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SANTRAUKA

Darbuotojy motyvacijos svarba §iuolaikinése organizacijose yra neabejotina. Zmogiskieji istekliai
ir jy efektyvumas gali nulemti auksta arba zemg kiekvienos organizacijos veiklos lygi bei tolimesne
plétra. Siuolaikinés organizacijos neretai investuoja j motyvuojanéios aplinkos kirima, motyvavimo
sistemy diegimg ar zmogisSkyjy iStekliy specialisty konsultacijas, norédamos atrasti tinkamiausias
motyvavimo priemones, kurios padidinty darbuotojy produktyvumg ir skatinty tolimesne organizacijos
plétra. Darbuotojy motyvavimas organizacijose yra neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacinés biisenos,
nes jos veikia kaip iSorinés motyvacijos elementai, kuriuos organizacijos gali kontroliuoti. Daugelis XX
a. mokslininky, analizuodami darbuotojy elgesj, mégino i$siaiskinti, kokios priezastys lemia darbuotojy
produktyvuma ir skatina jy motyvacija. Motyvacijos teorijy, kurios pateikia jvairiy pastebéjimy ir kurios
laikomos klasikinémis teorijomis, yra gana nemazai, Pagrindiniai ,,klasikiniy teorijy* autoriai, tyringje
individy poreikius ir motyvacija yra Sie: Tayloras (1911), Murray (1938), Maslow (1943), Vroomas
(1964), Hezbergas (1966) ir kiti. Remiantis Siomis teorijomis, darbuotojy motyvacija tiek vieSajame,
tiek privac¢iame sektoriuose analizuota ir jvairiy uzsienio mokslininky (Perry (1996), Leeté (2000),
Weright (2007), Bright (2008), Carpentera, Doverspikea ir Miguelb (2011), Latham (2012), Matheson
(2012), Rashid ir Rashid (2012), Bentle, Coates, Dobson, Goedegebuure ir Meek (2013), Kjeldsen ir
Hansen (2013) ir kiti). Kasmet atsiranda naujy tyrimy ir analiziy, taiau triikksta konkretesniy iSvady apie
esminius motyvacijos skirtumus Siuose sektoriuose. Kalbant apie organizacijy veikly spektra, tenka
pazyméti, kad Lietuvoje aukstojo mokslo organizacijose labai mazai atlikta analiziy apie darbuotojy
motyvacija. Nors, atliekant darbuotojy motyvacijos tyrimus, neretai gaunami vienas Kkitam
prieStaraujantys rezultatai, tai dar labiau skatina prielaida, kad $i sritis gali biiti i§samiau nagrinéjama ir
analizuojama. Siekiant jsigilinti ] vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos veiksnius,
skirtumus ir jtaka darancius veiksnius bei iSanalizuoti Lietuvoje vyraujancia situacija, svarbu detaliau
istirti Sig sritj. Pagrindiné darbo problema — kokie yra vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy
motyvacijos panaSumai ir skirtumai organizacijy veikly kontekste?

Darbo objektas — darbuotojy motyvacija.



Darbo tikslas — isanalizuoti ir palyginti vieSojo ir privaciojo sektoriy motyvacijos veiksnius.

Darbo uZdaviniai: 1. ISanalizuoti vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos teorinius
aspektus; 2. Identifikuoti vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos skirtumus ir panasumus
bei apzvelgti tiriamo dalyko ir tiriamy organizacijy charakteristikas Lietuvoje; 3. Atlikti vieSojo ir
privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos lyginamaja analize aukstojo mokslo sektoriaus institucijose.
Atlikus vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojy motyvacijos analiz¢ privacioje ir vieSojoje aukstojo
mokslo institucijose, galima teigti, kad abiejy organizacijy darbuotojy motyvacijos lygmuo yra vidutinis,
taCiau lyginant abu sektorius, labiau motyvuoti yra privaciojo sektoriaus darbuotojai. Privaciojo
sektoriaus organizacijos darbuotojams didel¢ jtaka daro asmeniniai tikslai ir organizacijos tikslai,
asmeniniy poreikiy iSpildymas, asmeninis tobuléjimas ir sulaukiamas jvertinimas, o vieSojo sektoriaus
organizacijos darbuotojy motyvacijai didelé jtaka daro finansiniai paskatinimai, pats darbas bei asmeniai
tikslai. VieSojo sektoriaus organizacijoje labiausiai motyvuoti yra administracijos darbuotojai, o
privaciojo sektoriaus akademiniai darbuotojai. Abiejy sektoriy darbuotojy motyvacija labai priklauso
nuo iSorinés ir vidinés motyvacijos veiksniy ir galima teigti, kad taip yra dél pacio aukstojo mokslo
sektoriaus, kuris yra glaudziai susijes su visuomene. Baigiamajj darba sudaro trys dalys: teoring,
metodologing ir tiriamoji. Teorin¢je darbo dalyje aptariamas darbuotojy motyvacijos konceptas,
klasikinés motyvacijos ir darbuotojy poreikiy teorijos bei motyvavimas vieSajame ir privaciajame
sektoriuose, remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky pastebéjimais. Metodologinéje darbo dalyje
apzvelgiami ankstesniy tyrimy rezultatai ir iSvados, pateikiami apibendrinimai, pristatomas tyrimo
dalykas, pateikiamos tiriamy organizacijy charakteristikos bei pateikiama tyrimo metodologija.
Tiriamojoje dalyje atliekama darbuotojy motyvacijos lyginamoji analizé. Siekiama i$siaiskinti esminius
skirtumus, panasumus ir darbuotojy motyvacijos motyvus. Tiriamas darbuotojy motyvacijos lygmuo,
darbuotojy vertybiy ir darbo organizacijos pasirinkimo rySys, darbuotojy motyvacijos pagrindas (iSorin¢
ar vidiné motyvacija). Darbe naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, antriniy

duomeny analize, dokumenty analize, lyginamoji analizé, anketos duomeny analizeé.
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SUMMARY

The importance of employee motivation is undeniable. The effectiveness of human resources can
determine the high of low performance and development of every organization. Modern organizations
often invest in the development of the motivational environments, motivational systems or consultations
with human resource specialist to find the most efficient ways to motivate their employees and to
increase their work productivity. Motivating employees is an important element of external motivation
that the organization can control. In the 20" century many scientists analysed the behaviour of employees
in order to find the main factors that influence their productivity and their motivational state. There are
many famous theories that are considered to be the basic motivational theories in this field. Few of the
main ones are well known for the analysis of human needs written by Taylor (1911), Murray (1938),
Maslow (1943), Vroom (1964), Hezberg (1966) etc. These theories helped many researchers such as
Perry (1996), Leete (2000), Weright (2007), Bright (2008), Latham (2012), Matheson (2012), Rashid
and Rashid (2012), Bentle, Coates, Dobson, Goedegebuure and Meek (2013), Kjeldsen ir Hansen (2013)
and many others to analyse employee motivation in public and private sectors. Every year there are new
analysis and research being done in this field however there is still a need for more concrete conclusions
about the main motivational differences in the public and private sectors. Analysing many fields of
activities and work sectors it can be said that in Lithuanian higher education sector there is very little
research being done to analyse the motivation of employees. In order to ascertain the main aspects of
motivation in the public and private sectors, to research the main differences and the factors that
influence employee motivation and to analyse the tendencies in Lithuanian sectors it is important to
research this field further. On this basis, the main question of this thesis is — how does the public and
private sectors employees’ motivation in the context of the field of activities of the organizations
differentiates?

The aim of a thesis — to analyse and to compare factors of motivation in the public and private sectors.
The object of a thesis — employee motivation.

The objectives of a thesis: 1. To analyse the theoretical factors of employee motivation in the public

and private sectors; 2. To identify the differences and similarities of employee motivation in the public
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and private sectors and to review the characteristics of the subject and the organizations being researched
in Lithuania; 3. To perform a comparative analysis of the employee motivation in the higher education
institutions of public and private sectors.

After analysing the employee motivation in the higher education institutions of the public and private
sectors, it can be said that the employee motivation in both sectors is average but comparing them
separately private sector employees are more motivated. Important factors of motivation for private
sector employees are personal goals and the goals of the organization they work at, the fulfilment of
their personal needs, personal development and appreciation they receive. For public sector employees
the most important factors are financial benefactions, work itself and personal goals. In the public sector
the most motivated employees are the administrational staff and in private the academic staff. For both
sectors employee’s motivation depends on inner and external motivation factors. It can be said that this
is the result of the higher education sector itself because of the close connection to society. The thesis
consists of three parts — theoretical, methodological and research. The first part of thesis deals with the
concept of employee motivation the main theories on motivation and needs as well as motivating
employees in public and private sectors. The second part reviews previous research on the employee
motivation subject and their main findings, as well as it presents the subject, the characteristics of the
organizations, and methodology of the research. The third part presents a comparative analysis of the
employee motivation. Conclusions and recommendations are placed at the end of the thesis. The
research methods being used in this thesis are: scientific literature analysis, secondary data analysis,
document analysis, comparative analysis, questionnaire data analysis, quantitative and qualitative

analysis.
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10.

11.

PAGRINDINES SAVOKOS

Altruizmas — nesavanaudiskas riipinimasis kity gerove (Zzodynas.lt, 2018).

Darbo motyvacija — tai veiksniai kurie skatina Zzmones pasirinkti darba, jame likti ir veikti
(Carpenter, Doverspike ir Miguel, 2011).

Darbo nasumas (produktyvumas) — tai konkretaus darbo produktyvumas (ekonomika.lt,
2018).

Darbuotojy motyvavimas — tai salygy sudarymas, darbuotojo skatinimas atlikti tam tikrus
veiksmus ar darbus (Preiksiené, 2017, p.14).

ISoriné motyvacija — tai kai kas nors yra daroma siekiant gauti konkrety rezultatg (United
Nations Development Programme, Global Centre for Public Service Excellence, 2014).
Motyvacija — jéga, kuri skatina individus siekti asmeniniy ir organizacijos tiksly (Hezbergas,
1964), kuo geriau dirbti (Robin’o, 2003).

Motyvai — psichologinis nepriteklius ar poreikiai, kuriuos individas jaucia, kad turjs patenkinti
(Perry, 1996).

Pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu — individo emociné reakcija, nuostata j savo darbg
(Viningien¢, 2014).

Poreikis — tai esamos ir pageidaujamos situacijos neatitikimas ir noras §j neatitikimg paSalinti
(ekonomika.lt, 2018).

Vertybés — tai specifiSkos mus supancio pasaulio objekty ir reikSmiy charakteristikos, turin¢ios
teigiamg reikSme¢ Zmogui, kolektyvui, visuomenei (zodynas.lt, 2018).

Vidiné motyvacija — tai kai asmuo daro tai, kas jam patinka ir yra jdomu (United Nations

Development Programme, Global Centre for Public Service Excellence, 2014).
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IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojy motyvacijos svarba Siuolaikinése organizacijose yra neabejotina.
Zmogiskieji itekliai ir jy efektyvumas gali nulemti auksta arba zemga kiekvienos organizacijos veiklos
lygi bei tolimesng plétra. Pati motyvacijos sgvoka gali biiti aiSkinama jvairiai vadybiniu, psichologiniu,
vieSojo administravimo ir kt. pozitriu, ta¢iau apibendrintai galima teigti, kad motyvacija yra asmens
bisena energingai, aktyviai veikti, siekiant patenkinti poreikj ar pasiekti tiksla, susiformavusj dél tam
tikry motyvy. Svietimo ministrés J. Petrauskienés (2017) teigimu, motyvuoti darbuotojai yra svarbus
komponentas siekiant uztikrinti mokslo ir studijy kokybg. Darbuotojy motyvacijos busenai jtakos gali
turéti dviejy tipy veiksniai — vidiniai ir iSoriniai, tad ir pati motyvacija gali buti suprantama kaip vidiné
ar idoriné. Siuolaikinés organizacijos neretai investuoja j motyvuojanéios aplinkos kiirima, motyvavimo
sistemy diegimg ar zmogisSkyjy istekliy specialisty konsultacijas, norédamos atrasti tinkamiausias
motyvavimo priemones, kurios padidinty darbuotojy produktyvumg ir skatinty tolimesn¢ organizacijos
plétra. Darbuotojy motyvavimas organizacijose yra neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacinés biisenos,
nes jos veikia kaip iSorinés motyvacijos elementai, kuriuos organizacijos gali kontroliuoti.

Analizuojant darbuotojy motyvacija, tenka atkreipti démesj j vieSojo ir privaciojo sektoriy veikly
ir siekiy skirtumus, kurie gali daryti jtaka darbuotojy biisenai. Daugelis XX a. mokslininky,
analizuodami darbuotojy elgesj, mégino i$siaiskinti, kokios priezastys lemia darbuotojy produktyvuma
ir skatina jy motyvacija. Motyvacijos teorijy, kurios pateikia jvairiy pastebéjimy ir kurios laikomos
klasikinémis teorijomis, yra gana nemazai, o jy autoriai labai gerai Zinomi Sios srities specialistams bei
Siuolaikiniams mokslininkams. Pagrindiniai ,,klasikiniy teorijy* autoriai, tyrinéj¢ individy poreikius ir
motyvacijg yra Sie: Tayloras (1911), Murray (1938), Maslow (1943), Vroomas (1964), Hezbergas (1966)
ir kiti. Kai kurios 1§ 8iy klasikiniy teorijy viena kita papildé, praplésdamos darbuotojy motyvacijos
suvokimg bei priklausomybe¢ nuo jvairiy veiksniy. Remiantis Siomis teorijomis, kurios ir toliau iSlieka
pladiai nagrin¢jamos ir aptariamos, dauguma organizacijy kuria motyvacines sistemas bei iesko
tinkamiausiy darbuotojy motyvavimo metody. Remiantis Siomis teorijomis, darbuotojy motyvacija tiek
vieSajame, tiek privaiame sektoriuose analizuota ir jvairiy uzsienio mokslininky (Perry (1996),
Houstonas (2000), Leete (2000), Weright (2007), Bright (2008), Carpentera, Doverspikea ir Miguelb
(2011), Latham (2012), Matheson (2012), Rashid ir Rashid (2012), Bentle, Coates, Dobson,
Goedegebuure ir Meek (2013), Kjeldsen ir Hansen (2013), Prysmakova (2013), Vveinhardt ir
Gulbovaité (2013), Xu, Mellor, Xu ir Duan (2013), Dugguh ir Ayaga (2014), Dur ir Zoutenbier (2014),
Gagne (2014), Kaiser (2014), Kian, Wan Fauziah ir Rajah (2014), Zdmec¢nik (2014), Dan (2015), Fisher
(2015), Kuranchie-Mensah ir Amponsah-Tawiah (2015), Pinder (2015), Ritz, Brewer ir Neaumann
(2016), Alfayad ir Arif (2017), Bland ir DeRobertis (2017), Fallatah ir Syed (2018), Jeske (2018) ir kity,

bei Lietuvos mokslininky, Grazulio, Valicko, Daciulytés ir Sudnicko (2012), Grazulio ir Markuckienés
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(2013), Vanago ir RaksSnio (2014), Viningienés (2014), Kosteckos ir Davidavi¢ienés (2015),
Adomaitytés ir Girdvainytés (2016), PreikSienés (2017)). Tyrimy apie darbuotojy motyvacija, vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacija bei Sig biiseng lemiancius veiksnius yra gana daug. Efektyviausiy
darbuotojy motyvavimo tyrimy taip pat. Kasmet atsiranda naujy tyrimy ir analiziy, taCiau tenka
pazyméti, kad vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos lyginamyjy analiziy atlikta gana
mazai. Truksta konkretesniy iSvady apie esminius motyvacijos skirtumus Siuose sektoriuose. Kalbant
apie organizacijy veikly spektra, tenka pazyméti, kad Lietuvoje aukstojo mokslo organizacijose labali
mazai atlikta analiziy apie darbuotojy motyvacijg. Nors motyvacija ir yra pladiai tyrin¢jama tema,
aukstojo mokslo sektoriaus organizacijos neanalizuojamos ir paliekamos nuosalyje. Tokiy organizacijy
veiklos spektras gerokai skiriasi nuo kity vieSyjy organizacijy, tad ir patys darbuotojai, pasirenkantys
karjeras Siame sektoriuje, ir jy motyvacijos kilmé yra jdomi tematika analizei. Nors, atliekant darbuotojy
motyvacijos tyrimus, neretai gaunami vienas kitam prieStaraujantys rezultatai, tai dar labiau skatina
prielaida, kad §i sritis gali biti i$samiau nagrinéjama ir analizuojama. Siekiant jsigilinti j vieSojo ir
privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos veiksnius, skirtumus ir jtaka darancius veiksnius bei
iSanalizuoti Lietuvoje vyraujancig situacija, svarbu detaliau istirti $ig sritj. Atsizvelgiant j Siuos aspektus,
iSkyla pagrindiné darbo problema — kokie yra vieSojo ir priva¢iojo sektoriy darbuotojy motyvacijos
panasumai ir skirtumai organizacijy veikly kontekste?

Darbo objektas — darbuotojy motyvacija.

Darbo dalykas — darbuotojy motyvacijos lyginamoji analizé organizacijy veikly kontekste.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir palyginti vie$ojo ir privaciojo sektoriy motyvacijos veiksnius.

Darbo uZdaviniai:

1. I8analizuoti vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos teorinius aspektus.
2. Identifikuoti vieSojo ir privadiojo sektoriy darbuotojy motyvacijos skirtumus ir
panaSumus bei apZvelgti tiriamo dalyko ir tiriamy organizacijy charakteristikas
Lietuvoje.

3. Atlikti viesojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos lyginamaja analiz¢
aukstojo mokslo sektoriaus institucijose.

Baigiamajj darbag sudaro trys dalys: teoriné, metodologiné ir tiriamoji. Teorinéje darbo dalyje
aptariamas darbuotojy motyvacijos konceptas, klasikinés motyvacijos ir darbuotojy poreikiy teorijos bei
motyvavimas vieSajame ir privaciajame sektoriuose, remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky
pasteb¢jimais. Metodologinéje darbo dalyje apZzvelgiami ankstesniy tyrimy rezultatai ir iSvados,
pateikiami apibendrinimai. Taip pat pristatomas tyrimo dalykas, pateikiamos tiriamy organizacijy
charakteristikos bei pateikiama tyrimo metodologija. Tiriamojoje dalyje atlickama darbuotojy
motyvacijos lyginamoji analizé. Siekiama iSsiaiSkinti esminius skirtumus, panasumus ir darbuotojy

motyvacijos motyvus. Tiriamas darbuotojy motyvacijos lygmuo, darbuotojy vertybiy ir darbo
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organizacijos pasirinkimo rySys, darbuotojy motyvacijos pagrindas (iSorin¢ ar vidiné motyvacija),
organizacijos veikimo principy reikSmingumas darbuotojy motyvacijai bei vertybiy reikSme
motyvacinei biisenai.

Darbe naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, antriniy duomeny analizé,

dokumenty analiz¢, lyginamoji analizé, anketos duomeny analize, kiekybiné ir kokybiné analizés.
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikinéje visuomenéje vienas i§ esminiy organizacijos sékmés elementy yra aktyviai
veikiantys, kompetentingi ir savo sriciai atsidave darbuotojai. Organizacijy vadyboje darbuotojy, jy
tiksly ir siekiy analizé padeda atrasti tinkamiausiy budy, efektyviai panaudoti zmogiskuosius isteklius
bei iSsiaiSkinti galimus veikimo trilkumus. Neretai iSkyla diskusijy apie darbuotojy motyvacijg ir jau nuo
dvide$imtojo amziaus pradzios $i tematika buvo nagriné¢jama bei analizuojama tyréjy, kuriy pateiktos
teorijos bei motyvacijos konceptai net ir Siuolaikinése organizacijy vadybos sistemose atlicka nemazg
vaidmen]. Darbuotojy motyvacijos analizé organizacijy vadovams atskleidzia esminius darbuotojy
poreikius bei juos veikiandius elementus, kuriuos perpratus galima sukurti aplinka, nuolatos
stimuliuosiancia jy norg siekti auk$¢iausiy galimy rezultaty. Dél $iy priezas¢iy Siuolaikinés organizacijos
neretai investuoja didelius pinigus, siekdamos sukurti motyvuojancig aplinka, motyvavimo sistema ir
veikianc€ias priemones, kurios padidinty darbuotojy motyvacijg ir norg siekti kuo geriausiy rezultaty.
Visgi pati motyvacijos koncepcija yra daznai painiojama su motyvavimo samprata, pamir§tama, kad $ie
terminai néra vienas kito sinonimai, taciau vienas kitg veikiantys elementai. Dél $iy priezas¢iy tampa
svarbu suvokti motyvacijos koncepta, iSanalizuoti pagrindines motyvacijos teorijas ir istirti esminius

Zmoniy motyvacijos elementus bei taikytinas motyvavimo priemones.

1.1. Darbuotojuy motyvacijos samprata.

Siuolaikinése organizacijose, kurios tampa vis labiau suinteresuotos i§laikyti darbuotojus ir jiems
padedant, pasiekti organizacijos tiksly, neretai veikia zmogiSkyjy iStekliy valdymo padaliniai ar
koordinatoriai, kuriy pagrindiné uzduotis — uztikrinti, kad darbuotojai gerai jaustysi savo darbo vietoje
ir efektyviai siekty geriausiy rezultaty. Vis daZniau organizacijose tampa aktuali darbuotojy motyvacijos
koncepcija bei motyvai, kurie skatina asmen] efektyviai atlikti uzduotis. Zmogiskieji istekliai ir jy
maksimalus jgalinimas tampa Siuolaikiniy organizacijy pagrindiniu siekiu.

Zmogiskieji istekliai kiekvienoje organizacijoje yra pagrindiné ,,varomoji jéga, kuri atskleidzia
organizacijos potencialg ir galimybes. Biitent Zmogiskieji iStekliai ir jy efektyvus darbas arba netinkamas
1Snaudojimas gali lemti auks$tg arba Zema kiekvienos organizacijos veiklos lygi. Nesvarbu, kokios srities,
darbuotojai yra pagrindinis tos srities sekmés elementas (Kuranchie-Mensah’ ir Amposah-Tawiah’a,
2015). Visgi, kiekvienas darbuotojas yra skirtingas individas ir Kiekvieno darbo nasumas skiriasi. Lygiai
taip pat skiriasi ir kiekvieno darbuotojo vidiné motyvacija ir noras dirbti bei kuo geriau atlikti uzduotis.
Dauguma Siuolaikiniy organizacijy stengiasi sukurti aplinka, kuri skatinty darbuotojg kuo geriau veikti,
taciau kiekvienas asmuo yra veikiamas skirtingy motyvy. Darbuotojy motyvacijos konceptas tampa vis

placiau aptariamas ir analizuojamas organizacijy zmogiskyjy iStekliy padaliniy, organizacijy vadovy bei
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tyréjy. Jei darbuotojas yra nepatenkintas darbu, yra nemotyvuotas atlikti uzduotis ir jgyvendinti tikslus,
organizacija negali biiti s¢kminga (Dobre, 2013).

Kian’as, Wan Fauziah’a ir Rajah’a (2014) pazymi, kad motyvacija yra panasi j uzsispyrimo ir
energijos sampratg. Jy teigimu, daugelis tyréjy sutinka, kad individuali motyvacija prasideda nuo
pripazinimo troSkimo, kuris i§ pradziy néra pastebimas, taciau susijes su vidiniu noru kg nors pasiekti.
Tokius norus lydi fiziniai veiksmai, skirti troSkimui jgyvendinti. Darbuotojy motyvacijos konceptas
Inc.com (2017) enciklopedijoje taip pat yra siejamas su zmogaus energija ir aiSkinamas kaip energijos
lygmuo, atsidavimas ir kiirybingumas, kurj darbuotojas atsinesSa j darba. Tarptautiniy Zodziy Zodyne
(2013), motyvacijos terminas apibiidinamas, kaip ,,veiklos, veiksmy ar elgesio paskata, vidin¢ varomoji
jéga“ (p. 552). Motyvacijos koncepcija Robin’o (2003) (Encyclopedia of Public Administration and
Public Policy) taip pat aiskinama i§ zmogiskyjy pastangy pusés: kaip stipriai zmogus stengiasi kuo
geriau dirbti, koks yra jo jkvépimas, kryptis ir atkaklumas vykdant darbo uzduotis. Tokie poZzitiriai |
motyvacija atskleidzia, kad ji susijusi su Zmogaus energija, noru, uzsispyrimu ir uzsidegimu, kuris
atsiranda asmeniui turint tam tikry tiksly. PanaSu, kad asmuo turi turéti vidinio uzsispyrimo ir ryzto
siekti tikslams, kurie gali buiti laikomi motyvacija veikti.

Ne visuomet motyvacijos samprata gali biti aiSkinama kaip energija. Longman (1992) Terminy
Zodyne motyvacija aiSkinama, kaip veiksniai nusakantys asmens norg ka nors daryti. ,,Darbuotojy
motyvacija — tai darbuotojo noras atlikti tam tikrus veiksmus, darbus ir uzduotis® (Preiksiené, 2017,
p.14). Dictionary.com (2018) motyvacijos terming apibuidina kaip biiseng, kai esi motyvuotas arba turi
rimty priezaséiy veikti ar kg nors pasiekti. Sie poziiiriai pateikia idéja, jog motyvacija yra papras¢iausias
noras atlikti tam tikrus veiksmus, kurie gali pasirodyti priimtini, naudingi ar tiesiog jdomis kuriam nors
asmeniui, taCiau taip pat pateikiama ir Zmogaus tiksly turéjimo idéja. Hezbergas (1964) motyvacija
aiSkina kaip viding jéga, kuri skatina individus siekti asmeniniy ir organizacijos tiksly, o motyvacijos
veiksniais laikomi tie aspektai, kurie motyvuoja juos geriau dirbti. Su Sia id¢ja, kad motyvacija kyla i§
vidaus ir kad ji atsiranda siekiant tiksly, sutinka ir Abbah’a (2014), kurio teigimu, motyvacija yra vidiné
jéga, skirta patenkinti nepatenkintg poreik] ir pasiekti tam tikrg tikslg. Adomaityté ir Girdvainyte (2016)
teigia, kad, be vidiniy jégy, skatinan¢iy veikti, motyvacija gali biiti ir iSor¢je veikianti jéga ir jos abi gali
motyvuoti siekti tiksly ar paskatinti tam tikra elgesi bei veiksmus, o §j procesg sukelia tam tikri motyvai.
Business Dictionary (2018) motyvacijos terming apibtidina kaip abu veiksnius — vidinius ir iSorinius —
turint] elementa, Sie veiksniai stimuliuoja Zmogaus norg ir energija nuolatos dométis ir biiti atsidavusiam
savo darbui, vaidmeniui ar tam tikrai temai bei déti pastangas tam tikram tikslui pasiekti. Zvelgiant i§
Siy pozicijy galima daryti prielaida, kad motyvacija yra veikiama vidiniy bei iSorés veiksniy, galin¢iy
veikti asmenj vienu metu, arba asmuo gali biti veikiamas vieno i§ jy. Siy veiksniy buvimas padeda
asmeniui pasiekti tiksly ir patenkinti poreikius, kurie yra motyvacijos dalis. Kiti autoriai taip pat pateikia

1d¢ja, kad motyvacija susijusi su poreikiy patenkinimu ar tiksly turé¢jimu. Vadyboje, pagal Grazulj,
16



Valicka, Daciulyte ir Sudnicka (2012), motyvacijos konceptas gali biiti suprantamas kaip asmens noras
siekti asmeniniy bei organizacijos ir kitokio lygmens tiksly dél tam tikry priezas¢iy. Galima daryti
prielaida, kad konkreciy tiksly bei poreikiy turéjimas, kurie gali sietis su organizacijos tikslais, turéjimas
veikia kaip skatinamasis asmens veiklos elementas, kol pasiekiamas tikslas ar patenkinamas poreikis.

Psichologijos pozitiriu, motyvacijos reikSmé susijusi su asmens vidine psichine biisena, o §i —Su
elgesio inicijavimu, uzsispyrimu, kryptimi, intensyvumu ar elgesiu (Kuranchie-Mensah’a ir Amposah-
Tawiah’a, 2015). Lietuviy kalbos Zodynas (2018) $j terming taip pat aiSkina kaip psichoanalizés sgvoka,
kaip vidinius veiksnius, nesgmoningus norus ir nejgyvendintus tikslus, kurie nulemia Zzmogaus elgesj.
Grazulis et al. (2012) pazymi, kad asmuo gali sgmoningai veikti siekdamas kokio nors tikslo, pvz., naujy
pareigy ar kt., taciau tikrosios veikimo priezastys dazniausiai biina nesgmoningos, turincios jtakos
konkrec¢iam elgesiui. Jei asmuo suvokia savo vienokio ar kitokio elgesio motyvus, tai dazniausiai turimi
omenyje jo sgmoningi ketinimai, jei nesuvokia, tuomet — nesagmoningi, kuriy Zzmogus aiskiai nesugeba
paaiskinti. Apzvelgus motyvacijos terming i§ Siy perspektyvy, galima daryti prielaidg, kad motyvacija
glaudziai susijusi su nesagmoningais zmogaus tikslais ar norais, kurie stimuliuoja tam tikrag zmogaus
elgesj bei veiksmus ir kurie gali buti laikomi veikimo motyvais.

