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IVADAS

Darbo temos aktualumas — XXI amziuje vis sparéiau besikei¢ian¢ioje verslo aplinkoje
formuojasi kitoks pozitiris j organizacija, kurios pagrindiniam istekliui — darbuotojui, yra keliama vis
daugiau reikalavimy, norint tobulinti jo veikla, prisitaikyma prie naujy pokyc¢iy bei strukttiry, tiksly
ir valdymo pritaikyma prie atnaujinty aplinkybiy. Vis greitéjantis rinkos tempas ir vykstanti
globalizacija lemia, kad organizacijos reguliariai susiduria su poreikiu keisti jmonés darbuotojus,
mikroklimatg. Pastaruoju metu jmongés personalas tampa vienas i§ svarbiausiy veiksmingos veiklos
uztikrinimo aspekty. Be jo organizacijg negaléty pasiekti uzsibrézty tiksly, jvykdyti suformuluoty
misijy ir teikti kokybisky paslaugy klientams, o tai lemty organizacijos zlugimg. Siekiant patenkinti
darbuotojg itin svarbi tampa jo motyvacija, noras dirbti bei pilietiSkas elgesys — jo asmenyb¢. Nors
tai labai svarbu kiekvienoje organizacijoje, taCiau neretai tai lieka nuoSalyje, kadangi dauguma
orientuojasi j pelng ir materialyjj turta, o zmogiskyjy istekliy (toliau — ZI) aktualijos — ne tokios
svarbios. Tokiu budu matoma, jog darbuotojui, jo motyvacijai ir pilietiSkam elgesiui néra skiriamas
pirmumas, o prioritetais tampa — kitos sritys, tokie kaip strateginiai planai, tikslai ir Kiti dalykai.
Organizacijos transliuojamos vertybés, pozitris j darbuotojg, kultiira ir valdymo stilius turi jtakos
darbuotojy motyvacijai ir pilietiSkam elgesiui.

Kiekviena yjmoné troksta sekmingai pasiekti visus uZsibréZtus tikslus, didinti atliekamy darby
kokybe, taciau visam tam didziausig jtakg turi darbuotojai, kadangi jie ir yra darby vykdytojai — dél
Sios prieZasties itin svarbi tampa darbuotojy motyvacija ir pilietiSkas elgesys. Dauguma jmoniy turi
vienokias ar kitokias motyvavimo priemones, kaip pvz. premijos, padékos, socialinis draudimas ir
pan., bei jy sistema, taciau jos ne visada padeda. Itin daznai darbuotojo motyvacija pasireisSkia ne tik
taikant motyvacines organizacijos priemones — darbuotojas pats i§ saves yra motyvuotas dirbdamas
mégstamg darbg ir jkvepiancioje aplinkoje. Tad i$ organizacijos pusés, motyvacijos procese svarbus
iSlieka mikroklimatas, vadovo vadovavimo stilius ir tinkama darbo aplinka — tokia, kurioje malonu
dirbti. Tad galima teigti, kad jmoné¢je, kurioje jau yra suformuota netinkama kultiira ir mikroklimatas,
darbuotojo motyvacija ir pilietiskas elgesys bus uzgoztas ir darbuotojo darbo kokybé bus Zema.

Darbuotojy motyvacija ir pilietiSkas elgesys yra tiriami jau nuo seno ir Sias temas verslo
organizacijose tyré tokie mokslininkai kaip A. Maslow 1943 m. savo poreikiy hierarchijos teorijoje,
kuria pirmakart pristaté straipsnyje ,,Zmogaus motyvacijos teorija*; psichologas F. Herzberg 1959 m.
paras¢ dviejy veiksniy teorija. Jis atliko tyrima, kurio metu padare i§vada kad yra tam tikri veiksniai,
kurie vercia zmones darbus atlikti Zymiai geriau. Taip pat $ig temg tyré ir Organ 1988 m. bei Hodson

2002 m. pabréziant, kad motyvacija grindziama individualiu altruizmu, iSrySkinanciu psichologinius



procesus, lemiancius darbuotojy elgesj, sukuriant pozityvig darbo aplinkg asmenims. Be to, pilietiSko
elgesio ir motyvacijos s3sajas tyré John, E.; Barbuto, JR.; Joana S.P.; 2011 m. i$skiriant tai, kad
pasiekimy motyvacija yra susijusi su organizaciniu pilietiSkumo elgesiu. Tokia iSvada buvo padaryta
dél to, nes tikétina, jog motyvuoti darbuotojai taip pat turi motyvacijos ir atlikti papildoma darbg dél
organizacinés pilietiSkos elgsenos, nes jie yra motyvuoti jgyvendinti savo pareigy tikslg ir efektyviai
ivykdyti savo pareigas, bei jiems labai svarbu atitikti ir savo asmeninius standartus.

Darbo problema — apzvelgus darbuotojo motyvacijos ir pilietiSko elgesio teorijas bei jy
sgsajas, néra aiSku kokia jy koreliacija ir ar skirtingy karty atstovy pastarieji veiksniai skiriasi ar yra
tokie patys. Magistrinio darbo probleminis klausimas: kaip skirtingy karty darbuotojy motyvacija ir
pilictiSkas elgesys bei jy sasajos pasireiSkia organizacijose?

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvacija, pilictiSkas elgesys ir jy sgsajos Lietuvos
organizacijoje.

Baigiamojo darbo tikslas — jvertinti skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietisko
elgesio sgsajas organizacijose.

Darbo uzdaviniai:

1. Atliekant mokslings literattiros analize, i$siaiSkinti darbuotojo motyvacijos ir pilietisSko
elgesio aspektus ir motyvus.

2. Remiantis iSanalizuota moksline teorija, i$sigryninti darbuotojo motyvacijos ir pilietiSko
elgesio s3sajas.

3. Remiantis mokslinés literatliros analize, nusistatyti tyrimo metodologija ir tiriamaja grupg.

4. Nustatyti skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietisko elgesio sasajas Lietuvos
organizacijose.

5. Pateikti rekomendacijas skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio
tobulinimui organizacijose.

Tyrimo metodai:

e mokslinés literatiros analizé;
e kiekybinis tyrimas.
Darbo struktiira — magistro baigiamaji darbg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados, literattiros

sgrasas, santrauka uZzsienio kalba, priedai.



1. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJOS, PILIETISKO ELGESIO
ORGANIZACIJOJE TEORINE APZVALGA

1.1. Kartos samprata

Siuolaikiniuose moksliniuose tyrimuose ar analizése, daznai Zmonés yra skirstomi j grupes.
Dazniausiai skirstoma pagal metus, ekonomine, socialing situacijg, kurie suteikia galimybe dar giliau
nagrinéti pasirinktg tema, dél savo rezultatyvumo. Palyginti visai neseniai moksliniuose tyrimuose
atsirado naujas segmentavimo biidas — pagal priklausymga kartai. Siai dienai dalis mokslininky jau
apras$e¢ karty apibrézimg ir jy teorija. N. Sivrikova (2015) apibréze kartos savoka, ja apraSydama taip:
,,Karta — asmeny amziaus burys uzimantis tokig pat amziaus laikotarpio grupe, orientuotg j laikmecio
ir pasaulio istorinj konteksta, jtraukiant politika, ekonomika“. Mannheim (1952) teigé, kad ,.konkretus
rySys tarp kartos nariy yra sukurtas jiems veikiant socialiniams ir intelektualiniams dinamisko
destabilizavimo proceso poZymiams®. Pagal Mannheim (1952) kartos neegzistuoty, jei nebiity
socialinés sgveikos tarp Zmoniy — jei nebiity apibréztos socialinés struktiiros, istorijos, pagristos tam
tikru testinumu. Mokslininky (Manngeim 1952; Smola W. Ir Sutton C. D., 2002; N. Sivrikova, 2015)
nuomone, susiskaldyma j skirtingas kartas lemia pasauliné istorija, tam tikry laikmeciy iSgyvenimai,
kurie dalijasi istorine ar socialine gyvenimo patirtimi, kurios poveikis yra gana stabilus per visa jy
gyvenimg. Bitent tai ir padaré jtakg vertybiy, poZitrio, elgesio susiformavimui. Néra nustatyto vieno
pozitirio ar aspekty, pasak kuriy biity galima skirstyti j skirtingas kartas, tac¢iau dazniausiai
pasitaikantis ir praktikuojamas skirstymas yra pagal asmens gimimo metus, karty laikotarpius.

Deél per mazo skirtingy karty analiziy kiekio pasaulyje, buvo nustatyta bendras poziris, kad
bus vadovaujamasi karty nagringjimo tyrinétojy W. Strauss ir N. Howe (1991) skirstymu pagal karty
gimimo laikotarp;j (1 lentelé):

1 lentelé
Skirstymas j kartas
Karty pavadinimas Karty gimimo metai
Prarastoji / Kiidikiy bumo karta 1943-1960
X karta 1961-1981
Y / Tukstantmecio karta 1982-2004
Z [ Interneto karta 2005- iki dabar

Saltinis: W. Strauss, N. Howe, 1991.



Darbo aplinkoje daugelis darbuotojy vertybiy ir poziiirio aspekty j darba gali visiskai skirtis
nuo kity karty darbuotojy, todé¢l vadovams daznu atveju tenka atsizvelgti i Sivos karty skirtumus, kad
jie galéty veiksmingai valdyti savo komanda (Benosj, J., Brown, M., 2011). Svarstant galimybg
pradéti bendradarbiavimg su darbdaviu, potencialus darbuotojas gali atsizvelgti | jvairius aspektus,
tokius kaip kultiira, pozitiris, vertybés, tikslai, misija, biistinés adresas ir pan. Norint jdarbinti ir
iSlaikyti darbuotojus, svarbu pazinti darbuotojus ar jy priklausyma tam tikrai kartai ir jos skirtumus.
Nepaisant to, kad tenka suprasti kiekvieno darbuotojo poziiirj, pasak A. Valicko ir K. Jakstaités
(2017), patiems skirtingy karty darbuotojams sunku bendrauti tarpusavyje, o organizacijy vadovams
sunku rasti biida, kuris uztikrinty sklandy darbuotojy bendravimg ir produktyvig bei draugiska darbo
aplinka. Vadovams dar sunkiau uztikrinti efektyvy organizacijos tiksly jgyvendinimg ir sklandy
vadovavimg savo komandai.

Dabarting darbo jéga organizacijose pagrinde sudaro trys darbuotojy kartos, t.y. prarastoji
(arba kudikiy bumo), X karta ir Y karta (Glass, 2007), kurias tyrinéjo Stewart, J. S., Oliver, E. G.,
Cravens, K. S., Oishi, S. (2017) apraSydami savo tyrime ir i§skyré esminius karty bruozus:

e Prarastoji / kiidikiy bumo karta — nepasitikintys, norintys zinoti atsakomybiy ir funkcijy ribas,
labai lojaliis asmenys. Jei darbo kultiira teigiama, jy jsipareigojimas taip pat yra teigiami.
Taciau nors ir jsipareigojimas darbdaviui yra aukstas, tai nelemia gery darbo rezultaty, nors
Sie specialistai padaro daugiau negu iS jy yra reikalaujama.

e Y /tukstantmecio karta — deda visas pastangas j geb¢jimy tobulinimg, juos motyvuoja sunkios
uzduotys, kadangi tai galimybé mokytis, o tai yra jy motyvatorius. Jos atstovai mano, kad jie
gerai dirba ir liks pas darbdavj, bet neranda darbo pasitenkinimo, susietu su tuo jsipareigojimu.
Taciau jei darbo kultiira yra teigiama, jie taip pat jaucia pasitenkinimg darbu. Didesné
tikimybe, kad Sios kartos atstovai apribos savo pastangas iki minimalaus rezultato, reikalingo
vadovo praSymui patenkinti.

e X karta — dazniausiai bina patenkinti savo darbu, jei mano, kad darbo kultira yra teigiama.
Neigiamos energijos asmenys, vengiantys komandinio darbo (Smola ir Sutton, 2002), kuriems
labai svarbi darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, patinka jvairové, yra nelojalis
darbdaviui. Taciau Sios kartos atstovams neuztenka vien tik teigiamos darbo vietos, nors ir yra

jau€iamas organizacinis jsipareigojimas ir yra patenkinti savo darbu.

Galios santykis, karty atzvilgiu, visgi, néra paprastas — aiSkus vyresniosios kartos pirmavimas,

turin¢ios visus iSteklius, galig ir pareigas, o jaunoji karta maistauja ir nerimauja d¢l prieigos prie $iy



iStekliy ir jy kontrolés. Kadaise ,,natiiralus® istekliy, galios ir pareigy srautas i$ vyresnio amziaus ]
jaunesniyjy rankas buvo i§judintas dél gyvenimo trukmés poky¢iy, ilgéjancios gyvenimo trukmés ir
sveikatos bei Simtametés neigiamo gyventojy skaiciaus augimo tendencijos sutrikimo, gyvenimo
btdo, technologijy ir Ziniy bazés poky¢iy (Zemke, S., Raines, C., Filipczak, B., 2013). Taciau
nepaisant visy skirtumy ir pranaSumy, visos karty grupés laiko save protingesnémis uz Kity karty
grupes.

A.Valickas ir K. Jakstait¢ 2017 metais atliko tyrimg apie skirtingy karty poziirj i darbg ir
valdyma verslo organizacijose. Motyvuojanéiy veiksniy skirtumai tarp karty yra dideli (1 pav.).
1 paveikslas
Ivairiy karty motyvuojantys veiksniai

80% -

60% -

40% -

20% A

0% -
Baby Boom Generation Generation X Generation Y
i Competitive salary M Career opportunities
M Training and development opportunities W Manager's personal qualities
u Flexible working hours u Challanging job

i Relaxed, stress-free job

Saltinis: A. Valickas ir K. Jakstaité (2017).

1 paveikslo duomenimis, skirtingas kartas verslo organizacijose motyvuoja sie aspektai:

e Y kartos atstovus — atlyginimas, karjeros galimybés (bati paaukstintam ar galimybé dirbti),

v —

ir su kolegomis, galimybé laisvai reiksti savo nuomong;

e prarastgja/kiidikiy bumo kartos atstovus — asmeninés vadovo savybés bei ramus ir streso
nekeliantis darbas, taip pat lankscios darbo valandos bei karjeros galimybés;

e X kartos atstovus — jie teikia pirmenybe lanks¢iam darbo valandoms ir konkurencingam

atlyginimui.



Apibendrinus atlikta tyrimg ir jo rezultatus, galima pastebéti, kad motyvuoti sudétingiausia
yra Y kartos atstovus. Bitent Siai kartai reikia skirti daugiausiai laiko ir pastangy, norint juos

iSsaugoti. (A.Valickas ir K. Jakstaité, 2017).

1.2. Darbuotojuy motyvacijos samprata

Nemazai daliai Zmoniy zodis ,,motyvuoti* gali kelti neigiamas asociacijas. Tokiems Zzmonéms
jis skamba panasiai kaip ,,priversti®, ,,daryti per prievarta” ar pan. Tokiu atveju reikia pasakyti, kad
vadovai norédami motyvuoti savo darbuotojus tikrai nesiima jokios prievartos. Siuo atveju Zodis
»~motyvuoti“ turi teigiamg reikSme. Darbuotojai néra priverciami dirbti, jie yra pritraukiami su jy
poreikius atitinkan¢iomis priemonémis. Siuo atveju motyvacija ar darbuotojy motyvavimas yra
gerokai sudétingesni procesai ir jiems jgyvendinti reikia daug ir kiirybisky priemoniy.

Literatiiroje daug pavyzdziy, kaip autoriai apibiidina motyvacijos sampratg. Anot V. Grazulio
ir kt., (2015) motyvacija yra procesas, kuris save skatina veikti arba siekti jgyvendinti asmeninius
poreikius (ltkesc¢ius). Kitur motyvacija yra apibiidinama, kaip noras dirbti (Tvarijonavi¢ius, 2015).
Dar kituose Saltiniuose sakoma, kad motyvacija yra noras imtis kazkokios veiklos (BarSauskiené ir
kt. 2015) ar tiesiog susidoméjimas verslumu (Jaaffar ir kt. 2018). Motyvacija taip pat yra suprantama
kaip darbuotojo pasiryZimas déti papildomas pastangas norint siekti organizacijos tiksly ir tuo paciu
patenkinant savo asmeninius poreikius ir motyvus (Ochola, 2018). Taip pat, motyvacija yra ir asmens
motyvy darinys, kuris daro jtakg darbo efektyvumui, intensyvumui ir yra susijes su elgesiu (Neube,
Zondo, 2018). Shareva ir Liu Zhi (2019) teigia, kad motyvacija yra jvairiapusis poziiiris j personalo
valdyma, norint sukurti skatinan¢ias priemones, kurios daro jtakg organizacijos veiklai. ZI valdymas
yra dinamiSkas procesas, priklausantis nuo iSoriniy ir vidiniy veiksniy, o jo tikslas yra suderinti
organizacijos interesus su joje dirban¢iy asmeny gebéjimais ir asmeniniais interesais bei tinkamai
motyvuoti, siekiant efektyviai jgyvendinti Ziniy vadybos procesus (Raudelitinien¢ 2016, p. 75).
Darbuotojy nepasitenkinimas darbu, pazady neiSpildymas ir atsakomybiy primetimas, daro jtaka
darbuotojy kaitai, atlickamy darby kokybei arba darbo efektyvumui, o to rezultatas — naujo darbuotojo
paieska, atranka, adaptacija, o visa tai yra papildomos islaidos. Norint i§laikyti darbuotojy lojaluma
ir mazinti personalo kaitg, labai svarbu motyvuoti darbuotojai. Motyvacijg galima apibidinti kaip
jéga, kuri veréia zmones uzsiimti tam tikru elgesiu, o ne kitokiu elgesiu (Brown, 2019). Galima
pastebéti, kad kiekvieno 1§ Siy autoriy supratimas apie motyvacija yra labai panaSus. Jie visi
motyvacijg apibuidino, kaip tam tikrg norg kazkg veikti, imtis veiklos, dirbti, susidométi darbo procesu

ar jgyvendinti savo liikescius.



