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Santrauka

Darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo j darbg problematika yra aktuali tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus organizacijoms, nes iniciatyvis, kurybiSki, savo darbg mégstantys darbuotojai atneSa
didesne pridéting verte bet kuriai jstaigai. Pazymétina tai, kad nors daznai darbo santykiy sutarties
pagrindas yra sutartas darbo atlygis, taciau vidiné darbuotojo motyvacija priklauso nuo jvairiy kity,
nematerialinio poveikio priemoniy, susijusiy su aukstesniais asmenybés poreikiais, tokiais kaip
savigarba, atsakomybé, karjeros galimybés, pozityviis is$ikiai ir pan. Siuo atzvilgiu darbo
motyvacijos samprata susisieja su kitu motyvaciniu konstruktu — jsitraukimu j darba, Kuris reiskiasi
trimis pagrindiniais aspektais: pozityviu energingumu, entuziazmu ir pasididziavimu savo darbu bei
geb¢jimu susikoncentruoti ir dirbti nepavargstant ilgus laiko tarpus. Tyrinéjant vieSojo sektoriaus
darbuotojy gerove bei darbo efektyvumg jsitraukimas j darbg yra itin svarbus, nes gerina ne tik
darbuotojo savijautg, organizacijos mikroklimata, jvaizdj visuomenéje, bet ir teigiamai veikia darbo
rezultatus. Pazymétina, kad jsitraukimas j darbg yra individualiai patiriama emocinio, fizinio ir
kognityvinio lygmens biisena, kurios intensyvumg ir daznumg i$ dalies galéty paveikti tam tikros
darbo salygos bei organizaciné elgsena. Todél Siame darbe suformuota tyrimo problema yra
ISsiaiskinti, kaip motyvacinémis praktikomis biity galima padidinti kultiiros sektoriaus darbuotojy
jsitraukima j darba. Sio darbo temos naujumas grindZiamas dviem aspektais: analizuojant i$ karto
keliy, su darbuotojy gerove ir darbo atlikimo kokybe susijusiy reiSkiniy sgsajg — darbuotojy
motyvavimg ir jsitraukimg j darbg bei tyrimui pasirenkant specifinj vieSojo sektoriaus laukg —
biudZetines kulttros jstaigas, savo veikloje integruojanéias karybiskumo, visuomenés edukacijos ir
bendruomeniskumo aspektus. Projekto objektas yra motyvavimo praktiky poveikis darbuotojy
isitraukimui j darba. Projekto dalykas — motyvavimo praktiky poveikis didinat vieSojo sektoriaus
darbuotojy jsitraukimg j darbg. Suformuotas projekto tikslas yra iSanalizuoti motyvavimo praktiky
poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg. Projekto uzdaviniai: susisteminti darbuotojy motyvacijos ir
motyvavimo, darbuotojy jsitraukimo j darba sampratas; konceptualiai pagristi rysj tarp motyvavimo
praktiky ir darbuotojy jsitraukimo j darbg; iSanalizuoti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo
praktikas reglamentuojancius teisé€s aktus ir antrinius duomenis apie viesojo sektoriaus darbuotojy
jsitraukima j darbg; empiriniu biidu istirti motyvavimo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui ]
darbg Klaipédos rajono kulttiros centruose ir suformuluoti rekomendacijas motyvavimo praktiky
tobulinimui. Baigiamajam magistro darbo jgyvendinimui pasitelkiami du tyrimo metodai: mokslinés
literatiiros analizé ir anketiné apklausa. Tyrimo metu nustatyta, kad didzioji dalis Klaipédos rajono
savivaldybés kultturos centry darbuotojy darbe patiria jsitraukimg — jauciasi esg stipriis, energingi,
ikvépti savo darbo reikSmingumo ir galimybés kurti bei tobuléti. Gauta informacija leidzia daryti
isvadg, jog kultiiros darbuotojai, sieckdami vidinés darbo motyvacijos ir jsitraukimo, tuo paciu tenkina
ir asmeninés savirealizacijos poreikj ir yra skatinami Prosocialios motyvacijos — noro biiti naudingi



visuomenei. Nors didzioji dalis respondenty mingjo, jog materialinis darbo atlygis biity stipri paskata
stengtis labiau, lygiai taip pat buvo akcentuojama ir psichologinio (nematerialinio) motyvavimo
praktiky svarba: palaikantis, kolegialus vadovavimo stilius; galimybé tobuléti profesinéje srityje ir
daryti karjera; pozityvus darbovietés mikroklimatas ir tinkamos darbo salygos. Baigiamaji projekta
sudaro jvadas, santrauka, trys déstymo dalys: teorin¢ dalis, metodologin¢ dalis, analitin¢ dalis ir
1Svados bei literatiiros sgraSas. Pirmoje teorin¢je projekto dalyje analizuojami teoriniai darbuotojy
motyvavimo ir jsitraukimo ] darbg aspektai bei abiejy reiSkiniy tarpusavio sgsajos. Antroje
metodologinéje projekto dalyje apraSomas vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo praktiky
poveikio jsitraukimui j darbg tyrimas. TreCioje analitinéje projekto dalyje pateikiama motyvavimo
praktiky poveikio jsitraukimui j darba tyrimo interpretacija, iSskiriami ypatumai, daromos iSvados
bei suformuojamos rekomendacijos motyvaciniy praktiky tobulinimui. Projekto pabaigoje
pateikiamas literatiiros sarasas.
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Summary

The issue of employee motivation and employee engagement is relevant to both public and private
sector organizations, as enterprising, creative, work-savvy employees bring greater added value to
any institution. It should be noted that although often the basis for an employment contract is the
agreed wage, the employee's intrinsic motivation depends on various other intangible measures
related to higher personality needs, such as self-esteem, responsibility, career opportunities, positive
challenges and so on. In this respect, the concept of work motivation is related to another motivational
construct — employee engagement, which is manifested in three main aspects: positive energy,
enthusiasm and pride in one's work, and the ability to concentrate and work without tiring for long
periods. When investigating the well-being and efficiency of public sector employees, engagement is
crucial as it not only improves employee well-being, the microclimate of the organization, and the
public image but also positively influences work performance. It is noteworthy that engagement is an
individually experienced state at the emotional, physical and cognitive level, the intensity and
frequency of which may be partially influenced by certain working conditions and organizational
behaviors. Therefore, the research problem formed in this paper is to find out how motivational
practices can increase the engagement of cultural workers. The novelty of this work is based on two
aspects: analyzing the interrelationship between several phenomena related to employee well-being
and quality of work — motivation and engagement of employees and choosing a specific public sector
field — budgetary cultural institutions integrating creativity, public education, and the involvement of
the community. The project objective is the effect of motivation practices on employee engagement.
The subject matter of the project is the impact of motivation practices on increasing public sector
engagement. The aim of the project is to analyze the impact of motivation practices on employee
engagement. Objectives of the project: to systematize the concepts of employee motivation and
motivation, employee involvement in work; conceptually substantiate the relationship between
motivation practices and employee engagement; to analyze legislation regulating public sector
employee motivation practices and secondary data on public sector employee engagement; to
investigate empirically the impact of motivation practices on employee involvement in Klaipeda
district cultural centers and to formulate recommendations for improvement of motivation practices.
Two research methods are used for the final implementation of the Master's thesis: analysis of
scientific literature and questionnaire survey. The research found that the majority of employees of
Klaipéda District Municipal Cultural Centers experience engagement in their work — they feel strong,
energetic, inspired by the significance of their work and the opportunity to create and improve. The
information obtained suggests that cultural workers, while seeking intrinsic motivation and
engagement in the workplace, also satisfy the need for personal fulfillment and are encouraged by
prosocial motivation — the desire to be useful to society. While the majority of respondents mentioned



that material pay would be a strong incentive to work harder, the importance of psychological
(immaterial) motivation practices was emphasized: a supportive, collegial leadership style;
professional development and career advancement; a positive workplace microclimate and decent
working conditions. The final project consists of the introduction, summary, three parts of teaching:
theoretical part, methodological part, analytical part and conclusions, and references. The first
theoretical part of the project analyzes the theoretical aspects of employee motivation and engagement
and the interrelationships between the two phenomena. The second methodological part of the project
describes the study of the impact of public sector employee motivation practices on engagement. The
third analytical part of the project presents the interpretation of the research on the impact of
motivation practitioners on engagement in work, highlights peculiarities, draws conclusions and
makes recommendations for improvement of motivational practices. At the end of the project, there
is a list of references.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Terminai:

Isitraukimas j darbg (angl. engagement) — pozityvi, pilnatvés jausmg teikianti, su darbu susijusi
proto buisena, kuriai biidinga gyvybingumas, atsidavimas ir pasinérimas. Isitraukimo biisena reiskia
patvarig ir visapusiska emocing-pazinting biiseng, kuri néra orientuota j kokj nors konkrety objekta,
ivyki, asmenj, ar elgesj (Schaufelis ir kt., 2002).

Darbo motyvacija — asmens noras dirbant siekti jstaigai svarbiy tiksly. (Almonaitien¢, 2010).

Vidiné motyvacija dirbti — noras atlikti veiksmus dél pacios veiklos, iSgyventi patj veiksma, o ne

fve—

Darbuotoju motyvavimo praktikes - iSorinio atlygio (materialinio) ir vidinio atlygio
(psichologinio-socialinio) atlygio priemonés, pasitelkiamos siekiant didesnés darbuotojy motyvacijos
ir jsitraukimo i darba.

Tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcija — viesyjy institucijy ir organizacijy darbuotojy
noras atliepti visuomenés poreikius. Sis visuomeninis motyvas gali turéti racionaly, emocinj bei
norminj pobudj. (Perry‘is ir Wise‘as, 1990). Lietuvos mokslininky koncepcija dar jvardijama kaip
Tarnavimo visuomenei motyvacija (Rakstelyté ir Valickas, 2015); VieSojo administravimo koncepcija
(Palidauskaité, 2007); Valstybés tarnybos motyvacijos koncepcija (Palidauskaité, 2008); VieSojo
sektoriaus motyvacijos teorija (Diskiené, 2008); Viesyjy paslaugy motyvacijos teorija bei Prosociali

v —

(Morkevicius, 2013).

Pasitenkinimas darbu — teigiamas savo darbo vertinimas, kai darbas kelia pozityvias emocijas. Nuo
isitraukimo i darba Sis reiskinys skiriasi tuo, kad neskatina veikti efektyviau, nes sukurdamas stabilaus
atsipalaidavimo efektg slopina energinguma ir kiirybiSkumui reikalinga dinamika.

Tékmeés / srauto iSgyvenimas dirbant (angl. flow) — tai optimalios patirties biisena, kuomet
susikoncentruoti pavyksta be ypatingy pastangy, biidinga aiskus suvokimas ir visi§ka kontrolé, proto
ir kiino vieningumas, asmeninis uzsimirS$imas, ,,sustojusio laiko* biisena ir malonuma teikiantis
jsigilinimas. (Schaufelis ir kt., 2002).

Darboholizmas - tai patologiné, priklausomybés ligoms artima buisena, kuriai biidinga pusiausvyros
stoka, perdétas poreikis dirbti, dél to ignoruojant fizinius ir socialinius poreikius. (Schaufelis ir kt.,
2002).

Profesinis perdegimas (angl. burnout) — tai absoliuti jsitraukimo j darbg reiskinio priesingybé¢, kuriai

vietoje gyvybingumo biidinga i§sekimas, vietoje isitraukimo — abejingumas, o vietoje pasinérimo —

v —
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Ivadas

Temos aktualumas. Motyvacijos problematika yra aktuali tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus
organizacijoms, nes iniciatyvis, kiirybiski, savo darbg mégstantys ir jauciantys viding motyvacija
dirbti darbuotojai atnesa didesne pridéting verte bet kuriai jstaigai. Pazymétina tai, kad nors daznai
darbo santykiy sutarties pagrindas yra sutartas darbo atlygis, taciau vidin¢ darbuotojo motyvacija
priklauso nuo jvairiy kity, nematerialinio poveikio priemoniy, susijusiy su auksStesniais asmenybeés
poreikiais, tokiais kaip savigarba, atsakomybé, karjeros galimybés, pozityvils i§sukiai ir pan. Siuo
atzvilgiu darbo motyvacijos samprata susisieja su kitu motyvaciniu reiskiniu — jsitraukimu j darbg.
Darbuotojy jsitraukimq j darbg ir darbuotojy motyvavimo praktiky tikslus sieja pozityvi psichologiné
darbuotojo buisena ir pastangos gerai atlikti pavestus darbus. Tyrinéjant vieSojo sektoriaus darbuotojy
gerove bei darbo efektyvumg jsitraukimas j darbg yra itin svarbus, nes gerina ne tik darbuotojo
savijautg, bet ir darbo rezultatus. Anot mokslininkiy, j darbg jtraukusio asmens biisenai yra biidinga
nuolatinés teigiamos emocijos; geresné sveikatos biiklé; gebéjimas savarankiSkai susikurti
asmeninius ir darbo iSteklius; teigiamas jsitraukimo poveikis aplinkiniams. Taigi, jsitraukimas j darba
yra naudingas ne tik paciam darbuotojui, bet ir gali teigiamai veikti Salia esancius kolegas, gerinti
bendrg organizacijos mikroklimatg ir tokiu biidu daryti gerg poveik] ir darbo rezultatams. Isitraukimas
j darbg yra individualiai patiriama bisena, kurios intensyvumg ir daznumg IS dalies galéty salygoti
tam tikros darbo salygos bei organizaciné elgsena. Siame darbe keliamas klausimas, kaip motyvacinés
praktikomis buty galima padidinti kultiros sektoriaus darbuotojy jsitraukimg j darbgq.

Tiesiogiai nesiejant su jsitraukimu j darbg, darbuotojy motyvavimo reiskinys yra analizuojamas
jvairiais aspektais, daznai apjungiant su kitais motyvaciniais konstruktais, tokiais kaip darbuotojo
lojalumas, asmeninés kompetencijos, pasitenkinimas darbu, kompetencijy plétojimas bei asmeninis
profesinis efektyvumas. Darbuotojy motyvavimo teorijy ir praktiky taikymas Zzmogiskyjy istekliy
valdymo procesy tobulinime ir strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo modernizavime vieSajame
sektoriuje yra susilaukes nemazai Lietuvos mokslininky (Rakstelyté ir Valickas, 2018; Vanagas ir
Raksnys, 2014; Morkevi¢ius, 2013; Pikturnaite, 2009; Zidonis, 2009; Smalskys ir Skietrys (2008);
Jukneviciené, 2006; Puskorius ir Raipa, 2002) moksliniy tyrimy bei straipsniy. VieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvavimo ypatumus tiria Palidauskaité (2008; 2007; 2006). Morkevicius (2013)
vieSojo ir privaciojo sektoriaus darbuotojy darbo sglygas analizuoja tarptautiniame kontekste,
remiantis Europos socialinio tyrimo (ESS) duomenimis. Apzvelgiant pasitenkinimo darbu aspektus
tyrime akcentuojama, kad ES Saliy vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija labiau susijusi su
nematerialinémis paskatomis, su altruistiniu poreikiu padéti visuomenei. VieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacija ir motyvavimas analizuojami ir uzsienio mokslininky Hombergo, Vogelio ir
Weiherli (2016), Androniceanu‘o, Sora‘o, Pauno ir Jiroveanu‘o (2014), Brewerio, Seldeno ir Facerio
Il (2000) darbuose. Apzvelgus minétus literatiiros Saltinius galima reziumuoti, kad motyvavimo
praktiky poveikis yra tirtas tokiems reiSkiniams kaip lojalumas, pasitenkinimas darbu, kompetencijy
plétojimas ir asmeninis efektyvumas, bet stokojama ziniy apie motyvavimo praktiky poveikj
jsitraukimui ] darbg. Taip pat aptariant vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavima néra placiau tirtas
tokiy biudzetiniy jstaigy kaip kulttiros centrai veiklos specifika, kuri yra itin reikSminga dé¢l etninés
kulttros puosel€jimo, mégejy meno plétojimo, Siuolaikinio profesionalaus meno sklaidos bei kity
bendruomenés socialinius ir kultiirinius poreikius tenkinanciy funkcijy.
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Pazymétina, kad jsitraukimo j darbg analiziy yra Zenkliai maziau, nei darbuotojy motyvavimo
teorijas ir praktikas tyrin¢janciy darby. I§ Lietuvos mokslininky paminétinos Lazauskaité-Zabielske,
Urbanavi¢iate ir Rekagiaté-Balsiene (2018). Sio darbo teoringje dalyje analizuojamos uZsienio
autoriy Anitha‘os (2014); Ouweneelo, Le Blanco, Schaufelio (2012); Schaufelio, Salanovos,
Gonzélezo-Rom4, & Bakkerio (2002); Bakkerio, Albrechto, & Leiterio (2011); Bakkerio, Hakaneno,
Demerouti, Xanthopoulou (2007) jsitraukimo j darbg studijos. Motyvacijos ir jsitraukimo j darbg
rySiai analizuojami Rainey‘o ir Kochlerio (2008) bei Tzinerio ir Tanamio (2013) moksliniuose
straipsniuose. Siekdami nustatyti, kokios vadovavimo strategijos ir motyvavimo praktikos galéty
uztikrinti tvary darbuotojy jsitraukimg j darba, Lewis‘as, Donaldsonas-Feilderis ir Tharanis atliko
tyrimg (2014) rekomenduojamai motyvavimo sistemai sukurti.

Siame darbe aptariama ir viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai bei jsitraukimui j darba aktuali
Perry‘o ir Wise‘o (1990) Tarnavimo visuomenei koncepcija. Sios teorijos pagrindu grindZiamas
reikSmingas motyvavimo ir jsitraukimo j darbq reiskiniy sgsajy tyrimas, kurj atliko lietuviy
mokslininkai RakStelyté ir Valickas (2015). Jie neapsiribojo iSorinés motyvacijos susiejimu su
gaunama finansine bei psichologine nauda ir apsibrézé istirti, kokj poveikj valstybés tarnautojy
motyvacijai ir jsitraukimui j darbg gali daryti minéta Tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcija.
Tyrimo su Vilniaus savivaldybés darbuotojais rezultatai patvirtino priclaida, kad tarnavimo
visuomenei motyvacijos did¢jimas gana aiskiai susij¢s su tarnautojy jsitraukimo j darbag did¢jimu.

Temos naujumas. Sio darbo temos naujumas grindZiamas dviem aspektais: 1) analizuojant i$ karto
keliy, su darbuotojy gerove ir darbo atlikimo kokybe susijusiy reiSkiniy sgsajg — darbuotojy
motyvavimg ir jsitraukimg j darbg bei 2) tyrimui pasirenkant specifin] vieSojo sektoriaus laukg —
biudzetines kultiros jstaigas, savo veikloje integruojancias etnografiniy tradicijy puoseléjimo,
kiirybiskumo, visuomenés edukacijos ir bendruomeniskumo aspektus.

Tyrimo problema — i$siaiskinti, kaip motyvavimo praktikomis gali buti didinamas darbuotojy
jsitraukimas j darba Lietuvos kultiiros sektoriuje.

Projekto objektas — motyvavimo praktiky poveikis darbuotojy isitraukimui j darba.

Projekto dalykas — motyvavimo praktiky poveikis didinat viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukima
1 darba.

Projekto tikslas — isanalizuoti motyvavimo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg.

Projekto uzdaviniai:

1. Susisteminti darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo, darbuotojy isitraukimo j darbg sampratas;

2. Konceptualiai pagrjsti rysj tarp motyvavimo praktiky ir darbuotojy jsitraukimo j darba;

3. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo praktikas reglamentuojancius teisés aktus
ir antrinius duomenis apie vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimg j darba;

4. EmpiriSkai iStirti motyvavimo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg Klaipédos rajono
kulttiros centruose ir suformuluoti rekomendacijas motyvavimo praktiky tobulinimui.

Projekto metodai. Baigiamajam magistro darbo jgyvendinimui buvo pasitelkti du tyrimo metodai:
mokslinés literatiiros analizé ir anketiné apklausa. Mokslinés literatiiros analizé pasitelkta
jgyvendinant teorinés darbo dalies uzdavinius: apzvelgti motyvacijos teorijy ir praktiniy priemoniy
ypatumus, iSsiaiskinti jsitraukimo j darbg samprata ir nustatyti Sio reiskinio sgsajas su darbuotojy
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motyvavimo praktikomis. Taip pat §is metodas leido jvertinti analizuojamos problemos iStyrimo lygj,
nustatyti projekto temos aktualumg ir naujuma, apibendrinti surinkta medziagg ir darbo pabaigoje
suformuoti iSvadas bei rekomendacijas. Anketiné apklausa internetu Siame darbe buvo naudojama
siekiant iSsiaiskinti, kaip vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo praktikos veikia jy jsitraukimo j
darba laipsnj. Apklausai atlikti sudaryta anketa (1 priedas). Apklausai pasirinkti §esi Klaipédos rajono
savivaldybés kulttiros centrai.

Projekto struktiira. Baigiamajj projekta sudaro jvadas, santrauka, trys déstymo dalys: teorin¢ dalis,
metodologiné dalis, analitiné dalis ir iSvados bei literatiiros sgrasas. Pirmoje teorinéje projekto dalyje
analizuojami teoriniai darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbag aspektai bei abiejy reiskiniy
tarpusavio sgsajos. Antroje metodologinéje projekto dalyje apraSomas vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo praktiky poveikio jsitraukimui j darbg tyrimas. Trecioje analitinéje projekto dalyje
pateikiama motyvavimo praktiky poveikio jsitraukimui j darbag tyrimo interpretacija, iSskiriami
pagrindiniai ypatumai, daromos iSvados bei suformuojamos rekomendacijos motyvaciniy praktiky
tobulinimui. Projekto pabaigoje pateikiamas literatiiros sgrasas.

Baigiamajj magistro projekta sudaro 60 puslapiy, 12 lenteliy, 2 paveikslai, 13 priedy. Darbe yra
panaudoti 54 mokslinés literatiiros Saltiniai ir 14 teisés akty, 2 duomeny $altiniai.
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1. RysSio tarp darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbg teorinés prielaidos

Vienas i$ svarbiausiy efektyvaus personalo valdymo rezultaty yra tinkamai savo pareigas vykdantys
darbuotojai, pasizymintys vidine motyvacija ir pozityviu jsitraukimu j darbg. Vertindamos S§io
motyvacinio konstrukto svarbg Siuolaikiniame, vis labiau sudétingéjanciame darbo pasaulyje,
itin aktualus. Anot mokslininkiy, jsitraukimas j darba yra visapusiskai siektinas reiskinys, nes nuo jo
priklauso tick darbuotojo gerové, tiek darbo atlikimo rezultatai.

Siekiant i$siaiSkinti, kaip tinkamai paveikti darbuotojus, kad jie dirbty noriai ir kokybiskai, Siame
skyriuje bus apzvelgti teoriniai personalo motyvacijos ir motyvavimo aspektai bei jvardinta, kas yra
biidinga jsitraukimo j darbg biisenai ir kokiy salygy reikia norint jg sukelti. Taip pat Siame skyriuje
bus detalizuojama, kuo jsitraukimas j darbg i§ esmés skiriasi nuo kity panasiy motyvaciniy reiskiniy.
Tokiu badu greta darbuotojo motyvacijos, motyvavimo ir jsitraukimo j darbg dar bus apibréztos
tokios aktualios sgvokos, kaip pasitenkinimas darbu, ,,tékmés* iSgyvenimas, darboholizmas ir
profesinis perdegimas. Siekiant teoriSkai pagrjsti vieSojo sektoriaus kultiiros jstaigy darbuotojy
jsitraukimo j darbg ir motyvavimo praktiky rysj, paskutiniame teorinés darbo dalies poskyryje bus
apzvelgiamos jsitraukimo j darbg prielaidos, motyvuojantys faktoriai bei tvaraus jsitraukimo j darba
uztikrinimo galimybés.

1.1. Darbuotojuy motyvavimo teoriniai pagrindai
1.1.1. Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo samprata

Vertinant abstrak¢iai, Kiekvienas Zmogaus veiksmas turi kazkokig priezastj ar motyva. Darbo sferoje
motyvacija yra tas veiksnys, kuris skatina dirbti efektyviai ir siekti nustatyty rezultaty. Kalbédama

v —

CV v —

motyvacijos esmé yra ne mégavimasis veiksmo pasekmémis, o paties veiksmo iSgyvenimas.
Analizuodamas zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus Appleby‘as (2003, p. 205) pazymi, kad
»didelé vadovo darbo uzduoties dalis — pasiekti, kad zmonés atlikty pavesta darba, todél jis turi
iSmanyti apie ZzZmoniy motyvacija“. Toliau autorius apibiidina motyvacijg, kaip ,,tam tikro elgesio
modelio siekimg“ teigiamai paveikiant zmogaus elgesj kontroliuojancius ir paaiskinancius
potraukius, troSkimus, paskatas ir poreikius.

Nors egzistuoja daug motyvavimo teorijy ir priemoniy, daznai pagrindiniai motyvai dirbti yra labai
asmeniski. Kaip pazymi Sakalas (2003), motyvavimg galima apibrézti kaip judéjimo ar veiklos
prieZastis, skatinancias mus tai daryti. Anot mokslininko, ,,motyvai gali bati konkretis ir sgmoningi,
taiau daznai jie biina nesgmoningi. Daznai mes zinome iSorines bendradarbio veiklos priezastis
(geras uzdarbis, pripazinimas, geri santykiai su kolegomis, pasitenkinimas darbu). Taciau tikrosios
veiklos priezastys gali biiti pasléptos, kartais jos nedeklaruojamos sagmoningai“ (Sakalas, 2003, p.
249). Bitent todél, kad motyvacija yra psichologinés, pasgmoninés, emocinés prigimties reiskinys,
jis ne visada pasiduoda logikos désniams ir yra absoliuciai individualus reikalas. Dél savo
vadybiné koncepcija, kurig skirtingais rakursais interpretuoja ne tik vadybos, zmogiskyjy iStekliy
mokslininkai, bet ir vartotojy elgesio, rinkodaros, sociologijos, psichologijos, filosofijos moksly
ekspertai.
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Tarpasmeninius santykius ir konfliktus organizacijose tiriantis mokslininkas Robbinsas (2007, p. 39)
pazymi, kad daznai darbuotojy motyvacija darbe sumazéja todél kad jie ,,mato silpng rysj tarp savo
pastangy ir atlikto darbo, tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistemos ir / arba tarp jy gaunamo
ir trokStamo atlygio®. Kaip pagrindines darbuotojy motyvacijos triskumo priezastis Robbinsas (2007)
jvardina penkias jmonés atsakomybés sritis: 1) netinkama personalo atranka, 2) neaiskiai apibréztus
darbo tikslus, 3) atlikto darbo jvertinimo sistemg, 4) neadekvacig organizacijos atlygio sistemg ir 5)
vadovo nesugebéjimg aiskiai supazindinti darbuotojy apie jvertinimo ir atlygio sistemas.

Aptardama efektyvaus vadovavimo ir vadovavimo klimato désnius, Almonaitiené (2010) taip pat
skiria didel] démesj ir motyvavimo praktiky taikymui. Anot mokslininkés, bet kokios zmogaus
veiklos psichologinj mechanizmg galima paaiskinti penkiy etapy poreikiy ir elgesio schema:
pirmiausia pajuntamas 1) poreikis, kuris yra vidiné Zzmogaus biisena, ko nors stoka, sukelianti tg
poreikj, tg norg, tuomet atsiranda 2) motyvas, kuris yra veiklos priezastis, susijusi su poreikio
patenkinimu. Poreikj ir veiksmo motyva lydi 3) elgesys — tam tikri tikslingi veiksmai poreikiui
patenkinti. Galiausiai poreikis, veiksmo motyvas ir pats veiksmas duoda 4) rezultatg, kuris yra
specialiu elgesiu, skirtu poreikiui patenkinti, pasiektas tikslas. Viska reziumuoja paskutinis etapas 5)
proceso jvertinimas, Kai patiriamas pasitenkinimas arba nepasitenkinimas rezultatu. Pavyzdziui,
troSkulio poreikiui numalSinti reikia vandens motyvo, tuomet Zmogaus eina ir jo atsigeria (elgesys)
ir viso Sio elgesio rezultatas yra numalSintas troSkulys ir pasitenkinimo jausmas. Darbo sferoje
rezultatai taip pat priklauso nuo svarbiy poreikiy patenkinimo. Anot Almonaitienés (2010, p. 281),
Htradicikai sakoma, kad zmonés darbe stengsis dirbti tiek, kiek jy manymu, tos pastangos leis
patenkinti svarbius poreikius. Jei darbuotojai nejzvelgia rySio tarp savo pastangy ir svarbiy poreikiy
patenkinimo, motyvacijos stengtis darbe nebelieka“. Mokslininké pazymi, kad ,,gerus darbo
rezultatus lemia trys tarpusavyje susij¢ veiksniai: darbuotojo geb&jimai, jo darbo motyvacija ir turimi
iStekliai.” (Almonaitiené, 2010, p. 281). Reziumuojant galima teigti, kad butent tinkama darbo
motyvacija nukreipia darbuotojo kvalifikacijg ir turimus darbdavio iSteklius j kokybiskus darbo
rezultatus.