Motyvacijos samprata vieSajame sektoriuje daugiausia analizuojama aptariant vertybes ir
motyvus, kurie yra kitokie nei verslo sektoriaus darbuotojy. United Nations Development Programme
(2006) motyvacija apibiidina kaip Zzmoniy, institucijy ir visuomenés sugebéjima atlikti funkcijas, spresti
problemas ir nustatyti bei pasiekti tikslus. VieSojo administravimo srityje nagriné¢jant motyvacijos
sgvoka pateikiami net keli esminiai motyvacijos komponentai. Bhatta’s (2005) International Dictionary
of Public Management and Governance pateikia tris motyvacijos komponentus: veiksmy kryptj (tai, ka
individas pasirenka daryti, kai jam yra pateikiamos alternatyvos), veiksmy intensyvuma (stiprybe, kurig
individas parodo, kai yra pasirenkama kryptis) ir pastangy atkaklumg arba uzsispyrimg (isliekanti
elgsenos jéga, kaip ilgai individas sugebés didinti savo pastangas). Darbo motyvacijos terminas nurodo
veiksnius, kurie skatina Zmones pasirinkti darbg, jame likti ir veikti (Carpenter, Doverspike ir Miguel,
2011). Galima daryti prielaidg, kad vieSajame sektoriuje motyvacijos samprata pirmiausia remiasi
veiklos krypties pasirinkimu, kuris skatina individo pastangas veikti ir jgyvendinti tikslus, o tos
pastangos pasireiskia darbuotojo veiksmy atkaklumu. Galima teigti, kad vieSajame sektoriuje
motyvacijos samprata taip pat apibiidinama pabréZiant individo nora, vidines jégas ir veiksnius, kurie
paskatina darbuotojg pasirinkti karjerg vieSajame sektoriuje.

ApZzvelgiant motyvacijos samprata, jvairiy mokslininky mintis bei Sios sgvokos paaiSkinimus,
galima teigti, kad motyvacijos koncepcija yra sudétingesné, nei buvo galima manyti i§ pradziy. Galima
daryti prielaida, kad motyvacija glaudziai susijusi su asmens psichologine biisena, kuriai jtaka gali daryti
jvairiis aspektai ir vertybés. Tikslinj kiekvieno individo elgesj lemia tam tikros priezastys ir, norint judéti

tam tikra kryptimi, elgiamasi motyvuotai (Grazulis et al., 2012, p. 122). Motyvacijai jtakg gali daryti
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1Sorés paskatos (atsirandancios i§ iSorés veiksniy, pvz., kity Zzmoniy jtaka) ir/arba vidinés paskatos
(atsirandancios dél paties Zmogaus nusiteikimo) (7r. 1 pav.). Sios paskatos glaudZiais susijusios su
individo puosel¢jamomis vertybémis. Paskatos pavirsta motyvais, kurie gali biiti sgmoningi (Zmogaus
aiskiai suvokiami) arba nesgmoningi (kai zmogus nesugeba jy paaiskinti). Atsirad¢ motyvai suformuoja
tam tikrus asmens tikslus ar poreikius, kuriuos jis nori patenkinti. Siekis patenkinti poreikj ar pasiekti
tikslg skatina zmogaus psichologing biiseng, kuri pasizymi uzsidegimu, energija bei noru veikti. Visa tai
atspindi asmens veiksmai, nuveikti darbai ir veikla. Galima teigti, kad butent visi Sie elementai,

nusakantys zmogaus biiseng ir veikimo seka, atskleidzia darbuotojo motyvacijos sampratg.

Biuisena
Poreikis arba [:> [:>
tikslas
/ Veiksmai |
Motyvacija —_ o ~— Motyvacija
\ Samoningi IZorés
paskatos

. [_Irarba |

Vidinés

Nesamoningi paskatos

1 pav. Motyvacijos samprata

(sudaryta autorés, remiantis Hezbergu, (1964); Grazuliu et al., (2012); Dobre, (2013); Abbah, (2014);
Kuranchie-Mensah ir Amposah-Tawiah, (2015); Adomaityte ir Girdvainyte, (2016); PreikSiene, (2017) ir kt.)

Kalbant apie pacig motyvacijos biisena, apzvelgus minétg literatira, galima teigti, kad ji yra
laikina ir asmenj veikia tol, kol pasiekiami tikslai ar patenkinami poreikiai. Taciau, jgyvendinus tikslus
ar patenkinus poreikius, asmens motyvai gali Kkisti ir atsirasti nauja asmens motyvacija, tik
sukoncentruota j jau kitus siekius. Visiskai ar i§ dalies i8pildyti poreikiai kei¢ia motyva ir vietoje buvusiy
atsiranda naujy motyvy (Grazulis et al. 2012, p. 124). Motyvacija gali buti stimuliuojama iSorés paskaty,
veiksniy, 0 Motyvacijos iSorinés paskatos gali biiti suprantamos kaip motyvavimo priemonés, taikomos
organizacijoje, sukurian¢ios asmens motyvus ir viding bliseng aktyviai veikti. Visgi nereikéty painioti

motyvacijos ir motyvavimo sgvoky.
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ISanalizavus motyvacijos konceptq ir atsiradimo veiksnius, Siame darbe laikomasi nuostatos, kad
motyvacija yra asmens biisena energingai, aktyviai veikti, sickiant patenkinti poreikj ar pasiekti tikslg,
susiformavusj deél tam tikry (sgmoningy/nesgmoningy) motyvy, kuriems jtakos galéjo turéti iSorés arba

vidinés paskatos.

1.2. Motyvacijos teorijos

Analizuojant darbuotojy motyvacijg iSkyla nemazai klausimy, apie darbuotojus motyvuojancius
veiksnius. XX —jame amziuje daugelis tyrinétojy, analizuodami darbuotojy elgesj, atliko eksperimentus,
bandydami iSsiaiskinti, kokios priezastys lemia darbuotojy produktyvuma ir skatina jy motyvacija. Vieni
Zymiausiy to meto tyrinétojy net ir Siandiena yra laikomi klasikiniy teorijy kiréjais: tai Tayloras (1911),
Murray (1938), Maslow (1943) ir kt. Dauguma naujy $iuolaikiniy teorijy yra kuriamos §iy klasikiniy
teorijy pagrindu, taciau kiekviena i§ jy § motyvacijg ir darbuotojy produktyvuma pazvelgé skirtingai,
pabrézdamos kitus elementus.

F. W. Tayloras yra laikomas motyvacijos teorijos pradininku, 1911 m. sukiires ,, Tradicinj model;j*,
kuris analizuoja darbuotojy produktyvumg. Fisher’is (2015) teigimu, Tayloras buvo vienas pirmuyjy,
pradéjusiy analizuoti, ar darbuotojai dirbty produktyviau, jei jiems biity pasitlyti paskatinimai. Tayloras
(1911) pazymi, jog motyvacija susijusi su piniginiu atlyginimu uz darba, kuris yra mokamas uz
produktyvuma — uz per tam tikrg laikg atliktus darbus. Teorijoje pateikiama piniginio motyvavimo
svarba, visgi ji taip pat nurodo ir vadybininky reik§me. Pasak Tayloro (1911), tam, kad darbuotojai dirbty
produktyviai ir biity uZ tai motyvuojami ir skatinami finansiskai, vadovai turi efektyviai ir suprantamai
paskirstyti darbus ir uzduotis, suteikti visg informacija kaip jas vykdyti. Tayloras (1911) suformavo
keturis pagrindinius principus, reikalingus efektyviausiam darbo rezultatui pasiekti:

1. Naudoti matavimus ir moksling analize, siekiant nustatyti geriausig biidg bet kokiai uzduociai
uzbaigti.

2. Konkreciai uzduociai priskirti darbuotojus pagal jy kompetencijas.

3. Stebéti darbuotojy darbo efektyvuma ir pateikti nurodymus, kaip efektyviau atlikti darba.

4. Paskirstyti darbus vadybininkams ir darbininkams taip, kad vadybininkai turéty laiko planuoti ir
mokytis, o darbininkai galéty efektyviau dirbti.

Dabartiniame kontekste Sios 1déjos skamba kaip savaime suprantama tiesa, kadangi pagrindiniu
darbuotojy motyvacijos elementu yra laikomos materialinés priemonés, o vadovy vaidmuo pateikiamas
kaip esminis veiksnys tikslams pasiekti. Galima daryti prielaida, kad pagrindinis darbuotojy motyvacijos
elementas yra pinigai ir pats procesas. D¢l Sios teorijos pagristumo kyla nemazai abejoniy, nes vélesni
mokslininkai pateikia iSvadas, jog tai, kas motyvuoja vieng Zzmogy, gali nebiti taip aktualu kitam. Visgi

Fisher’io (2015) teigimu, Tayloro tyrimy rezultatai suformavo priedy ir komisiniy schemas, kurios yra
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naudojamos net ir dabartinése organizacijose, tad S$ios teorijos svarba analizuojant darbuotojy
motyvacija yra negin¢ijama. D¢l Sios priezasties, zvelgiant | darbo organizavimo principus bei pacia
motyvacijos idéja per pinigines iSraiskas, galima pazymeéti, jog Siuolaikinése jmonése ir organizacijose
priedy sistemos yra efektyviai jgyvendinamos. Tayloro teorija atskleidé materialiyjy motyvacijos
priemoniy reikSme organizacijoms bei darbuotojams.

Analizuojant darbuotojy motyvacijg psichologiniu pozitriu, 1938 m. H. A. Murray pateikée idéja
apie zmoniy psichologinius poreikius. Autorius daugiausia tyrin¢jo Zmoniy asmenybés tipus bei
veiksnius, kurie skatina pagrindinius bendravimo btidus su institucijomis ir aplinkos objektais, zmogaus
pasitenkinimg bei nepasitenkinimg, taip pat analizavo, kaip zmogus gali pasikeisti. Murray (1938)
pateiké 20 pagrindiniy Zzmogaus psichologiniy poreikiy, kuriuos atskyrus galima biity pakeisti asmens
elgesj. Siuolaikinése organizacijose, taikant ias priemones, biity galima pastaméti darbuotojus norima
linkme. Galima iSskirti 5 pagrindines zmogaus poreikiy kategorijas, dar kitaip vadinamas psichologiniy
poreikiy sarasu, kuris susideda i§ smulkesniy elementy. Pagrindinés Zmogaus psichologiniy poreikiy
kategorijos yra $ios: pripazinimo poreikis, prisiriSimo poreikis, informacijos poreikis, galios poreikis ir
materialistinis poreikis (zr. 2 pav.). Visi jie jvairiy asmeny pasgmonéje uzima skirtinga vietg ir

kiekvienas i$ jy susideda i§ smulkesniy poreikiy elementy.

Pripazinimo poreikis Informacijos poreikis

Psichologiniai

oreikiai Y. . .
P * Ziniy gavimas

» Ziniy perdavimas

* Pasiekimai
* Pripazinimas
* Pasirodymas pries kitus

Prisiri§imo poreikis Materialistinis poreikis Galios poreikis
*  Myléti ir biiti mylimam + [sigijimas * Nepriklausomybeé
* Zmoniy socializacija * Statyba * Kity zmoniy kontroliavimas
* Rupestis * Tvarka * Nusizeminimas
+ Pagalba + [Ssaugojimas +  Agresija
* Linksmybés » Kaltés vengimas
*  Atstimimas * Pagarba

2 pav. Murray psichologiniai poreikiai

(sudaryta autorés, remiantis Murray, (1938); Fisher‘iu, (2015))

PripaZinimo poreikis susideda i§ pasiekimy, pripaZinimo ir pasirodymo prie§ kitus poreikiy.
Fisher’io (2015) teigimu, pasiekimy elementas yra pagrindiné priezastis, dél kurios daugelis
profesionaly siekia kuo geriau pasirodyti, o pripazinimas glaudZiai siejasi su Siuo tikslu, taciau taip pat
atspindi ir socialinio statuso siekima. Siekis biiti pripazintam ir jvertintam pateikia elementary Zmogaus
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norg biiti vertinamam toje aplinkoje, kurioje jis dirba. Tai pazymi ir Fisher’is (2015), kuris teigia, jog
pasirodymo prie§ kitus elementas atspindi asmens siekima Sokiruoti kitus arba tiesiog susilaukti kity
démesio. Latham’o (2012) teigimu, darbo santykiai daro jtaka darbo rezultatams. Darbuotojo jvertinimas
ir pripazinimas skatina abipusius teigiamus darbo santykius, kurie prisideda prie tolimesnio darbuotojo
produktyvumo ir gery rezultaty.

Informacijos poreikis atspindi zmogaus siekj gauti ir perduoti informacija bei zinias, mokyti kitus.
Informacija neretai gali tapti galios Saltiniu, nes jos Zinojimas ar perdavimas kitiems tampa svarbiu
sekmés veiksniu. Pats galios poreikis, pasak Murray (1938), susideda i§ nepriklausomybeés, kity Zzmoniy
kontroliavimo, nusizeminimo, agresijos, kaltés vengimo ir j pagarbos elementus. Fisher’io (2015)
teigimu, nepriklausomybés elementas atspindi minciy ir veiksmy nepriklausomybe, pagarbos elementy
atspindi nusizeminimg socialiniam spaudimui, o pats nusiZeminimas siejasi su sugeb¢jimu pripazinti
savo kalte suklydus. Galios poreikis, Zvelgiant  smulkesnius elementus, atspindi itakos ir nepriklausymo
nuo kity poreikj. Pasiekus karjeros virSiing arba uzimant auksStesnes pareigas nei kiti darbuotojai, jis gali
biti iSpildytas ir suteikti asmeniui norimg pagarba, statusg ir nepriklausomybés pojitj.

Prisiri§imo poreikis daugiausia susij¢s su rySiy kiirimu ir tarpasmeniniais santykiais. Jis susideda
1§ siekio myléti ir biiti mylimam, zmoniy socializacijos poreikio, riipescio, pagalbos, linksmybiy ir
atstimimo. Ripinimasis kitais bei kity Zmoniy pagalba atskleidzia poreikj formuoti santykius, o
linksmybiy siekis — poreikj tam tikrais periodais neformaliai leisti laika, kuriant teigiamas emocijas.
Organizacijose neretai rengiamos darbuotojy Sventés kuria teigiama aplinkg, bei patenkina $iuos
poreikius. Tenka pazymeéti, kad Siame kontekste atstimimas skamba kaip gana netinkamas elementas,
taCiau, Fisher’io (2015) teigimu, Sio elemento reikSmé labiau siejasi su Zmoniy ,,anti-socializacijos
poreikiu arba kitaip, nenoru leisti laiko su kitais Zzmonémis. Esant skirtingiems Zmoniy tipams, vieniems
labiau sekasi dirbti komandose, o kitiems — vieniems. Todél darbo aplinkoje, priklausomai nuo Zzmoniy
tipy ir poreikiy, vieni gali siekti kurti tarpasmeninius rysius ir laikyti tai savo esminiu poreikiu, o kiti
gali siekti darbo aplinkoje veikti individualiai.

Psichologiniams poreikiams, kaip ir anks¢iau minétoje Tayloro (1911) teorijoje, materialiesiems
poreikiams yra skiriamas svarbus vaidmuo. Tayloras (1911) pateikia piniginio poreikio reikSminguma,
ta¢iau Murray’s (1938) iSskiria daugiau galimy poreikiy varianty: jsigijimas, statyba, tvarka ir
iSsaugojimas. Pasak Fisher’io (2015), jsigijimas $ioje teorijoje daugiausia susijgs su vartotojy bumu
industrializuotose valstybése, statyba — su kiirybiSkumu ir siekiu kurti dalykus. Tvarka daugiausia
susijusi su organizavimu ir administravimu, o i§saugojimas — su nenoru atsisakyti ar iSmesti daiktus.
Poreikis jsigyti gali atspindéti asmens tiksla nusipirkti materialigjg gérybe, pvz., automobilj, biistg ir t.t.
Statyba, nors ir gali parodyti kiirybiska asmens pusg, visgi taip pat vienaip ar kitaip susijusi su
materialiuoju turtu. Tvarkos poreikis, administraciniu poziliriu, gali sietis su poreikiu efektyviai,
produktyviai vykdyti darbo uzduotis, kurioms visgi gali buti reikalingi materialieji iStekliai, pvz.,
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kompiuteris, automobilis ir t.t. Analizuojant i§saugojimo poreikj, gali neretai pastebéti nenorg atsisakyti
to, prie ko asmuo jau seniai priprates, pvz., seno kompiuterio, seny spausdintuvy, gamybos stakliy ir t.t.
Si teorija pateikia idéja, jog Zmoniy asmenybés veikiamos tam tikry poreikiy ir motyvy, bei
atskleidzia, jog miisy asmenybés yra suformuotos poreikiy, kurie kontroliuoja elgesj. Murray (1938)
teigimu, poreikius gali lydéti tam tikros emocijos. Tam tikri poreikiai gali biiti asmenybés dalis, tai yra
isitvirting asmens pasagmongéje bei prigimtyje, taciau kiti poreikiai gali buti laikini arba laikui bégant
pasikeisti. Pinder’io (2015) teigimu, pagrindinis Sios poreikiy koncepcijos bruozas yra tas, kad jie
skatina asmeny elgesj, kuriuo siekiama sumazinti $iuos poreikius. Taip pat vieni poreikiai gali sietis su
kitais arba juos papildyti. Visgi Siais laikais dauguma minéty poreikiy susilauké mazai démesio, o kiti
yra net ir maziau svarbis nei prie§ septyniasdeSimt mety (Xu, Mellor, Xu ir Duan, 2013). Keiciantis
visuomenei, kinta ir asmeny poreikiai bei siekiai, tad taip pat ir zmoniy prioritetai bei produktyvumo
elementai. Visgi Fisher’is (2015) paZymi, jog Sie poreikiai gali biiti darbo specifikacijos pagrindas
apibréZztam vaidmeniui nustatyti. Jei asmuo kandidatuoja i darbo pozicija, nes darbas suteikia
bendravimo, bendradarbiavimo galimybiy, mazai tikétina, kad darbuotojas bus laimingas dirbdamas
vienas. Siy poreikiy analizé gali padéti nustatyti tinkamiausias atsakomybes ir pareigas darbuotojams,

taip sukuriama skatinanti ir darbuotojg puoseléjanti aplinka bei motyvuojanti jvertinimo sistema.
Analizuojant darbuotojy poreikius, viena 1§ geriausiai zinomy Zmoniy poreikiy teorijy, kurig
analizuoja tiek ekonomistai, tieck zmogiskyjy iStekliy vadybininkai, yra Maslow’s (1943) ,,Poreikiy
piramidé“. Panasi | anks¢iau minéta Murray’s (1938) poreikiy sarasa, ji pateikia tik 5 pagrindinius
zmoniy poreikius, kurie turi itakos jy darbo efektyvumui, motyvacijai ir siekiams. Maslow’s (1943),
analizuodamas Zmoniy poreikius, kaip pagrindinius i8skyré Siuos: saviraiSkos poreikj, pripazinimo ir
pagarbos poreikj, socialinius poreikius, saugumo poreikj ir fiziologinius poreikius. Paiame piramidés
virSuje autorius iSskyré saviraiSkos poreikj, kuris atspindi Zmogaus norg realizuoti save. Bland’as ir
DeRobert’is (2017) teigimu, be individualumo, bendruomenés jausmo ir suinteresuotumo nejmanoma
kurti idealig visuomeng, o Maslow’s pabréz¢, kad savirealizacija yra jausmas ,,biiti pasaulyje su kitais*.
Kaip antrgjj pagal svarbuma autorius iSskyré pripazinimo ir pagarbos poreikj, kuris atspindi norg
kiekvienam asmeniui jausti savo verte bei savigarbg. PaCiame piramidés viduryje yra socialiniai
poreikiai, kurie susije su zmoniy santykiais, meile bei noru dalytis, ir saugumo poreikis, parodantis
asmens norg jaustis saugiai, nepatirti nerimo dél galimy ekonominiy ar fiziniy grésmiy. Paskutingje,
zemiausioje grafoje, yra fiziologiniai poreikiai, kurie susije¢ su esminiais organizmui reikalingais
poreikiais, tokiais kaip maistas, vanduo ir pan. Vanagas ir Raks$nys (2014) pazymi, kad skirtingos
Zmoniy patirtys ir suvokimas skatina tai, jog kai kuriems individams esminis veiksnys gali biiti ne
savirai$ka, o saugumas ir garantijos darbe. Zvelgiant j §iuos garantijy poreikius platesne prasme, jy
patenkinimas uzima gana svarbig vieta, jei individas yra atsakingas uz savo Seimos gerove ir i§laikyma,
tad galima teigti, jog skirtingy asmeny poreikiy piramidés greiciausiai buty iSdéstytos kitokia hierarchine
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seka. Bakanauskiené ir Brazaityté (2014) teigia, kad kiekvienas individualiai jsivertina poreikiy
svarbumag ir tenkinimo pirmumg. Tai, kas tinka vienam individui, gali netikti kitam, tad kiekvienas
asmuo gali turéti skirtingus prioritetus.

Latham’as (2012) teigia, kad Sios teorijos pagrindiné idéja ta, kad, yra patenkinus vieng poreik]j,
jo svarbos ir reikSmingumo laipsnis sumazgja, o kito, aukstesnio hierarchijoje, poreikio svarba padid¢ja.
Tik patenkings Zemiausio lygmens poreikius, asmuo pradeda siekti ir dométis kito lygmens poreikiais.
Visgi Siuos poreikius galima suskirstyti 1 dvi grupes. Maslow (1943) pateikia du poreikiy lygmenis:
pirminius poreikius ir antrinius poreikius. Pirminiams poreikiams priskirti fiziologiniai poreikiali,
reikalingi Zmogaus organizmui funkcionuoti (taip pat ir Seimai apripinti), saugumo poreikis bei
socialiniai poreikiai. Antriniams priskirti asmens tobuléjimo siekiai, savirai$ka ir pagarba. Vveinhardt’o
ir Gulbovaités (2013) teigimu, Si teorija paaiskino darbg skatinancius veiksnius ir atskleidé¢, kad darbo
motyvus gali nulemti poreikiy jvairove. Visgi $i teorija tebéra neretai kritikuojama mokslininky ir tyréjy
del grieztos hierarchijos ir poreikiy iSdéstymo. Taip pat Fisher’is (2015) pazymi, kad visuomenés
poreikiai laikui bégant gali keistis, bet pati koncepcija suteikia vadybininkams galimybe suprasti
individy poreikius darbo vietoje. Autorius pabrézia, kad vadybininkams suprantant, jog individas yra
valdomas tam tikry poreikiy, ir tuos poreikius patenkinant galima padidinti darbuotojy darbo
efektyvuma. Siai idéjai taip pat pritaria Bakanauskiené ir Brazaityté (2014) pazymédamos, kad pateikti
zmoniy poreikiai suteikia vadovams galimybe jvertinti taikomy darbuotojo motyvavimo metody nauda
ir veiksminguma.

Vveinhardt’o ir Gulbovaités (2013) teigimu, individualieji ir kultiiriniai skirtumai gali skatinti
veikti bei turéti jtakos tam tikry poreikiy reik§mingumui, todél Sis modelis tinkamesnis analizuojant
Jungtiniy Valstijy bei Junginés Karalystés viduriniosios klasés darbuotojus, nes Maslow savo tyrimus
atliko biitent ten. Visgi atsizvelgiant ] tai, kad §ig teorijg placiai nagringja jvairiy sriciy specialistai,
atlikdami tyrimus bei pateikdami savo jZvalgas, galima teigti, kad jos nauda analizuojant darbuotojy
poreikius bei motyvacija yra negin¢ijama. Fisher’is (2015) pabréZia, kad ir Siandien poreikiy piramidé
i8lieka viena naudingiausiy teorijy, kurig vadovai gali pritaikyti ir geriau suprasti bei motyvuoti savo
darbuotojus.

1960-aisiais dauguma mokslininky artéjo apie motyvaciniy poreikiy paaiSkinimo darbo vietos
kontekste ir darbo vaidmuo bei pasitenkinimas darbu tapo svarbi problema, kai organizacijos pradéjo
skaiCiuoti darbuotojy jdarbinimo ir iSlaikymo iSlaidas (Fisher, 2015). Tuo laikotarpiu pateikta V.
Vroomo ,,LukesCiy teorija* analizavo darbuotojy likesciy jtaka jy darbo kokybei. Vroomo (1964) teorija
teigé, kad individai yra motyvuoti pasirinkti tg sprendima, kuris, jy manymu, turés geriausig rezultatg
atlikus uzduotj. Fisher‘is (2015) pazymi, kad, pagal §ig teorija, teigiami rezultatai yra esminis dalykas,
kuris skatina darbuotojus geriau dirbti, kitaip tariant, jei darbuotojas mano, kad atlikus darbg bus

teigiamy rezultaty, kurie patenkins jo poreikius, pvz. paaukStinimo poreikj, didesniy atsakomybiy
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poreikj ar didesnio jsitraukimo poreikj, tai darbuotojas dirbs daugiau. Vroomas (1964) pateikia tris
esminius kintamuosius, kurie padeda apskaiciuoti darbuotojy motyvacija, arba, tiksliau, ja sudaro: tai
valentingumas, instrumentalumas ir lukesciai (zZr. 3 pav.).

Valentingumas suprantamas kaip tikimosi atlygio verté individui, jis atspindi individo poreikius ir
atlygio reikSminguma skirtingiems individams. Visgi tenka pazyméti, kad valentingumui jtakos turi
asmens poreikiai, prioritetai ir vertybés. Nuo kiekvieno individo priklauso, kokig pasiekimo jvertinimo

ir paskatinimo priemon¢ darbuotojas vertins: finansinj paskatinima, paaukstinima, stazuociy galimybes

Valentingumas + Instrumentalumas + Likesciai — Motyvacija

N e AN

Tikimybes Tikimybeés
Tikimosi atlygio verté suvokimas, kad suvokimas, kad Elges] regulivojanti
individui rezultatai leis gauti pastangos leis pasiekti jéga
atlygj teigiama rezultatg

3 pav. Vroomo liikes¢iy teorija

(sudaryta autorés, remiantis Vroomu, (1964); Wasif‘u, (2016))

ar pan. Instrumentalumas aiSkinamas kaip suvokimas, kad rezultatai turés atlygi, jis parodo asmens
siekius uz darbg ir gerai atliktas uzduotis sulaukti atlygio. LiikesCiai pateikia asmens tikéjimg ir
tikimybés pripazinimg, kad didesnés pastangos leis pasiekti teigiamg rezultata. Viningiene (2014)
teigimu, jei darbuotojo pastangos licka nejvertintos, atsiranda nepasitenkinimas darbu, ir darbuotojas
pradeda galvoti apie darbo vietos keitimg. D¢l Sios priezasties organizacijos turi bliti suinteresuotos
18pildyti savo darbuotojy likes¢ius. Wasif’o (2016) teigimu, Si teorija atkreipé démesj ; asmeniniy ir
darbo kintamyjy sgveika ir taip pat i teorijg jtrauké darbuotojy likes¢iy elementus. Galima teigti, kad
atlygis uz atlikta darba (ne finansinis), skatina darbuotojo motyvacija kuo geriau dirbti, o negatyvus
atlygis — neigiamus jausmus, kurie mazina darbuotojo motyvacija efektyviai atlikti uzduotis.
Kalbédamas apie pasitenkinimg darbu ir motyvacija, Hezbergas (1966) motyvacijos esme¢ aiskino
pasitenkinimo darbu lygmeniu bei individa motyvuojanciais veiksniais. Teorija pazymi, kad
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu sukelia dviejy veiksniy grupés — palaikymo veiksniai (arba
higienos) ir motyvuojantys veiksniai (zr. 4 pav.). Pagal $ig teorija, motyvacijos veiksniai skatina
darbuotojy pasitenkinimg, o palaikymo (higienos) veiksniy nebuvimas — skatina nepasitenkinima.
Zvelgiant j autoriaus i§skirtus motyvuojanéius ir palaikymo veiksnius (higienos), galima pastebéti, kad
jie yra dviejy tipy: iSoriniai ir vidiniai. Motyvuojanciy veiksniy grupei, skatinanciai pasitenkinima,
autorius priskyré vidinius veiksnius: saviraiskos galimybes, profesinio tobul¢jimo ir augimo galimybes,

laiméjimus, atsakomybe ir darbo prestiza. Pasitenkinimas gali biiti aiSkinamas kaip skirtumas tarp
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darbuotojo lukesciy ir to, k3 jis 18 tikro gauna. Hezbergo (1966) tyrimai atskleide, kad nepasitenkinima
gali sukelti iSorés veiksniai, tokie kaip darbo saugumas, organizacijos vykdoma politika, darbo santykiai,
uzmokestis, administracijos veikla, darbo kontrolés lygis bei darbo salygos. Tarp nepasitenkinimo
veiksniy minimas ir uzmokestis, prieSingai, Salia motyvuojanciy veiksniy atlyginimas néra minimas.

Galima pastebéti, kad autoriaus daugiau koncentravosi j augimo ir tobuléjimo perspektyvas, ir jo tyrimai

Palaikymo veiksniai (higienos) | Motyvuojantys veiksniai ‘

Darbo saugumas, organizacijos
vykdoma politika, darbo
santykiai, uzmokestis,
administracijos veikla, darbo
kontrolés lygis, darbo sglygos

P PSP

Nepasitenkinimas Neutralts jausmai Pasitenkinimas

Saviraiskos galimybés,
profesinio tobulé&jimo ir augimo
galimybeés, laiméjimai,
atsakomybé, darbo prestizas

4 pav. Hezbergo dvieju veiksniy teorija

(sudaryta autorés, remiantis Hezbergu (1966))

atskleidé, jog darbuotojus labiausiai motyvuoja bitent vidiniai veiksniai. Dhanapal’as, Alwie’is,
Subramaniam’as ir Vashu’is (2013) taip pat pazymi, kad motyvavimo elementai yra biitent darbe
sukuriami veiksniai, tokie kaip pasiekimai, pripaZinimas, atsakomybé¢ ir tobuléjimas. Pagal §ig teorija,
siekiant patenkinti darbuotojo motyvacija, kiekvienam darbuotojui biitina priskirti darba, kuris jam bty
1domus. Pinder’is (2015) taip pat pazymi, kad §i teorija pateikia id¢ja, jog darbas privalo labiau skatinti
Jvairias asmens savybes tam, kad jas biity galima tobulinti ir taip patenkinti augimo poreikj.