Motyvacijos sgvoka autoriai pateikia skirtingai, taciau visy jy teiginiuose galima jzvelgti
aspektus, kurie dazniausiai nurodomi kaip esminiai kalbant apie motyvacija, tai — elgesio skatinimas,
noras ir siekiai (zr. 2 lentelg).

2 lentelé
Motyvacijos sqvokos apibrézimas

Autorius Savokos apibréZimas

Motyvacija

Motyvacija - noras déti pastangas sickiant tiksly, tokiu badu

Robbins S. (1993) patenkinant tam tikrus individualius poreikius.

Motyvacija néra pastovi savybé. Tai vidiné biisena, atsirandanti dél

Wiley C. (1997) asmeniniy ir situaciniy veiksniy jtakos.

Tvarijonavicius M., (2015) | Noras dirbti savo darbg.

BarSauskiene V., (2015) Tai posttimis, noras imtis kokios nors veiklos.

Motyvacija yra pagrista verslumu, kuris svarbus darbuotojams,

Jaafar A. H.irkt,, (2018) siekiant savo tiksly.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline literatiira.

Vadybos specialistai pripazino, kad patys motyvai dirbti, 1§ tiesy, gali reikStis ne tik
samoningai, bet ir nesgmoningai. Zmogus gali samoningai veikti tada, kai siekia pripaZinimo,
didesnés atsakomybés, aukStesniy pareigy ar pan., bet tikros Sios veiklos prieZastys daZniausiai
pasléptos ir pasireiSkia nesgmoningai. Specialistai pasteb¢jo, jog darbo motyvai ne daznai yra
reiSkiami pastebimai. Daznai tikruosius veiklos motyvus galima pastebéti tik i§ Zmogaus parodomo
aktyvaus uzsidegimo ar elgesio. Be to, motyvai yra glaudziai susije su Zzmogaus poreikiais, tad norint
igyvendinti savo poreikius, tenka déti pastangas pasiekti tam tikrus tikslus (Robbins, S. 1993). Dar
viena labai svarbi Zmogaus motyvy dalis yra liikes¢iai, nes kiekvienas zmogus j jmong ateina su savo
lukesciais ir tikisi, kad jie bus iSpildyti. Darbuotojai pasitikés vadovu ir bus motyvuoti dirbti ne tik
palaikant gerus santykius, bet ir vadovui atsizvelgiant j jy lukes¢ius (Misiukonis, Jakstaité-
Vinkuviené 2017, p. 186). Taciau pati motyvacija néra pastovi, tai gana kintantis dalykas, kuriam turi
jtakos aplinkos veiksniai. (Wiley C., 1997). Kaip pvz., jeigu darbuotojas rodé didele motyvacija, dirbo
daugiau negu reikalaujama bei pasieké puikiy rezultaty, toks asmuo tikisi griztamojo ryS$io, o jo
negavus, asmens motyvacija kinta.

Visy zmoniy veiklos psichologinj motyva galima paaiSkinti remiantis 2 pav. Pvz.: Zmogaus
poreikis yra noras atsigerti. Tada motyvas yra toks, kad tam reikia vandens. Taigi, Zmogus eina jo

jsipilti ir atsigeria. Tai jau yra elgesys. Viso to rezultatas — numalSintas troSkulys. Be to, dar jau¢iamas

7



pasitenkinimas, kad vandens uzteko ir zmogus nebesijaucia iStroskes (arba atvirksciai). Didzioji dalis
zmoniy poreikiy néra patenkinami vieng karta, jie vél ir vél atsinaujina ir yra tenkinami i$ naujo.
2 paveikslas

Zmogaus poreikiy ir elgesio rysys

Poreikis Motyvas Elgesys Rezultatas Pasitenkinimas/
nepasitenkinimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis V. Grazuliu ir kt.

Dirbant, kaip ir visoje kitoje veikloje, asmens darbo rezultatai bei darbo kokybé labai priklauso
nuo jo poreikiy. Yra manoma, kad Zmonés stengiasi dirbti tiek, kiek jy pastangos leidZia patenkinti
reikiamus poreikius. Tokiu atveju, kai darbuotojas nemato jokio rySio tarp jam svarbiy poreikiy
patenkinimo ir jo pastangy, dingsta motyvacija stengtis, dirbti, déti pastangas j puikiai atlickamg darbg
(BarSauskiené ir kt. 2015, p. 281).

Galima pastebéti, kad jprastai poreikiai yra skirstomi j dvi grupes. Tai pirminiai ir antriniai
poreikiai. Pirminiai poreikiai yra apibiidinami, kaip jgimti, reikalingi Zmogui norint iSgyventi. | juos
jeina visi fiziologiniai poreikiai, tokie kaip: noras valgyti ar gerti, kvépuoti, miegoti ir pan. Sie
poreikiai yra universallis ir turimi visy zmoniy. Antriniai poreikiai yra daugiau psichologinio
pobiidZio, pvz.: noras biti sékmingu, gerbiamu, reikalingu ir pan. Sie poreikiai yra gerokai jvairesni
nei pirminiai. Pirminiai poreikiai egzistuoja nuo pat gimimo, o antriniai yra jgyjami su laiku ir
atsiranda did¢jant gyvenimo patirciai (Palidauskaite, 2014, p. 3).

Apibendrinant galima teigti, kad norint motyvuoti darbuotojg reikia i$siaiskinti, kokie motyvai
ir poreikiai jj skatina veikti, kokiy ltikes¢iy jmon¢je darbuotojas turi ir tik tada taikyti individualiai

kiekvienam darbuotojui tinkanc¢ias priemones.

1.3. Pagrindiniy motyvacijos teorijy analizé

Motyvacija yra labai sudétingas procesas. Tod¢l nemazai mokslininky gilinosi | $ig tema.
Norédami paaiskinti motyvacijos reiskinj jie sukiiré daug motyvacijos teorijy. Visos jos i§ dalies yra
teisingos, bet S$iuo metu priimtos vienos teorijos néra. Motyvacijos teorijos paprastai yra
klasifikuojamos j dvi sritis. Tai poreikiy teorijos ir proceso teorijos.

Poreikiy teorijos yra susijusios su konkrec¢iomis vertybémis, poreikiais, motyvais, kurie

skatina zmones. Taigi, tai daugiau susij¢ su tais dalykais, kurie skatina Zmones veikti.



Procesinés teorijos yra susijusios su psichologiniais, asmens vidiniais ir elgesio procesais —
vidiné dariniy visuma. Jos yra daugiau susijusios ne su dalykais, kurie skatina Zzmones imtis veiklos,
bet su jy pastangomis, kurias jie jdeda siekdami tiksly, kokj elgesj, veiksmg pasirenka jo siekimui
(Tozlu, Kurtipek 2015, p. 4).

e Poreikiy pagrindings ir labiausiai pripazintos teorijos:
1. A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija;
2. F. Herzberg dviejy veiksniy teorija;
3. D. McClelland trijy kategorijy motyvy (poreikiy) teorija.
e Populiariausios procesings teorijos:
1. V. H. Vroom luikes¢iy teorija;
2. J.S. Adams teisingumo teorija (Grazulis ir kt. 2015, p. 125-149).

Puikus budas paaiskinti Zmogaus elgesj yra susijes su poreikiais, kuriuos Zzmogus siekia
patenkinti. Pagal psichologo Abraham Maslow 1943 m. pasiiilyta teorija yra 5 poreikiy lygmenys,

kurie lemia zmogaus elgesj, tai pavaizduota 2 pav. (BarSauskiené ir kt. 2015, p. 283).

3 paveikslas

A. Maslow poreikiy hierarchijos piramide

Saviraiska

Pagarbos
poreikiai

Socialiniai
poreikiai
Saugumo poreikial \
Fiziologiniai poreikiai \

Saltinis: BarSauskiené ir kt. (2015)

A. Maslow daugiau nei prie§ septyniasdeSimt mety poreikiy piramid¢ pirmakart pristaté
straipsnyje ,,Zmogaus motyvacijos teorija. Tame straipsnyje jis pamin¢jo, kad, tik patenkines savo

fiziologinius poreikius, zmogus gali riipintis visais kitais dalykais. Taigi, pirmenybé teikiama
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fiziniams poreikiams ir tai motyvuoja tam tikrg zmoniy elgesj. Kai Sis poreikis yra iki galo
patenkintas, galima eiti prie kito tol, kol galiausiai pakylama j piramidés virsy.

Visi penki poreikiy lygmenys dar gali biti vadinami triikumy ir augimo poreikiais. Pirmieji
keturi lygiai daznai vadinami trilkumy poreikiais, o penktasis augimo poreikiu. Trikumy poreikis
kyla dél nepritekliaus (neturéjimo). Augimo poreikis dél noro save realizuoti, iSreiksti.

Fiziologiniai poreikiai - tai biologiniai zmoniy i§gyvenimo reikalavimai, pvz. oras, maistas,
gérimas, pastogé, drabuziai, miegas. Jei Sie poreikiai nepatenkinti, zmogaus kiinas negali tinkamai
veikti. A. Maslow mane, kad fiziologiniai poreikiai yra svarbiausi, nes visi kiti poreikiai tampa
antriniai, kol biina patenkinti Sie poreikiai.

Saugumo poreikiai — stabilumas, laisvé, tvarka, baimés nebuvimas, saugumas.

Socialiniai poreikiai — Sie poreikiai susij¢ su priklausomybés jausmu. Pavyzdziui, draugysteé,
pasitik¢jimas, bendravimas, meilé. | Siuos poreikius jeina darbas, Seima, draugai ir pan.

Pagarbos poreikiai — A. Maslow juos suskirsté j dvi kategorijas: pirmoji tai pagarba sau
(orumas, pasiekimas, meistriSkumas, nepriklausomumas), o antroji - kity reputacijos ar pagarbos
troskimas (pvz., statusas, prestizas).

SaviraiSkos poreikiai — poreikiai, kuriais norima realizuoti asmeninj potencialg, siekti
asmeninio augimo ir patirties (McLeod, 2018, p. 1). Saviraiska tai procesas, kurio metu pasiekiamas
visas asmenybés potencialas 1§ kiirybiSkumo, savarankiskumo, spontaniSkumo ir i§ to kyla aiSkus
supratimas, ko pati asmenybé nori ir siekia (Tripathi, Moakumla, 2018, p. 1).

Taigi, remiantis A. Maslow teorija galima teigti, kad fiziologiniuose ir saugumo poreikiuose
Zmonés tarpusavyje turi daugiausia panaSumy, socialiniuose ir pagarbos poreikiuose panasumy jau
gerokai maziau. Didziausi individualiis zmoniy skirtumai yra saviraiSkos poreikiuose. Nors kol
pirminiai poreikiai yra neiSpildyti, Zmonés negali pasiriipinti saugumu, soc. poreikiais, ir t.t., tai
nepazymi, kad svarbiausi yra tik fiziologiniai poreikiai — tiesiog jiems yra skiriamas prioritetas.

Pasak A. Kuijk, psichologas Frederick Herzberg 1959 m. parasé dviejy veiksniy teorija. Sios
knygos autorius, kurj labai domino Zmoniy motyvacija ir pasitenkinimas darbu, pateiké teorijg. Jis
atliko tyrima, kurio metu uzdavé 200 inzinieriy ir 200 buhalteriy klausimus apie jy gerg ir blogg patirtj
darbe. Klausimai skamb¢jo mazdaug taip: kada darbuotojai, atlikdami tam tikra darbo uzduotj,
jauciasi labai gerai, o kada labai blogai? Suzinoj¢s darbuotojy pozitirj F. Herzberg padaré iSvada, kad
yra tam tikri veiksniai, kurie ver¢ia Zmones darbus atlikti Zymiai geriau. Remdamasis Sia iSvada jis
sukiiré teorija, kad pasitenkinimas Zzmoniy darbu priklauso nuo dviejy riisiy veiksniy. Viena risis yra
pasitenkinimo veiksniai (motyvatoriai/motyvaciniai veiksniai), o kita nepasitenkinimo veiksniai

(higieniniai veiksniai/reguliatoriai/frustratoriai).
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Veiklos, pripazinimo, darbo statuso, atsakomybés ir augimo galimybés patenka |
motyvacinius veiksnius (motyvatorius). Pastarieji yra biidingi darbui ir lemia teigiama poziiirj j darba,
nes patenkina ,,tobuléjimo ar savirealizacijos poreikj“, t.y. jie yra susij¢ su asmens pasitenkinimu
darbu ir tobulé¢jimu. Darbuotojy nepasitenkinimg darbu mazina higienos veiksniai. Higieniniai
veiksniai (frustratoriai arba reguliatoriai) yra susije¢ su darbo uzmokes¢iu, antrinémis darbo sglygomis,
santykiais su kolegomis, fizine darbo vieta ir vadovo bei darbuotojo santykiais, t. y. veiksniai, kurie
yra susij¢ su pacio darbo kontekstu apimant higienos veiksnius (zr. 4 pav.).

Savo teorijoje F. Herzberg teigia, kad Sie veiksniai veikia toje pacioje plokStumoje. Kitaip
tariant, pasitenkinimas ir nepasitenkinimas néra visiSkai prieSingi. Darbuotojo nepasitenkinimo
pasalinimas, pvz., atlyginimo pakélimas, nebitinai reiSkia, kad darbuotojas bus patenkintas.
Darbuotojas tiesiog nebéra nepatenkintas (Kuijk, 2018, p. 1).

Motyvacijos ir higienos veiksniai yra skirstomi j keturias sritis:

1. Auksta higiena ir aukSta motyvacija. Tai yra ideali situacija, kurios kiekvienas vadovas
turéty siekti, nes visi darbuotojai yra motyvuoti ir turi labai mazai skundy.

2. Auksta higiena ir zema motyvacija. Esant tokiai situacijai, darbuotojai turi nedaug skundy,
taciau jie néra labai motyvuoti. Pvz.: didelis atlyginimas, geros darbo salygos, bet darbas
néra jdomus.

3. Zema higiena ir auk$ta motyvacija. Esant tokiai situacijai, darbuotojai yra labai motyvuoti,
taCiau jie turi daug nusiskundimy. Pvz.: darbas jdomus, bet atlyginimas per maZzas, prastos
darbo salygos.

4. Zema higiena ir zema motyvacija. Pras¢iausia situacija. Darbuotojai néra motyvuoti, o
higienos veiksniai irgi néra tinkami (Kotni, Karumuri, 2018, p. 3, 4).

4 paveikslas

F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija

Motyvaciniai veiksniai Higienos veiksniai
(motyvatoriai) (frustratoriai, reguliatoriai)

e Darbo vertingumas e Atlygis

e Atsakomybés jausmas e Socialiniai santykiai

* Galimybeé tobulét e Valdymo stilius

e Pripazinimas e Darbo stilius

e Sékmeés darbe 15gyvenimas e Organizacijos klimatas

Saltinis: Herzberg, F. (1964)
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Taigi, vadovai turéty stengtis imonéje palaikyti aukstus higienos ir motyvacijos veiksnius, t.
y. stengtis atsizvelgti ir | motyvacinius ir j higienos veiksnius, kurie iSvardinti F. Herzbergo dviejy
veiksniy teorijoje. Si situacija yra pripaZjstama kaip idealiausia, sukelianti maZiausiai nusiskundimy.
Vadinasi, tokiu biidu papras¢iausia islaikyti darbuotojus, nes jie yra labiausiai motyvuoti, 0
motyvuotas darbuotojas jmonei yra kaip laiméjimas.

Pasak Lazaroiu, amerikietis psichologas David McClelland 1961 m. pristaté trijy kategorijy
motyvy (poreikiy) teorija knygoje ,,Achieving Society“. Sia teorija autorius sukiiré gilindamasis,
analizuodamas ir nagrinédamas atskiro individualaus Zmogaus reakcijas | tam tikrus skirtingus
ivykius. D. McClelland tai iStyres padaré iSvada, kad kiekvienas zmogus turi ne viena, o kelis
poreikius ar motyvus, kurie valdo individo veiksmus ar elgseng. Taip pat D. McClelland nuomone,
Zmogaus asmenybe ir veiklos motyvus nuo gimimo formuoja ir jvairiis aplinkos veiksniai, tokie kaip:
kultirinés tradicijos ar socialiné aplinka. Jis nustaté tris motyvatorius, kuriuos, pasak jo, turi visi
7monés. Sie motyvatoriai yra pasiekimy (laiméjimy) poreikis, priklausymo grupei poreikis ir valdzios
poreikis.

Pasiekimy (laimejimy) poreikis suprantamas kaip geriausiy darbo rezultaty siekis.
Priklausymo grupei poreikis yra tas pats, kas yra noras palaikyti Siltus santykius su Salia esanciais
zmoneémis, bendradarbiais, noras siekti rezultaty kartu, bendradarbiavimas. Valdzios poreikis yra
noras kontroliuoti kity darbuotojy veiksmus, turéti statusg ir pripazinimg. Skirtingi Zmonés turi
skirtingas savybes, priklausomai nuo pas juos esanéio dominuojanéio motyvatoriaus. Sie motyvatoriai
yra iSmokstami.

Asmenys, kurie turi stiprig valdzios motyvacija, daznai skirstomi | dvi grupes: asmening ir
institucing. Zmongs, priklausantys asmeninés motyvacijos grupei, nori kontroliuoti kitus, o Zmonés,
priklausantys institucinei grupei, mégsta organizuoti komanda, siekiant jmonés tiksly. Zinoma,
zmones priklausantys institucinei grupei yra labiau pageidaujami kaip komandos nariai (Lazaroiu,
2015, p. 5, 6).

D. McClelland teigia, kad, nepaisant darbuotojy lyties, tautybés, kulttiros, vertybiy ar amziaus,
mes visi turime tris motyvatorius, kurie yra 1) pasiekimy poreikis, 2) priklausymo grupei poreikis, 3)
valdzios poreikis, bet tik vienas i§ pastaryjy yra dominuojantis. Sis dominuojantis motyvatorius labai
priklauso nuo zmogaus kultiiros ir gyvenimo patirties. 3 lentel¢je yra apibudinama, kaip D.
McClelland dviejy veiksniy teorijoje jvardija asmens charakterj, kuris priklauso nuo dominuojancio

motyvatoriaus.
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3 lentelé

D. McClelland teorijoje asmens charakteris priklausantis nuo dominuojancio motyvatoriaus

Dominuojantis o
_ Asmens charakteristika
motyvatorius

1. Svarbiausias poreikis nustatyti ir jgyvendinti tikslus ir jy rizika.
Pasickimy (laiméjimy) o o . |
i 2. Stengiasi visada suzinoti atsiliepimus apie pazangg ir
POreIkIs .y ) o
pasiekimus, mégsta dirbti vienas.

