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SUMMARY

Work effectiveness is influenced by many various factors, which can be measured through either
financial or non-financial indexes or their groups. However effectiveness of public sector institution
work force, compared to private sector, is a unique process, which can not be expressed by a financial
meaning (Puskorius, Raipa, 2002). Society is raising requirements to public sector institutions service
quality and their operations, therefore exceptionally crucial goals are becoming the optimization of
work processes, improving motivation of work force, investigation of client demands and changes in
the institution environment. Despite the amount of regards towards the motivation improvement of the
work force in the public sector, that the development and promotion of the human resources are the
one of the ways to solve problems of the effectiveness in public sector, but there are no solid system on
how to monitor what motivational means were used and their influence on the effectiveness on public
sector’s institutions.

Work subject — the measurement of work effectiveness in public sector institutions. Work goal —
to measure the effectiveness of public sector institutions personnel, determining their motivation and
its influence on their work effectiveness.

Survey, which was done in pursuance to measure the motivation and means used to improve it
and what influence it had on the effectiveness of the personnel, allowed to conclude that most of the
public sector personnel motivation and work effectiveness are mediocre. Both monetary and non-
monetary motivational measures are essential to them and their work effectiveness. Most monetary and
non-monetary motivational measures are rarely applied in the public sector. There is a weak negative
statistically significant link between frequency of non-monetary motivational measurements
application and personnel work effectiveness. This means, that the more often non-monetary
motivational means are applied, the greater work effectiveness of personnel. By increasing personnel
salary by around 50 percent, it can be expected to increase the work effectiveness by around 47,68

percent.
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IVADAS

Siuolaikiniame pasaulyje, kuriame nuolat vyksta ekonominiai, socialiniai ir kiti poky¢iai, viesojo
ir privataus sektoriaus jstaigos susiduria su vis daugiau issukiy vystant ir tobulinant savo veiklg ir
valdymg, siekiant kokybiniy poky¢iy. Valstybés politikos ir ekonomikos vystymasis yra stipriai
priklausomas nuo vyriausybés ir vieSojo sektoriaus gebéjimo planuoti ir priimti veiksmingus ir
efektyvius sprendimus. Taciau yra susiformavusi nuomong, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai dirba
neefektyviai, jiems stinga motyvacijos siekti aukstesniy ir efektyvesniy profesiniy rezultaty.
efektyvuma ir motyvacijos bei motyvavimo poveikj jam.s

Temos aktualumas. Darbo efektyvuma veikia daug ir jvairiy veiksniy, kurie gali buti vertinami
pasitelkiant tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius ar jy grupes. Taciau vie$ojo sektoriaus jstaigy
darbuotojy darbo efektyvumo vertinimas, lyginant su vertinimu privaciame sektoriuje, yra unikalus
procesas, kuris dazniausiai negali buti iSreiSkiamas pinigine iSraiSka (Puskorius, Raipa, 2002).
Visuomené kelia vis aukstesnius reikalavimus vieSojo sektoriaus jstaigy veiklai ir paslaugy kokybei,
todél ypatingai svarbiais tikslais tampa operatyviy darbo proceso struktiirizavimo pokyciy siekimas,
istaigy aplinkos pokycius bei klienty poreikius tyrimas ir darbuotojy motyvacijos stiprinimas.
Nepaisant to, kad vis dazniau kalbama apie motyvacijos svarbg vieSajame sektoriuje ir apie tai, jog
zmogisSkyjy istekliy plétra ir skatinimas yra vienas i§ budy spresti vieSojo sektoriaus jstaigy
efektyvumo problemas, vis dar néra sukurtos vieningos sistemos, kaip jvertinti motyvavimo
priemones, motyvacijg ir jy jtaka vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumui.

Problema gali buti isreiskiama klausimu: kaip vertinti darbo efektyvuma vieSojo sektoriaus
jstaigose nustatant motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveikj darbo efektyvumui?

Tyrimo objektas — darbo efektyvumas viesojo sektoriaus jstaigose.

Tyrimo tikslas — jvertinti vieSojo sektoriaus jstaigy personalo darbo efektyvumg nustatant
motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveikj jy darbo efektyvumui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti motyvacijos ir motyvavimo, kaip darbo efektyvumo veiksnio, problematika;

2. Apibrezti darbo efektyvumo samprata ir jo vertinima;

3. ISnagrinéti moksling literatirg apie motyvacijos, motyvavimo sampratas, jy klasifikacija bei
vertinima,;

4. Atskleisti motyvacijos ir motyvavimo sgsajas su darbo efektyvumu;

5. Suformuoti vieSojo sektoriaus jstaigos darbo efektyvumo vertinimo modelj ir atlikti tyrima

nustatant motyvacijos ir motyvavimo priemoniy poveikj darbo efektyvumui.



Tyrimo metodai. Sisteminé, lyginamoji ir loginé mokslinés literatiiros analizé, anketiné
apklausa, naudojant klausim statistiné kiekybiniy duomeny analizé, empirinis tyrimas, naudojant
p , ) yna, yoiniy U , €mp y ]

iSoriniy antriniy duomeny sisteming analizg.



1. MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO, KAIP DARBO EFEKTYVUMO
VEIKSNIO, PROBLEMATIKA

1.1. Motyvacijos ir motyvavimo, kaip darbo efektyvumo veiksnio, poveikio darbo
efektyvumui vieSojo sektoriaus jstaigose analizé

Viesojo sektoriaus efektyvumo vertinimas paremtas ,,gausybe paradigmy, teorijy, modeliy,
sitilanciy ,,savajj“ efektyvios viesojo sektoriaus veiklos vertinimo koncepta“ (Puskorius, Raipa, 2002).
Taciau vieSojo sektoriaus efektyvumo vertinima reikéty suprasti kaip racionaly istekliy panaudojima ir
pozityvy organizacinés kultiiros jtvirtinima, kadangi veiklos vertinimo kriterijai yra visiskai skirtingi
nei privaciame sektoriuje, nes paslaugy kokybé néra vertinama pinigine iSraiska. (Puskorius, Raipa,
2002).

Viesojo sektoriaus veiklos efektyvuma galima vertinti pasitelkiant jvairius metodus ir technikas,
kurie yra orientuoti i darbo bei vadybos proceso ir darbuotojy elgsenos pokycCius. Pirmuoju atveju
turéty buti siekiama operatyviy darbo proceso struktiirizavimo poky¢iy, antruoju atveju — atsizvelgti |
darbuotojy poreikius ir stiprinti jy motyvacija, treCiuoju — tirti organizacijos aplinkos pokycius bei
klienty poreikius. Visuomen¢ kelia vis aukstesnius reikalavimus vieSojo sektoriaus veiklos formoms,
institucijy veiklai, paslaugy kokybei, todé¢l ypac¢ svarbiais kriterijais tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir
vartotojy santykiai. (PuSkorius, Raipa, 2002). Kaip ir buvo minéta anksciau, vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvumas yra specifinis, todél pastarojo vertinimas yra siejamas su finansiniais,
technologiniais/informaciniais ir zmogiskyjy istekliy valdymo kriterijais.

Daugelyje valstybiy Zmogiskyjy istekliy valdymas ir motyvacijos teorijos nuolat analizuojamos
siekiant jas kuo efektyviau pritaikyti priva¢iame sektoriuje, kai tuo tarpu viesasis sektorius Zzmogiskyjy
1§tekliy valdymui, motyvacijai, motyvavimo priemonéms, galin¢ioms turéti jtakos darbo efektyvumui,
butinybe ,,dirbti ir i§likti konkurencingomis rinkos sglygomis bei optimizuoti isteklius, tarp jy — ir
Zzmogiskaj] potenciala, priverté¢ vieSojo sektoriaus institucijy vadovus i§ naujo pazvelgti | savo
darbuotojus, jy motyvacija, pasitenkinimg darbu, egzistuojancia atlygio, skatinimo sistema ir pan.®.
Pasaulyje atlikti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos tyrimai atskleidzia, jog motyvacija
tiesiogiai siejasi su efektyvumu ir veiklos kokybe, atsidavimu ir tarnavimu visuomenei, taciau vis dar
néra aiSku, kokie motyvai yra svarbiausi siekiant vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo.

Nors Lietuvos mokslininkai (Palidauskaité¢, 2007, 2008; Marcinkeviciuté, 2005, 2006;
motyvacijos svarba, taCiau moksliniy tyrimy Sia tema atlikta vis dar nedaug, juolab, uZsienio
mokslininkai nenagrinéja, kaip motyvacija ir motyvavimo priemonés gali veikti Lietuvos vieSojo

sektoriaus veiklos efektyvuma. Morkevicius (2013), atlikes Lietuvos vieSojo ir privaciojo sektoriaus
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darbuotojy darbo salygy vertinimg, pastebéjo, jog ,nagrinéjant vieSojo ir privaciojo sektoriaus
darbuotojy pasitenkinimg darbu dazniausiai daroma bendra iSvada: maziau pasitenkinama darbu
vieSajame sektoriuje®, taCiau priezastys ar iSvados, kas turi jtakos vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijai dirbti efektyviau, vis dar nepateiktos.

Raguckiené¢ (2012) teigia, jog pastaruoju metu pastebimas didesnis valdzios atstovy ir
mokslininky démesys vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo klausimams, taciau
vis dar néra ,,iSsamios Lietuvos valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos teisinio reglamentavimo
analizés®. Lietuvoje vie$ojo sektoriaus tarnautojy tarnybos modelj, jo reguliavimo, organizavimo
principus, tarnautojy statusg ir motyvavimo ypatumus reglamentuoja LR Valstybés tarnybos jstatymas,
kuriame, analizuojant motyvacija ir motyvavimo priemones, daugiausiai démesio skiriama
materialinéms motyvavimo priemonéms, po jy seka kai kurios psichologiniy ir socialiniy poreikiy
tenkinimo priemonés — karjeros, veiklos vertinimo, mokymosi, kvalifikacijos kélimo. Taciau jstatyme
nenustatyta vieninga, sisteminga motyvavimo priemoniy klasifikacija, o kai kurios motyvavimo
priemonés aprasomos labai abstrakc¢iai.

Motyvacijos ir darbo efektyvumo tyrimai taip pat yra svarbiis siekiant jgyvendinti valstybés
tarnybos reformy tikslus — modernizuoti zmogisSkyjy istekliy valdyma formuojant profesionalig ir
stabilig vieSojo sektoriaus darbo jéga, kuri atitikty Europos Sajungos keliamus reikalavimus. Vienas i8§
budy spresti viesyjy institucijy efektyvumo problemas yra zmogiskyjy istekliy plétra ir skatinimas,
kuris yra paremtas tinkamu darbuotojy motyvavimu. Nuolat vykdomi ,,valstybés tarnautojy vertybiy ir
motyvacijos tyrimai, lyginamieji tyrimai, jtraukiant privataus ir nevyriausybinio sektoriy darbuotojus*

gali pagerinti vieSojo sektoriaus jstaigy veikla (Palidauskaité, Segaloviciene, 2008).

1.2. Motyvacijos ir motyvavimo reik§mé viesojo sektoriaus jstaigose

Tiek valstybinéms, tiek priva¢ioms jmonéms darbuotojy motyvacija yra labai svarbi —
produktyvus darbas kuria teigiamg pacios istaigos ir patraukly darbo vietos jvaizdj, darbuotojas siekia
iSlaikyti darbo vieta de¢l garantuoty pajamy ir uzimtumo, o visa tai lemia stabily ekonomikos
vystymasis visame regione ir valstybéje (Viningiené, 2011). Lietuvoje situacija vieSajame sektoriuje
yra kur kas prastesné nei kitose Europos Salyse: ,,] vieng valstybés tarnautojo vieta pretenduoja maziau
nei 5 zmonés, vos keli procentai tévy noréty, jog jy vaikai rinktysi §ig specialybe ir valstybés
tarnautojy kaita nuolat mazéja: 1996 m. jy kaita sudaré apie 30 proc., 2006 m. — tik apie 8-10 proc.*
Viesasis sektorius nesugeba atsinaujinti ir prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy visuomenés poreikiy, o tam
itakos turi Sio sektoriaus darbuotojy motyvacija (Kaunaité, Merkyte, 2015).

Motyvuoti darbuotojai yra profesionalesni, efektyvesni, geriau dirba bei mokosi nei nemotyvuoti
darbuotojai. Darbuotojy motyvacija yra ypac aktuali sprendziant vieSojo sektoriaus jstaigy efektyvumo

problemas, kadangi pastarosios daZniausiai kyla déel nepakankamo Zmogiskyjy iStekliy plétojimo ir
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skatinimo, o Sio sektoriaus darbuotojy motyvacija pastaruoju metu jvardijama kaip ,,vienas iS$
aktualiausiy vieSojo administravimo ir vieSosios vadybos klausimy“. Dar dvideSimtame amziuje
mokslininkai (G. A. Brewer, S. C. Selden, R. Facer) teige, jog ,,valstybés tarnybos motyvacija svarbi
ne tik patiems tarnautojams, bet taip pat daro jtaka veiklos produktyvumui, vadybinei praktikai,
atskaitomybei ir pasitikéjimui valdzia (Palidauskaité, 2008, p. 7), valstybés tarnautojy motyvacija
tiesiogiai siejasi su jy veiklos kokybe ir produktyvumu, atsidavimu darbui ir tarnavimui visuomenés
interesams (Vaisvalaviciiite, 2009).

Valstybés gyventojai kreipdamiesi ] vieSojo sektoriaus jstaigg, visy pirma susiduria su valstybés
tarnautojais, bet ne valdzios atstovais, dél to darbuotojams tenka didelé uzduotis ,,reprezentuoti ne tik
savo jstaiga, bet ir apskritai valstybés valdyma, pagal asmeny aptarnavimo kokybg¢ sprendziama ir apie
valdymo kokybe* (Zidonis, 2009, p. 89), suformuojamas bendras jstaigos jvaizdis, todél labai svarbu,
jog darbuotojai savo darba ne tik profesionaliai atlikty, bet ir biity motyvuoti siekti kuo aukstesniy
rezultaty (Zidonis, 2009).

Valstybiniy jstaigy veikla reglamentuoja valstybés institucijy patvirtinti norminiai dokumentai,
kurie apibrézia ne tik finansy valdyma ar darbo tvarka, kita formalig veikla, taciau ir sukuria tam tikra
aplinka, kurioje galima taikyti ne visas motyvavimo sistemas. BiudZetinése jstaigose susiduriama su
pagrindine klititimi taikant klasikines motyvavimo sistemas — teisiniu veiklos reglamentavimu, kuris
prasideda nuo pareigybiy saraso tvirtinimo iki darbo uzmokescio ar priedy apskaiciavimo. Negalima
teigti, jog vien tik finansiniy poreikiy patenkinimas yra svarbiausias biudzetiniy darbuotojy
motyvatorius, saviraiSka ar pripazZinimas taip pat yra nemaziau svarbis, taciau net jeigu jstaiga ir
sukuria visg motyvavimo priemoniy rinkinj, dazniausiai susiduria su ekonomine realybe ir netenka
gero specialisto ar nepritraukia kito aukstos kvalifikacijos darbuotojo (MaZonas, 2012).

Biudzetinése jstaigose darbuotojy pareiginis atlyginimas didele dalimi priklauso nuo tarnybos
stazo, kvalifikacinés kategorijos ir pan., todél $iy jstaigy darbuotojai yra suinteresuoti tobuléti ir kelti
kvalifikacijg. Taciau kai kuriy biudZetiniy jstaigy darbuotojy darbo atlygis vis dar yra maZesnis uz
atitinkamos kvalifikacijos darbuotojy atlyginimus versle ar kity Saliy valstybinése institucijose. Jauni
specialistai reciau renkasi darbo vieta valstybingje institucijoje del nepatrauklaus atlyginimo. O tai
nulemia ir personalo sené¢jimo problema, nes jaunieji specialistai, jgave Ziniy ir profesinés patirties,
pereina ] privaty sektoriy (Levanaité, Raubickas, 2010). Daznai jauni perspektyvus specialistai darba
vieSajame sektoriuje ,,vertina tik kaip pasirengimg karjerai privaiame sektoriuje, jgyta darbo patirtis
valstybés tarnyboje gali biti traktuojama kaip tam tikras pretendento pranasumas“ (Palidauskaite,
2008).

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2017), 2016 metais Lietuvoje uzimty
(dirbanciy) gyventojy skaiCius sieke kiek daugiau nei 1,3 mln. (lyginant su 2015 metais — padidéjo 2

proc.), i8 kuriy apie tre¢dalis darbuotojy dirbo vieSajame sektoriuje (zr. 1 pav.).
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1 pav. VieSojo sektoriaus darbuotojy skaiciaus pokytis 2010-2016 m., tiikst. (Lietuvos statistikos
departamentas, 2017)

Darbuotojy, dirbanciy privac¢iame sektoriuje, 2010-2016 m. skai¢ius buvo pakankamai stabilus,
nors 2011-2012 metais ir 2014 metais buvo stebimas Zymesnis skaiiaus sumaz¢jimas, 2011-2012
mety skaiciaus sumaz¢jimas jvyko dél finansy krizés laikotarpio, 2014 mety sumazéjimas siejamas su
Lietuvos pirmininkavimo ES Tarybai laikotarpio pabaiga ir nutrikusiomis terminuotomis sutartimis su
darbuotojais, kurios buvo sudarytos papildomoms funkcijoms atlikti.

Reikia pazyméti, jog vien vieSojo sektoriaus darbuotojy skaiciaus pokytis negali biiti kriterijumi
vertinant veiklos efektyvuma, taciau nors valstybinés institucijos ir kuria pridéting verte, visgi ne
vieSojo sektoriaus darbuotojy skaicius, bet jy kvalifikacija ir kompetencija, motyvacija, vadybiniai
gebéjimai, darbuotojy funkcijy dubliavimo panaikinimas lemia vieSojo sektoriaus kokybe
(Oficialiosios statistikos portalas, 2017).

Darbuotojy, finansuojamy ir biudzeto, bruto ménesinis darbo uzmokestis nuo 2010 mety nuolat
kyla, taciau atlyginimas darbuotojams vis délto sparciau auga privaciame sektoriuje nei vieSajame,
pvz.: 2016 m. priva¢iame sektoriuje, lyginant su 2015 m., bruto darbo uzmokestis padidéjo 9 proc., o
valstybés sektoriuje padidéjo tik 6,1 proc. Nors darbo uzmokesCio fondo didé¢jimas vieSajame
sektoriuje akivaizdus, vien tik Sio kiekybinio 1éSy rodiklio nepakanka poky¢iy prieZastims jvardyti,
reikety gilintis | kiekvieng iSaugusiy iSlaidy atlyginimams atvejj atskirai (Oficialiosios statistikos
portalas, 2017).

Auzbikavic¢ien¢ (2010), atlikusi tyrimg ,Mokykly vadovy patirties, skatinant pedagogy
motyvacija kvalifikacijai tobulinti®, nurod¢, jog Lietuvos mokyklos, kaip ir kitos vieSojo sektoriaus

Jstaigos, susiduria su pagrindinémis problemomis — nuoseklios motyvacinés sistemos nebuvimu,
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mokyklos vadovy pastangomis ,,nusimesti‘ pedagogy motyvavimo nastg, nepakankamais finansiniais
iStekliais taikant motyvavimo priemones, pedagogy iniciatyvos trikumu. Mokykly vadovai, siekiantys
motyvuoti pedagogus, susiduria su problemomis, kylan¢iomis dél zmogiskyjy faktoriy — nepakankamu
psichologiniy ziniy turéjimu ir gebéjimu jas taikyti bei nepakankama vadovavimo kompetencija.