1.1.2. Darbuotojy motyvavimo teorijos

Dvi populiariausias klasikinés darbo motyvacijos teorijy grupés yra turinio teorijos ir proceso teorijos.
Darbo motyvacijos Turinio teorijos jvardija svarbiausius dirbti skatinanc¢ius poreikius, nuo bendryjy
fiziologiniy zmoniy poreikiy, iki psichologiniy ir socialiniy. Darbo motyvacijos Proceso teorijos
analizuoja efektyvaus darbuotojy motyvavimo principus, kuriems budinga orientacija j uzduotj, tikslg
ir atlygj (Almonaitien¢, 2010).

Turinio teorijai atstovaujantis Maslow‘as (1943, 1954) (cit. i§ Almonaitiené, 2010) pateiké savo
Poreikiy hierarchijos 1déja, pagal kurig egzistuoja penki pagrindiniai zmoniy poreikiai, lemiantys jy
elgesj. Anot mokslininko, tik patenkinus bazinius, zemesniuosius poreikius, asmuo ima galvoti apie
aukstesniuosius poreikius. Tokiu budu Maslow‘o Poreikiy piramidéje pagal gyvybiska, islikimo
svarbg prie rafinuotesniy, aukStesnio intelekto veiksmo motyvy rikiuojasi Sie penki poreikiai: 1)
fiziologiniai, 2) saugumo, 3) socialiniai, 4) pagarbos, 5) savirealizacijos. Remiantis Sia teorija,
fiziologiniy poreikiy (alkio, troskulio ir pan.) nepatenkings Zzmogus negalvos apie pagarba ar
savirealizacija, nes pagrindinis jo tikslas bus fiziologinis iSlikimas.

Appleby*as kritiSkai vertina (2003) Maslow‘o teorija, kaip motyvacijos darbui pagrinda.
Mokslininkas teigia, kad pagal tokj hierarchinj poreikiy principa, kai patenkinus poreikj $is tampa
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nebeaktualus ir Zmogaus elges] pradeda valdyti aukstesnio lygio poreikis, galima daryti iSvada, kad
pats patenkintas poreikis néra motyvas veikti. Autorius atkreipia démesj, kad tokia poreikiy
tenkinimo schema néra tiksli kalbant apie aukstesniuosius poreikius (pvz. savigarba), kuriems yra
bitina nuolatiné stimuliacija ir atsinaujinimas. Appleby‘as isskiria (2003) ir kitus tris Maslow‘o
teorijos trukumus: 1) néra garantijos, kad aukStesnio lygio poreikius Zmonés tenkina biitent
profesinéje veikloje, 2) pasitenkinimas darbu, kaip pagrindinis motyvas dirbti, neatspindi darbuotojo
produktyvumo, 3) Poreikiy hierarchijos teorijoje nekalbama apie ty poreikiy trukme, o juk yra didelis
skirtumas, ar aukstesnio lygio poreikis atsiranda i$ karto, kai tik patenkinamas Zemesniojo lygio
poreikis, ar jo atsiradimui gali prireikti ilgesnio ar net labai ilgo laikotarpio.

1 lentelé. Pagrindinés darbo motyvacijos teorijos (sudaryta pagal Almonaitieng, 2010)

Teorijy Pavadinimas, autoriali, Paarindiniai teiginiai
grupé paskelbimo metai g g
e .. Darbui hierarchine tvarka motyvuoja penki bendrieji zmoniy poreikiai:
Poreikiy hierarchijos g o L
(Maslow, 1954) 1) f_lZloI_ogm_!al, 2) saugumo, 3) socialiniai, 4) pagarbos, 5)
" savirealizacijos.
o
:g Dvejopy veiksniy Darbui motyvuoja dvejy tipy veiksniai: 1) sukeliantys pasitenkinima
& (Herzberg, 1959) (motyvuojantys), 2) sukeliantys nepasitenkinimg (palaikymo).
o
£ VieSyjy institucijy ir organizacijy darbuotojy noras atliepti visuomenés
= Tarnavimo visuomenei poreikius. Sis visuomeninis motyvas gali turéti racionaly, emocinj bei
motyvacijos koncepcija (Perry | norminj pobiuidj. Dar jvardijama kaip: VieSojo administravimo
ir Wise, 1990) koncepcija; Valstybés tarnybos motyvacijos koncepcija; VieSojo
sektoriaus motyvacijos teorija; Viesyjy paslaugy motyvacijos teorija
Darbuotojai jaucia motyvacija darba atlikti gerai, tikédami, kad pavyks
. Likesciy (Vroom, 1964) susidoroti su uzduotimi ir manydami, kad biisimas atlygis kompensuos
2 jdedamas pastangas.
o
2 . AT .
= Teisingumo (Adams, 1965) DarbgotOJal deda pastar)gqs gerai dirbti, 'kal mvgno, ka@ uZ tai teikiamas
o atlygis yra toks pats, kaip ir jo kolegy, dirbanciy panasy darba.
(]
09_ Tiksluy iskéli Gerai dirbti darbuotojai stengiasi tuomet, kai jiems iSkeliami sudétingi,
HESTH 1SIEmo bet konkretiis ir realis tikslai. Tuo paciu darbuotojai gauna ir atgalinj
(Locke, 1968) . R
ry$i, savo darbo jvertinima.

Kaip jrodyma, kad Maslow‘o poreikiy hierarchijos teorija néra pakankamai tikslus biidas nustatyti
darbuotojy motyvacijos priezastis, Appleby‘as (2003) mini 1968 m. Hallo ir Nougaimo atliktus
tyrimus. Remiantis keturiomis poreikiy hierarchijos kategorijomis (fiziologiniai, saugumo,
socialiniai, vertinimo poreikiai) Vienoje JAV bendroviy buvo apklausti 49 jauni vadovai ir rezultate
paaiskéjo du dalykai: 1) Maslow*o teorija $iy asmeny darbo motyvacijoje pasitvirtina tik i$ dalies, 2)
Salia vidiniy darbuotojo paskaty siekti auksStesniy poreikiy realizacijos, labai svarbus veiksnys yra
organizaciné aplinka.

Maslow‘o poreikiy hierarchijg vertindami vieSojo administravimo kontekste, Vanagas ir Raksnys
(2014) taip pat kritikuoja Sios teorijos universaluma. Anot mokslininky, skirtingy Zmoniy poreikiy
lygis skiriasi priklausomai nuo kultirinés ir geografinés aplinkos. Atsizvelgiant | skirtingas
pasaulézitras, patirtis, troSkimus, kai kuriems individams darbo sferoje svarbiausiu dalyku gali buti
ne saviraiSka, o saugumas, grieztai apibreztos funkcijos, garantijos. Kitiems esminiai poreikiai bus
socialiniai — darbo kolektyvas, bendravimas, mikroklimatas.

Paminétina tai, kad Herzbergas (1959) (cit. i§ Almonaitiené, 2010) darbui motyvuojancius Zmoniy
poreikius apibendrino Dvejopy veiksniy teorijoje 15skirdamas tiktai dvi pagrindines kategorijas: 1)
pasitenkinimo darbu veiksnius ir 2) nepasitenkinimo darbu veiksnius. Pagal §ig Dvejopy veiksniy
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teorija, kiekvienas apie darbg mastantis asmuo kelia sau du pagrindinius klausimus: 1) ar man verta
dirbti $i darba?, 2) ar man verta $j darbg dirbti gerai? Mokslininkas pozitirio j darba veiksnius
analizavo jvairiais aspektais ir nustaté, kad darbo motyvacija salygoja Dvejopi veiksniai. DidZiausias
pasitenkinimas darbu jauc¢iamas tuomet, kai ne tik néra diskomforto, bet ir yra salygos saviraiskai,
profesiniam bei asmenybés tobuléjimui.

5. Saviraiskos poreikis
4. Vertinimo
poreikiai Savo  galimybiy
3. Socialiniali realizavimas
poreikiai Pasiekimai, siekiant nuolatinio
2. Saugumo pasitikéjimas tobuléjimo
L poreikiai Priklausyti, savimi,  statusas,
L Eézr;?ll(?gi'n'a' A bendrauti, bati  Pagarba, kity
psauga pripazintam kity pripazinimas
. . nuo pavojuy
Alkis, troSkulys

1 pav. Maslow*o poreikiy hierarchijos lygiai (pagal Appleby‘a, 2003)

Kaip dazniausias mnepasitenkinimg darbu salygojancias priezastis galima isskirti aplinkos,
higieninius veiksnius: darbo sglygas, atlyginima, santykius su kolegomis ir vadovais, jmonés politikg
ir administravima, galimybe suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg. Pazymétina tai, kad pasitenkinimg
darbu kelia Sie motyvuojantys veiksniai: galimybé kilti karjeros laiptais, tobuléti profesiskai,
atsakomybé, pasiekimai, pripazinimas ir susidomejimas savo darbu. Todé¢l, pagal Herzberga, norint
motyvuoti darbuotojus nepakaks vien tiktai gero atlyginimo ir mikroklimato, nes darbuotojai stengsis
dar labiau, gave aukstesnio lygio uzduotis, galédami tobuléti ir biiti uz tai jvertinti.

KritiSkai vertindamas Herzbergo Dvejopy veiksniy teorijg santykyje su Maslow‘o Poreikiy
hierarchijos teorija, Appleby‘as (2003) isskiria Herzbergo teorijos privalumus ir trikumus. Visy
pirma mokslininkas teigia, kad Hertzbergo Dviejy veiksniy teorija atskleidzia skirtumus tarp
zemesniy ir aukStesniy darbuotojo poreikiy.

2 lentelé. Herzbergo Dvejopy veiksniy teorijos veiksniai (sudaryta pagal Almonaitieng, 2010)

Herzbergo (1959) darbui motyvuojanciy Dvejopuy veiksniy teorija
1. Pasitenkinimo darbu veiksniai 2. Nepasitenkinimo darbu veiksniai
Motyvuojantys, skatinantys stengtis veiksniai: Aplinkos arba higieniniai veiksniai: darbo salygos;
Atsakomybé¢; galimybé kilti karjeros laiptais; profesinis | atlyginimas; santykiai su kolegomis, vadovais ir
augimas; pripazinimas; satisfakcija jveikus sunkias pavaldiniais; jmonés politika ir administravimas; darbo
uzduotis; susidomeéjimas savo profesine veikla. ir asmeninio gyvenimo suderinamumas

Eliminuojant produktyvumo aspekta teorijoje nagrinéjami pasitenkinimo darbu veiksniai, kurie yra
dviejy dimensijy ir priklauso nuo 1) vidinio darbo turinio, 2) iSorinés darbo aplinkos. Vidiniam darbo
turiniui atstovaujantys ir pasitenkinimg darbu keliantys motyvai yra pripazinimas, atsakomybé,
prasmé, i88iikis ir kt., kurie pagal Maslow*0 teorijg atitinka aukStesniuosius poreikius. Paminétina tai,
kad ISorinés darbo aplinkos elementai, sukeliantys nepasitenkinimg darbu — darbo salygos,
uzmokestis, darby sauga, priezitra ir kt. pagal Maslow Poreikiy hierarchijos teorijg atitinka
zemesniuosius poreikius.

Kaip nustaté Appleby‘as (2003), svarbus Hertzbergo teorijos momentas yra rysSio tarp darbo
motyvacijos ir zemesniy poreikiy nepasitenkinimo sumazinimo nebuvimas. Kitaip tariant, jeigu
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zemesniems poreikiams atstovaujantis nepasitenkinimas (pvz. dél darbo uZmokescio) yra
patenkinamas, motyvacijos dirbti tai vis tiek nesustiprina. Vadinasi, tam, kad darbuotojai biity
motyvuoti, turi biti tenkinami abiejy tipy motyvaciniai veiksniai — tiek vidinis darbo turinys
(pripazinimas, atsakomybé, karjeros perspektyvos ir kt.), tiek iSoriné darbo aplinka arba higieniniai
veiksniai (atlyginimas, darbo sglygos). Nepaisant to, kad paprastai mokslininkai sutaria (Appleby‘as,
2003, p. 206), kad pagrindinis Hertzbergo teorijos teiginys, jog pasitenkinimg darbu skatina tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai yra teisingas, teorija susilaukia ir kritikos. Darbo motyvacijos
reiSkiniy tyrinétojai teigia, kad Hertzbergo teorijoje neatsizvelgiama j daugybe svarbiy elgesio
kriterijy: darbo naSuma, pravaikstas ar personalo kaita.

TradiciSkai vardinant darbo motyvacijos turinio teorijas yra apsiribojama Maslow*‘o, McClellando ir
Herzbergo teorijomis, taciau atsizvelgiant j Sio darbo temg ir specifinj vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo pobudj, verta paminéti ir Tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcijg (The Public
Service Motivation, PSM), apradyta Perry‘io ir Wise‘o (1990). Si motyvacija apibiidinama kaip
vieSyjy institucijy ir organizacijy darbuotojy noras, poreikis atliepti visuomenés poreikius. Sis
visuomeninis motyvas gali turéti racionaly, emocinj bei norminj pobudj. Perry‘as (1996) tarnavimo
visuomenei motyvacijg suskirsté j atskiras tris dimensijas: 1) vieSosios politikos patrauklumo, 2)
Jsipareigojimo vieSiesiems interesams, 3) pasiaukojimo ir atjautos. VieSosios politikos dimensija
nurodo asmens rysj su dalyvavimu politiniame gyvenime, antroji dimensija apima altruizma, pilieting
pareigg ir socialinj teisinguma (ripinimasis socialiniy mazumy gerove garantuojanciais politiniais ir
ekonominiais iStekliais). Uzuojautos ir pasiaukojimo dimensija akcentuoja darbuotojo emocinj
nusiteikimg savo asmeninius poreikius aukoti visuomenés labui. Pazymeétina, kad i visuomeneés
poreikiy tenkinima nukreipta motyvacija kituose Saltiniuose dar yra jvardijama kaip VieSojo
administravimo koncepcija; Valstybés tarnybos motyvacijos koncepcija;, VieSojo sektoriaus
motyvacijos teorija; Viesyjy paslaugy motyvacijos teorija arba tiesiog Prosociali motyvacija
(Lazauskaité-Zabielské ir Urbanavicitte, 2018).

Tam paciam reiskiniui jvardinti pasitelkiami skirtingi pavadinimai gali nurodyti universaly jo pobudyi,
nes kaip akcentuoja Rakstelyté ir Valickas (2015, p. 79) ,.tarnavimo visuomenei motyvacija néra
apribota vieSojo sektoriaus ribomis*. Remiantis prielaida, jog Sis ,,tarnavimo* motyvas yra asmeninis
Zmogaus motyvas, tas pats asmuo vadovausis Siuo motyvu tiek dirbdamas vieSajame, tiek
privaciajame sektoriuje. Sekant Maslow‘o poreikiy hierarchijos koncepcija, Downs‘as (1964) ir
Weberis (2007) teigé, jog patenkinus bazinius poreikius ir artéjant prie aukStesniy asmenybés siekiy,
nuosekliai artéjama prie rupinimosi ,.kity pilieCiy, netgi visos valstybés gerovés karimu®. (Cit. IS
Rakstelyte ir Valickas, 2015, p. 79). Kita vertus, jeigu ima blogéti darbuotojo materialiné padétis arba
pasiekes gerus darbo rezultatus jis nesulaukia jvertinimo, jsitraukimas j darbg gali pradéti mazéti.

Kaip jau buvo minéta, darbo motyvacijos Proceso teorijos analizuoja efektyvaus darbuotojy
motyvavimo principus, kuriems biidinga orientacija j uzduotj, tiksla ir atlygj. Sj poziarj j darbuotojy
motyvavimg grindzia trys teorijos: 1) Vroomo Liukesciy teorija, 2) Adamso Teisingumo teorija, 3)
Locke*o Tiksly iSkélimo teorija.

Pagal pirmaja, Liikesciy teorijg (Vroomas, 1964, cit. iS Almonaitiené, 2010), Zzmonés dirba dél vienos
priezasties — tam tikry likes¢iy. Darbuotojai stengiasi gerai dirbti, tikédami, kad jiems pavyks
susidoroti su uzduotimi ir manydami, kad biisimas atlygis yra vertas pastangy. Pazymétina, kad darbo
santykiuose dalyvaujanciy asmeny lukesCiai gali buti labai skirtingi. Todél vykdant personalo
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atranka, vertéty 1§ karto iSsiaiskinti, kokie yra biisimojo darbuotojo liikesc¢iai ir tuomet atlygio
strategija susieti su konkreciais darbo rezultatais.

Pagal Vroomo liikesciy teorija, (cit. i§ Stankevi¢iené ir Lobanova, 2006) darbuotojy motyvacijai yra
svarbiis trijy likesciy tipai: 1) valentingumas — tikétinas pasitenkinimas arba nepasitenkinimas
darbu, 2) instrumentalumas — sarySio tarp darbo proceso ir norimo jo rezultato (darbo atlygio)
suvokimas, 3) likesciai — kai tikima, kad | darbg jdétos pastangos duos teigiamus rezultatus.
Siekdamas suteikti sau pasitenkinimg ir iSvengti neigiamy pasekmiy, darbuotojas stengiasi tinkamai
subalansuoti savo apie liikesCius, valentingumg ir instrumentalumg. Tokiu budu, pagal Vroomo
teorija | darbg dedamos pastangos norint gauti rezultatg tiesiogiai susij¢ su likesCiy stiprumu,
instrumentalumu ir valentingumu. Kai emocinis nusiteikimas darbe yra teigiamas arba kitaip tariant,
valentingumas yra didelis, labiau susikoncentruojama j instrumentaluma (rySys tarp darbo ir atlygio
uz ji) ir tuo paciu pozityviai tikima, kad verta déti pastangas j atlickamg darba.

Tais atvejais, kai darbuotojy pozitrj | darbg lemia pastangy, reikiamy darbo atlikimui ir gaunamo
atlygio kaip kompensacijos uz jdétas pastangas vertinimas, aktuali tampa Teisingumo teorijos
(Adamsas, 1965, cit. iS Almonaitiené, 2010) samprata. Darbo atlikimui sugaistas laikas, intelektualios
ar fizinés pastangos, kompetencija, lojalumas — visa tai jeina j darbuotojo indélio j darbg samprata.
Sio indélio rezultatais yra laikomas gaunamas darbo uzmokestis, pripazinimas, statusas. Darbuotojai
stebi kity, panaSias pareigybes uzimanc¢iy asmeny darba bei jo atlygj ir susidaro nuomong apie
Teisingg santykj — savo atlygj uz jdétas pastangas | darba, lyginant su kolegomis. Tikeétina, kad
pastebe¢jes, kad uz savo indélj | darbovietés veiklg yra apmokamas menkiau, nei kitas darbuotojas,
asmuo gali pakeisti savo pozitrj j darbg ir atlikti savo pareigas blogiau, su daug mazesne motyvacija.
Svarbu akcentuoti, kad indélio j darbg sgvoka yra gana subjektyvi ir gali kilti pavojus, kad asmuo
savo pastangas bus linkes pervertinti, o gaunamas atlygis atrodys neproporcingai mazas.

Kad ir kaip smarkiai darbuotojas bty jsitraukes j darba, lygiavercio atlygio motyvacija visada lieka
aktuali. Tod¢l pasteb&jus maziau jsitraukusiy ir ne tieck daug pastangy ] darba dedanciy kolegy
jvertinimg didesniu vidiniu ar iSoriniu atlygiu, neteisingo vertinimo konstatavimas neiSvengiamai
sukels viding darbuotojo jtampa ir trukdys norui stengtis bei jsitraukti. Egzistuoja tam tikri
teisingumo teorijos analogai, kuriuos, lygindami save ir kolegas, renkasi darbuotojai. Robbinsas
(2006) pateikia tris tokiy palyginimo analogy grupes: 1) ,,Kiti*, 2) ,,Sistema®, 3) ,,AS“. Lygiavercio
darbo vertinimo kategorijai ,,Kiti“ priklauso toje pacioje jstaigoje dirbantys asmenys, tos pacios
profesijos atstovai, o taip pat ir misy artimiausia aplinka — giminés, draugai ir kaimynai, 1§ kuriy
suzinome jy darbo atlygio verte. ,,Sistemos” kategorija jvardijama organizacijos, kurioje dirba
darbuotojas, vieSai skelbiama atlyginimy politika, procediros ir sistemos administravimas.
Kategorija ,,AS* yra gana subjektyvi, nes nurodo indélio j darbg ir darbo atlygio santykj, kurj
dirbantysis vertina atsizvelgdamas | savo asmenin¢ darbo atlygio patirtj, Seimyninius bei kitus
Jsipareigojimus, kuriems yra biitinos tam tikro dydzio pajamos.

Tuo atveju, kai darbuotojas jZvelgia neteisybg¢ jam mokamo darbo atlygio sglygose, anot Robbinso
(2000), jis gali reaguoti vienu i§ penkiy biidy: 1) neteisingai vertingi savo arba kolegy indélius bei
atlygius, 2) paskatinti kolegas pakeisti savo indé¢lius ar atlygius, 3) pakeisti savo indélius ar atlygius,
4) pasirinkti kita analoga savo ir kity atlygio palyginimui, 5) tiesiog iSeiti iS darbo. Mokslininkas
teigia, kad pagal Teisingumo teorija, zmonés uz darba gaunamg atlygj vertina dviem budais: kaip
absoliuty atlyginimg uz savo j darbg jdétas pastangas ir kaip santykinj atlyginima, lyginant su kitais
dirbanciaisiais. Lyginant save su Kkitais, vertinama pusiausvyra tarp j darbg jdedamo indélio, kurj
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sudaro iSsilavinimas, kompetencija, patirtis, pastangos bei gaunamo materialinio atlygio ir
psichologinio socialinio jvertinimo, karjeros galimybiy.

Tiksly iskélimo teorija (Locke‘as, 1968, cit. iS Almonaitiené, 2010) pateikia labai logiskg ir
psichologiSkai pagrjsta darbo motyvacijos pozitrj, kurio esmé yra issikelti sudétingus, bet konkrecius
ir realistiSkus tikslus. Tam, kad tiksly iSkélimas tapty darbuotojy motyvavimo priemone, reikia
laikytis tam tikry principy: 1) tikslas privalo biiti konkretus ir pamatuojamas, 2) tikslas turi bti
butina pateikti jvertinima, atgalinj rys$j apie pasiekto rezultato santykj su iSsikeltu tikslu. Robbinsas
(20006) taip pat teigiamai vertina §ig darbuotojy motyvavimo teorija. Anot mokslininko, jmonei daug
naudingiau yra iSkelti konkrecius, nors ir sunkiai jgyvendinamus tikslus, negu abstrakciai reikalauti,
kad darbuotojai tiesiog labai stengtysi. Sios teorijos esmé yra tikslo konkretumas ir aiskus jvardijimas.

Daznai kaip papildomo motyvavimo priemoné yra siiiloma jtraukti darbuotojus j bendroves tiksly
priémimo procesus. Robbinsas (2006) analizuoja, kaip toks veiksnys galéty paveikti darbuotojy
motyvacijg. Mokslininkas teigia, kad bendrgja prasme, jeigu darbuotojas dalyvauja tiksly iSsikélimo
procese, jis yra labiau nusiteikes ji igyvendinti, tac¢iau kartais geresniy rezultaty sulaukiama tuomet,
kai konkrec€ius tikslus suformuoja vadovybé. Dalyvavimas priimant sprendimus galéty didinti
motyvacija tuomet, kai tikslai yra itin sudétingi, nes tokiu atveju darbuotojo vidinis pasiprieSinimas
sudétingai uzduociai buty mazesnis. Tokiu atveju, asmuo turi zinoti, kad | jo pastabas, pageidavimus
yra atsizvelgiama, tuomet kolektyviai priimto plano rezultatas bus jo paties asmeninis apsisprendimas
tiksla vykdyti.

Apzvelgus pagrindinius motyvaciniy darbo teorijy teiginius bei tyrimus galima daryti isvadas, kad
siekiant geriau valdyti ZmogiSkuosius iSteklius ir norint darbuotojus motyvuoti efektyviam darbui,
verta subalansuoti iSorinius (atlyginimas, darbo sqlygos) ir vidinius (statusas, karjeros galimybés)
veiksnius. Zmonés darbe dazniausiai nori patenkinti ne tik Zemesniuosius poreikius, bet ir realizuoti
aukstesniuosius motyvus, todél pasitenkinimas darbu labiau priklauso ne nuo darbo sqlygy, o nuo
darbo turinio (jdomumas, issukiai, pagarba, karjera) bei paties darbuotojo vertybiy sutapimo su
darbo pobudziu (Tarnavimo visuomenei motyvacija vieSajame sektoriuje).

1.1.3. Darbuotojy motyvavimo praktinés priemoneés

Darbuotojy motyvavimo priemones galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes — ISorinio darbo
atlygio priemonés it Vidinés darbo atlygio priemonés (Almonaitiené, 2010).

Labiausiai paplites darbuotojy motyvavimo biidas yra ISorinio atlygio priemonés — jvairiy formy
materialinis atlyginimas. Siai atlygio Kkategorijai priskiriamas ne tik piniginis atlygis (darbo
uzmokestis, premijos, jmonés pelno dalis), bet ir papildomos socialinés garantijos, tokios kaip
sveikatos draudimas ar jmokos j pensijy fondg; suteikiamos naudotis telekomunikacijos, transporto
priemonés (telefonas, automobilis) ir net kai kuriy asmeniniy islaidy padengimas (mokestis uz
studijas, laisvalaikio pramogos jmonés saskaita).

ISorinio darbo uzmokes¢io grupei priklauso lankstaus darbo grafiko organizavimas, kai tam tikrais
atvejais darbo savaité yra sutrumpinama, kai néra griezto darbo grafiko ir yra galimybé darbuotis
nuotoliniu biidu, komunikuojant per internets.
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Siandieninéje visuomenéje tapo itin aktualus darbo ir asmeninio gyvenimo suderinimo klausimas, kai
siekiama suderinti darbg ir Seima, darbg ir laisvalaikj, darbg ir studijas ir kt. Tokiu atveju personalo
motyvavimas tampa itin veiksmingas ir tokios priemongs, kaip lankstus darbo grafikas; sporto sal¢,
baseinas ar kt. sporto vieta netoli darbovietés, apmokama i§ darbdavio 1¢8y; vaiky darzelis greta darbo
vietos, apmokamas darbovietés, ne tik sutaupo darbuotojo léSas, laika, sumaZzina psichologing jtampa
ir padidina lojaluma jo asmenine gerove besirtipinanciai jmonei. Kiirybinius, progresyvias id¢jas
generuojancius darbuotojus itin motyvuoty kiirybiniy atostogy suteikimas arba galimybé darbe

igyvendinti savo id¢jas naudojantis jmongs istekliais.

3 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés (sudaryta autorés, pagal Almonaitieng, 2010)

Motyvavimo priemong ir jos
apibudinimas

Pavyzdziai

I1Sorinio darbo atlygio
priemonés — tai jvairiy formy
materialinis atlyginimas, o taip
pat ir geros darbo salygos,
lankstus grafikas, papildomos
atostogy dienos, geros karjeros
perspektyvos, statusas,
sertifikatai, darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas

Materialus atlygis: pinigai (atlyginimas, premijos, dalijimasis jmonés pelnu);
sveikatos draudimas, jmokos blisimai pensijai; telefono, automobilio suteikimas;
kai kuriy i8laidy apmokéjimas (transporto, telefono ir kt.); kanceliariniy islaidy
padengimas; galimybé naudotis lengvatomis; mokestis uz studijas; laisvalaikio
pramogos jstaigos léSomis.

Lankstus darbo grafikas: sutrumpinta darbo savaité; lankstus darbo pradzios,
pabaigos, piety pertraukos laikas; darbas dalijantis vieng etata keliems Zzmonéms;
galimybé dirbti nuotoliniu budu.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas: lankstus darbo grafikas; sporto salé,
baseinas ar kt. sporto vieta netoli darbovietés, apmokama i§ darbdavio 1&3y; vaiky
darzelis greta darbo vietos, apmokamas darbovietés; kiirybiniy atostogy
suteikimas; galimybé darbe jgyvendinti savo idéjas naudojantis jmonés iStekliais.

Vidinio darbo atlygio
priemonés — tai jvairiy formy
nematerialinis atlyginimas

Galimybé prisiimti atsakomybe; dalyvavimas priimant sprendimus; galimybés
tartis ir pasidalinti idéjomis su bendradarbiais; galimybé jgyvendinti savo idéjas
(sudarant salygas); galimybé dirbti prasminga, reikalinga darbg; galimybé mokytis
ir tobuléti profesinéje srityje; savarankiskas darbo planavimas; galimybé

saviraiSkai; pripaZzinimo sulaukimas.

Pazymétina, kad taikant materialinio atlygio motyvavima, pavyzdziui skiriant premijas, yra svarbu
nustatyti aiSky svary rysj tarp pageidaujamy didesniy darbo rezultaty ir zadamos premijos dydzio.
Taip pat kai kuriose pareigybése, kur vyrauja intelektinis, o ne gamybinis darbas, gali buti sudétinga
1Smatuoti kokybe ir pasiekimy apimtj. Taip pat néra veiksminga taikyti reguliarias premijas (pvz..
Kaledy ar Velyky proga), nes darbuotojai jy tikésis pagal nutyl¢jima, kaip jprasto atlygio, uz kurj
patys neprivalés jdéti papildomy pastangy ir pasiekti didesniy, aiskiai apibrézty tiksly.