1. Nori priklausyti grupei.

2. Nori biiti mégstamas ir daznai eis kartu su visais kitais grupés
Priklausymo grupei poreikis | nariais.

3. Pritaria bendradarbiavimui konkurencijos srityje.

4. Nemégsta didelés rizikos ar netikrumo.

1. Nori kontroliuoti ir daryti jtaka kitiems.

Valdzios poreikis 2. Mégsta laiméti gincus, konkuruoti.

3. Turi statusg ir pripazinimg.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis V. Grazuliu ir kt.

Sioje lenteléje (3 lentelé) yra matoma, kad dominuojantis motyvatorius daro didele jtaka
kiekvieno darbuotojo charakteriui ir poreikiams. Nepaisant to, kuris i§ trijy motyvatoriy yra
motyvuojantis, jo efektas darbo rezultatams yra akivaizdi. Vadinasi, norint motyvuoti darbuotojus
reikia atkreipti démesj i jy individualy charakter; ir iSsiaiSkinti dominuojantj motyvatoriy.

Apibendrinant D. McClelland dviejy veiksniy teorija galima teigti, kad suprantant darbuotojy
motyvaciniy poreikiy skirtumus ir Zinant koks darbuotojo motyvatorius (pasiekimy, priklausymo
grupei ar valdzios poreikis) yra dominuojantis, vadovai gali su jais kalbéti ,,jy kalba“, suprasti, ko
darbuotojams triiksta ir tai padeda geriau suprasti darbuotojy poreikius ir motyvus, bandant juos
iSsiaiSkinti kiekvienam darbuotojui atskirai. Tokiu biidu yra zymiai lengviau motyvuoti darbuotojus,
taikant kiekvienam individualiai tinkanc¢ias motyvacines priemones.

Vadovaujantis anks¢iau paminéty amerikieCiy psichology Abraham Maslow, Frederick
Herzberg ir David McClelland sukurtomis pasitenkinimo darbu teorijomis (A. Maslow poreikiy
teorija, F. Herzberg dviejy veiksniy teorija ir D. McClelland trijy kategorijy motyvy teorija) (zr. 4
lentele) galima teigti, kad visos paminétosios pasitenkinimo darbu teorijos yra susijusios su Zmoniy

poreikiais (motyvais) ir jy poreikiy patenkinimu. Pasak, $iy teorijy zmogui visy pirma svarbiausia
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patenkinti pagrindinius savo norus, po kuriy Zmogus iskart tampa labiau motyvuotas ir pasiruos¢s
dirbti.

4 lentelé

Pasitenkinimo darbu teorijy pagrindiniai aspektai

PASITENKINIMO
DARBU Pagrindiniai teiginiai
TEORIJOS

Motyvacija pagrista zmoniy poreikiais, kurie sudaro penkiy lygiy
A Maslow poreikiy |~ ) - S
hierarching piramide. Motyvacija vyksta lygiais - patenkinus pirminius
teorija
poreikius yra kylama link auksStesniyjy poreikiy patenkinimo.

Zmogui jtaka daro ir poreikius motyvuojantys ir higieniniai veiksniai.
F. Herzberg dviejy | Higieniniai veiksniai yra butini, bet jie nepakankamai motyvuoja.
veiksniy teorija Motyvaciniai veiksniai néra bitini, bet daro poveikj darbuotojy

pastangoms.

D. McClelland #rijy | Buvo nustatyti trys motyvatoriai, kuriuos turi visi zmonés: pasiekimy
kategorijy motyvy | poreikis, priklausymo grupei poreikis ir valdzios poreikis, 1§ $iy poreikiy

(poreikiy) teorija | vienas yra dominuojantis ir pasireiskia labiausiai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline literatiira.

Pasak Osemeke, M. ir Adegboyega, S. (2017) kurie palygino A. Maslow, F. Herzberg ir D.
McClelland teorijas, prié¢jo vienos iSvados, kad Maslow tikéjo tik savo poreikiy hierarchija, Hezbergas
tikéjo tik higienos veiksniais ir motyvaciniais veiksniais, tafiau jie niekada neatsizvelgé | tokius
kintamuosius kaip kultliriniai veiksniai, kurie yra uZ organizacijos riby, kurie taip pat lemia
individualy elgesj. Tod¢l McClellando teorija yra labai tinkama motyvaciné priemon¢ Siuolaikiniam
pasauliui, nes ji tinka bet kuriai organizacijai, taip pat atsizvelgiama | situacinius veiksnius, kuriy
Maslow ir Herzbergas niekada neminéjo, todél Osemeke, M. ir Adegboyega, S. (2017) tyrime
organizacijoms rekomenduojama pasistengti perimti McClellendo teorija. motyvuoti savo darbo jéga
(Osemeke, M., Adegboyega, S., 2017).

V. H. Vroom lukescCiy teorija skiriasi nuo A. Maslow, F. Herzberg ir D. McClelland teorijy
tuo, kad pastarosios trys yra pasitenkinimo darbu teorijos, o V. H. Vroom liikes¢iy teorija priklauso
procesiniy motyvacijos teorijy grupei. Verslo mokyklos profesoriaus, turincio moksly daktaro laipsnj
V. H. Vroom liikkes¢iy teorija buvo sukurta 1964 m. Jis bandé suzinoti atsakymg ] klausima, kaip
darbuotojas elgtysi skirtingose darbinése situacijose. Autorius atliko tyrimg, kurio rezultatai ir tapo

liikes¢iy teorijos pamatu. Sia teorija yra grindziama prielaida, kad asmens elgesys kyla i§ jo pasirinkty
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alternatyviy veiksmy kryp¢iy, susijusiy su psichologiniais jvykiais, kurie vyksta kartu su elgesiu. Tai
reiSkia, kad zmogus pasirenka tam tikrg elgesi per kitus veiksmus, tikédamasis gauti rezultata, kurio
pageidauja. Si teorija yra paremta valencijos, instrumentalumo ir tikimybés samprata.

Tikimybés samprata norima pasakyti, kad pastangy didinimas padidina ir darbo nasuma (jei
bus dirbama sunkiau, tai darbas bus atliktas geriau). Tam reikia:

1. Turéti tinkamus iSteklius.

2. Tureéti tinkamus jgiidzius darbui atlikti.

3. Turéti reikiamg paramg darbui atlikti (pvz., vadovo palaikymas, teisinga informacija apie
darbg ir pan.).

Instrumentalumo idéja norima pasakyti, kad jei darbas bus atliktas geriau tai bus pasiektas
norimas rezultatas. Tam reikia:

1. AiSkiai suprasti santykj tarp darbo atlikimo ir jo rezultaty (pvz., darbo atlikimas ir uz ji
gaunamas atlyginimas).

2. Pasitikéti zmonémis, kurie priima sprendimus dél gauty rezultaty.

3. Proceso skaidrumo (sgziningai atliktas darbas).

Valencija yra pasitenkinimas ar nepasitenkinimas gavus atlyg] uz atlikta darba.
Valentingumas atskleidzia individualia motyvaciniy poreikiy struktiirg ir parodo asmens vertybiy
sistema.

Visus lukesciy teorijos elementus galima pateikti tokia formule:

Tikimybé x Instrumentalumas x Valencija = individualaus darbuotojo darbo uzduoties
vykdymo aktyvumas (Lloyd, Mertens, 2018, p. 1, 2).

Galima teigti, kad zmogus bandydamas pasiekti tokj rezultata, kokio jis nori, pasirenka tam
tikrus veiksmus. Darbuotojas tiki, kad jo pastangos lems tam tikrus pasiekimus ir bus jvertintos, o
pats pasiektas rezultatas bus atlygintas.

Psichologas John Stacey Adams pasauliui savo teisingumo teorijg pristaté 1963 m.,
atkreipdamas démesj ] tai, kad zmonés megsta save lyginti su aplinkiniais. Jis atliko tyrima, kurio
metu palygino atlygj, kurj gauna darbuotojai uz savo pastangas, su savo bendradarbiy gaunamu
atlygiy uz lygiai tokj patj darbg. Remdamasis $io tyrimo rezultatais J. S. Adams ir suformavo savo
teisingumo teorija.

J. S. Adams teisingumo teorijos principai yra du. Pirmas toks, kad reikia uztikrinti pusiausvyra
tarp darbo indélio (pastangy) ir vertinimy (atlygio). Antrasis principas toks, kad darbuotojai turi
jaustis sgziningai, save lygindami su savo bendradarbiais. Indélio ir vertinimo samprata yra paprasta:
indélis - tai pastangos, Zinios, jgudZziai ir jsipareigojimai, kuriuos darbuotojas suteikia savo
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organizacijai. Vertinimas yra tai, kg jie gauna mainais, jskaitant atlyginimg pagal atlyginimo sistema
ir pripazinima.

Pasak J. S. Adams teisingumo teorijos, darbuotojai lygina save su bendradarbiais, kurie jiems
turéty bati lygus. Jei darbuotojas jauciasi ,,nepakankamai apdovanotas®, jis nori tai pakeisti ir atkurti
pusiausvyra. Darbuotojas tai gali padaryti sumazindamas savo indélj (atliekant tg patj darbg gali jdéti
maziau pastangy) arba gali bandyti padidinti vertinimg, kuris daZznai pasireiskia kaip praSymas
padidinti darbo uzmokestj. Darbuotojai, kurie nerimauja, kad buvo per daug apdovanoti, gali pradéti
jaustis nepatogiai ir tai demotyvuoja, taciau jie gali nuspresti, kad jy minimalios pastangos atsiperka
ir jaustis tuo visiSkai patenkinti.

J. S. Adams teisingumo teorija glaudziai siejasi su Maslow ir Herzberg teorijomis. Taciau
teisingumo teorija yra ne tokia sklandi ir paprasta nei dvi paminétosios teorijos, nes darbuotojas ne
visada teisingai gali jvertinti savo ind¢lj ar rezultata. Rezultatas kartais gali buti pervertinamas ar
jvertintas nepakankamai (Young, 2018, p. 1).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai nuolat save lygina su kitais bendradarbiais. Jeigu
darbuotojo kolega jdeda tokj patj indé¢lj j darbg kaip ir jis pats, tai vadovas turéty juos abu vienodai
jvertinti (pagirti ar atlyginti). Kitu atveju darbuotojas gali jaustis pakankamai nejvertintas. Taigi,
vadovo pagrindiné uzduotis yra stebéti ir siekti geriau pazinti savo darbuotojus, nes daugelis darbo
procesy yra vykdomi santykiy pagrindu.

Vadovaujantis Verslo mokyklos profesoriaus Victor Harold Vroom ir psichologo John Stacey
Adams sukurtomis teorijomis (Zr. 5 lentel¢) proceso motyvavimo teorijose daugiau yra susitelkiama
1 pati motyvavimo procesa, Zmogaus pastangas ir uz jdétas pastangas darbuotojui priklausantj
jvertinimg.

5 lentelé

Proceso motyvacijos teorijy pagrindiniai aspektai

PROCESO MOTYVACIJOS Pagrindiniai teiginiai
TEORIJOS

Zmonés yra motyvuoti jdéti daugiau pastangu, kai tiki,
kad yra rySys tarp pastangy, kurias jie jdeda, pasiekimy ir
V-H. Vroom litkesciy teorija gauto  rezultato.  Teorija  paremta  Vvalencijos,

instrumentalumo ir tikimybés samprata.
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5 lentelés tesinys

Zmonés mégsta save lyginti su kitais. Taip pat
jie tikisi teisingumo rySyje tarp atlygio, darbo ir
J. S. Adams teisingumo teorija jdéty pastangy. Teisingumo teorija yra paremta
darbuotojo atlygio lyginimu su kity asmeny
atlygiu uz panasia veikla.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline literatiira.

Kaip pazyméjo Stecher ir Rosse (2007), abi teorijos sitilo suderinamas darbo motyvacijos
supratimo sistemas, taciau dazniausiai jos mokomos kaip atskiros nesusijusios teorijos. Buvo
nustatyta, kad $iy dviejy teorijy mokymas naudojant ta pati pratimg padeda zmogui suprasti
motyvacijos sudétinguma. Konkrec€iai, Sio tyrimo metu padéjo suprasti, kaip kelios teorijos gali
paaiskinti motyvacijos problemas toje pacioje situacijoje (Swain, J., Kumlien, K. ir Bond, A., 2020).

Apibendrinant pasitenkinimo darbu ir proceso motyvacijos teorijas, galima teigti, kad
pasitenkinimo darbu teorijos daugiau susijusios su jvairiomis darbuotojy reikmémis ir norais, o
proceso motyvacijos teorijos susijusios su zmoniy elgesiu. Jos yra visiskai skirtingos, bet kartu turi ir
siokiy tokiy panasumy, tiek viena, tiek kita teorijy ruSimi sieckiama motyvuoti ir atsizvelgti |

darbuotoja.

1.4 PilietiSko elgesio samprata
PilietiSkas darbuotojy elgesys — besikeiCianti samprata, kuri pastaraisiais metais tampa vis

labiau i$siplétusia koncepcija. A. Dzimidien¢ ir D. Bagdzitiniené (2015) apibiidina jj kaip prosocialy
ir pozityvy organizacijai arba darbo vaidmenj virSijantj elgesj, kuris yra tiesiogiai nesusijes su darbo
funkcijy vykdymu. PilietiSko elgesio tyrimy pradZia yra atsispiriama nuo T. S. Bateman ir D. W.
Organ (1983) bei C. A. Smith ir kolegy (1983) tyrimy, kurie prad¢jo nagrinéti ir gilintis j pilietiSko
elgesio samprata ir niuansus. Tai individualus darbuotojo nuozitira pasirinktas vienas ar kitas elgesio
veiksmas, kuris néra jtrauktas ] jo pareiginius nuostatus ar tiesiogines funkcijas, ir teigiamai prisideda
prie organizacijos apibrézty darbo vaidmens riby. Dauguma darbuotojy supranta, kad jy pagrindiné
pareiga yra atlikti jiems paskirta darba, atsiriboti nuo elgesio, kuris gali biiti varginantis ar
nereikalingas, taciau kai kurie darbuotojai §j elgesj jau atsineSa su savimi vos tik pradéjus dirbti tam
tikroje darbovietéje. Trys pagrindiniai elgesio tipai yra biitini veikian¢iai organizacijai:

a) Zmonés turi bati skatinami patekti j sistema ir joje likti.

b) Jie turi atlikti savo pareigas patikimai.

c) Siekiant organizaciniy tiksly, kurie virSija vaidmens specifikacijas, turi baiti novatoriska ir

spontaniska veikla. (Katz, D., 1964)
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Pilietisko darbuotojy elgesio tyrimas apima esminius klausimus analizuojancius aplinkybes,
kuriomis asmenys stengiasi papildomai. Tokiy darbuotojy savimotyvacija yra aukstesné uz kity, jie
mano, kad darbas yra ne tik darbo uzmokestis, bet stengiasi padaryti viska taip, jog darbo aplinka
kostytysi sklandziai, jeigu tam turi jtakos. Todél jie visad Zengs papildomg zingsnj dél asmeninés
motyvacijos ir zingeidumo, be to ir padés organizacijai susidoroti su pokyc¢iais ar nenusp€jamomis
aplinkybémis — tod¢l galima jzvelgti abipuse nauda. Sios darbuotojo elgesio savybés organizacijai
padeda pagerinti moral¢ darbo vietoje, sumazina darbuotojy priezitiros poreikj ir kontrolés valdyma.
Tad organizacijos vadovams reikéty itin atkreipti démesj j tokj darbuotojy elgesj ir vertinti jj
teigiamai, kadangi nustate Sias motyvacijas ir jverting poveikj, galima padidinti darbo rezultatus bei
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Tokiems darbuotojams, kurie yra su didesne asmenine motyvacija,
iSlieka rizika atsirasti nesveikai darbo ir gyvenimo pusiausvyrai, ta¢iau dazniausiai asmenys masto |
priekj dél tokio savo elgesio ir yra link¢ pasirinkti tg elgesj, kuris naudingas bus jam paciam ateities
perspektyvoje.

Mokslinéje literatiiroje mokslininkai panaSiu kampu, taciau kiekvienas savitai pateikia
pilietisko elgesio savokos sampratg (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé

Pilietisko elgesio samprata

Autorius Savokos apibrézimas

Organ D. W. (1988) Tai darbuotojo savanoriSkai atlickama veikla, uz kurig néra
formaliai atlyginama ir kuri prisideda prie efektyvaus organizacijos
funkcionavimo.

Karambayya R. (1989) Pilietiskas elgesys yra susijes su aukstais rezultatais. Darbuotojai,
dirbantys didelio nasumo organizaciniuose padaliniuose, dazniau
elgiasi pilietiskai, nei dirbantys prastai veikianCiuose padaliniuose.
Jahangir N., Akbar M. M., | Tai diskrecinis elgesys darbo vietoje, virsijantis pagrindinius darbo
Haqg M. (2004) reikalavimus. Jis daznai apibiidinamas kaip elgesys, virSijantis
pareigos raginima.

Salajeghe S., Farahmand R. | Darbuotojai, kurie elgiasi savanoriSkai, neatpazjstami pagal

(2014) oficialia atlygio sistemg, yra zinomi kaip darbuotojai,
demonstruojantys pilietiSkuma.
Shwabsky N. (2014) Tai veikla, kuri gerina visuomening ir dvasing aplinka, tuo paciu

nusakydamas teigiama poveik] tiek pilietiSkam elgesiui
organizacijoje, tiek pa¢iam darbuotojui.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline literatiira.

