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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Siais laikais vis labiau populiaréja darbuotojy gerovés pozitiris
ir organizacijos deda dideles pastangas, jog darbuotojai buiti motyvuoti, patenkinti ir laimingi savo
darbo aplinkoje. Organizacijy vertybés ties darbuotojy gerove didéja ir aktualijos, kaip
motyvavimo strategijy taikymas auga. Mokslininkai jau prie§ kelis deSimtmecius placiai
iSnagrin¢jo Zmogaus motyvacijos atsiradimo priezastis ir poreikj, taciau Siais laikais vis placiau
kalbama, kaip paskatinti viding darbuotojo motyvacijg ir tai pritaikyti darbo aplinkoje. Visos
organizacijos naudojasi skirtingomis motyvavimo strategijomis, taciau svarbu i$siaiskinti, kokios

strategijos yra tinkamos ir kaip jos veikia.

Visy organizacijy tikslas turéti darbuotojus, kurie dirba atsidave ir iSnaudoja visa galimg
savo, kaip specialisto potencialg darbo vietoje. Tai néra taip paprasta pasiekti, kaip gali atrodyti i$
Salies. Didelé dalis mokslininky aptaré ir iSnagrin¢jo motyvacijos priezastis, jog tai yra musy
poreikiy patenkinimo vidiné jéga, skatinanti siekti tai ko trokStame (Turabik ir Baskan, 2015),
taciau Siomis dienomis vis svarbiau suprasti ir i$siaiskinti, kokie metodai ir strategijos gali i§Saukti
darbuotojo motyvacija darbo aplinkoje, kaip Sias strategijas pritaikyti ir kokiy pasekmiy galima
tikétis.

Darbo problema. Daznai darbuotojai jsidarbing j naujg darbo vieta, po tam tikro laiko
periodo praranda motyvacija dirbi, todél sumazéja darbo nasumas, darbo rezultatai. Tai ypac¢ gali
paveikti organizacijos bendrus rezultatus. Norint i§vengti Sios problemos organizacijos taiko tam
tikras motyvacines strategijas, kad palaikyty savo darbuotojy motyvacija ir didinty darbo naSuma.
Darbe aptariami visi motyvaciniy strategijy modeliai. Tai, ypac svarbu ir aktualu organizacijoms,
kurios nesinaudoja jokiomis motyvacinémis strategijomis arba tik viena i$ strategijy. Kadangi visi
zmoneés yra skirtingi, jy poreikiai taip pat labai skiriasi. Organizacijai svarbu suprasti, kokie
darbuotojo poreikiai yra nepatenkinti ir pritaikius Sias Zinias, pritaikyti tinkamga motyvacinés

strategijos modelj.

Mokslinése publikacijose daznai kalbama, kad motyvavymo strategijy taikymas paliecia
ne tik patj darbuotojg asmeniskai ir pakelia jo motyvacija, bet ir organizacija, kuri stipriai pakelia
savo galutinius rezultatus. Analizuojama, kad motyvaciniy strategijy taikymas yra gyvybiskai

svarbus produktyviai organizacijos veiklai palaikyti (Anthony ir Weide, 2015).

Siomis dienomis vis dar svarbi ir aktuali problema, jog organizacijos didesnj démesj

kreipia j savo veiklos rezultatus ar pelng ir pamirsta, jog rezultatai yra stipriai jtakojami paciy
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darbuotojy. Tuo tarpu, jei darbuotojai néra pakankamai motyvuoti rezultatai negali buti
maksimaliai pasiekti. Motyvaciniy strategijy trukumas ar supratimas, kaip teisingai tiiréty biiti
pritaikytos motyvacinés strategijos kiekvienam darbuotojui individualiai stabdo organizacijas

pasiekti norimus rezultatus.

Darbo tikslas. ISanalizuoti ry$j tarp taikomy motyvavimo strategijy, darbuotojy

motyvacijos ir veiklos rezultaty organizacijose. Siam tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

1. Remiantis moksliniais Saltiniais iSskirti ir iSanalizuoti pagrindinius motyvavimo
strategijy metodus;

2. ISanalizavus jvairius tyrimus, atskleisti, kaip motyvavimo strategijy taikymas
paveikia darbuotojy motyvacija;

3. Atlikus mokslinés literatiiros analizg, identifikuoti motyvavimo strategijy rysj tarp
darbuotojy veiklos rezultaty;

4. Atlikus empirini tyrimg nustatyti, ry§j tarp motyvavimo strategijy ir veiklos

rezultaty medijuojant darbuotojo motyvacijai.

Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, kiekybiné duomeny

analizeé.

Darbo struktiira. Baigiamojo magistro darbo pirmoji dalis apima literatiiros analize,
trumpai aptariama motyvacija ir jos svarba. Taip pat analizuojama mokslin¢ literatiira susijusi su
motyvavimo strategijomis bei metodais ir nagrinéjama moksliné literatlira susijusi motyvavimo

strategijy taikymu skirtingose organizacijose.

Antroje darbo dalyje pateikiama autorinio tyrimo metodologija, iSkeliamas tyrimo tikslas
ir uzdaviniai. Sioje dalyje nurodomi tyrime naudoti matavimo instrumentai ir jy autoriy pateikti

patikimumo rodikliai. Aptariami statistiniai duomeny apdorojimo metodai.

Trecioje darbo dalyje pateikiama atlikto autorinio tyrimo rezultatai ir sgsajos su uZsienio

ir Lietuvos tyréjy pateiktomis jzZvalgomis.



1. MOTYVAVIMO STRATEGIJOS, JU POVEIKIS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI IR TAIKYMAS ORGANIZACIJOSE

Motyvacija gali biiti jvardijama kaip valdymo procesas, skatinantis Zmones geriau dirbti
bendros organizacijos labui, suteikiant motyvus darbuotojui, kurie grindziami jy neuzpildytais
poreikiais (Nduka, 2016). Tai psichologinis terminas, paaiskinantis zmogaus elgesi ir vidinj
jausma, kuris stumia atlikti tam tikrus veiksmus. Motyvacija atstovauja zmoniy veiksmams,
norintiems pasiekti tai, ko jie troksta. Taip pat jvardijamos ir prieZastys, kodél zmonés kartoja tam
tikrg elgesj. Motyvacija yra zmogaus noras gauti atlygj, o tai skatina atlikti veiksma. Si vidiné jéga
gali atsirasti ir augti, bet kurios pramonés darbuotojams, IT jmonés darbuotojams, tiek viesbutyje
tarp personalo ar mokykloje tarp mokytojy. Svarbiausia yra motyvacijos puoseléjimas ir augimas.
Kai kurie zmonés gali noréti gauti didesn; atlyginima, verslas nori pritraukti daugiau klienty ar
pirkéjy, vaikai nori gauti geresnius jvertinimus. Visi jie yra motyvuoti, kad pasiekty tai, apie ka
svajoja (Turabik ir Baskan, 2015).

Motyvacija mokslininkai iSskiria j dvi pagrindines dalis, tai yra vidin¢ ir iSoriné. Vidiné
motyvacija dazniausiai apibréziama, kaip ,,veiksmo darymas dél saves®, kitaip tariant veiksmo
atlikimas, be jokios kitos priezasties i§skyrus vidinio noro. Vaikas zaisdamas beisbola, tai daro,
nes nori ir jam tai kelia malonuma, nesiekdamas kity tiksly. Tuo tarpu, iSoriné motyvacija turi
tiksla ir apciuopiama rezultata, kuris naudojamas kaip jrankis sukelti iSoring motyvacija tikslui
pasiekti arba iSvengti bausmés. Vaikas Zaisdamas beisbolg siekia laiméti Cempionatg arba

patenkinti tévus geru rezultatu yra skatinamas iSorinés motyvacijos (Reiss, 2012).

Per pastarajj deSimtmetj vidinés motyvacijos tema tapo ypac¢ populiari verslo pasaulyje bei
organizacijose. Mokslininkai negrynédami ir tirdami vidinés motyvacijos sritj gavo ypac
teigiamus rezultatus atskleidziancius sgsajas su jsitraukimu j darba, uzduociy atlikimu, padidéjusiu
darbuotojo naSumu bei produktyvumu, tuo tarpu iSorinés motyvacijos paskatos pasieke savo lubas
ir nebesuteikdavo teigiamo efekto darbuotojy motyvacijos augimui. Vidiné motyvacija pranasesné
vien dél to, jog vien veiksmo atlikimas suteikia malonuma bei pasitenkinimg. D¢l §iy priezasciy,
darbdaviai organizacijose visy pirmg siekia suteikti vidinés motyvacijos darbuotojams, kartu
komplektuodami ir iSorines paskatas, pavyzdziui suteikdami savarankiSkuma darbo aplinkoje,
konstruktyvy griztamajj rysi, pabrézdami darbo uzduocCiy svarba bei skirdami konkurencinga
bazinj atlyginima ar priedus prie atlyginimo. Nepaisant daugiau nei 40 mety tyrimy apie rysj tarp
vidinés ir iSorinés motyvacijos bei skirtingg jy poveikj darbuotojy rezultatams, kyla svarbas