Vidinio atlygio priemonés néra taip smarkiai paplit¢ kaip iSorinio, materialiojo atlygio priemongs,
taCiau tai dar nereiskia, kad jos yra nepaklausios arba neveiksmingos. VisiSkai atvirks$¢iai — Kai
darbuotojo materialinis atlygis yra pakankamai geras ir jam nebereikia rapintis baziniais
ZmogiSkaisiais poreikiais (pagal Maslow‘o Poreikiy piramide), atsiranda didesnis poreikis
aukstesniems poreikiams — pagarbos ir savirealizacijos, kurie nebiitinai turi realizuotis materialine
iSraiSka. Taigi, prie tokiy, moraling, psichologing gerove teikian¢iy darbo santykiy faktoriy bty
galima priskirti Sias nematerialines, vidines atlygio formas: galimybé prisiimti atsakomybe ir/ar
dalyvauti priimant sprendimus; galimybés tartis ir pasidalinti idéjomis su bendradarbiais; galimybe
jgyvendinti savo idé¢jas (sudarant sglygas ir suteikiant reikiamas priemones); galimybé dirbti
prasminga, reikalingg, iJdomy darbg; galimybé mokytis ir tobuléti profesinéje srityje; savarankiSkas
darbo planavimas; galimybé saviraiskai; pripazinimo sulaukimas.
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Apibendrinant darbuotojy motyvavimo teorinius pagrindus pazymétina, kad vidiné motyvacija dirbti
yra noras atlikti veiksmus dél pacios veiklos patrauklumo, o darbuotojy motyvavimas yra skirtas
suaktyvinti darbuotojy nusiteikimq dirbti kokybiskai ir produktyviai. Pagrindiniai darbuotojy
motyvavimo teorijos yra orientuotos j Turinj (Poreikiy, Dvejopy veiksniy, Tarnavimo visuomenei
motyvacijos teorijos) ir Procesq (Liikesciy, Teisingumo, Tiksly iskélimo). Darbuotojy motyvavimo
praktinés priemonés skirstomos j Isorinj (materialinj) atlygj ir Vidinj (psichologinj-socialinj) atlygj
uz darbg.

1.2. Darbuotojy isitraukimo i darbg teoriniai pagrindai

Siame poskyryje apzvelgiami teoriniai darbuotojy jsitraukimo j darba pagrindai apibréziant
jsitraukimo ] darbg reiSkinio emocinius, fizinius ir kognityvinius ypatumus. Siekiant identifikuoti
esminius jsitraukimo j darbg skirtumus, $is konstruktas yra analizuojamas kity su darbo motyvacija
susijusiy reiSkiniy kontekste. Paskutinéje poskyrio dalyje jvardijamos darbo bei asmeniniy
charakteristiky prielaidos, galin¢ios padidinti jsitraukimo j darbg intensyvuma bei trukme.

1.2.1. Darbuotojy jsitraukimo j darba samprata

v —

isitraukimo j darbg konstruktui jvardinti. Mokslininkés apzvelgia Kahno (1990, 1992) tyrinéjimus,
pagal kuriuos jsitraukimas laikomas ,,savojo a$“ atskleidimu atlickant darbuotojo vaidmen;j ir
visaver¢iu buvimu ,,éia ir dabar®. Anot Kahno, asmeninis jsitraukimas (angl. personal engagement)
yra zmoniy saviraiska darbe fiziniu, kognityviniu bei emociniu poZidiriu. Zmogiskuyjy istekliy
kontekste svarbiausia yra tai, kad ,,jsitraukimas j darbg yra viena svarbiausiy darbuotojo veiklos
efektyvumo prielaidy, t. y. jis sudaro pagrinda, kaip gerai darbuotojas atliks savo darbg ir kaip jame
jausis, taciau neatspindi realiy darbuotojo pasiekimy* (Bakkeris et al., 2014; Bakkeris & Demeroutis,
2008, cit. IS Lazauskiené-Zabielské ir Urbanaviéitité, 2018, p. 12-13). Isitraukimui j darbg skirtose
mokslininky studijose $is motyvacinis reiskinys daznai yra apibréziamas kaip ,,teigiama, pilnatve
teikianti psichikos biisena dirbant, pasireiskianti gyvybingumu, atsidavimu darbui ir pasinérimu j jj*
(Schaufelis, Salanova, Gonzalezas-Roma & Bakkeris, 2002, p. 74). Galima daryti prielaida, kad
energingas, pozityvus ir | darbg jsigilings darbuotojas mégsta savo darbg ir rodo geresnius rezultatus.

v —

»isitraukimas yra nuolatin¢ ir visaapimanti emociné-kognityviné biisena, kuri néra susijusi su kokiu
nors konkreciu objektu, jvykiu, individu ar elgesiu®“. Energijos aspektag mokslininkés apibiidina kaip
didelj energetinj ir psichinj atsparumg dirbant, kaip atkaklumg ir norg investuoti savo pastangas.
PasiSventimo komponentas reiskiasi kaip reikSmingumo, entuziazmo, jkvépimo, i§didumo ir i§§tkio
jausmas darbe. Treciasis jsitraukimui j darbg butinas faktorius yra pasinérimas — ypatingas jnikimas
1 darba, kuomet viskas aplinkui uzsimirsta ir laikas prabéga nejuciomis.

Isitraukimas j darbg reiskia ne tiktai psichologinj susitapatinimg su darbu, bet ypac stipry dalyvavima,
kuriam buidinga ir tre¢iasis svarbus komponentas — visiskas pasinérimas j savo darbg. Mokslininkai
teigia, kad $is pasinérimo momentas yra labai artimas ,,srauto (angl. flow) iSgyvenimui — optimalios
patirties busenai, kai démesys sutelkiamas be ypatingy pastangy, suvokimas biina labai aiskus,
juntama visiSka proto ir kiino kontrolé, asmeninis uzsimirSimas, ,,sustojusio laiko* biisena ir
malonumg teikiantis jsigilinimas. [sitraukimg lyginant su perdegimu, mokslininkai konstatuoja, kad
pozityvusis jsitraukimas j darbg yra radikaliai prieSingas profesinio pervargimo sampratai, todél
darbinio iSsekimo atveju visi trys pagrindiniai jsitraukimo j darbg elementai transformuojasi ]
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Negatyviojo jsitraukimo j darbg rezultatus: energingumas tampa iSsekimo blisena, pasiSventimas
darbui perauga ] ciniSka abejinguma, o pasinérimas ] profesing veikla transformuojasi i
pavirSutiniSkuma, negebéjimg susikaupti démesio ir susidoméjimo praradimg (Schaufelis ir kt.,
2002).

4 lentelé. Pozityviojo jsitraukimo j darba elementai (sudaryta autorés, pagal Schaufelj ir kt., 2002)

3 esminiai Jsitraukimo j darba elementai

Gyvybingumas (angl. vigor) Atsidavimas (angl. dedication) Pasinérimas (angl. absorption)

Tai aukstas energijos lygis ir gebéjimas | Tam tikras reikSmingumo, Pasinérimas susijes su jnikimu j

ilgam intelektualiai susikoncentruoti entuziazmo, jkvépimo, : C
. . . o A . darba, kuomet viskas aplinkui
ties darbu, noras investuoti savo jégas | pasididziavimo ir i§8ukio pojitis asimirsta ir laikas prabéea ereitai
ir atkakliai jveikti sunkumus. dirbant. p prabega & ’

Elemento transformacija profesinio pervargimo atveju

I3sekimas (angl. burnout) Cinizmas I3siblaskymas

Robbinsas (2007) apraso ypatinga jsitraukimo biseng, vadinama Tékme (angl. Flow). Kai regis,
daugiau niekas pasaulyje neberiipi, uzduotis pasiglemzia jus visa, kad net prarandate laiko pojitj.
Pasak mokslininko, ,,dazniausiai tai gali nutikti, kai uZsiimate kokia nors ypa¢ mégstama veikla:
bégiojate, slidin¢jate, Sokate, skaitote romang, Zaidziate kompiuterinj zZaidima, klausotés muzikos ar
gaminate jmantry patiekala. Tokia visisko jsitraukimo biisena vadinama tékme* (Robbinsas, 2007, p.
48). Autorius akcentuoja, kokios darbo sglygos biity tinkamos patirti tékmés btiseng: 1) uzduotis turi
reikalauti daug jégy ir aukSto meistriSkumo lygio; 2) uzduotis turi biiti nukreipta j tikslg ir 3) visada
suteikti grjztamajj rysj, kuris leisty jvertinti savo darbo rezultatus; 4) uzduotis turi pareikalauti visisSko
susitelkimo ir kiirybiSkumo, kad jos vykdytojui nebelikty laiko galvoti apie nesusijusius dalykus ir
uzsiimti pasaline veikla (pvz. narSymu internete).

Nors $io darbo tikslas yra nagrinéti darbuotojy motyvavimo praktiky poveikj teigiamam jsitraukimui
] darba, reikia paminéti, kad be Pozityviojo jsitraukimo i darbg (angl. work engagement) egzistuoja
ir Negatyvusis jsitraukimo i darbg (angl. workaholism). Abiejy tipy darbuotojy jsitraukimas j darbg
reiSkiasi aktyviu dalyvavimu profesingje veikloje. Kaip jau buvo minéta, Pozityvusis jsitraukimas j
darbg reiSkiasi geromis emocijomis, energingumu, atsidavimu ir pasinérimu j profesing veikla.
Paminétina tai, kad Negatyviojo jsitraukimo j darbg buisenai charakteringa (Flowersas, Robinsonas,
2002) perdétas darbo sureikSminimas, asmeninio gyvenimo aukojimas vardan profesijos ir netgi
profesinis perdegimas.

Isitraukimo i darba samprata kity motyvaciniy reiskiniy kontekste. IS pirmo zvilgsnio atrodo,
kad tarp vidinés motyvacijos dirbti, pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo j darbg galima déti lygybés
zenkla, taCiau atidziau pazvelgus matyti esminiai Siy reiSkiniy skirtumai. Todél pries detaliau
aptariant darbuotojy jsitraukimo j darbg sampratg, vertéty trumpai paminéti ir kitus motyvacinius
reiSkinius, susijusius su pozitriu j atliekamga darbg ir jo kokybe.

Itrauktis j darbuotojo vaidmenj — Kitaip dar vadinamas susietumas su darbuotojo vaidmeniu (angl.
job involvement) gali biti painiojamas su jsitraukimu j darbg, taciau tai yra siauresnis darbuotojo
vaidmens suvokimas, nes apima tik vieng jsitraukimo j darbg komponentg — tapatinimasi su atlickamu

darbu.

Isipareigojimas organizacijai — tai darbuotojo istikimybé darbovietei. Sis jsipareigojimas gali bati
trijy tipy: emocinis, norminis, ekonominis. Biidamas emociskai jsipareigojes, asmuo tapatinasi Su

24



darboviete ir jaucia iSdiduma biidamas jos dalimi bei i§tikimybg¢ darbdaviui. Norminis jsipareigojimas
apima moralinius jsitikinimus, kad biity neteisinga ieskotis kito darbo, o ekonominis jsipareigojimas
yra racionalus — jeigu finansiniai poreikiai darbe yra patenkinami, méginama realistiskai jvertinti ir
atmesti savo karjeros galimybes kitoje organizacijoje.

Pasitenkinimas darbu paprastai darbuotoja apima tuomet, kai jis teigiamai vertina savo darba, kuris
jam kelia teigiamas emocijas. Nuo jsitraukimo j darba Sis reiSkinys skiriasi tuo, kad neskatina veikti
efektyviau, nes sukurdamas stabilaus atsipalaidavimo efekta slopina energinguma ir kirybiskumui
reikalingg dinamikg. Kaip teigia Barvydiené ir Kasiulis (2005, cit. i$ Viningiené ir Ramanauskas,
2012), individo pasitenkinimas darbu priklauso nuo vidiniy veiksniy, kurie daznai sunkiai suprantami
paciam individui ir daZnai visai nesuprantami darbdaviui. Autoriai mini tokius vidinius pasitenkinimo
darbu veiksnius kaip asmens amZzius, lytis, iSsilavinimas, darbo stazas, paveldétos savybés,
gyvenimiSka patirtis, profesinis pasirengimas, talentai, kompetencijos ir auklé¢jimas. Be vidiniy
pasitenkinimo darbu egzistuoja ir iSoriniai veiksniai, kuriuos gali lemti pati darbo organizacija: darbo
uzmokestis, darbo turinys, darbo reikalavimai, karjeros galimybés, vadovas ir bendradarbiai.

5 lentelé. Motyvaciniy reiSkiniy darbe palyginimai (sudaryta pagal Almonaitiene (2010), Marcinkevicititg
(2010), Barvydieng ir kt. (2005), Schaufelj ir kt. (2002), Lazauskien¢-Zabielske ir Urbanavicitite (2018))

motyvacija dirbti

MOtXV?CImS Apibudinimas, autorius
reiskinys
Darbo motyvacija | Asmens noras dirbant siekti jstaigai svarbiy tiksly. (Almonaitien¢, 2010).
Vidiné Tai noras atlikti veiksmus dél pacios veiklos, iSgyventi patj veiksma, o ne mégautis jo

Pasitenkinimas
darbu

Teigiamas savo darbo vertinimas, kai darbas kelia pozityvias emocijas. Nuo jsitraukimo j
darbg &is reiskinys skiriasi tuo, kad neskatina veikti efektyviau, nes sukurdamas stabilaus
atsipalaidavimo efekta slopina energingumga ir kiirybiskumui reikalingg dinamika.

Tékmeés / srauto
(angl. flow)
iSgyvenimas
dirbant

Tai optimalios patirties biisena, kuomet susikoncentruoti pavyksta be ypatingy pastangy,
biidinga aiSkus suvokimas ir visi$ka kontrolé, proto ir kiino vieningumas, asmeninis
uzsimirsimas, ,,sustojusio laiko* biisena ir malonuma teikiantis jsigilinimas. (Schaufelis ir kt.,
2002).

Isitraukimas j
darbg (angl.
engagement)

Pozityvi, pilnatvés jausma teikianti, su darbu susijusi proto biisena, kuriai biidinga
gyvybingumas, atsidavimas ir pasinérimas. Jsitraukimo biisena reiskia patvarig ir visapusiska
emocine-paZintine biisena, kuri néra orientuota j kokj nors konkrety objekta, ivyki,
asmeni, ar elgesi (Schaufelis ir kt., 2002).

Darboholizmas

Tai patologiné, priklausomybés ligoms artima biisena, kuriai biidinga pusiausvyros stoka,
perdétas poreikis dirbti, dél to ignoruojant fizinius ir socialinius poreikius. (Schaufelis ir kt.,
2002).

Profesinis
perdegimas
(angl. burnout)

Tai absoliuti jsitraukimo j darba reiSkinio prieSingybé, kuriai vietoje gyvybingumo buidinga
iSsekimas, vietoje jsitraukimo — abejingumas, o vietoje pasinérimo —efektyvumo stoka.
(Lazauskiené-Zabielské ir Urbanavi¢itité, 2018)

Vidiné motyvacija dirbti apibréZiama atsakant j klausimg ,,d¢l kokiy priezas¢iy asmuo dirba?*, 0
jsitraukimas j darbg analizuojamas klausiant ,,kaip asmuo jauciasi dirbdamas?. Vidin¢ motyvacija
dirbti siejama su nuoSirdziu darbuotojo susidom¢jimu, branginimu ir mégavimusi savo profesine
veikla, neanalizuojant energingumo ar pasinérimo }j darbg intensyvumo. Veiksniai, kuriantys viding
motyvacija, slypi pacioje veikloje: tai gali biiti interesas jai, malonumas, patiriamas jg atlickant, noras
iSbandyti savo jégas. Vidinés motyvacijos esm¢ — iSgyventi patj veiksmg, o ne mégautis jo

v —

Tékmeés (angl. flow) iSgyvenimas dirbant vyksta tuomet, kai patiriamas ypatingas jsitraukimas j
veikla, pamirstant viska aplinkui, atsiribojant nuo aplinkinio pasaulio. Sis reiskinys su jsitraukimu j
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darbg siejasi pasinérimo aspektu, neminint kity dviejy jsitraukimo j darbg dimensijy - energingumo
ir susitapatinimo. Srauto arba tékmeés iSgyvenimas — tai optimalios patirties biisena, kuomet
susikoncentruoti pavyksta be ypatingy pastangy, biidinga aiskus suvokimas ir visi§ka kontrolé, proto
ir kiino vieningumas, asmeninis uzsimir§imas, ,,sustojusio laiko* biisena ir malonumg teikiantis
jsigilinimas (Schaufelis, Salanova ir kt., 2002).

Darboholizmas yra tampriai susijes su jsitraukimu j darba, nes ne visada reiskiasi tiktai kaip
kra$tutinj, perteklineé, ekstremali jsitraukimo darbg forma. Darboholizmui biidinga pusiausvyros tarp
asmeninio ir profesinio gyvenimo praradimas, jis yra artimas priklausomybiy ligos biisenai ir daznai
kenkia darbuotojo fizinei, psichinei bei socialinei gerovei.

Dar vienas, su darbuotojo jsitraukimu j darbg itin sietinas reiskinys yra Profesinis pervargimas (angl.
burnout). Tai yra absoliuti jsitraukimo j darbg prieSingybé, kuriai vietoje gyvybingumo budinga
apatija, i8sekimas, vietoje jsitraukimo — atsiribojimas, cinizmas, o vietoje pasinérimo — iSsiblaskymas
perdegimo sindroma? Dazniausia pervargimas biidingas toms profesijoms, kuriose tenka daug
bendrauti su zmonémis — mokytojai, prekybos centry kasininkés, socialiniai, medicinos darbuotojai.
Ryskiausia §io reisSkinio dimensija yra energingo jsitraukimo j darba antonimas — iSsekimo ir
persitempimo, energijos darbe praradimo jausmas, kurio dazna prieZastis biina darbas nuolatinéje
streso atmosferoje. Vietoje jsitraukimo j darbg jausdamas poreikj atsiriboti asmuo tiesiog siekia nors
kiek pailséti nuo streso. Tokiu biidu atsiranda cinizmas, vadinamasis ,,valdiskas poziiiris j darba*, kai
su klientais, mokiniais, pacientais bendraujama be emocijy, formaliai. Tre¢iasis perdegimo segmentas
efektyvumo stokos pojiitis atsiranda tuomet, kai asmuo jauciasi negalintis pasiekti gery darbo
rezultaty.

Isitraukimas ] darbg, organizacinis jsipareigojimas ir pasitenkinimas darbu yra tarpusavyje susije
motyvaciniai konstruktai. Kaip pazymi Zhangas (2007, cit. i$ Diskiené ir TamoSeviciené, 2014, p.
90), Sie reiskiniai yra ,,svarbis tiek individualiy, tick organizaciniy poreikiy tenkinimui. Jsitraukimas
j darbg labai svarbus paciam darbuotojui, nes jis susitapatindamas su darbu gali patenkinti savo
asmeninius poreikius®.

Apzvelgus jvairius, su darbo motyvacija susijusius reiskinius galima reziumuoti, kad jy kontekste
jsitraukimas j darbq iSsiskiria trimis biitinais aspektais, kai darbuotojas yra ne tik pozityviai
energingas, didziuojasi savo darbu, bet ir gali taip susikoncentruoti j veiklg, kad dirba
neatsitraukdamas ir nepavargdamas ilgus laiko tarpus. Isitraukimo j darbq konstruktas yra unikalus
tuo, kad aprépia tiek viding motyvacijq (noras dirbti dél pacio darbo) ir pasitenkinimg darbu
(pozityvias emocijas), tiek , tékmés* buisenos isSgyvenimq (koncentracija, uzsimirsimas, sqmonés
astrumas).

1.2.2. Darbuotojy jsitraukimo j darbg prielaidos

[sitraukimui j darbg reikalingos salygos yra skirstomos i dvi pagrindines grupes: 1) darbo

v —

VW —
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1.

Darbo iStekliai yra atsakingi uz fizing, psichologing, socialing, organizacine darbo salygy gerove.
Sios aplinkybés sukuria palankia terpe darbuotojy profesiniam tobuléjimui, sudaro darbo
reikalavimy nastos ir personalo galimybiy balansa.

Darbo reikalavimy veiksnys yra esminis tiek darbuotojy jsitraukimo, tiek darbuotojy atsiribojimo
veiksnys, nes sekinantys darbo reikalavimai ir darbo tikslams pasiekti kylancios nuolatinés klititys
kelia didziulj stresg ir mazina efektyvuma, entuziazmg. Tuomet darbuotojas savo pozicijoje
pasijunta nesaugus, jo padétis neapibrézta, dingsta motyvacija, perspektyvos jausmas.

Darbo issikiai gali sukelti jtampg ir stresg, bet taip pat ir entuziazma, aukStesng motyvacija,
pasiekimy troSkima, gali suteikti prasmés, krypties pojitj. Kaip nustaté mokslininkés (Zabielské-
tarp pozityviy ir neigiamy darbo aplinkos veiksniy nagrin¢jimas. Tai reiskia aukso vidurio tarp
darbo istekliy (pvz. autonomija, kiirybiné laisvé, darbovietés mikroklimatas, darbo priemonés) ir
darbuotojui keliamy reikalavimy (darbo kriivis, terminai, atsakomyb¢) paieska.

Isitraukimg j darbg lemiancias Asmenines charakteristikas galima suskirstyti i keturias pagrindines
grupes: asmenybinés charakteristikos, 2) baziniai saves vertinimo komponentai, 3) susireguliavimo
reisSkiniai, 4) darbuotojo ir darbo aplinkos atitikties veiksniai.

1.

Asmenybinés charakteristikos turi tiesiogin] ry$j su prognozuojamu jsitraukimu j darbg, nes, anot
bruozai gerai prognozuoja didziaja dali Zmogaus psichologiniy biiseny ir elgesio ypatumy.
Didesniu emociniu intelektu pasizymintys darbuotojai labiau linke jsitraukti j darba, nei
neurotiSkos prigimties asmenys.

Antroji asmeniniy charakteristiky grupé skirta darbuotojo savivertés ir savimoneés aspektui,
jvardijama baziniais saves vertinimo komponentais. (angl. core self-evaluations). Anot Judge‘o,
Ereso, & Bono (1998), tai yra ,,pamatiniai jsitikinimai dél saves ir savo vietos pasaulyje. Sie
baziniai saves vertinimo komponentai siejasi su darbo atlikimo kokybe ir gali turéti pozityvy
poveikj darbo mikroklimato suvokima.

Trecioji asmeniniy charakteristiky grupé yra susireguliavimo reiSkiniai (angl. self-regulation)
taip pat yra susijusi su savimone bei saviverte, tadiau pasizymi didesniu dinamiskumu. Si
charakteristiky grupé analizuoja psichologinius darbuotojo jsitikinimus, saviveiksmingumag
(saviefektyvumg), pasireiSkiant] zZmogaus pasitiké¢jimu savo gebéjimais pasiekti naudingy
rezultaty (Chanas, 2008). Taip pat tai apima polinkj optimistiSkai vertinti darbo situacijas,
atsparumg nuotaiky svyravimui ir geb¢jimg vizualizuoti teigiamus ateities jvykius.

Ketvirtoji asmeniniy charakteristiky grupé skirta darbuotojo ir darbo aplinkos atitikties
aspektas yra vienas svarbiausiy jsitraukimo j darbg prielaidy, nes tuo atveju, kai darbuotojo ir
darbovietés liikes¢iai, pozitriai ir poreikiai sutampa, dirbantis asmuo jauciasi reikalingas,
uzsiimantis prasminga veikla. Darbuotojo ir darbo aplinkos atitiktis vertinama jvairiais aspektais:
darbuotojo ir vadovo, darbuotojo ir darbo grupés, darbuotojo ir darbo, darbuotojo ir organizacijos
suderinamumas (Kristofas-Brownas ir kt., 2005, cit. i§ Zabielské-Lazauskiené ir Urbanaviciate,
2018).

Aptarus jsitraukimo j darbg prielaidas galima konstatuoti, kad didZiausiq reiksme Siam procesui
inicijuoti turi dvilypiai veiksniai — tiek pacios organizacijos darbo charakteristikos (darbo istekliai,
darbo reikalavimai, issikiai), tiek asmeninés darbuotojo savybés (asmenybinés charakteristikos,
savivertés jgidziai, saviefektyvumo samprata bei darbuotojo ir darbo aplinkos atitikties veiksniai).
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Kitame skyriuje bus apzvelgta, kaip sios jsitraukimo j darbg prielaidos siejasi su vidinés darbo
motyvacijos sqlygomis, kitaip tariant, kokios motyvacinés praktikos buty efektyviausios siekiant kuo
aukstesnio jsitraukimo j darbg lygio.

1.3. Darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbg rysio teorinis pagrindimas

Siekiant pagrjsti, kad jsitraukimo j darbg biisena gali biiti teigiamai veikiama darbuotojy motyvavimo
priemonémis, Siame poskyryje apzvelgiami moksliniy tyrimy pagrindu suformuluoti motyvavimo bei
jsitraukimo ] darba sarySiai ir rekomenduotina organizacin¢ elgsena. Pasitelkiant mokslininky
1zvalgas identifikuojamos jsitraukimo j darbg salygos ir jas atitinkan¢ios motyvacinés praktikos.

Atsidavimo, perfekcionizmo ir darbo motyvacijos potencialo sgsajas su jsitraukimu j darbg ir
darboholizmu tyringjantys Tzineris ir Tanamis (2013) iSvardina organizacijos sékme didinancius |
darba jsitraukusiy darbuotojy bruozus: aktyvumas, produktyvumas, asmeniné iniciatyva, stipri
motyvacija jgyti iSmanymo. Mokslininkai taip pat nustate, kad jsitraukimas j darbg yra susijes su
tokiais kintamaisiais kaip emocinis stabilumas, gyvas reagavimas ] aplinkg, samoningumas,
optimizmas, savigarba, tikslo siekimas, saviveiksmingumas, prisitaikymas, adaptyvusis
perfekcionizmas, teigiamos emocijos, psichiné ir fiziné sveikata. Siekdami apibrézti, kokios
prigimties yra jsitraukimo j darbg buisena, Tzineris ir Tanamis (2013) mini Kahno (1990) jvardintus
tris jsitraukimo j darbg lygmenis. Anot jo, jsitraukimas j darbg yra trimis sgmoningumo lygiais
darbuotojo patiriama biisena: 1) emocinis lygis pasireiSkia pasitenkinimo ir laimés biisena; 2)
fizinlame lygmenyje patiriama vidiné motyvacija, savarankiSkumas ir kontrolé; 3) pazintinis
(kognityvinis) lygmuo charakterizuojamas kaip susitapatinimas su atliekama darbo uzduotimi ir
jsitraukimas j darba.

Tzineris ir Tanamis (2013) nustaté, kad jsitraukimo j darbg motyvuojandiais faktoriais galima laikyti
Sias darbo salygas: savarankiskumas, socialiné parama, mokymosi ir augimo galimybegs, atsakomybés
suteikimas, organizacinis teisingumas. Anot Hackmano ir Oldhamo (1975) (cit. iS Tzineris ir
Tanamis, 2013), yra penkios pagrindinés darbo savybés, siejancios motyvacijq ir jsitraukimgq j darbg:
1) jgudziy jvairove; 2) tapatinimasis su uzduotimi; 3) uzduoties reikSmingumas; 4) savarankisSkumas
ir 5) grjztamojo rySio uztikrinimas. Sujungus iSvardintas darbo charakteristikas gaunamas
motyvuojan¢io darbo potencialo rodiklis, salygojantis ne tik teigiamg pozitrj | darba, bet ir
jsitraukima.

Darbo istekliy ir jsitraukimo j darbq sgsajas tyr¢ Hackmanas ir Oldhamas (1975) (cit. i$ Tzineris ir
Tanamis, 2013) nustaté, kad tokie darbo aspektai kaip mazéjantys fiziologiniai ir psichologiniai darbo
reikalavimai, grjztamasis rySys, galimybés asmeniniam augimui, mokymuisi ir tobuléjimui, lemia
savarankiskuma, pasitikéjima ir gerus santykius su bendradarbiais. ISvardintus darbo isteklius galima
priskirti prie vidiniy nematerialiniy motyvavimo priemoniy. Tzinerio ir Tanamio tyrime (2013)
pagrindziama hipoteze apie teigiama koreliacija tarp jsitraukimo j darbg ir motyvacinio potencialo.
Sis rezultatas patvirtina teorija, kad jei darbuotojai turi darba, kuris jiems kelia i83tkj ir ugdo jy
sugeb¢jimus, tada padidéja jy motyvacija sunkiai dirbti. Tokiu biidu motyvuojantys profesiniai
18Sukiai sglygoja pasitenkinimo, savisaugos biisenas, kurios savo ruoztu daro jtaka jsitraukima j darbg
skatinantiems veiksniams — darbo kokybei, efektyvumui ir produktyvumui.

Isitraukimas j darbg neturéty biiti nagrin¢jamas tiktai darbo iStekliy (atlygio, griztamojo rysio, darbo
svarbos, augimo galimybiy ar likes¢iy aiSkumo) kontekste, tvirtina Tzineris ir Tanamis (2013), nes
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Sis reiSkinys apima ir vidinius, ir iSorinius elementus. Vadinasi, jsitraukimas j darbg yra susijes tiek
su vidiniu psichologiniu darbo vertinimu, tiek su organizacine kultiira ar darbo ypatybémis.

Kaip nustaté vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbg sgsajas tyrinéjantys
Rakstelyte ir Valickas (2015), iki Siol motyvacijos ir jsitraukimo tyrimai apsiribojo iSorinés
motyvacijos susiejimu su gaunama finansine ir psichologine nauda. Straipsnio autoriai iSkelia dar
vieng suinteresuotumo darbu dimensija — motyvacijg tarnauti visuomenei ir teigia, kad Sis
motyvacijos aspektas turi glaudy rysj su jsitraukimu j darba.