Hezbergas (1966) pabréZzia motyvuojanciy ir higienos veiksniy svarba, nes jais siekiama paaiskinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir motyvacija organizacijoje. Visgi mokslininko atliktas tyrimas
atskleide, kad $iy veiksniy nebuvimas nesglygoja nepasitenkinimo ir labiau skatina neutraliy jausmy
raiSka. PrieSingai, kai Sie veiksniai yra puoseléjami ir pasireiSkia darbo aplinkoje, tuomet jie skatina
teigiamus jausmus ir motyvuoja darbuotojus produktyviau dirbti. Alfayad’o ir Arif’o (2017) teigimu,
darbuotojy nepasitenkinimas gali stabdyti organizacija, nes klestin€iy organizacijy darbuotojai
daZniausiai patenkinti. Tenka pazymeéti, kad skirtingi darbuotojai gali jausti skirtingo lygmens
pasitenkinimg arba, prieSingai, jausti nepasitenkinimg, kalbédami apie ta patj darbo aspekta, todél tiriant

darbuotojy motyvacija ir motyvuojancius veiksnius, tampa svarbu atlikti gilesn¢ individy analize.
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Remiantis Sia teorija, galima teigti, kad aukStesni pasitenkinimo darbu rodmenys gali bti
pasiekiami pritaikant pasiekimy pripazinimo sistema, nes Hezbergo (1966) tyrimas parode¢, kad darbo
i¥mokos ir aplinka sukuria tik ribotg pasitenkinimo darbu lygj. Siai id¢jai pritaria ir Fisher’is (2015)
teigdamas, jog yra svarbiau sukurti pasiekimy paskatos ir pripazinimo sistemg bei organizuoti darbo
viety planavimg negu investuoti ] darbuotojy iSmokas ar darbo aplinkg. Darbuotojai dirbs daugiau ir
efektyviau, jei manys, kad véliau sulauks teigiamy rezultaty, tokiy kaip paaukStinimas, didesniy
atsakomybiy suteikimas ir panaSiy siekiy patenkinimas. Latham’o (2012) teigimu, §i teorija atskleide,
kad nepasitenkinimo antonimas yra ne pasitenkinimas, o labiau tai, kad néra nepasitenkinimo darbo
vietoje, lygiai taip pat ir pasitenkinimo antonimas néra nepasitenkinimas, o labiau pasitenkinimo
nebuvimas. Herzbergo (1966) teorija pazymi, kad palaikymo (higienos) aspektai yra privalomi siekiant
iSvengti neigiamy emocijy arba nepasitenkinimo darbo vietoje; motyvacijos aspektai, prieSingai yra
pagrindiniai darbuotojus motyvuojantys elementai.

DaZniausiai, kai kalbama apie motyvacijos teorijas, jos visuomet skirstomos i dvi grupes,
atsizvelgiant j tai, kaip yra aiSkinamas darbuotojy elgesys ir kaip nagriné¢jamas motyvacijos procesas bei
motyvacijos turinj (Grazulis et al, 2012). Proceso teorijos koncentruojasi j elgesio pasirinkimo procesa
ir skiria démesj individo lukes¢iams bei individo numatomoms pasekméms jvertinti. Proceso teorijy
esminis elementas yra zmogus ir jo elgesio kaita, patenkinus asmeninius poeiius. Sios teorijos daugiausia
susijusios su pasirinkimais ir vertinimo modeliais, paremtais lukesCiais ir lygybés bei nelygybés
teorijomis. Prie proceso teorijy, i$ anksciau minéty, yra priskiriama Vroomo (1964) lukesciy teorija.
Turinio teorijy pagrindinis elementas yra asmens elgesio priezastys bei motyvai ir jy struktiira. (Grazulis
et al. 2012). Proceso teorijos analizuoja, kaip individas pasirenka elgseng bei veiksmus siekdamas
tikslo. Sios teorijos taip pat atsizvelgia j asmens poreikius, ta¢iau esminis analizés elementas yra elgesio
priezastys ir motyvai. Prie turinio motyvacijos teorijy priskiriama Maslow (1943) poreikiy piramidé,
Herzbergo (1966) dviejy veiksniy teorija. Turinio teorijos aptaria esminius Zmoniy poreikius ir motyvus,
0 proceso teorijos analizuoja procesg ir jo sudedamasias dalis siekdamos nustatyti veiksmy pasirinkimg.
Abi darbo motyvacijos teorijos yra gana ribotos. Turinio teorijoms sunku identifikuoti poreikius ir
motyvus, elgesio ir veikimo darbe analiz¢ néra visiSkai tiesioginé ir jai trilksta aiSkesnés specifikacijos,
kaip poreikiai ir motyvai paskatina prie tam tikrg elges;j.

Kiekviena organizacija, siekdama efektyvaus veikimo ir darbuotojy iSlaikymo, turéty atsizvelgti |
zmones motyvuojancius veiksnius. Anks¢iau minétos teorijos pateikia jvairiapusiy idéjy apie tai, kas 1§
tikro motyvuoja zmones veikti ir siekti geriausiy rezultaty. Vis délto kiekvienas individas yra skirtingas,
tad tie patys motyvacijos elementai gali netikti visiems Zmonéms. Nuo kapitalizmo laikotarpio pasaulyje
tebéra iSlikes poziiiris, kad atlyginimai ir materialiosios priemonés yra esminiai motyvacijos Saltiniai,
Siuolaikinése organizacijose ir visuomengje gali netikti. Aptartos klasikinés teorijos viena kitg papildo,

taciau pateikia ir skirtingg motyvacijos suvokimg. Tayloras (1911) akcentavo darbo organizuotumo ir
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materialiyjy priemoniy skatinamg motyvacijg, Murray’s (1938) daug démesio skyré Zmogaus
psichologijai ir poreikiy igyvendinimui, panasig teorijg pateike ir Maslow (1943), iSskirdamas poreikiy
hierarchija, apie darbuotojy likesciy skatinamg motyvacija kalbéjo Vroomas (1964), o apie pagrindinius
motyvuojancius veiksnius ir pasitenkinimg bei nepasitenkinimg savo mintis iSdésté Hezbergas (1966).
Kiekviena teorija pateiké savity motyvacijos elementy, taciau dalis idéjy kartojosi arba prieStaravo

vienos kitoms (Zr. 1 lentel¢).

1 lentelé. Motyvacijos teorijos ir motyvacijos elementai

Autorius Teorija Motyvacijos elementai
Tayloras (1911) Tradicinis modelis Materialinés priemonés
Murray (1938) Psichologiniai Pripazinimo poreikis, prisiri§imo poreikis, materialinis poreikis,
poreikiai informacijos poreikis, galios poreikis
Maslow (1943) Poreikiy piramidé Fiziologiniai poreikiai, saugumo poreikiai, socialiniai poreikiai,

pripazinimo ir pagarbos poreikiai, saviraiSkos poreikis

Vroomas (1964) Lakeséiy teorija Valentingumas + Instrumentalumas + Lukes¢iai
(Tikimosi atlygio verté, suvokimas, kad rezultatai leis gauti atlygj,

tikimybés suvokimas, kad pastangos leis pasiekti teigiama rezultata)

Hezbergas (1966) | Dviejy veiksniy teorija | Motyvuojantys  veiksniai: saviraiSkos galimybés, profesinio
(Palaikymo veiksniai | tobul¢jimo ir augimo galimybés, laiméjimai, atsakomybé, darbo
arba higienos ir prestizas
motyvuojantys

veiksniai)

(sudaryta autorés, remiantis Tayloru, (1911); Murray, (1938); Maslow, (1943); Vroomu, (1964) ir Hezbergu,
(1966))

Tayloro motyvacijos materialinémis priemonémis idéja nesutapo su Hezbergo motyvacijos teorija,
kurioje piniginis atlyginimas nebuvo priskirtas prie motyvuojanciy veiksniy. Maslow (1943) poreikiy
piramid¢je pateikta, kad fiziologiniai poreikiai yra pirminis darbuotojy motyvacijos elementas, o
auksciau hierarchijoje esantys elementai tampa motyvuojanciais veiksniais tik tada, kai yra i$pildomi
pirminiai. Pateikiama ,,zingsnis po zingsnio* idéja poreikiy piramidéje nesutampa su Murray (1938)
psichologiniais poreikiais, kurie, autoriaus teigimu, gali laikui bégant kisti ir bati priklausomi nuo
individo prigimties. PanaSiai, kaip ir Murray savo jZvalgas pateiké ir Vroomas (1964), kurio lukes¢iy
teorija atskleidé, kad kiekvienas darbuotojas tikisi sulaukti atlygio, kiekvienam darbuotojui turincio
skirtingg verte. Dviejy veiksniy teorija pateiké idéja, kad galimybé tobuléti, augti ir kopti karjeros

laiptais yra svarbiau uz darbo santykius, organizacijos politika, darbo salygas ir Kitus palaikymo
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(higienos) veiksnius. Lyginant su Maslow (1943) poreikiy piramide, galima pastebéti, kad abi jos
pateikia jvairiy zmogiskyjy poreikiy hierarchijg. Grazulis et al. (2012) pazymi, kad Hezbergo (1966)
palaikymo (higienos) veiksniai i§ dalies atitinka fiziologinius, socialinius ir saugumo poreikius Maslow
poreikiy piramidéje.

Apibendrinant §ias teorijas, kurios yra skirstomos ] turinio ir proceso, galima pazyméti, kad jos
visos pateikia idéja, jog darbuotojo motyvacija atsiranda dél jvairiy veiksniy, kurie gali biiti tiek vidiniai
(individualis), tiek iSoriniai (atsirandantys i§ aplinkos). Prie vidiniy veiksniy galima buty priskirti tai,
kas skatina zmogy veikti, tai jvairtis siekiai bei lukes¢iai: augimo ir tobuléjimo siekis, saviraiSkos
poreikis, pagarbos poreikis, pripazinimo siekis ir noras visapusiskai tobuléti. Prie iSorés veiksniy galima
buty priskirti tai, kas atsiranda nepriklausomai nuo individo: organizacijos materialiniai veiksniai
(priedy ir finansinio apskatinimo sistema), fiziologiniai poreikiai, karjeros galimybés (paaukstinimas),
galios suteikimas, apdovanojimai ir kitokie paskatinimai, darbo prestizas. Visi $ie veiksniai uzima
skirtingas vietas asmens pasamongje ir vertybiy sistemoje, tad vieni darbuotojai biina patenkinti ir
motyvuoti veikti organizacijoje, o kiti nepatenkinti ir nemotyvuoti. Vis délto galima daryti prielaida, kad
organizacija, siekianti turéti motyvuotus darbuotojus, kurie efektyviai dirbty, turi investuoti j iSorés
veiksnius ir motyvacijos kiirimg organizacijos aplinkoje, kad iSoriné motyvacija arba tiksliau

motyvavimas, papildyty vidinius darbuotojy motyvacijos veiksnius ir poreikius.

1.3. Motyvacija vieSajame sektoriuje

Kalbant apie viesgjj ir privatyjj sektorius, neretai galima atrasti darby organizavimo panaSumy,
nors pacios veiklos ir veikly tikslai labai skiriasi. Pagrindinis privaciojo sektoriaus tikslas siekti pelno,
o vieSajame sektoriuje tai nelabai svarbu (Liu, Du, Wen, Fan, 2011). Viesosios institucijos daugiausia
atstovauja kity zmoniy interesams, kuria socialing gerove, o privaciosios organizacijos vykdo veiklas,
kurios didina gaunamas pajamas. Atsizvelgiant | esminius veikly skirtumus, buty klaidinga teigti, kad
abiejy sri¢iy darbuotojai (vadinasi ir jy iniciatyvumas, veiklumas ir motyvacija) yra skatinami ty paciy
veiksniy, motyvy bei poreikiy. Visgi vieSyjy ir privaciyjy organizacijy darbuotojai turi ty paciy
zmogiskyjy poreikiy, jy socialinés charakteristikos panaSios, abiejy sektoriy darbuotojai dirba
organizacijose, kurios daugiausia remiasi atlyginimo ir paaukstinimo kontrolés metodais, tad jzvelgti
galimus motyvacijos skirtumus gali biiti sudétinga.

Vienos zymiausiy vieSojo sektoriaus motyvacijos teorijy autorius James L. Perry kartu su Lois R.
Wise 1990 m. pristaté vieSojo sektoriaus motyvacijos teorija (PMS), kurioje pateikiama idéja apie tai,
kas paskatina individus pasirinkti karjeras vieSajame sektoriuje bei apie pacig darbuotojy motyvacija.
Perry’o, Hondeghem’o ir Wise’o (2009) teigimu, vieSojo sektoriaus motyvacija daugiausia gali buti

aiSkinama kaip individualiis motyvai, kurie yra altruistiniai ir pagristi vieSosiose institucijose.
28



Analizuojant i§ Sios perspektyvos, daroma prielaida, kad asmenys, pasirink¢ karjeras vieSajame
sektoriuje, yra motyvuojami pacia organizacijos vykdoma veikla ir siekiais. Perry’is (1996) pazymi, kad
esminés viesojo sektoriaus administratoriy veiklos normos remiasi socialinio teisingumo koncepcija,
susidedancia 1§ veikly, skirty pagerinti saglygas Zmoniy mazumai, kuriai stinga politiniy ir ekonominiy
iStekliy. Vertinant vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg pagal Perry‘o (1996) i§vadas, tenka atkreipti
démesj | darbe suteikiamus aspektus, tokius kaip noras tarnauti vieSiesiems interesams, politikos
patrauklumas bei uzuojauta. VieSojo sektoriaus darbuotojai neretai atstovauja kity interesams, prisideda
prie socialinés gerovés kirimo bei pagalbos kitiems, tad, Perry’o (1996) teigimu, noras tarnauti
vieSiesiems interesams yra vertyb¢, biitina vieSojo sektoriaus motyvacijai. Viesojo sektoriaus darbuotojy
motyvacija yra didesné, labiausiai dél politikos formavimo aspekto ir jsipareigojimo vieSiesiems
interesams (Liu, Du, Wen, Fan, 2011). VieSajame sektoriuje darbuotojams yra suteikiama galimybé
atiduoti savo jégas del visuomenei naudingo tikslo, prieSingai nei privaciajame sektoriuje, kuris yra
orientuotas | organizacijos kastus ir pajamas. Kjeldesen’o ir Hansen’o (2013) teigimu, vieSajame
sektoriuje yra stipresnis rySys tarp motyvacijos ir pasitenkinimo darbu nei privaciajame sektoriuje ir tai
dar stipriau atsiskleidzia, kai vieSojo sektoriaus darbuotojai jaucia, kad gali savo darbu padéti kitiems.
Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra priklausoma nuo politiniy bei
ivairiy socialiniy veiksniy ir neretai susijusi su altruizmo savybe, polinkiu padéti kitiems bei galimybe
daryti pokycius visuomenéje.

United Nations Development Programme, Global Centre for Public Service Excellence (2014)
teigimu, motyvacija sudaro j du elementai: vidiné motyvacija, kai asmuo daro tai, kas jam patinka ir yra
jdomu, bei iSorin¢, kai kas nors yra daroma siekiant gauti konkrety rezultata, o vieSojo sektoriaus
darbuotojai yra motyvuojami jy abiejy. Ziliukaités, Povilitino ir Savickos (2016) teigimu, neretai
daromos prielaidos, kad, sumaZzinus iSoring motyvacija, sustipréty vidiné. Perry’s, Hondeghem’as ir
Wise’as (2009) teigia, kad vieSojo sektoriaus motyvacija atsiranda i§ tikejimo, kad vieSyjy tarnautojy
motyvai yra kitokie nei privaciojo sektoriaus darbuotojy, o esminis skirtumas yra tas, kad vertybés, kaip
komponentas, prisideda prie institucinio identiteto. Perry’o (1996) motyvai yra aiSkinami kaip
psichologinis nepriteklius ar poreikiai, kuriuos individas jaudia, kad turjs patenkinti. Sioje teorijoje
1§skiriamos trys motyvy grupés: racionaliy motyvy, kurie yra paremti naudingumo didinimu, normomis
paremty motyvy, kurie siejasi su prisitaikymu prie bendry esamy normy, bei emociniy motyvy, kurie
susije su jausmais ir reakcija | jvairias socialines situacijas bei salygas.

Mathenson’as (2012) paZymi, kad daugelis Zmoniy pasirenka darba vien dél ekonominés
bitinybés, vis délto tai buidinga ne visiems. Autorius pateikia socialinio statuso svarba, kuri aktuali
vieSojo sektoriaus darbuotojams. Mathenson’o (2012) teigimu, jo tyrimas atskleide, kad daugelis Zmoniy
sutikty ir toliau dirbti savo pozicijoje, net jei tai ir biity jiems finansiskai nenaudinga, o viena esminiy

tokio sprendimo priezas¢iy yra socialinio statuso iSlaikymas. Bendrai analizuojant statuso ir padéties
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svarbg, galima teigti, kad toks poreikis atspindi individo savigarbos ir veiklos prasmingumo siekius.
Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra glaudziai susijusi su
visuomenéje sudarytu jvaizdziu, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra aukstesnio socialinio lygmens
nei visi kiti. Mathenson’as (2012) pazymi, kad asmenys, kurie savo darbe gauna statusg, demonstruoja
egoistinj jsitraukima j $ig veikla, nes jy darbas yra jy saviraiskos Saltinis. Autoriaus tyrimai atskleide¢,
keletg skirtumy tarp vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos ir jie daugiausia susije su
hierarchiniu aspektu, o ne su sektoriaus padétimi.

PrieSingai nei versle, vieSajame sektoriuje pabréziamas darbuotojo vertybiy aspektas, kuris daro
jtaka darbuotojo motyvacijai. Viena i$ pagrindiniy teorijy, nagrin€¢janciy vertybiy ir motyvacijos santyk]j,
yra Shalom H. Schwartz’as vertybiy teorija. Autorius pateikia idéja, apie pagrindines Zmoniy vertybes,
apzvelgia jy kilme¢, o pati teorija pazymi, kad vertybés sukuria apskritg struktiirg, kuri atspindi
kiekvienos vertybés motyvacija. Kalbédamas apie vertybes, Schwartz’as (2012) teigia, kad pagal tai, kas
kiekvienam svarbu, vertybés uzima skirtingas vietas ir atspindi trokStamus tikslus, kurie motyvuoja
veiksmy pasirinkima. Zvelgiant i§ vieSojo sektoriaus darbuotojy perspektyvos, individai, kuriy vertybés
yra visuomenés socialiné gerove, teisingumas, lygybé ir pan., bus motyvuoti tai jgyvendinti
pasirinkdami karjerg vieSajame sektoriuje. Darbo vertybés, remiantis Ziliukaite, Poviliinu ir Savicka
(2016), yra pamatiniy Zmogaus vertybiy sritis, kuri siejasi su profesine veikla, taip pat ir fizine bei
socialine aplinka, o Sios vertybés nepriklauso nuo jvairiy situacijy, nes joms budingas stabilumas.
Schwartz’as (2012) pateikia deSimt esminiy vertybiy, kurios kuria individo motyvacija: tai
savarankiSkumas (veiksmy ir min¢iy nepriklausomybe¢), stimuliacija (gyvenimo isStukiai, naujoves),
hedonizmas (malonumai ar pasitenkinimas savimi), pasiekimai (asmeniné¢ sékmé, pademonstravus
kompetencijas paremtas socialiniais standartais), galia (socialinis statusas, prestiZas, zmoniy ar istekliy
kontrol¢), saugumas (harmonija, visuomenés stabilumas, santykiy stabilumas ir pan.), atitikimas
(veiksmy, galin¢iy pakenkti kitiems ar paZeisti socialinius ltkes¢ius bei normas, apribojimas), tradicijos
(pagarba, jsipareigojimas, paprociy, kultliry ir idéjy priémimas), geranoriSkumas (Zmoniy, su kuriais
individas kontaktuoja, gerovés uztikrinimas), universalumas (supratingumas, jvertinimas, visy Zmoniy
gerovés saugojimas). Siy vertybiy struktiira atskleidzia, kad veiksmai, paremti viena vertybe, sukelia
pasekmes, kurios yra prieSingos viena kitai, taciau i§ dalies viena kitg atitinka. Schwartz’o (2012)
teigimu, veiksmai, skirti vertybéms iSpildyti, turi praktiniy, psichologiniy ir socialiniy pasekmiy, ir nors
pateikiamos tik deSimt vertybiy, yra numatyta, kad vertybés tarpusavyje formuoja susijusig motyvacija
ir sukuria apskritg sistemg. Remiantis Sia teorija, kuo arciau viena kitos iSsidésCiusios vertybes, tuo
panaSesné yra jg apibrézianti motyvacija. Taip pat galima teigti, kad pakankamai viena nuo Kkitos
nutolusios vertybeés veikia skirtinga motyvacija.

Vis délto Ziliukaités, Povili@ino ir Savickos (2016) teigimu, jvairis tyrimai atskleidzia, kad darbo
srityje vyksta tam tikri vertybiniai poky¢iai ir kartu kinta darbo motyvacija. Ankstesniais laikais darbas
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buvo finansiniy istekliy ir saugumo uztikrinimo priemong, taciau laikui bégant darbuotojams tampa vis
svarbiau, kad darbas suteikty galimybe tobuléti ir biity prasmingas. Ritz’as, Brewer’is ir Neaumann’as
(2016) teigimu, individas, kurj traukia karjera vieSajame sektoriuje, pasirinks darba Sioje srityje, net jei
ir ekonominiai paskatinimai neprilygs panasiems privaciojo sektoriaus darbams. Galima daryti prielaida,
kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra skatinama individo vertybiy, kurios formuoja veiklos
motyvus ir didina pastangas atliekant jvairias uzduotis.

Remiantis vertybiy teorija, galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija
neretai yra didesné nei privaciojo sektoriaus darbuotojy. Galima teigti, kad taip yra dél pacios vykdomos
veiklos puosel¢jamy vertybiy ir tiksly, kurie skatina altruistiSkumg bei sutampa su darbuotojy
pamatinémis vertybémis, pastiméjusiomis darbuotoja pasirinkti karjerg vieSajame sektoriuje. Nors
Ritz‘o, Brewer‘o ir Neaumann‘o (2016) teigimu, yra daugiau priezasCiy, kodél dauguma Zmoniy
pasirenka darbg vieSajame sektoriuje (pvz. siekis uzsidirbti priimting atlyginima su papildomomis
garantijomis, socialinis draudimas, organizacijos automobilis ir pan.) bet pazymima, kad labiausiai
tikétina, jog noras dirbti vieSajame sektoriuje skatinamas ne tik altruistiniy paskaty, bet ir asmeniniy
interesy kombinacijos. Vadinasi asmuo, dirbantis vieSajame sektoriuje, ne tik padeda kitiems, taciau taip
pat patenkina ir savo asmeninius poreikius.

Analizuojant motyvacijos elementus vieSajame sektoriuje, iSryskéjo keletas esminiy skirtumy tarp
vieSojo ir privaciojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos. Esminiai veikly skirtumai skatina daryti
prielaida, kad darbuotojy motyvacija Siuose dviejuose sektoriuose gali atsiskleisti skirtingai. Galima
teigti, kad taip yra dél darbuotojy puoselé¢jamy vertybiy, kurios formuoja jy karjeros pasirinkimus ir
lukescius, bei paciy organizacijy, kurios arba puosel¢ja tas pacias vertybes, arba ne. DaZniausiai viesojo
sektoriaus organizacijos skatina ir puoseléja tas pacias vertybes, kaip ir darbg organizacijose pasirinke
asmenys, tad darbuotojy motyvacija yra didesné nuo pat veiklos pradzios. Taip pat galima teigti, kad
vieSojo sektoriaus vykdoma veikla motyvuoti darbuotojai parodys didesnj pasitenkinimg darbu, jei jaus,
kad juy darbas leidZia i§ tikro daryti pokycius kity Zmoniy bei visuomenés gyvenime. Kjeldesen’as ir
Hansen’as (2013), paZzymi jog vieSojo sektoriaus organizacijos linkusios labiau padidinti pasitenkinimag

darbu pasitelkdamos visuomeniniy uzduociy jgyvendinima.

1.4. Darbuotojy motyvavimas

Ankstesniame skyriuje aptartos darbuotojy motyvacijos koncepcijos ir veiksniai padéjo prieiti
iSvada, jog darbuotojy likesc¢iai ir vidiné motyvacija turi biiti skatinami ir pacios organizacijos
motyvavimo priemonémis tam, kad darbuotojai nesijausty apvilti ir nejvertinti uz pasiektus rezultatus
bei pastangas atliekant uzduotis. Kai yra aptariamos darbuotojy motyvavimo priemonés bei metodai, yra

kalbama apie veiksnius, motyvuojancius gerai dirbti (Kostecka ir Davidaviciené, 2015). Kiekviena
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organizacija gali taikyti skirtingas motyvavimo sistemas, atsizvelgdama j finansines bei organizacines
galimybes, nes motyvavimo priemoniy yra gana daug ir jvairiy. Kitaip nei darbuotojy motyvacija,
darbuotojy motyvavimas reikalauja, kad organizacijoje veikty tam tikra sistema, visiems biity zinomos
skatinamosios priemonés ar sglygos, biity taikomi tam tikri metodai, nes ,,darbuotojy motyvavimas — tai
salygy sudarymas, darbuotojo skatinimas atlikti tam tikrus veiksmus ar darbus® (Preiksiené, 2017, p.14).
Zmogiskuyjy istekliy vadyboje motyvavimas isskiriamas kaip vadovavimo funkcija, kurios pagrindinis
tikslas — daryti jtakg darbuotojy elgesiui (Grazulis et al., 2012). Vadybos pozitiriu, motyvavimas susijes
su vadybininky ir lyderiy veikla, kuri skatina kitus veikti, kad jie pasiekty norimy rezultaty ar
organizacijos tiksly. Tai atskleidzia motyvavimo, galimybiy bei darbo kokybés santykj (Kuranchie-
Mensah ir Amposah-Tawiah, 2015). Verslo aplinkoje terminas ,,motyvuoti* aiSkinamas kaip ,,priversti
kokj nors asmenj elgtis tam tikru buidu, jtikinant jj arba naudojant paskatinima* (Oxford Dictionary of
Business English, 1998, p. 272). Efektyvi organizacija stengsis uztikrinti, kad vyrauty
bendradarbiavimo, jsipareigojimo ir pasitenkinimo aplinka, o siekiant uztikrinti darbuotojy
pasitenkinimg ir atsidavima darbui, atsiranda stipriy ir efektyviy motyvavimo lygmeny poreikis (Abbah,
2014). D¢l siy priezasciy, svarbu uztikrinti, kad organizacijose vyrauty kiekvienai organizacijai ir jos
darbuotojams priimtina motyvavimo sistema, kuri veikty kaip iSorés motyvacijos veiksnys.

Kaip jau buvo minéta anksciau, darbuotojy motyvacija priklauso nuo abiejy — vidiniy bei iSoriniy
— motyvacijos veiksniy. Kad darbuotojas buty motyvuotas, jo poreikiai bei lukeséiai turi buti
patenkinami. Viningiené (2014) pazymi, kad kalbant apie motyvacijg, kalbama apie veiksnius, kurie
skatina dirbti: uzmokestj, pagarba, karjeros galimybes ir t.t. Galimybés naudotis darbo paskatomis
atskleidzia darbuotojo ry$j su organizacija, o tinkamai jgyvendinama darbuotojy motyvacija kuria
abipus¢ naudingg aplinkg (Grazulis et al., 2012). Galima teigti, kad, dirbdami motyvuojancioje
aplinkoje, darbuotojai pradeda jaustis ne tik esg jpareigoje pagal darbo sutartj ir atsakingi uz vykdoma
veiklag ir atliekamas uZduotis, bet taip pat svarbiis tampa ir psichologiniai veiksniai: prisiriSimas,
priklausomybe¢ bei rySys su organizacija.

Kalbédamas apie darbuotojy motyvavimg Keller’is et. al (2014), i$skiria situacijas kurios gali
sumazinti darbuotojy motyvacija bei neigiamai paveikti morale, taip pat veiksnius, kurie gali padidinti
ir i§laikyti motyvacijos lygmen;. Situacijos, sumaZinanc¢ios darbuotojy motyvacija ir morale, gali biiti
Sios: prastai iSkomunikuojami likesciai, pernelyg taisykliy ir apribojimy, vidiné konkurencija, sukelianti
vidiniy barniy situacijas, be jokio teigiamo grjztamojo rySio ar pasiiilymy déstoma kritika ir per daug
organizuojamy susitikimy. Situacijos, kurios skatina ar didina darbuotojy motyvacijg, yra Sios:
konkreciai ir aiSkiai iSdéstyti tikslai, rutinos maZinimas ir jvairiy darbo salygy kiirimas, paramos ir
konstruktyvios kritikos pateikimas, apzvelgiant padarytas klaidas, darbo ir darby atlikimo lankstumas,

pasitikéjimas darbuotojais (tikéjimas, kad jie susitvarkys su atsakomybémis).
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Keller’is et. al (2014) taip pat pateikia ir tas motyvavimo priemones, kurios gali padidinti
darbuotojy norg ir uzsidegima atlikti uzduotis: efektyvus veiklos jvertinimas, apdovanojimo sistema,
organizacijos tikslai, ,,vienas prie vieno* vadyba, griztamasis rySys ir atlygis. Efektyvus veiklos
vertinimas turéty atsiskleisti sgziningai jvertinant darbuotojus ar pateikiant jvertinimy ataskaitas. Jei
vertinimo sistema yra nekokybiSka ir visi darbuotojai yra vertinami vienodai gerai, nepriklausomai nuo
to, ar realioje situacijoje vienas dirbo efektyviau, o kitas darbuotojas ne, tuomet darbuotojai nemato
priezasties stengtis, nes galutinis abiejy darbuotojy jvertinimas bus vienodas. Apdovanojimo sistema

neretai suprantama kaip finansinés iSmokos, taciau Keller’is et. al (2014) pazymi, kad Siuo atveju

tikslus, neretai jie yra labai gerai zinomi kiekvienam darbuotojui, taciau darbuotojams taip pat turi biiti
aiSku, kaip jie savo darbu prisideda prie jy jgyvendinimo. Darbuotojy atlickamo darbo svarbos
suvokimas gali padidinti jy norg kuo geriau atlikti uzduotis, nes, Keller’is et. al (2014) teigimu, tai
suteikia darbuotojui tiksla.