klausimai apie rysj tarp dviejy motyvacijos tipy ir atitinkamy jy vaidmeny bei rezultaty. Vyksta
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nuolatinés diskusijos apie tai, ar Sios dvi motyvacijos rasys turi tik teigiamg poveikj. Istoriskai
dauguma motyvacijos tyrinétojy tikéjosi, kad abu turés teigiama poveiki ir kad abu motyvacijos
tipai gali buti derinami. Netiesiogiai daroma prielaida, kad iSoriné motyvacija, sukelta
apciuopiamy paskaty, yra teigiamai susijusi su vidine motyvacija, sukelta nematerialiy paskaty
(tokiy kaip socialinis pripazinimas), taciau kiti tyrinétojai teigé, kad du pagrindiniai motyvacijos
tipai yra labiau neigiamai susij¢. Vienas i§ pavyzdziy, atliktas tyrimas su 128 respondentais teigé,
jog aktyviai naudojamos iSorinés motyvacijos priemonés organizacijoje neigiamai paveikia
iSoring motyvacijg. Panasiai, vis daugiau tyrimy elgesio ekonomikos srityje pateiké iSstimimo
efekto jrodymy, kad ap¢iuopiamos paskatos ir bausmés sumazina asmeny norg atlikti uzduotj dél
ju paciy. Nepaisant Sios daznai nuozmios diskusijos tarp prieSingy pozicijy, labai nedaug
mokslininky i$tyré iSorinés ir vidinés motyvacijos rysj, nes iSoriné motyvacija matuojama retai.

(Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik ir Nerstad, 2017).

Mokslininkai Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, Nerstad, 2017 nagrinédami vidinés ir
iSorinés motyvacijos svarbg bei sgsajas iSkélé hipotezes, kuriose teige, jog vidiné motyvacija yra
neigiamai susijusi su iSorine motyvacija bei vidiné motyvacija yra teigiamai susijusi su bendrais
darbo rezultatais. Tyrimas buvo atliktas keliais etapais, kad patikrintu visas iskeltas hipotezes. 1
etape buvo iSplatintos anketos 106 Norvegijoje esan¢iy degaliniy darbuotojams ir sandélio
valdytojams. Naudodami darbuotojy anketa duomenis rinkti apie vidinés ir iSorinés darbo
motyvacijos kontrolinius kintamuosius bei matmenis. Antruoju etapu buvo apklausti parduotuveés
vadovai, kuriy klausimyng sudaré darbuotojy darbo nasumo kontroliniai klausimai. Dalyviai
anketas grazino naudodami vokus, apmokétus pasStu. Visos degalinés priklausé tam paciam tinklui.
[Ssamius atsakymus gavo 1§ 557 darbuotojy ir 106 parduotuviy vadovy. Galuting suderintg imtj
sudaré 552 darbuotojai ir 78 parduotuviy vadovai. I§ dirbanc¢iyjy 57,2 % buvo moterys, 42,8 % —

vyrai.

Gavus ir apdorojus visus rezultatus, mokslininkai gavo iSvadas, jog pirmoji hipotezé
(vidiné motyvacija yra neigiamai susijusi su iSorine motyvacija) buvo paneigta. Taigi, galime
pritarti, jog naudojant motyvavimo strategijas, kurios suteikia darbuotojams vidine bei iSoring
motyvacija galima naudoti kartu bei kombinuoti drauge. Sie rezultatai, patvirtina galimybe suteikti
darbuotojams tiek finansinj ir materialy skatinima, tiek savarankiSkumo ar sprendimy priémimo
darbo aplinkoje. Galima tikétis, jog naudojant motyvavimo strategijas, kurios kelig darbuotojy
viding ar iSoring motyvacija kartu neturés neigiamos jtakos ir vidinés motyvacijos nesumazins.
Antrosios hipotezés (vidiné motyvacija yra teigiamai susijusi su bendrais darbo rezultatais)
rezultatai patvirtintina, jog vidiné motyvacija buvo teigiamai susijusi su teigiamais rezultatais
(darbo rezultatais ir emociniu organizaciniu jsipareigojimu) ir neigiamai — SU neigiamais
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rezultatais (t¢stinis jsipareigojimas, ketinimai keistis, perdegimas ir darbo bei Seimos konfliktas)

(Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik ir Nerstad, 2017).