Mokslininkai akcentuoja, kad motyvacijos ir jsitraukimo j darbg tyrimy yra nedaug. Valstybés
tarnautojy motyvacijai ir jsitraukimui j darba itin aktuali Tarnavimo visuomenei motyvacijos
koncepcija buvo suformuota Perry‘o ir Wise‘o (1990) (cit. iS Rakstelyté ir Valickas, 2015). Lietuvoje
tarnavimo visuomenei motyvacija placiau nagrinéta Palidauskaités (2008). Motyvacijos ir
jsitraukimo j darbg rySiai analizuojami Rainey‘o ir Kochlerio (2008) bei Tzinerio ir Tanamio (2013)
moksliniuose straipsniuose. Aptardami Perry‘o tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcija
Rakstelyté ir Valickas (2015) apibendrino, kad lietuviy mokslininky veikaluose §i koncepcija yra
ivardijama kiek kitaip. Autoriai iSskiria Lietuvos mokslininky darbuose minimus skirtingus to pac¢io
reiSkinio, tos pacios Perry‘o tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcijos pavadinimus:
Tarnavimo visuomenei motyvacija (Rakstelyté ir Valickas, 2015); VieSojo administravimo koncepcija
(Palidauskaité, 2007); Valstybés tarnybos motyvacijos koncepcija (Palidauskaité, 2008); VieSojo
sektoriaus motyvacijos teorija (Diskiené, 2008); Viesyjy paslaugy motyvacijos teorija bei Prosociali
motyvacija (Lazauskaité-Zabielské ir Urbanavi¢iate, 2018) ir Altruistinis poreikis tarnauti
visuomenei (Morkevicius, 2013). Remdamiesi Hondeghemo ir Perry‘o (2008) suformuota tarnavimo
visuomenei motyvacijos samprata, Rakstelyté ir Valickas (2015) vartoja terming, aktualy tiek vieSojo
sektoriaus, tiek privaciojo sektoriaus atstovams, nes tarnavimo visuomenei motyvacija neapsiriboja
valstybés tarnyba ar vieSuoju administravimu.

Teorinéje tarnavimo visuomenei motyvacijos ir jsitraukimo § darbq sqsajy analizéje Rakstelyté ir
Valickas (2015, p. 80) teigé, kad ,,motyvacija tarnauti visuomenei iSreiskia asmens veiklos pobudj ir
polinkj tarnauti visuomenei, kurie vertinami per jsipareigojimo vieSiesiems interesams, uzuojautos,
pasiaukojimo ir patrauklumo vieSajai politikai dimensijas. Tuo tarpu jsitraukimas j darba atspindi
tarnautojo konstruojama dvasing biisena, kuri suvokiama per energija, atsidavimg ir susidomejimag
pareigomis*®.

Siekiant jvardinti tarnavimo visuomenei motyvacijos ir jsitraukimo j darbg sgsajas, mokslininkai
remiasi Vilniaus miesto savivaldybés administracijos atveju. Buvo keliama prielaida, jog didesnis
jsitraukimas j darbg (atsidavimas, susidoméjimas ir energingumas) §ios jstaigos darbuotojams yra
budingas dé¢l visuomeninio pobiidzio veiklos ir tai turéty iSreiksti tampry sarysj su motyvacija tarnauti
visuomenei. ISanalizave tyrimo rezultatus Rakstelyté ir Valickas (2015) nustaté, kad tarnavimo
visuomenei motyvacijos didéjimas gana aiSkiai susijes su tarnautojy energijos, atsidavimo ir
susidoméjimo augimu. Apibendrinus respondenty motyvacijg ir jsitraukimg j darbg lemiancius
veiksnius buvo nustatyta, kad néra motyvacinio pranasumo nei tarp materialinio, nei tarp
psichologinio motyvavimo. Dazniausiai paminéti veiksniai, kurie galéty padidinti respondenty
jsitraukimg ] darbg buvo Sie: didelis darbo uzmokestis; draugiSki ir vieningi kolegos; karjeros
galimybés; darbo stabilumas ir saugumas.
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Kaip jau buvo minéta motyvacines praktikas apzvelgianc¢iame Sio darbo poskyryje, egzistuoja dviejy
tipy darbuotojus motyvuojancios darbo atlygio priemonés: materialinés ir nematerialinés atlygio
priemonés arba kitaip tariant, iSorinis bei vidinis darbo atlygis. Lyginant Sias motyvacines priemones
su jsitraukimo j darbg prielaidomis galima i§vesti paraleles, kad tiek iSorinis, tiek vidinis darbo atlygis
isitraukimo 1 darbg prielaidy klasifikacijoje atitinka darbo charakteristiky grupg, nes visoms trims
grupéms budingas démesio sutelkimas j darbdavio reguliuojamus darbo santykiy aspektus — darbo

pripazinimg ir kt.

Antroji jsitraukimg j darbg salygojanciy veiksniy grupé asmeninés charakteristikos yra individualios
Zmogaus savybés, kurias veikti ar i§ esmés pakeisti motyvacinémis priemonémis biity gana sudétinga.
Todél asmeniniy charakteristiky klausimu daugiausiai turéty padirbéti uz personalo atranka
organizacijoje atsakingi darbuotojai, gebantys aisSkiai iSdéstyti reikalavimus laisvai darbo pozicijai
bei darbo interviu metu mokéti i$siaiSkinti, ar potencialaus darbuotojo ir darbo aplinkos atitikties
veiksniai sutampa. Sis atitikties aspektas bity itin aktualus vieSojo sektoriaus darbuotojams, kuriy
jsitraukima j darbg Zenkliai padidinty Tarnavimo visuomenei arba Prosociali motyvacija.

6 lentelé. Jsitraukimo j darba prielaidy ir motyvavimo praktiky sgsajos (sudaryta autorés, pagal
Almonaitiene, 2010; Lazauskiene-Zabielske ir Urbanavi¢itite, 2018, Tzinerj ir Tanamj, 2013)

Isitraukimo j darba salygos Tinkamos motyvavimo praktikos

UZduoties ir vaidmens reikSmingumas

Savarankiskumas, kiirybiné laisvé

Vidinis (nematerialinis) darbo atlygis:
Atsakomybés suteikimas

psichologinés socialinés motyvavimo priemongs,
Grjztamojo rysio uztikrinimas motyvuojantis vadovavimas

Socialiné parama, geri santykiai su
bendradarbiais

Vidinis (nematerialinis) darbo atlygis: psichologinés socialinés

Mokymosi ir asmeninio tobulé&jimo motyvavimo priemonés, motyvuojantis vadovavimas

galimybés ISorinis (materialinis) darbo atlygis: kvalifikacijos kélimo mokymai
istaigos saskaita

Vidinis (nematerialinis) darbo atlygis: psichologinés socialinés
motyvavimo priemonés, motyvuojantis vadovavimas

Organizacinis teisingumas — —— - - - -
I3orinis (materialinis) darbo atlygis: lygiavertis darbo atlygio uZ pastangas

bei kvalifikacija, finansinis skatinimas uz iSskirtinius pasiekimus

Kaip matyti iS pateiktos lentelés ,Isitraukimo j darbg prielaidy ir motyvavimo praktiky sgsajos®,
jvairiy mokslininky minimos jsitraukimo j darbg prielaidos didzigja dalimi gali biiti jgyvendintos
pasitelkiant vidinj (nematerialinj) darbo atlygj: psichologines socialines motyvavimo priemones ir
motyvuojant] vadovavima. [sitraukimg j darbg skatinanc¢ios darbo aplinkybés: uzduoties ir vaidmens
reikSmingumo pojiitis; savarankiSkumo, atsakomybeés ir kiirybinés laisvés suteikimas; grjztamojo
rySio uztikrinimas ir Socialiné parama, geri santykiai su bendradarbiais labiausiai priklauso nuo
psichologiniy socialiniy motyvavimo priemoniy ir motyvuojancio vadovavimo. Tiek materialiniam,
tiek vidiniam (nematerialiniam) darbo atlygiui biity galima priskirti vos kelis jsitraukimg j darbag
skatinan¢ius veiksnius: mokymosi ir asmeninio tobuléjimo galimybes bei organizacinj teisinguma, j
kurio sampratg jeity ne tik socialinis psichologinis motyvavimas, palaikantis vadovavimas, bet ir
finansinis skatinimas bei lygiateisiSkumas.
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Siekdami nustatyti, kokios vadovavimo strategijos ir motyvavimo praktikos galéty uztikrinti fvary
darbuotojy jsitraukimg j darbg, Lewis‘as, Donaldsonas-Feilderis ir Tharanis atliko tyrima (2014)
rekomenduojamai motyvavimo sistemai sukurti. Mokslininkai akcentavo, kad norint darbuotojus
motyvuoti nuolatiniam, ilgalaikiam jsitraukima j darba, yra biitina pasiriipinti ir darbuotojy gerove.
Mokslininkai teigia, kad organizaciniai pokyc¢iai pastarajj deSimtmetj tapo nuolatiniu reiskiniu darbo
rinkoje. Tyréjy nuomone, pasauliné konkurencija, sudétingos ckonominés sglygos, naujos
technologijos 1émé organizacijy struktiiros ir darbo pobiidzio pokycius ir taip pat dél padidéjusiy
reikalavimy ir sumazéjusiy iStekliy neigiamai paveiké ir pacius darbuotojus. Dél informaciniy
technologijy teikiamy galimybiy dirbti visg parg ir i§ bet kurios pasaulio vietos, ribos tarp darbo ir
privataus gyvenimo tapo nezymios. Anot Lewis‘o ir kt. (2014), naujausios apklausos rodo, kad
darbuotojai labiau nerimauja dél savo ateities nei ankstesniais metais. Buvo nustatyta, kad darbuotojai
dirba daugiau valandy, skiria maZziau laiko poilsiui ir patiria didesnj stresg. Gali biiti, kad rodikliai,
pagal kuriuos yra nustatomas jsitraukimo j darba lygis, dar labiau padidina jo nepastovuma ir galima
neigiamg poveik]j psichologinei gerovei. Pavyzdziui, jeigu jsitraukimas j darbg yra suvokiamas kaip
»papildomy pastangy pademonstravimas®, tai gali sukurti netvarig situacija, kai tikimasi, kad jdarbinti
darbuotojai dirbs vis ilgiau ir sunkiau tam, jog pademonstruoty savo atsidavima. Laikui bégant, toks
pozitris | darbg gali turéti neigiamos jtakos asmens savijautai.

7 lentelé. Motyvuojantis vadovavimas tvariam darbuotojy jsitraukimui uztikrinti (sudaryta autorés, pagal
Lewisa, Donaldsong-Feilderj ir Tharanj, 2014)

Motyvuojantis vadovavimas tvariam darbuotojy jsitraukimui uZztikrinti

Vadovavimo kompetencija Trumpas aprasymas
Atviras, teisingas ir nuoseklus Saziningas ir nuoseklus vadovavimas, emocijy / asmeniniy problemy
vadovavimas valdymas ir teigiamas poziliris | tarpasmenines sgveikas.

Darbuotojy konflikty (jskaitant patyCias ir priekabiavimg) sprendimas ir

Kontlikty ir problemy sprendimas tinkamas organizaciniy iStekliy naudojimas

Aiskus bendravimas, patarimai ir nurodymai parodo vaidmeny supratima ir

Zinios, aiskumas ir orientavimas . . o
atsakingy sprendimy priémima

Santykiy uzmezgimas ir palaikymas Asmeniné sgveika su darbuotojais, jtraukianti empatijg ir démesj

Plétros, vystymosi palaikymas Remti ir organizuoti darbuotojy karjeros progresg ir tobuléjima

Lewis‘as ir kolegos (2014) savo tyrime palie€ia itin svarby jsitraukimo j darba aspekta, kad asmuo
turi ne tik demonstruoti atsidavima, pastangas, ilgalaikj susikaupima ir iniciatyva, bet dar ir daryti tai
del savo vidinés motyvacijos, jausdami malonumg. Mokslininkai teigia, kad jei jsitraukimas
vertinamas kaip ilgalaikis ir sunkus darbas, tai gali reiksti, kad darbuotojai, kurie yra vertinami kaip
»Hisitrauke® arba skatinami uz tai, kad yra ,,jsitrauke®, gali nesijausti ,,jsitrauke®. Vadinasi, galima
18skirti du skirtingus jsitraukusiyjy j darba tipus. Abu atvejai iSoriskai atrodo taip pat, nes reiSkiasi
tokiu paciu elgesiu — papildomomis pastangomis darbe. Tac¢iau vienam i$ jy biidingas dar ir emocinis
jsitraukimas, mégavimasis darbu ir susitapatinimas su organizacijos vertybémis, o kitas darbuotojas
jsitraukimg demonstravo tik tod¢l, kad buvo motyvuojamas atlygiu arba baime prarasti darba, atlyg;.
Vadinasi, néra efektyvu darbuotojy jsitraukimg vertinti tiktai pagal iSorinius rezultatus, nes tai
negarantuos ilgalaikiSkumo ir psichologinés darbuotojy gerovés.

Tvaraus jsitraukimo § darbg formule Lewis‘as ir kt. apibtudina taip: ,,Gerové + jsitraukimas =
tvarumas®“. Tai reiSkia, kad darbuotojy jsitraukimas ir psichologiné gerové veikia kartu, nes
produktyvis ir laimingi yra tie darbuotojai, kurie ne tik yra labai jsitrauke, bet ir gerai jauciasi.
Paminétina tai, kad blogiau besijauciantys darbuotojai noré¢jo daug maziau jsitraukti j darbg ir jautési
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daug maziau jsipareigoj¢ organizacijai. Apibendring atlikto tyrimo rezultatus Lewis‘as, Donaldsonas-
Feilderis ir Tharanis (2014) suformavo Penkiy kompetencijy vadovavimo sistemgq tvariam
darbuotojy jsitraukimui uztikrinti: 1) Atviras, teisingas ir nuoseklus vadovavimas — tai saziningas
ir nuoseklus vadovavimo stilius, gebéjimas valdyti emocijas ir asmenines problemas bei pozityvus
poziiiris j tarpasmenine komunikacijg. 2) Konflikty ir problemy sprendimas, paty¢iy ir prickabiavimy
tarp darbuotojy prevencija, tam tikslui tinkamai panaudojant organizacinius isteklius. 3) Zinios,
aiSkumas ir orientavimas — tai apibrézia konkrety vadovo bendravima, aiSkiai formuluojamus
nurodymus, patarimus, darbo vaidmeny supratimg ir atsakingy sprendimy priémima. 4) Santykiy
uZmezgimas ir palaikymas — tai asmeniné vadovo sgveika su darbuotojais, jtraukianti jsijautima j kito
asmens emocing bliseng (empatijg) ir démesinguma. 5) Plétros, vystymosi palaikymas reiskia, kad
motyvuojantis vadovas turi pozityviai vertinti, remti ir organizuoti darbuotojy karjeros progresa ir
tobuléjima.

Apibendrinant teorinio skyriaus apie darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbg sampratas bei jy
tarpusavio rysj pazymétina, kad jsitraukimui j darbg didele jtakq daro tokie darbo iStekliai kaip
finansinis atlygis, griztamasis rysys, darbo reiksmingumo pojiitis, asmeninio tobuléjimo galimybés ir
lukesciy aiskumas, taciau lygiai taip pat svarbi yra ir vidiné darbuotojo motyvacija, jo ir
organizacijos vertybiy atitiktis. Sio baigiamojo magistro darbo temai itin svarbi yra vieojo
sektoriaus darbuotojy poziirj | darbg veikianti Tarnavimo visuomenei motyvacija, pasireiskianti
vidiniu asmens poreikiu tarnauti viesiesiems interesams, biiti naudingu Zmonéms.

Pazymeétina, kad siekiant ne tik padidinti darbuotojy jsitraukimq j darbgq, bet ir paversti jj ilgalaikiu,
tvariu reiskiniu, svarbus akcentas tenka darbuotojy gerovés didinimui bei motyvuojanciam
vadovavimui, kurj Feilderis ir Tharanis (2014) suklasifikavo j Penkiy kompetencijy vadovavimo
sistemq. Apibendrinant jsitraukimo j darbq reikiamy sqlygy rysi su motyvacinémis praktikomis
pazymétina, kad reiksmingiausiai jsitraukimo didinimui gali padéti vidinio darbo atlygio praktikos,
pasireiskiancios psichologinio motyvavimo praktikomis ir palaikanciu vadovavimo stiliumi.
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2. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darba ypatumai

Svarbu akcentuoti, kad darbuotojy motyvavimo praktikos, taikomos rinkos ekonomika grindZziamame
privaciame sektoriuje negali biiti tapatinamos su vieSojo sektoriaus specifika, kurio svarbiausias
prioritetas yra ne komerciniai tikslai, o visuomeniniai interesai. Valstybés tarnautojy darbo sglygos
yra reglamentuojamos jstatymy ir pasizymi ne tik tam tikrais privalumais (darbo vietos saugumas,
socialinés garantijos), bet ir trikumais (biurokratinés procediiros, individualios saviraiskos
apribojimai). Todél Siame darbo skyriuje apzvelgiami specifiniai vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo ir jsitraukimo j darbg ypatumai, vertinant juos Naujosios vieSosios vadybos, VieSyjy
paslaugy motyvacijos ir Maslow‘o Poreikiy hierarchijos kontekste. Remiantis moksliniais tyrimais
apibréziami valstybés tarnybos teigiami bei neigiami aspektai ir vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos dirbti faktoriai. Tre¢iajame poskyryje yra apzvelgiami teisés aktai, reglamentuojantys
LR vieSojo sektoriaus biudzetiniy kultiiros jstaigy darbuotojy gerove ir motyvavima.

2.1. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo ypatumai

Kalbédami apie motyvacijg vieSajame sektoriuje Maslow*o poreikiy hierarchijos kontekste, Vanagas
ir Raksnys (2014) visy pirma identifikuoja esmines valstybés tarnautojo darbo specifikacijas: fiksuotg
atlyginima, galimybe dirbti iki senatvés ir uzsitikrinti stabilias jmokas ] pensinj fondg bei
reglamentuotas karjeros galimybes. Toks modelis, anot mokslininky, buvo sukurtas siekiant
uztikrinti, kad valstybés tarnautojas bus motyvuotas dirbti ir siekti tik valstybés ir visuomenés
interesy. Darbg vieSajame sektoriuje vertinant pagal Maslow‘o poreikiy teorija, valstybés tarnyba
uztikrina zmogui pagrindiniy poreikiy — fiziologiniy, saugumo, priklausymo, pagarbos —
patenkinima,. Fiziologinius ir saugumo poreikius apriipina garantuotas nuolatinis darbo atlygis
nepriklausomai nuo darbo rezultaty, stabili darbo pozicija ir uztikrinta pensija. Socialinial,
priklausymo poreikiai taip pat yra patenkinami, nes valstybés tarnautojas sutapatinamas su institucija,
vertinamas ne kaip individualybé, bet kaip sudétingo biurokratinio aparato dalis. PripaZinimo
poreikis taip pat yra patenkinamas, nes valstybés tarnyba tam tikru pozitriu yra privilegijuota veiklos
sritis. Pagal Maslow‘o poreikiy hierarchijg, patenkings pirminius, bazinius poreikius, asmuo
natiiraliai turéty pradéti galvoti apie auksSciausio lygio poreiki — saviraiskg, Savo galimybiy
realizavima siekiant nuolatinio tobuléjimo. Ir biitent ¢ia, anot mokslininky, i§rySkéja tam tikra vie$ojo
sektoriaus darbo vietos problematika.

Vertindami saviraiskos galimybes naujosios vieSosios vadybos koncepcijoje, Vanagas ir Raksnys
teigia, kad (2014) pakeitus tradicinio vieSojo administravimo modelio struktiirg individualistiné
saviraiSka valstybés tarnybos sferoje galima sulaukti neigiamy pasekmiy. Autoriai apibrézia, kad
naujoji viesoji vadyba yra méginimas padidinti vieSojo sektoriaus efektyvuma bei konkurencinguma,
orientuojantis j rezultatus ir viso to siekiama integruojant privataus sektoriaus valdymo metodus,
verslo principus ir vertybes. Méginant vieSgjj sektoriy valdyti pagal rinkos ekonomikos désnius
i1Sbalansuoja nusistovejusig poreikiy patenkinimo logika valstybés tarnautojy darbe. Tai, jog naujoji
vie$oji vadyba perima privaciame sektoriuje taikomg kontrakty su valstybés tarnautojais sistema,
sutrikdo saugumo poreikio garantijg. Nestabilumo aspektas jvedamas ir darbo atlygio aspekte, kuris
dabar jau priklauso ne vien tiktai nuo stazo ar kvalifikacijos, bet jau ir nuo darbo rezultaty. Valstybés
tarnautojo darbo vietai grésme daro ir privatizacijos bei valstybinio aparato mazinimo procesai.
Isdéste Siuo destrukcinius pokycius, Vanagas ir Raksnys (2014) daro prielaidg, kad tokiame kontekste
viesojo sektoriaus darbuotojo saviraiSkai patenkinti atsiras korupciné motyvacija, nes nepatenkinti
zemesnieji poreikiai sukels nusivylimg ir nemalonias jtampas. Tokiu budu, ] viesaj] sektoriy
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integruojant privataus sektoriaus motyvacines praktikas, gali tekti susidurti su individualizmu,
egoistiniais motyvais, orientuotais ne j vie$ajj, bet | asmeninj interesa, kai visuomenés geroveé ir jos
poreikiai atsiduria antrame plane.

Atlikus Lietuvoje valstybés tarnautoju motyvacijos tyrima Palidauskaite¢ (2008) pateikia
rezultatus, paneigiancius stereotiping nuomong¢ apie vieSojo sektoriaus darbuotojus, kaip
nemotyvuotus, visiSkai nejsitraukusius j darbg, abejingus, piknaudziaujancius tarnybine padétimi ir
orientuotus tiktai j gerg atlyginimg ir socialines garantijas. Straipsnyje mokslininké pateikia 2007 m.
atlikto tyrimo rezultatus, pagal kuriuos pagrindiniai veiksniai (deSimties baly skaléje), motyvuojantys
Lietuvos valstybés tarnautojus yra: 1) troSkimas tobuléti (9,0); 2) jdomus darbas (8,9); 3) geri
santykiai su vadovais ir kolegomis (8,8); 4) pasitenkinimas darbu (8,7); 5) atlyginimas (8,7); 6)
atliekamo darbo svarba (8,5); 7) periodiSkai augantis darbo uzmokestis (8,4); 8) socialinés garantijos
(8,2); 9) darbo salygos (8,1); 10) darbo vietos saugumas (7,5); 11) atostogy trukmé (7,4); 12)
galimybés siekti karjeros (7,1). IS pateiktos suvestinés matyti, kad labiausiai motyvuojantis dirbti
veiksnys vieSojo sektoriaus darbuotojams yra troskimas tobuléti ir idomus darbas. Paminétina tai, kad
atlyginimo veiksnys kaip motyvacija dirbti minimas tiktai penktojoje vietoje iS visy 12-0s
motyvuojan¢iy pozicijy. Maziausiai motyvuojantis elementas valstybés tarnautojams pasirodé
galimybé siekti karjeros. Kaip labiausiai demotyvuojant] veiksnj darbuotojai minéjo prastg
vadovavimg. Apibendrinus Lietuvoje ir kitose Salyse (Belgija, Danija, Suomija, Vokietija) atliktus
valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy duomenis, Palidauskaité (2008) ecilés tvarka suskirsté
didZiausius valstybés tarnautojy motyvacijos dirbti faktorius: 1) darbo turinys; 2) darbo vietos
saugumas, darbo uzmokestis (jskaitant priedus) ir socialinés garantijos; 3) karjeros sistema
(aktualesné uzsienyje, nei Lietuvoje); 4) darbo salygos (draugiSkas mikroklimatas, balansas tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo); 5) kompetencijos ugdymas (aktualesnis uzsienyje, nei Lietuvoje); 6)
vadovavimo svarba.

Atlikto tyrimo pagrindu Palidauskaité (2008) iSskyré didZiausius vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos triskumus ir privalumus.

1. Privalumai: socialinés garantijos, idomus darbas, tobuléjimo galimybés.

2. Triakumai: neadekvatus darbo uzmokestis, neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés
tarnautojus, neefektyvus vadovavimas, blogos karjeros galimybés, atgalinio rySio apie atlikta
darbg trikumas, biurokratizmas, nuolat kintanti teisiné bazé, nuolat patiriamas darbo stresas,
politiky kiSimasis j veikla.

3. Kaip motyvavimo galimybes, autoré vardina: perspektyva dirbti ES institucijose, laisvesnj darbo
grafikg, komandinj darba, jvaizdzio gerinimg visuomenéje, kolektyvo ir profesionaly
pripazinima, galimybe dirbti ir sulaukus pensinio amziaus, jtraukima j sprendimy priémima,
didesne veiklos autonomijg, dalyvavima jvairiuose projektuose.

2.2. VieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j darba ypatumai

v —

dirbantys asmenys dazniau yra minimi ne jsitraukimo j darbg kontekste, bet kaip tik prieSingai —
kalbant apie perdegimg arba iSsekimg darbe. Anot mokslininkiy, taip yra todél, kad vieSajame
sektoriuje darbuotojai daznai susiduria su sekinanciais darbo reikalavimais ir turi spresti dilema tarp
noro dirbti savo miesto ar Salies geroveli, ir tarp instituciniy reikalavimy, normatyvy, apribojimy.
Mokslininkés aptaria jau minétg Perry‘o ir Wise‘o tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcija,
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kuri ¢ia yra jvardijama kaip VieSyjy paslaugy motyvacijos teorija, apibréziama kaip ,,bendra
altruistiné motyvacija tarnauti bendruomenés, Salies ar Zmonijos nariy interesams* (Rainey‘as ir
Wise‘as, 1990, cit. i$ Lazauskaité-Zabielské ir Urbanavicitité, 2018). Autorés teigia, kad remiantis
tyrimais, vieSyjy paslaugy motyvacija yra svarbus veiksnys formuojant teigiamg vieSojo sektoriaus
darbuotojo pozitri, elgesj ir savijauta darbe. Analizuodamos vieSojo sektoriaus darbuotojy
jsitraukimo faktorius mokslininkés taip pat mini ir prosocialig motyvacijg, kuri yra ,,apibréziama kaip
siekis turéti teigiamg jtakg kitiems Zzmonéms ir grupéms* (Grantas, 2007, cit. i§ Lazauskaité-Zabielské
pasitarnauti zZmoniy gerovei pasiZymi jvairiais su jsitraukimu j darbg susijusiais geb¢jimais:
atsparumu atliekant prasmingas uzduotis; asmenine iniciatyva, noru padéti kitiems.

Darbo istekliai

Darbo reikalavimai

R o Prosocialios (profesinio progreso
(fiziniai ir psichologiniai motvvaciios . -
aspektai): darbo kravis: yvacijos faktoriai): savarankiskumas;

. e kompensacinis tobuléjimo galimybés;
emociné jtampa; fiziné v _V CC
p griztamasis rysys; kolegy

aplinka
parama

2 pav. Viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j darba motyvuojantys faktoriai Prosocialios motyvacijos
kompensacinio poveikio kontekste (sudaryta autorés, pagal Lazauskaite-Zabielske ir Urbanaviciiite, 2018)

Siekiant istirti, kokie darbovietés veiksniai lemia darbuotojy jsitraukimq j darbg prosocialios
motyvacijos kontekste, mokslininkés bet kokios darbo aplinkos ypatumus sitlo vertinti dviem
aspektais: 1) darbo reikalavimy, 2) darbo istekliy. Darbo reikalavimai apima fizinius ir
psichologinius aspektus: darbo kriivj, emocine jtampa, fizing aplinkg. Darbo iStekliai skatina
profesin] progresa: savarankiSkumas, galimybé tobuléti, griztamojo rySio uztikrinimas. Anot
abipusis kompensacinio pobuidzio rySys (Zr. 2 pav.). PavyzdZiui, kai vieSojo sektoriaus darbuotojams
tenka dirbti fiziSkai ir psichologiSkai sudétingomis salygomis, jy jsitraukimo atsparuma gali padidinti
tokie darbo istekliai kaip kolegy parama, galimybés tobuléti. Jeigu darbuotojas pasizymi prosocialia
motyvacija ir dél to savo darbg laiko prasmingu, didelis darbo kriivis, jtampa ar sunkios fizinés darbo
salygos nesumazins jsitraukimo j darba, jeigu bus uZztikrinta galimybé¢ tobuléti ar griztamasis rysys.
Mokslininkés remiasi Krollio ir Vogelio (2014) tyrimu ir teigia, kad vieSojo sektoriaus jstaigy
vadovai jdés daugiau (papildomai neapmokamy) pastangy priimant tikslesnius sprendimus, jeigu jy
pozitris | darbg pasizymes prosocialia orientacija.

v —

darbo reikalavimy ir darbo istekliy atzvilgiu ir apklausé vieSojo sektoriaus darbuotojus (bibliotekos
darbuotojus, pedagogus ir medikus). Tyrimu buvo nustatyta, kad prosociali motyvacija palaike stabily
jsitraukima j darbg nepriklausomai nuo darbo reikalavimy ir darbo iStekliy.