IS pateikty sgvoky (zr. 6 lentele), matyti, jog skirtingi autoriai skirtinguose Saltiniuose

pilietiSko elgesio apibrézima formuluoja skirtingai, taciau visi tai jvardija kaip zmogaus elgesj, kuris
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yra nereikalaujamas darbdavio, taciau yra nattiraliai pasireiskiantis. Vieni autoriai §j apibrézimg sieja
su savanoriSku elgesiu, kiti su pareigy lukesCiy virsijimu. Vienu ar Kitu atveju visi apibrézimai
apibuidina darbuotojy norg daryti daugiau negu i$ jo yra reikalaujama.

Kaip teigia Organ D. W.(1988), jog pilictiskas elgesys — tai darbuotojo savanoriskai atlickama
veikla, uz kurig néra formaliai atlyginama ir kuri prisideda prie efektyvaus organizacijos
funkcionavimo. Pasak mokslininko, darbuotojas, kuris turi aukStesng¢ motyvacija tobuléti ir nora
pilnai jsitraukti j patikétas atsakomybes ir atlieckamas funkcijas, jis suteikia pridétinés vertés jmonei,
kuri savo veikla vysto dar geriau. Sis apibrézimas gali bati skeliamas j keleta esminiy kriterijy: a)
savanoriSkumas, b) elgesys, kuris néra apmokamas ar jtraukiamas j darbo uzmokestj, ¢) elgesys, kuris
prisideda prie jmonés funkcionalumo ir efektyvumo. Kaip pavyzdys, darbuotojas gauna uzduotj, kuri
jam néra tiesiogiai priklausanti pagal pareiginius nuostatus, tatiau jis noriai ja atlieka. Sioje situacijoje
zmogus elgiasi savanoriskai, kadangi jo pareigybei Sios uzduoties daryti nereikeéty, ir tuo labiau jis
néra apmokamas, bet darbuotojas noriai gilinasi j nestandartinj klausimg. Toks Zmoniy noras prisidéti
ir dométis kitokiais klausimais, jmonei suteikia efektyvesne¢ ir geresne veikla, kuri daro jtaka ir
rezultatams.

Karambayya R. (1989) pilietiSko elgesio sampratoje labiau akcentuojami auk$ti jmonés
rezultatai, t. y. organizacijos auksti rezultatai daro jtaka ir darbuotojo pilietiSkesniam elgesiui. Anot
autoriaus, tai néra susije su visiSku darbuotojo noru stengtis ir tobuléti dél savo asmeninés motyvacijos
bei zingeidumo. Siame apibréZime matoma, kad organizacijos naSumas turi didZiausig jtaka
darbuotojo pilietiSkam elgesiui, tad galima jZvelgti tai, jog jmonés situacija yra tiesiogiai susijusi su
darbuotojo pilietiSko elgesio pasireiSkimo dydziu. Todél galima teigti, jog tai tarsi uZburtas ratas,
kadangi organizacijos rezultatai motyvuoja elgtis pilietiSskai, o pastarieji turi jtakos darbuotojo darbo
rezultatams, kurie didina ir jmongs rezultatus bei naSuma.

Jahangir N., Akbar M. M., Hag M. (2004) pilietisko elgesio sampratoje akcentuoja diskrecinj
elgesi darbo aplinkoje, kuris virSija darbdavio liikesCius ir néra jtrauktas kaip vienas i§ pareigybiy
reikalavimy. Mokslininkai pastebi tai, kad Sis elgesys yra veikiantis darbuotojo nuoziiira, be jokiy
iSankstiniy ar batinyjy nuostaty, t. y. darbuotojas pats renkasi kaip elgtis ir organizacija tam visiskai
neturi jtakos. PaZzymétina, kad pilietiSkas elgesys daZzniausiai vir§ija pareigybiy reikalavimus, taciau
ta lemia pats darbuotojas dél savo asmeniniy savybiy ir vertybiy. Todél galima teigti, kad organizacija
tik pateikia pagrindinius reikalavimus ir funkcijas, kurias turi atlikti darbuotojas, ta¢iau darbuotojo
pilietiSkas elgesys yra nukreiptas ] patj zmogy ir jo vidines galimybes.

Pasak Salajeghe S., Farahmand R., (2014) pilietiskas darbuotojo elgesys atsiremia |

savanoriSkuma ir oficialig atlygio sistemg — darbuotojo savanoriSkas, pilietiSkas elgesys visiSkai
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neatsispindi jo darbo uzmokestyje. PilietiSkai besielgiantis darbuotojas nepraSomas elgiasi vienaip ar
kitaip, nors jis tiesioginio ar netiesioginio jvertinimo atlygio atzvilgiu negauna. Galima daryti
prielaidg, kad tokj Zmogy gali motyvuoti ne materialus jvertinimas ar darbo uzmokestis, o
pripazinimas, zingeidumas ir asmeninis tobulé¢jimas, o Zmonés gyvendami pozityviomis mintimis, yra
linke siekti daugiau, negu apraso pareiginés instrukcijos.

Shwabsky N. (2014) pilietiska darbuotojo elgesj suvokia kaip veikla, kuri gerina visuomening
ir dvasing aplinka, tuo paciu nusakant teigiamg poveik]j tiek pilietiSkam elgesiui organizacijoje, tiek
paciam darbuotojui. Siame apibréZzime galima i$skirti keleta pagrindiniy akcenty: a) visuomeniné ir
dvasing aplinka, b) teigiamas poveikis pilietiSkam elgesiui organizacijoje, c¢) teigiamas poveikis
pagiam darbuotojui. Sie pagrindiniai aspektai Shwabsky N. apibrézime i$skiria pilietiska elgesj kaip
teigiamg veikla, kuri duoda naudos tiek visuomenine, tiek aplinkos prasme, o laimétojai islieka
organizacija ir pats darbuotojas. Vadinasi, kai darbuotojas iSgyvena teigiamas emocijas ir yra
nusiteikes pozityviai, tai sukuria pridéting verte tiek pac¢iam zmogui kaip asmenybei ir darbuotojui,
tiek organizacinei kultiirai bei kolektyvui, t. y. mikroklimatui.

Apibendrinant mokslininky apibrézimus, pilietiskas elgesys — tai savanoriskas darbuotojo
elgesys perzengiant pareiginiy nuostaty reikalavimus ir atliekant daugiau funkcijy, kurios neatsispindi
atlygio sistemoje. Pilietiska elgesj galima suvokti kaip darbuotojo savimotyvacijos forma, kadangi
Zmogus stengiasi gilinti Zinias, noriai mokosi ir tobuléja kaip asmenybe.

Organ D. W. (1988) nustaté penkis pagrindinius pilietisko elgesio aspektus, kurie yra
altruizmas, mandagumas, pilietiné dorybé, saZiningumas ir sportas, kurie toliau aprasyti 7 lentel¢je:
7 lentelé

5 pagrindinés pilietisko elgesio dimensijos

Dimensija Apibrézimas

Altruizmas NesavanaudiSkas darbuotojy elgesys, kai darbuotojai rodo riipestj kity gerove.

Mandagus darbuotojy elgesys, leidZiantis iSvengti konflikty ir su asmeniniu darbu

Mandagumas s
susijusiy problemy
Pilietine Puoseléti jprocius, kurie néra privalomi, bet yra laikomi svarbiais, ir leidZia jiems
dorybe neatsilikti nuo poky¢iy organizacijos darbo aplinkoje
Saziningumas Parbu().tojq rﬁpestis organizacijos taisyklémis ir nuostatais, kad organizacija bty
i§ tikryjy naudinga
Pagarbumas I[()Iz;fjt:ilr(:]t;)l_jsq elgesys, leidziantis negaisti laiko skystis nedideliais organizacijos

Saltinis: Organ D. W. (1988)
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Kiekviena i$ Siy 5 dimensijy yra savita su tam tikra jtaka pilietiSkam elgesiui:

1.

Altruizmas yra aiskinamas kaip rtipes¢io parodymas kitam nieko nesitikint atgal uz tai, o
to tikslas — riipintis kity gerove. Tai labai svarbus elgesys atsizvelgiant j jvairiy Zzmoniy ar
darbuotojy iSlikima komandoje. Islikimas pastarojoje daznai priklauso nuo kity komandos
nariy altruizmo. (Mathew. K.J., Deepa, P.S., Karthick. S., Sakshi Rai, 2016).
Mandagumas yra susijes su asmens gestais leidzianciais iSvengti konfliktiniy situacijy ir
tarpasmeniniy problemy susidarymui darbo aplinkoje (Tambe S., Shanker, M., 2014). Kaip
pavyzdys, visiems vieSai prieinamas darbo priemones palikti tvarkingas ir jiems skirtoje
vietoje, tam kad kolegos galéty jomis pasinaudoti. Tai galime laikyti mandagumo
pavyzdziu darbo aplinkoje.

Pilietiné dorybé suprantama kaip svarbiis jprociai, kurie yra savaime suprantami ir
nereikalaujami darbdavio. | Siuos jprocius jeina darbuotojo jsitraukimas ne tik savo
pareigybéje, taciau ir jmonés kolektyvinéje kasdienybéje. (Gregory Stone, Russell, &
Patterson, 2004). Vadinasi, darbuotojas dalyvauja bendruose pasitarimuose, veikloje,
kurioje priimami vieni ar kiti spendimai galintys turéti jtakos organizacijos jvaizdziui ar jos
mikroklimatui.

SaZiningumas apima taisykliy ir nuostaty laikymasi — tai saziningas pareigy vykdymas,
atsakomybiy prisiémimas ir uzduo€iy atlikimas. Tai gali biiti ne tik tiesioginiy pareigy
vykdymas, o ir darbuotojui papildomai skirtos ir savanoriskai priimamos uzduotys ar
funkcijos. Toks elgesys virSija tiesioginiy pareigy reikalavimus, kuris sukuria labai
atsakingo darbuotojo jvaizdj — jame daZniausiai atsispindi zmogaus organizuotumas,
jsitraukimas, atsidavimas ir darbstumas (Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Moorman, R.
H., & Fetter, R. 1990)

Pagarbumas apibréziamas kaip elgesys kuris netoleruoja skundimosi. Turima omenyje, kad
asmuo vengia skystis jvairiais sunkumais su kuriais tenka susidurti vykdant savo funkcijas
ir juos priimti kaip natiraly bei nei§vengiama darba. Sis pilietiskas pagarbumo elgesys
padeda palaikyti darbuotojy morale ir organizacinge energija, kuri yra neiSeikvojama

nebltinoms situacijoms.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje yra suformuota jvairiy pilietisko

elgesio apibrézimo sampraty. Vienos i8 jy yra suvokiamos kaip savanoriskas piliecio elgesys, kitos —
kaip darbuotojo elgesys, kuris daro jtaka geresniam organizacijos funkcionalumui. Taciau jsigilinus j
kiekvieng apibrézima, galima pastebéti, kad tarpusavyje yra gana panasus — skiriasi pagrindiniai

akcentai ] kuriuos atsiremiama norint iSsigryninti pilietiSko elgesio samprata. Beveik visuose
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apibrézimuose pazymimas nepriverstinis darbuotojo elgesys, ] pareiginius nuostatus nejtraukta veikla,
kuri néra atlyginama ir yra neatsispindinti atlygio sistemoje bei kurioje pasizymi visos penkios

pilietiSko elgesio dimensijos.

1.5. Darbuotojo motyvacijos ir pilieti§ko elgesio sasajos

Darbuotojo motyvacija organizacijos kontekste dazniausiai yra suprantama kaip asmens
veiksmas, papildomas indé¢lis vienam ar kitam darbui, kai jie yra paskatinami kazkuria forma.
Motyvacija grindziama individualiu altruizmu, iSryskinanciu psichologinius procesus, lemiancius
darbuotojy elgesj, sukuriant pozityvig darbo aplinkg asmenims (Organ, 1988; Hodson, 2002). Asmens
asmeniné¢ motyvacija dazniausiai biina itin svarbi analizuojant organizacijos efektyvuma.
Nemotyvuotas darbuotojas dazniausiai jdeda daug maziau pastangy stengiantis atlikti darbg
kokybiskai, adaptuotis imon¢je, siekti kuo geresniy rezultaty bei tiksly. Tokie Zmonés stengiasi
privengti darbo vietos, nori dirbti nuotoliniu biidu, jy atliekama darbo kokybé biina prasta ar net imasi
krastutinumy - nutraukia darbo sutartj. Tad motyvuotas darbuotojas yra visiska prieSingybé — jy
motyvacija yra itin auksta, stengiasi savo darbg atlikti kiek jmanoma, kartais net siekia idealumo, jy
darbo kokybé biina auksta, o papildomus darbus priima noriai ir smalsumo vedami. Darbuotojai, kurie
yra labiau motyvuoti, yra labiau linke atlikti pageidaujamg papildomo vaidmen; dél savo
organizacinio pilietisko elgesio. (Arshad, M.; Abid, G.; Torres, F.V.C., 2020).

Tikétina, kad darbuotojai, kurie yra motyvuoti, taip pat yra motyvuoti ir jsitraukti bei atlikti
papildoma vaidmen] dél organizacinés pilietiSkos elgsenos, nes jie yra motyvuoti jgyvendinti savo
pareigy tikslg ir efektyviai jvykdyti savo pareigas, bei jiems labai svarbu atitikti ir savo asmeninius
standartus. (Shaaban, S., 2018; John, E.; Barbuto, JR.; Joana S.P.; 2011). Tie Zzmonés daznai blina
atkakltis, pozityviai nusiteike, altruistai, sgziningi ir mandagiis, o tai turi reik§minga, teigiamg ir
kryptinga rysj su motyvacija. (Mushtag, K.; Umar, M., 2015). Daugelis mokslininky ir tyréjy atliko
nemazai analiziy ir tyrimy, norint iSsiaiskinti darbuotojy motyvacijos (ne)buvimo ypatybes, taciau
kiekvienas darbuotojas yra kitoks ir skirtingas, dél tos priezasties ir motyvaciniai motyvai yra skirtingi
(Ganta, V. Ch, 2014). Tad galima pastebéti, kad motyvuotas darbuotojas stengiasi daugiau ir
savanoriskai prisideda prie jvairiy situacijy sprendimo priémimo.

Darbo ypatybés, tokios kaip jgiidziy jvairové, uzduoties tapatumas, uzduoties reikSme,
savarankiSkumas, komunikacija su kolegomis ir grjztamasis rySys, skatina darbuotojy motyvacija.
Kai darbdaviai kuria darbuotojy vaidmenis organizacijoje, pastarieji yra ne tik motyvuoti, bet ir teikia
pirmenybe organizacijos pilietiSkumo elgesiui. (Ajgaonkar, M.; Baul, U.; Phadke, S.M., 2012).
Organizacijos pilietiSkumo elgesys yra nuspéjamas pagal darbo motyvacija, o tai gali reiksti, kad
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organizacinis pilietiSkas elgesys nesiskiria nuo darbo atlikimo ir pabrézia galimybe, kad uzduociy
kintamieji taip pat gali buti organizacijos pilietiSkumo elgsenos pirmtakai. (Oren, L.; Tziner, A.;
Nahshon, Y.; Sharoni, G.; 2013). Jei darbuotojai palankiai vertina darbo motyvacija, tikétina, kad jy
elgesys pakis ir atsiras organizacinis pilietiSkas elgesys, kitaip tariant darbuotojo motyvacija padarys
jtakg darbuotojo pilictiSkam elgesiui. (S. A. Andrew; F. Leon-Cazares, 2015). Darbuotojai,
uzsiimantys organizaciniu pilietiSkumu, savo organizacijos veikla vertins palankiai dél stiprios
motyvacijos. Kitaip tariant, labiausiai tikétina, kad jie atliks papildoma darba, kaip aprasyta
organizacijos pilietiSkumo elgsenoje, kad patenkinty savo viding motyvacija (S. A. Andrew; F. Ledn-
Cazares, 2015).

Darbo motyvacijos kélimas taip pat yra susijes su aukStesniu organizacijos pilietiSkumo
elgesiu. (Oren, L.; Tziner, A.; Nahshon, Y.; Sharoni, G.; 2013). Didindami motyvacijos lygj galime
padidinti Siuos organizacijos pilietiSkumo veiksnius ir taip sustiprinti bendra organizacijos
pilietiskumo elgesj tarp darbuotojy. (Mushtaq, K.; Umar, M., 2015). Vidiné motyvacija turi jtakos
organizaciniam pilietiSkam elgesiui, taciau vis modernesnés organizacijos bando paveikti darbuotojy
poziiir] motyvuodamos juos iSoriskai, kad skatinty didesng motyvacija. Pagrindiné to priezastis —
iSaugusi talentingy darbuotojy paklausa visame pasaulyje. Kiekviena organizacija dabar stengiasi
pritraukti ir iSlaikyti geriausius kandidatus, turédama iSorinés motyvacijos priemones ir tikédamos,
kad tai skatins organizacinj pilietiska elgesj. (Ahmed, S. W.; Khan, T. 2016). Asmenys, kuriuos
motyvuoja iSoriniai apdovanojimai, tokie kaip pripazinimas ir pagyrimai, maziau link¢ demonstruoti
organizacinj pilietiSkuma. UZ organizacijos pilietiSkumo elges; lyderiai ar organizacijos formaliai
neapdovanoja; taigi darbuotojai, kurie ieSko atlygio, greifiausiai nesiims savo nuozitira. (John, E.;
Barbuto, J.R.; Joana S.P.; 2011). Tad galima teigti, kad pasiekimy motyvacija yra susijusi su
organizaciniu pilietiSkumo elgesiu. (John, E.; Barbuto, JR.; Joana S.P.; 2011). Nepaisant to, ar
darbuotoja motyvuoja iSoriniai ar vidiniai dalykai, darbuotojai, rodantys aukstesnj motyvacijos lygj,
labiau jsitraukia ir parodo tai per organizacinj pilietiSkg elgesj. Motyvacija ir organizacinis
pilietiSkumo elgesys yra tarpusavyje susijg, tad jei darbuotojas yra motyvuotas, labiausiai tikétina,
kad $is asmuo parodys auks$tg organizacinj pilietiSkumo elgesj. (Shaaban, S., 2018). Motyvacija dirbti
kitiems rodo stipry emocinj jsipareigojima kity gerovei ir, jei tai paver¢iama pilietisku elgesiu, gali
paskatinti nesavanaudiska elgesj ir kurti tarpasmeninius santykius tarp bendradarbiy organizacijoje.
(S. A. Andrew; F. Ledn-Cézares, 2015).