[Sanalizavus mokslininky (Palidauskaité, 2007, 2008; Marcinkevicitité, 2005, 2006; Raguckiené,
2012; Vaisvalaviciuté, 2009) darbus, galima teigti, jog daugelis viesojo sektoriaus jstaigy susiduria su
nepakankama darbuotojy motyvavimo problema, o pastaroji yra ypa¢ opi dalyje Lietuvos biudzetiniy
mokykly, kadangi jose nevykdomi darbuotojy motyvavimo tyrimai. D¢l Siy priezasCiy darbe bus
vertinama mokykly darbuotojy motyvacija ir motyvavimo priemoniy jtaka jy darbo efektyvumui,
taCiau tyrimo metodologija gali biiti pritaikoma ir kitose vie$ojo sektoriaus jstaigose.

Siame darbe pasirinkta vertinti darbo efektyvuma vienoje Alytaus biudZetingje jstaigoje —
pagrindinio lavinimo mokykloje (toliau — ,,M*), kurios pavadinimas nebus minimas vadovo praSymu.
»M* istaigoje per pastaruosius penkerius metus vidutinis darbuotojy skaiius yra sumazéjes beveik

trecdaliu (zr. 2 pav.).
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2 pav. ,,M* jstaigos darbuotojy ir darbo uzmokes¢io fondo pokytis 2011-2016 m.

Zenklus skai¢iau mazéjimas jvyko 2013 m., kuomet dé¢l finansy krizés teko mazinti
aptarnaujancio personalo skai¢iy. Vidutinis darbuotojy skai¢iaus mazéjimas tolimesniais metais gali
biti siejamas su natiiralia darbuotojy kaita, aukstais Alytaus regiono gyventojy emigracijos rodikliais.
Darbo uzmokescio fondas ,,M* jstaigoje nuo 2011 m. sumazéjo beveik 18 proc., taciau nors ir vidutinis
darbuotojy skaifius mazeja, vis délto biudzetiné jstaiga susiduria su finansinémis problemomis —
kalendoriniy mety pabaigoje (IV ketvirtyje) nepakanka Mokinio krepselio 1éSy padengti darbuotojy

atlyginimams.
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Kaip ir buvo minéta anks¢iau (Puskorius, Raipa, 2002), vieSojo sektoriaus veiklos vertinimas
turéty biti suprantamas kaip kokybiSkesniy vieSyjy paslaugy teikimas naudojant tas pacias sanaudas,
todél laikoma, jog jstaigos veikla yra efektyvi, jeigu:

1. Ger¢ja paslaugy kokybé arba didéja jy kiekis arba jos teikiamos sparciau, o darbuotojy
skaicius iSlieka nepakitgs;

2. Sutrumpgja paslaugy teikimo laikas, o darbo sgnaudos ir iStekliai mazéja;

3. Laiku suteikiamas toks pats kiekis paslaugy, tac¢iau jy kokybé yra geresné;

4. Nezymiai padidéjus sgnaudoms labai pageréja paslaugy kokybé arba jy jvairové.

Kadangi vieSojo sektoriaus jstaigos daznai susiduria su ribomis sieckdamos padidinti darbuotojy
atlyginimg, remiantis R. Levanaités ir L. Raubicko (2010) atliktu tyrimu, viena i§ motyvacijos
priemoniy biudZzetinéje jstaigoje galéty buti ,,j Seimg orientuotos organizacijos politikos taikymas,
adekvatus darbo kriivio paskirstymas, darbo stabilumo uZztikrinimas ir darbuotojy mokymas*.

Pasak A. Mazono (2012), nekreipiant démesio | minétus vieSojo sektoriaus jstaigy sunkumus,
joms tinkanc¢iy motyvavimo priemoniy vis délto yra ir jas galima sukonkretinti:

e Atranka — personalo formavimo politika, nustatanti kadidaty paieSkos ir atrankos budus,
jstaigos pasirengima jdarbinti. Sis procesas svarbus tuo, jog visy pirma nuo paliy darbuotojy
priklausys, kokioje aplinkoje (fizinéje ir psichologingje) jie turés dirbti, kaip jie motyvuos kitus
(priklauso nuo darbuotojy funkcijy ir jtakos kitiems);

e Jtraukimas j darba — suteikia pranaSumg organizacijai ir naujam darbuotojui — sukuriama
aplinka, | kurig darbuotojas jauciasi jtrauktas nuo pirmy dieny, gali sumazéti naujo darbuotojo
adaptacijos organizacijoje laikotarpis, tai padeda jam greiCiau perprasti organizacijos tikslus, savo
darbo funkcijas, atsakomybiy sritis, uzkertamas kelias seniau dirbantiems darbuotojams daryti jtaka
formuojant iSankstines netinkamas nuostatas;

e Mokymai suteikia naudos, kai yra tikslingai ir kryptingai naudojami. Viesojo sektoriaus
Jstaigose gali atsirasti rizika, jog taikant mokymus, kaip vieng i§ motyvacijos sistemy, Sie gali pakenkti
organizacijai, jeigu darbuotojas neturi realiy karjeros galimybiy toje pacioje jstaigoje, daznai atsitinka
ir taip, jog mokymy nauda nesugeba pasinaudoti ir pati jstaiga. DaZniausiai vieSojo sektoriaus jstaigose
neatlieckami darbuotojy mokymy efektyvumo tyrimai, néra ,,talenty segmentavimo®, kuris nustatyty
tiksling darbuotojy grupe, kurie, dalyvaudami mokymuose, sukurty maksimalig naudg jstaigai;

e Darbo turinys bei jo jtaka vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojams vis dar formuojami
chaotiskai, t. y. priemonés, kuriomis siekiama gerinti darbo organizavima, taikomos intuityviai, o tai
neleidzia darbuotojams veikti efektyviai. Darbo turinys galéty biiti iSgryninamas atliekant auditus,
siekiant 1Sskirti ir aiSkiai paskirstyti atsakomybes, iSvengti besidubliuojan¢iy darby, pagerinti
komunikacijg jstaigose viduje. Remiantis J. Palidauskaite (2008), vieSojo sektoriaus darbuotojai yra

dazniau linke¢ vertinti patj darbg nei mokamg atlyginima, lyginant su privataus sektoriaus darbuotojais.
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Taip pat vieSgjj sektoriy dazniau renkasi tie asmenys, kurie yra linke padéti kitiems ir nori biiti
naudingi valstybei. ;

e Veiklos valdymas vieSojo sektoriaus jstaigose gali biiti motyvavimo jrankiu, kai juo riipinasi
ne tik padaliniy vadovai, bet ir visos istaigos vadovas. Istaigose atsiranda veiklos vertinimo pokalbiy
poreikis, kurio kai kuriose jstaigose vis dar néra dél vadovy kompetencijos ar ziniy trakumo. Veiklos
valdymo sistemos sukiirimas gali tapti viena i$ svarbiausiy motyvacijos stiprinimo priemoniy, kadangi
kuria tiesioginj atgalinj ry$j tarp darbuotojo ir vadovo;

¢ Organizacijos aplinka vie$ojo sektoriaus jstaigose gali sukelti darbuotojy nepasitenkinimg ir
nusivylima darbu, kai kalbama apie laika ir greitj ar globalizacija. Didelé dalis vieSojo sektoriaus
istaigy darbuotojy vis dar vadovaujasi ir remiasi klasikinémis vertybémis ir darbo metodais, kai tuo
tarpu pasaulyje komunikavimo priemonés tobuléja, darby tempas greitéja, atsiranda greitesnés
reakcijos, rezultato poreikis. Kalbant apie organizacijos struktiirg, darbuotojus labiau motyvuoja
laisvesné, maziau centralizuota valdymo struktiira, taciau tuo paciu tokia struktiira gali biiti ne tik
naudinga, bet ir sukurti darbuotojy atitolimo, nusi$alinimo nuotaikas ar nuostatas tarp darbuotojy. Tai
reiSkia, jog ne fiksuotos procediiros, o rutininis darbas darbuotojus veikia neigiamai (Palidauskaite,
2008);

e Karjeros siekimas vieSajame sektoriuje yra teisiS$kai reglamentuotas ir gali priklausyti nuo
esamo valstybés tarnybos modelio (Palidauskaite, 2008). Taciau apskritai kalbant, kai kuriose istaigose
karjeros galimybés yra labai ribotos arba jy i$ viso néra, todél Sis motyvuojantis veiksnys yra vienas i$
didziausiy i8Sukiy. VieSojo sektoriaus jstaigose dazniausiai sutinkamos horizontalios karjeros
galimybés, didesnis atsakomybés ar savarankiSkumo suteikimas, darbo turtinimas ar alternatyvios
darbo formos. Kad karjera biity motyvuojantis veiksnys, turéty biti jgyvendintos trys pagrindinés
salygos — karjeros turi biti siekiama, karjeros siekimas turi biiti jmanomas ir turi bati aiSkus rySys
tarps veiklos ir karjeros galimybiy (Palidauskaite, 2008);

e Kompensavimas arba atlygio sistema viesojo sektoriaus jstaigose yra prasta — dazniausiai
atlygis yra grieztai reglamentuotas ir vadovas negali spresti darbuotojo atlygio klausimy. Paprastai
atlyginimo dydis kelia biudZetiniy darbuotojy nepasitenkinimg darbu, todél kity motyvavimo
priemoniy taikymas tampa labai sudétingu procesu. Taciau kalbant apie socialines garantijas kaip
atlygj, darbas vieSajame sektoriuje vertinamas kaip saugesnis, suteikiantis daugel] socialiniy garantijy,
lyginant su darbu privac¢iame sektoriuje (Palidauskaite, 2008).

Kaip ir buvo minéta anksciau, vieSojo sektoriaus organizacijas veikia globalizacija, spartiis
ekonominiai, socialiniai, kultiiriniai ir informaciniai poky¢iai. Sie poky¢iai negali nepaliesti ir
biudZetiniy jstaigy, o pastarajj statusa turi dauguma Lietuvos mokykly. Si kaita kelia naujus
reikalavimus Lietuvos Svietimo sistemai, kurios svarbiausia sudedamoji dalis — pedagogas,

uztikrinantis kokybiska ugdymo(si) procesg. Apskritai, vienas i§ Europos Sgjungos konkurencinguma
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pasaulyje lemian¢iy veiksniy yra mokymo kokybé, todél ir pedagogams keliami vis aukstesni
reikalavimai, o pastaryjy darbo kokybé¢ priklauso nuo jy motyvacijos ir kaip jie yra motyvuojami dirbti
(Norkiinaite, 2010).

Apibendrinant galima teigti, jog darbo efektyvumg veikia daug veiksniy, taciau apzvelgus
problematikg matyti, jog vieSojo sektoriaus jstaigose vieni svarbiausiy veiksniy — motyvacija ir
motyvavimas. Nepaisant to, kad vis dazniau kalbama apie motyvacijos svarbg vieSajame sektoriuje, vis
dar néra sukurtos vieningos sistemos, kaip jvertinti motyvavimo priemones, motyvacija ir jy jtaka
vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumui. Darbuotojy motyvacija ir motyvavimas yra ypa¢ aktualiis
sprendziant vieSojo sektoriaus jstaigy efektyvumo problemas. Nors vieSojo sektoriaus jstaigos, o tame
tarpe ir mokyklos, susiduria su tam tikrais sunkumais siekdamos motyvuoti darbuotojus, vis délto joms

tinkan¢iy motyvavimo priemoniy yra, tik jstaigos turi pasirinkti tinkamg priemoniy sintezg.
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2. DARBO EFEKTYVUMO, MOTYVACIJOS BEI MOTYVAVIMO TEORINIAI
ASPEKTAI IR JU VERTINIMAS

2.1. Darbo efektyvumo samprata

Pasaulyje néra tokios verslo sferos, rinkos, kuriai nebiity svarbus efektyvumo klausimas —
efektyvus isStekliy panaudojimas, gamybos procesas, efektyviai teikiamos paslaugos, efektyvi
darbuotojy veikla, vadovavimo sprendimy efektyvumas ir t.t. Efektyvumo sgvoka ypa¢ daznai
sutinkama ekonomikos tyréjy darbuose ir yra suprantama ne viena prasme, nors dazniausiai
efektyvumas suprantamas kaip gamybos iStekliy panaudojimo lygis, kuris garantuoja didziausig
produkcijos apimtj. Savoka taip pat apjungia tokius aspektus, kaip veiklos kokybe, produktyviy
pastangy naudojimo lygj, tiksly realizavimg, tinkamai naudojant turimus iSteklius ir sunaudojimo
atsiperkamuma (Galiniené, Masalaityte, 2007).

Darbo efektyvumas yra viena i§ svarbiausiy sékmingos organizacijos veiklos ir efektyvaus
zmogiskyjy istekliy valdymo dedamyjy daliy. Organizacijos turi biiti efektyvios, sieckdamos konkuruoti
ir iSgyventi $iuolaikinéje ekonomingje aplinkoje. Sgvoka ,,efektyvumas® (angl. — efficiency) turéty biiti
suprantama kaip darbo/ darbuotojo produktyvumas ,be atliecky”. Kalbant apie ,,atlickas®, turima
omenyje energijos, laiko ar pinigy sanaudas, t. y. efektyvumas gali biiti prilyginamas veiksmingumui,
kuris matuojamas sgnaudomis vienam ar kitam veiksmui atlikti. Tai reiskia, jog darbo efektyvumui
jtakos turi organizacijos ekonominé veikla (Wei, Taormina, 2011).

Remiantis Gulicku ir kt. (2001), efektyvuma galima suprasti dviprasmiskai — kaip produktyvuma
ir kaip veiksminguma, taciau abiem atvejais jis susijgs su rezultatyvumu. Efektyvumo savoka pastarieji
mokslininkai prilygina vertybei, kuriai turi biti teikiama pirmenybé, kadangi pastaroji gali konfliktuoti
su kitomis organizacijos vertybémis. Nors Waldo (2001) pateikia prieSingg nuomong teigdamas, jog
efektyvuma, visy pirma, reikéty apibrézti atsizvelgiant ] organizacijos tikslus ir jis savaime negali biiti
laikomas vertybe, efektyvuma reikéty vertinti per pasitenkinimg ir tiksly pasiekima.

Kiti mokslininkai (Wolf, 2002; Newbold, 2005; Alinaitwe ir kt., 2009) efektyvumo sgvokos
aiskinimg sieja su biisena, kai i§ bet kokios produkcijos gaunama nauda yra maksimali, o kaStai —
minimalis. Efektyvumas prilyginamas organizacijos galimybéms jgyvendinti savo misijg per stipry
valdyma, vadovavimg ir pasiSventimg tiksly siekimui. Remiantis Lukasevi¢iumi ir kt. (2005), su
»efektyvumo* sgvoka siejamas teigiama rezultaty pasiekimo ir uzsibrézty tiksly jvardijimas.

Moksliniuose straipsniuose daznai darbo efektyvumo sgvoka prilyginama ,,darbo atlikimui®
(ang. — work performance). Taciau pastarasis apibtdinimas yra labai platus, apima daug skirtingy
komponenty, kai tuo tarpu darbo efektyvumas turéty buti iSskiriamas kaip specifiné sagvoka (Wei,
Taormina, 2011). Nuo to laiko, kai darbo efektyvumas buvo isskirtas kaip atskiras elementas, vis dar
néra aisku, kaip ji reikéty ,,pamatuoti“ (Gao, 2009). Kita vertus, tik nedaugelyje moksliniy tyrimy
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buvo vartojama darbo efektyvumo sgvoka, taCiau ir pastaroji nagrinéta tik pagal konkrecias uzduotis —
neistirti asmenybés veiksniai (unikalumas, kiirybiSkumas, atsparumas ir pan.), kurie galéty prisidéti

prie darbo efektyvumo (Wei, Taormina, 2011).

2.2. Darbo efektyvumo vertinimas

Bita daug tyrimy apie darby rezultatyvuma, kurie atskleidé, jog efektyvi darbuotojo veikla
prisideda prie sékmingy organizacijos rezultaty (Maxham, Netemeyer, Lichtenstein, 2008). Pasak
Srivastavos ir Barmolos (2011), bet kurig ekonoming veikla sudaro pagrindiniai gamybos veiksniai —
kapitalas, darbas, Zem¢ ir verslumas — ir nei viena Siuolaikiné organizacija negali ignoruoti darbo ir
verslumo veiksniy, kadangi pastarieji turi nemaza jtakg darbo efektyvumui. Produktyvi, efektyvi ir
sékminga organizacijos veikla tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy motyvacijos. Srivastava ir Barmola
(2011) analizuodami faktorius, darancius itakg darbo efektyvumui, iSskyré tris pagrindinius veiksnius
— viding ir iSoring motyvacija, geb&jima suprasti ir orientuotis bei aplinka, kurioje dirbama.

Kita vertus, Dobre (2013) darbo efektyvumg vertina kaip organizacijos tiksly jgyvendinimg
naudojant turimus iSteklius ir papildomai neapkraunant savo darbuotojy, taciau pazymi, jog motyvuoti
ir kvalifikuoti darbuotojai yra labai svarbi sékmingai veikiancios organizacijos dalis. Teigiama, jog
darbo efektyvumas priklauso nuo darbuotojo motyvacijos ir pastangy, imtis veiksmy jgyvendinant
organizacijos tikslus. Darbuotojy jtraukimas j procesus ar didesniy teisiy suteikimas ne tik padidina
bendrg organizacijos nasumg, augimg ir skatina inovacijas, bet ir didina darbuotojy motyvacija bei
pasitikéjima savimi, o tai reiSkia, jog darbo produktyvumas dél darbuotojy lojalumo ir pasitenkinimo
didés.

Kareckaite (2005) teigia, jog labiausiai inovacing ir efektyvig organizacijos veiklg salygoja
Siuolaikiniai motyvavimo metodai, kurie yra orientuoti j darbuotojy vienijimg siekiant bendro tikslo,
didesnj laisvés, atsakomybés suteikimg darbuotojams, leidima vystyti saviraiska ir kiirybiskuma.

Siuolaikingje organizacijoje vienu i3 tiksly turéty biiti asmenybés ir organizaciniy veiksniy
nustatymas, kurie gali biiti susij¢ su darbo efektyvumu. Asmenybés veiksniams, turintiems jtakos
darbo efektyvumui, galima priskirti reciau (kirybiSkumas, atsparumas, pagarba, kompetencija,
savigarba, s€kmés priskyrimas kitiems ir t. .t) ir daZniau (saZiningumas, pasitikéjimas, mokymasis,
bendradarbiavimas, nuovoka ir t. t.) moksliniuose darbuose nagrin¢jamas darbuotojo asmenines
savybes (Wei, Taormina, 2011).

Wei ir Taormina (2011), nagrinédami darbo efektyvumag, pasitlé iSskirti pagrindinius
kintamuosius, kurie vienaip ar kitaip daro jtakg darbo efektyvumui ir rezultatams bei gali biiti
vartojami darbo efektyvumo vertinime.

Darbo efektyvumas (angl. — work efficiency). Gao (2009) pastebéjo, jog efektyvumas atsiranda

tuomet, kai maziausiomis pastangomis sukuriamas didZiausias rezultatas. Tai reiSkia, jog vadovas
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turéty sieti darbo efektyvuma su nauda organizacijai, nes tai leidzia sukurti geresnj produktg ir
sumazinti i$laidas.

Konflikty valdymas (angl. — conflict handling). Barki ir Hartwick (2004) konfliktus apibrézé kaip
dinamiska procesg darbo aplinkoje, kuris sukuria neigiamas emocijas ir reakcijas tarp konfliktuojanciy
pusiy. Konfliktai ne tik sutrikdo asmeninius santykius, bet ir turi jtakos darbo naSumui, tod¢l atsiranda
poreikis juos valdyti.

Karybiskumas (angl. — creativity). Amabile (1988) kurybiskumg prilygino naujoms ir
organizacijai naudingoms id¢joms, kurios taip pat glaudziai siejamos ir su zmogiskyjy istekliy
valdymu. Rasulzada, Dackert (2009) nustaté, jog organizacijos klimatas ir darbo iStekliai yra
reikSmingai susij¢ su kiirybiskumu ir inovacijomis organizacijoje. Oldham, Cummings (1996) isskyré
tai, jog darbuotojai, turintys tokias savybes, kaip jzvalgumas, originalumas, iSradingumas, sukuria
kiirybiskiausius darbus, todél tai leidzia manyti, jog ir atlikdami savo darba, jie ieSkos budy, kaip ji
atlikti lengviau, kurybiskiau ir efektyviau.