Lemiama prosocialios motyvacijos, pasireiSkian¢ios noru tarnauti visuomenei reikSmeé vieSojo
sektoriaus darbuotojy pozitriui j darbg minima ir MorkevicCiaus (2013) straipsnyje, kuriame
aptariamas Europos socialinio tyrimo (ESS) kintantis klausimy modulis ,,Seima, darbas ir gerové:
ekonominio nuosmukio pasekmés“, jtrauktas j (2010-2012 m.) klausimyna. Nepaisant ekonominio
nuosmukio pasekmiy konteksto, kuriame buvo lyginamas vieSojo bei privaciojo sektoriaus
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darbuotojy darbo vertinimas, motyvacijos pobiidis abiejuose sektoriuose labai skyrési. Privaciojo
sektoriaus darbuotojai labiausiai buvo suinteresuoti asmenine nauda: noréjo didesnio atlyginimo,
aukstesniy pareigy ar bent jau galimybés iSsaugoti darba. Viesojo sektoriaus atstovai dél altruistiniy
paskaty buvo nusiteike atlikti einamas pareigas net ir tuo atveju, jeigu nebiity poreikio uzdirbti
pinigus. Sio sektoriaus darbuotojai, anot Morkevigiaus (2013), savo darbo atlygj uz jdedamas
pastangas vertino teigiamai ir vienu i§ svarbiausiy darbo privalumy laiké galimybe teikti nauda
visuomenei (,,mano darbas yra naudingas kitiems zmonéms®). Apibendrings Europos socialinio
tyrimo (ESS) duomenis mokslininkas akcentuoja, kad tirtose ES Salyse pastebima tendencija, jog
privaciajame sektoriuje darbuotojai labiau orientuojasi | materialines darbo paskatas, o vieSajame
sektoriuje iSrySkéja specifiné neasmeninio pobiidzio motyvacijos rasis — tai altruistinis poreikis
tarnauti visuomenei.

2.3. Teisés aktai, reglamentuojantys LR vieSojo sektoriaus darbuotoju gerove ir motyvavima

Siame poskyryje apZvelgiami Lietuvos Respublikos teisés aktai, nustatantys savivaldybiy kultiros
centry darbuotojy gerovei ir motyvavimui aktualius aspektus: 1) Lietuvos Respublikos Konstitucija
(1992); 2) Lietuvos Respublikos darbo kodeksas (2016); 3) Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos
ir sveikatos jstatymas (2016); 4) Lietuvos Respublikos Biudzetiniy jstaigy pakeitimo jstatymas
(2010); 5) Lietuvos Respublikos Kultiiros centry jstatymas (2004); 6) Klaipédos rajono savivaldybés
kultiiros centry nuostatai (2016; 2018); 7) Lietuvos Respublikos valstybés politiky, teiséjy, valstybés
pareigiiny, valstybés tarnautojy, valstybés ir savivaldybiy biudzetiniy jstaigy darbuotojy pareiginés
algos (atlyginimo) bazinio dydzio, taikomo 2019 metais, jstatymas (2018); 8) Lietuvos Respublikos
kulttros ministras jsakymas dél nacionaliniy, valstybiniy ir savivaldybiy teatry ir koncertiniy jstaigy
kiirybiniy darbuotojy atestavimo tvarkos apraSo patvirtinimo (2017); 9) Europos Komisija (2016).
Komisijos komunikatas Europos parlamentui, tarybai, Europos ekonomikos ir socialiniy reikaly
komitetui. 2014-2020 m. ES darbuotojy saugos ir sveikatos strateginé programa. COM (2014).

Auks¢iausios galios teisés akto Lietuvos Respublikos Konstitucijos (1992) 11 skirsnis ,,Zmogus ir
valstybé®, 21 straipsnis gina asmens orumg nurodydamas, kad ,,Zmogaus asmuo nelie¢iamas.
Zmogaus orumg gina jstatymas®. 22 straipsnis reglamentuoja Zmogaus privataus gyvenimo
nelieciamumg ir pazymi, kad ,,asmens susirasingjimas, pokalbiai telefonu, telegrafo pranesimai ir
kitoks susizinojimas nelie¢iami®. 25 straipsnis nurodo zmogaus feis¢ ,, turéti savo jsitikinimus ir juos
laisvai reiksti* ir pazymi, kad jam neturi buti kliudoma informacijos bei idéjy paieskose bei sklaidoje.
LR Konstitucija reglamentuoja asmens teis¢ dél patirtos materialinés ar moralinés Zalos kreiptis j
teismg (30 straipsnis). VieSojo sektoriaus darbuotojams gali biiti aktualus 33 straipsnis, ne tik
leidziantis pretenduoti j LR valstybés tarnybos pareigas, bet ir laiduojantis teise ,, kritikuoti valstybés
jstaigy ar pareigiiny darbg, apskysti jy sprendimus. Draudziama persekioti uz kritikg“. LR pilie¢io
darbo pasirinkimo ir sqlygy klausimus pamini 48-49 straipsniai. LR Konstitucijoje pazymima, kad
»Kiekvienas zmogus gali laisvai pasirinkti darba bei versla ir turi teis¢ turéti tinkamas, saugias ir
sveikas darbo salygas, gauti teisingg apmokeéjimg uz darbg ir socialing apsaugg nedarbo atveju® (48
str.). Istatymas reglamentuoja ir darbuotojo poilsio aspektus: ,,kiekvienas dirbantis Zzmogus turi teisg
turéti poilsj ir laisvalaikj, taip pat kasmetines mokamas atostogas. Darbo laiko trukme apibrézia
jstatymas* (49 str.). Gindami savo darbo teises darbuotojai gali kurti profesines sgjungas (50 str.) bei
»gindami savo ekonominius ir socialinius interesus, turi teise streikuoti** (51 str.).

Lietuvos Respublikos darbo kodeksas (2016) reglamentuoja ,,individualiuosius darbo santykius,
kurie atsiranda sudarius darbo sutartj, taip pat ,visuomeninius santykius, Kkurie susije su
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individualiaisiais darbo santykiais (santykiai iki darbo sutarties sudarymo ir po jos nutraukimo,
kolektyviniai darbo santykiai, nagrin¢jant gincus tarp darbo santykiy dalyviy atsirandantys santykiai,
su jstatymo laikymusi ir prieziira susije santykiai ir kiti)*. Sis kodeksas yra teisinis pagrindas
visuomeniniams santykiams ,,asmenims jgyvendinant profesing, tarnybine, kiirybing ar kitokia
veikla“. Pagal 2 straipsnyje numatomus ,,Darbo santykiy teisinio reglamentavimo principus®, Darbo
kodeksas reglamentuoja ,,darbo teisiy gynyba, saugiy ir sveikatai nekenksmingy darbo sglygy
sudaryma, darbo santykiy stabilumo, laisvés pasirinkti darbg, teisingo apmokéjimo uz darbg™ teises.
Tame paciame straipsnyje apie ,,darbo teisés subjekty lygybe*, Kurios neturi riboti lytis, lytiné
orientacija, raseé, tautybe, kalba, kilmé, socialiné padétis, tikéjimas, Seiminé padétis, amzius,
jsitikinimai, pazidiros, priklausomybé politinéms partijoms ir kitos aplinkybés, nesusij¢ su
»darbuotojy dalykinémis savybémis, asociacijy laisvés, laisvy kolektyviniy deryby ir teisés imtis
kolektyviniy veiksmy principais®. Darbo kodekso IV skyriaus 17 straipsnis numato ,,darbo teisiy
gynimg darbo gincus nagrinéjanciose institucijose”. Dokumente numatoma, kad darbo teisés normy
vwkdymg pagal teisés akty nustatyta kompetencija kontroliuoja ir jy pazeidimy prevencijg vykdo
Lietuvos Respublikos valstybiné darbo inspekcija prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos bei
kitos LR institucijos (18 str.).

Viesosios jstaigos darbuotojams gali biiti aktualus 24 straipsnis, numatantis, kad darbo santykiai turi
vykti sgziningumo principu ir kad ,,darbdaviui priklausanéias darbo priemones darbuotojas turi
naudoti darbo reikméms, iSskyrus atvejus, kai darbo sutarties Salys susitaria® (...) Kitaip. Turint
omenyje, kad pagal jvykdyto Sio baigiamojo magistro darbo tyrimo rezultatus, Klaipédos rajono
savivaldybés kulttiros centruose dirba net 79.9 proc. motery, joms gali biiti aktualus darbo ir Seimos
derinimg numatantis 28 straipsnis, teigiantis, kad ,,darbuotojo elgesys ir jo veiksmai darbe darbdavio
turi biiti vertinami siekiant praktiSkai ir visapusiskai jgyvendinti darbo ir Seimos darnos principa“.
LR Darbo kodeksas reglamentuoja ir kitus svarbius, darbuotojui aktualius darbo santykiy aspektus:
darbuotojo profesinio tobuléjimo siekio gerbimg (29 str.); darbuotojy garbés ir orumo gynimag (30
str.). Itin svarbus yra LR Darbo kodekso II skyrius, apibréziantis darbo sutarties sqvokq ir darbo
sutarties sqlygas (Darbo kodeksas, 2016, p.14): kokie pagrindiniai elementai turi sudaryti Darbo
sutarties turinj (33 str.); biitinosios darbo sutarties sqlygos (34 str.). BiudZetiniy jstaigy darbuotojams
gali buti aktualus antrasis kodekso skirsnis, numatantis Papildomas darbo sutarties sqlygas:
susitarimas dél papildomo darbo (35 st.); susitarimas dél iSbandymo (36 str.); susitarimas dél mokymo
iSlaidy atlyginimo (37 str.); Susitarimas dél ne viso darbo laiko (40 str.).

Darbo sutarties vykdymg reglamentuojantis 1V skyrius (Darbo kodeksas, 2016, p. 23-28) numato:
darbo salygy keitimag darbdavio bei darbuotojo iniciatyva; prastova; salygy keitimg darbovietés
reorganizavimo, restruktiirizavimo metu ir kitus darbo salygy bei sutarties pakeitimus. Taip pat
reglamentuojamas ir informaciniy technologijy teikiamas galimybes sudaryti nuotolinio darbo sutartj.
Jvairius Darbo sutarties pasibaigimo atvejus reglamentuoja V skyrius (p. 29-38), VI skyrius
apibrézia Darbo sutarciy rusis (p. 38-54), VIII skyrius numato Darbo ir poilsio laiko sqvokas ir
sqlygas, virSvalandzius, poilsio laika, Svenciy, poilsio dienas, atostogas (p. 60—75). Viena pagrindiniy
darbo motyvaciniy praktiky yra materialinis darbo atlygis, kurio sglygas reglamentuoja Darbo
kodekso IX skyrius ,,Darbo uzmokestis“ (p. 75-81.), jis numato minimalaus darbo uzmokescio dydj,
premijavimg, darbo uzmokes¢io mokéjimo terminus. LR Darbo kodekso Ill dalis (p. 84-100)
reglamentuoja Kolektyvinius darbo santykius - Socialinés partnerystés darbo santykiuose principus,
numato, jog socialinés partnerystés Salimis gali buti: 1) darbuotojy atstovai; 2) darbo taryba; 3)
darbuotojy patikétinis; 4) profesinés sajungos; 5) darbdaviy atstovai.
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Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymas (2016) reglamentuoja, jog
darbdaviai privalo pasirlipinti, kad jdarbinti asmenys turéty saugias ir sveikatai zalos nedarancias
darbo salygas, ,,neatsizvelgiant | imonés veiklos riisj, darbo sutarties rusj, darbuotojy skaiciy, imonés
rentabiluma, darbo vieta, darbo aplinka, darbo pobudj, darbo dienos ar darbo pamainos trukme,
darbuotojo pilietybe, rase, tautybe, lyti, seksualing orientacija, amziy, socialing kilme, politinius ar
religinius jsitikinimus* (2016, p. 2). Dél sveikatai tinkamos darbo aplinkos garantavimo dirbantysis
asmuo gali kreiptis: j darbuotojy atstova, padalinio vadova, kitg darbdavio jgaliotg asmenj, darbuotojy
saugos ir sveikatos komitetg, Valstybing darbo inspekcijg prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos ar kt. institucijas. Darbuotojas turi teis¢ reikalauti ir teikti pasiilymus siekdamas
uzsitikrinti sau saugig ir sveikatai zalos nedarancig darbo aplinka. Istatyme daug démesio skiriama
asmeny iki astuoniolikos mety, néS¢iy, neseniai pagimdziusiy, kriitimi maitinan¢iy darbuotojy,
nejgaliyjy saugos klausimams (V sk., 36, 37, 38 str.).

Lietuvos Respublikos BiudZetiniy jstaigy pakeitimo jstatymas (2010) reglamentuoja biudZetiniy
istaigy, iSlaikomy i§ Valstybinio socialinio draudimo fondo, Privalomojo sveikatos draudimo fondo
biudzety ir kity valstybés pinigy fondy steigima, pertvarkyma, uzdaryma, veiklos ir valdymo
vykdyma. Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry darbuotojams aktualu yra tai, kad jie yra
i1Slaikomi 1§ savivaldybés biudzeto, o jy savininké yra savivaldybé. Istatymas nustato biudzetinés
jstaigos valdymo nuostatus, pagal kuriuos jstaigos vadovas yra ,,vienasmenis biudzetinés jstaigos
valdymo organas*, kuris ne tik privalo garantuoti biudZetinés jstaigos tiksly ir numatyty funkcijy
jgyvendinimg, bet ,,nustatyta tvarka priimti ir atleisti biudzetinés jstaigos darbuotojus; tvirtinti
biudzetinés jstaigos struktiirg ir pareigybiy sarasa, nevirsijant nustatyto didZiausio leistino pareigybiy
skaiGiaus* (9 str.).

Lietuvos Respublikos Kultiiros centry jstatymas (2004) reglamentuoja kultiros centry steigimo,
pertvarkymo, pasibaigimo, valdymo, veiklos, klasifikavimo, finansavimo bei kitus su kultiiros centry
veikla susijusius aspektus. Istatymas apibrézia kultiiros centrams svarbias sgvokas. Kultiros centras
— ,,istatymy nustatyta tvarka jsteigtas ir §io jstatymo nustatyta tvarka pripazintas juridinis asmuo, kuris
savo veikla puoseléja etning kultiira, mégéjy mena, kuria menines programas, plétoja Svietéjiska,
pramoging veikla bei tenkina bendruomenés kultiirinius poreikius ir organizuoja profesionalaus meno
sklaida®.

Kadangi visi $esi Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centrai yra vadinami daugiafunkciniais,
Jstatyme reglamentuojama, jog tai yra ,kulttiros jstaiga, puoseléjanti ir skleidzianti jvairias kulttros
sritis bei Zanrus“. 4-asis jstatymo straipsnis apibrézia kultiros centry klasifikavimg: valstybés
kultaros centrai, 2) savivaldybiy kultiiros centrai, 3) Kiti kultiros centrai. Savivaldybiy kultiiros
centrai yra kulttros centrai, pagal teising formg biudZetiné jstaiga ar vieSoji jstaiga, o jy steigéjas yra
savivaldybés taryba. Juridinis asmuo, norintis jteisinti savo veiklg jgydamas kultiiros centro statusa,
turi vykdyti bent keletg i§ $iy funkcijy: vykdyti etninés kultiiros sklaida; organizuoti mégéjy meno
veikla; organizuoti valstybiniy $venciy ir kity svarbiy daty pamingjimg; rupintis vaiky ir jaunimo
meniniu ugdymu; sudaryti salygas profesionalaus meno sklaidai; tenkinti sociokultiirinius
bendruomenés poreikius ir k.

Kultiiros centry jstatyme apibréziami ir kultiiros centry darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darba
aktualts darbo santykiy bei vadovy skyrimo ypatumai. Numatoma, kad ,,valstybés ir savivaldybiy
kultiros centry vadovai | pareigas skiriami konkurso budu teisés akty nustatyta tvarka.
Kvalifikacinius reikalavimus valstybés ir savivaldybiy kultiiros centry vadovams nustato Kulttros
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ministerija“. Kultiros centry darbuotojy darbo santykius apibrézia Lietuvos Respublikos Darbo
kodeksas ir kiti teisés aktai. Numatoma, kad ,,valstybés ir savivaldybiy kultiiros centry kultiiros ir
meno darbuotojus Kultiiros ministerijos nustatyta tvarka atestuoja steigéjas®.

Dokumentas taip pat nurodo, kokj svarby vaidmenj Kultiiros centry darbuotojy motyvacijai ir
isitraukimui atlieka Kultiiros ministerija — ne tik tvirtina kultros centry kulttiros ir meno darbuotojy
pareigybiy sqgrasq; organizuoja kvalifikacijos kélimg; tvirtina atestavimo nuostatus ir atlieka
atestavimo prieziirg bei teikia metoding ir organizacing pagalba mégéjy meno klausimais.
Pazymima, kad savivaldybés taryba taip pat organizuoja kulttiros centry kultiros ir meno darbuotojy
kvalifikacijos kélimg ir atestavima.

Klaipédos rajono savivaldybés (Gargzdu, Dovily, Kretingalés, Priekulés, Veivirzény, Vézaiciy)
kultiiros centry nuostatai (2016; 2018). Kaip numato LR Kultaros centry jstatymas, Kultiiros centry
nuostatai yra teisinis dokumentas, kuriais kultiros centrai vadovaujasi savo veikloje. Be to, kad
nuostatuose jtvirtinamas jstaigos pavadinimas, adresas, veiklos pobudis, €Sy Saltiniai bei valdymo
organy sudarymo tvarka, Siame dokumente reglamentuojami ir kultiros centry darbuotojams
aktualiis, darbo santykiy nuostatai: darbuotojy priémimo j darbg tvarka; darbo apmokéjimo tvarka.

Apibréziant Kultiiros centro valdymg teigiama, kad Centrui vadovauja direktorius, kurj jstatymy
nustatyta tvarka skiria ir atleidzia Savivaldybés meras. Paties direktoriaus tarnybinio atlyginimo
koeficienta, personalinj prieda prie tarnybinio atlyginimo bei skatinimo sglygas nustato rajono
Savivaldybés taryba. Kultiiros centro direktoriaus pareigos yra ne tik organizuoti jstaigos darba,
uztikrinant nustatyty funkcijy jgyvendinima, bet ir nustatyta tvarka priimti ir atleisti jstaigos
darbuotojus; tvirtinti jstaigos struktiirg ir pareigybiy sarasa. Taip pat direktoriui suteikiama teisé ,,iS
papildomy finansavimo S$altiniy ar Centro uzdirbty 1¢Sy, atskiriems kultiros projektams jgyvendinti,
sudaryti terminuotas darbo sutartis, autorines arba autorines-gretutiniy teisiy bei kitas jstatymy
numatytas sutartis, virSijant nustatyta didziausig leisting pareigybiy skai¢iy* (Dovily Etninés kulttiros
centro nuostatai, 2018).

Kultiiros centro taryba taip pat gali daryti reikSminga poveikj kultiros centry kultiros ir meno
darbuotojy motyvacijai bei jsitraukimui, nes ne tik svarsto ir vertina kultaros centry kiirybinés veiklos
programas, jy jgyvendinimo rezultatus, bet ir aptaria naujausias meno programas bei teikia sitlymus
del jy menines kokybés ir priezitros. Taigi, siekiant tinkamai motyvuoti ir jkvépti aukStos meninés
bei idéjinés vertés projektams Klaipédos rajono savivaldybés kulttros centry darbuotojus i§ dalies
gali ir Kultiiros centro tarybos nariai.

Lietuvos Respublikos valstybés politiku, teiséjuy, valstybés pareigiiny, valstybés tarnautoju,
valstybés ir savivaldybiy biudZetiniy jstaigy darbuotojuy pareiginés algos (atlyginimo) bazinio
dydzio, taikomo 2019 metais, jstatymas, pagal kurj iSvardinty pareigybiy darbuotojams nustatytas
pareiginés algos (atlyginimo) bazinis dydis 2019 metais — 173 eurai. Atsizvelgiant j LR Konstitucijoje
jtvirtintg konstitucinio teisingumo principa, pagal kurj kiekvienas Zmogus turi teis¢ gauti teisingg
apmokéjima uz darba, reikSmingg vieSojo sektoriaus darbuotojy indélj j valstybés gerove, pazangg ir
efektyvuma bei ,,santykinai mazéjant] vieSojo sektoriaus darbuotojy gaunamo darbo uzmokescio
konkurencinguma, palyginti su priva¢iame sektoriuje mokamo darbo uzmokescio augimo tempais, ir
su tuo susijusig darbuotojy trikumo ir kompetencijos problemg”, siekiant jgyvendinti ,,nuoseklig
vieSojo sektoriaus efektyvumo didinimo, vieSyjy paslaugy kokybés gerinimo ir vieSojo sektoriaus
darbuotojy darbo uzmokescio didinimo politikg"“, LR Seimo Nutarimu ,,Dél ilgalaikio tvaraus viesojo
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sektoriaus darbuotojy darbo uzmokescio finansavimo iki 2025 mety strategijos patvirtinimo*, 2018
metais buvo priimtas $is vieSojo sektoriaus darbuotojy materialing gerove didinantis jstatymas.

Lietuvos Respublikos kultiiros ministras jsakymas dél nacionaliniy, valstybiniy ir savivaldybiu
teatry ir koncertiniy jstaigy kiirybiniy darbuotojy atestavimo tvarkos apraso patvirtinimo
(2017) apibrézia, kad atestavimo tikslas yra jvertinti kiirybiniy darbuotojy 1) gebéjimus atlikti
pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas; 2) metiniy uzduociy rezultatus per atestuojamaji laikotarpi;
3) dalykines ir asmenines savybes. Atestavimas susideda i§ dviejy etapy: 1) tiesioginio vadovo
vertinimas; 2) atestavimo komisijos vertinimas. Atestavimo rezultatai nustato kiirybinio darbuotojo
»darbo apmokéjimg proporcingq jo profesiniam meistriskumui, skatina kitrybinj darbuotojg tobulinti
profesinj meistriSkumg, isivertinti, jvertinti ir palyginti jo ir kity kiirybiniy darbuotojy kirybinés
veiklos rezultatus®* — vadinasi, atlieka tiesioginio, tiek materialinio, tiek socialinio psichologinio
motyvavimo praktiky vaidmenj. Jstatyme pazymima, kad ,,atestavimas vykdomas vadovaujantis
konstruktyvumo ir pozityvumo, atvirumo ir skaidrumo, objektyvumo, etiSkumo ir nediskriminavimo
principais®. Dokumente taip pat akcentuojama, kad kiirybiniai darbuotojai atestuojami ne reciau kaip
kas penkeri metai.

Europos Komisija (2016). Komisijos komunikatas Europos parlamentui, tarybai, Europos
ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetui. 2014-2020 m. ES darbuotoju saugos ir sveikatos
strateginé programa. COM (2014) — tai tarptautinio masto darbuotojy gerovés, saugos ir sveikatos
aspektus reglamentuojantis dokumentas, i kurj atsizvelgiama ir Lietuvos Respublikos darbo santykius
prizidirinGiose institucijose. Sioje programoje teigiama, kad ,,Europos Komisijos, kuri glaudZiai
bendradarbiauja su valstybémis narémis, socialiniais partneriais ir kitomis ES institucijomis bei
jstaigomis, strateginis tikslas — uztikrinti saugig ir sveikg darbo aplinkg daugiau nei 217 min.
darbuotojy ES*. Pagrindiniai uzdaviniai: 1) valstybiy nariy jgyvendinimo rezultaty gerinimas, visy
pirma didinant labai mazy ir mazy jmoniy gebéjima jdiegti veiksmingas ir efektyvias rizikos
prevencijos priemones; 2) Su darbu susijusiy ligy prevencijos gerinimas Salinant jveikiant esama,
nauja ir atsirandancCig rizika; 3) Demografiniy pokyCiy problemos sprendimas. Pagrindiniai
strateginiai tikslai uzdaviniy jgyvendinimui: 1) Toliau stiprinti nacionalines strategijas; 2) Padéti
laikytis darbuotojy sveikatos ir saugos (DSS) teisés akty, ypac¢ labai mazoms ir mazoms jmonéms; 3)
Uztikrinti, kad valstybés narés tinkamiau vykdyty DSS teisés aktus; 4) Supaprastinti galiojancius
teisés aktus; 5) Spresti darbo jégos senéjimo, atsirandanciy naujy rizikos rasiy, su darbu susijusiy ir
profesiniy ligy prevencijos problemas; 6) Gerinti statistiniy duomeny rinkimg ir kurti informacing
baze; 7) Geriau koordinuoti ES ir tarptautines pastangas sprendziant problemas DSS srityje ir
dalyvauti tarptautiniy organizacijy veikloje. ,,EU-OSHA turi skatinti nustatyti geraja patirtj, susijusia
su budais, kuriais siekiama pagerinti DSS salygas konkre¢ioms darbuotojy kategorijoms, pvz.,
vyresnio amziaus darbuotojams, nepatyrusiems jaunesniojo amziaus darbuotojams (jskaitant
dirbancius pagal skirtingy formy laikingsias sutartis), pameistriams, darbuotojams su negalia ir
moterims, ir keistos tokia geraja patirtimi®“. ES priemonés programai jgyvendinti yra: 1) teisés aktai;
2) ES 1és0s; 3) socialinis dialogas; 4) Komunikacija ir informacija; 5) Sgveika su kitomis politikos
sritimis: Svietimas, moksliniai tyrimai, visuomengés sveikata, aplinka, pramonés politika, lygybé.

Reziumuojant LR teisés aktus galima teigti, kad biudzetiniy kultiros jstaigy darbuotojy gerove
reglamentuojantys teisés aktai gina bendras LR pilieciy bei darbuotojy teises j asmens orumg,
privatumg, jsitikinimus, valdzios kritikq, teise j poilsj, j lygiateisiskumg darbo santykiuose ir kt. Teisé
j darbuotojy saugq bei sveikatq reglamentuojama ne tik LR, bet ir ES lygmeniu. Motyvavimo bei
jsitraukimo reiskiniams aktualiausias yra LR Kultiiros centry jstatymas, numatantis darbuotojy
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kvalifikacijos kélimo, atestavimo tvarkq ir LR savivaldybiy biudzetiniy jstaigy darbuotojy pareiginés
algos bazinio dydzio jstatymas. Kultiiros centry valdymg su savivaldybés skiriamu direktoriumi
numato kultiiros centry nuostatai.

Apzvelgus antrgji skyriy apie viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo j darbg
ypatumus pazymétina, kad integravus privataus sektoriaus valdymo metodus j vieSojo sektoriaus
administravimo modelio struktiirqg atsiranda tam tikri destrukciniai pokyciai, darantys poveikj
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg Valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimai nurodé
didzZiausius Sio sektoriaus trikumus (neadekvatus darbo uzmokestis, griztamojo rysio tritkumas ir kt.)
bei privalumus (socialinés garantijos). Taip pat buvo nustatyti didziausi valstybés tarnautojy darbo
motyvacijos faktoriai, kuriuose vyrauja darbo turinys (tarnavimo visuomenei arba prosociali
Motyvacija), socialinés garantijos, darbo vietos saugumas ir kt. Sivo atzvilgiu jsitraukimo j darbg
tyrimai vieSajame sektoriuje parode, kad labiausiai jsitraukimgq j darbg veikia darbo turinio atitiktis,
kai esminiu motyvu tampa prosociali motyvacija arba altruistiné motyvacija tarnauti visuomenei. Si
motyvacija buvo minima kaip kompensacinio pobuidzio veiksnys, subalansuojantis darbo reikalavimy
ir darbo istekliy svyravimus.
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3. Darbuotoju motyvavimo praktiky poveikio darbuotoju jsitraukimui i darba Klaipédos
rajono savivaldybés kultiiros centruose empirinis tyrimas

Kaip jau minéta, Sio baigiamojo magistro darbo naujumas grindziamas ne tik novatoriska
motyvavimo praktiky bei jsitraukimo j darbg rySio analize, bet ir specifiniu vieSojo sektoriaus lauku.
Darbe tyrinéjamos biudzetinés kultiiros jstaigos, savo veikloje integruojancios ne tik etnografiniy
tradicijy puoseléjima, kiirybiSkumo ugdyma, visuomenés edukavima, bet ir bendruomenés biirimo
funkcijas. Siame darbo skyriuje analizuojami Klaipédos rajono savivaldybeés kultiiros centry atvejai
apibréziant jy veiklos funkcijas ir centruose veikianciy meno kolektyvy, meno studijy, bendruomenés
kluby pobidj. Taip pat paminimi svarbiausi rajono kultiiros centry organizuojami tarptautiniali,
respublikiniai, regioniniai festivaliai ir miesto renginiai, kuric yra neabejotini darbuotojy
profesionalumo bei pozityvaus jsitraukimo j darbg jrodymai. Siekiant iSsiaisSkinti, kokios iSorinio bei
vidinio motyvavimo praktikos taikomos ir koks jy poveikis yra jsitraukimo j darbg lygiui Klaipédos
rajono savivaldybeés kultiiros centruose, 2019 mety lapkri¢io ménesj buvo atliktas empirinis tyrimas
ir internetinés apklausos biidu apklausti minéty kulttiros centry darbuotojai. Tolesniuose darbo dalies
skyriuose aptariama empirinio tyrimo metodologija, tiriamyjy socialinés-demografinés
charakteristikos ir pateikiama tyrimo rezultaty analiz¢ bei apibendrinimai.