Galime daryti iSvadas, kad keliama motyvacija visomis formomis ir strategijomis
teigiamai veikia darbuotojus ir rySio tarp vidinés bei iSorinés motyvacijos neigiamy padariniy néra.
Kiekviena motyvavimo strategijos rasis kelig vidiné ir/arba iSoring motyvacija, todél galime jas

kombinuoti ir naudoti kartu arba atskirai.

1.1 Motyvacijos svarba organizacijai ir darbuotojui

Darbuotojy raida ir augimas yra reik§mingai susijgs SU 0rganizacijos progresu ir augimu.
Pasak pagrindiniy motyvacijos tyréjy, tokiy, kaip Maslowo, Alderferio, McClellando, Hackmano
ir Hertzbergo augimas ir atlygis yra jtakingiausias motyvatorius darbuotojams, tuo tarpu
organizacija gali iSnaudoti §] darbuotojy potencialg ir norg savo labui. Nustatyta, kad yra
neabejotina sgsaja tarp darbuotojy motyvacijos ir jy pasitenkinimo darbu bei jsipareigojimo
organizacijai. Darbuotojy motyvacija yra svarbiausias visos oOrganizacijos elementas norint

pasiekti teigiamy rezultaty (Ayesha, Shahzaib, Pirzada, Nasreen ir Khanam, 2014).

Imonéms ar organizacijoms vienas i§ svarbiausiy aspekty yra patenkinti savo klientus. Dél
to jos deda daug pastangy ir investicijy j savo veiklos puoseléjimg ir kokybg. Nekreipiant démesio
i darbuotojy pasitenkinima ir motyvacija, klientai niekada nebus patenkinti. Svarbu suprasti tai,
kad Klientas negali buiti patenkintas, kol patys darbuotojai nebus patenkinti. Esant aukstai
motyvacijai ir geroms darbo sglygomis, darbuotojai dés visas pastangas atliekant savo uzduotis ir
pareigas. Tik tuomet galima tikétis visapusisko klienty patenkinimo (Ayesha, Shahzaib, Pirzada,
Nasreen ir Khanam, 2014).

Tyréjas Vinay Chaitanya Ganta 2014 metais savo moksliniame straipsnyje teige, kad
norint pakelti darbuotojy nasuma, rezultatus bei pasiekti organizacijos tikslus svarbu suprasti, jog
motyvacijos kélimas yra tiesioginis kelias j Sio tikslo pasiekimg. Tai biitina bet kokiam verslui ar
jstaigai norint islikti sékmingiems. Darbuotojy naSumas laikomas gebéjimy ir motyvacijos
funkcija, kurios yra susijusios viena su kita. Vadovai turi rasti kirybisky buidy, kaip nuolat islaikyti
savo darbuotojy motyvacija kiek jmanoma ilgiau. Dazniausiai yra naudojamos motyvavimo
strategijos, kurios gali buiti naudojamos kartu arba atskirai. Motyvacija yra labai svarbi kiekvienai
jmonei d¢l jos teikiamos naudos. Darbuotojy motyvacijos kélimo privalumai ir teikiama nauda

organizacijai bei darbuotojui:
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Zmogiskojo kapitalo valdymas - jmon¢ ar organizacija gali i$naudoti visa savo potenciala tik
iSnaudodama visus finansinius, fizinius ir zmogiskyjy istekliy resursus. Bitent $iy iStekliy déka,
imoné gali tikslinai veikti ir dirbti. Motyvuoti darbuotojai padeda iSnaudoti visus resursus tinkamai
nei$vaistant potencialo bei pasiekus geriausia jmanomg organizacijos rezultata, o darbuotojai yra

skatinami atlikti savo pareigas bei patikétas uzduotis kuo efektyviau ir naudingiau (Ganta, 2014).

Asmeniniy tiksly pasiekimas padeda darbuotojui islikti motyvuotam - auginama motyvacija
gali padéti darbuotojui pasiekti savo asmeninius tikslus, kurie padidina individo saviugdg ir
asmenin] tobuléjimg. Kai darbuotojas pasiekia pradinius asmeniskai issikeltus tikslus, supranta
aiSkias sgsajas tarp pastangy ir rezultaty, o tai dar labiau paskatina islaikyti auksta darbo nasumag

bei augti ne tik organizacijos viduje, bet ir asmeniniame lygyje (Ganta, 2014).