Skirtingose organizacijose neretai vyrauja bendra visiems darbuotojams ir visai organizacijai
motyvacingé sistema. Keller’is et. al (2014) paZzymi, kad d¢l to, jog kiekvienas asmuo yra skirtingas ir
gali biiti motyvuojamas skirtingy veiksniy, organizacijose turéty veikti ,,vienas prie vieno* vadybos
sistema, kuri orientuojasi j individualybes. Visgi galima teigti, kad Si strategija yra gana sudétingai
igyvendinama, nes jei organizacijoje dirba labai daug darbuotojy, vadovai ir organizacija vis vien turi
paisyti, kad visi darbuotojai yra skirtingi individai ir veikiami skirtingy motyvavimo priemoniy. Galima
teigti, kad toks individualus pozitiris j darbuotojus atskleisty organizacijos suinteresuotumg kiekvieno
darbuotojo atzvilgiu ir sukurty teigiama darbo aplinka, taciau praktiskai negali biiti taikomas visose
organizacijose.

GrjZtamasis rySys ir atlygis, kaip motyvavimo priemone, Keller’io et. al (2014) teigimu, yra
metodai, kuriuos efektyviai gali taikyti lyderiai ir taip motyvuoti savo darbuotojus. GrjZtamasis rySys
padeda darbuotojams geriau suprasti, kg jie daro gerai ir kodél bei kokiose srityse jiems reikéty
pasitaisyti. Taip darbuotojams suteikiama galimybé tobuléti ir augti savo darbo srityje. Atlygis
darbuotojams, Keller’io et. al (2014) teigimu, gali biiti vidinis ir iSorinis: vidinis patenkina darbuotojo
vidinius poreikius (pvz., savivertés ir savigarbos jausma), tai gali buiti padékos, pagyrimai uz darbus,
jvertinimas, didesniy atsakomybiy suteikimas, o iSorinis atspindi poreikj turéti tai, kas pazymi jy
pasiekimus, pvz., pinigai, dovanos, titulai, sertifikatai ir kita. Taikant motyvavimo priemones, svarbu
nustatyti, kas motyvuoja kiekvieng darbuotoja, nes visi darbuotojai yra skirtingi (Keller et. al, 2014).
Fallatah’o ir Syed’o (2018) paZymi, kad darbuotojai pradeda dirbti organizacijose, kad patenkinty tam
tikrus poreikius, o $iy poreikiy buvimas, gali tapti motyvacijos Saltiniu, skirtu geresniems darbo

rezultatams pasiekti. Dazniausiai, kai kalbama apie darbuotojy motyvavimg, organizacijose yra
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skai¢iuojami finansiniai iStekliai ir kaStai, o motyvavimas biina suprantamas kaip priedai prie
atlyginimy. Darbuotojy atlyginimas turi uztikrinti teigiama Zzmogaus savijautg bei atitikti atliekamy
darby kokybe, kiekj ir jam priskiriamas atsakomybes. Vis délto, be finansinio motyvavimo, gali biiti ir
kitokiy motyvavimo priemoniy bei metody. Visi jie gali biiti jgyvendinami jvairiose srityse: darbo
aplinkoje, darbo santykiuose, darby delegavimo procese, apdovanojimy sistemoje, koncentruojantis |
darbuotojy gebéjimus ir kitokius paskatinimus. Grazulis et al. (2012) taip pat pazymi, kad darbuotojy
skatinimo priemonés gali buti ne tik materialiosios, ir i§skiria materialinio (tiesioginio ir netiesioginio)
bei nematerialinio skatinimo priemones, kurios gali bti taikomos organizacijose:

Materialinis skatinimas

Tiesioginis: darbo uzmokestis, papildomas uzmokestis (premijos, priedai), iSmokos i
organizacijos pelno (bonusai, metinés iSmokos, Sventinés iSmokos ir kt.), dalyvavimas pelno gavime
(skatinamyjy fondy iSmokos, kurios yra sudarytos kaip grynojo pelno dalis), dalyvavimas kaupiant
akcinj kapitalg (dividendus), papildomy iSmoky programos (dovanos, komandiruotés ir kt.).
Netiesioginis: transporto iSlaidy padengimas, taupomyjy fondy iSmokos, maitinimas organizacijos
1éSomis, gaminamy prekiy pardavimas su nuolaida, stipendijy fondai (studijy iSlaidy padengimas),
mokymo ir aukléjimo programy fondai (darbuotojy apmokymai, vaiky, vaikaic¢iy ikimokyklinio ugdymo
iSlaidy dengimas ir pan.), medicininés prieziiros programa (nemokamos ar i§ dalies padengiamos
darbuotojy medicininés islaidos), blisto statybos programos (1éSy skyrimas darbuotojy biisto statybai),
socialiniy paslaugy ir lengvaty programos (iSlaidos darbuotojy saviraisSkai, socialinéms paslaugoms),
gyvybés draudimo programos, sveikatos draudimo programos, atskaitymo i pensijy fondus programos.

Nematerialinis skatinimas

UZimtumo laiko reguliavimas (papildomos poilsio dienos, atostogy laiko prailginimas, lankstus
darbo grafikas ir pan.), darbo proceso organizacinis tobulinimas (kiirybiniy elementy diegimas darbo
procese, galimybés dalyvauti sprendimy priémimo procese, karjeros galimybés ir kt.), pripazinimo
priemoniy programa (dalyvavimas vadovy vizituose | partneriy organizacijas, garbés vardy skyrimas,
apdovanojimai padékos rastais ar dovanomis), socialiniy ir kultiiriniy priemoniy programos (galimybés
dalyvauti organizacijos kluby veikloje, iSlaidy padengimas uz kluby ir renginiy lankyma, kolektyvinés
Sventes, bilietai j spektaklius, koncertus ir kt.).
Vis délto atsizvelgiant j tai, kad visi darbuotojai yra skirtingi, turintys skirtingy poreikiy ir kad juos
motyvuoti gali kitokios priemonés, iskyla klausimas: kurios priemonés motyvuoja labiau (didesng dalj
darbuotojy) — materialinés ar nematerialinés? Viningiené (2014) teigia, kad vienas svarbiausiy veiksniy,
lemianc¢iy darbo motyvacija, yra darbo uzmokestis ir jo dydis, kad darbuotojas jaustysi gaves teisinga
atlygj uz atlikta darba. Jei uz darbg atsiskaitoma neteisingai, darbuotojas gali jausti neapsitenkinima,
kuris pasireiSkia kaip nenoras stengtis darbe. Weibel’is, Wiemann’as ir Osterloh’as (2014) taip pat

pazymi, kad standartinés ekonomikos teorijos teigia, jog didesnio atlyginimo pazadas, tiesiogiai susijes
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ir pamatuojamas darbo kokybe, visuomet padidina darbo efektyvuma. Visgi Fisher’is (2015) teigia
prieSingai ir paZymi jog pritaikant tam tikrg ne piniging pripazinimo ir atlygio sistema, skiriantis atlygj
asmuo gali pakeisti zmogaus elgesj darbo vietoje greitu ir nuspéjamu biidu. Tokiu biidu yra daroma
psichologiné motyvacija ir jtaka darbuotojui. Sios jZvalgos taip pat paremia Grazulio ir Markuckienés
(2013) tyrimo rezultatai, kurie atskleidé jog darbuotojy motyvacija priklauso nuo nuolatinio tobuléjimo
plétojant kompetencijas ir saviraiSkos galimybiy. Galima teigti, kad darbuotojai jsipareigoja
organizacijai, kai jie turi didesnio kiirybisSkumo galimybes, kai yra jtraukiami j sprendimy priémimo
procesg bei turi salygas plésti savo kompetencijas ir zinias. Taigi galima daryti prielaida, kad daromas
psichologinis motyvavimas gali turéti ilgalaikiy teigiamy padariniy darbuotojo savijautai, biisenai bei
didesng teigiamg jtakg nei materialiosios motyvavimo priemonés (priemokos ar priedai). Tai patvirtina
ir Jeske’¢ (2018), kuris pazymi, jog atlyginimo pakélimas néra pakankama priemoné motyvuotiems,
atsidavusiems darbuotojams iSlaikyti.

Viesajame sektoriuje, prieSingai nei privaciajame, darbuotojy motyvavimo galimybés neretai biina
labiau apribotos teisinio reglamentavimo, jstatymy arba finansiniy istekliy paisymo. Motyvavimas ir
motyvavimo priemonés vieSajame sektoriuje, Bhatta (2005) International Dictionary of Public
Management and Governance Motivational dynamic teigimu, remiasi individo identiteto ir organizacijos
santykio aspektais. Neretai galima pastebéti dideliy skirtumy tarp individo esamos biisenos ir idealo,
kuriuo jis tikisi tapti. Batent $is skirtumas (tarp esamos biisenos ir tikimosi rezultato) yra motyvacijos
dinamikos koncepto dalis, nes siekis nutiesti kelig j individo tikslg ir yra tai, kas motyvuoja jj veikti.
Galima teigti, kad vieSajame sektoriuje darbuotojy motyvavimas jgyvendinamas sukuriant aplinka ir
sudarant galimybes darbuotojui veikti ir atsiskleisti. Vis délto, motyvavimas vieSajame sektoriuje taip
pat gali biiti jgyvendinamas remiantis kitais principais nei privaciajame sektoriuje, ir taip yra del pacios
organizacijos vykdomos veiklos. Kjeldesen’o ir Hansen’o (2013) teigimu, kuo aiSkiau darbuotojai
suvokia tiksly specifika, tuo labiau tai skatina darbo prasmingumo jausma, kuris gali prisidéti prie
teigiamos vie$ojo sektoriaus motyvacijos kiirimo, ypa¢ kai organizacijos tikslai yra teigiami ir
prisidedantys prie visuomenés gerovés. Galima daryti prielaidg, kad vieSajame sektoriuje pati
organizacija veikia kaip motyvavimo priemone, nes skatina individo veiklos prasmingumo jausma.
Nepaisydamas pasitenkinimo vykdoma veikla, Bhatta (2005) International Dictionary of Public
Management and Governance taip pat pateikia daugiau esminiy veiksniy, kurie motyvuoja individus
dirbti vieSajame sektoriuje: pinigai, prestizas, darbo salygos, atostogos, tarnybos jausmas. Galima
pastebéti, kad Sie veiksniai minimi anks¢iau aptarty mokslininky jzvalgose apie organizacijy
motyvavimo priemones. Galima teigti, kad nors privadiajame sektoriuje neretai biina apibréziamos
organizacijos motyvavimo galimybes, pati veikla vieSojoje organizacijoje tampa motyvavimo priemone.
Visgi, kaip ir privaiame sektoriuje, vieSojoje organizacijoje taip pat gali bati taikomas ir materialinis
skatinimas bei kiti anks¢iau minéti metodai.
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Galima daryti prielaidg, kad motyvavimo metodai ir priemonés nebiitinai turi biiti materialtis
iStekliai. Darbuotojy motyvavimas taip pat gali biiti darbo aplinkos taisyklés, o tiksliau, geri darbo
santykiai bei efektyviai ir suprantamai organizuojamas darbas. VieSajame sektoriuje prie $iy priemoniy
prisideda ir pati organizacijos veikla bei pasitenkinimas darbo rezultatais, kurie skatina individy veiklos
prasmingumo jausmg. Vis délto, darbuotojai yra labai skirtingi individai ir tokios pa¢ios motyvavimo
priemonés ne visuomet tinka kiekvienam darbuotojui. Adomaitytés ir Girdvainytés (2016) teigimu,
vadovams motyvuojant darbuotoja svarbu islaikyti pusiausvyra tarp vidinés motyvacijos, kurig nulemia
psichologinés motyvavimo priemonés, ir iSorinés darbuotojo motyvacijos, nulemia materialinés
priemonés. Galima teigti, kad motyvuotas darbuotojas jaucia didesnj pasitenkinimg darbu, kai yra
veikiamas abiejy priemoniy. Galima daryti prielaidg, kad motyvavimo metodai turi buti parenkami

atsizvelgiant | organizacijos veikla, individualius darbuotojy lukescius bei tikslus.
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2. VIESOJO IR PRIVACIOJO SEKTORIU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

Kaip galima buvo pastebéti i§ ankstesniame skyriuje minéty klasikiniy teorijy ir kity autoriy
18déstyty minciy, darbuotojy motyvacijos tematika jau ne vienerius metus islieka organizacijy veiklg ir
zmogiskuosius iSteklius tirian¢iy mokslininky akiratyje. Darbuotojy motyvacija gali biiti analizuojama
skirtingais aspektais. Lyginant vieSojo bei privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos tyrimy
metodologijas, galima jzvelgti tendencija, kad vieSojo sektoriaus tyrimuose dazniausiai siejamos
darbuotojy ir organizacijos vertybés. Darbuotojy motyvacijos studijos ir tyrimai neretai atskleidzia
vidinés ir iSorinés motyvacijos svarbg abiejy sektoriy darbuotojams ir parodo esminius sektoriy
skirtumus. Nors dauguma rezultaty patvirtina anks¢iau minétas teorijas apie vieSojo ir privaciojo
sektoriy darbuotojy motyvacijos priezastis, Vis délto kai kuriais atvejais gauti rezultatai prieStarauja
nusistoveéjusioms nuostatoms ir klasikinéms teorijoms. Organizacijy veikly sritys (pvz., aukStojo mokslo
sektorius) gali biiti $iy prieStaringy rezultaty priezastis. Atsizvelgiant j ankstesniy tyrimy duomenis bei
Klasikines teorijas, darbuotojy motyvacijai tirti pasirenkamas $vietimo sektorius ir auks$tojo mokslo
organizacijos: vieSojo sektoriaus — Kauno technologijos universitetas, o privaciojo sektoriaus — ISM
Vadybos ir ekonomikos universitetas. Duomeny surinkimui naudojama anoniminé darbuotojy anketa.
Siame skyriuje pateikiama anks¢&iau atlikty darbuotojy motyvacijos tyrimy apzvalga, tyrimo objekto

pristatymas, tiriamy organizacijy charakteristikos bei tyrimo intrumentarijaus pristatymas.
2.1. Darbuotojy motyvacijos tyrimy apzZvalga

Darbuotojy motyvacijos tyrimai, neretai besiremdami klasikinémis, anks¢iau aptartomis
teorijomis, dazniausiai patvirtina mokslininky pateiktas id¢jas apie esminius darbuotojy vertybiy,
poreikiy ir tiksly skirtumus, kurie formuoja jy motyvacija veikti ir dirbti. Dauguma darbuotojy
motyvacijos tyrimy ir studijy patvirtino, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra kitokia nei
privaciojo sektoriaus (Leete, 2000), o ji labai priklauso nuo pacios organizacijos tiksly. Visgi tam tikri
tyrimai pateikia ir gana prieStaringy rezultaty ir kitokiy iSvady.

Dauguma ankstesniy vie$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos tyrimy daugiausia démesio skyre
vieSojo sektoriaus vadybininkams ir profesionalams. Pagal §iuos kriterijus save identifikavo ir Weright’o
(2007) tyrime dalyvavo beveik 2200 darbuotojy. Studija atskleidé, kad vie$ojo sektoriaus darbuotojai
labiau motyvuoti, kuomet jie aiSkiai supranta sudétingas uzduotis, kurios yra svarbios ir pasiekiamos.
Ivairios studijos parodé¢, kad organizacijos tikslai ir veiklos kontekstas bei puoselé¢jamos vertybés turi

jtakos darbuotojy motyvacijai veikti (Weright, 2007; Liu, Du, Wen ir Fan, 2011; Mathenson, 2012;
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Kjeldesen ir Hansen, 2013; Kaiser, 2014) bei pasitenkinimui darbu kelti, kai jos sutampa su zmogaus
puoselé¢jamomis vertybémis (Bright, 2008). Patys motyvaciniai poreikiai neretai priklauso ir nuo
organizacijos veiklos. Tyrimai atskleid¢, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai jaucia didesn;j pasitenkinima
darbu, nes zino, kad jy veikla gali padéti kitiems ir prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo (Bright,
2008; Kjeldesen ir Hansen 2013; Prysmakova 2013). Labiau nei privaciajame sektoriuje dirbantys
individai, jie turi altruistiniy budo savybiy ir stipresnj pilietines atsakomybés bei vieSyjy interesy
suvokimg (Bright, 2008; Prysmakova 2013), o jy motyvacija yra didesné¢ daugiausia dél politikos
formavimo galimybiy ir jsipareigojimo visuomenei (Liu, Du, Wen ir Fan, 2011). The General Social
Survey (2018) statistikos duomenimis, darbo, socialinés naudos visuomenés labui aspektas 2016 m.
apklaustyjy buvo jvertintas kaip svarbus. Statistiniai duomenys surinkti apklausiant Jungtiniy Amerikos
Valstijy visuomeng parode¢, kad net 697 asmenys mano, jog socialin¢ nauda visuomenei yra labai svarbu,
0 596 teige, kad svarbu (apklausoje dalyvavo beveik 3000 respondenty). Tai parodo, kad beveik puse
visy respondenty, mano, kad socialiné nauda visuomenei, kurig sukuria darbas, svarbus aspektas.
Galima daryti prielaida, kad darbuotojams yra svarbu jausti, kad jie kuria socialing naudg ir prisideda
prie visuomenés gerovés. Tai skatina prielaidg, kad individams svarbu jausti, kad jie taip pat kuria
pridéting verte visuomenei, o toks altruistiSkumo jausmas didina jy motyvacija. Tokia id¢ja patvirtina
mokslininky i$sakytas mintis, kad vieSajame sektoriuje darbuotojai yra linkg¢ j altruistiSkuma ir
nesavanaudiSkuma, kuris pasireiskia jy pasirenkamu karjeros keliu. Tyrimo respondentai ir buvo i§
abiejy sektoriy, todél tai leidzia daryti prielaida, kad mokslininky teorijos apie organizacijos veikla, kuri
kuria pridéting verte visuomenei bei pasizymi nesavanaudiSku gerovés kirimu, gali biiti darbuotojy
motyvacijos Saltiniu.

Tyrimai skatina prielaida, kad egzistuoja vieSojo sektoriaus, tiksliau, to paties darbo vieSajame
sektoriuje, motyvacija (Houston, 2000; Weright, 2007; Taylor ir Westover, 2011; Kaiser 2014), o
individai, jdarbinti tokiose organizacijose, turi skirtingy vertybiy ir motyvy, prieSingai nei privaciojo
sektoriaus darbuotojai (Houston, 2000). Taip pat galima teigti, kad tarp vieSojo sektoriaus darbuotojy
daugiausia dominuoja vidiné motyvacija (Houston, 2000; Weright, 2007; Taylor ir Westover, 2011;
Kaiser, 2014), kuri gali paskatinti individus pasirinkti darbg Siame sektoriuje bei suteikti jiems savivertés
ir pasitenkinimo jausmg. Kiekvienas darbuotojas tikisi, kad darbo aplinka patenkins jo poreikius.
Mokslininky tyrimai taip pat skatina prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai turi kitokiy
motyvacijos ir veiklos jvertinimo liikes¢iy nei privaciojo sektoriaus darbuotojai: vieSajame sektoriuje
darbuotojai socialinius ir asmeninius paskatinimus vertina labiau nei piniginius (Rashid ir Rashid, 2012;
Prysmakova, 2013), o retai taikomi Zodiniai paskatinimai, interviu ar grjZtamasis rySys gali sumazinti jy
pasitenkinimg darbu (Kaiser, 2014).

Tyrimai taip pat atskleidé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai vertina darbo pareigybiy suteikiamag

socialin] statusg, kartais net labiau nei finansinius tokio darbo aspektus (Mathenson, 2012). Cinar’o ir
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Karciogl’o (2012) tyrimas taip pat patvirtina, kad kuo aukStesnés pareigos arba kvalifikacija, tuo
didesnis pasitenkinimo darbu lygmuo. Darbuotojus taip pat labiau motyvuoja atmosfera ir darbo
analizuojant privaciojo sektoriaus darbuotojus. Weright’as (2007) pateikia iSvada, kad iSoriniy
paskatinimo priemoniy kontingentas, paremtas darbo nasumu, taip pat turi didele reikSme darbuotojams.
Tyrimai parode, kad privaciajame sektoriuje darbuotojai labiau vertina iSorines motyvavimo priemones,
tokias kaip piniginius priedus ar trumpesnes darbo valandas (Houston, 2000). Viningienés (2014)
prekybos sektoriaus darbuotojy motyvacijos tyrimas atskleidé¢, kad svarbiausias motyvacinis elementas
privaciojo sektoriaus darbuotojui yra finansiniai veiksniai, o antroje vietoje darbo turinio veiksniai.
Maziausiai darbuotojy vertinami karjeros, pripazinimo ir dékingumo veiksniai. Vis délto Zamecnik’as
(2014) savo tyrimo iSvadose pateikia net kelis esminius motyvuojancius elementus: imonése pagrindinis
darbuotojus motyvuojantys elementai yra nepriklausomybé darbe (savarankiskumas), laisvas laikas,
tarpasmeniniai santykiai darbo aplinkoje, asmeniniy atsakomybiy kiekis bei darbo atmosfera.

Analizuojant Siy dviejy sektoriy darbuotojy motyvacija, galima pastebéti, kad tam tikros studijos
atskleidé gana priestaringus rezultatus. Matei’us ir Fataciuné (2016) gauti rezultatai atskleidé, kad darbo
pobtdis yra labiausiai skatinantis veikti elementas ir vieSojo, ir privaciojo sektoriaus darbuotojams.
Vieni tyrimai parodé, kad vieSojo ir priva¢iojo sektoriy darbuotojai vienodai vertina ir psichologinius, ir
piniginius paskatinimus (Prysmakova, 2013). Andersen’o ir Kjeldsen’o (2010) tyrimas atskleide, kad
motyvacija, atsirandanti gaunant didesnj atlyginima uz atlikta darba, skatina pasitenkinimg darbu, taciau
tik tuomet, kai darbuotojas jaucia, kad padeda kitam individui. Tai skatina prielaida, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai néra vien tik altruistiniy paziliry, taciau taip pat néra vien ir egoistiniu, orientuoty
1 naudg sau. Kalbédami apie vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg altruistinémis vertybémis ir
organizacijos tikslais, Dur’as ir Zoutenbier’is (2014) pateiké gana jdomiy tyrimo rezultaty. Gauti
duomenys atskleide, jog altruistinés individo savybés ir tingumas didina jo sprendimg pasirinkti karjera
vieSajame sektoriuje (33 proc. tikimybé¢), o energingi ir savanaudZziai individai renkasi karjeras
privaciajame sektoriuje (20 proc. tikimybe). Atsizvelgiant j Siuos duomenis ir tyréju iSvadas, galima
daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra maziau aktyvis ir taip pat maziau motyvuoti
veikti ir dirbti, nes jy vidinis uzsidegimas ir energija mazesné nei privaciojo sektoriaus darbuotojy, o jy
pasirenkamas vieSojo sektoriaus karjeros kelias remiasi jy liikesCiu, kad neteks tiek daug dirbti. Tokia
1d¢ja stipriai prieStarauja anksciau aptartoms teorijoms apie esamg didesne vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijg, kuri pirmiausia atsiranda i§ altruistiniy paskaty ir puoseléja aktyvy darbuotojo veikima dél
jo paties bei organizacijos tiksly ir vertybiy sutapimo.

Gana prieStaringus rezultatus pateiké Andersen’as ir Kjeldsen’as (2010), Danijos vieSojo ir
privaciojo sektoriy darbuotojy tyrimas, kuris parodé, kad darbo sektorius tiesiogiai nedaro jtakos

individo pasitenkinimui darbu, bet sgveika tarp vykdomy paslaugy tipo ir vieSojo sektoriau motyvacijos
39



leidzia daryti prielaida, kad vieSyjy paslaugy teikimas padidina darbuotojy motyvacijg bei pasitenkinimag
darbu, lyginant su darbu kitose pramonés Sakose. Taip pat viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacija gali
teigiamai veikti pasitenkinimo darbu lygmenj ir vie$ajame, ir privaciajame sektoriuose, kai jy vykdoma
veikla ir darbai siejasi bei skatina vie$asias paslaugas. Pasitenkinimo darbu rodikliai, remiantis Smith’u,
Son’u ir Schapir’u (2015), nuo 1972 iki 2014 mety yra vienai maziausiai kintan¢iy psichologiniy
rodikliy. Minéty mokslininky tyrimo duomenys atskleidzia, kad pasitenkinimas darbu 2010 m. buvo
86,4 proc., 0 2014 padidéjo tik 0,4 proc. (i§ viso 86,8 proc.). Anot The General Social Survey (2018),
Jungtinése Amerikos Valstijose darbuotojy pasitenkinimas darbu 2010 m. sieké 45,2 proc., 0 2014 m. —
48,8 proc. Taylor’o ir Westover’o (2011) iSvadose teigiama, kad pasitenkinimas darbu priklauso nuo
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos, iSoriniy motyvavimo elementy darbo vietoje, vidiniy darbo
vietos motyvavimo elementy bei darbo santykiy su vadovais ir bendradarbiais. Panasis tyrimo rezultatai
gauti Rashid’o ir Rashid’o (2012), kai buvo analizuojama dviejy banky (privaciojo ir vieSojo) darbuotojy
motyvacija. Rezultatai atskleidé, kad privaciojo sektoriaus banko darbuotojai yra labiau patenkinti savo
darbu dél gaunamy geresniy atlyginimy, kokybés priezitiros, gery bendradarbiy santykiy bei karjeros

galimybiy. Kalbant bendrai apie jvairias valstybes ir abu sektorius, Forma (2016) vieSojo ir privataus
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sektoriy darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo ataskaitoje pateikiami duomenys, surinkti i§ jvairiausiy
Saliy, parodo, kad auksSciausi visokeriopai patenkinty bei labiausiai patenkinty darbuotojy rodikliai (Zr.
5 pav.), yra Sveicarijoje (vie$ojo sektoriaus — 60 proc., privadiojo sektoriaus — apie 59 proc.), o antrojo

vietoje Jungtingje Karalystéje (vieSojo sektoriaus — apie 58 proc., privaciojo —apie 49 proc.). Skirtingose
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Salyse galima pastebéti gana jvairius pasitenkinimo darbu duomenis, taciau bendrame kontekste
procentali dalis vyrauja iki 50 proc. Kaip jau buvo aptarta ankstesniajame skyriuje, pasitenkinimas darbu
yra glaudziai susijes su motyvacija, kuri gali buti aiSkinama per pasitenkinimo darbu lygmenis
(Hezbergas, 1966). Remiantis anks¢iau aptartomis teorijomis bei Siais duomenimis, galima daryti
prielaida, kad lygiai kaip ir pasitenkinimo darbu, taip ir darbuotojy motyvacijos procentin¢ dalis Sio
tyrimo valstybése 2012 m. vyravo iki 50 proc. Tai skatina prielaida, kad pasitenkinimo darbu rodiklis
gali atskleisti darbuotojy motyvacijos situacijg. Vis délto tenka pazyméti, kad prielaidai paremti biity
tikslinga atlikti iSsamesne analize apie Siy veiksniy priklausomybe.

Lyginant pa¢ius motyvacijos rodiklius dviejuose sektoriuose, rezultatai taip pat gali prieStarauti
nusistovejusioms idéjoms ir teorijoms. Dan’o (2015) darbuotojy motyvacijos analizés rezultatai skatina
prielaida, kad yra gana mazas skirtumas tarp darbuotojy dirbanciy privac¢iame ir vieSajame sektoriuose.
Tyrimo duomenys atskleidzia, kad esminés darbuotojy bendrosios vertybés labai nesiskiria, ir skatina
prielaida, kad abiejy sektoriy darbuotojai yra labai panasis, kai atkreipiamas démesys | demografinius
skirtumus. Darbo vertybiy dalies rezultatai skatina prielaidg, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai skiria
maziau démesio paaukstinimo galimybéms bei vidinéms darbo vertybéms nei privaciojo sektoriaus
darbuotojai. Kalbant apie anksc¢iau atliktus tyrimus, gauti rezultatai patvirtino, kad privaciojo sektoriaus
darbuotojai yra labiau jsipareigoj¢ ir atsidave savo organizacijai nei vie$ojo sektoriaus darbuotojai. Vis
délto analizuojant visus vieSojo sektoriaus ir privaciojo sektoriaus darbuotojy aspektus, paaiskéjo, kad,
lyginant abiejy sektoriy darbuotojus, viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos lygmuo yra aukstas, tad
tai patvirtina ankstesnes motyvacijos teorijas.

Kalbant apie vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacija, kaip jau buvo minéta anksciau,
tenka pazyméti, kad organizacijos tikslai ir siekiai uZima gana svarby vaidmenj. Skirtingi veikly
sektoriai gali turéti jtakos ir darbuotojy vertybéms, ir jy motyvacijai. Analizuojant darbuotojy
motyvacija Svietimo sektoriuje, aukstojo mokslo institucijose taip pat galima atrasti gana prieStaringy
rezultaty. Akinfolarin’o ir Ehinol’o (2014) tyrimas atskleide¢, kad paskatinimas uz kirybingumg ir
inovacijas, jvertinimas uz nuoS$irdZias pastangas, apdovanojimai suteikiant jspiidingus titulus ir
pasiekimy pripazinimas didina universiteto lektoriy, déstytojy darbo produktyvumg. Tai skatina
prielaida, kad aukStojo mokslo institucijose mokslo darbuotojus taip pat veikia ir iSoriné motyvacija ir
motyvavimo priemonés. Kuchav’o ir Buchashvil’o (2016) privaciojo ir vieSojo sektoriy aukstyjy
mokykly tyrimas taip pat patvirtino $ig prielaida. Tyréjy teigimu, darbuotojai teigiamai vertina iSoring
motyvacija ir motyvavimg (pvz., atlyginimo padidinimg). Visgi autoriai pazymi, kad tai ir néra pats
efektyviausias biidas darbuotojams motyvuoti aukstojo mokslo institucijose. Pastebéta, kad darbuotojai
labai teigiamai vertina suteikiamas karjeros galimybés (Akinfolarin ir Ehinola, 2014; Kuchava ir
Buchashvili, 2016) ir abiejy sektoriy darbuotojams didesnj efekta padaro jvertinimas ir pripaZinimas

(Kuchava ir Buchashvili, 2016). Akinfolarin ir Ehinola (2014) studija parodé, kad profesinio tobul¢jimo
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galimybés, mokomoji medziaga didina déstytojy darbo nasumg. Vis délto tyrimai atskleidé, kad
seminary, kaip paskatinimo priemonés taikymas jokio poveikio darbuotojams §i priemoné nedaro
(Kuchava ir Buchashvili, 2016). Akademiniai darbuotojai labiausiai motyvuojami savo darbu ir
vykdoma veikla (Stankovska, Angelkoska, Osmani ir Grncarovska, 2017), taciau darbuotojy ugdymo
strategijoms ir zmogiskyjy istekliy koordinatoriams Vis vien reikia labiau orientuotis j individualius
darbuotojy poreikius (Kuchava ir Buchashvili, 2016; Stankovska, Angelkoska, Osmani ir Grncarovska
2017) norint efektyviau juos motyvuoti.