3.1. Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry atvejai

Klaipédos rajone veikia 3eSi Klaipédos rajono savivaldybés jsteigti Kultliros centrai, biudzetinés
istaigos: 1) Gargzdy kultiiros centras; 2) Dovily Etninés kultiiros centras; 3) Kretingalés kulturos
centras; 4) Priekulés kulttiros centras; 5) Veivirzény kultiiros centras; 6) Vézaiciy kulttiros centras. 1S
esmés visy Siy kultiros centry paskirtis yra tenkinti savo miesto, miestelio, senilinijy gyventojy
kulttrinius poreikius jtraukiant juos ] mége€jy meno veiklg, organizuojant vaiky ir suaugusiyjy
neformalyj] uzimtumg, suburiant bendruomen¢ miesto gimtadienio, valstybiniy bei kity svarbiy
Svenciy renginiu0se, pristatant edukacinius projektus ir Siuolaikinio profesionalaus meno pavyzdzius.

Gargzdy kultiiros centras, kuriam priklauso ir Jaky, Daupary, Kvietiniy skyriai bei kino teatras
~Minija“, yra didZiausias i§ Klaipédos rajono savivaldybés jsteigty kultiros centry. Siame
daugiafunkciniame kultiiros centre dirba 59 darbuotojai bei veikia 17 meno kolektyvy. Centras atlieka
Sias kultaros sklaidos funkcijos: populiarina etninés kultiiros tradicijas ir papro¢ius; organizuoja
mégéjy meno veikla ir sklaida; rengia bendruomene suburian¢ius masinius renginius valstybiniy
Svenciy, atmintiny daty, kalendoriniy Svenciy proga; atlieka vaiky ir jaunimo meninj ugdyma; kuria
bei pristato visuomenei Siuolaikines meno veiklos formas ir tenkina kitus Gargzdy miesto, Jaky,
Daupary-Kvietiniy ir Sendvario senitinijy gyventojy kulttirinius poreikius.

Siuo metu Gargzdy kultiros centre bei Jaky, Daupary, Kvietiniy skyriuose veikia 17-a meno
kolektyvy: 1) Sokiy ir dainy ansamblis ,,Minija*“; 2) vokalinis motery ansamblis ,,Elegija®; 3)
Siuolaikinio dainavimo studija; 4) Kvietiniy skyriaus suaugusiyjy teatras ,,Ontrep®; 5) Kvietiniy
skyriaus vaiky teatras ,,Burbulas®; 6) retro ansamblis ,,Akvarelé®; 7) teatro studija ,,Kédés*; 8) Jaky
skyriaus retro muzikos grupé; 9) vaiky Sokiy studija ,,Trepsiukas®; 10) buvusiy politiniy kaliniy ir
tremtiniy choras ,,Atminties aidai*; 11) Gargzdy kultiiros centro diksilendo grupé; 12) folkloro
ansamblis ,,Cyrulelis; 13) Gargzdy miesto teatras; 14) vaiky dailés studija; 15) Daupary skyriaus
Kapela ,,Sesios batkos*; Kvietiniy skyriuje: 16) suaugusiyjy fokloro ansamblis ,,Kvéitys®; 17) vaiky
folkloro ansamblis ,,Kvéitoks®. Gargzdy kultiiros centro padalinys yra ir Gargzdy kino teatras
»Minija“.
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PaZzymint auks$ta meninj, organizacinj ir bendruomenes suburiantj lygj bei akivaizdy jstaigos kultaros
ir meno darbuotojy profesionaluma, motyvacija bei jsitraukima j darbg, paminétini Sie svarbiausi
GargZdy kultiiros centro organizuojami tarptautiniai, respublikiniai, regioniniai festivaliai ir
miesto renginiai:

1. Respublikinis vaiky ir jaunimo Sokiy festivalis , Draugy rate“, kuri organizuoja vaiky Sokiy
studijos ,, Trepsiukas* vadovai.

2. Respublikinis vaiky ir jaunimo liaudisky Sokiy festivalis ,, Tek saulelé tek*, kurj taip pat rengia
vaiky Sokiy studijos ,, Trepsiukas* vadovai.

3. Respublikinis Sokiy kolektyvy festivalis ,,Sokim trypkim, linksmi bitkim* - ji organizuoja $okiy ir
dainy ansamblio ,,Minija“ vadovai.

4. Tarptautinis meny festivalis ,, Ruduo Gargzduose*, kurj kuria ir koordinuoja jo sumanytoja
Vaiciuliené (Sio darbo autor¢), kasmet pasitelkdama ir jtraukdama vis didesnj ratg Gargzdy
kultiiros centro meno skyriaus darbuotojy.

5. Regioninis armonikos festivalis ,,Armonikq tik paémiau**, kurj organizuoja folkloro ansamblio
,Cyrulelis“ vadovas su meno skyriaus darbuotojais.

6. Gargzdy miesto gimtadienyje vasaros pradzioje turi galimybe¢ pasirodyti beveik visi Gargzdy
kultiros centro mégéjy meno kolektyvai, 0 tai labai motyvuoja visus kolektyvy vadovus. Tai
Sventé, kuri taip pat suburia ne tik Gargzdy kultiros centro, bet ir visy kity Klaipédos rajono
savivaldybés kulttiros centrus bei Svietimo jstaigy muzikuojanc¢ias bendruomenes.

Analizuojant kultiiros centry darbuotojy motyvavimo praktiky poveikj jsitraukimui j darbg
pazymeétina, kad tokie jstaigas, bendruomenes bei darbuotojus vienijantys kiirybiniai renginiai sudaro
salygas pademonstruoti kultiros ir meno darbuotojy profesionaluma, padeda dalintis idéjomis,
kirybinio jsitraukimo dvasia, palaiko Siltus santykius tarp bendruomeniy ir kuria gerg mikroklimata
jstaigy viduje. Nuotaikingi, profesionaliai suorganizuoti renginiai geromis emocijomis suvienija
kolektyvy vadovus, dalyvius bei rajono bendruomeng, todél siekiant didesnio vienijancio jsitraukimo
1 darba, vertéty organizuoti daugiau bendry projekty, festivaliy, renginiy, kuriuose turéty galimybe
dalyvauti kuo jvairesni Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry mégéjy meno kolektyvai. Tali
zenkliai padidina darbuotojy jsitraukimg j bendrg veiklg ir motyvuoja dirbti kokybiSkai bei
produktyviai.

Dovily Etninés kultiiros centras (dirba 11 darbuotojy) pagal savo veiklos tikslus skiriasi nuo kity
Klaipédos rajono kultiiros centry tuo, kad pagrindiné jo veikla: puoseléti, gaivinti, palaikyti gyvasias
MaZosios Lietuvos etninés kultiiros tradicijas, adaptuojanti jas $iy dieny visuomenés poreikiams;
kaupti, saugoti ir skleisti Mazosios Lietuvos etninés kultiros pavelda, bendradarbiaujant su kitomis
tokio pobudzio jstaigomis. Veiklos tikslai realizuojami jtraukiant miestelio gyventojus j 5-erius
mégejy meno Kolektyvus: 1) folkloro ansamblj ,,Lazupis®; 2) vaiky $okiy kolektyva; 3) Sépos teatra;
4) liaudiSkos muzikos kapela ir 5) kiirybinj folkloro biirelj. Svarbiis renginiai: Dovily etnokultiiros

centras rengia kasmeting ,,Dagos‘ Svente, kurioje dalyvauja visi rajono folkloro kolektyvai.

Kretingalés kultiiros centre, kuriam priklauso ir Girkaliy, Panoviy bei Plikiy skyriai, Siuo metu
dirba 20 darbuotojy. Pagrindinis $io kultiiros centro tikslas — skatinant jvairias kultiiros sritis, Zanrus
bei savo veikla puoseléjant mégejy mena, kuriant menines programas, plétojant Sviet¢jiska,
pramoging veikla, neformalyjj vaiky ir suaugusiyjy Svietimg ir organizuojant profesionalaus meno
sklaida tenkinti Kretingalés senifinijos gyventojy kultiirinius poreikius. Siuo metu centre veikia 10
meno kolektyvy: 1) jaunuoliy liaudiSsky Sokiy grupé; 2) vaiky Siuolaikinio Sokio grupé; 3) Panoviy
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laisvalaikio salés 1¢éliy teatras; 4) Girkaliy vaiky folkloro ansamblis ,,Cyrolioks®; 5) Girkaliy motery
vokalinis ansamblis ,,Smiltelé; 6) Girkaliy folkloro ansamblis ,,Ziogupis*; 7) Plikiy mégéjy teatras
,Ciongs*; 8) Plikiy mazasis vokalinis ansamblis; 9) estrados teatras ir 10) motery linijiniy Sokiy
grupé.

Priekulés kultiiros centro bei jam priklausanciy Agluonény ir Drevernos skyriy, kuriuose dirba 21
darbuotojas, misija — plétoti mégéjy mena, islaikant, tesiant ir saugant krasto kultiiros vertybes ir
tradicijas, puoseléti ir skleisti naujas kultiiros formas, ugdant laisvg ir atvirg bendruomeng, lavinant
jos meninj skonj. Siuo metu Priekulés kultiiros centre veikia 7-eri meno kolektyvai: 1) tautiniy $okiy
grupé ,,Gintaras*; 2) folkloro ansamblis ,,Vélingis®; 3) liaudiskos muzikos kapela ,,Bengeliai*; 4)
Ernsto Vicherto mégéjy teatras; 5) Agluonény klojimo teatras; 6) folkloro ansamblis ,,Agluona® ir 7)
Drevernos motery vokalinis anksamblis ,,Zvejytés“. Svarbiis renginiai: Priekulés kultiiros centro
Drevernos skyrius rengia kasmetine kaimo ir zvejy Svente ,,Ant mariy kraStelio®, | kurig kvie¢iami
kasmet geriausi rajono megejy meno kolektyvai.

Veivirzény kultiiros centre, kuriam priklauso ir Dauks$ai¢iy, Endriejavo, Judrény, Veivirzény,
Salpény bei Zadeikiy skyriai, $iuo metu dirba 25 darbuotojai. Pagrindinés kultiiros centro veiklos
Kryptys: mégéjy meninés kiirybos organizavimas; mégéjy meno kolektyvy, studijy, bureliy veiklos
koordinavimas, riipinimasis jy meniniu lygiu; rajono kultiiros programos kiirimas ir jgyvendinimas;
liaudies meno ugdymas, lietuvisky tradicijy testinumas; vaiky ir jaunimo laisvalaikio uzimtumas,
papildomas meninis lavinimas; Kulttros renginiy organizavimas; Siuolaikiniy moderniy meno veiklos
formy kiirimas ir jprasminimas. Veivirzény kulttiros centre bei jam priklausanciuose skyriuose veikia
16-a meno kolektyvy: 1) Dauksai¢iy kaimo kapela ,,Ritin dobil®; Endriejavo skyriuje: 2) jaunimo
organizacija ,,Stikurys®; 3) motery vokalinis ansamblis ,,Kapstatelé*; 4) Sokiy kolektyvas ,,Flick®; 5)
vokalinis-instrumentinis ansamblis ,,Geras"“. Judrény skyriuje: 6) humoro grupé ,,Skardis; 7)
merginy vokalinis ansamblis; 8) sSuaugusiy motery Sokiy ratelis; 9) vaiky Sokiy kolektyvas
»Pasagélé®. Paciame Veivirzény kultiros centre: 10) jaunimo Kklubas ,,Ekipa“; 11) jaunimo teatro
studija ,,Netikras teatras®; 12) mergaiciy duetas ,,Justina ir Austéja“; 13) vokalinis — instrumentinis
ansamblis ,,Razbaininky Saika“; 14) miSrus vokalinis ansamblis ,Virzis*; Salpény skyriuje: 15)
Senjory maldos grupelé; 16) Zadeikiy skyriuje: Humoro grupé ,,Gry&ia“.

Vézaiciy kulturos centre bei jam priklausanciuose Girininky, Tilviky, Lapiy skyriuose Siuo metu
dirba 18 darbuotojy ir veikia 10-imt meno kolektyvy: Girininky skyriuje: 1) suaugusiyjy mégéjy
teatras; 2) vaiky teatras; 3) vokalinis ansamblis ,,Dejavu®; 4) jaunimo klubas ,,Blyksnis®; 5) mergaiciy
kankliy ansamblis ,,Girelé”. Lapiy skyriuje: 5) dailés-dizaino studija; 6) suaugusiyjy teatro
kolektyvas; 7) jaunimo teatro kolektyvas ,,Rozeté®; 8) vaiky teatro kolektyvas ,,Angeliukai®. Tilviky
skyriuje: 9) vaiky klubas ir 10) suaugusiy liaudies Sokiy burelis.

Apzvelgus visy Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry veiklos gaires ir veikianciy meno
kolektyvy sqrasus galima daryti prielaidg, kad didZiausiq dalj Siuo jstaigy darbuotojy privalo
sudaryti meno ir kultiiros darbuotojai, meno kolektyvy vadovai, kultiros vadybininkai bei reZisieriai,
pasizymintys ne tik pagarba etninei lietuviy kultiirai, bet ir prosocialia motyvacija — noru tarnauti
visuomenei ir tenkinti bendruomenés sociokultiirinius poreikius. Meno ir kultiiros profesijos dél savo
kirybinio pobiidzio yra daug dékingesnés jsitraukimo j darbq reiskinio patyrimui, todél tikétina, kad
kultiiros centruose dirba asmenys, mégstantys savo darbg dél pacio proceso ir pasizymintis vidine
darbo motyvacija. Kaip Sios prielaidos jrodymas yra kasmetiniai, auksto meninio lygio,
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bendruomenes apjungiantys ir kultiiros centry darbuotojus jtraukiantys bei motyvuojantys, kultiiros
centry organizuojami tarptautiniai, respublikiniai, regioniniai festivaliai ir miesto renginiai.

3.2.  Tyrimo metodologija

Siekiant issiaiskinti, kaip viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo praktikos salygoja jy jsitraukima
1 darbg, Siame darbe buvo atliktas empirinis tyrimas. Apklausai pasirinkti $eSi Klaipédos rajono
savivaldybés Kulttiros centrai: 1) Gargzdy kultiros centras, 2) Dovily etninés kultiiros centras, 3)
Kretingalés kulttiros centras, 4) Priekulés kultiros centras, 5) Priekulés kultiiros centras, 6)
Veivirzény kulttiros centras ir apklausti jy darbuotojai. IS viso apklausoje dalyvavo 97 Klaipédos
rajono kultiiros centry darbuotojai. Tyrimas atliktas 2019 mety lapkric¢io ménes;.

Sio darbo empirinis tyrimas buvo atliktas pasitelkiant anketine apklausq internetu. Apklausai atlikti
sudaryta anketa (Zr. 1 Priedas), 0 tyrimo instrumentg — anketa sudaré 10 klausimy. Anketos struktiira
sudaré trys dalys: 1) demografiniai duomenys; 2) taikomos motyvavimo praktikos; 3) jsitraukimas j
darba.

Tiriant demografinius duomenis siekta nustatyti respondenty pareigas, darbo stazg kultiiros centre,
i8silavinimg, amziy ir 1yt].

Antrojoje anketos dalyje Taikomos motyvavimo praktikos tirta respondenty nuomoné apie jy
kultiiros centre taikomas iSorinio motyvavimo ir vidinio motyvavimo praktikas, esamoje darbo
vietoje patiriamus demotyvuojancius darbo aplinkos veiksnius. Respondentai buvo paprasyti
jvertinti, kaip daznai jy kulttiros centre yra taikomos nurodytos motyvavimo praktikos, vertinant jy
taikymo daznumg skaléje nuo ,,visada® iki ,,niekada®. Kultiiros centry darbuotojy jvertinimui buvo
pateikta 11 iSorinio (materialinio ir kt. atlygio) motyvavimo priemoniy ir 15 vidinio motyvavimo
(psichologinio socialinio atlygio) praktiky pavadinimy. Siekiant nustatyti motyvacijos trukdzius
respondentai buvo prasomi skaléje nuo 1 iki 5 pazyméti, kiek nurodyti neigiami darbo aplinkos
apibiidinimai atitinka Jusy patirt] esamoje darbo vietoje.

Isitraukimas j darbg buvo vertinamas Utrechto [sitraukimo j darbg klausimynu, trumpgja jo versija
(angl. Utrecht Work Engagement Scale; UWES-9; Schaufeli ir Bakker, 2003). Anketg sudaro devyni
teiginiai, tiriantys tris jsitraukimo j darbg dimensijas: 1) energingumgq (angl. vigor) — klausimo pvz.:
»,Darbe a$ jauciuosi kupina/-S energijos”; 2) atsidavimg darbui (angl. dedication) — klausimo pvz.:
»Atsikélusi/-es ryte noriu eiti j darba” ir 3) pasinérimq j darba (angl. absorbtion) — klausimo pvz.:
»AS esu pasinéres/-usi j savo darbg“. Visi teiginiai buvo vertinami skaléje nuo 1 iki 7, labiausiai
buidingg biiseng jvertinant nuo 1 (niekada) iki 7 (visada / kasdien).

3.3. Tiriamyjy socialinés-demografinés charakteristikos

Tyrimo metu iSryskéjes respondenty pasiskirstymas pagal socialines-demografines charakteristikas
pavaizduotas Sio darbo 7 lentel¢je. Kaip matyti 1§ pateiktos lentelés, didziausig dalj pagal pareigy
pasiskirstymg tyrime sudaré kultiros ir meno darbuotojai (64.9 proc.), gerokai maziau —
administracijos darbuotojai (23.7 proc.) ir maziausiai — techniniai darbuotojai (11.3 proc.).

Pagal darbo stazg kultiiros centruose respondentai pasiskirsté ne taip kontrastingai, net keturiose stazo
trukmes grupése atstovaudami pana$iai: stazas iki 10 mety buvo didZiausias (27.8 proc.), o kitose
grupése pasiskirstymas buvo gana panasus: iki 5 mety — 23.7 proc.; iki 20 mety — 20.6 proc. [domu
tai, kad itin ilgai, daugiau nei 30 mety kulttiros centre dirbantys respondentai taip pat uzémeé panasia
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dalj apklaustyjy — net 20.6 proc. Respondenty amziaus kategorijoje reikSminga tendencija yra
vidutinio amziaus ir vyresnio nei vidutinio amziaus darbuotojy dominavimas. Pagal Oficialios
statistikos portale skelbiamg statistika, medianinis Lietuvos Respublikos gyventojy amzius 2019
mety pradzioje buvo 44 metai. Paminétina tai, kad Klaipédos rajono savivaldybés kulttiros centruose
didziausig dirbanciyjy dalj sudaré 46-55 mety (27.8 proc.), 56—65 mety (27.8 proc.) ir 36—45 mety
(25.8 proc.) amziaus darbuotojai. Vadinasi tyrimo rezultatai rodo, jog Siuose kultiiros centruose
daugiausiai dirba vyresniy negu vidutinio amziaus asmenys.

8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius (sudaryta autorés)

Rodikliai N %
Pareigos:

- Kaultaros ir meno darbuotojas 97 64.9 %
- Administracijos darbuotojas 23.7%
- Techninis darbuotojas 11.3%
Darbo stazas kultiiros centre:

- Iki 5 mety 23.7%
- Iki 10 mety 97 27.8%
- Iki 20 mety 20.6 %
- Daugiau nei 20 mety 72%
- Daugiau nei 30 mety 20.6 %
ISsilavinimas:

- Aukstasis 79.4 %
- Aukstesnysis 97 16.5 %
- Profesiné kvalifikacija 31%
- Spec. vidurinis 0%

- Kita (jrasykite) 1%
Amzius:

- Iki 25 mety 1%

- 26-35 metai 17.5 %
- 36-45 metai 97 25.8%
- 46-55 metai 27.8%
- 56-65 metai 27.8%
- Daugiau nei 66 metai 0%
Lytis:

- Moteris 97 79.4 %
- Vyras 20.6 %
- Kita 0%

ISsilavinimo kategorijoje vienareikSmiSkai dominavo (net 79.4 proc.) aukstaj; iSsilavinimg turinys
kultiros centry darbuotojai. PanaSias lyderio pozicijas Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros
centruose uzima ir ten dirban¢ios moterys, kurios sudaré net 79.4 proc., taigi net 77-ios i§ visy 97-
eriy apklaustyjy yra moterys. Reziumuojant galima pasakyti, kad statistinis Klaipédos rajono kultiiros
centry darbuotojas dazniausiai yra aukstqgjj issilavinimg turinti 36—65 mety amzZiaus moteris, kultiiros
ir meno darbuotoja, kultiiros centre dirbanti nuo 10 iki 30 mety.

3.4. Tyrimo rezultaty analizé

Empirinio tyrimo duomenys Siame darbe buvo apdoroti naudojant Microsoft Office Excel programa.
Matematinés statistikos metodais atlikta sisteminé tyrimo duomeny analizé. Tyrimo duomenys
apdorojami taikant statisting SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences), tyrimo rezultaty
analize. Tyrimo duomeny analizei naudota duomeny padéties charakteristika, t. y. vidurkiy
skaiCiavimas, faktoriné ir koreliaciné analizés. Buvo naudojami: Chi — kvadrato testas, Spearman’s
koreliacijos testas.
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Chi — kvadrat testas — vienas i$ neparametrinés statistikos testy, kuris yra taikomas tai atvejais, kai
siekiama nustatyti, ar yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp kokybiniy kintamyjy (pvz.: respondento
lyties nuostatos). Sio testo interpretacijai yra svarbiausia p reik§mé. Jeigu Chi — kvadrat testo p
reik§mé yra mazesné uz 0,05, tai reiskia, jog yra statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp respondenty
grupiy atsakymy | tiriamg klausima.

Spearman’o koreliacijos koeficientas — tai tiesinio rysio tarp ranginiy kintamyjy stiprumo matas. JO
interpretacija: kuo Spearmano koeficientas (rho) yra ar¢iau 1 arba -1, tuo rySys tarp kintamyjy yra
stipreasnis. Teigiamas koeficientas parodo teigiamg ryS], neigiamas — atvirksStinj. RySys tarp
kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas, jei koreliacijos koeficientg atitinkanti p reik§mé yra mazesné
uz 0,05. Spearman’so koreliacijos koeficientas buvo taikomas tais atvejais, kai buvo siekiama
nustatyti rysio tarp dviejy kintamyjy, kurie buvo matuojami rangy skale, stipruma.

Kruskalio Walliso testas taikomas tokiais atvejais, kai priklausomas kintamasis matuojamas rangy
skale, o nepriklausomas kintamasis — dazniausiai nominaline skale. Be to, nepriklausomas kintamasis
gali turéti daugiau nei dvi reikSmes. Kruskalio Walliso teste svarbiausia yra p reikSmé ir atsakymy
rangy vidurkiai. Skirtumai tarp grupiy respondenty atsakymy yra statistiSkai reikSmingi tais atvejais,
kai p reikSmé yra mazesné, negu 0,05. Jeigu skirtumai tarp grupiy atsakymy yra statistiskai
reikSmingi, tuomet reikia jvertinti, kokie yra Sie skirtumai. Tuo tikslu analizuojame grupiy atsakymy
rangy vidurkius: kuris yra didesnis, o kuris — mazesnis,

Koreliacijos koeficienty reikSmé:

nuo 0 iki 0,20 — rysio tarp poZymiy i§ esmeés néra,
nuo 0,20 iki 0,40 — rySys tarp pozymiy silpnas,
nuo 0,40 iki 0,60 — rySys tarp pozymiy esminis,
nuo 0,60 iki 0,80 rySys tarp pozymiy stiprus,

nuo 0,80 iki 1 rySys tarp pozymiy labai stiprus.

Taikomy motyvavimo praktiky vertinimas

Siekiant i$siaiskinti, kokios vieSajam sektoriui biidingos motyvavimo praktikos yra taikomos SeSiuose
Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centruose, respondenty jvertinimui buvo pateikti iSorinio ir
vidinio motyvavimo priemoniy sgrasai.

Pateikus vienuolika iSorinio (materialinio ir kt) motyvavimo praktiky pavyzdziy, tiriamieji
pazymejo, kaip daznai tai yra taikoma jy darbo vietoje. Vienintel¢ dazniausiai i§ kulttros centruose
naudojamy skatinimo priemoniy buvo paminéta ,,Darbuotojo pasveikinimas asmeninio jubiliejaus,
gimtadienio, kity Svenciy proga® — 45.4 proc. teigé jos sulaukiantys ,,visada®, 27.8 proc. — ,,daznai“.

Daug reCiau, daznumg jvertinat teiginiu ,kartais“ yra taikomos profesinio tobulinimo, iSlaidy
padengimo arba kolektyvo vienijimo, pramogas teikianc¢ios motyvuojancios materialinio pobtidzio
priemonés: 55.7 proc. —,,Kolektyvinés iSvykos, ekskursijos®; 43.3 proc. — ,,Komandiruotés®; 28.9
proc. — ,,Kvietimai j kino teatrg, koncertus, kitus renginius, vykstancius kultiiros centre® ir 27.8 proc.
teigé ,,kartais* dalyvaujantys ,,Profesinio tobulinimo seminaruose®.

KategoriSkai ,,niekada“ nesulaukiantys grynai piniginio pobudzio paskatinimo arba paaukstinimo
pareigose teigé beveik pusé visy kultiiros centry darbuotojy. 48.5 proc. pazyméjo, negalintys kilti
karjeros laiptais; 36.1 proc. — nesulaukiantys nei ,,Vienkartinés piniginés premijos uz sékmingai
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darbg®, nei ,,Vardinés dovanos®, o 35.1 proc. — teigé nickada nebuvo skatinami ,,Priemoka uz
papildomy funkcijy atlikima®.

Atlikus Spearman‘o koreliacijos testa, paaiskéjo, kad rySys tarp jstaigose dirbanc¢iy darbuotojy darbo
stazo ir jy pasveikinimo gimtadienio ar jubiliejaus proga yra statistiSkai silpnas, taciau reikSmingas
(rho=0,567 p=0,59) (zr. 3 prieda). Tikétina, kad kuo ilgiau darbuotojas dirba kultiiros centre, tuo
labiau jis jauciasi vertinamas ir yra pastebimas jstaigos vadovy. Chi — kvadrato pagalba nustatyta
(zr. 4 prieda), kad rySys tarp to, kiek kultiiros centruose dirbantys darbuotojai yra isdirbg ir vidinio
motyvavimo daznumo pasveikinant darbuotoja su gimtadieniu yra statistiskai nereik§mingas (x? =
7,056; df=16; p=1,013 ). Analizuojant iSorinio motyvavimo praktikos daznumg, nebuvo aptikti kiti
statistiSkai reikSmingi duomenys.

9 lentelé. Respondenty vertinimas, kaip daznai ISorinio (materialinio) motyvavimo praktikos yra taikomos jy
darbo vietoje (sudaryta autorés)

ISorinio motyvavimo praktiky taikymas Klaipédos Visada DazZnai | Kartais Retai Niekada m':lciijcl)iués
rajono savivaldybés kultaros centruose (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Vardiné dovana 3.1 5.2 19.6 29.9 36.1 6.2
Qarbuqtop pa§ve[k|n||jjas asmeninio jubiliejaus, 45.4 278 16.5 79 0 31
gimtadienio, kity §venciy proga

Vienkartiné piniginé premija uz s€¢kmingai darba 1 21 23.7 30.9 36.1 6.2
Priemoka uz papildomy funkcijy atlikima 6.2 6.2 21.6 24.7 35.1 6.2
Paaukstinimas pareigose 0 31 12.4 24.7 48.5 11.3
Profesinio tobulinimo seminarai 11.3 27.8 30.9 17.5 9.3 3.1
Komandiruotés 6.2 134 43.3 21.6 124 3.1
Kolektyvinés iSvykos, ekskursijos 3.1 9.3 55.7 27.8 2.1 2.1
Su darbu susijusiy 1slgldg padenglmas (kelionés, 19.6 19.6 28.9 144 134 41
kuro, telefono, kanceliariniy ir kt.)

KV1et1mva.1 i kino _teatrq, koncertus, kitus renginius, 047 237 28.9 155 41 31
vykstancius kultiiros centre

Kvietimai j kino teatra, koncertus, kitus renginius,

vykstancius ne kulttiros centre (kituose miestuose) 3.1 6.2 32 33 216 41

Reziumuojant iSorinio motyvavimo praktiky vertinimus matyti, kad kultiiros centruose maziausiai yra
taikomos grynai piniginio pobiidzio skatinimo priemonés, apsiribojant simboliniu darbuotojo
pagerbimu jvairiy asmeniniy $venciy proga ir kartais suteikiant darbuotojams galimybiy dalyvauti
profesinio tobulinimo seminaruose, vykti j, komandiruotes, ekskursijas su kolektyvu ar gauti
kvietimus j pramoginius renginius.

Iverting penkiolika pateikty vidinio (psichologinio-moralinio) motyvavimo praktiky pavyzdziy,
tiriamieji pazyméjo, kad jy darbo vietoje tokios priemonés yra pakankamai populiarios. Vertinant
pagal taikymo daznumg paminétinas toks ,,visada“ prieinamas psichologinio-moralinio pobtdzio
skatinimo veiksnys kaip ,,Galimybé pademonstruoti savo profesionalumg“ (37.1 proc.).