Didesnis darbuotoju pasitenkinimas - darbuotojy pasitenkinimas yra labai svarbus kiekvienai
jmonei bei organizacijai, nes §is veiksnys lemia darbuotojy progresg bei augimg darbo aplinkoje.
Nesant skatinimo strategijoms, darbuotojai nebus pasiruos¢ jvykdyti savo tiksly ar tiesioginiy
uzduociy. Vadovai turi siekti naudoti motyvavimo strategijas, kurios atsiskleidzia per jgalinima,

paaukstinimg pareigose, piniginius atlygius ir nepinigines naudas (Ganta, 2014).

Didesnis darbuotojy efektyvumas - darbuotojo efektyvumo lygis néra stipriai susij¢s su jo
geb¢jimais ir kvalifikacija. Norédamas pasiekti geriausiy rezultaty, darbuotojas turi turéti
pusiausvyrg tarp gebe¢jimy ir noro siekti tikslo bei rezultaty. Neturint aukStos motyvacijos
darbuotojas turédamas sugebéjimus ir kvalifikacijg tikslo gali nepasiekti. Balansas tarp noro ir
gebéjimy padidina produktyvuma, sumazina veiklos sanaudas ir bendras efektyvumo lygio
padidéjimas gali buti pasiektas tik naudojant motyvavimo strategijas ir motyvuojant darbuotojus

(Ganta, 2014).

Didesné tikimybé pasiekti jmonés tikslus — jmonés ar organizacijos savo tikslus gali pasiekti,

kai yra jvykdomi $ie veiksniai:

e Tinkamas iStekliy valdymas;
e Bendradarbiaujanti darbo aplinka;
e Visi darbuotojai laikosi savo uzduociy ir tiksly;

e Organizacijy tikslai siekiami kartu su darbuotojy motyvacijos kélimu.

Geresné harmonija komandoje - tinkama darbo aplinka, orientuota j bendradarbiavimg bei
sveikus profesinius santykius yra labai svarbi organizacijos sékmei. Tai ne tik gali atnesti
stabilumo ir pelno, bet darbuotojai prisitaikys lengviau prie pokyciy ir greiciau atliks naujas
uzduotis (Ganta, 2014).
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Darbo jégos stabilumas - verslo poziiriu labai svarbu personalo stabilumas ir darbuotojy
lojalumas organizacijai. Darbuotojai gali islikti lojalis jmonei jeigu yra motyvuoti, kartu jsitraukia
1 imonés tiksly siekimg, gali priimti svarbius sprendimus ar jaucdia jsipareigojimg. Lojalts
darbuotojai iSlaiko atliekamy darby aukstg nasumo lygj, yra patikimi ir nereikalauja papildomy
kaSty. Tai taip pat sudaro gero bei patikimo darbdavio jvaizdj rinkoje, gali pritraukti
kompetentingus bei kvalifikuotus darbuotojus prisijungti prie jmonés. Tuo tarpu, didelé kaita
organizacijoje gali sukelti neigiamy padariniy, kaip naSta apmokyti naujus darbuotojus, atrankos

bei jdarbinimo laiko bei finansiniai kastai, blogas darbdavio jvaizdis (Ganta, 2014).

Motyvacijos skatinimas ir augimas yra svarbus ne tik organizacijai, bet ir darbuotojui
asmeniskai. Siais laikais, dauguma darby reikalauja didziulio fizinio arba psichologinio
jsitraukimo ir emocinés energijos j savo veiklg ar uzduotis. Remiantis atlikty tyrimy duomenimis
yra aiSkiai matomos sgsajos tarp darbuotojy energijos lygio ir jy motyvacijos. Darbuotojai, kurie
jaucia didziulj spaudimg, yra daznai tikrinami savo vadovy ar aukStesnes pareigas uzimanciy
kolegy, organizacijos nepuoselé¢janéios motyvaciniy strategijy darbo aplinkoje stipriai paveikia
darbuotojy psichologing biisena. Daznai, tai gali jtakoti persidirbima, didZiulio streso augima,
nenorg dirbti ir Zemg darbo nasuma. Viena is$ prieity iSvady teigia, kad iSeikvota emociné energija
gali bti ne tik dél didZiulio darbo ir uzduociy kiekio, bet dél neatliepiamy darbuotojo poreikiy.
Jiems gali trukti saugumo ir pasitikéjimo jausmo savo organizacija, motyvaciniy uzduoCiy ar
darbo istekliy trakumo. Visos Sios priezastys veda | nepasiektus darbuotojo tikslus, prasta emocing
biiseng ir abejinguma savo veiklai (Fernet, Austin ir Vallerand, 2012). D¢l $iy neigiamy padariniy
grésmeés, organizacijos privalo taikyti motyvacines strategijas ir puoseléti darbuotojy emocing
biisena. Toliau darbe yra aptariamos visos motyvacings strategijos ir jy taikymas skirtingy sektoriy

organizacijose.