Atsparumas (angl. — resilience). Moksliniuose darbuose sutinkami du pozitiriai, apibtidinantys
atsparumg — atsparumas suvokiamas kaip turimy savybiy rinkinys arba kaip procesas, kurio metu
gaunama parama (uZtarimas) i§ kity asmeny. Galima iSskirti ir trecig pozitri, kuris atsparuma
apibudina kaip ,,sveikg*“ asmens charakteristika, kuri leidzia jiems atsispirti grésméms ar su jomis
lengvai susitvarkyti. Siejant atsparumg su darbo efektyvumu, teigtina, jog atspariis darbuotojai reciau
pasiduoda, jei susiduria su tam tikrais sunkumais darbe, todél gali imtis sunkiau jgyvendinamy
uzduociy (Wei, Taormina, 2011).

Sqziningumas (angl. — conscientiousness). Costa, McCrae (1995) sazininguma priskyré vienam i§
penkiy didziausiy asmenybés matmeny, kuris budingas patikimiems, darbStiems, organizuotiems
asmenims. Barrick, Mount (1991) nustaté, jog saziningumas glaudziai siejasi su darbo nasumo
kriterijais, sazininguma galima priskirti teigiamiems darbo rezultatams, nes saZiningi Zmonés yra
atsakingi ir darbstus, o Sios savybés padeda efektyviai atlikti paskirtas uZduotis.

Pasitikéjimas savimi (angl. — self-confidence). Kalbant apie darbo efektyvumg, pasitikéjimas
savimi turi reik§més rezultatams, nes tikétina, jog savimi pasitikintys asmenys geriau atliks jiems
paskirtas sudétingesnes uzduotis, grei¢iau i$spres iskilusias problemas ir taip efektyviau dirbs. Hanton,
Connaughot (2002) nustaté, jog asmuo, turintis aukstesnio lygio pasitikéjimag savimi, yra naSesnis.

Savigarba (angl. — esteem from others). Pastaruoju metu atlikta nemazai tyrimy, susijusiy su
savigarbos vertinimu darbo aplinkoje, nes teigiama, jog pagarba, kurig asmuo gauna i§ kolegy, ir
auksta savigarba turi jtakos darbo naSumui ir streso bei konflikty valdymui. Tikétina, jog gerbiamas ir
aukStos savigarbos asmuo bus labiau jgudgs ir nuolat stengsis kuo geriau atlikti paskirtas uzduotis

(Wei, Taormina, 2011).
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Prisidéjimas prie sékmés (angl. — attribution for success) paremtas atribucijos teorija, kuri
nagrinéja, kaip Zmones aiSkina savo ir kity elgesi, kokias priezastis priskiria tam tikriems jvykiams ir
pan. Tikétina, jog zmonés, kurie pasiekta sékme priskiria savo jégoms, greiCiausiai tai daro dél
praeities pasiekimy (auksty pozicijy darbo vietoje ar pan.) bei tikétina, jog jie ir toliau rodys aukstus
darbo rezultatus bei paskirtas uzduotis atliks tinkamai (Wei, Taormina, 2011).

Organizaciné socializacija (angl. — organizational socialization) apibréziama kaip procesas,
kurio metu asmuo ,,iSmoksta ir laikosi organizacijos vertybiy, suvokia su darbu susijusius lukes¢ius ir
turi pakankamai ziniy, jog galéty tinkamai atlikti savo darbg‘. Organizaciné socializacija susideda i§
keturiy dedamyjy: mokymy, supratimo, bendradarbiy palaikymo ir ateities perspektyvy. Ankstesni
mokslininky tyrimai parode, jog Sios dedamosios dalys yra teigiamai susijusios su darbo efektyvumu
(Wei, Taormina, 2011).

Kaip teigia Taormina, Gao (2009) nepaisant to, kad darbo efektyvumas aktualus kiekvienai
organizacijai ir tyrinéjamas daugybés sri¢iy specialisty, vis dar néra teorijos, kuri sugebéty paaiskinti §j
konstrukta. Todél kiekvienos srities mokslininkai skirtingai vertina darbo efektyvuma: atlieka
eksperimentus, objektyviy kriterijy analize, pvz.: skai¢iuoja pagamintas pakuotes ar aptarnautus
Klientus arba praso darbuotojy paciy jvertinti savo darbo efektyvumg. Pastarasis metodas yra
universaliausias ir lengviausiai pritaikomas skirtingy tipy organizacijoms ar jtaigoms. Tokj
instrumentg sukiiré Taormina, Gao (2011), kurj pasirinkta naudoti ir Siame darbe siekiant jvertinti

vieSojo sektoriaus jstaigose dirbanciy darbuotojy darbo efektyvuma.

2.3. Motyvacijos samprata

Darbo veiklos rezultatai priklauso nuo darbuotojy suinteresuotumo dirbti kokybiskai ir efektyviai
todel vadovybé turi stengtis, kad darbuotojai tinkamai atlikty uzduotis, biity naSesni ir jausty
pasitenkinima savo darbu. Siam tikslui pasiekti, darbuotojus reikia skatinti, motyvuoti ir stiprinti jy
motyvacija. Bitent todél svarbig vieta organizacijos personalo valdyme uzima darbuotojy motyvacija.
Su ja yra susijes Zmogaus noras ateiti ] organizacija ir joje dirbti, nes tik motyvuotas darbuotojas, nori
biti darbe, neturi neigiamo pozitirio j jmong, didziuojasi ir yra atsidaves savo darbui.

Pati sgvoka ,,motyvacija“ vadybos praktikoje gyvuoja jau daugiau nei §imtg mety. Jos kilmé yra
siejama su lotyny kalbos zodziu ,,motivere®, kurio prasmé yra judéjimas, veiksmas, veiklos priezastis,
elgsena ir pan. (Grauslyté, 2008). Zmogaus darbo motyvacijos supratimas yra ganétinai sudétingas, nes
asmens motyvai jam paciam gali bati aiSkas, bet pakankamai keblis ir nesuprantami kitiems. Tai, kas
yra svarbu vienam Zmogui, nebitinai turi tokig pacig reikSme ir kitam. Kiekvieno poreikiai yra
skirtingi. Pasitaikyti gali netgi tokiy atvejy, kai pats individas nesupranta savo poreikiy, ko jis nori, o

tokiu atveju motyvacija tampa labai komplikuota.
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Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos sgvoka apibtidinama kaip asmens priezastinis noras
(poreikis) siekti asmeniniy ar organizacijos tiksly (Grazulis, 2005). Tai reiskia, kad darbuotojo
asmeniniai ar susij¢ su organizacija siekiai prasideda biuitent nuo motyvacijos. Pasak S. P. Robbins,
Motyvacijg galime apibrézti, remiantis tam tikromis iSorinio elgesio sgvokomis. Suinteresuoti Zmonés
labiau stengiasi pasiekti geresniy veiklos rezultaty nei nesuinteresuoti. Taciau Sitoks apibréZimas néra
visiSkai tikslus. Kur kas vaizdziau biity pasakyti, kad motyvacija yra noras kazka padaryti ir ja lemia
veiksmo galimybé patenkinti poreikj (Sakalas, 2003). Pavyzdziui, Zzmogus gali biti nepaprastai
motyvuotas siekti karjeros ir pagelbéti Zzmonéms kaip tam tikros srities profesionalas, tacCiau S§ig
motyvacijg dar turi papildyti jo moksliniai ir praktiniai sugebé&jimai, tobulinimosi iStekliai bei kitos
salygos. Todél galima sakyti, kad motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy, kurie sglygoja asmens
veiklos rezultatus (Komskiené ir kt., 2009).

Motyvacijg buty galima jvardinti kaip priezasti, kodél vienaip ar kitaip darbuotojai elgiasi, kurios
pagrindiniai komponentai yra kryptis, pastangos ir atkaklumas. Tai reiskia, kad motyvacija nukreipia
darbuotoja kuria kryptimi jam judéti, kg jis nori padaryti ar net pakeisti. Kuo didesné motyvacija, tuo
pastangos bus didesnés, darbuotojas labiau bei ilgiau stengsis (Jucevi¢iené, Blazénaité, 2008).

Motyvacija taip pat yra isreiSkiama ne tik noru kg nors padaryti, bet ir tuo paciu patenkinti kokj
nors zmogaus poreikj (Robbins, 2007). Sig nuomone papildo ir Grazulis (2005), apibiidindamas
motyvacijg kaip tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimu, kurj sukelia jvairiis motyvai
— asmens vidinés paskatos ar poreikiai, kurie nukreipia zmogaus elgesj ir lemia jo aktyvumga siekiant
uzsibrézto tikslo (Jucevi¢iené, Blazénaité, 2008). Butent motyvacija nusako ir paaikina, kodél Zzmonés
vienaip ar kitaip elgiasi, ryZtingai laikosi to elgesio arba jj pakeicia.

Tuo tarpu kiti mokslininkai, kalbédami apie motyvacijos sampratg, pateikia ja kaip tam tikra
asmens jausena, biikle, kuri Zmogaus elgesj nukreipia tam tikra linkme (Zr. 3 pav.). Stai pavyzdZiui,
Stankeviciené ir Labanova (2006) motyvacijos sagvoka apibiidina kaip psichologing savybe, lemiancig
asmens jsipareigojimo laipsnj — tai veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesj
tam tikra jsipareigojimo kryptimi. PanaSiai masto ir Albrechtas (2005), kuris teigia, jog motyvacija yra
asmenybes bukle, kuri lemia veiklos aktyvumg ir kryptingumg konkrecioje situacijoje. Biitent dél to,
jog motyvacija labai daug lemia veiklos efektyvumui, Zaptorius (2007) akcentuoja, jog motyvacija
galima jvardinti kaip priemong, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje.

(Ksivickiené, 2010).
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Asmenybes
buklé, lennanti

Noras 1mtis
veiksimu tam, kad
poreikiai buity
patenkinti

ir kryptinguma

Veiksmai, kuriuos
sukelia motyvai

3 pav. Motyvacijos samprata

veiklos aktyviuma

Remiantis Rainey (1997), jvairlis motyvacijos tyréjai naudojo skirtingus buidus, bandant

iSmatuoti, nustatyti motyvacijg (zr. 1 lentele), nes kaip ir buvo minéta anks¢iau — vieningos

motyvacijos vertinimo sistemos néra. Kyla metodologinio pobtuidzio problema: kg butent reikeéty tirti,

siekiant teisingai nustatyti darbo motyvacija. Ar tai turéty buti pozidris, ar elgesys, o gal abu Sie

punktai? Gal turétume vertinti motyvacija per rodomy asmens pastangy spektra? Kiekvienas skirtingas

budas pateikia skirtingus atsakymus.

1 lentelé. Darbo motyvacijos matavimo jrankiai (adaptuota pagal Palidauskaité, 2007)

Metodas

Metodo paaiSkinimas

Autoriai, metai

Darbo
motyvacijos skalé

Motyvacija tiriama per klausimus:

e Kaip daznai vilkinama darbo dieng?

e Koks jsitraukimas j darbg yra biidingas? (Ar tai yra tik vienas i§
uzsiémimy ar vienintelé veikla, atimanti visg laikg ir démesj)?

¢ Kaip daznai atlieckamos papildomas uzduotys, kurios nepriklauso?

o Kaip vertinate savo atlickamg darbg, lyginant su kitais?

Patchen, Pelz,
and Allen, 1965

Vidines
motyvacijos skalé

Motyvacija tiriama per klausimus:

o Ar gerai atlikus uzduotj, pajuntamas pasididziavimas savimi?

o Ar gerai atliekant savo darba, jauCiamas asmeninis tobuléjimas ir
augimas?

¢ Ar jauCiamas asmeninis pasitenkinimas, gerai atlikus darba?

e Ar gerai atlieckamas darbas, didina savigarbos jausma?

Lawler and Hall,
1970

Darbuotojo Kity darbuotojy akimis vertinama asmens motyvacija Siais aspektais: Guion and
individualios e Komandinis nusistatymas Landy, 1972;
motyvacijos e Koncentracija j uzduotj Landy and
vert.ini'rnai kolegy | o Savarankiskumas/sugebéjimas savarankiskai pradéti atlikti uzduotis | Guion, 1970
pozitiriu e Saves kaip organizacijos dalies atpazinimas

e Smalsumas darbo srityje

e UZsispyrimas, atkaklumas

o Profesine identifikacija
Apdovanojimo Motyvacija tiriama per klausimus: Rainey, 1983

lukesciai

o Ar kokybiskai atliekant darbg, tikimasi didesnio atlyginimo?
o Ar kokybiSkai atlickant darba, tikimasi paaukstinimo?
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Veiklos Motyvacija tiriama per klausimus: Wright, 2004

motyvacijos skalé¢ | e Ar dedamos visos pastangos uzbaigti darbui, nepaisant visy iskilusiy
sunkumy?

e Ar asmuo yra pasiruoses ateiti j darba anksciau ar iSeiti véliau tam,
kad uzbaigty uzduotj?

e Ar buvo sunku jsitraukti j dabarting uzduotj?

e Ar atlickamas papildomas darbas, kurio i§ asmens nesitikima?

e Ar bunant darbe, jauc¢iama, jog laikas tarsi ,,sustojo‘‘?

ISorinés ir vidinés | Motyvacija tiriama prasant jvertinti motyvus, kurie skatina dirbti savo | Trembaly,

darbo darbg. Pvz.. Blanchard,
motyvacijos skalé | 1. A§ dirbu savo darba,dél pajamy, kurias gaunu jj atlikus. Taylor, Pelletir,
2. As dirbu savo darbg, nes man malonu iSmokti naujy dalyky. Villeneuve

3. AS dirbu savo darbg dél pasitenkinimo, kurj patiriu, kai atlieku | (2009)
sunkias uzduotis.

Darbo motyvacijos, vidinés motyvacijos bei veiklos skalés, darbuotojo individualios motyvacijos
vertinimai kolegy pozitiriu ir apdovanojimo liikkes¢iy metodas suteikia galimybe pazvelgti | motyvacija
1§ skirtingy pusiy, kas suteikia daugiau objektyvumo. Daznai pasitaiko atvejy, kai asmuo subjektyviai
vertina savo atliekamag darbg ir mano, jog dirba ypa¢ sunkiai, taciau Siuo atveju, subjektyvumas
eliminuojamas pritaikius kolegy pozitirio vertinima. Vidinei motyvacijai vertinti galima priskirti
dirbant patiriamus teigiamus jausmus tokius kaip tobuléjimas, pasididziavimas savimi, savigarbos
didéjimas ir pan. Tuo tarpu iSorinei motyvacijai daznai priskiriami jvairts atlygiai — atlyginimas,
paaukstinimas ir pan.

Kaip teigia Trembaly, Blanchard, Taylor, Pelletir ir Villeneuve (2009) darbo motyvacijos
jvertinimo instrumentas turi buti praktiskas, trumpas, lankstus ir apimantis skirtingus aspektus. Biitent
toks instrumentas ir yra jy pasitilyta iSorinés ir vidinés darbo motyvacijos skalé. Atsizvelgiant ir j tai,
kad $is instrumentas naudojamas naujausiuose darbo motyvacijos tyrimuose (Saad, 2011; Allan,
Autin, Duffy, 2016; Posch, Bleier, Strohmainer, 2017) nuspresta jj naudoti Siame darbe vertinant
biudZetiniy jstaigy darbuotojy motyvacija.

Visgi, kad ir néra nusistovéjusio sgvokos aiskinimo, ta¢iau kiekvienas naujas poziiiris praplecia
supratimg apie motyvacijg ir tuo paciu suteikia daugiau galimybiy praktiniam darbuotojy
motyvavimui. Motyvacijos suvokima papildo organizacijos patrauklumo vertinimas darbuotojo akimis:
kiek jis pasirenges aukoti savo laiko bei pastangy dél organizacijos tiksly.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacijos savoka neturi vieno visuotinai priimto apibrézimo,
nes ji susiformuoja zmogaus sagmonéje ir skiriasi priklausomai nuo kiekvieno zmogaus, jo asmenybés,
savybiy ir laikui bégant gali Kisti. Bet kokiu atveju tai yra labai svarbus reiskinys, kuris lemia tam tikra
asmenybés elgesj siekti uzsibrézto tikslo, kurj sukelia asmens poreikiai ir motyvai. Taigi vadovams,
norint tinkamai motyvuoti darbuotojus, biitina suprasti jy poreikius bei motyvus. Siame darbe
motyvacijos samprata aiSkinama kaip asmens noras, biisena, buiklé ar veiksmai kazka padaryti, kuriuos

lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj.

24




2.4. Pagrindinés motyvacijos teorijos

Pagal kilme ir tai, kas nagrinéjama, motyvacijos teorijas galima skirstyti j dvi stambias grupes:
poreikiy teorijas bei proceso teorijas. Poreikiy teorijoms biidingas statiSkumas, démesio sutelkimas
poreikius bei jy patenkinima, siekiama atskleisti ir paaiskinti atitinkama Zmoniy elgesj per poreikiy
prizme (Zaptorius, 2007).

Tuo tarpu proceso teorijoms biidingas dinamiSkumas, jy tikslas yra atskleisti zmoniy elgesj per
ju likescius bei elgesio pasekmiy suvokimg. Mokslininkas Brody (2005) skatina atkreipti démesj j tai,
kad motyvuojant darbuotojus yra labai svarbu remtis eklektiniu poziliriu, t. y. remtis ne viena
motyvacijos teorija, o pasirenkant esamam atvejui pacius tinkamiausius ir priimtiniausius elementus
bei principus i$ keleto teorijy. Organizacijy vadovas, norédamas skatinti pavaldinius, motyvacijos

teorijas turéty naudoti kaip gaires, motyvuojant darbuotojus, o ne kaip taisykles (Ksivickiené, 2010).

2.4.1. Poreikiuy teorijos

Visos teorijos, susijusios su darbo motyvacija, nagrinéja poreikius, skatinan¢ius Zzmones veikti.
Vienas i§ pradininky, nagrin¢jusiy Zmoniy poreikiy problematiSkuma bei sudétinguma ir jy poveikj
motyvacijai, buvo A. Maslow, kurio teorija laikoma klasikine. Sis mokslininkas teige, jog zmoniy
poreikius galima surikiuoti j penkias grupes, i$sidéstancias pagal svarbg eilés tvarka. Jo teorija yra
grindZiama tuo, jog asmeniniai poreikiai, skatina zmones veikti ir imtis tam tikry veiksmy, poreikiy
i§sidéstymui biidinga hierarchija (zr. 4 pav.) — patenkintas poreikis nebemotyvuoja, todél po jo seka
kito poreikio patenkinimo troSkimas ir t. t. Pirmenybé¢ teikiama Zemesniojo sluoksnio poreikiy

tenkinimui, o tik po to seka noras patenkinti vis aukS$tesnio ir aukStesnio lygio poreikius

v —

e Pagarbos AN

y Socialiniai ™

Vs Saugumo poreikiai A

/ Fiziologiniai poreikiai h

4 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija (Marcinkevi¢iaté, Petrauskiené, 2007)

A. Maslow poreikius pagal svarbg surikiavo j penkis atitinkamus lygius (zr. 2 pav.):

25



1 lygmuo. Fiziologiniai poreikiai: pamatiniai ir patys svarbiausi, be kuriy zmogus neisgyventy.
Siuo atveju, nagrinéjant poreikiy tenkinima organizacijos kontekste, tai galéty bati tinkamas ir
adekvatus atlyginimas, geros darbo salygos.

2 lygmuo. Saugumo poreikiai: grjsti aplinkos, apsaugancios tick nuo psichologiniy, tiek nuo
fiziniy sukrétimy, kiirimu ir poreikiu bei tikéjimu, jog fiziologiniai poreikiai ateityje bus patenkinti.