Priestaringi tyrimy rezultatai gali biiti gaunami dél daznai riboty tyrimy dizainy, nes dauguma
pastebéjimy yra pateikiami remiantis mazais tikimybiy pavyzdziais, kurie neretai yra priklausomi nuo
geografinés pozicijos ir respondenty skaiciaus (Prysmakova, 2013). PanaSiems sektoriy tyrimy
rezultatams jtakos gali turéti ir tyrime dalyvavusiy privaciojo sektoriaus darbuotojy darbovietés (pvz.,
jei tyrime dalyvavusiy jmoniy didzioji dalis buvo privacios tarptautinés jmonés), kuriy darby
organizavimo taisyklés ir hierarchiné struktiira panasios j privaciojo sektoriaus organizacijos (Matei ir
Fataciune,2016). JvairGs tyrimo rezultatai skatina gana priestaringas prielaidas ir iSsiskiriancios tyréjy
iSvados parodo, kad viesojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacija turi biiti plac¢iau analizuojama
ivertinant tiek demografinius, tiek veiklos srities aspektus, nuo kuriy gali priklausyti gauti rezultatai.
Aptarti tyrimai skatina prielaidas, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra didesné nei
privaciojo sektoriaus darbuotojy dél organizacijy vertybiy, sutampanciy su altruistinémis individo
vertybémis, kurios pirmiausia ir paskatina pasirinkti tokig karjera. VieSojo sektoriaus darbuotojai jaucia
ir didesnj pasitenkinimg darbu ir jiems budingesné vidiné motyvacija, o privaciojo sektoriaus
darbuotojams — iSoriné. Visgi kai analizuojami specifiniai veikly sektoriai, pvz., aukstojo mokslo
sektorius, darbuotojus gali veikti abu motyvacijos tipai — iSorin¢ ir vidiné. Siais aspektais analizuojant
darbuotojy motyvacija vieSojo ir privataus sektoriy institucijose, labai svarbu jvertinti ir organizacijy

veikly kontekstg.

2.2. Tyrimo objekto pristatymas

Lietuvoje, kaip ir kitose Europos bei pasaulio valstybése, Svietimo sektorius labai svarbus.
Aukstojo mokslo institucijos prisideda prie jvairiy sri¢iy specialisty ruo$imo, individy gebéjimy
ugdymo, kompetencijy tobulinimo, ziniy perdavimo. Visa tai yra neatsiejama salies ekonominio augimo
bei visuomenés mentaliteto ir gerovés ugdymo dalis. Aukstojo mokslo sistema Lietuvoje, gana panasi |
kity Europos valstybiy, taciau turi ir savity bruozy. Individai, dirbantys §vietimo sektoriuje ir aukstojo
mokslo institucijose (déstytojai, mokslininkai, kitokio pobudzio analitikai bei administracijos
darbuotojai), yra neatsiejami nuo jy veikimo sékmés ir organizacijy prestizo. Svietimo sektoriaus ir

auks$tojo mokslo srities tikslai ir veikla skatina prielaidas, kad ¢ia dirbantys asmenys turi kitokig
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vertybiy, prioritety ir motyvy, paskatinusiy juos pasirinkti karjeras Siame sektoriuje. Vis délto darbas
aukstojo mokslo institucijose ir darbo organizavimo tvarka labai priklauso nuo Lietuvos Respublikos
istatymy ir kitokiy teisiniy dokumenty, reglamentuojancéiy pagrindines taisykles, tvarka ir veiklos
apribojimus. Siuose dokumentuose taip pat pateikiama ir darbuotojy jdarbinimo taisykliy visuma ir
pagrindinés gairés, susijusios su darbuotojais.

Remiantis Studijy kokybés vertinimo centru (SKVC) (2018), Lietuvoje aukstosios mokyklos yra
dviejy tipy: kolegijos ir universitetai. Remiantis Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy Nr. XI-242
pakeitimo jstatymo 4 straipsnio 10 dalimi, ,Lietuvos aukstoji mokykla — Lietuvos Respublikoje
Jregistruotas juridinis asmuo, kurio pagrindiné veikla — organizuoti ir vykdyti studijas, teikti auksStojo
mokslo kvalifikacijas, vykdyti fundamentinius ir (arba) taikomuosius mokslinius tyrimus,
eksperimenting plétrg ir (arba) meno veikla, taikyti moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros
rezultatus, kaupti mokslo Zinias, plétoti kiirybine veiklg ir kultiira, puoseléti akademinés bendruomenés
vertybes ir tradicijas”. Lictuvoje iSsilavinimas gali biiti jgyjamas valstybinése ir nevalstybinése
aukstosiose mokyklose (LR Vyriausybés nustatyta tvarka gavus leidima vykdyti studijas). Nevalstybinés
aukstosios mokyklos yra priva¢ios organizacijos. Lietuvoje i§ viso veikia 9 privatis universitetai ir 11
privaciy kolegijy, o likusi didZioji dauguma ir vieSosios aukstojo mokslo institucijos — 15 universitety ir
12 kolegijy. Svietimo ir mokslo ministerijos (2018) dokumentuose reglamentuojama, kad aukstosiose
mokyklose gali biiti vykdomos laipsn;j suteikian¢ios arba laipsnio nesuteikiancios studijy programos.

Aukstosiose mokyklose didelj vaidmenj priimant sprendimus atlieka Senatai ir Tarybos.
Vadovaujantis Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy Nr. XI-242 pakeitimo jstatymo 26 straipsnio 1
dalimi ,, Valstybinis universitetas turi turéti kolegialius valdymo organus — taryba ir senata, taip pat
vienasmen] valdymo organg — rektoriy“. Valstybinéms kolegijoms taikomi panaSus reikalavimai:
kolegialus valdymo organas — taryba, taip pat turi veikti akademiné taryba, o vienasmenis valdymo
organas yra ne rektorius, bet direktorius. Nevalstybinéms aukstosioms mokykloms, remiantis Mokslo ir
studijy Nr. XI-242 pakeitimo jstatymo 26 straipsnio 4 dalimi, ,,Nevalstybinés aukstosios mokyklos
valdyma reglamentuoja Sios aukstosios mokyklos steigimo dokumentai®. Vadinasi, jos turi teis¢ pacios
steigti jvairias tarybas ar kitokio pobudzio valdymo organus. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos
mokslo ir studijy Nr. XI-242 pakeitimo jstatymo 8 straipsnio 1 dalimi, ,,Aukstoji mokykla turi
autonomija, apimancia akademing, administracing, Ukio ir finansy tvarkymo veikla, grindziama
savivaldos principu ir akademine laisve. Lietuvos Respublikos Konstitucijos, Mokslo ir studijy Nr. XI-
242 pakeitimo jstatymo ir kity jstatymy nustatyta tvarka aukstosios mokyklos autonomija derinama su
atskaitomybe visuomenei, steigéjams ir juridinio asmens dalyviams*. Atsizvelgdami j tai, universitetai
gali patys nustatyti ir keisti savo vidine struktiirg, darbo tvarka, darbuotojy skaiciy ir spresti Kitokius su
darbuotojais susijusius klausimus (pvz., apmokéjima, konkursy pareigoms atlikti organizavimo tvarkg

ir t.t.), taiau minimalius kvalifikacinius reikalavimus déstytojams nustato Vyriausybé.
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Remiantis Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy Nr. XI-242 pakeitimo jstatymo 4 straipsnio 17
dalimi, ,,Mokslo ir studijy institucijy personalas — mokslo ir studijy institucijy déstytojai, mokslo
darbuotojai, kiti tyréjai, administracija ir kiti darbuotojai®. Atsizvelgiant | galiojan¢ius jstatymus,
universitete pusé dirbanc¢iy déstytojy turi biiti mokslininkai arba pripazinti menininkai, o §j statusg
suteikia jgytas daktaro arba meno laipsnis. ,,Déstytojai ir aukStosios mokyklos valdymo personalas yra
tarnautojai, dirbantys pagal darbo sutartj, sudaryta su aukstaja mokykla* (Eurydice 2018). Vis délto
vadovaujantis Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy Nr. X1-242 pakeitimo jstatymo 12 straipsnio 6
dalimi, ,,Valstybiniy moksliniy tyrimy instituty, veikian¢iy kaip biudZetinés jstaigos, administracijos ir
kity darbuotojy, mokslo darbuotojy ir kity tyréjy darbo apmokéjimo sglygas nustato Vyriausybeé®.
Eurydice (2018) pateikiami minimal@is kvalifikaciniai reikalavimai taikomi Lietuvoje: profesoriaus
pareigas gali uzimti mokslininkas arba pripazintas menininkas, kuris turi ruosti kitus mokslininkus,
déstyti paskaitas studentams, skelbti atlikty tyrimy rezultatus; docento pareigas gali eiti taip pat
mokslininkas ar pripazintas menininkas, kuris turi déstyti studentams, vykdyti mokslinius tyrimus ir
eksperimenting plétra bei paskelbti gautus rezultatus; j lektoriaus pareigas gali pretenduoti mokslininkas
bei magistro kvalifikacinj laipsnj arba jam prilygintg kvalifikacija turintis asmuo, kuris savo darbo metu
turi déstyti studentams bei dirbti metodinj darba; j asistento pareigas pretenduojantis asmuo turi bati
igijes magistro kvalifikacinj laipsnj arba jam prilyginta kvalifikacijg ir darbo metu vadovauti studenty

praktiniams uzsiémimams, padéti atlieckant mokslinius tyrimus.
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Lietuvoje i$ viso veikia 47 aukstosios mokyklos, kurios jdarbina daug ir jvairiy sri¢iy bei amziaus
specialistus. Per pastaruosius penkerius metus (nuo 2011 m. iki 2016 m.) déstytojy amzZiaus procentinés

dalys nelabai pakito ir §iuo metu vis dar vyrauja tendencija, kad universitetuose daugiausia dirbanéiy
44



déstytojy patenka j 50 m. ir vyresniy bei 30-39 m. amziaus kategorija (zr. 6 pav.). I$ pateikty duomeny
galima matyti, kad metams bégant Siek tiek sumazéjo déstytojy, patenkanciy | iki 30 m. ir 30-39 m.
amziaus grupes. Atsizvelgiant | tai, kad Lietuvoje déstytojai renkami 5 mety kadencijai, galima daryti
prielaida, kad naujy darbuotojy per §j laikotarpj buvo priimta gana mazai (per penkerius metus dalis
déstytojy i§ vienos amziaus grupés pateko j kitas amziaus grupes). Tokie rezultatai leidzia daryti
prielaidg prielaidg, kad universiteto mokslo darbuotojai dazniausiai mazai rotuojami ir, pradéje dirbti
vienoje aukstojoje mokykloje, joje isdirba ne tik nustatyta penkeriy mety laikotarpj. Sios prielaidos
skatina iSvadg, kad universiteto mokslo darbuotojai (déstytojai, tyréjai, mokslininkai ir t.t.) yra
pakankamai sésliis ir ne taip daZnai keiCia darboviete. Vis délto apie administracijos darbuotojus
dirbancius aukstosiose mokyklose, tokiy iSvady daryti negalima, nes néra pateikty duomeny apie jy

amziaus grupes ir kitokios su darbu susijusios informacijos.

2 lentelé. Studenty, tenkan¢iy vienam déstytojui skaicius

Metai Studenty skaicius
2011-2012 12,9
2012-2013 11,8
2013-2014 11,3
2014-2015 11,8
2015-2016 11,3

(sudaryta autorés, remiantis Mokslo ir studijy stebésenos ir analizés centro (2016) duomenimis)

Mokslo ir studijy stebésenos ir analizés centro (2016) duomenimis, déstytojui vidutiniskai tenka
apie 12 studenty (zr. 2 lentele). Nuo 2011 m. iki 2016 m. $is studenty skaicius beveik nepakito: 2011-
2011 m. déstytojui vidutiniSkai teko apie 13 studenty. Nuo 2012 m. skaicius i8liko beveik nepakites,
nors galima jzvelgti minimalig mazéjimo tendencijg. Tokie rodikliai atskleidzia, kad déstytojy darbo su
studentais kriivis yra gana pastovus, nors vis délto tenka pazyméti, kad déstytojai bei kiti mokslo
darbuotojai taip pat turi vykdyti ir tiriamuosius darbus bei moksling veikla, todél darbas susijes ne vien
su studentais. Uz visas §ias vykdomas veiklas déstytojai gauna atitinkamus atlyginimus. Eurydice (2018)
pazymi, kad déstytojy gaunamas atlyginimas susideda i§ nustatyto tarnybinio atlyginimo ir priedy bei
iSmoky, kuriy dydj nustato darbovieté. Priedai ir priemokos negali virSyti atitinkamy mety studijy

programoje nustatyto ir patvirtinto darbo uzmokeséio sumos. Svietimo ministré J. Petrauskiené (2017)
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pazymi, kad Lietuvoje déstytojy kruvis yra gana didelis lyginant su kitomis Europos Sajungos (toliau
ES) valstybémis, taciau atlyginimai yra Zymiai mazesni uz ES vidurkj.

Apibendrinant Lietuvos auks$tojo mokslo sistemg ir aukstyjy mokykly valdyma bei veikimo
nuostatas, Lietuvoje yra i$skiriamos dviejy tipy auksStosios mokyklos: kolegijos ir universitetai, kurie
gali buti valstybiniai arba nevalstybiniai. Galima teigti, kad nevalstybinés auks$tosios mokyklos turi
daugiau autonomijos nei valstybinés, nes joms néra keliami tokie dideli reikalavimai dél veiklos
nuostaty. Nors joms abiem yra taikomi Lietuvos Respublikos jstatymai, taciau nevalstybinés aukstosios
mokyklos turi daug didesne autonomijg sprendimo priémimo bei darbuotojy jdarbinimo klausimais.
Lietuvoje valstybinés aukstosios mokyklos turi autonomijg pertvarkyti savo vidines struktiiras,
padalinius ir veikly organizavima iki tam tikro lygmens sprendimy. Vis délto akademiniams
darbuotojams keliami tam tikri bendriniai reikalavimai ir nuostatos. Taip pat galima jzvelgti daugiau
biurokratiniy klit¢iy priimant juos j darbg (tenka skelbti vieSuosius konkursus, déstytojy pareigoms
uzimti yra numatyti kvalifikaciniai reikalavimai ir t.t.). Kalbant apie aukstyjy mokykly darbuotojus,
i§skirlamos dvi pagrindines jy grupés — akademiniai darbuotojai ir administracijos darbuotojai. Galima
pastebéti, kad daugiau informacijos ir statistiniy duomeny yra pateikiama apie auksStyjy mokykly
akademinius darbuotojus, kurie Siose organizacijose atlicka pagrindinj vaidmenj, nes jgyvendina esminj
aukstyjy mokykly veikimo ir steigimo tiksla — ugdo naujus kvalifikuotus savo sri¢iy specialistus ir
perduoda jiems Zzinias. Lietuvoje vienam déstytoju vidutiniSkai tenka apie 12 studenty, taciau jy darbo
kriivis neapsiriboja vien paskaity déstymu, dél nuolatos vykdomos mokslinés veiklos ir atlickamy jvairiy
moksliniy tyrimy. Informacijos apie auk$tyjy mokykly administracijos darbuotojams keliamus
kvalifikacinius reikalavimus yra gana mazai, taciau atsizvelgiant  tai, kad aukstosios mokyklos turi
sprendimy autonomija, galima teigti, kad pacios aukStojo mokslo institucijos nustato darbuotojy
kompetencijy ir savo nuozitira i§silavinimo reikalavimus bei kriterijus ir jgyvendina atrankas.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvoje valstybinés auks$tosios mokyklos vadovaujasi
Vyriausybés priimtais jstatymais ir nuostatomis, kurios Siek tiek apriboja ir formalizuoja jy veikima,
nevalstybinés aukstosios mokyklos priesingai, nors ir vadovaujasi numatytais pagrindiniais jstatymais,

yra privaciojo sektoriaus organizacijos, todél Sis statusas joms suteikia didesniy savivaldos teisiy.

2.3. Tiriamy organizacijy charakteristikos

VieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos lyginamajai analizei pasirinktos dvi
aukstosios mokyklos. ViesSojo sektoriaus — Kauno technologijos universitetas, privaciojo sektoriaus —
ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas. Abi Sios organizacijos turi valdymo strukttiros skirtumy ir
panaSumy bei darbuotojy veikla reglamentuojanéiy dokumenty ir priémimo j darbo pozicijas tvarkas.

Viesojo sektoriaus universitetas
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Kauno technologijos universiteto (KTU), kaip ir daugumos kity Lietuvos vieSojo sektoriaus
aukstyjy mokykly, struktiira susideda i$ universiteto senato, rektorato ir tarybos. Universitetui vadovauja
ir jo interesams atstovauja rektorius, o skirtingiems padaliniams ir veiklos kryptims vadovauja Kiti
atsakingi asmenys (studijy prorektoré, mokslo ir inovacijy prorektoré, infrastruktiros direktorius,
korporatyviniy rysiy direktorius, finansy direktoré, organizacijos vystymo direktoré, vidaus audito
skyriaus vadové bei dekanai). Universitete yra 9 fakultetai, 8 institutai, 9 mokslo centrai, 12 bendrabuciy
bei veikia KTU leidykla ,,Technologija“. I§ viso yra vykdomos 129 studijy programos. Nepaisant $iy
minéty padaliniy, veikia ir daugiau paslaugy centry, departamenty ir skyriy (Studijy organizavimo
departamentas, Studijy kokybés ir plétros departamentas, Studenty reikaly departamentas,
TarptautiSkumo plétros departamentas, biblioteka, Komunikacijos departamentas, Rinkodaros
departamentas, Jvaizdzio formavimo centras, Bendradarbiavimo vystymo ir karjeros centras, Ukio
departamentas, Paslaugy departamentas, Informaciniy technologijy departamentas, Darby saugos grupé,
Buhalterija, Veiklos analizés skyrius, Pirkimy skyrius, Projekty finansy valdymo skyrius, Zmogiskuyjy
istekliy administravimo skyrius, Zmogiskyjy istekliy valdymo skyrius, Strategijos stebésenos ir procesy
skyrius, Teisés skyrius, Projekty vystymo centras, Dokumenty valdymo ir administravimo skyrius,
Vidaus audito skyrius), kuriy struktiirose yra dar daugiau skyriy ir centry, atlieckan¢iy smulkesnes bei
siauriau apibréztas veiklas.

Remiantis KTU internetiniame puslapyje pateiktais duomenimis (2018), universitete dirba 2195
darbuotojai, i$ jy — 947 déstytojai, 183 mokslo darbuotojai, 0 likusieji 1130 atlieka administracinius ir
kitokio pobtuidzio darbus. Pagrindiniai darbuotojams aktualtis dokumentai, nusakantys darbo santykius,
darbuotojy socialines garantijas, teises, pareigas ir atsakomybe, yra valstybés jstatymai, universiteto
Statutas, kolektyviné sutartis, akademinés etikos kodeksas bei kitokie teisés aktai. Kolektyviné sutartis,
sudaryta remiantis Lietuvos Respublikos darbo kodeksu bei kitokiais Lietuvos Respublikos (toliau LR)
teisés aktais yra sudaroma tarp universiteto, kaip darbdavio, ir universiteto darbuotojy, kaip kolektyvo,
kuriam atstovauja universiteto profesiné sajunga. Sioje sutartyje nustatomos darbo, profesines,
socialinés ir ekonomingés salygos bei garantijos, kurios néra reglamentuotos jstatymy, Kitokiy norminiy
teisés akty ar sutar¢iy. Akademinés etikos kodeksas jtvirtina universiteto bendruomenés veiklos
vertybinius ir moralinius principus, etisko elgesio nuostatas. Siame dokumente taip pat
reglamentuojamos pagrindinés vengtino elgesio normos, kurios néra tiesiogiai neapibréztos LR teisés
aktuose bei universiteto dokumentuose. Visgi universiteto Statutas yra pagrindinis dokumentas, kuriame
i8déstyti darbuotojy jdarbinimo aspektai bei i§skiriami darbuotojy tipai ir jy jdarbinimo saglygos. I§ viso
statute yra iSskiriami 5 darbuotojy tipai (zr. 7 pav.).

Viena i§ pagrindiniy universiteto pareigybiy, atsizvelgiant j esminj universiteto steigimo tiksla,
yra déstytojai, kurie ugdo studentus. Kauno technologijos universiteto Statuto Il skirsnio 139 punkte

teigiama: ,,Universitete déstytojy pareigybés yra Sios: profesorius, docentas, lektorius ir asistentas‘.
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Déstytojy priémimo tvarka ir kvalifikacinius reikalavimus bei konkurso pareigoms eiti tvarkg, remiantis
Kauno technologijos universiteto Statuto Il skirsnio 144 punktu, ,,<..> organizavimo ir déstytojy
atestavimo tvarka nustato Senatas .“Atsizvelgiant i §] punkta, gana didelis vaidmuo tenka universiteto
Senatui. Kadangi universitetas ne tik ugdo naujus specialistus ir mokslininkus, universitete taip pat

veikia ir mokslo darbuotojai. Kaip nurodoma Kauno technologijos universiteto Statuto I11 skirsnio 146

Déstytojai

Mokslo
Darbuotojai

Kiti
darbuotojai

Kviestiniai
destytojai ir
mokslo
darbuotojai

Universiteto
administracija

7 pav. KTU darbuotojy pareigy tipai

(sudaryta autorés, remiantis Kauno technologijos universiteto Statutu, kurio nauja redakcija patvirtinta Lietuvos
Respublikos Seimo 2012 m. birzelio 28 d. nutarimu Nr. XI-2149)

Punkte, ,,universiteto mokslo darbuotojai yra tyréjai, einantys vyriausiojo mokslo darbuotojo, vyresniojo
mokslo darbuotojo, mokslo darbuotojo, jaunesniojo mokslo darbuotojo pareigas, mokslininkai
stazuotojai ir kiti tyréjai“. Universitete taip pat dirba ir jvairiy kviestiniy déstytojy bei specialisty.
Vadovaujantis Kauno technologijos universiteto Statuto IV skirsnio 154 punktu, ,,Universitetas gali ne
ilgiau kaip 2 metams kviesti déstytojus ir mokslo darbuotojus dirbti pagal terminuotg darbo sutart;.
Kviestiniams déstytojams ir mokslo darbuotojams Senato nustatyta skyrimo ] pareigas tvarka
netaikoma.* Mokslo darbuotojy ir tyréjy priémimo tvarka pateikiama Kauno technologijos universiteto
Statuto VII skirsnio 161 punkte: ,, T Universiteto déstytojy ir mokslo darbuotojy pareigas asmenys
priimami vieso konkurso biidu 5 mety kadencijai. Déstytojy ir mokslo darbuotojy atestacijos ir konkursy
pareigoms eiti organizavimo tvarkg nustato Senatas.* IS §io punkto taip pat galima pastebéti, kad Senatas
yra svarbus organas, kalbant apie $iy tipy darbuotojy idarbinima, i§skyrus kviestinius déstytojus, kuriems
taikoma kitokia tvarka.

Universitetui, kaip organizacijai, efektyviai veikti taip pat yra reikalingi administracijos
darbuotojai, kurie atlieka jvarius administracinius darbus ir uzduotis, tiekia ataskaitas, iSvadas,
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administruoja pajamas ir kitokio pobuidzio darbus. Kauno technologijos universiteto Statuto VIII
skirsnio 170 punkte teigiama: ,,Administracija sudaro Universiteto darbuotojai, i§skyrus Universiteto
akademiniy padaliniy, jeinanciy | kity akademiniy padaliniy sudétj, darbuotojus, kurie turi teis¢ pagal
savo kompetencijg duoti privalomus nurodymus pavaldiems darbuotojams. Akademiniy padaliniy
vadovai, be administraciniy pareigy, gali dirbti pedagoginj ir (arba) mokslinj darbg ir vykdyti projekting
veikla.” Universiteto Statute taip pat yra iSskiriami ir ,kiti darbuotojai, kuriy jdarbinimo tvarka,
remiantis Kauno technologijos universiteto Statuto 1X skirsnio 172 punktu, ,,<..> skaiiy, jy teises,
funkcijas ir skyrimo ] pareigas ir atleidimo i§ pareigy tvarka nustato rektorius.“ Kity darbuotojy
apibiidinimas néra pateikiamas universiteto Statute tad jy pareigos ir funkcijos gali biiti labai jvairios.

Atsizvelgiant j Siuos dokumentus, galima pastebéti, kad gana svarbus vaidmuo tenka universiteto
senatui. Visgi, kaip ir daugumoje organizacijy, taip ir KTU universitete veikia Zmogiskyjy istekliy
valdymo skyrius bei Zmogiskyjy istekliy administravimo skyrius, kurie yra atsakingi uz darbuotojy
idarbinima universitete, jdarbinimo atrankas ir dokumenty tvarkyma.

Privaciojo sektoriaus universitetas

ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas — pirmasis Lietuvoje nevalstybinis universitetas.
Universiteto steigéjai buvo Bl Norwegian Business School (didziausia verslo mokykla Europoje) bei
Innovation Norway (viena svarbiausiy Norvegijos vyriausybés finansiniy institucijy, kuri skatina verslo
inovacijas ir pazangiy verslo idéjy jgyvendinima). ISM valdymo struktiira susideda i§ universiteto
Senato, Valdybos, Patariamosios tarybos ir Rektorato. Universitetui vadovauja Rektorius, kuris kartu
yra ir vykdomasis direktorius, o skirtingiems padaliniams ir kryptims — kiti atsakingi asmenys (studijy
prorektoré, mokslo prorektore, kokybés direktoré, akademiniy reikaly prodekané, studijy direktore,
programy administravimo grupés vadove, tarptautiniy studijy grupés vadove, karjeros paslaugy grupés
vadove, duomeny valdymo grupés vadove, bibliotekos vadove, rinkodaros ir pardavimy direktore, IT
vadovas, projekty vadové, personalo vadové, vyr. buhalteré, vyr. koordinatoré, administratoré ir t.t.).
Veikia 18 pagrindiniy ISM universiteto skyriy (Rektorius, kuris yra ir vykdomasis direktorius, Studijy
padalinys, Mokslo padalinys, Kokybés centras, Executive School, Studijy paslaugy padalinys, Programy
administravimas. Tarptautinés studijos, Karjeros centras, Duomeny valdymas, Biblioteka, Rinkodara,
IT skyrius, Projekty valdymas, Personalo skyrius, Finansy skyrius, Renginiy aptarnavimas,
Infrastrukttira), kurivose dirba minéti vadovai ir direktoriai bei kity veikly administratoriai, vadovai,
koordinatoriai ir t.t.

Remiantis ISM universiteto internetiniu puslapiu (2018), universitete yra vykdomos visy pakopy
akredituotos studijos: bakalauro, magistranttiros ir doktorantiiros bei Executive School — vadovy
magistrantiira ir mokymai. Universitete vykdomi tyrimai ir verslui, ir mokslui. Pagrindiniai universiteto
valdymo organai — Visuotinis akcininky susirinkimas, Valdyba ir universiteto vadovas Rektorius.

Universiteto valdyba renka rektoriy, tvirtina strategija, vertina veiklos organizavimg ir finansing buklg.
49



Vadovaujantis UAB ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto Statuto 9 straipsnio 9.1 punktu,
,Universiteto veiklg organizuoja ir jai vadovauja Universiteto vadovas — Rektorius.* Rektoratas taip pat
koordinuoja bei derina sprendimus, susijusius su mokslo ir studijy vykdymu, darbuotojy ir déstytojy
veikla, tkiniais ir finansiniais klausimais. Remiantis ISM universiteto (2018) internetiniu puslapiu,
Senatas pataria rektoriui studijy ir mokslo strategijos formavimo klausimais. Universitete taip pat veikia
patariamoji taryba, kuri, remiantis UAB ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto Statuto 10 straipsnio
10.2 punkto 10.2.1. papunk¢iu, ,,pataria Rektoriui Universiteto verslo strategijos formavimo bei kitais
juy kompetencijai priskirtais klausimais®. Patariamoji taryba taip pat pataria VValdybai universiteto verslo
strategijos formavimo klausimais.

Vis délto universiteto puslapyje darbuotojy pareigybiy tipy statistika néra pateikiama. Remiantis
Rekvizitai.lt (2018) duomenimis, universitete dirba 175 darbuotojai (apdraustieji), o remiantis ISM
universiteto (2018) tinklapyje pateikiama informacija bei UAB ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto
Statutu, i$skiriami tik du darbuotojy tipai: akademiniai darbuotojai ir administracinis personalas, taciau
kalbant apie universiteto bendruomeng yra iSskiriami déstytojai ir konsultantai, kurie bendrame
kontekste patenka j akademiniy darbuotojy grupe. UAB ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto
Statuto 10 straipsnio 10.3 punkto 10.3.3 papunktyje teigiama: ,,Universiteto personalo teisés ir pareigos
yra numatytos Lietuvos Respublikos Darbo kodekse, Mokslo ir studijy jstatyme, Universiteto vidaus
dokumentuose.“ ISM universiteto Statute galima pastebéti sickj motyvuoti darbuotojus kuo geriau dirbti,
remiantis UAB ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto Statuto 10 straipsnio 10.3 punkto 10.3.1
papunkc¢iu, ,,vienas i§ svarbiausiy Universiteto tiksly yra remti ir kiek jmanoma skatinti savo personalg
ir suteikti jam galimybes teikti geriausias paslaugas studentams <...>“. Statute taip pat pazymima, kad
Siam tikslui pasiekti universiteto vidiniuose dokumentuose yra numatyti galimi jgyvendinimo biidai.
ISM universitete tarp vidiniy dokumenty yra ir Etikos kodeksas, kuris nusako pagrindines darbuotojy ir
visos akademinés bendruomenés etikos normas.