,Daznai“ prieinamomis motyvuojan¢iomis galimybémis tiriamieji jvardijo ,,Galimybe dirbti
prasminga, reikalingg darbg™ (41.2 proc.); 33 proc. respondentai anketoje pazymeéjo ,,Galimybe
realizuoti savo idéjas”, ,,Galimybe dalyvauti priimant sprendimus®, ,, Tiksly darbuotojy funkcijy
pasidalijimg® ir ,,Grjztamajj rysj iS vadovo/-és vykdant svarbias uzduotis®, o 29.9 proc. pazyméjo
»Abipuse pagarba, pasitikéjimu ir palaikymu grjsty santykiy su vadovu/-e skatinima*.
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»Kartais* apklaustieji teigé sulaukiantys ,,Pagyrimo zodziu“ (37.1 proc.), ,,Rastiskos padékos* (38.1
proc.); ,,Galimybés dalyvauti ambicinguose, novatoriskuose projektuose® (29.9 proc.), ,,Galimybés
mokytis, tobuléti (25.8 proc.), ,,Galimybés biiti viesai pastebétam ir pripazintam (spauda, televizija,
radijas)“ (35.1 proc.) ir ,,Pozityviy, konstruktyviy, bendradarbiavimu gristy santykiy su kolegomis
skatinima* (30.9 proc.).

10 lentelé. Respondenty vertinimas, kaip daznai Vidinio (psichologinio-moralinio) motyvavimo praktikos
yra taikomos yra taikomos jy darbo vietoje (sudaryta autorés)

Vidinio motyvavimo praktiky taikymas Klaipédos rajono | Visada | Daznai | Kartais | Retai | Niekada nyggj(;ués
savivaldybés kultiiros centruose (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Pagyrimas ZodZiu 144 34 37.1 134 1 0
Rastiska padéka 3.1 18.6 38.1 19.6 16.5 4.1
Galimybé realizuoti savo idéjas 27.8 33 28.9 5.2 2.1 3.1
Galimyb¢ dalyvauti priimant sprendimus 17.5 33 30.9 13.4 2.1 3.1
Galimybé dirbti prasminga, reikalingg darba 32 41.2 155 7.2 2.1 2.1
Gal_lmybe dalyvauti ambicinguose, novatoriSkuose 175 98.9 9.9 10.3 8.2 59
projektuose
Galimybé mokytis, tobuléti 32 24.7 25.8 7.2 7.2 3.1
Galimybé pademonstruoti savo profesionaluma 37.1 30.9 20.6 5.2 4.1 2.1
Galimybé but1. \fl_esal pﬁstebetam ir pripazintam 14.4 155 35.1 13.4 10.3 113
(spauda, televizija, radijas)
P021ty\./1q, konstrukt}./wq, b'en'dradarblawmu gristy 216 258 30.9 14.4 31 41
santykiy su kolegomis skatinimas
Ablpus.e pagarba, pas1t1ke]¥rr_1u ir palaikymu gristy 6.8 9.9 28.9 9.3 1 41
santykiy su vadovu/-e skatinimas
Tikslus darbuotojy funkcijy pasidalijimas 24.7 33 27.8 8.2 3.1 3.1
Tinkamai paskirstytas darbo kravis 247 28.9 23.7 16.5 3.1 3.1
Gvr;ztar_nas1s rySys i§ vadovo/-és vykdant svarbias 297 33 98.9 8. 41 31
uzduotis
Operaty.w 1nff)rr.nacu OSV?ple 1sta-1gos tikslus, planus, 247 3.7 34 9.3 59 31
esama situacijg ir pokycius sklaida

Chi — kvadrato pagalba nustatyta (Zr. 5 prieda), kad rySys tarp darbuotojy darbo stazo jstaigoje ir
vidinio motyvavimo praktikos, kai darbuotojas yra motyvuojamas pagiriamuoju zodzZio yra silpnai
reikdmingas (x?=8,005; df =16; p =1). Galima daryti prielaida, kad jstaigy vadovai dazniau motyvuoja
tuos darbuotojus pagiriamuoju Zodziu, kurie ilgiau yra iSdirbe kultiiros centre. Atlikus Spearman‘s
koreliacijos testg paaiSkéjo, kad rySys tarp darbuotojy darbo stazo jstaigoje ir pagiriamojo Zodzio
motyvuojant darbuotoja uz gerai atliktus darbus, yra statistiSkai reikSmingas (rho=0,967, p=1) (zr. 6
prieda). StatistiSkai reikSmingi duomenys nustatyti ir Chi — kvadrato pagalba analizuojant darbuotojy
amziy bei tiksliy funkcijy pasidalijima (x?=20,480; df=16; p=1) (zr. 7 prieda). Atlikti statistiniai
skaic¢iavimai iSryskino tendencija, kad darbuotojai dalyvave apklausoje nuo 36 iki 65 mety kultturos
Jstaigose yra labiau motyvuoti atlikti darbus pagal jy funkcijas, nes tokiu biidu jauciamas emocinis
jsitraukimas, Siltas jstaigos mikroklimatas.

3

Nei viena is pateikty vidinio motyvavimo praktiky nebuvo pazZyméta kaip taikoma ,,Retai* arba
., Niekada “, todél galima reziumuoti, kad sesiuose Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centruose
psichologinio-moralinio motyvavimo praktikos yra taikomos gana daznai. Rezultatai rodo, kad
kiarybiniai darbuotojai turi priimtinas sqlygas realizuoti idéjas, pademonstruoti profesionalumg,
dalyvauti ambicinguose projektuose ir dirbti prasmingq, reikalingg darbg. Kultiros centry

darbuotojai gerai jvertino ir abipuse pagarba, palaikymu gristus santykius su vadovu bei kolegomis.
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Galbut d¢l tokio palankaus darbo santykiy vertinimo nebuvo iSskirti jokie kultiros centry darbo
aplinkai biidingi demotyvuojantys veiksniai, tokiu biidu neisreiskiant grieztos kritinés nuomonés apie
darbovietg.

11 lentelé. Respondenty nuomoné, kiek nurodyti demotyvuojantys teiginiai atitinka jy patirtj esamoje darbo
vietoje (sudaryta autorés)

1 3 5 6
Savivaldybés kultiiros centruose patiriami visiskai N eatiztinka nelabai Atit?nka Visiskai Neturiq
demotyvuojantys veiksniai Klaipédos rajono neatitinka (%) atitinka (%) atitinka | nuomonés

(%) (%) (%) (%)
Negaliu panaudoti savo kompetencijy 26.8 11.3 25.8 134 10.3 12.4
Darbovietéje vyrauja jtampa ir prieSiSkumas 22.7 27.8 20.6 17.5 6.2 52
Vadovas labiau linkes kritikuoti, o ne palaikyti 37.1 22.7 22.7 9.3 4.1 41
Vadovas per maZai vertina mano pastangas 32 25.8 19.6 8.2 7.2 7.2
Manc') ko'legvos uz ta patj darba gauna didesnj 26.8 937 18.6 13.4 31 14.4
atlygj nei as
Mar'lvo 'id.é:jos yra nuneigiamos nepateikiant 39.2 4.7 19.6 79 31 6.2
paaiskinimy
Negaliu i$sakyti savo nuomonés ir argumenty 40.2 24.7 14.4 9.3 5.2 6.2
Dirbant nuolatos patiriu jvairius trukdzius 23.7 29.9 17.5 14.4 7.2 7.2
Darbe man yra nuobodu 53.6 21.6 7.2 7.2 8.2 21
Darbe patiriu nusivylimg 35.1 32 155 6.2 8.2 31
Darbe patiriu nuovargj 22.7 26.8 21.6 124 11.3 5.2
Darbas ¢ia yra nuolatinis stresas 38.1 24.7 16.5 11.3 5.2 4.1

Isitraukimo i darba duomenys

Vertinant respondenty atsakymus apie darbe patiriamas biisenas, kurios teoriSkai yra priskiriamos
jsitraukimo | darbg reiSkiniui (energingumas, atsidavimas, pasinérimas), paaiSkéjo dziuginantys
rezultatai — Klaipédos rajono savivaldybés kulttiros centry darbuotojai teigia, ,,daznai*, ,,labai daznai*
arba netgi ,,visada*“ darbe jauciasi kupini energijos, btina stipris ir aktyviis, entuziastingi ir jkvépti
darbo. Kaip parodyta 11 lenteléje, didzioji dalis atsikéle ryte nori eiti | darbg: daznai — 20.6 proc. ,
labai daznai — 22.7 proc., visada — 25.8 proc. Kultiros centry darbuotojai didziuojasi savo darbu
(visada — 39.2 proc.), mégsta intensyviai dirbti (labai daznai — 30.9 proc.) ir yra pasinére | darbg
(visada — 30.9 proc.), kuriame sugeba taip susikaupti, kad atitriksta nuo kity minc¢iy (visada — 26.8
proc., labai daznai — 24.7 proc.).

Paminétina, kad vis délto buvo keli respondentai, kuriems darbas kultiiros sektoriuje dél nejvardinty
priezasCiy Siuo metu nekelia maloniy emocijy, todél atsikele ryte jie nenori eiti | darba — i§ visy 97-
eriy apklausa uzpildziusiy respondenty, 5-eri teigia ,,niekada“ nenorintys eiti j darba, 2-u asmenys —
»beveik niekada®, 6-eri — ,retai“, 14-a — tik ,kartais®. Palyginimui verta priminti, kad 20-25-eri
respondentai, atsikéle ryte | darbg eiti nori ,,daznai®, ,,labai daznai®, ,,visada®.

Atlikus Spearman‘o koreliacijos testg (zr. 8 prieda) paaiskéjo, kad rySys tarp apklausoje dalyvavusiy
respondenty amziaus ir patiriamo nuovargio darbe yra statistikai nereik§mingas (rho =-0,111, p = 1).
Chi — kvadrato pagalba nustatyta (zr. 9 prieda), kad rySys tarp amziaus bei patiriamo nuovargio darbe
yra statistikai silpnas (x>=17,560; df = 20; p = 0,00). Galima daryti prielaida, kad kultiiros darbuotojy
amzius visiskai nesalygoja patiriamo nuovargio jausmo.
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Reziumuojant apklausos atsakymus galima teigti, kad Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry
darbuotojai pasizymi gana aukstu jsitraukimo j darbq lygiu, nes ,,labai daznai* ar netgi ,,visada*
patiria Siam reiskiniui bidingas pozityvaus pobidzZio fizines ir psichines biisenas.

12 lentelé. Respondenty vertinimai, kaip daznai jie patiria jsitraukimo j darba buisenos aspektus (sudaryta

autorés)
1 2 3 4 5 6 7 8
. .. _ Niekada | Beveik | Retai | Kartais | Daznai | Labai | Visada | Neturiu
Isitraukimo j darba blisenos %) | nickada | (%) | (%) | (%) |daznai| (%) | nuomonés

(%) (%) (%)
Darbe as$ jau¢iuosi kupina/-s energijos 2.1 2.1 4.1 10.3 29.9 | 278 | 20.6 3.1
Darbe jauciuosi stiprus/-i ir aktyvus/-i 2.1 0 4.1 11.3 26.8 | 30.9 | 19.6 5.2
Esu entuziastingas/-a savo darbe 2.1 1 9.3 7.2 24.7 | 289 | 206 6.2
Mano darbas jkvepia mane 2.1 2.1 9.3 134 18.6 21.6 26.8 6.2
Atsikélusi/-¢s ryte noriu eiti j darbg 5.2 2.1 6.2 14.4 20.6 22.7 25.8 3.1
Man patinka intensyviai dirbti 2.1 1 2.1 10.3 23.7 | 309 | 2638 3.1
DidZiuojuosi savo darbu 1 0 9.3 11.3 206 | 124 | 39.2 6.2
AS esu pasinéres/-usi | savo darbag 2.1 0 6.2 134 21.6 20.6 | 30.9 5.2
Dirbdama/-s as atitriikstu nuo kity minéiy 1 2.1 4.1 12.4 22,7 | 247 | 26.8 6.2

Respondenty nuomoné, kaip motyvacinémis priemonémis biity galima padidinti kultairos
centry darbuotojy jsitraukima j darba.

Papradyti atsakyti | atvirg klausimg apie papildomg jsitraukimo j darbg skatinima, tiriamieji i$sake
savo nuomones (zr. 2 prieda), kurias pagal pageidaujamas motyvacijos formas biity galima suskirstyti
] septynias pageidaujamo motyvavimo kategorijas:

1. Motyvavimas materialiniu atlygiu.

2. Motyvuojantis vadovavimo stilius.

— Palaikymas, jvertinimas, doméjimasis.

— Demokratinis (kolegialus) vadovavimo stilius, problemy valdymas, atgalinis rysys.
— Laisvé kiirybai, savarankiSkumas.

Galimybé tobuléti profesiskai, karjera.

Vidin¢ darbuotojo motyvacija ir profesionalumas.

Darbo salygos, aplinka, iStekliai.

Kolektyvo motyvacija, mikroklimatas.

Organizaciniai ir asmeniniai jsitraukimo j darbg trukdziai.

No ok w

IS 97-eriy anketa uzpildziusiy respondenty savo nuomong j atvirg klausimg iSsaké 87-eri asmenys.
Kaip ir buvo galima prognozuoti, finansinio atlygio, kaip labiausiai vertinamos motyvacinés
priemonés pageidavimas respondenty atsakymuose dominavo — uz jj pasisaké 40 apklaustyjy. Jie
teigé, jog ,,iSorinémis priemonémis (pVZz. piniginémis premijomis) galime paveikti motyvacijos kryptj
ir intensyvuma” ir kad tinkamiausia ,,motyvacija buty atlyginimas kintantis ne keliomis deSimtimis,
0 keliais Simtais uz puikias pastangas“.

Paminétina tai, kad motyvuojantis vadovavimo stilius, savyje integruojantis ir moralinio-
psichologinio motyvavimo praktikas, ir kitus darbo kultiiros centruose aspektus, buvo paminétas net
2 kartais daugiau — lemiamg vadovavimo reik8me¢ didinant darbuotojy motyvacijg ir jsitraukimg j
darba paming¢jo net 42 respondentai i§ visy 87-eriy, atsakiusiy i atvirg klausimg. Galima daryti
prielaida, kad jvertindami biudZetinés jstaigos galimybes ir ribotus finansinius iSteklius, kulttros
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centry darbuotojai pagrindiniu motyvuojanciu veiksniu vis délto laiko ne finansinj atlygj, bet
tinkamas salygas kiirybinei raiskai ir psichologiskai palanky darbo mikroklimata, uz kurj labiausiai
yra atsakingas jstaigos vadovas. Pagal tai, kiek daug pageidavimy ir net nusiskundimy Siame anketos
klausimo atsakyme iSsaké respondentai matyti, kokia milziniSka atsakomybé uz darbuotojy
motyvacijg ir jsitraukima tenka jstaigos direktoriui. Darbuotojai raso, kad ,,reikéty labiau dométis
darbuotojy pomégiais, taikant jy stipriausius jgtidzius praktikoje. Atidziau iSklausyti jy pasitlymus ir
patarimus. Uz kruops$ciai atliktg darba pagirti“ ir pan. 1S vadovo darbuotojai tikisi itin daug: 1)
demokratisko, kolegialaus vadovavimo su galimybe iSsakyti savo pozicijg, 2) teisingo darbo kriivio
paskirstymo, 3) korektiSko problemy valdymo, 4) operatyvaus informavimo, 5) nuolatinio grjZtamojo
ry$io, 6) doméjimosi, palaikymo, jvertinimo, 7) pagarbos, pasitikéjimo ir 8) laisves kiirybai,
savarankisko darbo galimybeés.

Labai svarby vaidmenj didinant jsitraukimo j darbg lygj respondentai suteiké ir profesinio
tobuléjimo, karjeros galimybéms — Siuos faktorius pamin¢jo 11-a apklaustyjy. Jy nuomone
jsitraukimg ir motyvacijg dirbti paskatinty ,,seminarai, mokymai, priedai, tobuléjimo ir saviraiSkos
galimybés, kelionés su kolektyvais j uzsienj finansavimas®. Buvo minimi ir ambicingg profesionalia
orientacijg rodantys veiksniai: ,,kolektyvy atestavimas® bei ,,galimybé kilti karjeros laiptais®.

Maloniai nustebino didelis skai¢ius (11 vnt.) atsakymy, kuriuose buvo akcentuojama vidiné
darbuotojo motyvacija ir profesionalumas, kaip pati svarbiausia salyga darbo motyvacijai ir
jsitraukimui. Sioje atsakymy kategorijoje respondentai teige, kad ,,jei esi profesionalas savo srities
turi ir energija ir entuziazma“. Kiti akcentavo tinkama profesijos pasirinkima; ,,Cia turi bati
prigimtyje. Noras dirbti, ieskoti ir rasti, formas, idéjas, mokéti kiirybiskai viskg organizuoti, tada
nereiks jokiy papildomy motyvacijy®; ,Jeigu Zmogus yra patekes j ,,ne savo roges*, tai jokios
premijos ir jokie pagyrimai nepadés labiau pamilti savo darbo®.

10 respondenty atsakymuose minéjo karybiniams darbuotojams labai svarbias tinkamas darbo
sglygas ir iSteklius — repeticijy erdves, kostiumus, subalansuotg darbo krivj: ,,visy pirma tinkamos
patalpos repeticijoms ir, kad nereikéty kolegai j kitg kolega, zitiréti ,,vilko akimis®, kaip Cia tave
apgavus arba kaip aplenkus®.

Labai svarbus apklaustiesiems (15-a atsakymy) pasirodé ir viso darbo kolektyvo jsitraukimas,
bendradarbiavimas, dalinimasis id¢jomis, palaikymas, geras mikroklimatas. Respondentai teige: ,,Yra
posakis — vienas lauke ne karys. Manau, kad pasiekti kokybiska rezultata, reikalingas komandinis
darbas. Dirbant su bendraminciais, gimsta naujos id¢jos. Pasidziaugimas nuveiktais darbais ir
korektiski trikumy pastebéjimai motyvuoja dirbti geriau®.

Atlikus statistinius skaiciavimus, paaiskéjo, kad jsitraukimui j darba labai svarbus vidinis
motyvavimas ir demotyvavimas (zr. 11 priedg). RySys tarp vidinio motyvavimo, demotyvavimo ir
jsitraukimo ] darbg statistiskai silpnas (b=2,469; p=0,00). Anova lentelé rodo (zr. 12 prieda), kad
jsitraukimui j darbg ir vidiniam motyvavimui gauti rezultatai yra taip pat statistiS8kai silpni (df=52,
F=22,648, sig=0,000).

Atliktas tyrimas iSrySkino vidinio motyvavimo, demotyvavimo, jsitraukimo j darba, energijos,
pasiSventimo ir pasinérimo ] darbg rySius (zr. 13 priedg). Atlikus Spearman‘o koreliacijos testg
paaiskéjo, kad rySys tarp iSorinio motyvavimo ir jsitraukimo j darba bei energijos jausmo yra
statistiSkai reikSmingas (rho=0,277; p=0,021). StatistiSkai reikSmingi rezultatai ir iSorinio
motyvavimo bei jsitraukimo bei pasiSventimo darbui (Zr. 13 priedg) (rho=0,302; p=0,012).
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StatistiSkai reikSmingi rezultatai ir tarp iSorinio motyvavimo bei jsitraukimo/pasinérimo (rho=0259;
p=0,036).

Analizuojant jsitraukimg j darbg ir iSorinio motyvavimo santykj, atliktas Spearman‘o koreliacijos
testas iSrySkino (Zr. 13 prieda), kad rySys tarp jy yra statistiSkai reikSmingas (rho=0,289; p=0,020).
Atlikus tyrima buvo nustatyta, demotyvacijai (zr. 13 prieda) jokios jtakos neturi nei IS0rinis
motyvavimas (rho=-0,175; p=0,000), nei vidinis motyvavimas (rho=-0,670; p=0,000).

Taikomy motyvavimo praktiky poveikis jsitraukimui j darba: statistinés analizés rezultatai.

Atlikus statistinius jvykdyto empirinio tyrimo skai¢iavimus paaiSkéjo, kad Klaipédos rajono kultiiros
centruose darbuotojy neveikia jy amzius, jstaigoje pradirbto darbo stazas, jy iSsilavinimas, lytis ar
uzimamos pareigos. Galima teigti, jog statistiSkai néra reikSmingi duomenys ir lyginant vidinio ar
iSorinio motyvavimo praktikos daznj bei jy pobiidj. Darbuotojams svarbus vidinis organizacijos
mikroklimatas, vadovy jvertinimas, bet koks paskatinimas (nebiitinai finansinis) bei sutarimas su
kolegomis. Darbuotojai iSskirdami sau darbe budingas biisenas tik patvirtina, kad kultiiros
darbuotojui biitinas nuolatinis tobuléjimas ir kiirybinio proceso augimas.

Atlikus statistinius skaiciavimus ir iSanalizavus empirinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad didzioji
dalis Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry darbuotojy darbe patiria jsitraukimq — jauciasi
esq stipris, energingi, jkvépti savo darbo reikSmingumo ir galimybés kurti bei tobuléti. Gauta
informacija leidZia daryti iSvadg, jog kultiiros darbuotojai, siekdami vidinés darbo motyvacijos ir
jsitraukimo, tuo paciu tenkina ir asmeninés savirealizacijos poreikj ir yra skatinami Prosocialios
motyvacijos — noro biiti naudingi visuomenei. Nors didZioji dalis respondenty minéjo, jog
materialinis darbo atlygis biity stipri paskata stengtis labiau, lygiai taip pat buvo akcentuojama ir
psichologinio (nematerialinio) motyvavimo praktiky svarba: palaikantis, kolegialus vadovavimo
stilius; galimybé tobuléti profesinéje srityje ir daryti karjerq; pozityvus darbovietés mikroklimatas ir
tinkamos darbo sqlygos.
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ISvados

1. Darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo j darbg reiskiniai yra siejami pozityvaus darbuotojy
nusiteikimo kokybiSkai atlikti savo uzduotis organizacijos labui. Minéti reiSkiniai i§ esmés
skiriasi pozitirio tasSku j darbuotojo ir darbo santykj. Motyvacija nurodo priezastis, del kuriy
asmuo dirba, o jsitraukimas apibtdina kaip jis dirba, koks jo emocinis, fizinis, kognityvinis
isitraukimo j darbg lygis. Populiariausios darbo motyvacijos teorijy grupés yra orientuotos j turinj
(dirbti skatinancéius poreikius) ir procesa (efektyvy darbuotojy motyvavima). Darbuotojy
motyvavimo praktikos skirstomos j ISorinio (materialinio) darbo atlygio ir Vidinio (psichologinio)
darbo atlygio praktikas. Apzvelgus jvairius, su darbo motyvacija susijusius reiskinius galima
reziumuoti, kad jy kontekste jsitraukimas j darbq iSsiskiria trimis butinais aspektais: pozityvia
energija, didziavimusi savo darbu, geb¢jimu ilgam susikoncentruoti j veiklg ir nepavargti.

2. Moksliniuose tyrimuose identifikuotos jsitraukimo j darbq prielaidos didzigja dalimi gali buti
jgyvendintos pasitelkiant Vidinj (nematerialinj) darbo atlygj. psichologines moralines
motyvavimo priemones ir motyvuojantj vadovavimgq. Isitraukimg j darbag skatinancios darbo
aplinkybés: uzduoties ir vaidmens reikSmingumo pojitis; savarankiSkumo, atsakomybés ir
kiirybinés laisvés suteikimas; griztamojo rySio uztikrinimas ir socialiné parama, geri santykiai su
bendradarbiais labiausiai priklauso nuo psichologiniy moraliniy motyvavimo priemoniy ir
motyvuojancio vadovavimo. Tiek iSoriniam, tiek vidiniam darbo atlygiui biity galima priskirti vos
kelis jsitraukimg j darbg skatinancius veiksnius: mokymosi ir asmeninio tobuléjimo galimybes
bei organizacinj teisinguma, j kurio sampratg jeity ne tik moralinis psichologinis motyvavimas,
palaikantis vadovavimas, bet ir finansinis skatinimas bei lygiateisiSkumas.

3. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo praktikose dominuoja Vidinio (nematerialinio) atlygio
formos ir psichologinio moralinio motyvavimo praktikos (galimybé dirbti prasmingg darba;
pademonstruoti savo profesionaluma; realizuoti idé¢jas; dalyvauti novatoriskuose projektuose ir
kt.), o ISorinis (materialinis) atlygis yra apribojamas biudzetinéms jstaigoms skiriamais
finansiniais istekliais. Kultaros centry darbuotojy gerove reglamentuojantys teisés aktai gina
bendras LR pilieciy bei darbuotojy teises j asmens orumag, privatuma, jsitikinumus, valdzios
kritika, teis¢ ] poilsj, ] lygiateisiSkumg darbo santykiuose ir kt. Teisé j darbuotojy sauga bei
sveikata reglamentuojama ne tik LR, bet ir ES lygmeniu. Motyvavimo bei jsitraukimo reiskiniams
aktualiausias yra LR Kultiros centry jstatymas, numatantis darbuotojy kvalifikacijos kélimo,
atestavimo tvarkq ir LR savivaldybiy biudzetiniy jstaigy darbuotojy pareiginés algos bazinio
dydzio jstatymas. Kultiros centry valdymg su savivaldybés skiriamu direktoriumi numato
kultiiros centry nuostatai.

4. Atlikus statistinius skai¢iavimus ir iSanalizavus empirinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad
didzioji dalis Klaipédos rajono savivaldybés kultiros centry darbuotojy darbe patiria jsitraukimqg
— jauciasi esg stipris, energingi, jkvépti savo darbo reikSmingumo ir galimybés kurti bei tobuléti.
Gauta informacija leidzia daryti iSvada, jog kultiiros darbuotojai, siekdami vidinés darbo
motyvacijos ir jsitraukimo, tuo paciu tenkina ir asmeninés savirealizacijos poreikj ir yra skatinami
Prosocialios motyvacijos — noro biti naudingi visuomenei. Nors didzioji dalis respondenty
minéjo, jog materialinis darbo atlygis biity stipri paskata stengtis labiau, lygiai taip pat buvo
akcentuojama ir psichologinio (nematerialinio) motyvavimo praktiky svarba: palaikantis,
kolegialus vadovavimo stilius; galimybé tobuléti profesinéje srityje ir daryti karjera; pozityvus
darbovietés mikroklimatas ir tinkamos darbo sglygos.
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Rekomendacijos

Klaipédos rajono kultiiros centry vadovams, siekiantiems motyvacinémis praktikomis padidinti
darbuotojy jsitraukimg j darbg, rekomenduojama pasitelkiant vidinio (psichologinio) atlygio bei
iISorinio (materialinio) atlygio motyvavimo priemones sudaryti kultiiros centry darbuotojams
jsitraukimui ] darbg palankias sglygas:

1.

Pagal regresinés analizés rezultatus svarbu sudaryti kuo didesniam darbuotojy skaiciui sqlygas
dalyvauti isSiikius kelianciuose projektuose, panasSiuose i Siuo metu Gargzdy, Dovily, Priekulés
bei kity kultiiros centry organizuojamus tarptautinius, respublikinius, regioninius festivalius ir
miesto renginius, kuriuose kultiiros ir meno darbuotojai gali pademonstruoti savo profesionaluma,
dalintis idéjomis, kiirybinio jsitraukimo dvasia, palaikyti Siltus santykius tarp bendruomeniy ir
kurti pozityvy mikroklimata jstaigy viduje.

Suteikti darbuotojams daugiau savarankiSskumo, kiirybinés laisvés ir atsakomybés.

Darbo uzduociy ir pareigybiy reikSminguma pabréZzti motyvuojan€io griztamojo rySio
uztikrinimu.

Sudaryti palankias sglygas geriems jstaigos kolektyvo santykiams plétotis.
Skatinti ir palaikyti darbuotojy profesinio tobuléjimo galimybes.

Laikytis organizacinio teisingumo principy vidinio (psichologinio) bei iSorinio (materialinio)
darbuotojy atlygio formavime.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo anketa Klaipédos rajono savivaldybés kultiiros centry darbuotojams

»Motyvavimo praktiky poveikis darbuotojy jsitraukimui j darba Klaipédos rajono
savivaldybés kultiiros centruose*

Gerbiamas (-a) Respondente,

Siekiant i$siaiskinti, kaip darbuotojy motyvavimo praktikos daro jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg
Klaipédos rajono kultiiros centruose, Kauno technologijos universiteto Viesojo administravimo
magistrantiros studijy studenté¢ Asta Vaiciulien¢ atlieka tyrima, kuriame Jisy nuomon¢ yra labai
svarbi. PraSome atsakyti | Zemiau pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkantj atsakymo variantg(-
us). Kur bus reikalinga, praSome i$sakyti savo nuomone. Anketa yra ANONIMINE, apibendrinti $ios
anketos duomenys bus naudojami tik baigiamajame magistro projekte. Jeigu Jums kilty kokiy nors
klausimy, praSome rasyti el. pastu asta.vaiciuliene@ktu.edu.

Deékojame, kad skyréte savo laikq Sios anketos atsakymams!
I. Demografiniai duomenys (pazymékite vieng atsakymo variantg)
1. Jusy pareigos viename i$ Klaipédos rajono kultiiros centry:

[0 Kultaros ir meno darbuotojas
[0 Administracijos darbuotojas
[0 Techninis darbuotojas

2. Kiek laiko dirbate Siame kultiiros centre?

O Iki 5 mety

O Iki 10 mety

O Tki 20 mety

O Daugiau nei 20 mety
[0 Daugiau nei 30 mety

3. Jusy iSsilavinimas:

O Aukstasis

[0 AukStesnysis
[0 Profesiné kvalifikacija
1 Spec. vidurinis
[0 Kita (jrasykite)

4. Jusy amZius:

O Iki 25 mety
[0 26-35 metai
1 36-45 metai
1 46-55 metali
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0 56-65 metai
[0 Daugiau nei 66 metai

5. Jusy lytis:

LI Vyras
O Moteris
O Kita

I1. Taikomos motyvavimo praktikos

6. Kaip daZnai Jisy darbe taikomos Zemiau i§vardintos darbuotojy ISORINIO

MOTYVAVIMO PRAKTIKOS? (apima materialines ir Kitas atlygio formas).