3 lygmuo. Socialiniai — priklausomumo poreikiai: noras tapti kurios nors socialinés grupés
nariu, integruotis } visuomeng, patenkinti prisiri§imo, meilés poreikj ir pan.

4 lygmuo. Pagarbos poreikiai: patenkinus poreikj tapti kokios nors bendruomenés, socialinés
grupés nariu, atsiranda poreikis tapti geresniu uz kitus, t. y. Siekiama pagarbos, statuso, pripazinimo,
teigiamo jvaizdzio.

5 lygmuo. SaviraiSkos poreikis: troskimas tobuléti, vystytis kaip asmenybei, iSnaudoti
potencialg (Marcinkeviciate, Petrauskiené, 2007).

Siekiant didinti ir skatinti personalo motyvacija, reikéty pradéti nuo adekvataus atlyginimo
(maisto, busto ir kitoms fiziologinéms reikméms patenkinti) ir saugios darbo aplinkos (darbo
garantijy). Tai atlikus, vadovai gali imti taikyti kitas skatinimo priemones, kurios suzadinty
priklausomumo, kity pagarbos jausma bei suteikty galimybes tobuléti. Tik patenkinus anksciau
minétus poreikius, darbuotojas gali buiti motyvuojamas ir skatinamas saviraiSkos ar savirealizacijos
poreikiais, taciau galima pridurti, kad butent Siuos poreikius patenkinti yra sudétingiausia, nes ¢ia
isryskéja kiekvieno asmens individualumas ir savitumas. Zinodami skirtingus savo pavaldiniy
savirealizacijos poreikius, vadovai gali jvairiais budais skatinti, kad jie pasiekty tiek asmeninius, tiek
organizacijos tikslus (Peciuliené, 2009).

Nepaisant to, kad Maslow teorija laikoma klasikine, taciau ji turi trikumy, véliau atlikti tyrimai
tokj poreikiy suskirstyma patvirtino tik i§ dalies. Visy pirma, nebuvo apraSyta pati poreikiy kilme, 1§
kur kilo sugrupuoti poreikiai. Jeigu fiziologiniai poreikiai kyla i§ egzistencijos uztikrinimo, tai i§ kur ir
kaip atsiranda auks$tesnio lygio poreikiai. I§ principo zmones galima priskirti kuriai nors poreikiy
kategorijai, bet Zmogus ne visada turi visy penkiy lygiy poreikiy ir nebitinai iSdéstyty tokia tvarka,
kaip tai padaré A. Maslow. Poreikiai yra labai individualas ir priklausantys nuo kiekvieno individo
savybiy, kurio nors lygio poreikiy patenkinimas nesalygoja automatiSko peréjimo prie aukstesnio lygio
poreikiy, Zmogy vienu metu gali motyvuoti skirtingy lygiy poreikiai. Néra numatytas poreikiy
patenkinimas Zmoniy degradavimo atveju. Sunku paaiSkinti Zzmoniy demotyvacijg, nes pasiekus tam
tikrg piramidés lygj, kelias atgal A. Maslow teorijoje néra numatytas. Kai kurie individai, badami
patenkinti viename lygyje, néra motyvuojami aukStesnio lygio poreikiy. (Marcinkeviciiite,
Petrauskiené, 2007).

K. Alderfer ERG teorijoje buvo pasitlytas lankstesnis A. Maslow poreikiy hierarchijos

modifikuotas variantas, kuriame poreikiai suskaldyti j tris pagrindinius lygius:
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E (existence) - egzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir saugumo);

R (relatendess) - santykiy poreikiai (priklausomumo ir pagarbos);

G (growt) - tobuléjimo poreikiai (saviraiskos).

K. Alderfer pakoregavo A. Maslow teorijg, pateikdamas du esminius skirtumus tarp savo ir A.
Maslow teorijy:

1. Jis i8kélé teiginj, kad vienu metu asmenj gali motyvuoti ne vieno, taciau keleto lygiy poreikiai.
Puikus to pavyzdys galéty buti situacija, kai vienu metu asmenj gali motyvuoti noras jgauti naujy Ziniy
(G), turéti draugy (R) bei uzsidirbti pakankamai pinigy (E). Vadovas, norédamas motyvuoti
pavaldinius dirbti, turi patenkinti bent vieng i§ §iy poreikiy. K. Alderferis mano, kad nebiitina
patenkinti aukstesniyjy poreikiy tam, kad atsirasty aukstesnieji. Jie gali egzistuoti Kartu
(Marcinkeviditité, Petrauskiené, 2007).

2. Kitas svarbus K. Alderfer teorijos momentas — atvirkstinio proceso galimybé. Kritiskai
vertindamas judéjimag poreikiy piramide aukstyn, mokslininkas iskélé ir atvirkstinio proceso galimybe,
kai nepatenkinus aukstesnio lygmens zmogaus poreikiy, Sie regresuoja, t. y. nusileidzia j pradinj lygj
(Marcinkevidiaité, Petrauskiené, 2007).

Taigi jei zmogus yra aukStesniy poreikiy lygmenyje, o jo Zemesnio lygmens poreikiai
nepatenkinami, jis grizta | pradinj lygj. Paradoksalu, taciau kartais jau patenkinti poreikiai gali veikti
kaip puiklis motyvatoriai, taCiau tik tuo atveju, kai jie kompensuoja nepatenkintuosius (pvz. kai
kuriems darbuotojams didelis atlyginimas padeda iSkesti netinkamg vadovo elgesj) (Marcinkevi€itité,
Petrauskien¢, 2007).

Herzberg dvieju veiksniy teorija pasizymi dviejy veiksniy iS§skyrimu, kurie sukelia darbuotojy
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu. Remiantis Sia teorija, pasitenkinimg ir nepasitenkinimg lemia
ne skirtingas ty paciy veiksniy intensyvumas (pavyzdziui, mazas-didelis atlyginimas, malonus-
nemalonus kolektyvas ir pan.), o visiSkai skirtingi veiksniai. F. Herzberg sitilo modelj, kuriame
darbuotojo elgesj lemiantys veiksniai skirstomi j dvi grupes — higieninius (iSorinius) veiksnius bei
motyvatorius (vidinius veiksnius, zr. 2 lentel¢) (KSivickiené, 2010).

Higieniniai veiksniai vaidina prevencinj ir palaikymo vaidmenis darbuotojo pasitenkinimu darbu
procese. Jy poveikis motyvacijai yra minimalus, t. y. organizacija negali sukurti motyvuojancios
situacijos darbuotojui manipuliuvodama tik higieniniais veiksniais. Taciau jeigu higieniniy veiksniy
lygis yra nepakankamas, tai sukelia nepasitenkinimg. PavyzdZiui, organizacija, uztikrinanti geras darbo
salygas, prevenciSkai uzkerta kelig galimam nepasitenkinimui darbu. Bet to nepakanka iSlaikyti
darbuotoja motyvuota.

Motyvatoriai arba vidiniai veiksniai yra tokie veiksniai bei salygos, kurios tiesiogiai veikia
darbuotojo elges] bei motyvacijg. Tokiems veiksniams galima priskirti karjeros perspektyvas,
pasiekimy pripazinimg, atsakomybe, asmeninj tobuléjima. (KSivickiené, 2010)
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F. Herzberg savo teorijoje pateikia naujg pozidrj j motyvacijg. Jo nuomone, pasitenkinimo
prieSingybé néra nepasitenkinimas. Motyvaciniy veiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja
darbuotojy pozitrj j darba. Tai atsitinka, kai darbuotojai patenka j tam tikrg abejingumo bisena.
Nepasitenkinimg sukelianciy veiksniy buvimas nemotyvuoja ir neskatina darbuotojy geriau dirbti, o tik
sukelia neutralius jausmus. Tuo tarpu jy nebuvimas salygoja negera darbuotojy savijautg

(Marcinkeviditité, Petrauskiené, 2007).

2 lentelé. F. Herzberg higieniniai veiksniai ir motyvatoriai (Jan¢auskas, 2011)

Higieniniai veiksniai Motyvatoriai
Nepasitenkinimas darbu Nepasitenkinimo darbu | Pasitenkinimo darbu néra Pasitenkinimas darbu
néra
o Atlygis e Prasmingas, reikSmingas darbas
e Statusas e [SSikiai
e Saugumas, uztikrintumas dél darbo ateityje e Pasickimy pripazinimas
¢ Darbo salygos ¢ Didelé atsakomybé
¢ Organizacijos politika ir administravimo praktika e Galimybé tobuléti ir siekti pripaZinimo
e Tarpusavio santykiai su bendradarbiais, vadovais ir
pavaldiniais

Nepaisant nesudétingo F. Herzberg teorijos pritaikymo organizacijose, pastebimi trikumai. Visy
pirma, daug kritikos sulaukta dél paties tyrimo metodo. Tyrimo metu, apklausiami darbuotojai buvo
papraSyti aprasyti, kada jiems buvo gerai arba blogai po atlikto darbo, tad jie instinktyviai palankias
situacijas susiejo su savo vaidmeniu, o nepalankias — su kity zmoniy elgesiu. Todél tyrimo rezultatai,
kuriuos gavo F. Herzberg, i§ dalies priklausé nuo to, kaip buvo uzduodami ir pateikiami klausimai.
Kiti mokslininkai, band¢ patikrinti jo teorija ir naudoje kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus.

Sios teorijos ydinguma galima jzvelgti ir paanalizavus kiekvieno Zmogaus individualuma bei
savitumg, t. y. ne visiems zmonéms tinka toks higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas, nes
vienas ir tas pats veiksnys gali ne vienodai veikti kiekvieng zmogy — kas vienam suteikia
2007).

McClelland triju poreikiu teorija ypatingas démesys skiriamas auks$tesnio lygio zmogaus
poreikiams, kadangi mokslininkas suformavo prielaida, jog dabartinéje visuomengje pirminiai Zmoniy
poreikiai yra patenkinti. Batent todél, visas démesys buvo sutelktas tyrimamas, nagrinéjantiems

Zmonéms yra badingi trys svarbiausi poreikiai (jy balansas priklauso nuo asmenybés
stiprumo): valdzia, sékmé ir priklausomumas.

ValdZios poreikis pasireiSkia per norg daryti jtakg kitiems Zzmonéms (A. Maslow poreikiy
piramidéje tai buty galima rasti tarp pagarbos ir saves realizavimo poreikiy). Asmenys, kuriems

biidingas stiprus valdzios poreikis, pasiZymi energingumu, noru dominuoti, atkaklumu bei pasiryZimu
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ginti savo pozicijas. Taciau visos iSvardintos savybés nebiitinai turi neigiamg atspalvj, kaip gali
valdzios poreikis atsiskleidzia per troskima valdyti kitus ir daryti poveikj kitiems. Tokie Zzmonés linke
daugiau savo démesio skirti prestizui bei vadovavimui nei veiklos efektyvumu (Veinhardt,
Kotovskiené, 2008).

Sékmeés poreikiai — tai troskimas sékmingai uzbaigti pradéta darba ar uzduoti (A. Maslow
piramidéje tai irgi baty galima atrasti tarp pagarbos ir saves realizavimo poreikiy). Zmongs, kurie turi
rySkiai iSreikSta sékmés poreikj, mégsta saikingg rizikg, situacijas, kuriose galima prisiimti
atsakomybe, ir nori, kad jy darbas biity pastebétas ir tinkamai jvertintas (Marcinkevicitté,
Petrauskien¢, 2007). Remiantis Zaptoriumi (2007), itin stipriai pasireiSkiantis poreikis laiméti ar
tiesiog nenusileisti bei pranokti konkurentus — yra glaudziai susijes su darbuotojy motyvacija atlikti
savo darbines uzduotis.

Priklausomumo poreikiai. Vienas i§ pagrindiniy bruozy, budingy zmonéms, kurie turi stipry
priklausomumo poreikj, yra troskimas turéti draugy, gerus santykius su kitais, jaustis naudingiems bei
padéti kitiems. Siuos asmenis traukia toks darbas, kuris suteikia galimybe bendrauti su Kitais
zmonémis. (Marcinkevicitté, Petrauskiené, 2007) Zmonés, kurie troksta priklausyti, ieSko draugystés,
jie teikia pirmenybe situacijoms, kuriose vyrauja bendradarbiavimas, o ne konkurencija, vertinama
santykiai, grindziami tarpusavio supratimu (Veinhardt, Kotovskiené, 2008).

Apibendrinant D. McCelland teorija, galima pastebéti, jog kiti autoriai Sio mokslininko
i§skirtus poreikius jvardija kiek kitaip (s€ékmés poreikj keicia laiméjimo poreikis, priklausomumo —
artimo bendrumo su kitais poreikis), taciau reik§mé iSlieka nepakitusi. Vienas i§ poreikiy gali
dominuoti ir vyrauti Zmoguje, motyvuodamas ir skatindamas vienaip ar kitaip elgtis. Taciau kuris
poreikis ir kokiu intensyvumu pasireiks — priklauso nuo daugelio veiksniy: amziaus, patirties, intelekto
ir t.t.

Apzvelgus dazniausiai apraSomas poreikiy teorijas, galima daryti iSvada, jog visoms joms yra
budingas bendras bruoZzas — zmogaus poreikius galima iSskirstyti j dvi grupes: pagrindinius
fiziologinius poreikius, kurie daznai minimi kaip pirminiai poreikiai, ir socialinius-psichologinius
poreikius, vadinamus antriniais poreikiais. Fiziologiniai poreikiai yra pamatas zmogaus egzistencijai.
Tuo tarpu, socialiniai-psichologiniai poreikiai yra jvairesni nei pirminiai poreikiai, nes tai nulemia

kiekvieno Zmogaus individualios savybés.

2.4.2. Proceso teorijos

Mokslininkai (Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland), kuriy darbai buvo apzvelgti

ankstesniame skyriuje (zr. 1.2.1. skyriy), formuodami motyvacijos teorijas, visa démesj skyré
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poreikiams, veiklos motyvams, ta¢iau kita dalis motyvacijos teorijy autoriy susikoncentravo j pacius
motyvacijos procesus.

Psichologas V. Vroom yra laikomas visy proceso motyvacijos teorijy pradininku, kuris suktré
likes¢iy teorija (Bucitiniené, 1996). V. Vroom motyvacijg iSreiSké kaip jéga, kuri susideda i$ trijy
kintamyjy:

1. Lukesciy (L), kurie pasireiskia per viltj, kad visos pastangos, kurios buvo jdétos j darba, leis ji
sekmingai jvykdyti (KSivickiené, 2010). Sis elementas i$reiskiamas tikimybe, kuri yra grindziama
nuomone apie savo sugebéjimus, jvertinant pasisekimo galimybes konkrecioje situacijoje (Veinhardt,
Kotovskiené, 2008). Likes¢iai Zzmogaus samongje isreiSkiami klausimu: ar jdétos pastangos man leis
gerai atlikti sj darbg? (KS$ivickiené, 2010).

2. Instrumentalumo (1), kuris yra rySys tarp pasiekimy dydzio ir laukiamo atlyginimo, t. y.
isitikinimas, kad atlikus uzduotj bus suteiktas atlygis (pasidiziavimas savimi, pripazinimas, piniginés
priemonés — premijos, priedai ir t.t.). Sis elementas gali biiti i§reiskiamas tikimybémis, kurios apibrézia
kaip atitinkamas elgesys paveiks atlyginimo pokyc¢ius (Veinhardt, Kotovskiené, 2008).
Instrumentalumas Zmogaus samonéje iSreiSkiamas klausimu: ar man bus atlyginta, kai atliksiu Sj
darbg? (KSivickiené, 2010).

3. Valentingumo (V), kuris yra iSreiskiamas per Zzmogaus troskimo pasiekti tikslg bei gauti atlygj
stiprumg. Pavyzdys yra situacija, kai darbuotojas labai nori buti paaukstintas, tad minétas
paaukstinimas yra stipriai valentingas. Valentingumas Zzmogaus sagmonéje iSreiSkiamas klausimu: ar
atlyginimas, kurio as tikiuosi, man yra reiksmingas?( Ksivickiené, 2010).

Sie trys apra$yti elementai isreiskia individo pastangas, kurios atsipindi sandaugoje (Zr. 5 pav.)

[ Likesciai ] X [ Instrumentalumas ] x [Valentingumas] = [ Pastangos ]

5 pav. V. Vroom liikes¢iy teorijos grafinis vaizdavimas (K$visckiené, 2010)

Trys likes¢iy modelio veiksniai gali jvairiomis kombinacijomis i§Sidéstyti tarpusavyje, taciau
kuo didesnis kiekvienas rodiklis, tuo motyvacija yra stipresné. Jei bent vienas elementas yra mazas, tai
geriausia atveju motyvacija bus nuosaiki (Ksivickiené, 2010). Taciau jeigu nors vienas dydis
(likesciai, instrumentalumas, valentingumas) yra nulinis, tuomet ir galutinis rezultatas, t. y. pastangos,
motyvacija yra nulings.

W. Porter ir E. Lowler liikes¢iy teorijos modelis. Tyrinédami organizacing elgsena, W. Porter
ir E. Lowler patobulino V. Vroom liikesCiy teorijg ir i§kélé naujg teiginj, kad rezultatyvus darbas pats
savaime sukelia pasitenkinima. Si i§vada priesinga teorijoms, kurios teigia, kad pasitenkinimas

salygoja rezultatyvuma. Tai i§ dalies patvirtina, kad motyvacija néra paprastas priezasties ir pasekmés
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ry$iy elementas (Veinhardt, Kotovskiené, 2008). W. Porter ir E. Lowler sukiiré likes¢iy teorijos

modelj, kuris pateikiamas 6 paveiksle.

[
i
1 Adlyginimo 4 Gabumai ir B Teizingn 1
Verté kompetencijo atlygio :
3 suvokimas i
[
i
[
i
Ta )
Vidiniai I
atlygiai 1
A \J ;. \d
3 Pastangos 6 Atlikimas o
> > > . > Pasitenkinimas
A A ! A
[
[ Th
P : Boriniai
Suvolkimas o
Pastangos 5 Adlikimo AN
Afllyginimas vaidmuo S
Tilcirmyhé :
]
[

6 pav. W. Porter ir E. Lowler liikes¢iy teorijos modelis (Veinhardt, Kotovskiené, 2008)

Pastangoms (3) daro poveikj asmens suvokiama pastangy jd¢jimo prasmé (jvertinama, ar jos leis
pasiekti norimg rezultatg), tikimybé gauti numatomg atlygj ir biisimo atlygio verté (1). Tuo tarpu
Atlikimas (6) priklauso ne tik nuo dedamy pastangy (3), bet ir nuo asmens atitinkamy savybiy —
gabumy ir kompetencijy (4) bei atlikimo vaidmens (5). Sis modelis atspindi, kad dedant dideles
pastangas, individas, pasiZymintis didesniais gabumais ir kompetencija, geriau atliks darba, nei tas,
kuris nepasiZymi dideliais gabumais.

Pasitenkinimg (9) formuoja ne vienas veiksnys. Individas atlikdamas darbg gauna uz tai vidinj
(7a) isorinj (7b) atlygius. Pasitenkinimg (9) formuoja teisingo atlygio suvokimas (8). Individas yra
labiau patenkintas, kai gaunamga atlygj suvokia kaip teisinga.

W. Porter ir E. Lowler praplét¢ V. Vroom teorija, taciau jy sukurtas modelis gana sudétingas.
Jeigu norima pritaikyti lukes¢iy modelius praktikoje, reikéty atsizvelgti ir jvertinti keturias prielaidas,
sudarancias Siy modeliy pagrindg ir lemiancias individo elges] organizacijoje (Hellriegel, Slocum,
Woodman, 1992):

¢ Individo elgesj salygoja jo paties bei aplinkos santykis. Darbuotojai yra susij¢ su organizacija
darbo lukesciais, kurie yra grindziami poreikiais, motyvacija ir patirtimi.

e Individai patys sprendzia kaip jiems elgtis, nepaisant to, kad jy elgesys yra ribojamas

taisyklémis, technologijomis bei kolegy.
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e Kiekvienas individas turi skirtingus poreikius ir tikslus, todél jy teisingo atlyginimo
suvokimas taip pat skirtingas, darbuotojy likes¢iams jtakos turi ir Salis, kurioje gyvena individas.

e Priimdami sprendimg, individai remiasi savo elgesio suvokimu ir norimo atlygio
jsivaizdavimu. Priimami tokie sprendimai, kurie teiks didziausia naudg bei padés iSvengti
nepageidaujamy rezultaty (Ksivickiené, 2010).