Atsizvelgiant | Siuos dokumentus ir internetiniame puslapyje pateikiama informacija, galima teigti,
kad S$ioje organizacijoje daugiausia vadovaujamasi Lietuvos Respublikos Darbo kodeksu, nes
organizacija yra privati. Norint ISM universitete jdarbinti mokslo ar kitokio pobtdZzio darbuotojus,
nereikia skelbti vieSo konkurso. Kaip ir daugumoje organizacijy, taip ir ISM universitete veikia
Personalo skyrius, kuris yra atsakingas uz darbuotojy jdarbinimg universitete, jdarbinimo atrankas ir
dokumenty tvarkyma. Universitetas, kaip privati organizacija, turi savo akcininkus, kurie investuoja ir j
universiteto gerovés kiirima, ir j studijy kokybés gerinimg bei geriausio personalo samdymg. Galima
daryti prielaida, kad dél Siy priezas¢iy universitete turéty veikti tam tikra darbuotojy motyvavimo

sistema arba darbuotojy skatinimo modelis.
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2.4. Tyrimo instrumentarijaus pristatymas

Darbuotojy motyvacija jau ne vienerius metus yra jvairioms organizacijoms ir tyréjams aktuali
tema, kuri tyrinéjama jvairiais aspektais ir taikant jvairias metodikas. Visgi Lictuvoje tokiy tyrimy atlikta
gana nedaug. Atlikus mokslinés literataros, Klasikiniy teorijy ir atlikty tyrimy analize apie vie$ojo ir
privataus sektoriy darbuotojy motyvacija, galima teigti, kad jvairesniy tyrimy poreikis vis dar islieka,
ypatingai dél gaunamy priestaringy rezultaty, taip pat ir dél placiai iSanalizuoty klasikiniy teorijy, kurios
ne visuomet pasitvirtina. Tolimesni tyrimai taip pat reikalingi siekiant iSanalizuoti vieSojo ir privaciojo
sektoriy darbuotojy motyvacijos ypatumus, skirtumus ir panasumus, tendencijas ir esminius veiksnius.

Apibendrinant aptartas klasikines teorijas, galima teigti, kad darbuotojai biina motyvuoti, kai jie
savo veikla patenkina asmeninius poreikius, kurie gali biiti ir materialds, ir vertybiniai. Pati darbuotojy
motyvacija organizacijoms yra naudinga, nes didéja darbuotojy darbo nasumas ir pastangos kuo geriau
atlikti jvairias uzduotis. Motyvacija yra gana kompleksiné biisena, susidedanti i$ vertybinio pagrindo,
individo poreikiy, psichologinés biisenos ir elgsenos. Darbo aplinka gali daryti jtakg darbuotojo buisenai,
tad motyvacija taip pat yra priklausoma nuo iSoriniy veiksniy ir organizacijos motyvavimo sistemos.
Apibendrinant darbuotojy motyvacijos tyrimy rezultatus, galima daryti prielaida, kad vieSajame
sektoriuje darbuotojy motyvacija yra didesné nei privaciajame sektoriuje dél esminiy vertybiy pagrindo,
kuris neretai yra labiau altruistinis ir sutampantis su vie$ojo sektoriaus organizacijy tikslais. Siy tyrimy
rezultatai patvirtina aptartas klasikines motyvacijos teorijas, kurios pazymi, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai gali biiti motyvuoti pacia organizacijos vykdoma veikla. Taip pat gauti rezultatai skatina
prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu ir kad Siems
darbuotojams budinga vidiné motyvacija (atsirandanti i§ individo vertybiy, tiksly, poreikiy ir t.t.), o
privaciojo sektoriaus darbuotojai dazniausiai yra veikiami iSorinés motyvacijos (ja skatina iSoriniai
veiksniai: darbo aplinka, motyvavimo priemonés, santykis su kolegomis ir t.t.).Nors isanalizuotos
teorijos ir tyrimai skatina panasias prielaidas, vis délto dél vienas kitam priestaraujanciy tyrimy rezultaty
bitina atlikti Lietuvos vieSojo bei privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos lyginamajg analize.

Lietuvoje, kaip ir daugumoje kity pasaulio valstybiy, auk$tojo mokslo sistemoje veikia
privaciosios ir vieSosios auks$tosios mokyklos. Lietuvoje 1§ viso yra 20 privaciyjy ir 27 valstybinés
aukstojo mokslo institucijos, kuriose dirba daugiau nei keli tikstanciai darbuotojy. VieSyjy aukstyjy
mokykly veikla ir darby organizavimo, sprendimy priémimo tvarka labai priklauso nuo galiojanciy
jstatymy ir biurokratinio aparato, 0 privacios aukstosios mokyklos, nors joms ir galioja tie patys
Istatymai, taciau daugelyje sri¢iy turi didesne autonomija nei vieSosios aukstojo mokslo institucijos (dél
darbuotojy priémimo tvarkos, atlyginimy, vidiniy organizacijos veikimo principy ir sprendimy
priémimo, organizacijos valdymo ir t.t.). Siuo metu visuomené aktyviai diskutuoja $vietimo klausimais.

Ivairiis poky¢iai universitetuose, nuolat besikei¢iancios studijy programos, aukstojo mokslo institucijy
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konsolidacija, besikeicianti priémimo j aukstgsias mokyklas tvarka vis dazniau skatina dométis aukstojo
mokslo institucijomis ir jy veikimu. Nuolatiniai poky¢iai vienaip ar Kitaip daro jtaka ne tik studentams,
taciau ir akademiniams darbuotojams bei administraciniam personalui. Nors pastebima nemazai politiky
bei visuomenés pastangy gerinti aukstojo mokslo kokybe, apie darbuotojus, kurie Siuos pokycius patiria,
kalbama mazai. Vis dazniau pabréziamas ,,motyvuoty studenty* poreikis ir svarba, ta¢iau pamirStama
darbuotojy motyvacijos svarba, o atlikty tyrimy apie esamg situacijg beveik néra. Vis délto svietimo
ministré J. Petrauskiené (2017), iSskirdama esminius mokslo ir studijy kokybés uztikrinimo veiksnius,
atsizvelgia ir j kompetentingy bei motyvuoty akademiniy darbuotojy (déstytojy, tyréjy ir t.t.) naudag ir
poreikj. Visos paminétos priezastys paskatino tyrimo objektu pasirinkti aukstojo mokslo institucijas ir
iSanalizuoti, kokia yra tikroji darbuotojy motyvacijos situacija, taip pat palyginti valstybinés ir
nevalstybinés aukstosios mokyklos situacija, atskleisti panasumus ir skirtumus.

Siame tyrime buvo analizuojami du universitetai: Kauno technologijos universitetas (viesojo
sektoriaus aukstoji mokykla) ir ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas (privaciojo sektoriaus aukstoji
mokykla). Sie universitetai pasirinkti dél jy vaidmens Lietuvos auks§tojo mokslo srityje ir visuomenéje
vyraujanéio jy, kaip prestiziniy Lietuvos aukstyjy mokykly jvaizdzio. Dienrastyje 15min (2018)
paskelbtame straipsnyje apie ugdymo jstaigy vertinimg teigiama, kad Lietuvos darbo rinkoje
paklausiausi universitety absolventai yra i§ Kauno technologijos universiteto (KTU), Lietuvos sveikatos
moksly universiteto (LSMU), Vilniaus universiteto (VU), Vilniaus Gedimino technikos universiteto
(VGTU) ir ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto. Renkantis aukstojo mokslo institucijas taip pat
buvo atsizvelgta, | vienodo lygmens diplomo (universitetinio issilavinimo diplomo) suteikimg
absolventams bei j paties tyrimo aktualuma universitety darbuotojams. Tirtas darbuotojy motyvacijos
lygmuo, darbuotojy motyvacijos pagrindas (iSoriné ar vidiné motyvacija), organizacijos Veikimo
principy (pelno, ne pelno siekimo) reik§mingumas darbuotojy motyvacijai.

ISsikelti uzZdaviniai:

1. Nustatyti viesojo ir privaciojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos lygj.

2. ldentifikuoti vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos motyvy kilme (iSoriné ar
vidiné motyvacija);

3. Remiantis gautais duomenimis, atlikti vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos
lyginamajg analize.

4. Pateikti rekomendacijas darbuotojy motyvacijai didinti ir motyvavimo metodams tobulinti.

Tyrimo instrumentas: anoniminé darbuotojy motyvacijos anketa.

Tyrimo kiekybinio pobiidzio, kuriam sukurta anketiné apklausa naudojant elektroning anketa
(sukurta internetiniame puslapyje Apklausa.lt). Anketa tiesiogiai persiysta organizacijy zmogiskyjy
iStekliy koordinatoriams ir personalo vadovams, darbuotojams elektroniniu pastu bei pasinaudojant

socialiniu tinklu Facebook. Tyrime buvo uztikrinamas respondenty konfidencialumas, nes apklausa yra
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anoniminé. Apklausa vykdyta nuo 2018 m. geguzés 4 d. iki 2018 m. 16 d. Tyrime dalyvavo 117
respondenty: i§ KTU 103, i§ ISM 14.Gauti duomenys apdoroti naudojant Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) statistiniy duomeny analizés programa: skaiiuojami vertinimo procentiniai
dazniai, vidurkiai bei Pirsono koreliacijos koeficientai, atliekami nepriklausomi T testai. ISanalizuoti
gauti rezultatai ir jiems atlikta interpretaciné analizé. Pagal programoje pateiktus duomenis sudarytos
lyginamosios lentelés, diagramos. Tiriamas abiejy sektoriy darbuotojy motyvacijos lygmuo,
motyvacijos motyvai bei atliekama gauty rezultaty lyginamoji, kiekybiné ir kokybiné bei interpretaciné
analizés, pateikiamos prielaidos, iSvados bei rekomendacijos.

Tyrimo eiga: Pirmiausia apibendrinti abiejy universitety i$skiriami darbuotojy tipai ir atsizvelgta
], tai, kad KTU universitete isskirti darbuotojy grupé ,.kiti darbuotojai“. Tada tirti buvo pasirinkta
darbuotojy klasifikacija pagal tris pagrindinius tipus: akademinj darbuotojas, universiteto
administracijos darbuotojas bei ,.kita* (darbuotojai, kurie nepatenka j jvardintus tipus) (zr. 8 pav.).
Atsizvelgiant j klasikines motyvacijos teorijas bei anksc¢iau atlikty tyrimy analize bei pateiktas i§vadas

ir prielaidas, sudarytas darbuotojy motyvacijos tyrimo anketos klausimynas (zr. 1 PRIEDAS).

Darbuotojo
Akademinis / pareigy tipas \ Ki
: ita
darbuotojas l

Universiteto administracijos
darbuotojas

8 pav. Universitety darbuotoju pareigy tipai

(sudaryta autorés, remiantis KTU ir ISM pateikiama informacija bei universitety Statutais)

Tyrimo eiga: tyrimo anketa sudaré 8 klausimai, kurie buvo suskirstyti j klausimy grupes:

1. Respondenty socialinés ir demografinés charakteristikos: kurios leido sudaryti vidutinio
respondento charakteristikas (amzius, lytis, darbovieté, darbuotojo pareigy tipas).

2. Esamos biisenos vertinimas: klausimas apie motyvacijos lygmen;j ir respondento savijauta
siekiant apzvelgti galimus skirtumus tarp darbuotojy tipy ir motyvacijos lygmens (visiSkai
nemotyvuotas, nemotyvuotas, nei motyvuotas, nei nemotyvuotas, motyvuotas, labai
motyvuotas, palyginti skirtingy darbovieciy darbuotojy motyvacijg) bei dabarting abiejy
sektoriy darbuotojy busena.

3. Vidinés ir iSorinés motyvacijos tendencijos: klausimas leidzianti daryti tolimesnes iSvadas apie
sektoriuose vyraujancig darbuotojy motyvacijos bliseng ir priklausomybe nuo vidiniy ar
1Soriniy motyvacijos veiksniy. Netiesiogiai siekiama iSsiaiskinti, kokia motyvacija (vidiné ar
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1Sorin¢) veikia skirtingy sektoriy darbuotojus. Darbuotojai turi pazyméti jiems tinkancius
teiginius (visiSkai nepriklauso, nepriklauso, nei priklauso nei nepriklauso, priklauso, labai
priklauso) (zr. 3 lentele).

4. Vertybinio poZiurio analizé. klausimas skirtas iSsiaiskinti ar aukStojo mokslo privataus
sektoriaus darbuotojai taip pat turi visuomenés gerovés vertybiy biidingy vieSojo sektoriaus
darbuotojams. Analizuojant atsakymus j §j klausimg taip pat sickiama jzvelgti darbuotojy
karjeros pasirinkimo ir altruistiniy, ne pelno siekimo vertybiy priklausomybe.

5. Darbuotojy motyvy analizé: klausimas skirtas iSanalizuoti pagrindinius darbo motyvus ir

vertybiy tipus (materialiyjy ir nematerialiyjy) budingus vieSojo ir privaciojo sektoriy

darbuotojams.
3 lentelé. Vidinés ir iSorinés motyvacijos elementai
Vidinés motyvacijos elementai ISorinés motyvacijos elementai

Asmeniniai tikslai ir siekiai Vykdomos veiklos

Individualiy poreikiy jgyvendinimas Organizacijos tikslai

Nusiteikimas Organizacijos motyvaciné sistema

Nuotaika Organizacijos teikiami privalumai (prieinamesnés studijos,
mazesné studijy kaina, organizacijos automobilis ir t.t.)

Asmeninio tobuléjimo galimybés Paskatinimas ir jvertinimas (padékos, zZodiniai
pasveikinimai ir t.t.)

Asmeninés vertybés Karjeros galimybés
Stazuotés
Finansiniai paskatinimai (atlyginimas, priedai)
Materialiniai paskatinimai (dovanos, ¢ekiai ir t.t.)

(sudaryta autorés, remiantis United Nations Development Programme, Global Centre for Public Service
Excellence, (2014); Keller’iu et. al, (2014); Fallatah’u ir Syed’u, (2018); Viningiene, (2014); Fisher’u, (2015);
Jeske’¢, (2018); Adomaityte ir Girdvainyte, (2016))

Pateikiant anketiniy duomeny rezultaty analiz¢ taip pat ieSkoma rySio ir koreliacijy tarp atsakymy
varianty ir pareigybiy tipo, darbo skirtingose organizacijose. Siekiama padaryti i§vadas apie vieSojo ir
privataus sektoriy darbuotojy motyvacijg aukstojo mokslo institucijose. ISsikeliamas §io tyrimo tikslas

— atlikti darbuotojy motyvacijos lyginamaja analizg.
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3. VIESOJO IR PRIVACIOJO SEKTORIY DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS LYGINAMOJI ANALIZE

Atsizvelgiant | dviejy sektoriy organizacijy esmines charakteristikas ir veikimo principus, kurie
apibréziami jvairiuose teisiniuose dokumentuose, galima pastebéti nemazai panasumy bei skirtumy.
Ankstesni vykdyti darbuotojy motyvacijos tyrimai bei klasikinés motyvacijos teorijos skirtinguose
veikly sektoriuose gali pasireiksti ne vienodai, ir neatitikti aukstojo mokslo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos aspekty. Abi organizacijos jdarbina labai daug ir jvairiy kompetencijy bei specializacijy
darbuotojy, tick administracinio personalo, tiek jvairiy akademiniy darbuotojy. Sie darbuotojai yra
organizacijy veikimo ir efektyvaus darbo dalis. Tyrime analizuojamy ISM ir KTU darbuotojy ankety
skaic¢ius buvo gana didelis, o gauti rezultatai skatina gana prieStaringas iSvadas, tiek apie aukstojo
mokslo darbuotojy motyvacija, tick apie $iy dviejy sektoriy (vieSojo ir privaciojo) darbuotojy
motyvacijos skirtumus ir panaSumus. Tyrime dalyvavo visy minéty tipy darbuotojai: akademiniai,
administracijos ir ,kiti“. Vis délto, dél mazo ,kity*“ darbuotojy ankety skaiciaus, §iy respondenty
rezultatai, kaip atskiros darbuotojy grupés, nebus analizuojami detaliau. Nors pagrindinis analizés tikslas
palyginti vieSojo ir privaciojo sektoriaus darbuotojy motyvacija, galutiniai rezultatai gali buti
prieStaraujantis nusistovéjusioms teorijoms ir nuomonéms. Todél Siame skyriuje atliekant ankety
rezultaty analiz¢ bus pateikiamos respondenty socialinés ir demografinés charakteristikos, siekiant
i$siaiskinti ar bei kiek jos daro jtakg darbuotojy motyvacijai remiantis anks¢iau aptartais tyrimais. Taip
pat bus atliekama ISM ir KTU darbuotojy motyvacijos analizé, siekiama apsibrézti bendrasias aukstojo
mokslo organizacijy darbuotojy motyvacijos charakteristikas bei analizuojami esminiai vieSojo ir
privataus sektoriy organizacijy (auk$tojo mokslo srities) darbuotojy motyvacijos panaSumai beli

skirtumai. Siekiama iSanalizuoti pagrindinius darbuotojy motyvacijos motyvus.
3.1. Tyrimo socialinés ir demografinés charakteristikos

Analizuojant darbuotojy motyvacija, socialinés charakteristikos neretai gali daryti jtakg gautiems
rezultatams. | pasitenkinimo darbu priklausomybe nuo amziaus atkreipé démesj Tayloras, kuris
atsizvelgdamas ] tyrimo rezultatus nustate, kad kuo darbuotojas yra vyresnis, tuo labiau jis patenkintas
darbu. Analizei atlikti taip pat svarbu apsibrézti vidutinio respondento charakteristikas, kad analizuojant
duomenis biity galima jzvelgti gauty rezultaty rysj ir priklausomybe.

Viesojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijos tyrime dalyvavo 117 respondenty: 103 1§
KTU ir 14 is ISM. Atsizvelgiant | darbuotojy skaiciy kiekvienoje organizacijoje, tai sudaré 8 proc. visy

ISM universiteto darbuotojy ir apytikriai 5 proc. visy KTU darbuotojy. Apzvelgiant visy respondenty
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charakteristikas, apklausoje dalyvavo 71,8 proc. motery ir 28,2 proc. vyry (zr. 2 PRIEDA). Apklausoje
daugiausiai dalyvavo 25 - 40 m. amziaus grupés darbuotojai (zr. 9 pav.) i$ abiejy aukstyjy mokykly (tai
sudaré 43,60 proc. visy apklaustyjy), bei 40 - 60 m. amziaus grupés darbuotojy (41,00 proc. visy
apklaustyjy). Maziausiai buvo 60 ir daugiau m. amziaus grupés respondenty (5,10 proc. visy
apklaustyju), bei 18-25 m. respondenty (10,30 proc. visy apklaustyjy). Zvelgiant j organizacijas i$
skirtingy pusiy, i§ KTU apklausoje daugiausiai dalyvavo 40 - 60 m. amziaus darbuotojai, o i§ ISM 25 -
40 m. darbuotojai (zr. 2 PRIEDA).

510%  10,30%

41,00%
43,60%

m 18-25m. 25-40m. m40-60m. =60 irdaugiau m.

9 pav. Apklausos dalyviy amzZius (proc.)

Kalbant apie darbuotojy pareigybiy tipus, kurie buvo isskirti tyrime, apklausoje daugiausiai
dalyvavo universitety administracijos darbuotojai (59 proc.) (Zr. 2 PRIEDA). Tai sudar¢ kiek daugiau
nei puse visy respondenty. I$ apklausoje dalyvavusiy KTU darbuotojy, akademiniai darbuotojai sudaré
61,2 proc., o i§ ISM universiteto — 42,8 proc. I§ akademinio personalo apklausoje i§ viso dalyvavo 38,5
proc. I§ visy KTU respondenty tai sudaré 36,9 proc., o i§ visy ISM respondenty — 50 proc. Kitokio
pobiidzio darbuotojy dalyvavusiy apklausoje i§ viso buvo tik 2,6 proc. (analizuojant i§ KTU respondenty
grupés tai sudaré tik 1,7 proc., o 1§ ISM respondenty tai sudaré 7,1 proc.). IS visy darbuotojy pareigy tipy
(akademiniy darbuotojy, administracijos darbuotojy ir kity darbuotojy tipy) didzioji dalis respondenty
buvo moterys (Zr. 2 PRIEDA).

Analizuojant amZiaus grupes ir darbuotojy motyvacija, galima pastebéti, kad i§ visy respondenty
daugiausiai ,,labai motyvuoty“ buvo 25 - 40 m. amziaus grupése (6 proc. visy respondenty), o
,motyvuoty* daugiausiai 25-40 m. amziaus grupése (16,2 proc. visy respondenty (zr. 4 lentelg). Taip pat
galima pastebéti, kad 13,7 proc. i§ 40 - 60 m. amZiaus grupés respondenty tai pat jauciasi motyvuoti
darbe. Neretai laikomasi nuostatos, kad jaunesni Zzmonés turi didesnius karjeros lukescius ir siekius, ir

del Siy priezasCiy jy motyvacija yra labai didelé. Darbuotojy poziiiris 1 vykdoma veiklg ir darbg gali
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nulemti darbuotojo biisena. Si nuostata gali biiti teisinga ir aukstojo mokslo institucijose bei atsizvelgiant
1 gautus duomenis galima daryti prielaida, kad 25 - 40 m. amziaus grupés darbuotojai aukstosiose
mokyklose jaucia motyvacija darbe ir yra motyvuoti arba labai motyvuoti savo darbu.

Apsibréziant pagrindines respondenty charakteristikas galima teigti, kad tyrimo vidutinis

respondentas yra 25 - 40 m. moteris, dirbanti universiteto administracijoje, kuri jauciasi motyvuota arba

4 lentelé. Motyvacijos ir amzZiaus santykis (respondentai ir proc.)

Kiek Jiis jauciatés motyvuotas savo darbe?

Visiskai Nei motyvuotas
Amzius | nemotyvuotas | Nemotyvuotas |nei nemotyvuotas | Motyvuotas | Labai motyvuotas IS viso:

18-25m.| 1 | 09proc. | 2 | 1,7proc. | 4 3,4 proc. 4 | 3,4 proc. 1 0,9 proc. 12 | 10,3 proc.

25-40m.| O 0 proc. 7 6 proc. 18 | 154 proc. | 19 | 16,2 proc. | 7 6 proc. 51 42 proc.

40-60m.| 3 | 2,6 proc. | 11 | 9,4 proc. | 14 12 proc. 16 | 13,7 proc. | 4 3,4 proc. | 48 41 proc.

60 ir 1 |(09proc. | O 0 proc. 1 0,9 proc. 3 | 2,6 proc. 1 0,9 proc. 6 5,1 proc.
daugiau
m.

labai motyvuota savo darbu. Vis délto, nors gauti duomenys ir parodé, kad zvelgiant i visy respondenty
atsakymus, auks$tojo mokslo institucijy darbuotojai yra motyvuoti, analizuojant viesaji ir privatyjj
sektorius atskirai, rezultatai gali buiti kitokie. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios darbuotojy motyvacijos
tendencijos vyrauja Siuose dviejuose sektoriuose atskirai, bei iSanalizuoti galimas Sios biisenos prieZastis
ir prielaidas, tolimesniuose poskyriuose bus pateikiama lyginamoji abiejy universitety ir sektoriy

analizé.

3.2. KTU ir ISM darbuotoju motyvacijos analizé

Atsizvelgiant ] dviejy sektoriy darbuotojy organizacijy veikimo principus, galima pastebéti
nemazai panaSumy bei skirtumy. Abi organizacijos jdarbina tiek administracinio, tiek akademinio
pobiidzio darbuotojy, kurie yra svarbi organizacijy veikimo ir efektyvaus funkcionavimo grandis. Siame
tyrime daugiausiai bus analizuojami $iy tipy darbuotojai ir jy motyvacijos lygmuo ir raiSka, nors tyrime
dalyvauti galimybé turéjo ir ,kiti“ darbuotojai, kurie nepatenka j administracinio bei akademinio
personalo gretas. Vis délto, dél mazo ,.kity* darbuotojy ankety skaic¢iaus, nebuty tikslinga daryti iSvadas
ir teigti pasteb&jimus apie Siy darbuotojy motyvacija, tad gauti rezultatai jiems nebus taikomi. Siekiant
efektyviau iSanalizuoti gautus anketos rezultatus, analizé suskirstyta i dvi dalis: vieSojo ir privaciojo
sektoriy darbuotojy motyvacijos lygmuo bei darbuotojy motyvacijos motyvy kilmé (iSoriné, vidiné

motyvacija) ir raiSka organizacijose.
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Motyvacijos lygmuo

Kalbant apie aukstojo mokslo institucijy darbuotojy motyvacija, kaip jau buvo minéta
ankstesniame poskyryje, pagal amziaus grup¢ labiausiai motyvuoti yra 25 - 40 m. amziaus darbuotojai
1§ abiejy organizacijy, o pats motyvacijos lygmuo tiek ISM, tieck KTU darbuotojy tarpe yra gana aukstas
ir tai skatina prielaida, kad aukstojo mokslo institucijy darbuotojai yra motyvuoti savo darbu. Vis délto,
darbuotojus i$skiriant j dvi (ISM ir KTU) grupes, galima pastebéti, kad apklausos vykdymo metu, labiau
motyvuoti savo darbe jautési ISM darbuotojai (zr. 10 pav.). Galima pastebéti, kad 71,4 proc. ISM
darbuotojy teigia esantys ,,motyvuoti* savo darbu, o 14,3 proc. jauciasi ,,Jabai motyvuoti*. I§ KTU, tik
31,1 proc. respondenty jauéiais ,,motyvuoti* savo darbu ir tik 10,7 proc. ,,labai motyvuoti®. Sie rezultatai

parodo, kad privaciojo sektoriaus aukstojo mokslo institucijose darbuotojai yra labiau motyvuoti nei

100,0%

80,0% 71,4%

60,0%

40,0% 32,1% 31,1%

19,4% 0 0
20,0% 2 9% 14,3% 10.7% 14,3%
0,0% |
Visiskai nemotyvuotas Nemotyvuotas Nei motyvuotas nei Motyvuotas Labai motyvuotas
nemotyvuotas
B KTU mISM

10 pav. Motyvacijos lygmuo organizacijose (proc.)

vieSojo sektoriaus. Taip pat galima pastebéti, kad ,,nei motyvuoty, nei nemotyvuoty“ darbuotojy yra
daugiau KTU nei ISM universitete. Kalbant apie ,,visiSkai nemotyvuotus* bei nemotyvuotus darbuotojy,
galima pastebéti, kad tokiy buvo tik i§ KTU universiteto. Sie rezultatai skatina prielaida, kad priva¢iojo
sektoriaus organizacijoje darbuotojy vidinés motyvacijos lygmuo (asmeniniai tikslai, nusiteikimas ir t.t.)
bei iSorinés motyvacijos lygmuo (motyvavimo priemonés, iSorés paskatos ir t.t.) yra didesni arba tai,
kad vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojy poreikiai néra patenkinami ir tai sumaZina jy
motyvacija.

ISskiriant darbuotojus pagal tipus ir jvertinant jy motyvacijos lygmenj, galima pastebéti, kad i§ vieSojo
sektoriaus universiteto labiau motyvuoti yra administracijos darbuotojai (zr. 5 lentele). Kartu sudéjus
»motyvuoty“ ir ,,labai motyvuoty* administracijos darbuotojy i§ KTU procentg, bendroje sumoje gauta
29,1 proc. darbuotojy. Akademiniai darbuotojai, kurie yra ,,motyvuoti* arba ,,labai motyvuoti* sudaro

12,6 proc. visy KTU respondenty. ISM universiteto rezultatai buvo gana prieStaringi, nes galima
58



pastebéti, kad ,,motyvuoty” administracijos darbuotojy yra 35,7 proc., o ,,Jabai motyvuoty*“ 0 proc.
Rezultaty priestaringumas dél labiau motyvuoty darbuotojy tipo atsiranda tada, kai bendroje sumoje
suskai¢iuojamas akademiniy darbuotojy motyvacijos lygmuo (,,motyvuoty® ir ,labai motyvuoty*) ir
gaunami 42,8 proc. Zvelgiant i§ §ios perspektyvos galima teigti, kad privadiame universitete (ISM) yra
daugiau motyvuoty darbuotojy uzimanciy akademines pareigas, nors administracijos darbuotojy, kurie

teigia, kad jie yra ,,motyvuoti®, procentas ir yra didesnis. Lentel¢je taip pat galima pastebéti, kad ISM

5 lentelé. Motyvacija ir darbuotojy pareigu tipai organizacijose (proc.)

KTU ISM
Kiek Jus jauciatés Darbuotojo pareigu tipas Darbuotojo pareigu tipas
motyvuotas savo —
darbe? Universiteto
administracijos . .
o darbuotojas . Un_lv_e r5|te_t_o
Akademinis Akademinis | administracijos
darbuotojas Kita darbuotojas darbuotojas Kita
Visiskai nemotyvuotas| 3,9 proc. 1 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc.
Nemotyvuotas 5,8 proc. 12,6 proc. 1 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc.
Nei motyvuotas nei 14,6 proc. 18,4 proc. 1 proc. 7,1 proc. 7,1 proc. 0 proc.
nemotyvuotas
Motyvuotas 10,7 proc. 20,4 proc. 0 proc. 28,6 proc. 35,7 proc. 7,1 proc.
Labai motyvuotas 1,9 proc. 8,7 proc. 0 proc. 14,2 proc. 0 proc. 0 proc.

universitete ,,nemotyvuoty“ arba ,,visiSkai nemotyvuoty*“ darbuotojy néra nei viename darbuotojy
pareigy tipe. PrieSingai, KTU universitete galima pastebéti, kad nors administracijos darbuotojai ir yra
labiausiai motyvuotas S$ios organizacijos darbuotojy tipas, 1 proc. darbuotojy jauciasi ,,visiSkai
nemotyvuotas®, o 12,6 proc. ,nemotyvuoti“. Analizuojant ,,nei motyvuotus, nei nemotyvuotus
darbuotojus, galima pastebéti, kad KTU universitete, nors administracijos darbuotojai ir yra labiau
motyvuoti uz akademinius darbuotojus, pasirinkusiy §j atsakymag taip pat yra daugiau (18,4 proc.
administracijos darbuotojy ir 14,6 akademiniy darbuotojy). ISM universitete galima pastebéti gana
priestaringus rezultatus, nes abiejy tipy darbuotojy (kurie yra ,,nei motyvuoti, nei nemotyvuoti) yra 7,1
proc.