Tarp darbuotojo motyvacijos ir pilietiSko elgesio galima jzvelgti keleta bendry sasajy (zr. 5
paveiksla):
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5 paveikslas

Darbuotojo motyvacijos ir pilietisko elgesio sqsajos

Pasitenkinimas darbu, darbuotojo asmeniné ir prosocialiné motyvacija yra pagrindiniai
pilietiSko elgesio veiksniai

Motyvacija daro didelg jtakg darbuotojo elgesiui ir darbo rezultatams, nes
darbuotojai stengiasi savanoriskai prisiimti ir jvairesniy darby

Organizacijoje, kurioje yra sukurta palanki aplinka, kuri jkvepia ir palaiko stiprig
darbuotojy motyvacija, gali biiti daugiau pilietiskai besielgian¢iy darbuotojy

Tiek motyvuotas, tiek pilietiskai besielgiantis darbuotojas visad zengs papildoma
zingsnj ] priekj, nors tai ir nejeina j jo pareiginius nuostatus

Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline teorija.

Kiekviena iSskirta sgsaja (zr. pav. 5) yra vienaip ar kitaip susijusi tiek su darbuotojo
motyvacija, tiek su pilietiSku elgesiu:

1. Pasitenkinimas darbu isties daro didel¢ jtakg darbuotojo motyvacijai ir pilietiSkam elgesiui.
Nors pasitenkinimg darbu veikia daugybé iSoriniy aspekty, taciau jis visgi iSlieka kazkas
vidinio susijusio su darbuotojo savijauta, motyvais, kurie skatina ir motyvuoja (Aziri, B.
2011). Galima matyti, kad darbuotojas, kuris dziaugiasi savo darbu, yra motyvuotas, stengsis
ir jdés didesn;j ind¢lj j darba negu i8 jo prasSoma.

2. Procesiné motyvacija daro didel¢ jtaka darbuotojo elgesiui ir darbo rezultatams, kadangi
darbuotojas savanoriskai priima papildomus ir kitokius darbus. Tokiu biidu darbuotojas
patenkina Zingeidumo motyva. O vadovams taip pat turéty buiti naudinga Zinoti, kuri sritis ar
uzduotis atitinka tam tikrus darbuotojo motyvacijos ir pilietiSko elgesio motyvus, nes jie gali
naudoti $ig informacijg norédami susieti asmenj su tinkamu darbu organizacijos viduje, kad
padidinty pasitenkinimg darbu (Térnroosa M., Jokelab M., Hakulinenb Ch, 2019). Tokiu
atveju, tiek darbuotojas patenkina savo motyvacijos poreikj, tiek organizacijoje darbai
atlieckami kokybiskai ir operatyviai.

3. Motyvuotas darbuotojas jkvepiancioje aplinkoje visad gali padaryti daugiau. Jis bus itin
isitraukes ir atsidaves organizacijai bei atliekamam darbui. Darbuotojo jsitraukimas parodo

tai, kad jmon¢é sékmingai juda tiksly link. Pasak Gamero-Burén & Lassibille (2018), isitrauke
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darbuotojai dirba geriau nei nejsitrauke, nes dazniau patiria teigiamas emocijas, yra geresnés
sveikatos, geba asmeninius bei darbo iSteklius mobilizuoti ir nukreipti link geresniy rezultaty
bei gali savo jsitraukimg perduoti kolegoms. Galima pabrézti, kad sukurta tinkama atmosfera
ir mikroklimatas, daro teigiamg jtaka tiek darbuotojui, tiek jmonei.

4. Tiek motyvuotas, tiek pilietiSkai besielgiantis darbuotojas visad Zengs papildomg zingsnj,
kadangi darbuotojas yra vedamas motyvacijos motyvy ir nori patenkinti Savo asmeninio
tobuléjimo poreikj, o pilietiSkai besielgiantis Zmogus — yra savanoriskas ir paslaugus, todél
noriai jsitraukia j papildomas ir jvairias uzduotis, kurios nejeina j pareiginius nuostatus ar
pareigybés funkcijas (John, E.; Barbuto, JR.; Joana S.P.; 2011). Dél tos priezasties Sie

darbuotojai stengiasi padéti susidoroti su pokyc¢iais ar nenumatytomis aplinkybémis.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacija turi jtakos darbuotojo motyvacijos poreikio
patenkinimui ir pilietiSko elgesio peripetijoms. Darbuotojas ateidamas j nauja darboviete, ateina jau
susiformavusi asmenybé su savo iSsigrynintomis vertybémis ir poreikiais, tad tokie Zmonés gali
darbus atlikti kokybiskai, jsitraukti ir savanoriskai atlikti tuos darbus, kuriy jie atlikti neprivalo pagal
pareiginius nuostatus. Pastarasis aspektas yra naudingas ir jmonei, tad vadovo vaidmuo svarbus
siekiant sukurti motyvuota ir jsitraukusig darbuotojy komanda. Tokie darbuotojai reikalingi siekiant
ne tik geresniy rezultaty, bet visy pirma tai pozityvumas, visada gera nuotaika ir kitoks poziiris |
kilusias problemas, jie kuria teigiamg mikroklimatg, kuris motyvuoja visag komandg. Antra —
motyvuoti ir pilietiSkai besielgiantys darbuotojai labiau vertinami ir tokiems geriau sekasi ne tik
darbe, bet ir asmeniniame gyvenime, jeigu sugebama atskirti darba nuo gyvenimo. Ir trecia jsitrauke
darbuotojai keiciasi  geraja puse, rodo pavyzdj kitiems ir déka jy formuluojasi sékminga komanda.
Tokie darbuotojai yra labai energingi, jie nebijo uzduociy su i§Stkiais, mégaujasi savo darbu ir visada

pasiekia geresnius rezultatus nei nejsitrauk¢ darbuotojai.
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2. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS IR PILIETISKO ELGESIO SASAJU TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas, objektas uzdaviniai ir tiriami kintamieji
Dirbant dideléje jmonéje, kurios didziaja dalj sudaro ZI, ir siekiant juos tikslingai nukreipti

bei kurti gera mikroklimata, labai svarbu atlikti darbuotojy analizes. Pastaryjy rezultatai gali padéti
nustatyti esan¢ig problemg. Norint atlikti analize, ta galima padaryti naudojant kiekybinj tyrima.
Atliekant pastarajj tyrimg matomas tikras, realus vaizdas, kurj sunku pamatyti nesaliskai, kai esi pats
isitraukes ] veiklos organizavimg. Taip pat naudojant statisting informacijg reikéty atlikti kiekybinj
tyrimg, kuris yra taikomas siekiant atskleisti tikrasias tendencijas ir statisting tiesg bei Sis tyrimo
metodas yra geresnis tiems, kurie orientuojasi j visuma zvelgiant pro statisting informacija (Kardelis
2016). Sis kiekybinis tyrimas yra reikalingas siekiant i$siaiskinti esanias problemas, kurias aptikus
galima ieskoti problemy kilimo prieZasties, jy sprendimo ir uzkirsti kelig jy pasikartojimui ateities
perspektyvoje.

Tyrimo tikslas. ISsiaiSkinti organizacijy skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir
pilietiSkumo elgesio sgsajas.

Tyrimo objektas. Skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietiskumo sgsajy pasireiskimas
organizacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti kas motyvuoja darbuotojus organizacijose.

2. I8analizuoti darbuotojy elgesio pilietiSkuma.

3. Istirti darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio sgsajas.

4. Identifikuoti kokie aspektai lemia skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietisko
elgesio s3sajy pasireiskima.

Tiriami kintamieji. Tyrimo atlikimui buvo pasirinkti Lietuvos Respublikos dirbantieji
asmenys. Tiriamyjy grupe sudaro Lietuvos organizacijy darbuotojai. Respondenty grupé buvo
pasirinkta atsizvelgiant ] pastaryjy darbingumg, kadangi darbo ypatumai jiems yra aktualiis, bei Sie
asmenys yra neSaliSki, turi skirtingus bruoZus ir galimas platesnis respondenty iStyrimas, tad

atitinkamai kiekvienas gali pateikti validzius duomenis

2.2. Tyrimo modelis ir hipotezés
Tyrimo modelis. Darbo autorés sukurtas tyrimo modelis, kuriame du konstruktai darbuotojy

motyvacija ir pilietiSkas elgesys bei moderatorius — skirtingos darbuotojy kartos (zr. 5 pav.)
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Siekiant i§matuoti tyrimo modelio konstruktus, buvo sukurtas matavimo instrumentas. Siame
tyrime respondenty priklausymas atitinkamai kartai ir darbuotojo motyvacijai priskiriamas priezasties
statusas (nepriklausomo kintamojo) ir pilietiSkam elgesiui priskiriamas pasekmés statusas
(priklausomojo kintamojo) (zr. 6 pav.).

6 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

| | —| |

Saltinis: sudaryta autorés.

Tyrimo hipotezés:
H1 — Darbuotojy motyvacija teigiamai veikia darbuotojy pilietiska elges]
H2 — Did¢jant darbuotojy motyvacijai, daznéja darbuotojy pilietiSkas elgesys

H3 - Skirtingos darbuotojy kartos daro jtakg darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio sasajoms

2.3. Tyrimo metodai, imtis, instrumentai, jy pagrindimas ir struktiira

Tyrimo metodai. Mokslinéje literatiiroje galime rasti jvairiy metodologijos savokos
formuluociy, taiau tiksliausiai ja apibréz¢ A. Gintalas (2011), jog metodologija suprantama kaip
mokslas, teoriSkai pagrindZiantis ir aprasantis metodus. Tai Ziniy sistema apie mokslinio paZinimo
procesa, metodus ir konkreCiy tyrimy metodikg. Ji itin susieta su moksliniu pazinimu, tyrimy
metodais, modeliais, procediiromis, instrumentais, hipotezémis, priemonémis, o tai ir leidzia iStirti
norimg objekta, iSsigrynintg tiriamojo objekto problema bei suformuluoti atitinkamus iskelty
klausimy bei hipoteziy pagrindimus.

Tyrime naudojamas metodas:

1. Kiekybinis metodas — anketiné apklausa.

Atliekant tyrimg apie skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio sasajas
organizacijose, naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa.

27



Nagrinéjant kiekybinio tyrimo metodus, galima jzvelgti ne tik bendry rysiy ir koreliacijy tarp
Ju, bet ir nepanasumy. Kiekybiniam tyrimui yra svarbesnis tikslas aiskintis iSorinius pasireiskimus ir
Ju uzuomazgas ar pozymius, kurie biina suformuojami skaiciais ir patikrinami matavimu. Tokio
tyrimo svarumg parodo kiekybiniai rodikliai. Be to, kiekybiniai tyrimai yra sudélioti pagal iSankstinj
plana, kuris biina sustruktiirizuotas vos tik iSsigryninus tyrimo tikslg ir problema. Tokiu metodu
orientuojamasi | tuo pacius klausimus ir jy atsakymy nagrin¢jima bei rezultaty reikSminguma.
ISnagrinéjus empirinius duomenis, | kuriuos jeina statistinis rezultaty analizavimas, teorinis
i$sigryninimas ir apibendrinimas, rodo didel;j patikimuma ir validuma.

Darbuotojy klausimynas buvo paruostas iSnagrinéjus moksline tiek lietuviy, tiek uzsienio
autoriy literatlirg apie darbuotojy motyvacija, pilietiSka elgesi, jy sasajas ir buvo atliktas empirinis
tyrimas ,, X organizacijoje.

Tyrimo instrumentai. Norint atlikti reikSmingg tyrima, biitina sudaryti tinkamg instrumenta.
Tyrimui atlikti buvo naudojamas vienas apklausos biidas — anketa. Sudarant anketos klausimus
kreipiamas démesys j klausimy formulavima, mokslinj stiliy ir aiSkuma.

Apklausa — duomeny rinkimo metodas, placiai taikomas tiek moksliniuose, tiek
taikomuosiuose socialiniuose tyrimuose (Inga Gaizauskaité ir Svajoné Mikéné 2014). Nors $is
metodas i§ pirmo Zvilgsnio gali pasirodyti lengvas ir paprastas, anaiptol — §is metodas reikalauja daug
informacijos, jsitraukimo, gilinimosi ir pasirengties, o ypa¢ nagrinéjant mokslinius tyrimus, kurie yra
paremti metodologiniais principais. Galima teigti, kad kryptingai ir tinkamai paruostas klausimynas
suteikia galimybe pasiekti geriausius rezultatus. Tik nuosekliai paruosta apklausa bei jos rezultaty
gavimas suteikia galimybe iSsiaiskinti koreliacijg ir rysj tarp teorijos ir praktikos.

Kiekvienoje anketoje klausimai turi buti suformuluoti tikslingai ir turéti atsakymo
pasirinkimus. ,,X* organizacijos darbuotojams paruostoje anketoje buvo sudarytas klausimynas i$
uzdary klausimy. Pastarieji buvo su atsakymo pasirinkimo variantais i§ kuriy respondentas turi
pasirinkti vieng ar kelis sau tinkamiausius pasirinkimus — tai ir yra uzdarieji klausimai. Tokio tipo
klausimy esminé problema, kad atsakant j tokj klausima, turi biiti numatyti visi galimi atsakymo
variantai, jog kiekvienas i$ respondenty rasty sau tinkamg atsakymo variantg. Vadovaujantis tuo, kad
analizés tyrimas yra kiekybinio tipo, kuriam sitilomi uzdarieji klausimai, atitinkamai buvo sudaryta
anketa, kuri buvo skirta ,,X* organizacijos darbuotojams.

Didzioji dalis pateikty anketos klausimy buvo pateikti vertinimui pagal Likerto skale. D¢l
pastarosios mokslininky nuomonés issiskiria, kadangi dalis autoriy Sig skal¢ vadina rangine (Pukénas,
2009), o kiti — intervaline skale (Diké&ius, 2011). Siy skaliy vertinimo skirtumas tas, kad intervaliné

suteikia galimybe rinkti tuos duomenis, kurie duoda tinkamas ar naudingas jzvalgas, kurios susijusios
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su respondenty nuomone. Nesutikimo ar sutikimo laipsnis su pateiktais teiginiais ar veiksniais yra
matomas priklausomai nuo dalyvio atsakymo, tad galima suprasti taip, jog pateikto veiksnio ar
teiginio jvertinimas auga priklausant nuo dalyvio sutikimo laipsnio (Dik¢ius, 2011). Likerto skale
tyrimo klausimyne tyréjams duoda galimybe gauti reikalingus rezultatus gana operatyviai iS reikiamo
kiekio zmoniy nepaisant gyvenamosios vietos, tafiau gaunami atsakymai — validas ir kokybe
pasizymintys (Nemoto, T., ir Beglar, D., 2014).

Baigiamoji klausimyno dalis skirta darbuotojy demografiniams duomenims, nustatant
respondenty lytj, amziy, iSsilavinimg socialing padétj. Anketos klausimai sudaryti struktiiriSkai ir
tinkamai, o atsakymai yra patikimi.

Klausimynas darbuotojams buvo pateiktas skaitmeninémis priemonémis, internetu. Tokiu
budu pateikta anketa yra naudinga, kadangi respondentai nesijaucia spaudziami, jiems niekas neturi
jtakos, gali kokybiSkai atsakyti j uzduotus klausimus bei skirti laiko tiek kiek jiems reikia. Taip pat
tokiu buidu respondenty pasiekiamumas iSauga keliskart, negu pildant popiering dokumento formga.
Internetiniam klausimynui galiojo etikos nuostatos ir anonimiSkumo i$laikymas. Ypatingai svarbu
uztikrinti respondenty gerove tiek apklausos atlikimo metu, tiek po apklausos atlikimo (Inga
Gaizauskaité ir Svajoné Mikéné, 2014).

Tyrimo instrumenty pagrindimas ir struktiira. Norint apklausti organizacijy darbuotojus,
buvo paruostas kiekybinio tyrimo klausimynas. Sudarant anketos klausimus kreipiamas démesys |
klausimy formulavima, mokslinj stiliy ir aiSkumga. Anketa sudaro 31 klausimas (zr. 1 prieds), kurie
yra uzdaro tipo turintys daugiau nei dvi pasirinkimo alternatyvas. Nors uZdaro tipo klausimai tyrimo
dalyviy paprastai mégstami labiau dél greitesnio atsakymo, taciau anketoje pateikta ir rangavimo tipo
klausimy, siekiant pilnai iSsiaiskinti svarbg ir patikimesnius rodiklius.

Tyrimo instrumento strukttira pateikta 8 lenteléje.

8 lentelé

Tyrimo instrumento struktiira

Klausimyno Klausimo turinys — vertinimo rodikliai
dalys

Tyréjo prisistatymas, tyrimo temos, tikslo jvardinimas, pristatymas kur

adiné dali A . . L
Ivadine dalis bus naudojami tyrimo duomenys, konfidencialumo uztikrinimas

Pagrindiné¢ dalis
(esminiai
klausimai) Darbuotojy pilietisko elgesio pasireiskimas

Darbuotojy motyvacijos motyvai

Demografiné | Darbuotojo darbovietés informacija, darbo stazas, amzius,
dalis i§silavinimas, lytis
Baigiamoji dalis | Padéka uz dalyvavima apklausoje
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Sis tyrimas buvo struktiiriskai padalintas j 4 dalis. Jvadin¢je dalyje yra tyréjo prisistatymas,
pacio tyrimo pristatymas, nurodoma tyrimo tema, tikslas, kam bus naudojami gauti duomenys ir
uztikrinamas anonimiskumas. Pagrindingje dalyje pateikiami tie klausimai, kurie turi esming reikSmeg
tyrimo tikslui pasiekti. Demografinéje dalyje gilinamasi j respondento individualius ir organizacinius
demografinius duomenis tokius kaip darbovietés dydis, darbo stazas, amzius, iSsilavinimas, lytis.
Baigiamojoje apklausos dalyje padékojama uz dalyvavimg. Tyrime naudojama struktiiruota anketiné
apklausa. Svetainéje ,,www.apklausa.lt“ buvo sudaryta anketa, kurios rezultatai davé pirming
informacija.