D. Adams teisingumo teorijai biidingas asmens tikéjimas atsilyginimo bei nuobaudy sistemos
(taikomos jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui) teisingumas ir neSaliSkumas. Remiantis P.
Jucevicien¢, A. Blazénaite (2008) Sios teorijos pagrindas yra kaip individas suvokia esas traktuojamas,
lyginant su kitais tiesiogiai susijusiais zmonémis. Nors teorijos pavadinimas Siejamas su teisingumu,
tadiau teisingumas neturéty biiti painiojamas su lygybe. Sios teorijos pagrindiné mintis yra ta, kad
darbuotojas, kuris yra patenkintas gaunamu atlygiu, t. y. mano, jog jo darbas yra teisingai
iSmatuojamas atlygio forma — bus motyvuotas, ir atvirks§¢iai — demotyvuotas, jei jausis, jog jo
gaunamas atlygis yra neteisingas (Ksivickien¢, 2010).

Teisingumo teorijos autorius D. Adams pasitlé du teisingumo tipus:

e paskirstytq teisingumq (individo nuomoné apie jo gaunamg atlygj, lyginant su indéliu j
darbg) ir ar jo suvokiamas indélio bei atlygio santykis yra teisingai jvertintas lyginant su kity;

e procediirinj teisingumgq (teisingumas jvairiy procesy, tokiy kaip karjera, drausmé, veiklos
jvertinimas ir pan., srityje).

Darbuotojas, gaunamg atlygj lygina keliais aspektais:

e gaunamo atlygio ir jdéto indélio santykio teisingumas;

e gaunamo atlygio ir jdéto indélio santykio teisingumas, lyginant su toje pacioje
organizacijoje panaSy darbg dirbanciy darbuotojy gaunamo atlygio ir indélio santykiu;

e gaunamo atlygio ir jdéto indélio santykio teisingumas, lyginant su toje pacioje
organizacijoje kitokj darba dirbanciy darbuotojy gaunamo atlygio ir indélio santykiu;

e gaunamo atlygio ir jdéto indélio santykio teisingumas, lyginant su draugy, paZjstamy,
kaimyny gaunamo atlygio ir indélio santykiu (KSsivickiené, 2010).

Kreitner, Kinicki (1995) detalizavo ,,indélio** ir ,,atlygio‘‘ sgvokas, kurios vyrauja teisingumo

teorijoje (zr. 7 pav.)
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Asmeninia bruozai Galimybe tobuleti
Iniciatyva Rémimas, rapinimasis
Pastangos Dalyvavimas sprendziant svarbius

klausimus
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7 pav. Atlygis ir indélis (Palidauskaité, 2007)

Anot J. Palidauskaités (2007), Zzmonés skirtingai supranta ir suvokia pastangy ir atlygio santykj,
nes atlyginimo teisingumo jvertinimas priklauso nuo daugelio individualiy veksniy, tokiy kaip asmens
amzius, mastymo kokybé, saves ir kity vertinimas ir pan. (Peciulien¢, 2009). Teisingumo teorija jrodo,
kad yra labai reikSmingas darbuotojy pazinimas ir vadovy pripaZzinimas, jog darbai yra atliekami
Zzmoniy santykiy kontekste.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacijos teorijos pagal kilmg¢ ir tai, kas nagriné¢jama
skirstomos j dvi grupes: poreikiy teorijas, kurios yra statiskos, jose démesys sutelktas j poreikius ir jy
patenkiming, zmoniy elgesio analizavimg per poreikiy prizme, bei proceso teorijas, kurios yra

dinamiSkos, zmoniy elgesys analizuojamas per jy liikesCius bei elgesio pasekmiy suvokimg.

2.5. Motyvavimo samprata

Nagrinéjant motyvacijos sampratag neapsieinama ir be motyvavimo savokos, kuri glaudziai
susijusi su darbuotojy motyvacija. Pasak Jucevicienés, Blazénaités (2008), reikéty atkreipti démesj |
tai, kad lietuviy kalboje terminai ,,motyvacija“ ir ,,motyvavimas®, Zymi skirtingas savokas, o angly
kalboje Sie du terminai iSreiSkiami vienu ZodZiu — ,,motivation®, nors jo prasmé dvejopa ir nusakoma
taip pat kaip ir lietuviy kalboje ZodZiais ,,motyvacija* ir ,,motyvavimas‘ (4).

Kaip buvo minéta, motyvavimas yra susijgs su motyvacija, taciau jo reik§mé ir samprata kiek
kitokia. Motyvavimas, vadybos prasme, dazniausiai yra suprantamas kaip poveikis darbuotojy elgesiui,
siekiant organizacijos tiksly. DazZnai organizacijy vadovai pasitelkia jvairius motyvavimo metodus,
kuriais siekiama darbuotojus motyvuoti, suzadinti jy motyvacijg dirbti bei tai daryti efektyviai.
Vadovas, kuris nori sékmingai skatinti savo darbuotojus, privalo suprasti Zmogaus psichologija,
pripazinti zmogy tokiu, koks jis yra su savo gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis.

Paprastai ir aiSkiai motyvavimo sgvoka aisSkina Sakalas (2003), teigdamas, kad motyvavimas gali
buti suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veikti, daryti. Tuo tarpu

JanCauskas (2011) ji sieja su motyvais. Motyvas yra neatsiejama savoka kalbant apie motyvavimg ir
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motyvacijg. Tai yra sudétingas darinys, reiSkiantis poelgio ar veiksmo viding priezastj, kurig veikia
poreikiai. Paprastai tariant, motyvas yra priezastis, kod¢l vienaip ar kitaip zmogus elgiasi.

Anot Zakareviciaus (2008), motyvavimas — tai ,,veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti
jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, biidy, aktyvinanciy veiklg Siy
veiksniy pagrindu, ,,sugalvojimas® bei panaudojimas“. Remiantis Zaptoriumi (2007), atsizvelgus j tai,
kokiais biidais motyvavimas yra taikomas, jj biity galima apibtudinti kaip jéga, kuri veikia darbuotojy
vidines ir iSorines savybes, turi jtakos juy elgsenai bei nustato elgesio forma, krypti, intensyvuma ir
trukme.

Darbuotojy motyvavimas yra kintantis procesas ir priklauso nuo daugelio veiksniy (individo,
geografinés padéties, laiko ir pan.), todél negalima vienareikSmiskai atsakyti kaip reikéty motyvuoti
darbuotojus. Nepaisant to, tam, kad darbai ir uzduotys biity kokybiskai ir efektyviai atlikti, darbuotojus
motyvuoti ir skatinti yra butina (Bagdonas, 2008).

Apibendrinus visus apibrézimus, galima teigti, kad motyvacijos ir motyvavimo sgvokos yra labai
glaudziai susijusios, taciau néra visiSkai vienodos. IS esmés motyvacija biity galima jvardinti kaip
stimulg imtis tam tikry veiksmy, o motyvavima kaip darbuotojy poreikiy tenkinimg siekiant naudos
darbdaviui. Jeigu motyvacijos savoka galima apibudinti tiek kaip biiseng, tiek kaip asmens biikle ar net
veiksmus, tai motyvavimas yra priemoniy visuma, kuri skatina darbuotojus geriau atlikti pavestas

uzduotis. Siuo motyvavimo apibrézimu remiamasi Siame darbe.

2.6. Motyvavimo priemonés, ju Kklasifikacija ir vertinimas

Mokslingje literaturoje iSskiriama, kad kiekvieno Zmogaus elgesj lemia tam tikri motyvai ir
atsizvelgiant | kiekvieno unikaly mastyma — dazniausiai jie yra skirtingi ir nevienodi. Bitent tod¢l ir
darbuotojams biitinos skirtingos motyvavimo priemonés, kurios uztikrinty auksta pasitenkinimo darbu
lygi bei lojaluma, ry$j su organizacija. Pasirinkti tinkamas motyvavimo priemones yra labai sudétinga,
nes daug priklauso nuo pacios organizacijos, darbuotojy tarpusavio santykiy, jy poreikiy, asmeniniy
savybiy, materialinés ir socialinés padéties, darbo specifikos, vidaus tvarkos.

Nereikety pamirsti ir to, kad ne retai kai kurie darbuotojai patys nelabai Zino, kas juos
motyvuoja ar galéty motyvuoti. Tokiu atveju, vadovui sudétinga organizuoti darbuotojy motyvavimo
procesus. Esant tokiai situacijai, tikslinga buity padéti darbuotojams atrasti save, atskleisti gabumus,
skatinti pamastyti apie savo poreikius, kas juos motyvuoja dirbti bei tuo paciu iSsiaiSkinti kaip
darbuotojai galéty prisidéti prie gery jmonés rezultaty bei kaip regi jmonés ir savo ateit]. Kadangi
motyvavimas, jo priemoniy parinkimas yra sudétingas procesas, todél nenuostabu, kad skirtingi
autoriai siiilo nevienodas motyvavimo priemoniy klasifikacijas.

Zaptorius (2007) darbuotojy skatinimo priemones skirsto j §ias dvi dalis:
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1. salygiskai pastovios, praktiskai patvirtintos priemonés, kuriy verté yra tai, kad visi jas gerai
Zino, jomis pasitiki, jos taitkomos automatiskai; tai yra savotiSka kolektyvo tradicijy dalis;

2. originalios priemonés; kuriy reikia iesSkoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony
siurprizg, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone.

Pirmuoju atveju, pastovios, praktiskos priemonés galéty buti iSreikStos pinigine forma — darbo
uzmokestis, premijos. Antruoju atveju, kaip originalios priemonés galéty buti jvardijami pagyrimai,
jvairls laisvalaikio renginiai jmoniy léSomis, konferencijos, Sventés, abonementai j sporto kluba,
soliariuma ir t. t.

Motyvavimo priemonés gali buti teisinés, ekonominés, psichologinés, nepiniginés, piniginés,
materialinés, demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios, neformalios, piniginés ir moralinés
(Marcinkeviéitité, 2005). Remdamasi minéta tipologija, autoré skatinimo priemones suskirsté j dvi

pagrindines grupes: materialines motyvavimo priemones ir psichologines, kurios pateikiamos 3

lenteléje.
3 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés (Marcinkeviciiité, 2005)
Materialinés motyvavimo priemonés . - . . .
., PP Psichologinés motyvavimo priemoneés
Piniginés Nepiniginés
Dalyvavimas pelno padalijime, | Vertingos dovanos, | Darbo jvertinimas, darbo salygos, darbo

darbo uzmokestis, kraustymosi, | nuolaidos jsigyjant jmonés | turinys, sprendimy priémimo laisvé,
telefono ir kity  iSlaidy | gaminamg produkcija, sporto | padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas,
kompensavimas, paskolos i$ | kluby abonementai, | palankus psichologinis klimatas, drausminiy
kaupiamyjy fondy nekilnojamam | kelialapiai poilsiui, | nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas
turtui jsigyti, premijos, sutaupyty | laisvalaikio renginiai jmonés | darbu,  pasitikéjimas ir  atsakomybé,
lésy padalijimas. léSomis, stazuotés, valdiskas | nusiskundimy analizé, saviraiSkos
automobilis. galimybé, uZimtumo garantijos, racionaliis
valdymo stiliai.

Lenteléje yra pateikiamos jvairios priemonés, skatinancios darbuotojy motyvacija, kurios gali
biiti piniginés, nepiniginés ir psichologinés. Tiek piniginés, tiek nepiniginés priemonés jeina |
materialias motyvavimo priemones. Tikriausiai viena 1§ daZniausiai naudojamy piniginiy priemoniy
buty darbo uzmokestis, telefono iSlaidos bei premijos. Tuo tarpu nepinigin€s priemones, kurios
dazniau galéty biti taikomos imonése — nuolaidos jsigyjant jmonés gaminama produkcija, stazuotés,
valdiskas automobilis. Imoniy vadovai taip pat naudoja ir psichologines priemones, | kurias jeina
tinkamy darbo salygy sukiirimas, parodomas pasitikéjimas darbuotoju bei rezultaty jvertinimas,
pagyrimai uz gerai atliktg uzduot;.

Nagrinédamas darbuotojy motyvavima, Bagdonas (2008) suskirsté aktyvinimo priemones, kurios
skatina darbuotojus efektyviau dirbti, j dvi pagrindines grupes. Sios grupés yra pavaizduotos 8
paveiksle.
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Aktyvinimo priemonés

( N\
MATERIALIOSIOS, [ GRYNOJI

IVERTINAMOS MOTYVACIA

Pagitenkinimas darhii

T T

Darbo apmokéjimas ir |
dalyvavimas pelno

Valdymo stilius

Darbo salygos

Informacija ir

Personalo parinkimas

Kwvalifikacijos kélimas

Socialinis biudzetas

Saviraiskos galimybés

Dalyvavimas valdyme

Konflikty valdymas I

8 pav. Aktyvinimo priemoniy skirstymas (Bagdonas, 2008)

Isanalizavus 8 paveikslélyje pateikta informacijg galima pastebéti, kad autorius iSskiria dvi
stambias motyvavimo priemoniy grupes. Toks skirstymas yra paremtas skatinimo priemoniy
suvokimo, jvertinimo, poveikio aiSkumu. Materialiy, jvertinamy priemoniy skiltyje yra darbo
apmokejimas, darbo salygos, personalo parinkimas, socialinis biudZetas. Visi Sie veiksniai turi aiSky
poveikj darbuotojy motyvavimui, jie yra lengvai suvokiami, gali biiti iSmatuoti pinigais ar kitokia
aiSkia forma. Tuo tarpu, grynosios motyvacijos grup€je esancias priemones sunku iSmatuoti ir jvertinti,
nes jos néra paremtos materialiniu skatinimu. Kadangi ne visos priemonés, pateiktos 2 paveiksle, yra
aiskios savo prasme ir poveikiu, yra tikslinga jas apibudinti (Bagdonas, 2008).

Materialiosios, jvertinamos priemonés. Kalbant apie darbo apmokeéjimg ir dalyvavima pelno
paskirstyme, reikéty paminéti, kad $i skatinimo priemoné yra pagrjsta tuo, jog darbuotojui darbas turi
biiti normuojamas ir tinkamai apmokamas, nes pasiiilius daug pinigy ir nejveikiamas uZzduotis,
darbuotojas nebus tinkamai motyvuojamas. Darbo salygos taip pat veikia darbuotojus — darbuotoja
darbo salygos arba tenkina arba ne. Geros, saugios darbo salygos ir jauki atmosfera padeda motyvuoti
personalg naSiau dirbti ir atvirkS¢iai. Materialiyjy aktyvinimo priemoniy grupéje yra ir socialinis
biudzetas. Jis yra nesusietas su atlikto darbo kiekiu ir pasireiskia kaip piniginé parama darbuotojams,
gyvybés draudimas nuo nelaimingy atsitikimy darbe, priedai prie senatvés pensijy uz ilgg tarnyba
Jmong¢je, dvasiniy ir fiziniy poreikiy tenkinimas (galimybé nemokamai naudotis sporto sale ir pan.).
Akivaizdu, kad materialiosios priemonés yra lengvai suprantamos, o jy poveikis nesunkiai suvokiamas

(Bagdonas, 2008).
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Grynoji motyvacija. Viena i§ priemoniy S$ioje grupéje yra pasitenkinimas darbu, kuriame
atsiskleidzia tiek neigiami, tiek teigiami zmogaus jausmai ir kaip yra vertinama veikla jmongje. Tai yra
svarbu motyvuojant darbuotojus, nes jei darbuotojui darbas bus labai nuobodus, kad ir kokj dosny
atlygj jis gauty, motyvacija dirbti nebus pati geriausia. Vadovavimo stilius taip pat atlieka labai svarby
vaidmenj darbuotojy skatinime, nes tik darbuotojas, kuris yra patenkintas vadovybe, vadovavimo
stiliumi — gali efektyviai dirbti. Informacija ir komunikavimas taip pat gali biiti kaip skatinimo
priemoné. Darbuotojy dalyvavimas jmonés valdyme taip pat prisideda prie motyvacijos gerinimo.
Taciau reikéty atkreipti démesj ] tai, ar darbuotojy dalyvavimas, pavyzdziui pasitarimuose, neturi
tiesioginio neigiamo poveikio uzduoCiy, darby atlikimui. Bene viena i§ svarbiausiy aktyvinimo
priemoniy yra saviraiSkos galimybé. Biitent jos sudarymas yra naudingas ne tik paciam darbuotojui,
bet ir vadovybei, nes sudarius salygas darbuotojui reikstis, jis yra skatinamas imtis vis sudétingesniy
darby, kurie tuo paciu yra naudingi ir paciai imonei. Taigi nors ir negalima aiskiai apibréZti, pamatuoti
grynosios motyvacijos, taciau jos poveikis darbuotojy motyvacijai yra nenugin¢ijamas (Bagdonas,
2008).

Ne visi autoriai, motyvavimo priemones suskirst¢ j dvi pagrindines grupes. Kiek kitokia
nuomong Siuo klausimu turi ZakareviCius ir kt. (2008). Jy nuomoné, kaip skatinimo budai turéty

atsispindéti vadybos srityje, yra pateikiama 4 lenteléje.

4 lentelé. Motyvavimo budy ir priemoniy klasifikacija (Zakarevi¢ius ir kt., 2008)

Ekonominiai (materialiniai) budai Organizaciniai
T (administraciniai, teisiniai) | Sociopsichologiniai biidai
Piniginiai Nepiniginiai A
budai
Darbo uzmokestis, | Nemokamas UZimtumo garantijos,
iSmokéjimai i§ pelno, | maitinimas, Tikslus veiklos | karjeros perspektyvos,
sutaupyty 1é8y | nuolaidos  perkant | reglamentavimas (pareigos, | jdomus darbo turinys, geras
padalijimas, $ventinés | organizacijos teisés, atsakomybé), | psichologinis mikroklimatas,
premijos, fiksuotos | produkcija, objektyvi kontrolés sistema, | laisvas  darbo  grafikas,
iSmokos ry$iy, | nemokamas optimalus darby | pagyrimai (garbés vardai,
transporto, naudojimasis firmos | koordinavimas, drausmés ir | padékos rastai ir pan.),
reprezentacinéms automobiliu, tvarkos laikymasis, | tobuléjimo  ir  saviraiS$kos
iSlaidoms, paskolos be | nemokami kelialapiai | jsakymai, nurodymai ir jy | galimybés, demokratiskas
paltikany. poilsiui,  vertingos | vykdymas, tikslus funkcijy | vadovavimas.
dovanos, nemokami | pasidalijimas ir
laisvalaikio delegavimas.
renginiai.

Galime pastebéti, kad minéti autoriai taip pat, kaip ir kiti, i§skiria materialius biidus motyvuoti
darbuotojus, taciau Salia jy atsiranda dar du — organizaciniai bei sociopsichologiniai biidai. SaviraiSkos
galimybés, karjeros perspektyvos ir kiti psichologiniai veiksniai yra atskiriami nuo organizaciniy,
tokiy kaip aiSkios informacijos pateikimas, veiklos reglamentavimas ir pan.