1.2 Motyvavimo strategijos

Motyvavimo strategijos vis uzima didesne ir svarbesn¢ dalj organizacijy veikloje.
Siuolaikiniame pasaulyje organizacijy konkurencija nepaliaujamai auga ir i§laikyti tendencija j vis
kylancius rezultatus darosi sunkiau. D¢l Siy priezas¢iy organizacijos imasi ieSkoti efektyvesniy
motyvavimo strategijy darbuotojams. Jas galima iSskirstyti j 6 skirtingas motyvacines strategijas
(Berenice, 2009).

e Motyvuojantis darbo vietos projektavimas;

e Motyvuojantis pasitenkinimas darbo vieta;
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e Motyvuojancios iniciatyvos;
e Motyvuojantys mokymai, mokslas ir augimas;
e Veiklos valdymo motyvacija;

e Motyvacija jgalinant.

1.2.1 Motyvuojantis darbo vietos projektavimas

Motyvuojanti darbo vietos projektavimo strategija yra apibudinama, kaip darbuotojo visy
uzduodiy ir veikly visuma sujungta ir sutelkta j vieng struktirg (Oldham, 2016). Tai lyg visy
uzduociy sugrupavimas ir isdéstymas j vieng plang. Jau senai tyréjai ir specialistai aiSkinosi darby
planavimo nauda ir teigé, kad jei darbai buty specializuoti ir kuo papraséiau supaprastinti,
darbuotojai mokéty labai gerai tobulinti su darbu susijusius jgudzius ir koncentruotai skirti démes;j
] vieng ar nedaug uzduoc¢iy (Oldham, 2016). Kitaip tariant darbo supaprastinimas yra labai svarbi
darbo plano dalis, kuri padeda darbuotojams sutelkti savo démesj ties konkrec¢ia uzduotimi ir

paSalina blaskymasi ties daugelio darby.

Pasak ankstyvyjy tyréjy (Gallagher, Hillel ir Einhorn, 1976) per laika i$sivysté dvi klasikinés
darbo planavimo kategorijos sistemos. Abejomis siekiama pasinaudoti darbuotojy egoistiniy

poreikiy motyvacinémis jégomis pritaikant tam tikrus darbus, kurie i§§aukty minétas savybes.

Pirmoji kategorija apima darbo vietos iSplétima, pratesimg ir darbo uzduociy rotacija. Darbo
iSplétimas yra sutelktas j darbuotojy motyvacijos didinima, ple€iant darba nuo pagrindinés
uzduoties iki kity susijusiy uzduociy. Kitaip §is metodas dar vadinamas horizontaliu darbo
apkrovimu. Darbo pratgsimas, taip pat svarbus sistemos elementas, kuriuo pabréziama uzduociy
Jvairove, nes paprasciausias to paties tipo pareigy pridéjimas prie centrinés uzduoties padeda
iSlaikyti jvairove ir mazina nuobodul;j atliekant vis tas pacias funkcijas. Trecioji sistemos dalis yra
darbo kaita, kuri glaudziai susijusi su plétros pozitriu. Si sistema apima darbuotojo keitimg per
daugybe padaliniy ar pareigybiy, sutelkty i pagrinding uzduotj. Tokiu biidu darbuotojui yra
suteikta plati pozicija organizacijoje (Gallagher, Hillel ir Einhorn, 1976).

Antrojo darbo planavimo kategorija siekiant issaukti viding motyvacija apima didesnés
atsakomybeés suteikimg darbo aplinkoje. Vis pleciant ir didinant uzduociy atsakomybés svorj
darbuotojas yra nepaliaujamai motyvuojamas. Kitaip Sis metodas dar yra vadinamas vertikaliu
darbo apkrovimu. Paprastai $is poziiiris taip pat reiskia, kad keliamas sunkumo ar sudétingumo

lygis. Vis délto laikoma, kad pagrindinis skatinamasis laiméjimas yra tai, kad darbuotojui
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suteikiama galimybé planuoti savo darbo tikslus, siekius ir kontroliuoti bei jvertinti savo darbo

rezultatus (Gallagher, Hillel ir Einhorn, 1976).