Analizuojant Siuos rezultatus, atsiranda kelios prielaidos: pirmoji, kad vieSojo sektoriaus
universitete yra labiau motyvuoti administracijos darbuotojai, taCiau tokiy, kurie yra ,tarpinéje
biisenoje, taip pat yra daugiausia Siose pareigybése; antra, kad privaciajame universitete darbuotojai
yra labiau motyvuoti nei vieSajame, o ,,tarpinei biisenai* gali priklausyti abiejy tipy darbuotojai, kuriy
procentiné dalis yra arba vienoda, arba maZai i$siskirianti; trecia, kad vieSojo sektoriaus universitete yra

didesnis ir jvairesnis pasiskirstymas tarp motyvacijos biisenos lygmeny (nuo visiskai nemotyvuoto iki
59



labai motyvuoto), negu privaciojo sektoriaus universitete, kuriame daugiausiai vyrauja trijy tipy
motyvacijos lygmenys (nuo ,,nei motyvuotas nei nemotyvuotas® iki ,,labai motyvuotas®); ketvirta, kad
vieSajame universitete labiau motyvuoti yra administracijos darbuotojai, o privac¢iajame akademiniai
darbuotojai.

Atsiradus prielaidai, kad privaciojo sektoriaus organizacijos darbuotojai yra labiau motyvuoti nei
vieSojo, buvo atlikta motyvacijos lygmens ir darbovietés priklausomybés analizé. Gauti rezultatai
atskleidé, jog su 95 proc. tikimybe galima teigti, kad darbuotojy motyvacija priklauso nuo organizacijos,
kurioje dirba (zr. 3 PRIEDA). Taip pat atlikus T testg ir veiksniy priklausomybés testa (koreliacijg),
reikSmingumo lygmuo (T testo reikSmingumo lygmuo p=0,000) bei gauti priklausomybés rezultatai (Zr.
5 PRIEDA) patvirtino, kad §ie veiksniai vienas nuo kito labai priklausomi. Vis délto, analizuojant
kiekvieng organizacijg atskirai, galima pastebéti, kad ISM darbuotojy tarpe motyvacija labiau priklauso
nuo organizacijos, kurioje jie dirba (95 proc. tikimybé) nei KTU darbuotojy tarpe. Analizuojant pareigy
tipo ir motyvacijos priklausomybe, taip pat galima teigti, kad su 95 proc. tikimybe, uzimamy pareigy
tipas turi jtakos darbuotojy motyvacijai (zr. 4 PRIEDA).

Motyvacijos motyvai

Motyvacijos motyvai gali nulemti darbuotojy motyvacija ir suformuoti $ig biiseng. Dauguma
mokslininky analizuodami vie$ojo ir privataus sektoriaus darbuotojy motyvacija pazymi, kad vieSajame
sektoriuje darbuotojai yra labiau motyvuoti, nes jy altruistiniai motyvai sutampa su viesojo sektoriaus
vertybémis, kuriomis yra pagrjsta organizacijy veikla (Perry’o, Hondeghem’o ir Wise’o, 2009). Visgi,
aukstojo mokslo sektorius, nepriklausomai ar organizacija yra privati, ar vies$oji, tarnauja visuomenes

interesams, tad tyrime gauti rezultatai kiek priestarauja nusistovéjusioms teorijoms.

100,0%
80,0% 71,4%
60,0% 46,6%  46,6%
40,0%
21,4%
20,0%
. o 7,1%
0,0%

KTU ISM

m Nesvarbu Nei svarbu, nei nesvarbu ®mSvarbu m Labai svarbu

11 pav. Organizacija ir visuomenés gerovés uztikrinimo svarba darbuotojams (proc.)

Analizuojant darbuotojy darbovietg ir vertybinj poziiir j tai, kiek darbuotojams svarbu prisidéti
prie visuomenes gerovés kiirimo, galima pastebéti, kad 46,6 proc. vieSojo sektoriaus organizacijos
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(KTU) darbuotojoms Sis aspektas yra ,labai svarbu®, ir 46,6 proc. ,,svarbu® (zr. 11 pav.). Privaciojo
sektoriaus darbuotojams (ISM) tik 21,4 proc. Sis aspektas ,,labai svarbu®, taciau galima pastebéti, kad
71,4 proc. tai yra ,,svarbu“. Sie rezultatai skatina prielaida, kad beveik 100 proc. vieSojo sektoriau
darbuotojy mano, kad visuomenés gerovés kiirimas yra svarbus aspektas. Galima teigti, kad jy vertybés
sutampa su esminémis vieSojo sektoriaus organizacijos vertybémis (ne pelno siekimas, visuomeneés
gerove ir altruistiSkumas). Kalbant apie privaciojo sektoriaus darbuotojus, beveik 92 proc. darbuotojy
taip pat vertina Sio aspekto svarba. Nors privaciojo sektoriaus organizacijos yra daugiau orientuotos j
pelno siekima, vis gi galima teigti, kad aukStojo mokslo sektorius, nepriklausomai nuo organizacijos
veikimo principo (vieSosios ar privaciosios organizacijos), yra kitoks nei kiti sektoriai, nes jy veikimo
tikslas yra glaudziai susijes su visuomene, jos ugdymu ir gerove. Atlikus rodikliy priklausomybés
analizg, §is teiginys buvo patvirtintas ir prisidéjimas prie visuomenés gerovés ir darbovieté nepriklauso
vienas nuo kito (zr. 5 PRIEDA). Taip pat prisidé¢jimas prie visuomen¢s geroves kiirimo ir motyvacijos,
lygmuo nepriklauso vienas nuo kito ir Sie aspektai vienas kitam jtakos nedaro. Noras tarnauti vieSiesiems
interesams yra vertybé, neatsiejama nuo vie$ojo sektoriaus motyvacijos (Perry’o, 1996), taciau galima
teigti, kad bendrai aukstojo mokslo organizacijoms ir jy darbuotojams visuomenés gerovés uztikrinimas
yra svarbi jy darbo dalis ir abiejy sektoriy darbuotojai vertina §j aspekta. Sie rezultatai patvirtina The
General Social Survey (2018) pateikiamg statistikg, kad darbuotojams jy darbo socialiné nauda
visuomenei yra svarbu.

6 lentelé. Motyvacijai jtaka darantys veiksniai (proc.)

ISM IR KTU DARBUOTOJU BENDROSIOS MOTYVACIJOS TENDENCIJOS

Vidinés motyvacijos elementai ISorinés motyvacijos elementai
Asmeniniai tikslai ir siekiai 90,6 proc. | Vykdomos veiklos 89,8 proc.
Individualiy poreikiy jgyvendinimas | 87,2 proc. | Organizacijos tikslai 75,20 proc.
Nusiteikimas 76,1 proc. | Organizacijos motyvaciné sistema 78,7 proc.
Nuotaika 40,2 proc. | Organizacijos teikiami privalumai (prieinamesnés 52,1 proc.

studijos, mazesné studijy kaina ir t.t.)

Asmeninio tobul¢jimo galimybés 88,9 proc. | Paskatinimas ir jvertinimas (padékos, Zodiniai 77,8 proc.
pasveikinimai ir t.t.)

Asmenineés vertybés 83,8 proc. | Karjeros galimybés 82 proc.
Stazuotes 64,1 proc.
Finansiniai paskatinimai (atlyginimas, priedai) 91,4 proc.
Materialiniai paskatinimai (dovanos, ¢ekiai ir t.t.) 68,4 proc.

Zvelgiant j esminius darbuotojy motyvacijai jtaka daranéius veiksnius siauresne prasme, galima
pastebéti vidinés ir iSorinés motyvacijos tendencijas abiejose organizacijose (Zr. 6 lentelg). Sudétinis
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darbuotojy pasirinkty ,,labai priklauso* ir ,,priklauso® teiginio jvertinimo procentas atskleidzia, kad
abiejy tipy motyvacijos motyvai yra labai svarbis tiek vieSojo, tiek privaciojo universitety darbuotojams.
Vis dél to galima i$skirti net kelis esminius veiksnius, kuriuos indikavo tiek KTU, tiek ISM respondentai:
finansiniai paskatinimai (91,4 proc.), asmeniniai tikslai ir siekiai (90,6 proc.), vykdomos veiklos (89,8
proc.), asmeninio tobuléjimo galimybés (88,9 proc.), individualiy poreikiy jgyvendinimas (87,2 proc.),
karjeros galimybeés (82 proc.), asmeninés vertybés (83,8 proc.) ir kiti veiksniai, kurie nesieké 80 proc.
respondenty pasirinkimo. D¢l vyraujanciy pasirinkimy auksty procentiniy daliy, kurios yra apie 50 proc.
ir daugiau, Siam vertinimui pasirinkta 80 proc. riba. Galima pastebéti, kad maziausiai respondenty
motyvacijai jtaka daro nuotaika (40,2 proc.) ir organizacijos teikiami privalumai (52,1 proc.). Vis gi,
atsizvelgiant j tai, kad Siuos veiksnius, kaip svarbius ir darancius jtakg motyvacijai, indikavo beveik 50
ir daugiau nei 50 proc. respondenty, nors bendroje statistikoje jie ir yra maziausiai reik§mingi. Galima
teigti, kad 50 proc. respondenty motyvacija priklauso ir nuo nuotaikos ir nuo organizacijos teikiamy
privalumy.

Vertinant $iuos teiginius ir respondentus, kurie jvertino juos kaip ,,visiSkai nepriklauso® ir
,hepriklauso®, didziausias procentas neigiamy jvertinimy teko minétiems teiginiams: nuotaikai (23
proc.) ir organizacijos teikiamiems privalumams (21,4 proc.). Vis délto, teiginiui ,,stazuotés* taip pat
matomas kiek didesnis neigiamy jvertinimy procentas (16,2 proc.) (Zzr. 6 PRIEDA). Galima daryti
prielaida, kad atsizvelgiant | vyraujancius darbuotojy motyvacijai jtakg darancius veiksnius ir jy
jvertinimus, abiejy organizacijy darbuotojy motyvacijai jtakg daro tiek iSoriniai, tiek vidiniai veiksniai.
ISskiriant teiginius, kuriy jvertinimai yra nuo 80 proc., galima pastebéti, kad iSoriniy veiksniy svarbumo
jvertinimo procentai yra Siek tiek didesni nei vidiniy, nors vidiniy veiksniy vir§ 80 proc. yra daugiau.

Pasirenkant 6 atsitiktinius veiksnius darancius jtakg darbuotojy motyvacijai ir palyginant abiejy
organizacijy darbuotojy atsakymo pasiskirstymg jvertinimams ,,labai priklauso® ir ,,priklauso*, galima
pastebéti, kad rezultatai yra labai panasiis (Zr. 12 pav.). Vis délto galima pastebéti keletg skirtumy, tokiy
kaip motyvacijai jtaka daran¢io veiksnio ,,organizacijos tikslai“ pasiskirstyma tiek vieno, tiek kito
universiteto darbuotojy tarpe. IS KTU darbuotojy 71,8 proc. jvertino §j teiginj kaip ,,labai priklauso* ir
,priklauso®, o 1§ ISM darbuotojy visas 100 proc. respondentai mano, kad motyvacija labai priklauso ir
priklauso nuo organizacijos tiksly. Taip pat galima pastebéti, kad ISM darbuotojams nezenkliai
svarbesni yra ir Sie veiksniai: individualiy poreikiy jgyvendinimas (92,9 proc.) ir asmeninés vertybés
(85,7 proc.). KTU darbuotojams nezenkliai svarbesni nei ISM darbuotojams yra §ie veiksniai: vykdoma
veikla (90,3 proc.), finansiniai paskatinimai (92,2 proc.) ir materialiniai paskatinimai (92,2 proc.).
Galima daryti prielaida, kad nors ir procentinés iSraiskos skiriasi nedaug, KTU darbuotojams nezenkliai
didesn¢ jtaka jy motyvacijai gali daryti iSorés motyvavimo priemon¢s, o ISM darbuotojams Siek tiek
didesng jtaka gali daryti vidiniai motyvacijos veiksniai. Vis délto, atsizvelgiant | gautus duomenis,

galima teigti, kad abiejy universitety darbuotojy motyvacijg yra priklausoma tiek nuo vidiniy, tiek nuo
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1Soriniy veiksniy, nes visy pasirinkimy procentai yra vir§ 50 proc. Galima daryti prielaida, kad aukstojo
mokslo organizacijy darbuotojy motyvacijos motyvai yra tiek vidiniai, tiek iSoriniai, nors atsizvelgiant
1 organizacijy veikimo skirtumus (vieSoji arba privacioji institucija), galima jzvelgti keleta nezymiy
skirtumy (zr. 7 PRIEDA). Siekiant issiaiskinti tokiems ar motyvy jvertinimams galéjo turéti jtakos
darbovieté ir uzimamy pareigy tipas, buvo atliktas nepriklausomas T testas, kuris atskleidé, kad

motyvacijos motyvai nepriklauso nuo organizacijos, kurioje asmuo dirba (zr. 8§ PRIEDA) ir taip pat
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12 pav. Motyvacijai jtaka darantys veiksniai ir organizacija (proc.)

nepriklauso nuo darbuotojo pareigy tipo (zr. 9 PRIEDA). Atsizvelgiant ] tai galima teigti, kad nors ir
galima atrasti keleta nezymiy skirtumy tarp organizacijos darbuotojy motyvacijos veiksniy svarbumo
jvertinimy, jie yra nepriklausomi nuo darbovietés ir organizacijos kurioje individas dirba, todel tokie
jvertinimai sustiprina prielaida, kad abiejy sektoriy darbuotojai yra veikiami tiek iSoriniy, tiek vidiniy
motyvacijos veiksniy, kuriy jverciai, analizuojant didesnj darbuotojy skaiciy, gali pakisti. Taip pat
galima teigti, kad dél Sio atsitiktinio pasiskirstymo ir priklausomybés nuo darbovietés nebuvimo,
atsizvelgiant | Siuos duomenis nekorektiSka buty teigti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra
daugiausiai veikiami iSorinés motyvacijos, o privaciojo daugiau vidinés. Apibendrinant $iuos duomenis,
liekama prie iSvados, kad tiek vieSojo, tiek privaciojo sektoriaus aukstojo mokslo institucijy darbuotojy
motyvacija yra priklausoma ir veikiama tiek vidiniy, tiek iSoriniy motyvacijos motyvy ir veiksniy. Tai
patvirtina Kuchav’o ir Buchashvil’o (2016) privaciojo ir vieSojo sektoriy aukStyjy mokykly tyrimo
rezultatus, kad aukstojo mokslo institucijose darbuotojus veikia tiek vidiné, tiek iSoriné motyvacija.

Analizuojant motyvus, kurie turéjo jtakos pasirenkant darba organizacijose, atlikus
nepriklausoma T testa, gauti rezultatai parode¢, kad darbo pasirinkimo motyvai ir organizacija, kurio

dirba respondentai, nepriklauso vienas nuo kito (zr. 10 PRIEDA). Taip pat darbo apsirinkimo motyvai
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nepriklauso ir nuo uzimamy pareigy tipo (zr. 11 PRIEDA). Atsizvelgiant j anksciau aptartus duomenis
bei Siuos rezultatus galima daryti prielaida, kad aukstojo mokslo sektoriaus darbuotojy darbovietés
pasirinkimo motyvai nepriklauso nuo aukstojo mokslo institucijos, kurioje jie Siuo metu dirba. Galima
teigti, kad individas, dirbantis auksStojo mokslo sektoriuje nepriklausomai nuo jam svarbiy darbo
veiksniy, gali pasirinkti tiek vieSaja, tiek privacigja aukStojo mokslo institucijg. Tai paneigia
nusistove¢jusias teorijas, kad altruistinés vertybés darbuotoja skatina rinktis vieSojo sektoriaus
organizacija. Galima daryti prielaida, kad aukStojo mokslo sektoriaus darbuotojams jy darbovietés
pasirinkimui vieSosios ar privaciosios institucijos statusas nedaro jtakos. Taip pat dar kartg iSryskéja
prielaida, kad aukstojo mokslo sektoriaus darbuotojai yra kitokie nei kity sektoriy darbuotojai ir pacios
organizacijos, nors ir skirtingos teisinio reglamentavimo prasme, taciau jgyvendina tg pacig misijg ir

pritraukia panasiy vertybiy darbuotojus.

3.3. Esminiai sektoriy skirtumai ir panaSumai

Aukstojo mokslo organizacijos ir jy veikimo tikslai yra glaudziai susij¢ su visuomene, tad Sio
sektoriaus darbuotojai ir jy motyvacija, bei motyvacijos aspektai yra kiek kitokie nei kity sektoriy
darbuotojy. Tai i§ dalies patvirtina Matei’us ir Fataciunés (2016) tyrimy rezultatus, kad darbo pobidis
yra labiausiai skatinantis veikti elementas abiejy sektoriy darbuotojams. Vis délto, net ir atrandant labai
daug panaSumy tarp abiejy organizacijy, darbuotojy motyvacijos ir iSsiaiSkinus, kad darbuotojy
motyvacijos motyvai ir veiksniai nepriklauso nuo darbovietés bei uzimamy pareigy, galima pastebéti,
kad pati motyvacijos buisena nuo darbovietés ir pareigy priklauso.

ISskiriant esminius motyvacijos elementus, galima pastebéti keleta nezZymiy skirtumy tarp abiejy
sektoriy organizacijy (Zr. 7 lentelg). Motyvacijos lygmuo privaciojo sektoriaus darbuotojy tarpe yra
didesné nei vieSojo sektoriaus. Lyginant motyvacijos motyvus, galima teigti, kad abiejuose sektoriuose
vyrauja tiek viding, tiek iSoriné motyvacija, taciau pagrindiniai motyvacijos elementai kiek skiriasi.
Viesojo sektoriaus darbuotojams svarbiau finansiniai paskatinimai, vykdomos veiklos ir asmeniniai
tikslai ir siekiai, o privaciojo sektoriaus darbuotojomis asmeniniai tikslai ir siekiai, organizacijos tikslai,
individualiis poreikiai ir jy gyvendinimas, paskatinimai ir padékojimai. Galima pastebéti
nusistovéjusioms teorijoms prieStaraujancius rezultatus. Klasikinés teorijos teigia, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai yra daugiausiai motyvuoti vykdoma veikla ir tarnavimu visuomenés labui, o
vieSajame sektoriuje darbuotojai socialinius ir asmeninius paskatinimus vertina labiau nei piniginius
(Rashid ir Rashid, 2012; Prysmakova, 2013). Houston‘o (2000) tyrimy rezultatai parodé, kad
privaciajame sektoriuje darbuotojai labiau vertina iSorines motyvavimo priemones, tokias kaip
piniginius priedus, taciau ISM ir KTU respondenty atsakymai atskleidzia kiek materialisting

motyvacijos raiSkg vieSojo sektoriaus organizacijoje 92,2 proc., o ne privacioje. KTU darbuotojy
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motyvacijai jtakg daro finansiniai paskatinimai. Tai taip pat tai prieStarauja Leete (2000) tyrimo
rezultatams, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra kitokia nei privaciojo sektoriaus, nes ji
labai priklauso nuo pacios organizacijos tiksly. Gauti anketos rezultatai parodo, kad yra prieSingai ir,
kad privaciojo sektoriaus darbuotojams organizacijos tikslai yra svarbus motyvacijos veiksnys.
Kuchavos ir Buchashvili‘o (2016) analizé parodé, kad abiejy sektoriy darbuotojams didesnj efekta
padaro jvertinimas ir pripazinimas, taciau vertinant ISM ir KTU matoma, kad abiejy sektoriy
darbuotojams didesnj efekta padaro skirtingi aspektai. Zvelgiant j maZiausiai jtaka daranéius veiksnius,
galima pastebéti, kad rezultatai yra panasis. Dél jtakos nedaran¢iy motyvacijos motyvy tokiy, kaip
individo nuotaikos (KTU 24,3 proc., ISM 42,9 proc.) ir organizacijos teikiamy privalumy (KTU 23,3
proc., ISM 21,4 proc.), sutinka abiejy organizacijy darbuotojai. Analizuojant labiausiai motyvuotg
personalo tipg abiejose organizacijos pastebéti skirtingi rezultatai. KTU labiausia motyvuoti savo darbu

yra administracijos darbuotojai, ISM akademiniai darbuotojai.

7 lentelé. Motyvacijai jtaka darantys veiksniai (proc.)

Motyvacijos elementai Viesojo sektoriaus organizacija Privaciojo sektoriaus organizacija
(KTU) (1ISM)
Motyvacijos lygmuo (visiSkai Nei motyvuoti, nei nemotyvuoti 32,1 Motyvuoti 71,4 proc.
nemotyvuoti, nemotyvuoti, nei proc., motyvuoti 31,1 proc.

motyvuoti nei nemotyvuoti,
motyvuoti, labai motyvuoti)

Vidiné/iSoriné motyvacija Abi Abi
Svarbiausi motyvacijai jtaka Finansiniai paskatinimai (92,2 Asmeniniai tikslai ir siekiai (100
darantys elementai (3 pagrindiniai) proc.), vykdomos veiklos (90,3 proc.), organizacijos tikslai (100 proc.),
proc.), asmeniniai tikslai ir siekiai individualiy poreikiy jgyvendinimas,
(89,3 proc.) asmeninis tobuléjimas, sulaukiamas
paskatinimas (padékos ir t.t.) (92,9
proc.)
Maziausiai motyvacijai jtaka Individo nuotaika (24,3 proc.), Individo nuotaika (42,9 proc.),
darantys elementai (3 pagrindiniai) organizacijos teikiami privalumai materialiniai paskatinimai (dovanos ir
(mazesnés studijy kainos ir t.t.) (23,3 | t.t.) (28,6 proc.), organizacijos teikiami
proc.), stazuotés (14,6 proc.) privalumai (mazesnés studijy kainos ir

t.t.) ir nusiteikimas (21,4 proc.),

Labiausiai motyvuoty darbuotojuy Administracinis personalas Akademinis personalas
pareigy tipas

Stankovska et. al. (2017) tyrimas atskleidé¢, kad akademiniai darbuotojai labiausiai motyvuojami
savo darbu ir vykdoma veikla, o kitos studijos parodé, kad organizacijos tikslai, veiklos kontekstas bei
puoseléjamos vertybés turi jtakos darbuotojy motyvacijai veikti (Weright, 2007; Liu, Du, Wen ir Fan,
2011; Mathenson, 2012; Kjeldesen ir Hansen, 2013; Kaiser, 2014). ISM ir KTU darbuotojy motyvacijos

analiz¢ tai patvirtino, tac¢iau matoma, kad ISM darbuotojams organizacijos tikslai daro didesn¢ jtakg
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motyvacijai nei KTU darbuotojams. Vertinant ISM akademinius darbuotojus matoma, kad organizacijos
tikslai ir asmeniniai siekiai yra pagrindiniai motyvacijos veiksniai. Perry’o (1996) teigimu, noras tarnauti
vieSiesiems interesams yra vertybe, butina vieSojo sektoriaus motyvacijai, taciau tai gali buti taikoma
bendrai aukstojo mokslo sektoriui, kuris yra glaudziai susijes su visuomenés gerove ir visuomenés
interesais. Gauti duomenys atskleidé, kad prisidéjimas prie visuomenés gerovés kiirimo ir motyvacijos
lygmuo nepriklauso vienas nuo kito, todél galima daryti prielaida, kad aukstojo mokslo sektoriuje néra
svarbu kurioje organizacijoje dirba individas, jo prisidéjimas prie visuomenés gerovés kiirimo nedaro
jtakos motyvacijos biisenai. Prysmakovos (2013) tyrimai parodé¢, kad vieSojo ir privaciojo sektoriy
darbuotojai vienodai vertina ir psichologinius, ir piniginius paskatinimus. Lyginant KTU ir ISM
darbuotojy motyvacija matoma, kad §ie rezultatai sutampa. Tai taip pat patvirtina anks¢iau minétus
Dan’o (2015) darbuotojy motyvacijos analizés rezultatus, kad yra gana mazas skirtumas tarp darbuotojy
dirbanciy privac¢iame ir vieSajame sektoriuose ir abiejy sektoriy darbuotojai yra labai panasas.
Ankstesni tyrimai atskleid¢, kad tarp vieSojo sektoriaus darbuotojy daugiausia dominuoja vidiné
motyvacija (Houston, 2000; Weright, 2007; Taylor ir Westover, 2011; Kaiser, 2014), kuri gali paskatinti
individus pasirinkti darbg Siame sektoriuje. Vis délto, apzvelgus analizuoty organizacijy respondenty
atsakymus, matoma, kad auks$tojo mokslo institucijose dominuoja abu: tiek vidiniai, tiek iSoriniai
motyvacijos veiksniai. Taylor’o ir Westover’o (2011) iSvadose teigiama, kad pasitenkinimas darbu
priklauso nuo viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos, iSoriniy motyvavimo elementy darbo vietoje,
vidiniy darbo vietos motyvavimo elementy bei darbo santykiy su vadovais ir bendradarbiais. Kalbant
apie aukStojo mokslo sektoriy Sios iSvados dalinai atitinka gautus ISM ir KTU analizés rezultatus.
Akinfolarin’o ir Ehinol’o (2014) tyrimas atskleidé, kad paskatinimas ir jvertinimas, apdovanojimai
suteikiant ir pasiekimy pripaZinimas didina universiteto lektoriy, déstytojy darbo produktyvuma.
Atsizvelgiant ] ISM darbuotojy motyvacijos motyvus galima pastebéti, kad gauti rezultatai sutampa su
Siuo anksCiau vykdytu tyrimu. 92,9 proc. ISM darbuotojy motyvacijai jtaka daro sulaukiamas
paskatinimas, padékos ir Zodiniai pasveikinimai.
Grjztant prie pirmajame skyriuje aptarty klasikiniy motyvacijos teorijy, galima pastebéti, kad
KTU universiteto darbuotojams, t. y vieSojo sektoriaus organizacijai svarbiausias motyvacijai jtaka
darantis veiksnys yra finansiniai paskatinimai. Sie rezultatai patvirtina Tayloro (1911) tradicinio
modelio id¢ja, kad materialiosios priemongs (pinigai) labiausiai skatina darbuotojus efektyviai veikti. I§
Myrray (1938) psichologiniy poreikiy saraso, galima apstebéti, kad | 3 pagrindiniy, motyvacijai jtakg
daran¢iy veiksniy KTU darbuotojai iSskyré materialinius poreikius ir saviraiSkos poreikj, o ISM
darbuotojai — saviraiskos poreikj ir pripazinimo poreikj. Zvelgiant j Maslow (1943) poreikiy piramidé,
aukStojo mokslo institucijose biity kiek kitokia nei autoriaus nurodyta poreikiy hierarchija. Galima
pastebeéti, kad KTU darbuotojams pirminis poreikis biity saugumo poreikis (nes iSskiriama finansiniy

paskatinimy svarba), tuomet - saviraiSkos poreikis. ISM darbuotojy tarpe pirminis poreikis biity
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saviraiSka, o antrinis - pripazinimas. Likusias hierarchijos grafas biity sudétinga jvardinti, nes tyrime
nebuvo tiek analizuojami socialiniai poreikiai ir fiziologiniai poreikiai. Vroomo (1964) lukesciy teorija
taip pat atsispindi darbuotojy motyvacijos tendencijose tiek vieSojoje, tiek privacioje aukstojoje
mokykloje. Galima daryti prielaida, kad KTU darbuotojai tikisi atlygio (finansinio paskatinimo), kuris
bty pasiekiamas jy darbu, o jdedamos pastangos leis gauti norimg rezultatg. ISM darbuotojy tarpe taip
pat, tik galima daryti priclaida, kad atlygis, kurio jie tikisi yra daugiau asmeniniais tikslais, poreikiais ar
siekiais, o jdedamos pastangos leidzia pasiekti teigiamg rezultata. Hezbergo (1966) isskiriami
motyvuojantys veiksniai, taip pat pasitvirtino tiriamy organizacijy darbuotojy tarpe: saviraiSkos
galimybés, asmeninis tobulé¢jimas ir laiméjimai. Prestizo ir atsakomybiy, kaip motyvuojanciy veiksniy
analizé nebuvo atlikta, tad negalima teigti, kad jos taip pat pasitvirtino.

Vertinant darbuotojy motyvacija pagal Perry‘o (1996), vieSajame sektoriuje turéty vyrauti darbe
suteikiami aspektai, tokie kaip noras tarnauti vieSiesiems interesams, politikos patrauklumas bei
uzuojauta. Perry‘o (1996) vieSojo sektoriaus motyvacijos teorija pazymi, kad motyvacija yra
suprantama, kaip individualiis motyvai, kurie yra linke j altruistines tendencijas ir pagrjsti vieSosiose
institucijose. Vis délto, atlikta vieSojo sektoriaus institucijos analizé atskleidé, kad KTU darbuotojus
daugiausiai motyvuoja ne altruistiniai motyvai, o material@is. Nors taip pat didele jtaka daro ir vidiniai
motyvacijos veiksniai ir poreikiai. Perry’o (1996) motyvai suprantami, kaip poreikiai, kuriuos individas
nori patenkinti ir i$ Sioje teorijoje iSskirty motyvy grupiy daugiausiai vieSojoje institucijoje pasitvirtino
racionaliis motyvai, kurie yra paremti naudingumo didinimu.