Kaip ir buvo minéta, motyvavimo priemonés yra klasifikuojamos gana jvairiai. Stai pavyzdziui,

Grauslyteé (2008) motyvavimo priemones siiilo klasifikuoti pagal tam tikrus Zmogaus poreikius:
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e Fiziologiniams poreikiams tenkinti: teisingo atlyginimo skyrimas, vasara jrengti oro
kondicionieriy, Ziemg — krosnele.

e Saugumo poreikiams tenkinti: teisinis saugumas, darbo sauga (darbuotojams nupirkti
reikalingy darbo priemoniy, pavyzdziui, specialig jrangg, darbo drabuzius).

e Socialiniams poreikiams tenkinti: paskiriamas darbas, kuris suteikia galimybe bendrauti,
dirbti grupése ir dalyvauti pasitarimuose.

e Pagarbos poreikiams tenkinti: paskirti sudétingg, bet jdomy darbg, suteikti daugiau
atsakomybés, itraukti darbuotojus i jmonés tiksly formulavimg ir sprendimy priémima, karjeros,
kvalifikacijos kélimo ir mokymosi galimybés.

e SaviraiSkos poreikiams tenkinti: sudétingy ir svarbiy darby skyrimas (kartu ir daugiau
rizikos), suteikti galimybe pasireiksti jy kiirybingumui, paaukstinimo ir mokymosi galimybé.

Reikéty pastebéti, kad ivardintos priemonés darbuotojams skatinti néra lygiavertés. Anksciau
buvo manoma, kad pagrindiné priemoné motyvuoti darbuotojus nasiai ir efektyviai dirbti — pinigai,
taciau ilgainiui pastebéta, kad Sis labai svarbus motyvas néra vienintelis ir yra efektyvus iki tam tikro
dirbanciojo poreikiy tenkinimo laipsnio (Grauslyté, 2008).

Pasak Zaptoriaus (2007) darbo efektyvumui turi jtakos tiek materialiis, tick moraliniai veiksniai.
Zinoma, puikus darbo uzmokestis yra labai veiksmingas, esant sunkiai Salies ekonominei biklei, taciau
nereikéty pamirsti ir kitokiy skatinimo priemoniy, neisreikSty pinigine forma. Tik jei materialiniai ir
psichologiniai stimulai veikia vieningai, galima iSgauti optimalius personalo motyvavimo rezultatus.
Tuo tarpu, neteisingas $iy veiksniy tarpusavio derinimas gali sukelti tam tikras neigiamas pasekmes
(darbuotojy kiirybinio aktyvumo sumazéjimas, nepasitenkinimo nuotaikos ir pan.).

Taigi motyvavimo priemoniy klasifikacija laikui bégant keitési. Kiekvienas autorius,
nagrinédamas motyvavimo budus, priemones, iSskyre skirtingg jy tipologija. Dazniausiai, kaip viena 1§
grupiy, yra nurodomos materialios skatinimo priemonés. Tuo tarpu visi kiti veiksniai, kurie néra
ireiks$ti pinigine forma, yra klasifikuojami gana skirtingai. Pradedant psichologinémis motyvavimo
priemonémis, gryngja motyvacija, baigiant sociopsichologiniais ir organizaciniais biidais. Kadangi
néra nurodyta, pagal kg motyvavimo priemongs turéty biti klasifikuojamos, tod¢l skatinimo biidai gali
bati i$skiriami tiek pagal darbuotojy poreikius, tick pagal Kitus aspektus.

Atsizvelgiant ] tai, kad motyvavimo priemones skirtingi autoriais skirsto skirtingai, nenuostabu,
kad ir tyrimuose motyvavimo priemoniy vertinimas skiriasi. Kaip jau minéta anksc¢iau, daZniausiai
skiriamos materialios, arba piniginés, motyvavimo priemonés ir nematerialios, arba nepinigingés,
motyvavimo priemoneés, todé¢l taip jos bus analizuojamos ir Siame darbe. Motyvaciniy priemoniy
skirstymas pasirinktas toks pats kaip ir Bulvitaités (2009) darbe, kuriame buvo analizuoja VS] Centro
poliklinikos darbuotojy motyvacijos jtaka darbo efektyvumui.
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2.7. Personalo motyvacijos ir motyvavimo sasajos su darbo efektyvumu

Vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianc¢iy darbo efektyvuma, yra motyvacija, Zemas
darbuotojy motyvacijos lygis neigiamai veikia darbo atlikimg ir mazina organizacijos produktyvuma,
tod¢l darbo motyvacijos problemos yra ypac aktualios $iy laiky organizacijoms (Dirzyté ir kt., 2010).
Motyvavimo ir karjeros valdymo priemonés skatina darbuotojy efektyvig ir j rezultatus orientuota
veikla, teigiama, jog tiesiogiai nuo geb¢jimo tinkamai ir stipriai motyvuoti darbuotojus veiklai
priklauso efektyvi visos organizacijos veikla (Vitkauskas, 2012).

Bruckute ir kt. (2012) teigia, jog motyvuoti zmonés dirba naSiau, o naSiau dirbantys Zmonés
reikSia didesnj veiklos efektyvuma. Dél Sios priezasties vadovams yra svarbu darbuotojus motyvuoti
taip, jog pastarieji sickdami savo tiksly, tuo padiu jgyvendinty ir organizacijos tikslus. Siuolaikinés
tendencijos rodo, jog organizacijos, nejvertinusios motyvavimo reik§Smés ir nesiriipinancios darbuotojy
gerove dazniau nukencia dé¢l darbuotojy kaitos ir intensyvéjancios konkurencijos.

Salkauskien¢ ir kt. (2006) pabrézé, jog darbuotojy motyvavimas svarbus tuo, kad juo galima
motyvuoti tokj darbuotojy elgesj, kuris nulemty aukstus organizacijos pasiekimus. Tai reiskia, jog
darbo motyvavimg galima prilyginti sagmoningai ir nesagmoningai jégy energijai, kuri turi jtakos
darbuotojo darbo rezultatams, o tuo paciu ir organizacijos poky¢iams. Darguzyté (2007) motyvacijos ir
motyvavimo reikSme darbo efektyvumui paaiskino kur kas suprantamiau — darbuotojas, kuris yra
viskuo patenkintas, savo pareigas darbe vykdys kur kas geriau ir su malonumu, nei nusivylgs
darbuotojas, o tai nulems ir bendra organizacijos veiklos efektyvuma. Zemos motyvacijos darbuotojai
maziau jsitraukia ] organizacijos veiklg ir procesus bei apdoroja maziau informacijos nei stiprios
motyvacijos darbuotojai, be to ir pacios informacijos apdorojimas dazniausiai biina nekokybiskas.

Teigiama, jog motyvuoti darbuotojai deda Zymiai daugiau pastangy, jog organizacija veikty
sékmingai, jie yra suinteresuoti organizacijos gerove, jie yra nusiteike atsakingiau bei kruop$ciau
atlikti paskirtas uzduotis ir prieSingai — kuo maZziau naudos darbuotojai gaus ir kuo maziau patenkins
savus poreikius, tuo labiau jie nebus suinteresuoti siekti tiek gery darbo rezultaty, tiek bendros
organizacijos geroves (Johnson, Yang, 2010). Organizacijos veiklos rezultatams ir efektyvumui jtakos
turi ir darbuotojy galimybés bei sugebéjimai, kurie labiausiai atsiskleidZzia motyvuojant darbuotojus
(Marcinkeviciite, 2010).

Darbo efektyvumui jtakos turi tiek materialinés motyvavimo priemonés, tiek moraliniai
veiksniai, taCiau visos priemonés yra veiksmingos tik tuomet, kai darbuotojas yra jsitikings, jog vis tai
vyksta dél atitinkamy jo pastangy. Viena i§ svarbiausiy motyvavimo priemoniy darbuotojui yra darbo
uzmokestis ir jo kitimo perspektyvos — darbo efektyvumas Zenkliai maz¢ja, jei darbuotojas gauna
nedidelj darbo uzmokestj arba Zino, jog jo kitimo perspektyvos bus maz¢jancios, kadangi jis tampa

abejingu darbo rezultatams, o kartais ir apskritai vengia darbo. Teigiama, jog kiekvienas darbuotojas
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tikisi, kad jo atlyginimas kasmet didés. Taciau kasmet didinamas atlyginimas neskatina rezultatyvumo
ir neuztikrina, jog darbuotojai darbus atliks kokybiSkai. Tad nors piniginis motyvavimas ir yra svarbus,
taCiau jis negali iSspresti visy klausimy (Bruckuté ir kt., 2012).

Darbo efektyvumui jtakos turi ir nematerialios motyvavimo priemonés tokios, kaip: nuopelny
pabrézimas, didesnés atsakomybés suteikimas arba aukStesnio statuso suteikimas veiklos hierarchijoje,
darbo salygy gerinimas. Vienai efektyviausiy motyvavimo priemoniy, didinanciai motyvaicja ir darbo
efektyvuma, galima priskirti darbo praturtinima, kuris apima komandinj darba, darbo pasidalijima,
perprojektavima, laisvy dieny rezimg. Taip pat, ko gero, didziausig reikSme¢ darbo efektyvumui turi
pati organizacija, kurioje darbuotojas dirba — organizacijos vertybés, kultiira, plétros strategija,
valdymo koncepcija ir vadovavimo metodai, motyvavimo sistema (Bruckuté ir kt., 2012).

Viningien¢ (2012) pazymi, jog darbo efektyvumui jtakos turi pasitenkinimas darbu, kuris kyla i$
motyvavimo priemoniy ir asmeninés motyvacijos. Vadovams gali atrodyti, jog savaime suprantama,
kad darbuotojas, kuriam sukurtos puikios sglygos, yra patenkintas darbu ir pozityviai nusiteikes, turéty
biiti uzprogramuotas veikti produktyviai. Tadiau daznai darbuotojas, kurio darbiné aplinka jam yra
patogi, uzsiima asmenine veikla, o tai smarkiai paveikia darbo efektyvuma, todél ypac pabréziamas
pasitenkinimo, produktyvumo ir darbo efektyvumo rySys — produktyvumas lemia pasitenkinima, o
pasitenkinimas — darbo efektyvuma.

Puskorius ir Raipa (2002), nagrinédami darbo efektyvumo didinimo priemones vieSajame
sektoriuje, pazyméjo, jog jose didinant darbo efektyvuma reikéty pradéti nuo organizacijos ir
darbuotojy poreikiy tyrimo, pasitelkti kokybeés ciklus ir jy valdyma, remtis tokiomis nematerialiomis
motyvavimo priemonémis, kaip alternatyvaus darbo laiko grafiko sudarymas, darbo salygy
atnaujinimas, sutarciy su darbuotojais tobulinimas ir pan. Esminiu tikslu vieSojo sektoriaus jstaigose
tampa darbas, kaip pagrindinis bet kurios veiklos elementas, todél labai svarbu orientuotis |
Zzmogiskasias darbuotojy savybes atsizvelgiant | jy poreikius ir stiprinant motyvacijag. Motyvavimo
priemonéms vieSojo sektoriaus jstaigose, siekiant didinti darbo efektyvuma, dar galima priskirti
karjeros galimybiy plétra, darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima, jy mokyma, veiklos vertinimg
ar kompensavimo mechanizmo tobulinimg.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijai yra labai svarbu motyvuoti darbuotojy elgesj ir jj
nukreipti tinkama linkme siekiant darbo efektyvumo. Kuo geriau tenkinami darbuotojo interesai —
naudojama teisingo atlygio sistema, sukuriamos patrauklios ir tinkamos darbo sglygos, kvalifikacijos
kélimo ir karjeros galimybés ir pan. — tuo daugiau teigiamos jtakos darbuotojui ir jo darbo efektyvumui
Sios motyvavimo priemonés turi, o tai reiSkia ir rezultatyvig organizacijos veikla. VieSojo sektoriaus
istaigose, siekiant padidinti veiklos efektyvuma, esminémis laikytinos vadybinés organizacijy
pastangos siekti efektyvumo — visuma jvairiy metody ir techniky darbo procesui struktirizuoti,

darbuotojy poreikiy motyvavimui gerinti ir jy veiklos vertinimui tobulinti.
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3. VIESOJO SEKTORIAUS ISTAIGU PERSONALO DARBO EFEKTYVUMO,
NUSTATANT MOTYVACIJOS IR MOTYVACINIU VEIKSNIU POVEIK] JU
DARBO EFEKTYVUMUI, TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodika

Norint pagrjsti teorinius mokslininky samprotavimus, kurie pristatyti Siame darbe, iSkyla
butinybé jvertinti vieSojo sektoriaus jstaigy personalo darbo efektyvuma nustatant motyvacijos ir
motyvaciniy veiksniy poveikj jy darbo efektyvumui.

Tyrimo tikslas. jvertinti vieSojo sektoriaus jstaigy personalo darbo efektyvumag nustatant
motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveikj jy darbo efektyvumui.

Tyrimo metodas. Teoringje dalyje aptarti moksliniai Sios srities tyrimai atskleidé darbo
efektyvumo jvertinimo, motyvacijos ir motyvavimo jvertinimo sudétinguma. Tyrimo duomenims gauti
pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné¢ apklausa, kuri leidzia gauti informacijg apie
respondenty nuomong. Be to, Sis metodas yra patogus, nes leidzia respondentams pateikti vienodus
klausimus ir pakankamai lengvai bei greitai tyréjui analizuoti gautus rezultatus (Valackiené, 2004).
Anketiné apklausa pasizymi dar vienu privalumu, jog respondentai patys renkasi laika ir vieta, kada
jiems patogiausia jg pildyti, §is metodas leidzia ekonomiskai ir taupiai bei pakankamai greitai apklausti
reikiamg respondenty skaiciy (Kardelis, 2002).

Tyrimo instrumentas. Empirinio tyrimo instrumentas — anketa, kuri sudaryta remiantis
ankstesniuose mokslininky tyrimuose naudotomis tyrimo metodikomis (zr. 1 priedas). Kuriant tyrimo
modelj, viena i§ siekiamybiy buvo pateikti universaly tyrimo instrumenta, kuris gali bti lengvai
pritaikomas visy biudZetiniy jstaigy analizei.

Anketos klausimai suskirstyti j atskirus blokus pagal darbo uzdavinius:

Pirmas klausimy blokas skirtas i$siaiskinti demografinius respondenty duomenis (1-6 klausimai);

Antras klausimy blokas skirtas jvertinti darbo efektyvumui (7-8 klausimai);

Trecias klausimy blokas skirtas jvertinti motyvacijg ir jos lygj (9-10 klausimai);

Ketvirtas klausimy blokas skirtas jvertinti motyvavimo priemoniy svarbg darbo efektyvumui ir
kaip daznai jos naudojamos analizuojamoje vieSojo sektoriaus jstaigoje (11-14 klausimai);

Penktas klausimy blokas skirtas jvertinti atlyginimo padidéjimo reik§me personalo darbo
efektyvumo didéjimui (15-16 klausimai).

Atrankos biudas. Pagal tyrimo specifika reikalinga tirti vieSojo sektoriaus jstaigas, todél
pasirinkta naudoti plaiai taikomg ir pripaZjstamg neatsitiktinés atrankos biida, kuris leidzia
respondentus pasirinkti i§ tam tikros apibréztos tiriamyjy aibés (Valackiené, 2004). Siuo atveju,

atrankos aibé — Lietuvos vie$ojo sektoriaus jstaigy darbuotojai.
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Tyrimo imtis. Reikia pazyméti, jog atlickant tyrimg néra butina apklausti visg atrankos aibg,
todél pasirinkta vertinti vienos vieSojo sektoriaus jstaigos — mokyklos personalo darbo efektyvuma,
nustatant motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveikj jy darbo efektyvumui. Mokyklos pavadinimas

neskelbiamas vadovo praSymu, todél darbe ji jvardijama kaip ,,M* jstaiga.

Imties dydis apskaiciuotas pagal Paniotto formulg (Valackiené, 2008):

- ®

kur: A - paklaida (nuo 4 iki 9 %);

N — tiriamos visumos nariy skaicius.

Pagal Sig formulg, norint gauti tyrimo rezultatus pasirinktoje mokykloje, kurioje dirba 57

darbuotojai, su 5% paklaida, rekomenduojama apklausti ne maziau kaip 50 respondenty.

3.2. Tyrimo eigos analizé

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo atliekamas 2017 m. balandzio 29 d. — geguzés 8 d. Apklausos metu
respondentams buvo trumpai pristatytas tyrimo tikslas, renkamy duomeny panaudojimo tikslas,
garantuotas respondenty anonimiSkumas. Anketai uzpildyti reikéjo mazdaug 15 minuciy. Tyrimas
buvo atliekamas dviem biidais ir tiriamiesiems buvo leidZiama pasirinkti jiems patogesnj variantg.
Darbuotojai, turintys galimybe naudotis elektroniniu pastu, pildé elektroning klausimyno forma
tinklapyje www.apklausa.lt. Kiti tiriamieji buvo apklausiami asmeniskai tyréjui iSdalinus popierines
anketas. IS viso buvo i8dalinta 11 popieriniy ankety ir iS$siysti 46 elektroniniai kvietimai dalyvauti
tyrime. Popierines anketas grazino visi respondentai, o elektronines uzpildé 39 respondentai.
Atsakymy griztamumas — 87,71 %.

Tyrimo duomeny statistinei analizei buvo naudotas SPSS (angl. Statistical Package for Social
Science) 17.0 programinis paketas, o grafiniy vaizdy pateikimui — MS Excel programa.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi visy moksliniy tyrimo atlikimo principy. Anketoje,
kuri buvo naudojama tyrimo metu, buvo pristatyta, kas atlieka tyrimg, kokiame universitete ir kurse
mokosi tyréjas. Taip pat nurodytas tyrimo tikslas ir numatomas duomeny panaudojimas.
Respondentams buvo uztikrintas jy anonimiskumas, konfidencialumas ir tik apibendrinty duomeny

panaudojimas magistriniame darbe. Tiriamieji turéjo teis¢ apsispresti ar nori dalyvauti tyrime ar ne.
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3.3. Motyvacijos ir motyvavimo poveikio darbo efektyvumui vieSojo sektoriaus
istaigy darbuotojams tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

3.3.1. Demografinis tiriamyjy profilis

Tyrime dalyvavo 50 tiriamyjy. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateiktas 9 paveiksle.

9 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj

Tyrime dalyvavo 45 moterys ir 5 vyrai. Tyrimo metu taip pat buvo klausiama, kokj i$silavinimg

yra jgije respondentai. Respondenty pasiskirstymas pagal jgyta iSsilavinimg pateikiamas 10 paveiksle.

0% guy m Pradinis

W Pagrindinis

m Vidurinis

M Profesinis ir/arba spec
vidurinis

B Aukstesnysis/aukstasis
neuniversitetinis

m Nebaigtas aukstasis

m Aukstasis

0%

10 pav. Tiriamyju pasiskirstymas pagal jgyta iSsialvinima
I$analizavus 10 paveiksle pateiktus duomenis galima teigti, kad didZioji dalis tyrime dalyvavusiy

respondenty (58%) yra jgyje aukstajj iSsilavinimg, penktadalis respondenty (20%) — aukstesnyji, 14%

tiriamyjy — profesinj ir/arba spec. vidurinj ir 8% respondenty — vidurinj i$silavinima.
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Tyrimo metu tai pat buvo prasoma respondenty nurodyti kokias pareigas jie uzima dabartin¢je

darboviet¢je. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal uzimamams pareigas pateikiamas 11 paveikslélyje.

Vadovas; 0 Vadovo Struktlrinio
pavaduotojas; 0 padalinio
vadovas; 4

Kvalifikuotas
darbuotojas; 5

11 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas dabartinéje darbovietéje

Tyrime daugiausiai dalyvavo specialisty (N= 30), 11 darbininky, 5 kvalifikuoti darbuotojai, 4
struktirinio padalinio vadovai.

Issiaiskinus, kokiose pareigose dabartinéje darbovietéje dirba respondentai, buvo analizuojama,
kiek laiko jie jose dirba. Triamyjy asakymai svyravo nuo 1 iki 40 mety. Vidutiniskai Siose pareigose
darbuotojai dirbo 18,84 metus (SD=12,171). Tyrimo metu taip pat buvo domimasi, kiek laiko
respondentai dirba ,,M*“ jstaigoje. Tiriamyjy atsakymai svyravo nuo 1 iki 37 mety. Vidutiniskai Sioje

vieSojo sektoriaus jstaigoje darbuotojai dirbo 17,22 metus (SD= 11,442).