Remiantis (Garg ir Rastogi, 2005) darbo planavimo strategija dél motyvacijos buvo sukurta
taip, kad ji netiesiogiai paveikty darbuotojo motyvacijos lygj. Ja galima pasiekti ir panaudoti
skirtingomis prieigomis, jog darbuotojas negaléty atpazinti naudojamos strategijos. Darbo
planavimo dél motyvacijos strategijos prieigos biidai yra: darbo inzinerija, darbo praturtinimas,

darbo gyvenimo kokybé, socialinés informacijos apdorojimo metodas ir darbo ypatybés.

Darbo inzinerija pagrinde apima zmogaus ir masinos ar kitaip tariant kompiuterio sgveika.
Tai, kai darbuotojas yra glaudziai susij¢s su projektavimu ar sudétingomis kompiuterinémis

programomis (Garg ir Rastogi, 2005).

Darbo praturtinimo technika reiskia didesnés jvairovés jtraukimg j kasdieniniy uzduociy
srautg. Tai, taip pat reikalauja aukStesnio lygio Ziniy ir jgudziy. Darbuotojams suteikiama
autonomija ir atsakomybé uz savo veiklos planavimg, vadovavima ir kontrole. Suteikiamas

asmeninis augimas ir reikSminga darbo patirtis (Garg ir Rastogi, 2005).

Darbo gyvenimo kokybés technika pagrinde apima socialinio klimato darbo erdvéje

pakeitimas, kuris jtakoja geresne darbo kokybe organizacijoje (Garg ir Rastogi, 2005).

Socialinés informacijos apdorojimo metodo principas sitilo surinkti visg informacijg i§ esamy
darbuotojy ar darbo aplinkos ir sukonstruoti realybés aprasa atliepiancius darbuotojo poreikius
darbe, socialines sgveikos uzduociy vydime, aptarti darbuotojo poziiirj ir elgesj. Procesas apima

pasirinkima, vieSuma, aiSkuma, socialines normas ir darbuotojo lukes¢ius (Garg ir Rastogi, 2005).

Darbo ypatybiy metodo modelis pagrinde atsizvelgia | tam tikrus psichologinius aspektus,
kurie sustiprina ir moderuoja darbuotojo poreikj ir norg augti. Tyréjy paminéti aspektai yra jgtdziy
jvairove, kurie reikalauja darbuotojo semtis ir mokytis naujy gebéjimy, atnaujinti Zinias. Uzduociy
jvairove, kurios turi aiSkias ribas, tai yra uZduoties pradzig ir pabaigg. UZduoties reikSmingumas
ir svarba, kuri apima du pagrindinius elementus. Pirmas, tai vidiné uzduoties reik§mé, kuri nurodo
uzduoties svarbg paciai organizacijai. Antra, iSorin¢ uzduoties reikSme apie, kurig galéty pasakoti
pasaliniams asmenims, nesusijusiems su uzduotimi (pvz. Kaimynams ar draugams), taciau

suteikty pasitenkinimo jausmg pasakojant apie jos atlikimg (Garg ir Rastogi, 2005).
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1.2.2 Motyvuojantis pasitenkinimas darbo vieta

Remiantis (Pang ir Lu, 2018) atliktais tyrinéjimais ir ziniomis, pasitenkinimas darbu
apibtuidinamas, kaip pacio asmens savo darbo jvertinimas. Daznai pasitenkinimas darbu yra maloni
arba teigiama buisena atsirandanti vertinant savo darbg arba darbo patirtj. Pasitenkinimas darbu
yra glaudZziai susijes su daugeliu organizaciniy reiSkiniy tokiais, kaip motyvacija, veikla,
lyderysté, pozitris, konfliktai ir kt. (Parvin ir Kabir, 2011). Atlikus daugybe darbo pasitenkinimui
reikSmingy tyrimy iSaiSk¢jo pagrindiné iSvada, kad darbo ypatybés ir charakteristikos yra
svarbiausias veiksnys darantis jtakg pasitenkinimui darbu (Pang ir Lu, 2018). Taip pat tyréjai
pabrézia, kad pasitenkinimas darbu yra sudétingas ir platus reiskinys, kuris apima veiksnius, kaip:
darbo uzmokestis, darbo aplinka, savarankiSkumas, bendravimas ir organizacijos jsipareigojimas

(Parvin ir Kabir, 2011).