Darbuotojy motyvacijai nustatyti empirinio tyrimo budu buvo sudarytas konstruktas su
veiksniai, remiantis Conrad, D., Ghosh, A. ir Isaacson, M. (2015) tyrimu. Autoriy tyrimas suteikia
pagrinda motyvacijai i$siaiskinti atliekant tam tikro tipo skaiGiavimus. Sie autoriai nurodo, kad
asmens norui dirbti turi jtakos darbuotojo vidiné motyvacija bei iSorinés motyvacinés priemonés (Zr.
9 lentele). Siy autoriy siilomos metodikos kiirimo aktualijos yra tinkamos ir galimos pritaikyti
daugeliui, kadangi motyvacija yra nulemta konkreciai dél darbuotojo motyvacijos, orientuojantis j tai,
kad asmens indélis darbovietéje suteiks pridedamajg verte ir realiy rezultaty. Atsizvelgiant | tai,
autoriy rekomendacijos iskiria sitilymus darbuotojy motyvacijai suformuluoti bei pateikti veiksnius,
kurie motyvuoja darbuotojus. Respondentai buvo prasomi jvertinti kiekvieng pateikta veiksnj pagal
jo tinkamuma 7 baly Likerto skaléje nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku). Aukstesnis
skalés jvertinimas rodo aukstesnj darbuotojo motyvacijos lygj.

9 lentelé

X konstruktas — darbuotojy motyvacija

Jausmas “biiti dalimi jmonés*

Atlikto darbo jvertinimas

Igalinimas ir savarankiSkumas
Idomus darbas

Geras atlyginimas

Geri santykiai su vadovu (-ais)
Geros darbo salygos

Darbuotojy motyvacija

Tobul¢jimas, galimybé augti ,,karjeros laiptais*

Saziningas elgesys

Darbo saugumas

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra

Aiskds tikslai ir funkcijos

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Conrad, D., Ghosh, A. ir Isaacson, M. (2015)
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Darbuotojy pilietiSkam elgesiui nustatyti empirinio tyrimo buvo sudarytas klausimynas
remiantis Swaminathan, S., Jawahar, P. D. (2013). Jie pateiké eile teiginiy (zr. 10 lentele), kurie yra
organizacinio pilietisko elgesio iSraiSka, kuriuose matomas butent prisidéjimas prie organizacijos
tiksly, jvaizdzio bei palaikymas kartu su kitomis jprastomis formomis, tokiomis kaip altruizmas,
mandagumas, pilietinés dorybés ir pagalba, savanorysté. Pastarieji organizacinio pilietiSko elgesio
teiginiai autoriy buvo pritaikyti remiantis Organ (1988), kuris savo knygoje itin nuosekliai ir detaliai
gilinosi | pilietiska elgesj ir jo pasireiskima. Autoriai Swaminathan, S., Jawahar, P. D. (2013)
pagrindines kategorijas aiSkina kaip organizacinj paklusnuma, kuris atspindi nacionaliniy taisykliy ir
reglamenty, reglamentuojanciy organizacing struktiira, pareigybés apraSyma ir personalo politika,
biitinumg ir pagalba. Sie autoriai i§skyré teiginius, apimanéius paklusnuma, lojaluma, santykius su
kolegomis ir/ar vadovu (-ais), socialinj jsivaizdavima, dalyvavima jmonés veikloje ir funkcinj
dalyvavima. Respondentai buvo prasomi jvertinti kiekvieng pateikta teiginj, pagal jo tinkamumg 7
baly Likerto skaléje nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku). Aukstesnis skalés jvertinimas
rodo aukstesn;j darbuotojo motyvacijos lygj.

10 lentelé

Y konstruktas — darbuotojy organizacinis pilietiskas elgesys

Esu pasiruosSes padéti naujiems kolegoms prisitaikyti
prie darbo aplinkos

Esu pasirenges ginti organizacijos reputacija

Esu pasiruosgs padéti kolegoms spresti su darbu
susijusias problemas

DaZnai ateinu anksti ir iSkart pradedu dirbti
Nekantrauju pranesti artimiesiems ir pazjstamiems gery
naujieny apie darboviete

Noriu bendradarbiauti ir bendrauti su kolegomis
organizacinis pilietiSkas | Aktyviai dalyvauju organizacijos susirinkimuose
elgesys | darbg Zitriu rimtai ir retai klystu

Teikiu konstruktyvius sitilymus, galinCius pagerinti
organizacijos veikla

Esu pasiruoSes padéti atlikti darbg uz kolega esant
poreikiui

AS laikausi darbovietés taisykliy ir procediiry net tada,
kai niekas nemato ir jokiy jrodymy negalima atsekti
Vengiu skystis menkaverciais dalykais

Nepriestarauju imtis naujy sudétingy uzduociy
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Swaminathan, S., Jawahar, P. D. (2013)

Darbuotojy

Tyrimo imtis. Atliekant kiekybinj tyrima, yra naudinga i$ anksto Zinoti konkrety tiriamosios
grupés respondenty skaiciy, tad biitina nusimatyti tyrimo imtj. Apskai¢iuojant imt] nusimatome
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maziausig galimg respondenty skaiciy. Tai daroma validZiy duomeny ir rezultaty gavimo tikslams.
Atitinkamai gavus tokius duomenis, galima priimti tolimesnius sprendimus ir daryti pokycius.
Moksliniuose darbuose dazniausiai patikimumas turi biiti lygus 95 proc., apskaiciuojant analizei
reikalingg respondenty, uzpildziusiy apklausos anketg, skaic¢iy (Valackiené, A.; 2007). Skai¢iuojant
imtj buvo remtasi $ia formule:

n = 1
A%2+1/N

n — imties dydis;
A — imties paklaidos dydis, kuris lygus 0,05;
N — tirlamosios visumos dydis.
Apskai¢iavus matoma, kad minimali tyrimo imtis turi biiti 382 respondentai, o tai reiskia, kad

tyrimo metu turi biiti apklausta ne maziau 382 respondenty.

2.4. Duomeny analizés metodai

Atliekant tyrima, buvo uZztikrinta, kad vienas respondentas j apklausg atsakyty ne daugiau kaip
vieng kartg. Tai nustatoma pagal respondento IP adresa. Duomeny analizei buvo naudojama statistinés
analizés programa IBM SPSS Statistics ir naudojami statistinés analizés metodai:

e Cronbacho alfa — vidinio nuoseklumo matas, t.y. patikimumo koeficientas. Sis koeficientas
svyruoja nuo 0 iki 1. Jei konstrukto elementai tarpusavyje neturi rySio ir yra vienmates, tuomet
koeficientas bus lygus 0, taCiau jeigu elementai turi didele¢ koreliacijg, tada koeficiento
jvertinimas artéja link 1. Galima teigti, kad kuo labiau koeficientas artéja prie 1, kuo jis
didesnis, tuo labiau tikétina, kad skalés elementai turi bendra tarpusavio koreliacijg ir matuoja
ta pacig sritl. (Brown, J. D., 2002). Didzioji dauguma metodiky, kurie analizuoja tyrimy
duomenis, rekomenduoja minimaly 0,7 koeficienta.

e Faktorin¢ analizé. Pastaroji naudojama kai norima i8skirti faktoriaus kintamuosius j atskiras
grupes pagal tam tikrus pozymius, remiantis jy tarpusavio koreliacijos koeficientais (B.
Bitinas: 2006, p. 146). Kuo kintamojo komponento reik§mé faktorinéje analizéje yra arciau
1,00 tuo stipriau jis pasireiskia. Si analizé gelbéja tuo atveju, kai vyrauja dideliy skaiiy
tarpusavio koreliacijos, ir jas analizuojant galima paaiskinti faktoriy jtaka esamiems
rodikliams. Reikia atkreipti démesj, kad smarkiau pasireiskiantys faktoriai praktiskai gali biiti

paklausts, taciau teoriskai jie gali nedaryti jtakos.
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Koreliacin¢ analizé pagal Kolmogorovo-Smirnovo testa normalumui patikrinti. Kolmogorovo
ir Smirnovo testas paremtas skirtumu tarp dviejy im¢iy duomeny skirstiniy skai¢iavimu.
Gavus testo rezultatus nusprendziama ar gauti rezultatai ir im¢iy skirtumas yra reikSmingas
(Pukénas, K., 2005). Si analizé¢ taikoma didesnéms imtims, tadiau kintamyjy kategorijy
skai¢ius salyginai maZesnis. Sis testas leidZia nustatyti ar imties rezultatai atitinka normaly
pasiskirstymg. Analiz¢ yra lengvai naudojama, rezultatai greitai ir lengvai yra apdorojami.
Aprasomoji statistika — apskaiCiuojami ir suraSomi konstrukty vidurkiai, standartiniai
nuokrypiai, minimalios reikSmés, maksimalios reikSmés. Leidzia iSsigryninti iSvadas apie
pasirinktos grupés savybes. Galima teigti, tai vienas populiaresniy duomeny analizés metody,
kadangi suteikia galimybe grafiskai vaizduoti gautus rezultatus. Taip pat tai teisingos
informacijos rinkimo buidas, kas leidzia uZztikrinti rezultaty patikimumg ir pateikti itin
argumentuotas iSvadas.

Demografiniai duomenys — reikalingi tam, kad galétuméme pazinti tyrimo respondentus ir
naudoti reikSmingus tyrimui ir analizei duomenis. Tikriausiai nei vienas mokslinis tyrimas
néra atliktas be §iy duomeny, kadangi jie gali padaryti didele jtaka rezultatams priklausant nuo
mokslinio darbo pobiidZio. Atliekant tyrimg galima stebéti koreliacijas tarp amziaus, tarp
i8silavinimo ir analizuoti duomenis net ir pagal lytj, o j gautus rezultatus pazvelgti jvairiais
aspektais ir per kita prizme. Tai ypac aktualu rasant ZmogiSkyjy iStekliy tematika.

Imciy T testas, kriterijus — skirtas grupéms palyginti, kai lyginame dviejy nepriklausomy
iméiy grupes. Sis gana populiarus metodas padeda i$siaiskinti ar vyrauja koreliacija tarp dviejy
nagrinéjamy grupiy ar ne. Reikia nepamirsti, kad naudojant §; metoda, priimsime iSkelta
hipoteze arba atmesime. Siame metode imties dydis yra mazas. Metodas taikomas mokslo ir
verslo pasaulyje, jis yra vienkartinis, taciau pagristas statistika dél to atsakymai yra pagrijsti,
patikimi.

Tiesinés regresija — ji skirta norint jsivardinti kurie kintamieji turi jtakos priklausomo
kintamojo pokyc¢iams (Hinton ir kt., 2004). Tai analizés biidas parodantis ar kintamyjy
reikSmes koreliuojasi. Pagal §] modelj jau galima daryti i§vadas, kurios yra pagristos. Tai pati
paprascCiausia regresijos analiziy formy, taciau atskleidzia santykj tarp kintamyjy. Naudojant

§1 biida, galima gauti tiksly rysj, kurio ir yra ieSkoma.
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3. EMPIRINIU REZULTATU ANALIZE

3.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Skirtingy karty darbuotojy motyvacijos ir pilietisko elgesio sgsajy empiriniame tyrime ir
anketa uzpildziusiy respondenty i§ viso buvo 402 respondentai. Kadangi pasirinkta tiriamoji grupé
yra Lietuvos darbuotojai, i§ visy respondenty buvo pasalinta 14 respondenty atsakymy dél atrankinio
klausimo, kadangi Siuo metu jie nedirba, tad tiriamoji duomeny analizé sumazéjo ir tyrimo duomenys
buvo vertinti pagal 388 respondenty atsakymus.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy individualiy duomeny apraSymas pateiktas 11 lenteléje.
Tyrime aktyviau dalyvavo moterys (82,41%), negu vyrai (17,53%). Respondentai galéjo patys jrasyti
savo amziy ir jie buvo sugrupuoti | kartas pagal W. Strauss ir N. Howe (1991) skirstymu pagal karty
gimimo laikotarpj. Gana stipriai vyravo Y kartos atstovai (73,97%), turintys aukstajj universitetinj

bakalauro i$silavinima (42,79%).

11 lentelé
Respondenty individualiy charakteristiky statistika
Indeksas Statusas Respondenty sk. ir %
. Vyry 68 (17,53%)
1. Lytis Motery 320 (82,41%)
18-40 m. (Y karta) 287 (73,97%)
2. AmZius 41-61 m. (X karta) 97 (25,00%)
62-79 m.(Prarastoji karta) 4 (1,03%)
Vidurinis 35 (9,02%)
Profesinis bakalauras 80 (20,61%)
3. Issilavinimas | Universitetinis bakalauras 166 (42,79%)
Magistro laipsnis 82 (21,13%)
Kita 25 (6,44%)

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Kadangi tiriamoji grupé yra Lietuvos dirbantieji, tyrimo metu buvo analizuojama ir
respondenty organizacijos demografinés charakteristikos duomenys, kurie yra pateikti 12 lenteléje.
Trecdalis respondenty Siuo metu yra dirbantys paslaugy veiklos srityje (36,08%), dabartingje
darbovietéje dirba nuo 1 iki 5 mety (34,54%) bei atstovauja darboviete, kurios dydis yra vidutinis
(41,24%), t. y. toje organizacijoje dirba nuo 51 iki 250 darbuotojy.

12 lentelé
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Respondenty organizacijos demografinés charakteristikos statistika

Indeksas Statusas Respondenty sk. ir %
Iki | mety 34 (8,76%)
Nuo 1 iki 5 m. 134 (34,54%)
1. Darbo stazas | Nuo 6 iki 10 m. 75 (19,33%)
Nuo 11 iki 15 m. 52 (13,40%)
Nuo 16 m. ir daugiau 93 (23,97%)
Gamyba 104 (26,80%)
2. Darbovietés Prekyba 68 (17,53%)
veiklos sritis Paslaugos 140 (36,08%)
Kita 76 (19,59%)
- Maza (iki 50 darbuotojy) 103 (26,55%)
gygfbo“etes Vidutiné (nuo 51 iki 250 darbuotojy) | 160 (41,24%)
Didelé (vir§ 251 darbuotojy) 125 (32,21%)

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Anketingje apklausoje respondenty buvo klausiama jo amziaus suteikiant galimybe paciam
jrasyti savo amziy. Analizuojant tyrimo rezultatus, buvo jvertintas respondenty amziaus intervalas —
jauniausiam respondentui yra 19 mety, vyriausiam 64 metai. 7 paveiksle pateikta tyrimo respondenty
amziaus histograma. Galime pastebéti, kad respondenty dauguma yra amziaus intervale nuo 25 iki 45
mety ir suskai¢iavus amziaus vidurkj gautas rezultatas yra 34,31 mety.

7 paveikslas

Respondenty amziaus histograma

a0

Mean = 34,31
Std. Dev. = 10,692
N =388

Respondentn sk.

10 20 30 40 50 G0 70

Koks Jasu amzius?

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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Kadangi tyrime yra labai svarbus darbuotojy karty suskirstymas, remiantis nagrinéjimo
tyrinétojy W. Strauss ir N. Howe (1991) skirstymu pagal karty gimimo laikotarpj (1 lentelé), tyrimo
respondentai buvo suskirstyti j 3 kartas — X karta (287 respondentai i§ 388), Y karta (97 respondentai
i§ 388) ir Prarastoji karta (4 respondentai i§ 388). Pagal gautus rezultatus matoma, kad Prarastosios
kartos atstovy itin mazai, todél negalime daryti validziy ir patikimy i§vady apie $ig karta. Sios kartos
atstovai buvo jtraukti j Y karta, tad galima sakyti, kad Y kartoje buvo nagrinéjami 101 respondentai
18 388 (zr. 8 paveiksla).

8 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal kartas

300

100

Respondentn sk.

X karta Y karta

Karta

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

I8analizavus respondenty demografinius duomenis, amziaus intervalus ir karty sKirstyma
pagal karty gimimo laikotarpj (W. Strauss ir N. Howe, 1991), matoma, kad i$ teoriniu aspektu esanciy
4-riy amziaus karty, tyrime, pagal respondenty duomenis, liko tik 2, t. y. X ir Y kartos. Pastaryjy jtaka
ir bus analizuojama darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio sgsajoms ir iSvados pateikiamos

konkreciai analizuojant Sias kartas.

3.2. Cronbacho alfa patikimumo koeficiento analizé
Tyrime naudojamy skaliy patikimumui patikrinti, pasinaudota Crombach‘s alpha rodikliai.
Pirmoji matuojama skalé yra darbuotojy motyvacijos skalé, antroji — organizacinio pilietiSko elgesio
skalé. Pirmajame konstrukte yra 12 teiginiy apie darbuotojy motyvacijg, antrajame — 13 apie

organizacinj pilietiska elgesi, tad viso 25 teigiami teiginiai, kurie pateikti 13 lentel¢je.
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13 lentelé

Konstrukty Cronbach Alpha reiksmés su surinktais duomenimis

Cronbach’s

alpha

0,914

0,878

Skalé

Darbuotojy

motyvacija

Organizacinis
pilietiSkas

elgesys

Teiginys
Jausmas “biiti dalimi jmonés*
Atlikto darbo jvertinimas
Igalinimas ir savarankiSkumas
Idomus darbas
Geras atlyginimas
Geri santykiai su vadovu (-ais)
Geros darbo salygos
Tobuléjimas, galimybé augti ,karjeros laiptais*
SazZiningas elgesys
Darbo saugumas
Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra
Aiskds tikslai ir funkcijos

Esu pasiruoSgs padéti naujiems kolegoms prisitaikyti prie darbo
aplinkos
Esu pasirenges ginti organizacijos reputacija

Esu pasiruoses padéti kolegoms spresti su darbu susijusias problemas
DaZnai ateinu anksti ir iSkart pradedu dirbti

Nekantrauju pranesti artimiesiems ir pazjstamiems gery naujieny apie
darboviete

Noriu bendradarbiauti ir bendrauti su kolegomis

Aktyviai dalyvauju organizacijos susirinkimuose

I darbg Zitiriu rimtai ir retai klystu

Teikiu konstruktyvius sitilymus, galinCius pagerinti organizacijos
veikla
Esu pasiruoses padéti atlikti darba uz kolega esant poreikiui

AS laikausi darbovietés taisykliy ir procediry net tada, kai niekas
nemato ir jokiy jrodymy negalima atsekti
Vengiu skystis menkaverciais dalykais

Nepriestarauju imtis naujy sudétingy uzduociy

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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Atliekant patikimumo analiz¢ siekiama patikrinti ar visi gauti rezultatai yra sklandziai susije,
ar jie yra patikimi ir gali btti naudojami tyrime. Gauty duomeny atskiry konstrukty Cronbach‘s alpha
indeksas yra:

e Darbuotojy motyvacija — Cronbach‘s alpha 0,914.
e Organizacinis pilietiSkas elgesys - Cronbach‘s alpha 0,878.