3.3.2.ViesSojo sektoriaus jstaigy personalo darbo efektyvumo, nustatant
motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveiki ju darbo efektyvumui, analizé

Personalo darbo efektyvumas — viena i$ svarbiausiy sékmingos jstaigos sudedamyjy daliy. Kaip
jau minéta anksciau, efektyvumas tai darbuotojo produktyvumas efektyviai naudoti energijos, laiko ar
pinigy sanaudas tam, kad atlikty darbines uzduotis. Darbo efektyvumg veikia daugybé jvairiy veiksniy,
todél jj objektyviai jvertinti labai sunku. Siame darbe efektyvumas buvo vertinamas praant tiriamyjy
jvertinti, kiek procenty Siuo metu siekia respondenty darbo efektyvumas. Tiriamyjy atsakymai svyravo
nuo 10% iki 99%. VidutiniSkai tiriamieji savo efektyvumg vertina 67,90c (SD=20,380). VieSojo
sektoriaus jstaigy darbuotojai, kurie savo darbo efektyvuma jvertino nuo 0% iki — 56% vertina savo
darbo efektyvuma kaip zema, nuo — 56% iki 78 % — kaip vidutinj ir nuo 79 iki 100 % — kaip auksta.
Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo efektyvumo lygj pateiktas 12 paveikslélyje.
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Zemas darbo
efektyvumas;
20%

Aukstasdarbo
efektyvumas;
36%

12 pav. Tiriamujy pasiskirstymas pagal darbo efektyvumo lygj

ISanalizavus 12 paveiksle pateikus duomenis matome, kad tik 36% tiriamyjy pasizymi aukstu
darbo efektyvumu, 44% respondenty budingas vidutinis darbo efektyvumas ir 20% — zemas darbo
efektyvumas.

Vertinant tiriamyjy darbo efektyvuma taip pat buvo naudotasi Taormina ir Gao (2011) darbo
efektyvumo vertinimo metodika, kuri susideda i§ aStuoniy klausimy, kuriuos tiriamieji turéjo jvertinti
pagal tai, kiek kiekvienas teiginys jam tinka penkiy tasky Likerto skaléje (nuo visiskai netinka = 1 iki
visiSkai tinka = 5). Suminis jvertis gali svyruoti nuo 8 iki 40: aukStesnis bendras skalés baly suminis
rezultatas rodo geresnj darbuotojo darbo efektyvuma. ISanalizavus tiriamyjy atsakymus paaiskéjo, kad
Zemiausias tiriamyjy jvertis buvo 16, o auksc¢iausias 35. Vidutiniskai tiriamyjy darbo efektyvumo
jvertis buvo 28,32 (SD=4.405). Sie duomenys sutampa su anks¢iau paminétais, kad dauguma tiriamyjy
savo darbo efektyvuma vertina kaip vidutinj.

Toliau tyrime buvo matuojama tiriamyjy darbo motyvacija. Darbo motyvacijai jvertinti buvo
adaptuotas Trembaly, Blanchard, Taylor, Pelletir ir Villeneuve (2009) pateiktas darbo motyvacijos
klausimynas. Adaptuota klausimyna sudaré 13 teiginiy, kuriuos tiriamieji turéjo jvertinti pagal tai, kiek
Kiekvienas teiginys jam tinka penkiy tasky Likerto skaléje (nuo visiskai tinka = 1 iki visiskai netinka =
5). Suminis jvertis gali svyruoti nuo 13 iki 65: Zemesnis bendras skalés baly suminis rezultatas rodo
didesn¢ darbuotojo darbo motyvacija. ISanalizavus respondenty atsakymus paaiskéjo, kad zemiausias
tiriamyjy motyvacijos jvertis buvo 26, o didziausias 62. Vidutiniskai tiriamyjy darbo motyvacijos lygio
jvertis buvo 46,54 (SD= 7,978). Tyrime analizuojamos ,,M* istaigos darbuotojai, kuriy motyvacijos
jvertis yra nuo 26 iki 42, pasizymi zema motyvacija, tie, kuriy jvartis yra nuo 42 iki 51, — vidutine, o

nuo 52 iki 62 — auksta. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal motyvacijos lygj pateikiamas 13 paveiksle.
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Aukstas
motyvacijos
lygis; 26%

13 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal motyvacijos lygi

I[$analizavus 13 paveiksle pateikiamg informacija, galima teigti, kad beveik pusé (46%)
tiriamyjy pasizymi vidutinio lygio motyvacija, 26% — pasizymi auksta darbo motyvacija ir 28 % —
Zema.

Siekiant jvertinti darbuotojy motyvacijos poveikj, tyrime dalyvavusiy ,,M* jstaigos darbuotojy
darbo efektyvumui buvo panaudotas Spearmano koreliacijos koeficientas, nes kintamyjy skirstiniai yra
statistiSki reik§mingai nutole nuo normaliojo skirstinio. Spermano koreliacijos koeficiento duomenys

pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Darbuotoju motyvacijos ir darbo efektyvumo sasaju vertinimas

Darbo Darbuotojy
efektyvumas motyvacija
Spearman'srho  Darbo Correlation Coefficient 1.000 .139|
efektyvumas g (2-tailed) . 337
N 50 50]
Darbuotoju Correlation Coefficient 139 1.000]
motyvacija
Sig. (2-tailed) .337
N 50 50

[Sanalizavus 5 lenteléje pateikiamus duomenis, galima teigti, kad statistiSkai reikSmingo rysio
tarp darbuotojy motyvacijos ir jy darbo efektyvumo néra (p>0,05). Vadinasi, darbuotojy darbo
efektyvumas analizuojamoje jstaigoje ,,M* nepriklauso nuo to kaip stipriai jie yra motyvuoti. Taip

gal¢jo nutikti dél per mazos tiriamyjy imties.
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Toliau tyrime buvo analizuojama jvairiy piniginiy ir nepiniginiy motyvavimo priemoniy svarba
darbo efektyvumui. Tyrimo metu tiriamieji turéjo jvertinti 10 piniginiy motyvavimo priemoniy pagal
tai, kiek kiekviena i§ jy yra svarbi darbuotojy darbo efektyvumui penkiy tasky Likerto skaléje (nuo
labai svarbu = 1 iki visiskai nesvarbu = 5). Tirilamyjy pasiskirstymas pagal nuomong¢ apie skirtingy

piniginiy motyvavimo priemoniy svarbg pateikiamas 14 paveiksle.

M Labaisvarbu  ®Svarbu Neisvarbu, nei nesvarbu B Nesvarbu B Visiskai nesvarbu

14 pav. Tiriamyjuy nuomonés pasiskirstymas pagal skirtingu piniginiy motyvavimo priemoniy
svarba

ISanalizavus 14 paveiksle pateikiamg informacijg apie skirtingy piniginiy motyvavimo priemoniy
svarbg matyti, kad visos piniginés motyvavimo priemonés, tiriamyjy nuomoné yra labai svarbios arba
svarbios jy darbo efektyvumui. Trys pacios svarbiausios — adekvatus darbo uzmokestis, didesnis darbo
uzmokestis, priedai uz turima kvalifikacijg ir pasiektus rezultatus.

Visy piniginiy motyvavimo priemoniy svarba darbuotojy darbo efektyvumui buvo vertinama
susumavus tiriamyjy atsakymus. Suminis jvertis ¢ia gali svyruoti nuo 10 iki 50: Zemesnis bendras
skalés baly suminis rezultatas rodo tai, kad piniginés motyvavimo priemonés yra svarbesné darbo
efektyvumui. Maziausiais tiriamyjy jvertis tyrime buvo 10, o didZiausiais jvertis — 26. Vidutiniskas
tirlamyjy piniginiy motyvavimo priemoniy vertinimo jvertis — 16,54 (SD=5,17). Tai, kad tiriamyjy
didziausias jvertis yra tik vienu punktu didesnis uz pus¢ galimo maksimalaus jvercio, atskleidzia, kad
piniginés motyvavimo priemonés darbuotojams yra labai svarbios arba svarbios. Ty, kuriems piniginés

motyvavimo priemongs biity nesvarbios, néra.
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Vertinant nepiniginiy motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy darbo efektyvumui, tiriamieji
penkiy tasky Likerto skaléje (nuo labi svarbu = 1 iki visiSkai nesvarbu = 5) turé¢jo jvertinti 14 skirtingy
nepiniginiy motyvavimo priemoniy. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie skirtingy

nepiniginiy motyvavimo priemoniy svarbg pateikiamas 15 paveiksle.

40
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15 pav. Tiriamyjy nuomonés pasiskirstymas apie skirtingy nepiniginiu motyvavimo priemoniy
svarba
ISanalizavus 15 paveiksle pateikiamg informacijg apie skirtingy nepiniginiy motyvavimo

priemoniy svarba matyti, kad dauguma nepiniginiy motyvavimo priemoniy, tiriamyjy nuomon¢ yra
labai svarbios arba svarbios jy darbo efektyvumui. Trys pacios svarbiausios — geros darbo salygos, geri
santykiai su kolegomis ir tinkamas vadovavimo stilius. Trys maziausiai svarbios — nuobaudy sistema,
stazuotés uzsienyje ir kita.

Visy nepiniginiy motyvavimo priemoniy svarba darbuotojy darbo efektyvumui buvo vertinama
susumavus tiriamyjy atsakymus. Suminis jvertis gali svyruoti nuo 14 iki 70: Zemesnis bendras skalés
baly suminis rezultatas rodo tai, kad nepiniginés motyvavimo priemonés yra svarbesnés darbo
efektyvumui. Maziausiais tiriamyjy nepiniginiy motyvavimo priemoniy svarbumo darbo efektyvumui
vertinimo jvertis buvo 14, o didziausias — 43. Tai, kad tiriamyjy didziausias jvertis yra nedaug didesnis
puse galimo maksimalaus jvercio, atskleidZia, kad nepiniginés motyvavimo priemonés darbuotojams
yra labai svarbios arba svarbios. Ty, kuriems nepiniginés motyvavimo priemonés bty nesvarbios,

néra.
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ISanalizavus, kiek piniginés ir ne piniginés motyvavimo priemoneés, darbuotojy nuomone, yra
svarbios darbuotojo darbo efektyvumui, buvo vertinama, kaip daznai Sios priemonés yra naudojamos
»M* istaigoje. Vertinant, kaip daznai piniginés motyvavimo priemonés yra taikomos ,,M* jstaigoje,
tiriamieji penkiy taSky Likerto skal¢je (nuo labai daznai = 1 iki labai retai = 5) turéjo jvertinti Siy
priemoniy taikymo daznumg. Piniginiy motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal jy taikymo

daznuma pateikiamas 16 paveiksle.

M Labaidaznai ® Daznai Neidaznai,nei retai MRetai MW Labairetai

16 pav. Piniginiy motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal ju taikymo daznuma

Isanalizavus 16 paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad piniginés motyvavimo
priemongs yra taikomos retai arba labai retai. Dazniausiai taikomos piniginés motyvavimo priemongs
— priedai uz turimg kvalifikacija (N=12) ir priedai uz darbo staza (N=9), o reciausiai — priemokos uz
darbg nakties metu (N=33), premijos uz pasiektus darbo rezultatus (N=31), priemokos uz darbg poilsio
ir $venciy dienomis (N=27).

Visy piniginiy motyvavimo priemoniy taikymo daznumas vertinamas susumavus tiriamyjy
atsakymus. Suminis jvertis gali svyruoti nuo 10 iki 50: zemesnis bendras skalés baly suminis rezultatas
rodo tai, kad piniginés motyvavimo priemongés yra daZzniau taikomos. Maziausias tyrime dalyvavusiy
tirlamyjy piniginiy motyvavimo priemoniy pagal daznumg jvertis — 10, o didziausias 50. Vidutiniskali
tiriamieji pinigines motyvavimo priemones, pagal jy naudojimo ,,M* jstaigoje, kurioje jie dirbo,
vertino 37,38 (SD=10,83). Jei tiriamyjy jvertis yra nuo 10 iki 31, tiriamieji mano, kad daznai ,,M*
jstaigoje yra taikomos piniginés motyvavimo priemonés, jei nuo 32 iki 43 — vidutiniskai daznai, o nuo

43 iki 50 retai. I$analizavus tiriamyjy nuomon¢ apie tai, kaip daznai Vis0OS piniginés motyvavimo
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priemonés yra taikomos ,, M jstaigoje paaiSkéjo, kad 28% tiriamyjy mano, kad VisOS piniginés
motyvavimo priemongés yra taikomos daznai, 36 % — vidutiniskai daznai ir likusieji 36 % — retai.
Vertinant, kaip daznai nepiniginés motyvavimo priemonés ,,M* jstaigoje yra taikomos, tiriamieji
penkiy tasky Likerto skal¢je (nuo labai daznai = 1 iki labai retai = 5) tur€jo jvertinti Siy priemoniy
taikymo daznumg. Nepiniginiy motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal jy taikymo daznumg

pateikiamas 17 paveiksle.

M Labaidaznai M Daiznai Neidaznai,nei retai M Retai MW Labairetai

17 pav. Nepiniginiy motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal jy taikymo daZnuma

ISanalizavus 17 paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad dauguma nepiniginiy
motyvavimo priemoniy yra taikomos retai arba labai retai. Dazniausiai taikomos nepiniginés
motyvavimo priemonés — geri santykiai su kolegomis (N=26), geros darbo salygos (N=19), o
reCiausiai — stazuotés uzsienyje (N=34) ir kita (N=16).

Visy nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikymo daznumas vertinamas susumavus tiriamyjy
atsakymus. Suminis jvertis gali svyruoti nuo 14 iki 70: Zemesnis bendras skalés baly suminis rezultatas
rodo tai, kad piniginés motyvavimo priemonés yra dazniau taikomos. Maziausias tyrime dalyvavusiy
tirlamyjy nepiniginiy motyvavimo priemoniy pagal daznumg jvertis — 20, o didziausias — 70.
Vidutiniskai tiriamieji nepinigines vertinimo priemones pagal jy naudojimo jstaigoje, kurioje jie dirba,
vertino 43,58 (SD=11,59). Jei tiriamyjy jvertis yra nuo 14 iki 38 tiriamieji mano, kad ,,M* jstaigoje yra
daznai taikomos nepiniginés motyvavimo priemonés, jei nuo 39 iki 50 — vidutiniskai daznai, o nuo 51
iki 70 — retai. Isanalizavus tiriamyjy nuomong apie tai, kaip daznai nepiniginés motyvavimo priemonés
yra taikomos ,,M“ jstaigoje, paaiSkéjo, kad 34% tiriamyjy mano, kad nepiniginés motyvavimo

priemonés yra taikomos daznai, 42% — vidutiniskai daznai ir likusieji 24% — retai.
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Palyginus tiriamyjy pasisakymus apie tai, kiek piniginés ir nepiniginés motyvavimo priemonés
yra taikomos analizuojamoje ,,M* istaigoje, matome, kad nepiniginés motyvavimo priemonés yra
taikomos dazniau nei piniginés.

Siekiant jvertinti piniginiy motyvavimo priemoniy poveikj tyrime dalyvavusiy ,,M* jstaigos
darbuotojy darbo efektyvumui buvo panaudotas Spearmano koreliacijos koeficientas. Naudojant §j
koeficientg buvo ieSkoma, ar darbuotojy savo darbo efektyvumo vertinimas siejasi su tuo, kaip daznai
piniginés motyvavimo priemonés yra taikomos jy jstaigoje. Sis koreliacijos koeficientas pasirinktas,
nes kintamyjy skirstiniai yra statistiSki reikSmingai nutole nuo normaliojo skirstinio. Spermano

koreliacijos koeficiento duomenys pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Piniginiy motyvavimo priemoniu poveikis darbuotojuy darbo efektyvumui

Darbo efektyvumo Piniginiy motyvavimo
jvertis priemoniy dazZnio jvertis
Spearman's rho Darbo efektyvumo jvertis Correlation Coefficient 1.000 ~218
Sig. (2-tailed) . .129]
N 50 50
. . Correlation Coefficient -218 1.000
Piniginiy motyvavimo

priemoniy daZnio jvertis Sig. (2-tailed) 129

N 50 50

ISanalizavus 6 lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, kad statistiSkai reikSmingo rysio tarp
piniginiy motyvavimo priemoniy taikymo daznio ir darbuotojy darbo efektyvumo néra (p>0,05).

Siekiant jvertinti nepiniginiy motyvavimo priemoniy poveikj tyrime dalyvavusiy ,,M* jstaigos
darbuotojy darbo efektyvumui buvo panaudotas Speasrmano koreliacijos koeficientas. Naudojant §j
koeficientg buvo ieSkoma, ar darbuotojy savo darbo efektyvumo vertinimas siejasi su tuo, kaip daznai
nepiniginés motyvavimo priemonés yra taikomos jy jstaigoje. Sis koreliacijos koeficientas pasirinktas,
nes kintamyjy skirstiniai yra statistiS8ki reikSmingai nutol¢ nuo normaliojo skirstinio. Spermano

koreliacijos koeficiento duomenys pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé. Nepiniginiu motyvavimo priemoniy poveikis darbuotojy darbo efektyvumui

Darbo Nepiniginiy motyvavimo
efektyvumo jvertis| priemoniy daznio jvertis
, Darbo efektyvumo jvertis Correlation Coefficient 1.000 -.336"
Spearman's rho

Sig. (2-tailed) . .017
N 50 50
Correlation Coefficient -.336" 1.000

Sig. (2-tailed) .017
Nepiniginiy motyvavimo priemoniy 50 50

daznio jvertis

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

ISanalizavus 7 lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, jog darbuotojy darbo efektyvumo
vertinimas siejasi su tuo, kaip daznai jy jistaigoje yra taikomos nepiniginés motyvavimo priemon¢s
(p<0,05). Koreliacija tarp darbuotojy darbo efektyvumo ir nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikymo
daznumo yra silpna (r=-0.336) ir neigiama. Atsizvelgiant | tai, kad kuo mazesnis suminis jvertis
nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikymo yra vertinamas kaip daznesnis taikymas tai kuo dazniau
vieSojo sektoriaus jstaigoje yra taikomos nepiniginés motyvavimo priemones, tuo toje jstaigoje
dirbantys darbuotojai dirbs efektyviau.

Atliekant tyrimg, tiriamyjy buvo klausiama apie tai, ar jy darbovietéje naudojamos
motyvavimo priemonés padeda jiems efektyviau dirbti. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal atsakymus j §j

klausimg pateikiamas 18 paveiksle.

Nezinau
6%

Ne
26%

18 pav. Tiriamuyju atsakymuy pasiskirstymas pagal tai, ar jstaigoje taikomos motyvavimo
priemonés padeda Jiems efektyviau dirbti
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ISanalizavus 18 paveiksle pateiktus duomenis galima teigti, kad ,,M* jstaigoje taikomos
motyvavimo priemongs tik 28% tiriamyjy padeda efektyviau dirbti, 40% — padeda tik i$ dalies, 26 % —
nepadeda, 0 6% neZino ar jiems padeda, ar ne.

Tyrimo metu taip pat buvo dométasi, kiek procenty padidintas atlyginimas tiriamuosius
paskatinty efektyviau dirbti. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal atsakymg j §j klausimg pateikiamas 19
paveiksle.

20% padidintas
atlyginimas; 3

30% padidintas
‘ atlyginimas; 6

padidintas
atlyginimas;
24

19 pav. Tiriamyjy atsakymuy pasiskirstymas pagal tai, kiek procenty padidintas atlyginimas
paskatinty juos efektyviau dirbi

[$analizavus 19 paveiksle pateiktus duomenis galima teigti, kad atlyginimo padidinimas 50 ir
daugiau procenty paskatinty efektyviau dirbti daugiau kaip puse tyrime dalyvavusiy respondenty.