Apzvelgiant gautus rezultatus galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojy
motyvacijai didelé jtaka daro finansiniai paskatinimai, pats darbas bei asmeniai tikslai. Privaciojo
sektoriaus organizacijos darbuotojams didele jtakg daro asmeniniai tikslai ir organizacijos tikslai,
asmeniniy poreikiy iSpildymas, asmeninis tobuléjimas ir sulaukiamas jvertinimas. VieSojo sektoriaus
organizacijoje labiausiai motyvuoti yra administracijos darbuotojai, o privaciojo sektoriaus akademiniai
darbuotojai. Bendrai abiejy organizacijy darbuotojy motyvacijos lygmuo yra vidutinis, taciau lyginant
du sektorius atskirai, labiau motyvuoti yra privaciojo sektoriaus darbuotojai. Abiejy sektoriy darbuotojy
motyvacija labai priklauso nuo iSorinés ir vidinés motyvacijos veiksniy ir netikslinga biity teigti, kad
vieni veiksniai daro didesng jtakg kuriam nors vienam sektoriui. Tyrimo rezultatai skatina prielaida, kad
taip yra del pacio aukstojo mokslo sektoriaus, kuris yra glaudZziai susij¢s su visuomene. Nors klasikinés
teorijos teigia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija turéty biiti didesné nei privaciojo
sektoriaus, dél altruistinés organizacijos veiklos, galima teigti, kad analizuojant aukStojo mokslo
institucijy darbuotojus tai nepasitvirtina. Taip pat galima teigti, kad aukStojo mokslo sektorius ir

institucijy veikimo tikslas ir misija, gali biiti prieZastis, kodél darbuotojai yra motyvuoti savo veikla.
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ISVADOS

1. Atlikus moksling literatiiros analiz¢ galima teigti, kad darbuotojo motyvacija atsiranda dél jvairiy
veiksniy, kurie gali buti tiek vidiniai (individualts), tiek iSoriniai (atsirandantys i§ aplinkos).
Vidiniai veiksniai gali biiti jvairis siekiai bei likesciai (augimo ir tobuléjimo siekis, saviraiskos
poreikis, pagarbos poreikis, pripazinimo siekis). ISorés veiksniai gali buti tai, kas atsiranda
nepriklausomai nuo individo (organizacijos materialiniai veiksniai, priedy ir finansinio
paskatinimo sistema, karjeros galimybés, galios suteikimas, apdovanojimai ir Kkitokie
paskatinimai). Motyvuotas darbuotojas jaucia didesnj pasitenkinima darbu, kai yra veikiamas
abiejy veiksniy. Visi Sie veiksniai uzima skirtingas vietas asmens pasgmonéje ir vertybiy
sistemoje, tad vieni darbuotojai blina patenkinti ir motyvuoti veikti organizacijoje, o Kiti
nepatenkinti ir nemotyvuoti. VieSajame sektoriuje, prieSingai nei privaciajame, darbuotojy
motyvavimo galimybés neretai biina labiau apribotos teisinio reglamentavimo, jstatymy arba
finansiniy i$tekliy paisymo. Visgi, kaip ir privaciame sektoriuje, vieSojoje organizacijoje taip pat
gali buti taikomas ir materialinis skatinimas bei kiti metodai. Esminiai vieSojo ir privataus
sektoriy veikly skirtumai skatina daryti prielaida, kad darbuotojy motyvacija Siuose dviejuose
sektoriuose gali atsiskleisti skirtingai. Dazniausiai vieSojo sektoriaus organizacijos skatina ir
puoseléja tas pacias vertybes, kaip ir darbg organizacijose pasirinke asmenys, tad darbuotojy
motyvacija yra didesn¢ nuo pat veiklos pradzios. Galima daryti prielaida, kad motyvavimo
metodai turi buti parenkami atsizvelgiant | organizacijos veikla, individualius darbuotojy
lukescius bei tikslus.

2. Analizuojant motyvacijos elementus iSryskéjo keletas esminiy skirtumy tarp viesojo ir privaciojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijos. Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacija yra skatinama individo vertybiy, kurios formuoja veiklos motyvus ir didina pastangas
atlickant jvairias uzduotis, tad vieSajame sektoriuje daugiausiai vyrauja vidiné motyvacija.
Asmuo, dirbantis vieSajame sektoriuje, ne tik padeda kitiems, taciau taip pat patenkina ir savo
asmeninius poreikius. Privaciajame sektoriuje daugiausiai vyrauja iSoriné motyvacija skatinama
motyvavimo priemoniy ir kitokiy iSoriniy veiksniy. Sektoriy veikly skirtumai skatina prielaida,
kad darbuotojy motyvacija privaciajame ir vieSajame sektoriuose gali atsiskleisti skirtingai,
taciau kai yra kalbama apie auksStojo mokslo sektoriy, pats motyvacijos lygmuo darbuotojy tarpe
iSlieka panasus. Tam jtakos gali turéti darbuotojy puoselé¢jamos vertybés formuojancios karjeros
pasirinkimus ir likesc¢ius. Taip pat gautiems rezultatams galimai jtaka daro ir pacio aukstojo
mokslo sektoriaus tikslai ir vykdoma veikla, kuri yra glaudziai susijusi su visuomenés geroveés
karimu, kuris kituose sektoriuose yra labiau budingas vieSosioms institucijoms. Lietuvoje

vieSyjy ir privaciyjy aukstojo mokslo institucijy veikla reglamentuoja jstatymai, kurie pateikia
68



daugiau apribojimy privac¢ioms auksStosioms mokykloms. Abiejy tipy organizacijy valdymo ir
veikimo struktiiros yra gana panas$ios ir nors aukstosios mokyklos turi sprendimy priémimo
autonomija, galima pastebéti, kad vieSojo sektoriaus aukstojo mokslo institucijoms tenka
daugiau biurokratiniy klia¢iy priimant darbuotojus j darba.

Atlikus anketos duomeny analiz¢ galima teigti, kad abiejy organizacijy darbuotojy motyvacijos
lygmuo yra vidutinis, taciau lyginant abu sektorius, labiau motyvuoti yra privaciojo sektoriaus
darbuotojai. Privadiojo sektoriaus organizacijos darbuotojams didele jtaka daro asmeniniai
tikslai ir organizacijos tikslai, asmeniniy poreikiy iSpildymas, asmeninis tobul¢jimas ir
sulaukiamas jvertinimas, o vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojy motyvacijai didelé jtaka
daro finansiniai paskatinimai, pats darbas bei asmeniai tikslai. Gauti duomenys parodé, kad
vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojai vienodai vertina ir psichologinius paskatinimus.
VieSojo sektoriaus organizacijoje labiausiai motyvuoti yra administracijos darbuotojai, o
privaciojo sektoriaus akademiniai darbuotojai. Gauti duomenys atskleidé, kad prisidéjimas prie
visuomenés gerovés kiirimo ir motyvacijos lygmuo nepriklauso vienas nuo kito todél galima
daryti prielaida, kad aukstojo mokslo sektoriuje néra svarbu kurioje organizacijoje dirba
individas, jo prisidéjimas prie visuomenés gerovés kiirimo nedaro jtakos motyvacijos biisenai.
Abiejy sektoriy darbuotojy motyvacija labai priklauso nuo iSorinés ir vidinés motyvacijos
veiksniy ir galima teigti, kad taip yra dél pacio aukstojo mokslo sektoriaus, kuris yra glaudziai
susijes su visuomene. Galima teigti, kad auksStojo mokslo sektoriaus darbuotojai yra kitokie nei
kity sektoriy darbuotojai ir jy motyvacijos motyvai nepriklauso nuo organizacijos kurioje jie

dirba, bet pati organizacija gali daryti jtaka darbuotojy motyvacijai.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais matoma, kad ISM ir KTU organizacijy zmogiskyjy iStekliy
koordinatoriai ir specialistai turéty identifikuoti kiekvienai darbuotojy grupei (pagal pareigy tipa)
arba kiekvienam darbuotojui didziausig jtakg darancius veiksnius ir atitinkamai parinkti
motyvavimo priemones, nes visiems taikomos bendrosios priemonés ne visuomet atitinka
kiekvieno darbuotojo poreikius.

Remiantis gautais duomenimis pastebéta, kad didelj efekta darbuotojy motyvacijai turi
atmosferos kiirimas, t. y. darbuotojy jvertinimai, Zodiniai paskatinimai bei individo vidiné biisena
todé¢l ISM ir KTU organizacijoms biity tikslinga skatinti Sios aplinkos kiirimg ir gerinimg siekiant
i8laikyti darbuotojy motyvacija.

Ivertinus apklausos duomenis, KTU zmogiskyjy istekliy specialistams buty tikslinga atkreipti
démesj | nemotyvuotus darbuotojus, kurie iSryskéjo tyrimo metu.

Atsizvelgiant | respondenty skaiCiy ir tai, kad tyrime visgi nebuvo analizuojami ,kiti‘
darbuotojai, tolimesné¢ S§iy organizacijy analizé rekomenduojama abejoms auksStosioms

mokykloms.
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2 PRIEDAS. RESPONDENTU SOCIALINES CHARAKTERISTIKOS

Procentiné
Responden|dalis (nuo visy
Lytis tai respondenty)
Moteris 84 71,8 %
Vyras 33 28,2 %
I8 viso: 117 100 %
261V ®  2i1570M =
(a) Respondenty kiekis pagal lytj (proc.)
(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)
Kokioje organizacijoje dirbate?
ISM Vadybos ir
Kauno technologijos |ekonomikos universitete
Lytis universitete (KTU) (ISM) IS viso:
Moteris 73 11 84
Vyras 30 3 33
IS viso: 103 14 117
(b) Respondenty lytis ir organizacija (anketos respondenty sk.)
(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)
Darbuotojo pareigu tipas
Akademinis darbuotojas|Universiteto administracijos darbuotojas
(déstytojas, (administratorius, koordinatorius,
Lytis mokslininkas ir t.t) vadovas, direktorius ir t.t.) Kita | IS viso:
Moteris 29 53 2 84
Vyras 16 16 33
IS viso: 45 69 3 117

(c) Darbuotojo pareigy tipas ir lytis (anketos respondenty sk.)

(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)




Amzius

Lytis 18-25m. | 25-40 m. | 40-60 m. | 60 ir daugiau m. | IS viso:
Moteris 10 39 32 3 84
Vyras 2 12 16 3 33
IS viso: 12 51 48 6 117

(d) Respondenty amzius ir lytis (anketos respondenty sk.)

(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)

AmzZius
Organizacija, kurioje dirba 18-25 m. | 25-40 m. | 40-60 m. |60 ir daugiau m.| IS viso:
Kauno technologijos universitete (KTU) 12 42 44 5 103
ISM Vadybos ir ekonomikos universitete (ISM) 0 9 4 1 14
IS viso: 12 51 48 6 117

(e) Respondenty amZius ir organizacija (anketos respondenty sk.)
(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)

2.6%

ir t.t)

= Universiteto administracijos darbuotojas
(administratorius, koordinatorius, vadovas,

direktorius ir t.t.)

Kita

(f) Darbuotojy pareigy tipas (proc.)

(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)

= Akademinis darbuotojas (déstytojas, mokslininkas




Darbuotojo pareigu tipas
Akademinis darbuotojas| Universiteto administracijos darbuotojas
(déstytojas, mokslininkas| (administratorius, koordinatorius, vadovas,
AmZius ir t.t) direktorius ir t.t.) Kita | I3 viso:
18-25 m. 0 11 1 12
25-40 m. 14 36 1 51
40-60 m. 26 21 1 48
60 ir daugiau m. 5 1 0 6
IS viso: 45 69 3 117
(9) Darbuotojo pareigy tipas ir amZius (anketos respondenty sk.)
(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)
Darbuotojo pareigu tipas
Universiteto
administracijos
Akademinis darbuotojas
darbuotojas (administratorius,
Organizacija, (déstytojas, koordinatorius, vadovas,
kurioje dirba mokslininkas ir t.t) direktorius ir t.t.) Kita IS viso:
Kauno technologijos| 38 36,9 proc. 63 61,2 proc. 2 1,7 103
universitete (KTU) proc.
ISM Vadybos ir 7 50 proc. 6 42,8 proc. 1 7,1 14
ekonomikos proc.
universitete (ISM)
IS viso: 45 38,5 proc. 69 59 proc. 3 2,6 117
proc.

(h) Respondenty pareigy tipas ir organizacija (respondentai ir proc.)

(sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis)
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3 PRIEDAS. MOTYVACIJa IR ORGANIZACIJA

Descriptives

Kokioje organizacijoje
dirbate?

Statistic Std. Error

3.233 0.1025

3.030

3.436

3.257

3.000

1.082

1.0404

1.0

5.0

4.0

1.0

-0.164 0.238

-0.526 0.472

4.000 0.1482

3.680

4.320

4.000

4.000

0.308

0.5547

3.0

5.0

20

0.0

0.000 0.597

1.330 1.154

(a) Motyvacijos ir organizacijos priklausomybé

Independent Samples Test
t-test for
Equality of
Means
95%
Confidence
Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the
t df tailed) Difference | Difference | Difference
Lower Upper
11.999 0.001 -2.700 115 0.008 -0.7670 0.2841 -1.3298 -0.2042
-4.255 27.600 0.000 -0.7670 0.1802 -1.1364 -0.3975

(b) T testas — motyvacijos ir organizacijos priklausomybé
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4 PRIEDAS. MOTYVACIJA IR PAREIGU TIPAS

Descriptives

Darbuotojo pareigu
tipas

Statistic

Std. Error

3.200

0.1608

2.876

3.524

3.222

3.000

1.164

1.0787

1.0

5.0

4.0

1.0

-0.418

0.354

-0.247

0.695

3.420

0.1193

3.182

3.658

3.428

4.000

0.983

0.9912

1.0

5.0

4.0

1.0

-0.192

0.289

-0.694

0.570

3.000

0.5774

0.516

5.484

3.000

1.000

1.0000

2.0

4.0

2.0

0.000

1.225
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5 PRIEDAS. ORGANIZACIJOS, MOTYVACIJOS BUSENOS IR PRISIDEJIMO
PRIE VISUOMENES GEROVES KURIMO RODIKLIU PRIKLAUSOMYBES

Correlations

Kokioje

organizacijoje

Kiek Jus
jauciates

motyvuotas

Kiek Jums
svarbu prisideti

prie visuomenes

dirbate? savo darbe?  geroves kurimo?

Kokioje organizacijoje Pearson Correlation 1 244" -.126

dirbate? Sig. (2-tailed) .008 176

N 117 117 117

Kiek Jus jauciates Pearson Correlation 244" 1 124

motyvuotas savo darbe? Sig. (2-tailed) .008 .183

N 117 117 117

Kiek Jums svarbu prisideti Pearson Correlation -.126 124 1
prie visuomenes geroves Sig. (2-tailed) 176 .183

kurimo? N 117 117 117

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6 PRIEDAS. MOTYVACIJAI ITAKA DARANTYS VEIKSNIAI (PROC.)

Visiskai Nepriklauso Nei priklauso, Priklauso Labai

nepriklauso nei nepriklauso priklauso
Vykdomos veiklos 0.90% 1.70% 7.70% 47.90% 41.90%
Sulaukiamo paskatinimo 5.10% 6.80% 10.30% 39.30% 38.50%
ir jvertinimo (padékos,
zodiniai pasveikinimai ir
tt)
Stazuodiy 3.40% 12.80% 19.70% 32.50% 31.60%
Organizacijos tiksly 0.90% 5.10% 18.80% 51.30% 23.90%
Organizacijos teikiamy 12.00% 9.40% 26.50% 35.00% 17.10%
privalumy
(prieinamesniy studijy
tt)
Organizacijos 3.40% 5.10% 12.80% 38.50% 40.20%
motyvacinés sistemos
Nusiteikimo 0.00% 6.80% 17.10% 51.30% 24.80%
Materialinio paskatinimo 5.10% 3.40% 23.10% 37.60% 30.80%
(dovanos ir t.t.)
Mano vertybiy 0.00% 0.90% 15.40% 43.60% 40.20%
Mano nuotaikos 8.50% 14.50% 36.80% 29.90% 10.30%
Karjeros galimybiy 3.40% 4.30% 10.30% 33.30% 48.70%
Individualiy poreikiy 0.00% 1.70% 11.10% 45.30% 41.90%
igyvendinimo
Finansiniy paskatinimy 0.90% 0.90% 6.80% 37.60% 53.80%
(didesnio atlyginimo,
priedy ir t.t.)
Asmeniniy tiksly ir 0.90% 0.90% 7.70% 41.90% 48.70%
siekiy
Asmeninio tobuléjimo 0.00% 4.30% 6.80% 38.50% 50.40%

galimybiy
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7 PRIEDAS. MOTYVACIJOS VEIKSNIAI IR ORGANIZACIJOS (PROC.)

KTU ISM
Visiskai Nei Labali Visiskai Nei Labai
nepriklauso | priklauso, | priklauso | nepriklauso | priklauso, | priklauso
ir nei ir ir nei ir
nepriklauso | nepriklauso | priklauso | nepriklauso | nepriklauso | priklauso
Procentai Procentai
Asmeniniy tikslu ir siekiu 1.9 8.7 89.3 0.0 0.0 100.0
Individualiu poreikiu jgyvendinimo 1.9 11.7 86.4 0.0 7.1 92.9
Nusiteikimo 6.8 16.5 76.7 7.1 21.4 71.4
Vykdomos veiklos 1.9 7.8 90.3 7.1 7.1 85.7
Mano nuotaikos 24.3 35.9 39.8 14.3 42.9 42.9
Asmeninio tobuléjimo galimybiy 3.9 7.8 88.3 7.1 0.0 92.9
Mano vertybiy 1.0 15,5 83.5 0.0 14.3 85.7
Organizacijos tikslu 6.8 214 71.8 0.0 0.0 100.0
Organizacijos motyvacines sistemos 8.7 13.6 1.7 7.1 7.1 85.7
Organizacijos teikiamu privalumu
= 233 27.2 495 7.1 214 714
studijy kainy, organizacijos
automobilio ir t.t.)
Sulaukiamo paskatinimo ir
jvertinimo (padékos, zodiniai 12.6 11.7 75.7 7.1 0.0 92.9
pasveikinimai ir t.t.)
Karjeros galimybiy 6.8 10.7 82.5 14.3 7.1 78.6
Stazuodiy 14.6 20.4 65.0 28.6 14.3 57.1
Finansiniu paskatlplmu_(dldesnlo 19 58 922 0.0 143 85.7
atlyginimo, priedu ir t.t.)
Materialinio paskatinimo (dovanos, 8.7 993 68.9 71 28.6 64.3

cekiai ir t.t.)
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8 PRIEDAS. MOTYVACIJOS VEIKSNIAI IR ORGANIZACIJOS
PRIKLAUSOMYBE

Livwten’s Tost for
Eguality of Wariancaes

Indspandsnt 8amplsc Tect
ttest for Eqguality of Means

DM Confidoenod |ntonel

Sig. (2- Maan Std. Emor
F sig t ar of the Difamsnce
talled Dt Dt
alld) rence ranca . i
Equal
varlances 1623 0.206 0.3z 115 0.743 D080 0.211 D.aBT 0.340
ks ir Equa
slekiu varlanc
= 0443 21.775 0.662 .06 0457 0.354 0.256
S LT
Equal
i :::u’mq-sl 2 A .13 D.324 115 D747 DODET D208 0344 0470
PorE kiU =
Mgy vendinim =aual -
o 0.393 19.413 0699 0.067 o071 0.201 0.425
A umed
Equal
varlances 0.343 0.550 0055 115 00956 0013 0.238 D.459 0.4B5
S T
L
- ™ Equal
Wl s
Pt 0.o51 16.004 0.96 0013 0.268 0.534 0.561
A umed
Equal
varlances 0.014. 0607 0.736 115 D.463 0158 0.215 0267 0.5B4
S LT
Wk domes
liclos =]
varlane
e 0.653 15.69 0.523 0.158 0.242 0.356 0.672
A umed
Equal
varlances .06 0.804 0056 115 0.823 .03 031 D643 0.583
Mano i vt
nuotalkos et .
variane 0.084 16.465 0.926 .03 0.318 o703 0.643
S T
Equal
varlances 0.012 0.z 0.0a4. 115 0.073 D.008 0.226 D.a5E 0.441
tobuefimo Equal
Slimybiu  variancas 0.082 16,2656 0.875 0.008 0.238 .52 0,456
S T
Equal
varlaneas 0.324 0.57 o.o8 115 0020 o018 o.21 0.308 0.436
S T
'“nl - Equa
s
0.o093 17.252 0.927 o018 0.201 0.404 0.442
S LT
Equal
varlances 1,306 0.24 -z.084 115 0.03% D453 0.237 D06z 0.024
4 S LT
Ormganizac
Equal
-3.124 25.307 0.004 0.493 0158 o.818 0168
S LT
Equal
varlances 0.621 0.432 .28 115 0773 D085 0263 D664 0485
OmanEacl asaumaed
E
Mty e B
o Sisbomeos — . 334 1B.G08 D.T4Z D05 D253 DE15 D36
S T
Organizaci
on talkiam
{prt varlaneas 2130 0.146 1.4 115 0164 0.485 0.346 .17 0.201
i S b U,
Por—
IR iU
studju
kain,
organizacl] Equal
L= v
[ . -1.584 18.26 0.13 0.485 0.306 1127 0.158
irtt.y S LT
Sulaukiam
o Equal
e katinim varianooes o1 .74 1,318 115 0.1 D415 D315 =103 D209
et indmo
(padekos, Equa
EsE ) varianees -1.344 16042 08T D415 0.300 -1.068 0.237
mirtt)  essumed
Equal
vl os DL 0.nET D.a8s 115 D626 014z D291 404305 o719
Kaeros T
gl imy bt -
0.460 16.34 0.646 0142 0.303 05 0.7R4
S LT
Equal
vl os o1 0.731 1425 115 05T 0458 D.3AZZ DATD 1096
A umed
vaianees 1.560 17870 0134 0.458 0262 D0.156 1.072
S LT
Equal
Finansiniu | oances 0.073 0.7RE 0.38 115 0.705 0.08 0.z 0.336 0,456
s ke atind m
S LT
o (eetamnio ooy
arygin ' varianoos
ir o.are 16.647 0711 0.08 0.212 Dn.368 0.628
tt. G2
» A umed
Equal
Matardalinio varances 0.0 0.2 0.526 115 0.6 016 0.303 0.441 0.7E
o {dowanos, Equal
caklal 1 varlane
e " ik = 0.524 16604 0.607 0.6 0.304 Dn.483 0.802
s ured
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9 PRIEDAS. MOTYVACIJOS VEIKSNIAI IR DARBUOTOJO PAREIGU
TIPAS

Independent Samples Test+B2B2:L27

Hestfor
Equality of
Means
95%
Confidence
Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the
t df tailed) Difference | Difference | Difference
Lower Upper
Asmeniniy tiksly ir siekiy Equal variances assumed 0.235 0.628 -0.097 112 0.923 -0.014 0.139 -0.289 0.262
Equal variances not assumed -0.099 100.355 0.921 -0.014 0.136 -0.284 0.257
Individualiy poreikiy igyvendinimo Equal variances assumed 0232 0.631 -1.083 112 0.281 -0.148 0.137 -0.418 0123
Equal variances not assumed -1.076 92.038 0.285 -0.148 0.137 -0.421 0.125
Musiteikimo Equal variances assumed 4791 0.031 -2.022 112 0.046 -0.317 0.157 -0.627 -0.006
Equal variances not assumed -1.923 T8.416 0.058 -0.317 0.165 -0.645 0.011
Vykdomos veiklos Equal variances assumed 0.418 0.519 0.407 112 0.684 0.058 0.142 -0.224 0.340
Equal variances not assumed 0.402 90.238 0.688 0.058 0.144 -0.228 0.344
Mano nuotaikos Equal variances assumed 0.057 0.811 -1.281 112 0.203 -0.268 0.209 -0.682 0.146
Equal variances not assumed -1.253 87.217 0.213 -0.268 0.214 -0.692 0.157
Asmeninio tobuléjimo galimybiu  Equal variances assumed 2542 0.114 -0.624 112 0.534 -0.085 0.152 -0.385 0.206
Equal variances not assumed -0.588 75.543 0.559 -0.085 0.161 -0.416 0.226
Mano vertybiy Equal variances assumed 0.369 0.545 -0.171 112 0.864 -0.024 0.141 -0.303 0.255
Equal variances not assumed -0.171 094 244 0.864 -0.024 0.141 -0.304 0.256
Organizacijos tiksly Equal variances assumed 0.2592 0.590 -0.782 112 0.436 -0.127 0.162 -0.447 0.194
Equal variances not assumed -0.771 89.717 0.442 -0.127 0.164 -0.453 0.199
Organizacijos motyvacinés Equal variances assumed 4719 0.032 -1.220 112 0.225 -0.241 0.197 -0.631 0.150
sistemos
Equal variances not assumed -1.129 T0T73 0.263 -0.241 0.213 -0.665 0.184
Organizacijos teikiamu privalumu Equal variances assumed 1.283 0.258 -1.690 112 0.094 -0.396 0.234 -0.861 0.068
(priginamesniy studiju, maZesniy
studijy kainu, organizacijos
automobilioirtt)
Equal variances not assumed -1.636 83.881 0.106 -0.396 0.242 -0.878 0.085
Sulaukiamo paskatinimo ir Equal variances assumed 6.902 0.010 -2.318 112 0.022 -0.485 0.209 -0.900 -0.070
ivertinimo (padékos, Zodiniai
pasveikinimaiirtt)
Equal variances not assumed -2.157 72.150 0.034 -0.485 0.225 -0.933 -0.037
Karjeros galimybiu Equal variances assumed 2.049 0.155 -0.950 112 0.344 -0.186 0.196 -0.575 0.202
Equal variances not assumed -0.899 T6.769 0.371 -0.186 0.207 -0.600 0227
StaZuoéiy Equal variances assumed 0.493 0.434 0.176 112 0.861 0.039 0.220 -0.396 0.474
Equal variances not assumed 0172 86.623 0.864 0.039 0.225 -0.408 0.486
Finansiniu paskatinimu (didesnio Equal variances assumed 0.426 0.515 -0.455 112 0.650 -0.064 0.140 -0.342 0214
atlyginimo, priedy irtt.)
Equal variances not assumed -0.438 82.255 0.662 -0.064 0.146 -0.353 0.226
Materialinio paskatinimo Equal variances assumed 5722 0.018 -1.456 112 0.148 -0.297 0.204 -0.700 0.107
(dovanos, cekiaiirtt)
Equal variances not assumed -1.364 T3.028 0177 -0.297 0.218 -0.730 0137
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10 PRIEDAS. MOTYVU PASKATINUSIU DIRBTI ORGANIZACIJOJE IR
ORGANIZACIJOS PRIKLAUSOMYBE

Inde pendent Samples Test

ttestfor
Equality of
Means
95%
Confidence
Interval of
Sig.(2- Mean Std. Error the
t df tailed) Difference | Difference | Difference
Lower Upper
Geras atlyginimas Equal variances assumed 1117 0293 -5.988 115 0.000 -1706 0285 -2270 -1.142
Equal variances not -6.263 17226 0.000 -1.706 0272 -2280 -1.132
assumed
Saves realizavimas Equalvariances assumed 0098 0.754 -3.241 115 0.002 -0.707 0218 -1.140 -0.275
Equal variances not -4.479 22483 0.000 -0707 0.158 -1.034 -0.380
assumed
Asmenines vertybes Equalvariances assumed 0.000 0983 -1.622 115 0131 -033 0217 0761 0.100
Equal variances not -1.640 17 587 0119 -0.331 0202 -0.755 0.094
assumed
Karjeros galimybes Equal variances assumed 0537 0465 -2.077 115 0.040 -0560 0269 -1.093 -0.026
Equal variances not -2.134 17.021 0.048 -0560 0262 -1.113 -0.006
assumed
Asmeniniaitikslaifporeikiai  Equal variances assumed 0024 0877 -0.938 115 0350 -0.185 0197 0576 0206
Equal variances not -1.091 18.698 0289 -0.185 0170 -0.541 0170
assumed
Organizacijos teikiami Equal variances assumed 0.383 0537 -2.541 115 0.012 -0676 0266 -1203 -0.149
privalumai
Equal variances not -2.813 17.950 0012 -0676 0240 -1.181 0171
assumed
Stazuociu galimybes Equal variances assumed 0.909 0.342 0.762 15 0447 0233 0.306 -0.372 0838
Equal variances not 0.638 17.843 0413 0233 0278 -0.352 0818
assumed
Kita Equal variances assumed 0535 0.466 -0.805 115 0423 -0253 0315 -0.876 0.370
Equal variances not -0.962 19.145 0348 -0253 0263 -0.304 0297

assumed
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11 PRIEDAS. MOTYVAI PASKATINE DIRBTI ORGANIZACIJOJE IR
DARBUOTOJO PAREIGU TIPAS

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality y .

of Variances tte st for Equalityof Means

95% Confidence Interval
ofthe Difference

Lower Upper

Sig.(2- Mean Std. Error

F Sig- t df tailed) Difference  Difference

Equal
variances 2.907 0.091 -1.062 112 029 0229 0216 -0.656 0.198
assumed

Geras athyginimas Equal
variances
not
assumed

-1.026 §3.087 0.308 0229 0223 0673 0.215

Equal
variances 0.206 0651 1541 112 0.126 0234 0152 -0.067 0.534
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 0.074 0.786 1.032 112 0.304 0153 0.148 0141 0.446
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 4.009 0.048 -1258 112 0211 -0233 0.185 -06 0.134
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 056 0456 -0.102 112 0.919 -0.014 0133 -0276 0.249
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 4707 0032 =214 112 0.034 -0.389 0.182 -0.75 -0.029
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 0.692 0407 0.056 112 0.956 0012 0208 -04 0.423
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances 4.624 0034 -1.66 112 01 -0.353 0212 0773 0.068
assumed
Kita Equal
variances
not
assumed

Saves
realizavimas
1641 94.048 0127 0234 0152 -0.068 0.535

Asmenines

vertybes
1.013 88458 0.314 0153 0151 0147 0.452

Karjeros
galimybes
-1.188 76.323 0.238 0233 0196 0623 0.157

Asmeniniai
tikslai/poreikiai
-0.098 81.951 0.922 0.014 0138 0288 0.261

Organizacijos
teikiami privalumai
-2.004 7374 0.049 -0.389 0194 0776 -0.002

Stazuociu
galimybes
0.054 86337 0.957 0.012 0213 0412 0.435

-15682 78909 0.118 -0.353 0223 -0.796 0.091