Abiejy konstrukty apskai¢iuotos reikSmés virSija 0,7, 0 kuo arciau 1,0 — tuo jie patikimesni.
Taigi galima teigti, jog gauti duomenys yra validas ir patikimi bei naudojamas klausimynas yra

patikimas.

3.3. Faktoriné analizé
Atlikus respondenty | apklausoje pateiktus teiginius apie organizacinj pilietiSkg elgesi
atsakymy faktoring analizg, viso isskirta 13 teiginiy. Skalés teiginius respondentai pildydami anketg
vertino pagal Likerto skale nuo ,,VisiSkai nesutinku* iki ,,visiSkai sutinku®, penkiabal¢je sistemoje.
Pries atliekant faktoring analize, butina patikrinti ar gauti duomenys yra tinkami §iai analizei. Skalés
Kaizerio-Mejerio-Olkino (ang. Kaiser—Meyer—Olkin) (KMO) koeficientas, kurio reik§mé yra
p=0,902 > 0,05, rodo, kad duomenys yra tinkami faktorinei analizei. Taip pat Bartleto (ang. Bartlett‘s)
testo koeficiento reik§mé, kuri yra 0,00<0,050, patvirtina, kad §iuos duomenis galima naudoti analizei
(zr. 9 paveiksla).
9 paveikslas
Kaizerio-Mejerio-Olkino mato ir Bartleto sferiskumo kriterijaus reikSmes
KMO 0,902
Approx. Chi-Square 1741,865

Bartlett's Test of Sphericity Jf 78

Sig. 0,000
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Atlikus faktoring organizacinio pilietiSko elgesio analizg, pastebéta, kad elgesys iSsiskiria |
dvi grupes. Isskirtos grupés, atsizvelgiant j rezultata, pagal teiginiy pobud] ir kryptj, naudojant
principiniy komponenc¢iy analize¢ su Varimax pasukimu, galime isskirti taip:

1) Pasyvus organizacinis pilietiSkas elgesys;

2) Aktyvus organizacinis pilietiSkas elgesys.

Faktorinés analizés duomenys ir skaliy tinkamumo jverciai pateikiami 14 lenteléje.
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14 lentelé

Faktoriné organizacinio pilietisko elgesio analizé

: : - Svoris
Faktoriaus kintamieji
1 2

Esu pasiruo$es padéti naujiems kolegoms prisitaikyti prie darbo aplinkos 0,779 | 0,150
Esu pasiruoses padeéti kolegoms spresti su darbu susijusias problemas 0,705 | 0,272
Nepriestarauju imtis naujy sudétingy uzduociy 0,693 | 0,263
Vengiu skystis menkaverciais dalykais 0,642 | 0,124
AS laikausi darbovietés taisykliy ir procediiry net tada, kai niekas nemato ir
jokiy jrodymy negalima atsekti 0,559 | 0,419
Esu pasiruoses padéti atlikti darbg uz kolega esant poreikiui 0,472 | 0,466
Nekant‘rauju pranesti artimiesiems ir pazjstamiems gery naujieny apie 0.746
darboviete '
Aktyviai dalyvauju organizacijos susirinkimuose 0,149 | 0,733
I darbg zitiriu rimtai ir retai klystu 0,300 | 0,597
Teikiu konstruktyvius sitilymus, galin¢ius pagerinti organizacijos veikla 0,367 | 0,574
Esu pasirenggs ginti organizacijos reputacija 0,513 | 0,527
Daznai ateinu anksti ir iSkart pradedu dirbti 0,279 | 0,517
Noriu bendradarbiauti ir bendrauti su kolegomis 0,421 | 0,512

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

3.4. Tyrimo duomeny normalumo analizé

Visi kintamieji buvo vertinami 5 baly skaléje, kurios minimali reiksmé lygi 1,0, o maksimali

— 5,00. Kintamyjy jvertinimas matomas 15 lentelé¢je. AuksSCiausiai buvo jvertinta darbuotojy

motyvacija (vidurkis = 4,3439, st. nuokrypis = 0,02861). Zemiausiai jvertintas aktyvus organizacinis

pilietiskas elgesys (vidurkis = 3,7772, st nuokrypis = 0,03107).
15 lentelé

ApraSomosios statistikos duomenys

Pasyvus Aktyvus L
S L Organizacinis
. organizacinis organizacinis S
Motyvacija e e e pilietiskas
pilietiskas pilietiskas
elgesys
elgesys elgesys
Vidurkis 4,3439 3,9699 3,7772 3,8736
Standartinis nuokrypis 0,02861 0,03014 0,03107 0,02837
Minimali reikSmé 1,00 1,00 1,00 1,00
Maksimali reikSmé 5,00 5,00 5,00 5,00

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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Pagal Kolmogorovo — Smirnovo testo gaunamg verte galima daryti apibendrinimus dél
duomeny normalumo. Kai gauta verté¢ yra didesné¢ nei 0,05, metodiky teigiama, kad duomenys
pasiskirste normaliai, taciau kai ji nesiekia 0,05 — duomenys nenormalis. 16 lenteléje matome atlikto
normalumo testo rezultatus. Vadovaujantis Kolmogorov-Smirnov testo atsakymais, matome, kad visy
kintamyjy p reikSmé yra <0,05, t.y. nevirsSija reikSmingumo lygio, todél galime daryti iSvada, kad
motyvacija ir pilietiSko elgesio grupiy duomenys néra visiSkai normalds.

16 lentelé

Duomeny normalumo vertinimas pagal Kolmogorov-Smirnov testg

Kolmogorov-Smirnov

testas

Statistic df Sig.
Motyvacija 0,140 388 0,000
Pasyvus organizacinis pilietiSkas elgesys 0,104 388 0,000
Aktyvus organizacinis pilietiSkas elgesys 0,111 388 0,000
Organizacinis pilietiSkas elgesys 0,058 388 0,003

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant dar nuosekliau nustatyti skaliy normaluma, buvo jvertinti Skewness ir Kurtosis
analizés rodikliai 1§ apraSomosios statistikos atsizvelgiant  apraSomaja statisting charakteristikg 17
lenteléje:

17 lentelé

Asimetrijos ir statumo analizés rodikliai

Asimetrijos Statumo

koeficientai koeficientai
Motyvacija -2,475 11,199
Pasyvus organizacinis pilietiSkas elgesys -0,900 3,530
Aktyvus organizacinis pilietiSkas elgesys -1,030 3,412
Organizacinis pilietiSkas elgesys -1,005 4,187

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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Kadangi asimetrijos ir statumo koeficientai yra jvairts, t. y. dalis vir$ija vienetg, o dalis — ne,
tai parodo, kad duomenys néra visiskai normalis, t. y. nenormaliis. Yra asimetrija ir statumas, taciau
vizualiai néra stipriai nutol¢ ir duomeny kiekis pakankamai didelis, kad galétume preziumuoti

normaluma.

3.5. Im¢iy T testas, kriterijus

Motyvuoti darbuotojai organizacijai padeda daug greiciau pasiekti tiksly ir pagerinti darby
kokybe, kadangi jie jdeda didesnj indélj, negu tie, kurie motyvacijos neturi. Motyvuotas darbuotojas
zengs papildoma zingsnj ir pasielgs pilietiskai padarydamas daugiau negu i$ jo praSoma, ne tik tai kas
parasyta jo pareiginiuose nuostatuose. Sio darbo vienas i§ pagrindiniy tiksly yra nustatyti ar skirtingos
kartos turi jtakos darbuotojy motyvacijos ir pilietisko elgesio sgsajoms, ar kartos moderuoja su jomis.
18 lenteléje pateikiami: 1) Skirtumo vidurkis, 2) standartinis nuokrypis, 3) t-kriterijaus reikSmé t, 4)
reik§mingumo rodiklis p-reik§mé, 5) cohen‘s d — efekto dydis. Gautuose rezultatuose gauta t-testo p-
reik§mé yra didesné uz nustatytg reik§mingumo lygmenj 0,05, todél galime daryti i§vada, kad X ir Y
kartos statistiskai reik§mingai nesiskiria ir neturi statistiskai reikSmés motyvacijos ir pilietisko elgesio
Kriterijams.
18 Lentelé
T-testo rezultatai

X karta (N=101) Y karta (N=287) t p- Cohen's
Vidurkis St. Vidurkis St. reik§mé d
Nuokrypis Nuokrypis
Motyvacija 4,28 0,536 4,36 0,573 -1,228 0,220 -0,142
Pasyvus 3,99 0,628 3,96 0,582 0,461 0,645 0,053

organizacinis

pilietiSkas elgesys

Aktyvus 3,84 0,580 3,75 0,622 1,229 0,220 0,142

organizacinis

pilietiSkas elgesys

PilietiSkas elgesys 3,92 0,570 3,86 0,555 0,918 0,359 0,106
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Tam, kad jsitikinti rezultaty i$vada, papildomai buvo atliktas Mann-Whitney U-testas. Sis
testas buvo pasirinktas norint jsitikinti ar tikrai néra skirtumy tarp tyrime dalyvavusiy respondenty
grupiy. Analizuojant gautus rezultatus, matoma, kad kartos statistiskai reik§Smingai nesiskiria pagal

rangy reikSme (19 lentelé).
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19 lentelé

Mann-Whitney testo rezultatai

Rangy Rangu
Karta N reikSmé suma
Motyvacija X karta 101 177,01  17878,00
Y karta 287 200,66  57588,00
IS viso 388
Pasyvus organizacinis X karta 101 201,66  20367,50
pilietiSkas elgesys Y karta 287 191,98  55098,50
IS viso 388
Pasyvus organizacinis X karta 101 206,04  20810,50
pilietiSkas elgesys Y karta 287 190,44  54655,50
IS viso 388
Organizacinis X karta 101 205,44  20749,50
pilietiSkas elgesys Y karta 287 190,65 54716,50
IS viso 388

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Vadinasi galima teigti, kad darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio sgsajos veikiant
kartoms (moderatoriui), Mann-Whitney testas patvirtino t-testo rezultata, jog kartos statistiskai

reik§mingai nesiskiria ir nedaro jtakos sasajy pasireiSkimui.

3.6. Tiesinés regresijos analizé

Norint rasti skirtingy karty jtaka organizacinio pilietiS$ko elgesio pasireiskimui, atlikta tiesiné
regresiné analizé. Visy pirma, nusistatoma modelio regresija. Pats modelis yra modelis 1 — su jskiepiu
(zr. 6 pav.).

Analizuojant modelio regresija, atkreipiamas démesys j R-sq, kuris yra determinacijos arba
nustatymo koeficientas, kuris parodo kiek modelis paaiSkina realybés ir naudojamas modelio
tinkamumui jvertinti. R-sq koeficiento intervalas yra nuo 0,00 iki 1,0. Kuo koeficientas didesnis, tuo
arCiau kertiniai taskai atsistoja aplink regresijos tiesg. Atlikus tyrimo modelio regresijos skai¢iavimus,
matoma, kad R-sq = 0.3624, tai galima suprasti, kad regresija paaiskina 36% realybés ir galima teigti,

kad jis yra statistiskai reik§Smingas, nes p=0,0000 (zr. 20 lentelg).
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20 lentele
Modelio regresija

R R-sqg p
Darbuotojy motyvacija (x) *
Organizacinis pilietiSkas 0,6020 0,3624 0,0000

elgesys (y)
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

21 lenteléje galima pamatyti, kad motyvacija (x) — daro jtakg modelj su 0,9688 koeficientu ir
yra statistiskai reikSminga, nes p reiksmé yra lygi 0.000<0,05. Moderatorius-kartos (w) lentel¢je
matoma, kad jog koeficientas yra 0,8187, taciau ji yra labai ribin¢, nes p=0,049, kai riba lygi 0,5,
taciau moderatorius dar yra reik§mingas, tad galima teigti, kad dar daro jtakg organizaciniam
pilietiskam elgesiui. Tai gali buti, jog pagal amziy vieni zmonés yra daugiau pilietiski, Kiti — maziau.
Interakcija parodo ar pats moderatorius-karta (w) daro jtaka motyvacijos ir pilietiSko elgesio
sgsajom. Pagal gautus interakcijos duomenis, pazymétina tai, kad ji reikSminga, nes p=0,0251<0,05,
tai galima sakyti, kad kartos turi jtakos motyvacijos ir pilietiSko elgesio sgsajoms.

21 lentelé
Regresijos modelis

Koeficientas se t p
Konstanta -0,131 0,7504 -0,1745 0,8615
Darbuotoju 0,9688 0,1736 5,5819 0,0000
motyvacija (X)
Darbuotoju kartos 0,8187 0,4146 1,9748 0,049
w
Enzerakcija -0,215 10,0956 -2,2494  0,0251

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Atsizvelgus ] gautus duomenis ir tyrimo tikslg, sudarytas modelis, rodantis Y priklausomybe
nuo X ir W. Pagal tai uzrasytas modelio lygties Sablonas:

Y (organizacinis pilietiskas elgesys) = konstanta + darbuotojy motyvacijos

koeficientas * motyvacijos rodiklis + moderatoriaus - kartos koeficientas * kartos

grupé + interakcijos koeficientas * (motyvacijos rodiklis * kartos grupé)

Naudojantis lygties Sablonu, zemiau pateiktos matematinés lygtys, kuriomis aiSkinami
veiksniy tarpusavio rysiai:

e Kai motyvacijos rodiklis lygus 3:

43



a) X karta (1 kartos grupé)
Y (pil. Elgesys) = -0,131+0,9688*3+0,8187*1-0,215*3*1 = 2,9491
b) Y karta (2 kartos grupé)
Y (pil. Elgesys) =-0,131+0,9688*3+0,8187*2-0,215*3*2 = 3,1228
Apzvalga: Y Kkartoje yra didesnis pilietiSkumas negu X Kartoje, t. y. jeigu Zmogus vienodai
motyvuotas, pilietiskas elgesys labiau pasireiskia Y kartoje.
Kai motyvacijos rodiklis lygus 4:
c) Xkarta (1 kartos grupé)
Y (pil. Elgesys) =-0,131+0,9688*4+0,8187*1-0,215*4*1 = 3,7029
d) Y karta (2 kartos grupé)

Y (pil. Elgesys) =-0,131+0,9688*4+0,8187*2-0,215*4*2 = 3,6616
Apzvalga: X ir Y Kkarty darbuotojy pilietiSkas elgesys skiriasi, taciau nezymiai, t.y. jeigu

darbuotojai vienodai motyvuoti, karty skirtumas padaro ne itin didele reikSme elgesio
pasireiskimui
Kai motyvacijos rodiklis lygus 5:
e) XKkarta (1 kartos grupé)
Y (pil. Elgesys) = -0,131+0,9688*5+0,8187*1-0,215*5*1= 4,4567
f) Y karta (2 kartos grupé)
Y (pil. Elgesys) = -0,131+0,9688*5+0,8187*2-0,215*5*2= 4,2004
Apzvalga: X kartos darbuotojy yra didesnis rySys su pilietiSkumu, tai jeigu darbuotojas yra
motyvuotas, tai labiau atsilieps ir organizaciniame pilietiSkam elgesyje. Y Kkartoje elgesys
keiciasi maziau, t. y. nepaisant motyvacijos lygio, organizacinis pilietiskas elgesys taip stipriai
nesikeicia.
10 paveikslas

Regresinés analizés rezultatai
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Apzvelgus skai¢iavimy rezultatus pagal iSreiksta lygtj ir atliktus skaiCiavimus, regresinés
analizés rezultatas iSreikStas grafiniu vaizdavimu 10 paveiksle. Galime pastebéti, kad kuo labiau
motyvuotas darbuotojas, tuo maziau pasireiskia jo organizacinis pilietiSkas elgesys, taciau
iSlaikydamas teigiamg jtaka, o X Kkartos rySys, Vvisgi, yra stipresnis darbuotojy motyvacijos ir

organizacinio pilietiSko elgesio sgsajoms.
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4. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJOS IR PILIETISKO
ELGESIO SASAJU PRIKLAUSOMYBIU APIBENDRINIMAS

Darbe atlikto empiriniu tyrimu siekta jvertinti darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio
sgsajas bei ar jy rySiui turi reik§més darbuotojy amzius ir priklausymas kartai. Tyrimo rezultatai
parodé, kad:

1. Darbuotojy motyvacija daro teigiamg jtaka darbuotojy pilietiSkam elgesiui, taigi buvo
patvirtintas Shaaban, S. (2018) teiginys, kad motyvacija ir organizacinis pilietiSkumo
elgesys yra tarpusavyje susije, tad jei darbuotojas yra motyvuotas, labiausiai tikétina,
kad $is asmuo parodys auk$tg organizacinj pilietiSkumo elgesj. Taip pat, galima
atkreipti démesj j tai, kad darbuotojy motyvacijos veiksniai, i§vardinti X konstrukte,
turi tiesioginés jtakos ne tik darbuotojo organizaciniam pilietiSkam elgesiui, bet ir
bendram organizaciniam pilietiSkumui, kadangi mikroklimatg kuria patys darbuotojai,
0 teigiama energija ir pozityvumas pasireiskia nuo motyvacijos pagrindo. Tad galima
teigti, kad pirmoji tyrimo hipotezé pasitvirtino.