ISsiaiSkinus, koks atlyginimo pakélimas paskatinty darbuotojus efektyviau dirbti, buvo
domimasi, kokiu budu padidintas atlyginimas bty labiausiai naudingas darbuotojy darbo efektyvumui.
Tiriamyjy atsakymy pasiskirstymas pgal tai, koks atlyginimo padidinimo biidas blity naudingiausiais jy
darbo efektyvumui, pateikiamas 20 paveiksle.
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Efektyviau dirbti skatinty atlyginimas, priklausantis
nuo pareigy

Efektyviau dirbti skatinty atlyginimas, priklausantis
nuo atlikto darbo kiekio.

Efektyviau dirbti skatinty atlyginimo padidinimas
vieng kartg per metus.

Efektyviau dirbti skatinty premijos kiekvieng ménesj

Padidinus atlyginima visiems jstaigos darbuotojams
vienodai, efektyviau dirbty tik dalis darbuotojy.

Padidinus atlyginima visiems jstaigos darbuotojams
vienodai, visi efektyviau dirbty

Zinojimas, jog vadovo atlyginimas didesni nei
mano, skatina efektyviau dirbti

0 5 10 15 20 25 30

m Visiskainesutinku  m Nesutinku Neisutinku, nei nesutinku  ®mSutinku  ®Visiskaisutinku

20 pav. Tiriamyjy atsakymuy pasiskirstymas pagal tai, koks atlyginimo padidinimo biidas biity
naudingiausiais jy darbo efektyvumui

ISanalizavus 20 paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad labiausiai efektyviau
darbuotojus dirbti skatinty premijos kiekvieng ménesj (N=14) ir atlyginimas priklausantis nuo atlikto
darbo kiekio (N=14).

Nustacius, koks atlyginimo padidinimas skatinty efektyviau dirbti ir kokiu budu reikéty jj
padidinti, buvo bandyta i$siaiskinti, kiek procenty, tiriamyjy nuomone, padidéty jy darbo efektyvumas,
jei atlyginimas bty padidintas tiek procenty, kiek jie nurodé. Tiriamyjy atsakymai svyravo nuo 0, nes
tiriamieji teige, kad jie ir taip stengiasi viska padaryti, kas jmanoma, iki 100. Vidutiniskai, tiriamyjy
teigimu, jy darbo efektyvumas padidéty 47,68 % (SD=37.535).

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti, jog dauguma vieSojo sektoriaus ,,M*
jstaigos darbuotojy pasizymi vidutiniu darbo efektyvumu ir vidutine motyvacija dirbti, o piniginés ir
nepiniginés yra labai svarbios arba svarbios jy darbo efektyvumui. Taciau ,,M* jstaigoje jos yra
taikomos retai, nors atliktas tyrimas parodé, jog jeigu nepiniginés motyvavimo priemonés biity
taikomos dazniau, darbuotojy darbo efektyvumas biity didesnis. Padidinus darbuotojy atlyginimg 50 ir
daugiau procenty, galima tikétis, kad darbuotojy darbo efektyvumas padidéty 47,68 %.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Apibendrinant darbo efektyvumo vertinimo vieSojo sektoriaus jstaigose teorinius aspektus bei
atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti Sias isvadas:

1. Darbo efektyvuma veikia daug veiksniy, taciau vieSojo sektoriaus jstaigose vieni svarbiausiy
veiksniy — motyvacija ir motyvavimas. Nors vis dazniau kalbama apie $iy veiksniy svarba, vis dar néra
sukurtos vieningos sistemos, kaip jvertinti motyvavimo priemones, motyvacijg ir jy jtaka vieSojo
sektoriaus veiklos efektyvumui. Darbuotojy motyvacija ir motyvavimas yra ypac¢ aktualis sprendZiant
vieSojo sektoriaus jstaigy efektyvumo problemas.

2. Darbo efektyvumas yra viena i§ svarbiausiy s€kmingos organizacijos dedamyjy daliy. Darbo
efektyvumo savoka galima apibrézti kaip darbuotojo produktyvumg be papildomy energijos, laiko ar
pinigy sanaudy, t. y. efektyvumas gali biti prilyginamas veiksmingumui, rezultatyvumui, kai i§ bet
kokios kuriamos produkcijos ar paslaugy gaunama nauda yra makslimali, o kaStai — minimalis.
Istaigos veiklos efektyvumo vertinimas atliekamas pasitelkiant jvarius metodus ir technikas, taciau
vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo vertinimo kriterijai yra skirtingi nei privac¢iame sektoriuje, nes
pastarieji daZniausiai negali buti iStreiSkiami pinigine iSraiSka. VieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo
vertinimas gali buti atliekamas per jstaigos aplinkos, darbo procesy bei darbuotojy eglsenos ir poreikiy
tyrimus.

3. Motyvacija — tai asmens noras, biisena, buklé ar veiksmai kazka padaryti, kuriuos lemia
veiksmo galimybé patenkinti poreikj. Motyvavimas — priemoniy visuma, kuri skatina darbuotojus
geriau atlikti paskirtas uzduotis. Motyvacijos teorijos pagal kilmg¢ ir tai, kas nagrinéjama, skirstomos |
poreikiy (statiSkos) bei proceso (dinamiskos) teorijas. Motyvavimo priemones skirtingi autoriai skirsto
Jvairiai, taCiau daZniausiai iSskiriamos ekonomings, kurios dar skirstomos ] materialias ir nemateralias,
organizacinés (administraciniai ir teisiniai biidai) bei sociopsichologinés priemonés. Atsizvelgiant |
motyvacijos teorijy ir motyvavimo priemoniy gausg, jy dinamiskuma, taikymo sritis, veiksmingumg ir
pan., tieck motyvacijos, tick motyvavimo priemoniy vertinimas skiriasi, taiau yra biitinas kuriant
kokybiskai ir efektyviai dirbancig jstaiga.

4. Vieni svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianciy jstaigos produktyvumg ir darbo
efektyvuma, yra aukSta darbuotojy motyvacija ir tinkamos motyvavimo priemonés. Motyvuoti
darbuotojai dirba naSiau, o jy rezultatyvumas reiSkia didesn;j jstaigos veiklos efektyvuma ir auksStesnius
pasiekimus. Zemos motyvacijos darbuotojai apdoroja maZiau informacijos, kuri dar gali bati ir
nekokybiska, sukuria maziau prekiy ar paslaugy, nejsitraukia j jstaigos veiklg taip, kaip aukstos
motyvacijos darbuotojai. Tad kuo geriau tenkinami darbuotojo interesai, tuo daugiau teigiamos jtakos
darbuotojui ir jo darbo efektyvumui Sios motyvavimo priemoneés turi, o tai reiSkia ir rezultatyvig

Jstaigos veikla.
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5. Suformuotas ir atliktas vieSojo sektoriaus jstaigos darbo efektyvumo vertinimas, nustatant
motyvacijos ir motyvavimo priemoniy poveikj darbo efektyvumui, atskleidé, jog dauguma viesojo
sektoriaus ,,M* jstaigos darbuotojy pasizymi vidutiniu darbo efektyvumu ir vidutine motyvacija dirbti.
efektyvumui. Taciau dauguma tiek piniginiy, tiek nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikomos retai
arba labai retai. Nepiniginés motyvavimo priemonés yra taikomos dazniau, nei piniginés. Statistiné
analiz¢ atskleide, kad yra statistiSkai reikSmingas silpnas rySys tarp nepiniginiy motyvavimo priemoniy
taikymo daznumo ir to, kaip darbuotojai vertina savo efektyvumg. Kadangi mazesnis suminis
jvertinimas reiSké daznesnj nepiniginés motyvavimo priemones taikymo daznuma, tai kuo dazniau
tailkoma nepiniginé motyvavimo priemoné, tuo darbuotojai teigia dirbantys efektyviau. Padidinus
darbuotojy atlyginimg 50 ir daugiau procenty (efektyviausiai — per premijas kas ménesj ar karta per
metus) galima tikétis, kad darbuotojy darbo efektyvumas padidéty 47,68 %.

Apibendrinant tyrimy rezultatus, galima sitilyti Sias rekomendacijas:

1. Formuojant profesionalig ir efektyviai veikiancig vieSojo sektoriaus darbuotojy sistemas,
rekomenduojama keisti vastybés valdytojy pozitirj ] motyvacija ir i§laidas motyvavimo priemonéms
traktuoti kaip batinas didinant vieSojo sektoriaus darbuotojy potencialo galimybes, kadangi valstybés
1§sivystymas ir jos valdymo kokybé priklauso ne tik nuo sukuriamo BVP, bet ir efektyvios beik
kokybiskos viesojo sektoriaus darbuotojy veiklos.

2. Siekiant jvertinti stiprigsias ir jveikti silpngsias vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo
efektyvumo, motyvacijos ir motyvavimo priemoniy taikymo, poveikio ir vertinimo puses, atsizvelgiant
] kity valstybiy geraja patirtj ir Lietuvos situacijos subtilybes, rekomenduojama rengti bendra vie$ojo
sektoriaus darbuotojy motyvavimo strategija, kuri leisty formuoti efektyviai dirbantj viesajj sektoriy ir
sumazinti zmogiskojo kapitalo nutekéjima j privaty sektoriy.

3. Siekiant, kad jstaigos darbuotojai dirbty efektyviau, rekomenduojama taikyti tiek pinigines,
tieck nepinigines motyvavimo priemones, nes jos darbuotojy nuomone yra svarbios jy darbo
efektyvumui. Taikant pinigines motyvavimo priemones, rekomenduojama didesnj démesj skirti darbo
uzmokescio didinimui, kuris, siekiant darbuotojy efektyvumo, turéty didéti bent 50 proc. Didinant
atlyginima, tikslingiausia buty kurti darbo apmokeéjimo sistema, pagal kurig darbo uzmokestis biity
mokamas pagal atlikta darbo kiekj arba skirti premijas darbuotojams kiekvieng ménesj.

4. Atsizvelgiant | tai, jog vieSojo sektoriaus jstaigos disponuoja ribotomis valstybés 1€Somis ir
didinti atlyginimus yra sudétinga, darbuotojy darbo efektyvuma rekomenduojama didinti taikant
nepinigines motyvavimo priemones — gerinti darbuotojy darbo salygas, kolektyvo nariy tarpusavio

santykius bei jstaigoms parinkti vadovus, gebancius taikyti efektyvy ir tinkamg vadovavimo stiliy.
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PRIEDAI



1 priedas

ANKETA

Esu Kauno technologijos universiteto verslo ekonomikos magistro studijy programos Il kurso
studenté Greta Kunceviciité. Rasau magistro baigiamgji darbg, kurio tikslas yra nustatyti personalo
motyvacijos ir motyvaciniy veiksniy poveikj darbo efektyvumui biudzetinése jstaigose.

Prasau uzpildyti siqg anonimine anketq, apklausos rezultatai bus apdorojami ir pateikiami tik
apibendrinti, todél nereikia rasyti nei savo vardo, nei pavardés. Cia néra teisingy ar klaidingy
atsakymy. Man svarbi Jisy nuomoné, todél prasau atvirai ir nuosirdziai atsakyti j visus klausimus.
Atidziai perskaitykite kiekvieng klausimq ir pazymékite (Zyméjimo pavyzdys — X) Jums labiausiai
tinkantj variantq.

1. Jasy lytis (pasirinkite):
O Vyras
O Moteris

2. Jusy amzZius (jrasykite) m.

3. Jusy issilavinimas (pasirinkite):
O Pradinis
O Pagrindinis
O Vidurinis
O Profesinis ir/arba spec. vidurinis
O Aukstesnysis/ aukstasis neuniversitetinis
O Nebaigtas aukstasis
O Aukstasis universitetinis

4.Jisy pareigos dabartinéje darbovietéje (pasirinkite):
O Vadovas
O Vadovo pavaduotojas
O Struktarinio padalinio vadovas
O Specialistas
O Kvalifikuotas darbuotojas
O Darbininkas

5.Kiek laiko dirbate Siose pareigose? (jrasykite)

6. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje? (jrasykite)




7. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius apie tai, kodél Jus dirbate savo darba.
Prasau kiekvieng teiginj jvertinti ir paZyméti (Zyméjimo pavyzdys — X) pagal tai, kiek jis Jums
tinka.

v een . .. Visiska
AS dirbu savo darba, Visiskai | Tinka | Neitinka, | Netinka i
tinka nei netinka netinka

1. nes tai yra darbo tipas, kurj as pasirinkau,
kad pasiekciau tam tikrg gyvenimo buda.

2.pats(-i) uzduodu sau §j klausimg, nes man
atrodo a$ nesugebu atlikti svarbiy su mano
darbu susijusiy uzduociy.

3.nes man malonu iSmokti naujy dalyky.

4 .nes jis tapo esmine dalimi to kas a$ esu.

5.kadangi noriu patirti s¢kme Siame darbe,
nes jei ne man biity labai géda.

6.de¢l pasitenkinimo, kurj patiriu atliekant
jdomias uzduotis.

7. nes tai suteikia man galimybe uzsidirbti
pinigy.

8.a§ nezinau kodél, greiciausiai todél, kad
man suteiktos geros darbo salygos.

9. nes as noriu biiti ,,nugalétojas“ gyvenime.

10. nes §] darbg pasirinkau tam, kad
pasiekciau tam tikrus tikslus.

11. dél pasitenkinimo, kurj patiriu kai
atlieku sunkias uzduotis

12. kadangi Sis darbo tipas suteikia man
saugumo.

13. nes Sis darbas yra mano gyvenimo dalis.




8. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktas skirtingas pinigines motyvavimo priemones.
Prasau kiekviena motyvavimo priemone jvertinti (Zyméjimo pavyzdys — x) pagal tai, kiek ji Jaisu
nuomone yra svarbi Jiisy darbo efektyvumui.

Nei
MOTYVAVIMO PRIEMONE Labal | guarpy | SVAPU | Negvarby | VisiSkal
svarbu nei nesvarbu

nesvarbu

1. Adekvatus darbo uzmokestis.

2. Didesnis darbo uzmokestis.

3. Darbo uzmokesCio dydzio darbo
priedas.

4. Priedai uz darbo staza.

5. Priedai uz turimg kvalifikacija.

6. Priemokos uz darbg poilsio ir Svenciy
dienomis.
7. Priemokos uz darbg nakties metu.

8. Premijos uz pasiektus darbo rezultatus.

9. Istaigos finansiné¢ s€kmé
10. Kita....oocoeeeveeieeieieene, (jraSykite)

9. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktas skirtingas nepinigines motyvavimo priemones.
Prasau kiekvieng motyvavimo priemone jvertinti (Zyméjimo pavyzdys — x) pagal tai, Kkiek ji Jusy
nuomone yra svarbi Jisy darbo efektyvumui.

Nei
MOTYVAVIMO PRIEMONE Labal | g arpy | SVADU | Nesvarby | VisiSkai
svarbu nei nesvarbu

nesvarbu

1. Geros darbo salygos.

2. Geri santykiai su kolegomis.

3. Tinkamas vadovavimo stilius.

4. Vadovo pagyrimas ar padéka.

5.Bendradarbiy pripazinimas ir
jvertinimas.

6. Paslaugy gavéjy padéka

7. Naujausiy IT jdiegimas darbo vietoje

8. SaviraiSkos galimybés.

9. Nuobaudy sistema.

10. Bendri susirinkimai.

11. Kontrolés mazinimas.

12. Stazuotés uzsienyje.

13. Galimybes kelti kvalifikacija

14, Kita...ooieeieeeieeceeeeee e (jrasykite)




10. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktas skirtingas pinigines motyvavimo priemones.
Prasau kiekvieng priemone jvertinti ir pazyméti (Zyméjimo pavyzdys — x) pagal tai, kaip daznai
yra taikoma Jiusuy organizacijoje.

Labai Nei Labai
MOTYVAVIMO PRIEMONE darnai Daznai | daznai, nei | Retai retai
retai

1. Adekvatus darbo uzmokestis.

2. Didesnis darbo uzmokestis.

3. Darbo uzmokes¢io dydzio darbo
priedas.

4. Priedai uz darbo staza.

5. Priedai uz turimg kvalifikacija.

6. Priemokos uz darbg poilsio ir
SvenCiy dienomis.

7. Priemokos uz darbg nakties metu.

8. Premijos wuz pasiektus darbo
rezultatus.

9. Istaigos finansiné s¢kmé

11. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktas skirtingas nepinigines motyvavimo priemones.
PraSau kiekviena priemone jvertinti ir paZyméti (Zyméjimo pavyzdys — x) pagal tai, kaip dazZnai
yra taikoma Jiusy organizacijoje.

Labai Nei Labai
MOTYVAVIMO PRIEMONE daznai Daznai daznai, Retai retai
nei retai

1. Geros darbo salygos.

2. Geri santykiai su kolegomis.

3. Tinkamas vadovavimo stilius.

4. Vadovo pagyrimas ar padéeka.

5. Bendradarbiy pripaZinimas ir
jvertinimas.

6. Paslaugy gavéjy padéka.

7. Naujausiy IT jdiegimas darbo
vietoje

8. SaviraiSkos galimybés.

9. Nuobaudy sistema.

10. Bendri susirinkimai.

11. Kontrolés mazinimas.

12. Stazuotés uzsienyje.

13. Galimybes kelti kvalifikacijg




12. Ar organizacijoje naudojamos motyvavimo priemonés padeda Jums efektyviau dirbti?
O Taip
O Tik i$ dalies padeda
O Ne
O Nezinau

13. Kaip vertinate, kiek procenty $iuo metu siekia Jusy darbo efektyvumas? (jrasykite)

14. AtidZiai perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius. Prasau kiekvieng ju jvertinti ir
pazyméti (Zyméjimo pavyzdys — X) pagal tai, kiek jis Jums tinka.

Nei daznai, Daznai Labai

Labai retai | Retai . . L.
nei retal daznai

1. Gebu uzduotis atlikti laiku.

2. Darbo metu atlieku tik su darbu
susijusias uzduotis.

3. Sugebu pasiekti iSsikeltus tikslus.

4. ,Pagaunu save* svajojant darbo metu.

5.Man svarbu, kad uzduotis atlikéiau
efektyviali.

6. UZduotis atlieku greitai.

7. Efektyviai naudoju laika darbe.

8.Naudoju pacius efektyviausius metodus
savo darbui atlikti.

15. Prasau paZyméti, kiek padidintas atlyginimas paskatinty Jus efektyviau dirbti.

O 20% padidintas atlyginimas

O 30% padidintas atlyginimas

O 50% padidintas atlyginimas

O 100% padidintas atlyginimas

O Kita (Grasykite) ........ccccoovioiiioiiiiiieiencsese s

16. Jei Jusy atlyginimas padidéty tiek procenty, kiek nurodéte, kg procenty padidéty Jasu
darbo efektyvumas? (jrasykite)




17. Atidziai perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius. PraSau Kkiekvieng ju jvertinti ir
pazyméti (Zyméjimo pavyzdys — X), Kiek sutinkate su teiginiu.

Nei
Vls_1ska1 Sutinku sutln_ku, Nesutinku Vlsls_kal
sutinku nei nesutinku
nesutinku

1. Zinojimas, jog vadovo
atlyginimas didesnis nei mano,
skatina efektyviau dirbti
2.Padidinus  atlyginimg visiems
istaigoms darbuotojams vienodai,
visi efektyviau dirbty

3.Padidinus atlyginimg visiems
jstaigoms darbuotojams vienodai,
efektyviau  dirbty  tik  dalis
darbuotojy

4. Efektyviau dirbti  skatinty
premijos kiekvieng meénesj

5. Efektyviau dirbti skatinty
atlyginimo padidinimas vieng karta
per metus

6. Efektyviau dirbti skatinty
atlyginimas,  priklausantis  nuo
atlikto darbo kiekio

7. Efektyviau dirbti  skatinty
atlyginimas,  priklausantis  nuo

pareigy

Aciii uz atsakymus!