Visada

Daznai

Kartais

Retai

Niekada

Neturiu
nuomoneés

Vardiné dovana

O

Darbuotojo pasveikinimas asmeninio
jubiliejaus, gimtadienio, kity Svenciy proga

O

Vienkartiné piniginé premija uz s€ékmingai
darbg

Priemoka uz papildomy funkcijy atlikima

Paaukstinimas pareigose

Profesinio tobulinimo seminarai

Komandiruotés

Kolektyvinés i§vykos, ekskursijos

Su darbu susijusiy i$laidy padengimas (kelionés,
kuro, telefono, kanceliariniy ir kt.)

O |ojojo|jojgo| o

O ojgo|o|jga| o

O ojgo|o|jgo| o

O |ojojojojg| o

O |ojojojojg| o

O |ojojojojg| o

Kvietimai j kino teatra, koncertus, kitus
renginius, vykstancius kultiiros centre

|

O

O

|

|

|

Kvietimai j kino teatra, koncertus, kitus
renginius, vykstancius ne kultiiros centre
(kituose miestuose)

7. Kaip daznai Jiisy darbe taikomos Zemiau iSvardintos darbuotojy VIDINIO MOTYVAVIMO
PRAKTIKOS? (apima psichologines-moralines atlygio formas).

Visada | Daznai Kartais Retai Niekada m’:frilljor;lés
Pagyrimas ZodZiu O O O O O O
Rastiska padéka O O O | O O
Galimybé realizuoti savo idéjas O a O a O O
Galimybé dalyvauti priimant sprendimus O a O a O a
Galimybé dirbti prasminga, reikalinga darba | | O O O O
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Galimyb¢ dalyvauti ambicinguose,
novatoriskuose projektuose O O = = O O

Galimybé mokytis, tobuléti O O O O O O
Galimybé pademonstruoti savo 0 0 O O 0 0
profesionaluma

Galimybé biiti vieSai pastebétam ir

pripazintam (spauda, televizija, radijas) O O = = O O
Pozityviy, konstruktyviy, bendradarbiavimu

gristy santykiy su kolegomis skatinimas - - - = - -
Abipuse pagarba, pasitikéjimu ir palaikymu 0 0 O O 0 0
gristy santykiy su vadovu/-e skatinimas

Tikslus darbuotojy funkcijy pasidalijimas O O O O O O
Tinkamai paskirstytas darbo kriivis O O O O O O
Grjztamasis rySys i§ vadovo/-és vykdant 0 0 O O 0 O
svarbias uzduotis

Operatyvi informacijos apie jstaigos tikslus, 0 0 O O 0 O

planus, esama situacija ir pokycius sklaida

8. Skaléje nuo 1 iki 5 pazymékite, kiek Sie darbo aplinkos apibuidinimai atitinka Juisy patirtj
esamoje darbo vietoje? (1 — visiSkai neatitinka, 2 — neatitinka, 3 — nelabai atitinka, 4 — atitinka, 5 —
visiSkai atitinka, 6 — neturiu nuomongs).

1 2 3 4 5
Negaliu panaudoti savo kompetencijy O O O O O
Darbovietéje vyrauja jtampa ir prieSiSkumas O O O O O
Vadovas labiau linkes kritikuoti, 0 ne palaikyti O O O O O
Vadovas per maZai vertina mano pastangas O O O O O
Man(? ko.legos uz ta patj darba gauna didesnj O O O O O
atlygj nei as
Mapo 1dej 0s yra nuneigiamos nepateikiant O O O O O
paaiskinimy
Negaliu i§sakyti savo nuomongs ir argumenty O O O O O
Dirbant nuolatos patiriu jvairius trukdZzius O O O O O
Darbe man yra nuobodu O O O O O
Darbe patiriu nusivylima O O O O O
Darbe patiriu nuovargj O O O O O
Darbas ¢ia yra nuolatinis stresas O O O O O

III. Isitraukimas j darba

9. PraSome skaléje nuo 1 iki 7 pazyméti, kaip daZnai Jums yra biidingos Zemiau iSvardintos
biisenos (1 — niekada, 2 — beveik niekada (kelis kartus per metus ar reciau), 3 — retai (karta per ménesj
ar reciau), 4 — kartais (kelis kartus per ménesj), 5 — daznai (kartg per savaite), 6 — labai daznai (kelis
kartus per savaite), 7 — visada (kasdien), 8 — neturiu nuomonés.
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Darbe a$ jauciuosi kupina/-s energijos

Darbe jauciuosi stiprus/-i ir aktyvus/-i

o|jojg|e
o|jojgjms
O|00|w
Ooog|s
O|ojgjo
O|og|e
Oo|og|~
Og|0d|e

Esu entuziastingas/-a savo darbe

O
O
O
O
O
O
O
O

Mano darbas jkvepia mane

O
O
O
O
O
O
O
O

Atsikeélusi/-¢s ryte noriu eiti j darba
Man patinka intensyviai dirbti O O O O O O O O

O
O
O
O
O
O
O
O

DidZiuojuosi savo darbu

O
O
O
O
O
O
O
O

AS esu pasinéres/-usi | savo darba

Dirbdama/-s a§ atitrikstu nuo kity min¢iy | | | O O a a a

10. PraSome iSsakyti savo NUOMONE, kaip motyvacinémis priemonémis biity galima
PADIDINTI Kkultiiros centry darbuotoju ISITRAUKIMA | DARBA - didinti entuziazma,
pasididziavimg savo darbu, energinguma, geb&jimg ilgam susikoncentruoti, ,,uzsimirsti* profesinéje
veikloje bei pojutj, jog darbas yra savirealizacijos vieta?

Dékojame, kad skyréte savo laikq sios anketos atsakymams!

64



2 priedas. Respondenty nuomoné, kaip motyvacinémis priemonémis biity galima padidinti
kultiiros centry darbuotoju isitraukima i darba.

Atsakymai j atvira apklausos anketos klausima:

Kls.: ,,PraSome iSsakyti savo NUOMONE, kaip motyvacinémis priemonémis bty galima
PADIDINTI kulturos centry darbuotojy ISITRAUKIMA | DARBA - didinti entuziazma,
pasididziavimg savo darbu, energinguma, geb&jimg ilgam susikoncentruoti, ,,uzsimirsti* profesinéje
veikloje bei pojiti, jog darbas yra savirealizacijos vieta?*

Atsakymy klasifikacija:

1. Motyvavimas materialiniu atlygiu.

2. Motyvuojantis vadovavimo stilius.

— Palaikymas, jvertinimas, doméjimasis.

— Demokratinis (kolegialus) vadovavimo stilius, problemy valdymas, atgalinis rysys.
— Laisve kiirybai, savarankiSkumas.

Galimybé¢ tobuléti profesiskai, karjera.

Vidin¢ darbuotojo motyvacija ir profesionalumas.

Darbo salygos, aplinka, iStekliai.

Kolektyvo motyvacija, mikroklimatas.

Organizaciniai ir asmeniniai jsitraukimo j darbg trukdziai.

No s

Motyvavimas materialiniu atlygiu.

1. Manau, kad pagrindiné motyvaciné priemon¢ yra materialinis atlyginimas.

2. ISorinémis priemonémis (pav. piniginémis premijomis) galime paveikti motyvacijos kryptj ir
intensyvuma.

3. Motyvacinés priemonés - piniginis priedas prie atlyginimo, sveikatos draudimas, abonementas j
sporto klubg, baseing ir t.t.

4. Geras atlyginimas uz gera darba.

5. Orus atlyginimas.

6. Piniginés premijos uz sékmingai jvykdytus projektus.

7. Atlyginimy didinimas ir apripinimas darbo priemonémis.

8. Zinoma reikalinga alga... valgyti norisi, namy norisi ir taip toliau.

9. (...) atlikti pavestus darbus, na ir premijavimas.

10. Didinti atlyginima.

11. Manau reiktu didinti algas, nes atlyginimas labai mazas.

12. Didinti darbo apmokéjima, kad darbuotojas pasijusty pilnaverc¢iu zmogumi.

13. Motyvacija biity atlyginimas kintantis ne keliomis deSimtimis, o keliais Simtais uz puikias
pastangas.

14. Geriausias motyvatorius - atlyginimo didinimas. Darbo salygy gerinimas: poilsio, Zaidimy,
kurybos kambariy steigimas. Darbo valandy mazinimas.

15. Finansiné parama.

16. Atlyginimas, (...)

17. Finansinis paskatinimas.

18. Atlygis materialia iSraiSka bei moralinis palaikymas i§ vadovo/és.

19. 13-tas atlyginimas mety gale, blity gera motyvacija visus metus...
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20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

34
35
36
37
38
39
40

Kylantis ir motyvuojantis atlyginimas.

Materialinis paskatinimas daznai motyvuoja zmogy.

Finansinis skatinimas;

Premija uz sékmingg darba

Didinti atlygj

Piniginis atlyginimas taip pat svarbu.

Motyvuoti pinigine premija

Finansinis ir moralinis jvertinimas visada duos ap¢iuopiamus rezultatus :)

Adekvatus darbo uzmokestis uz atlickamg darbg, nes daznai dirbama daugiau negu numato
pareiginiai nuostatai.

Zinoma atlyginimas.

skatinimas piniginémis premijomis.

Ir atlyginimo didinimas pagal galimybes.

Finansiné paskata.

Vadovy premijavimas.

. (...) nair premijavimas.

. (...) 1vertinimas ne tik moralinis.

. Finansinis (...) jvertinimas visada duos ap¢iuopiamus rezultatus :)

. Materialiis (...) vadovo paskatinimai.

. (...) ir jei yra galimybé skatinti pasitilant laisvos darbo dienos, ar pinigings vertés premija.
. Profesionalumas turi biiti jvertintas ir finansiskai.

. (...) ir jei yra galimybé skatinti pasitilant laisvos darbo dienos, ar piniginés vertés premija.

Motyvuojantis vadovavimo stilius

Palaikymas, jvertinimas, doméjimasis

1.

© o N O W

e N ol
N W DN RE O

15.
16.

17
18

Svarbiis vadovo visapusiskas palaikymas, suvokimas apie kiekvieno kolektyvo darbuotojy
darbo prasmeg, tikslus, pasiekimus.
Idéjy palaikymas ir pagalba jas jgyvendinant.
Gery darby jvertinimas ir pastebéjimas.
Vertinti, jvertinti darbuotoja.
Negailéti gero zodzio, pastebéti ir pasidziaugti, kai sukuriama kazkas grazaus.
Pastebéti, paminéti geru zodziu.
Pagyrimais.
Zodinis jvertinimas.
Démesingumu, tobulinimu.
. Pagarba zmogui.
. Svarbi vadovo pagarba savo darbuotojams, dométis kolektyvy darbu ir interesais..
. Meile¢, pagarba Zmogui, geras Zodis.
. Daugiau bendrauti.
. Vertinti daugiau pastangas, labiau ] jvairiy ziniy sklaida jtraukti visus, dalintis jvairia
informacija.
Didinti entuziazma.
Didinti entuziazma.
. (...) Suvokimas, kad esi reikalingas, veiklos rezultaty matymas.
. (...) ir nematerialiis vadovo paskatinimai.
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19.
20.
21.
22.

23.

Idealu, jei vadovas leidzia realizuoti savo idéjas ir darbuotojas mato, kad jo idéjos prideda prie
istaigos veiklos gerinimo. Juk visi nori biiti truputj svarbiis:)

Nuolatinis skatinimas.

Skatinti visais jmanomais budais.

Reikéty labiau dométis darbuotojy pomégiais, taikant jy stipriausius igtidzius praktikoje.
Atidziau i8klausyti jy pasitilymus ir patarimus. Uz kruopsc¢iai atliktg darbg pagirti (...).

Ir pagrindinis dalykas, jeigu jstaigos vadovas pilnai nesuteikia savirealizacijos viety, tai gali buti
viena i§ problemy, kodél Zzmogus ne visada liks patenkintas savo darbu ar pareigomis, kuriame
atsiranda monotonija.

Demokratinis (kolegialus) vadovavimo stilius, problemuy valdymas, atgalinis rySys

24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.

Vadovas turi nebausti uz padarytg klaida, o paaiskinti ir kartu su darbuotoju analizuoti
problemas.

Geriausia motyvacija iSkilus problemai ne ieskojimas kalty ir siekis juos nubausti, bet
aiskinimasis priezasties kod¢l taip atsitiko, ar kodél nebuvo galima darbo atlikti kitaip.
Vadovas negali buti diktatorius, rezultatai visada biina geresni, kai vadovas ne jsakinéja, o
rekomenduoja atlikti darba.

Nereikia to prakeikto mustro, gasdinimo ir rodymo, ka padarei blogai, Vadovas turéty pasakyti,
ko tikisi, o nepriekaistauti kas blogai padaryta.

Darnaus bendradarbiavimo komunikuojant, iSsakant savo nuomone.

Atgalinio rysio teikimas.

Vadovo bendrazmogiSkosios vertybés. Lyderio puosel¢jimas jstaigoje!

Bet kokios nuobaudos ar kritika tik slopina motyvacijg ir kiirybinguma.

Svarbiausia pastebéti tai, kg darbuotojas, padaro naudinga bendram tikslui, nors kartais jis ir
suklysty, nes neklysta tik tas, kuris nieko nedaro.

Saugumas dél savo darbo; bendravimo kultiira, geras mikroklimatas darbe.

Rami ir kiirybinga aplinka, pagarba.

Laisvé kurybai, savarankiSkumas.

NG rwWD R

aPrwnNE

Duoti daugiau darbuotojams laisvés kiarybai ir saviraiskai.
Nevarzyty kiirybiniy idéjy ir skatinty atsiskleisti.

Didinti potencialg savo darbe.

Kirybos laisveé.

Leisti save realizuoti.

Daugiau savarankiSkumo, pasitikéjimo.

Pasitikéjimas.

Idealu, jei vadovas leidzia realizuoti savo idéjas (...).

Galimybé tobuléti profesiskai, karjera.

Reikéty daugiau ziniy profesingje veikloje.

Galimybés kompetencijai kelti.

Profesinio tobulinimo seminarai.

Skatinti kelti kvalifikacija, leisti dalyvauti seminaruose.
Skirti daugiau démesio mokymams ir inovacijoms.
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10.
11.

10.

11.

Vertinti daugiau pastangas, labiau j jvairiy ziniy sklaida jtraukti visus, dalintis jvairia
informacija.

Seminarai, mokymai, priedai, tobulé¢jimo ir saviraiskos galimybés, kelionés su kolektyvais i
uzsienj finansavimas.

Ekskursinés i§vykos-edukacijos profesiniam tobuléjimui.

Koncertinés i§vykos.

Suteikti galimybe kilti karjeros laiptais.

Kolektyvy atestavimas.

Vidiné darbuotojo motyvacija ir profesionalumas.

Jei esi profesionalas savo srities turi ir energijg ir entuziazma.

Tikrai taip, mano darbas yra saviraiS$kos pobiidzio. Esu laiminga galédama bendrauti su
zmoneémis, dirbti savo mégstamoje srityje, bendradarbiauti su kolegomis.

Zmonés pagal i$silavinima turéty dirbti savo vietose arba isreiksti didelj nora konkre¢iam
darbui.

Cia turi biti prigimtyje. Noras dirbti, iekoti ir rasti, formas, idéjas, moketi kiirybiskai viska
organizuoti, tada nereiks jokiy papildomy motyvacijy.

Jeigu kultiiros darbuotojas pats neturi vidinés motyvacijos ir "meilés" Siam darbui, neverta
gaisti. Kultiiros darbuotojas yra inteligencijos ir Sviesos neséjas. O jeigu buvo puikus ir staiga
niekuo nebedega tada reikia biitiny priemoniy: naujy talentingy Zmoniy j komanda, biliety |
puikius renginius ir kantrybés kol "baterijos" pasikraus.

Jeigu Zmogus yra patekes j ,,ne savo roges®, tai jokios premijos ir jokie pagyrimai nepadés
labiau pamilti savo darbo.

Mano atveju viskas labai gerai! Kad tik jégy ir sveikatos nepristigty tam laikotarpiui, kuriam dar
planuoju pasidarbuoti.

v W —

vV —

apie jo vykdoma veikla. Norintis Zmogus pasiekti, pripazinimo i$ kity, niekada negalvos apie
tai, jog ar pavyks ar ne, jis vis tiek stengsis kuo geriau tai atlikti ar jvykdyti. Nes visi zmongs,
nori kopti karjeros laiptais ir geresniy atlyginimy, kas ir priveda prie tokiy kaip darbe gaunami
18§ukiai, kuriuos jvykdzius tu keiti ne tik darbing aplinka, bet ir pats save nugalédamas trukdzius
kurie tau pasalina tiek neigiama nuomong, tiek uzdarytas duris pro kurias anksc¢iau praeiti buvo
nejmanoma. (...) O Zmogy priversti yra nejmanoma, jei jis nori tobuléti, jis ir tobulés.
Dazniausiai iy laiky Zmonés laiko save ant tiek laisvais, jog net jstaigy, imoniy vadovai néra tai
kas dazniausiai gali pakeisti darbuotojo nuomong tiek apie einamas pareigas ir pavestus darbus
ir jy kokybiskuma.

Dirbti, kas patinka ir su dZziaugsmu.

Bet as labai didziuojuosi savo darbu ir jau¢iu Zmoniy palaikyma, i§skyrus vyr. vadove, kuriai
sunku jtikti ne tik man, bet ir kitiems ,,Minijos* vadovams. O centro komanda liuks, gerbiu ir
vertinu visus.

Sis darbas yra nuolatiné §vente.
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11.
12.
13.
14.

15.
16.

Darbo salygos, aplinka, iStekliai.

Visy pirma tinkamos patalpos repeticijoms ir, kad nereikéty kolegai j kitg kolega, zitréti ,,vilko
akimis®, kaip Cia tave apgavus arba kaip aplenkus.

Pagerinti darbo salygas, sukurti malonias erdves darbui.

Komfortiskos darbo salygos bei priemonés. Piety pertraukos (kadangi daznai tenka praleisti
pietus),(...)

Reikety suteikto daugiau poilsio dieny. Mazinti apkrovas "darbiniams arkliams". Darbinis
iSsekimas, perdegimas - vyraujanti problema. Todél vyksta didelé darbuotojy rotacija tam
tikrose pareigose. Tempai, atsakomyb¢, darbo salygos triukSme, kiirybiniy iStekliy Svaistymas
nesuteikiant sglygy "Pasipildyti".

Saugi aplinka. Palankios darbo salygos, darbo jrankiai, kostiumai.

Sukurti darbui palankias salygas (Siuolaikinés darbo priemonés ir darbo aplinka), uztektinai 1Sy
idéjy realizavimui, darbas ne "dél pliuso arba vietos valdzios", o d¢l to, kad jis yra reikSmingas
bendruomenei, kultiirai, tradicijoms.

Tolygiai subalansuotas darbo kriivis.

Atitinkamy patalpy suteikimas repeticijoms.

Sudaryti komfortiskas darbo salygas.

. Jauki darbo aplinka, komfortiska emociné¢ aplinka.

Kolektyvo motyvacija, mikroklimatas.

Yra posakis — vienas lauke ne karys. Manau, kad pasiekti kokybiska rezultata, reikalingas
komandinis darbas. Dirbant su bendraminciais, gimsta naujos id¢jos. Pasidziaugimas nuveiktais
darbais ir korektiski trilkumy pastebéjimai motyvuoja dirbti geriau.

Daugiau bendry kolektyvo iSvyky, susibiirimy. Tada bus glaudesnis rySys tarp darbuotojy
kolektyve.

Komandos sutelkimas, motyvavimas.

Biitina gerinti vidin] mikroklimata.

ISvykos, ekskursijos su kolektyvu.

Didziausias dziaugsmas kai dziaugiasi meno kolektyvo nariai.

Maloni darbo aplinka, paslaugiis, malonts kolegos, vidiniy konflikty nebuvimas.

vadovy subtirimas i vieningg kolektyva.

Bendros kelionés, iSkylos, tarpusavio bendravimas.

. Komandinis darbas, pagarba ir iSklausymas visy nuomonés, geb¢jimas susitelkti nekreipiant

démesio i asmeninius interesus.

Jauki darbo aplinka, komfortiSka emociné aplinka.

rami ir kiirybinga aplinka, pagarba.

Draugiska atmosfera darbe skatins su gera nuotaika eiti j darba, atlikti pavestus darbus,
Gerinti mikroklimatg jstaigoje (Svesti gimtadienius, iSvykos, pokalbiai darbe prie arbatos
puodelio ir pan.).

Turbit svarbu koks kultiiros centras. Priekulés k.c.- pats nuostabiausias.

Reikéty rengti seminarus bendravimo su kolegomis, psichologinio mikroklimato temomis.
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Organizaciniai ir asmeniniai jsitraukimo j darba trukdziai

1. Kad darbas pilnai dziuginty, biitina panaikinti kelis trukdzius, tai yra savivaldybéje iSrinkta
naujg valdzig ir jos noras kultiros centrus reorganizuoti, bei piktybiskai veikiantys
bendruomenés nariai, kurie trukdo dirbti.

2. Saugumas d¢l savo darbo.

3. Tai priklauso nuo savivaldybés skiriamo finansavimo GKC, pastato renovacijos.

4. Kadangi esu ne kultiiros darbuotoja, o specialisté administracinio darbo, savo profesinéje
veikloje jstaigoje jauciuosi vienisa, daznai nevertinama, nes darbas visiSkai skiriasi nuo kultiiros
darbuotojo darbo.

3 priedas. Darbuotojy darbo stazas jstaigoje ir iSorinio motyvavimo praktikos daznumas

Koreliacijos
ISorinio motyvavimo . .
praktikos: Darbuotojo dirsz:i(li?llllt(gros

pasveikinimas su centre

gimtadieniu ir kt.
8 I3orinio motyvavimo | Koreliacijos koeficientas 1,000 ,059
=) praktikos: Darbuotojo o
% 8 pasveikinimas su Sl (@ fposc) el
== gimtadieniu ir kt. N 97 97

(&)

% "é Koreliacijos koeficientas ,059 1,000
E x Kiek laiko dirbate ] .
é kultiiros centre Sl (@ fposc) el
(7 N 97 97

4 priedas. Darbuotojy darbo stazo ir iSorinio motyvavimo praktikos daznumas

Chi-kvadrato testas
Asimptotinis
Vertés df reikSmingumas
(2 - puse)
Pearson'o chi-kvadratas 7,0562 13 ,972
Tikimybés santykis 8,266 14 941
Linijiné asociacija 1,013 1 314
N tinkamuy atveju 97

5 priedas. Darbuotoju darbo staZo ir pagiriamojo ZodZio darbovietéje santykis

Chi-kvadrato testas
Asimptotinis
Vertés df reikSmingumas
(2-puse)
Pearson'o chi-kvadratas 8,005% 16 ,949
Tikimybés santykis 7,485 16 ,963
Linijiné asociacija ,002 1 ,967
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N tinkamuy atveju

97

6 priedas. Darbuotojy darbo stazas ir vidinio motyvavimo praktikos

Koreliacijos
Kiek laiko dirbate | dinio motyvavimo
_ praktikos: Pagyrimas
kultiiros centre . v
Z0dZiu
Pearson'o koreliacijos 1 ,004
Kiek laiko dirbate q q
kulttiros centre Sl (@iEle), 20
N 97 97
Vidinio motyvavimo Pearson'o koreliacijos ,004 1
praktikos: Pagyrimas Sig. (2-tailed) ,967
zodziu N 97 97
7 priedas. Darbuotojuy darbo stazas ir vidinio motyvavimo praktikos
Chi-kvadrato testas
Asimptotinis
Vertés df reikSmingumas
(2-puse)
Pearson’o Chi-kvadratas 20,4802 20 428
Tikimybés santykis 23,746 20 254
Linijiné asociacija 1,354 1 ,245
N tinkamuy atveju 97
8 priedas. Darbuotojuy amZius ir patiriamas nuovargis
Koreliacijos
Daap1l
Darbe patiriu | Jasy amZius
nuovargi
Daap11 Koreliacijos koeficientas 1,000 -111
Darbe patiriu Sig. (2-tailed) 278
Spearman’o nuovargj N 97 97
koreliacijos — —
koeficientas Koreliacijos koeficientas -,111 1,000
Jiisy amzZius Sig. (2-tailed) ,278
N 97 97
9 priedas. Darbuotojy amziaus ir patiriamo nuovargio vertinimas
Chi-kvadrato testas
Asimptotinis
Vertés df reikSmingumas
(2-puse)
Pearson‘o Chi-kvadratas 22,4477 20 ,317
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Tikimybés santykis 19,460 20 ,492
Linijiné asociacija 1,415 1 ,234
N tinkamuy atveju 97
10 priedas. Darbuotojy pareigy ir jsitraukimo i darba vertinimas
Jusy pareigos * Isitraukimas j darba: Mano darbas jkvepia mane
Isitraukimas j darba: Mano darbas jkvepia mane Viso
. beveik . - . . | labai - neturiu
niekada niekada retai | kartais | daZnai daznai visada NUOMONES
., | Kultarosir meno | 5 1 5 | 8 o | 18 | 16 4 64
g, darbuotojas
‘S . .
g A((jjmlnlstra_cuos 0 1 1 2 6 3 9 0 29
= arbuotojas
4 -
= e 0 1 3 | 3 1 0 2 1 11
darbuotojas
11 priedas. Vidinio motyvavimo ir jsitraukimo j darbg vertinimas
Koeficientai
Nestandartizuoti Standartizuoti
Modelis koeficientai koeficientai t Iverdiai
B Std. klaida Beta
1. (Pastovus) 2,469 ,659 3,749 ,000
Vidinis motyvavimas ,858 ,182 ,551 4,718 ,000
2. (Pastovus) 4,454 1,167 3,818 ,000
Vidinis motyvavimas ,542 ,235 ,348 2,307 ,025
Demotyvavimas -,370 ,182 -,307 -2,034 ,047

a. Priklausomas kintamasis: Isitraukimas

12 priedas. Vidinio motyvavimo, jsitraukimo j darbg ir demotyvavimo vertinimas

ANOVA?
Modelis Kvadraty | o | Viduting | o po g
suma suma
Regresija 19,648 1 19,648 22,257 | ,000°
1 Liekamasis 45,021 51 ,883
IS viso 64,669 52
Regresija 23,089 2 11,545 13,882 | ,000°
2 Liekamasis 41,580 50 ,832
1S viso 64,669 52

a. Priklausomasis kintamasis: Jsitraukimas
b. Numatytoji: (Pastovus), Vidinis motyvavimas

c¢. Numatytoji: (Pastovus), Vidinis motyvavimas, Demotyvavimas
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13 priedas. ISorinio ir vidinio motyvavimo, demotyvavimo ir jsitraukimo j darba (energijos,
pasiSventimo, pasinérimo) koreliacija

Koreliacija
@ @ 3 o
© © @ » %) (1] n @
o E = g £ g3 £ £ £ £
c © o d = — —
g |sg| 2| § | E5 | 38| %%
B 2 S > 5 g 8 c S5 o =
s = £ = o= [ £ s &
S S 2 _ &l W L P
| Koreliaclios |y oy | se2 | 175 | 289 | 277t | 02 | 259"
ISorinis koeficientas
motyvavimas | Sig.(2-puse) . ,000 ,184 ,020 ,021 ,012 ,036
N 74 68 59 65 69 68 66
| Koreliaclios | oo | 3000 | -6707 | 5197 | 495 | s23 | 443"
Vidinis koeficientas
motyvavimas | Sig.(2-puse) | ,000 . 000 | 000 1000 000 | 000
N 68 81 66 73 76 76 74
8 oreliaclios | 175 | 670 | 1,000 | -426™ | -a52" | -426™ | -366"
S | Demotyva- | koeficientas
E vimas Sig.(2-puse) , 184 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,003
g N 59 66 72 66 69 69 66
X i
2 Koreliacljos | - oo | 519~ | 426 | 1000 | o010 | o046~ | 800"
§ Isitraukimas koeficientas
T Sig.(2-puse) | 020 | ,000 | ,000 . 1000 000 | 000
S N 65 73 66 84 84 84 84
= Koreliacijos | oo | joe | 452 | 010™ | 1000 | 793" | 692
£ |Isitraukimas: | Koeficientas
S | Energija | Sig.(2-puse) | 021 | ,000 | ,000 | ,000 . 000 | 000
& N 69 76 69 84 89 88 84
- Koreliacijos | 500« | coge | 426 | o046 | 703 | 1000 | 8117
Isitraukimas: | koeficientas
PasiSventimas| Sig.(2-puse) ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000
N 68 76 69 84 88 89 85
Koreliacljos | - oo | 4a3~ | _366™ | 890~ | 692~ | 811" | 1,000
Isitraukimas: | koeficientas
Pasinérimas | Sig.(2-puse) | ,036 | ,000 | ,003 | ,000 1000 1000 .
N 66 74 66 84 84 85 86

**_ Kaoreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje (2-os pusés)
*. Koreliacija yra reikSminga 0,05 lygyje (2-os pusés)
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