2. Didé¢jant darbuotojy motyvacijai, daznéja darbuotojy pilietiskas elgesys. Tyrimo metu
atlikta regresiné analizé parodé¢, kad §ie du konstruktai didéja kartu, taciau pilietiskas
elgesys uzima pasekmés statusa, tad yra priklausomas nuo motyvacijos. Siuo tyrimu
pagristas Oren, L.; Tziner, A.; Nahshon, Y.; Sharoni, G.; (2013) teiginys, kad
darbuotojo motyvacijos kélimas taip pat yra susijes su aukStesniu pilietiSkumo elgesiu,
taigi pasitvirtino antroji tyrimo hipotezé.

3. Skirtingos darbuotojy kartos daro jtaka darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio
sgsajoms. Atlikus regresing analize ir apskaiciavus pilietiSko elgesio reikSmes, Kai
joms jtakg daro motyvacija ir skirtingos kartos, pastebéta, kad priklausymas X arba Y

kartai parodo kitokig reik§meg, todél darbuotojo amzius turi galios.

4.1. Tyrimo apribojimai
Atliktas tyrimas turi keleta apribojimy.

a) Tyrimo respondenty dauguma — moterys, n=320. Visgi, motery ir vyry pasaulézitira ir
mastymas daznu atveju skiriasi, todél negalima daryti visg visuomen¢ apimanciy

1Svady.
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b)

d)

Kitas apribojimas, kad analizuojama buvo tik Lietuvoje. Kiekvienoje Salyje yra
skirtinga kultiira, tradicijos, paprociai — visa tai atsispindi ir verslo aplinkoje, tad norint
palyginti rezultatus su kitais tyrimais, reikéty ieskoti tyrimy jvykdyty Lietuvoje.
Apribojimu laikoma ir tai, kad naudojamas saves vertinimo testas. Daznu atveju,
respondentas pildydamas informacija apie save, atsakymus Siek tiek pagrazina arba
nuvertina. D¢l tos priezasties sunku jvertinti kiek tyrimo duomenys yra pagerinti arba
nuvertinti dél saves vertinimo.

Momentinis tyrimas — daznai jis gali neparodyti tikryjy duomeny, kadangi jo rezultatai
yra momentiniai. Norint gauti validzius ir realius rezultatus, reikéty organizuoti

ilgalaikius ir pasikartojancius tyrimus.
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ISVADOS

1. Motyvacijos sgvoka Lietuvos ir uzsienio autoriai pateikia skirtingai, taciau pagrindiniai aspektai
jai apibrézti yra: poreikiy patenkinimas ir elgesio skatinimas. Pagrindinés motyvacijos teorijos
skirstomos | poreikiy ir procesines teorijas. Motyvacinés poreikiy teorijos yra susijusios su
vertybémis, poreikiais ir skatinanciais motyvais, o procesinés orientuojasi j viding Zmogaus
visuma, tai reiSkia, kad Siy skritingy teorijy autoriai sutaria, kad darbuotojy motyvacija kyla i§
poreikiy patenkinimo, tadiau turi priesinga nuomone dél poreikiy klasifikacijos. Zmogaus elgesj
galima paaiskinti pagal psichologo A. Maslow poreikiy piramide, joje atsispinti pagrindiniai
Zmogaus motyvai.

2. Pilietisko elgesio tyrimy pradzia laikoma nuo T. S. Bateman ir D. W. Organ (1983) bei C. A.
Smith ir kolegy (1983) tyrimy. ISskirta, kad organizacinis pilietiSkas elgesys yra darbo vaidmenj
virSijantis elgesys, kuris yra tiesiogiai nesusijes su darbo funkcijy vykdymu. Nustatyti 5
pagrindiniai pilietiSko elgesio aspektai - altruizmas, mandagumas, pilietiné dorybe, sagZiningumas
ir sportas. Motyvacija yra grindZziama individualiu altruizmu, lemiancius darbuotojy elgesj.
Darbuotojai, kurie yra labiau motyvuoti, yra labiau linke atlikti papildomg vaidmen;j dél savo
organizacinio pilietiSko elgesio. Tokie Zmonés daZznai blina pozityviai nusiteike, altruistai,
mandagis, s3ziningi, o tai turi reikSmingg ir kryptingg rysj su motyvacija. Darbo motyvacijos
kélimas taip pat susijes ir su pilietiSko elgesio augimu. Tad motyvacija ir pilietiSkas elgesys
tarpusavyje yra susije, tad labai tikétina, jog jei darbuotojas yra motyvuotas, jo organizacinis
pilietiSkas elgesys pasireiks dazniau.

3. Naudojant statisting informacijg atliktas kiekybinis tyrimas, kuris yra taikomas siekiant atskleisti
tikrasias tendencijas ir statisting tiesg. Tiriamyjy grupe sudaro Lietuvos organizacijy darbuotojai.
Respondenty grupé buvo pasirinkta atsizvelgiant | pastaryjy darbinguma, kadangi darbo salygy
ypatumai jiems yra aktualis ir svarbiis.

4. Atliktas empirinis tyrimas ir iSanalizuoti jo duomenis, norint iSsiaiskinti ar skirtingos darbuotojy
kartos turi jtakos motyvacijos ir pilietiSko elgesio sasajy pasireiSkimui ir pastebéta, kad skirtingos
kartos turi jtakos. Motyvuoto darbuotojo elgesys kinta ir jis elgiasi pilietiSkiau organizacijos
atzvilgiu, taciau palyginus §] ry$] su X ir Z karty moderacija, rezultatas buvo skirtingas ir tai
parodé¢, kad skirtingos darbuotojy kartos, kaip moderatorius, veikia motyvacijos ir pilietiSko

elgesio s3sajas.
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SIULYMAI

1. Tolimesniam temos nagrinéjimui, kryptis galéty biiti nukreipta j siauresnes amziaus grupes. Siame
tyrime amziaus grupés buvo suskirstytos j dvi kartas. Gautus rezultatus biity galima sulyginti su
Sio darbo rezultatais ir pateikti iSvadas bei toliau plétoti Sig tema.

2. Remiantis moksline analize ir empirinio tyrimo rezultatais, organizacijy vadovams biity naudinga
stebéjimo metodu atkreipti démesj | savo darbuotojy motyvacijg ir pilietiska elgesj. Vadovams
naudinga turéti motyvuotus darbuotojus, kadangi jie padaro daugiau negu i§ jy praSoma, o tai
atsiliepia jmonés rezultatuose. Be to, motyvuotas darbuotojas sukuria pozityvy mikroklimata,
todél darbovietéje gerai jauciasi didzioji dalis darbuotojy ir dziaugiasi dirbami tokioje jmongje.
Darbuotojai kalbés pazjstamiems apie §ig organizacija, kad uztikrins ir sukurs puiky organizacinj
Jvaizdj.

3. Remiantis Siuo darbu, reikéty pasidomeéti skirtingy karty elgesiu, vertybémis, kas juos motyvuoja
ir ieSkant darbuotojy ] savo organizacija labiau atkreipti démesj kokios kartos atstovas yra
kandidatas j ieSkomg pozicijg. Tokiu biidu organizacija geriau susipazins su savo darbuotojais ir
1$s1aiSkins skiritingy karty skirtumus ir privalumus. Po tokios analizés renkantis kandidatg galimai
susiaurés kandidaty ratas, nes kazkurios kartos savybés yra priimtinesnés ir joms skiriamas

didesnis prioritetas.
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SUMMARY

59 pages, 21 tables, 10 pictures, 81 references.

The main goal of the thesis is to evaluate the links between the motivation and organizational
citizenship behavior of different generations of employees in organizations.

The final part of the master's thesis consists of four parts. The first part is an introduction, in which
the relevance of the topic is presented, the aim of the work is raised, the problem is presented, the
object is described, the tasks of the work and research methods are shown, and the structure of the
work is named. The second part analyzes the scientific literature and presents the theoretical aspects
of different generations of employees, motivation and citizenship behavior in the organization, the
third part describes the empirical research and its results. The fourth part presents conclusions and
recommendations.

The analysis of the literature showed that in order to motivate an employee, it is necessary to find out
what motives and needs encourage him to act, what expectations the employee has in the company,
and only then apply appropriate measures to each employee. Comparing theories of job satisfaction
and process motivation, it can be assumed that theories of job satisfaction are more related to the
different needs and desires of employees, and theories of process motivation are more related to
people’s behavior. Various concepts of civic behavior have been formed in the scientific literature,
some of which are perceived as voluntary civic behavior, others as employee behavior, which
influences the better functioning of the organization. It is analyzed that the organization influences
the satisfaction of the employee’s need for motivation and the peripetias of organizational citizenship

behavior. Examining the links between employee motivation and organizational citizenship behavior,

60



it was found that it is important for motivated employees to play an additional role in their
organizational citizenship behavior and to meet personal standards.If employees are positive about
work motivation, it can be assumed that their behavior will also reflect organizational citizenship. We
can assume that motivation is related to organizational citizenship behavior.

The study surveyed 388 employees of different ages. During the quantitative research, the aim, object
and goals of the research were set. The group of respondents was selected based on the latter's ability
to work. The paper presents the research model and methods, substantiates the research tools and
calculates the research sample.

The results of the study suggest that intergenerational effects do influence the manifestations of the
relationship between motivation and organizational citizenship behavior. The behavior of the
motivated employee is changing and he is more civic towards the organization, but comparing this
relationship with the X and Z generation regimes, the result was also made by the generation of
employees to notice that the moderator has links between motivation and organizational citizenship

behavior.
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PRIEDAI

1 priedas. Empirinio tyrimo apklausa

Lietuvos Respublikos dirbanciyju anketa

Laba diena, gerb. Respondente,

esu Gabriele Gestautaite, Vilniaus universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo studijy programos
magistranté. Siuo metu atlieku darbuotojy motyvacijos ir pilietisko elgesio sasajy tyrima. Pagrindinis
apklausos tikslas yra i$siaiskinti, kaip darbuotojo motyvacijos ir pilietisko elgesio sgsajos pasireiskia
moderuojant skirtingoms kartoms.

Apklausa yra anoniminé. Apklausos metu surinkti duomenys bus iSanalizuoti, apibendrinti ir
panaudoti magistro baigiamojo darbo rengimui, visi duomenys isliks anonimiski, jais nebus
disponuojama kitais tikslais. Prasau skirti keleta minuciy ir atsakyti j pateikta klausimyna, tikimasi,
kad Jiisy objektyvus vertinimas ir nuosirdiis atsakymai padés gauti teisingus tyrimo rezultatus.

Zemiau Jums pateikti aspektai, kurie turi jtakos darbuotojo motyvacijai. [vertinkite kiekviena
aspekta nuo ,,Visiskai nesvarbu® iki ,,Labai svarbu“ pagal tai kiek jis turi jtakos Jiisy
motyvacijai.

Visiskai
nesvarbu

Nesvarbu

Nei
svarbu, nei
nesvarbu

Svarbu

Labai
svarbu

Jausmas “biiti dalimi jmonés*

Atlikto darbo jvertinimas

Igalinimas ir savaranki§kumas

Idomus darbas

Geras atlyginimas

Geri santykiai su vadovu (-ais)

Geros darbo salygos

PN |0~ wWIN

Tobul¢jimas, galimybé augti
,.karjeros laiptais*

9

Saziningas elgesys

10.

Darbo saugumas

11.

Darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra

12.

Aiskis tikslai ir funkcijos

Zemiau Jums pateikti teiginiai, kurie apib@idina darbuotojo elgesj. [vertinkite kiekviena teiginj
nuo ,,Visiskai nesutinku‘ iki ,, VisiSkai sutinku* pagal tai kiek jis apibiidina biitent Jus.
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Teiginial Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, nei sutinku
nesutinku
13. Esu pasiruose¢s padéti naujiems

kolegoms  prisitaikyti  prie
darbo aplinkos

14. Esu pasirenges ginti
organizacijos reputacija
15. Esu pasiruoses padéti

kolegoms spresti su darbu
susijusias problemas

16.

Daznai ateinu anksti ir iSkart

pradedu dirbti

17.

Nekantrauju pranesti
artimiesiems ir pazjstamiems
gery naujieny apie darboviete

18. Noriu  bendradarbiauti ir
bendrauti su kolegomis
19. Aktyviai dalyvauju

organizacijos susirinkimuose

20.

I darbg zitriu rimtai ir retai

Klystu

21.

Teikiu konstruktyvius
siilymus, galinCius pagerinti
organizacijos veikla

22.

Esu pasiruoSes padéti atlikti
darba uz kolega esant poreikiui

23.

AS laikausi darbovietés
taisykliy ir procediiry net tada,
kai niekas nemato ir jokiy
jrodymy negalima atsekti

24,

Vengiu skystis menkaverciais
dalykais

25.

NeprieStarauju  imtis  naujy
sudétingy uzduocliy

26. Jusy darbovietés dydis:

27. Jusy darbovietés veiklos sritis:

a) Maza (iki 50 darbuotojy)

b) Vidutiné (nuo 51 iki 250 darbuotojy)

c) Didelé (vir§ 251 darbuotojy)

Gamyba
Prekyba
Paslaugos
Kita
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28. Jusy darbo stazas?
a) ikilm.
b) nuo 1 m.iki5m.
¢) nuo 6 m. iki 10 m.
d) nuo 11 m.iki 15 m.
e) nuo 16 m. ir daugiau.

29. Jisy amZius:

30. Jisy issilavinimas:
a) Vidurinis
b) Aukstasis (profesinis bakalauras)
C) Aukstasis (universitetinis bakalauras)
d) Aukstasis (magistro laipsnis)
e) Kita

31. Kokia jusy lytis?
a) Vyras
b) Moteris

Dékoju Jums uz skirtg laika!
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2 priedas. Duomeny normalumo testas

Tests of Mormality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Motyvacija 0,140 388 =0,001 0,807 388 =0,001
Pasywus_pilietiSkas_elgesys 0,104 338 =0,001 0,937 3a8 =0,001
Aktyvus_pilietikas_elgesys 0,111 a8 =0,001 0,935 g8 =0,001
Pilietiskas_elgesys 0,058 388 0,003 0,940 388 =0,001
a. Lilliefors Significance Correction
Descriptives
FPasyus Aktyius
piliti$kas pilietiskas Pilietiskas
Motyvacija elgesys elgesys elgesys

Mean Statistic 43439 38699 37772 38736

Std. Errar 0,02861 0,03014 003107 002837
895% Confidence Interval Lower Bound  Statistic 4 2876 39107 3, 7162 38178
for Mean Upper Bound  Statistic 44001 40282 3,8383 31,9294
5% Trimmed Mean Statistic 4 3967 38633 3,801 38917
Median Statistic 4 4167 40000 3,8571 39167
Variance Statistic 0,318 0,352 0,375 0,312
Std. Deviation Statistic 056365 0,59362 061204 055881
Minimum Statistic 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum Statistic 5,00 500 500 500
Range Statistic 400 400 400 4.00
Interguartile Range Statistic 0,60 067 0,71 0,61
Skewness Statistic -2475 -0,900 -1,030 -1,005

Std. Error 0124 0,124 0,124 0,124
Kurtosis Statistic 11,199 3,530 3412 4 187

Std. Error 0,247 0,247 0,247 0,247
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3 priedas. Demografiniai duomenys

karta1
Cumulative
Fregquency Percent Walid Percent FPercent
Walid X karta 101 26,0 26,0 26,0
¥ karta 287 74,0 4.0 100,0
Total KEE] 100,0 100,0
Jisy issilavinimas yra:
Cumulative
Frequency Percent  Walid Percent Percent
Yalid  Vidurinis 35 8.0 8.0 9.0
Aukstasis (profesinis bakalauras) 80 20,6 206 296
Aukstasis (universitetinis bakalauras) 166 428 428 72,4
Aukstasis (magistro laipsnis) 82 211 211 93,6
Kita 25 6,4 6,4 100,0
Total 3es 100,0 100,0
Jiisy darbo staZas yra:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ki1 mety 34 8,8 8.8 8.8
Muo 1 m.iki & m. 134 345 345 43,3
Muo & m. iki 10 m. 75 19,3 19,3 62,6
Muo 11 m.iki 15 m. 52 13,4 13,4 76,0
Muo 16 m. ir daugiau. 93 24,0 24.0 100,0
Total 388 100,0 100,0
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Conditional effects of the focal predictor at values of the

4 priedas. Moderatoriaus efektas

moderator(s):

Moderatorius - kartos (w) Effektas | se t p

X karta 0,7538 | 0,0836 | 9,0123 | 0,0000
Y Kkarta 0,5388 | 0,0463 | 11,6482 | 0,0000
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5 priedas. Imciy T testas

Group Statistics
kartal
X karta Y karta
Std. Error Stal. Error
N Mean Std. Deviation Mean M Mean Std. Deviation Mean
Motyvacija 101 42847 0,53558 005329 287 4 3647 0567265 0,03380
Pasyvus_pilietiskas_elge 101 3,9934 0,62757 006245 287 39617 058211 0,03436
5YS
Aktyvus_pilietiSkas_elges 101 38416 0,58025 005774 287 37546 062225 0,03673
¥S
Pilietiskas_elgesys 101 3,9175 0,57026 0,05674 287 38581 0,55450 0,03275
Koks Jasy amzius? 101 49 44 6,162 0,613 287 28,99 5,672 0,335
Independent Samples Test
Equal variances assumed
Levene's Testfor Equality of
Yariances t+test for Equality of Means
95% Confidence Interval ofthe
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

Motyvacija 0,171 0,679 -2,456 386 0,015 -0,18364 0,07478 -0,33067 -0,03661
Pasyvus_pilietiskas_elge 0,104 0,748 -2,061 386 0,040 -0,16265 0,07894 -0,31785 -0,00745
Sys
Aktyvus_pilistiskas_elges 2,988 0,085 -3,184 386 0,002 -0,25720 0,08078 -0,41602 -0,09837
ys
Pilieti&kas_elgesys 0,619 0,432 -2,839 386 0,005 -0,20992 0,07395 -0,35531 -0,06453
Koks Jisy amzius? 1,688 0,194 -0,962 386 0,337 -1,374 1,428 -4.181 1,434
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