Daugelis organizacijy stengiasi naudoti ir pritaikyti atitinkamas darbo uzmokescio
sistemas, priedy programas, kad pagerinty ir paskatinty darbuotojy pasitenkinimg darbu. Tai gali
buti mazi paskatinimai, kaip mégstamo maisto uzsakymas j darbo vieta, kolektyvo bendra veikla
nesusijusi su darbo uzduotimis arba piniginiai iSmokéjimai prie§ Sventes ir kt. Kelvin Pang ir
Chin-Shan Lu 2018 metais atliko kiekybinj tyrima, kurio metu iskélé hipotezg: ,,Organizaciné
motyvacija teigiamai susijusi su pasitenkinimu darbu®. Autoriai mané, kad darbuotojy elgesys ir
jausmai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos motyvacija. Hipotezé pasitvirtino daugybiniais
regresijos rezultatais, kurie parod¢, kad reikSmingas rySys egzistavo. Taip pat tyrimo iSvadose
pridéta, kad ,,organizacijos skiriancios daugiau démesio efektyvios sistemos jgyvendinimui, ypac
darbo jvairovés ir aiSkios karjeros krypties srityse, darbuotojy pasitenkinimas darbu kyla (Pang ir

Lu, 2018).

Autoriai (Kian, Rajah, Fauziah ir Yusoff, 2014) tyrinédami darbo pasitenkinimg remiantis
motyvacijos teorijomis teigé, kad pasitenkinimas darbu niekaip negali biiti atsiejamas nuo
motyvacijos. Dauguma motyvacijos teorijy, tai naudoja, kaip praktinj pagrindg. Netgi, puikiai
zinoma Maslow poreikiy piramidé yra susijusi SU daugumos motyvacijos teorijy pagrindu, o tuo
tarpu pasitenkinimas darbu naudojamas, kaip teorijos pagrindo iSplétimas. Pasitenkinimas darbu
yra matomas, kaip poreikis, kurj darbuotojas nori patenkinti atéjus tam tikram laikui, arba
uzpildzius zemesnius poreikius. Kitaip sakant, ,,pasitenkinimas darbu yra asmens subjektyvaus
pozitrio sprendimas ir jausmas patenkinant su darbu susijusius veiksnius“ (Kian, Rajah, Fauziah

ir Yusoff, 2014).

Apzvelgus pasitenkinimo darbu motyvacing strategija galima, teigti, kad tai yra viena 18

stipriausiy ir galingiausiy motyvacijos strategijy, nes Zmogus savo pasitenkinimg vertina pats ir
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tai veikia jo asmeninius jausmus, savijautg, kurig tik pats ir gali jvertinti. Taip pat svarbu paminéti,
kad darbuotojai, kurie yra patenkinti darbu ir turi motyvacijos dirbti véliau savo motyvacija gali
dar padidinti. Tuo tarpu, darbuotojai dirbantys organizacijose, kuriose jy pasitenkinimas darbu ir
aplinkos veiksniai néra aukstai vertinami darbuotojo poziiiriu, motyvacija gali sustoti augti arba

pradéti mazéti (Kian, Rajah, Fauziah ir Yusoff, 2014).

1.2.3 Motyvuojancios iniciatyvos

Motyvuojanciy iniciatyvy strategija yra naudojama gana placiai ir yra zinoma daugumos
organizacijy. Tai paskata ar ypatingas elgesys, kuris skatina siekti geresniy rezultaty ar atitikti
geresnj vaidmenj darbe. Todél padidéja darbo naSumas ir pasiekiami geresni rezultatai.
Paskatinimy motyvacijos strategija gerai veikia todél, kad tai yra natiiralus Zmoniy instinktas.
Esanti viltis gauti atlygj yra galinga paskata motyvuoti darbuotojus (Filimonov, 2017). Taciau
svarbu pabrézti, kad §i motyvaciné strategija turi ir kita puse. Paskatinimy ir pagyrimy perteklius,
gali suveikti prieSingai ir jos jtaka gali sumazinti viding motyvacija, nes darbuotojas natiiraliai
pripranta prie daznai gaunamy paskaty. Todél, jos praranda savo verte ir nebéra naudingos

(Promberger ir Marteau, 2013).

Pasak Filimonov (2017) yra i$skiriamos pagrindinés priezastys, kodél yra naudojama

paskatinimy strategija:

e Darbuotojy efektyvumo didinimui;

e Valdyti ir skatinti stimulg dirbti;

e Sustiprinti jsipareigojimus darbe;

e UZpildyti psichologinius norus dél darbo pasitenkinimo;
e Pakelti ir iSlaikyti darbuotojy entuziazma;

e Maksimaliai iSnaudoti darbuotojo galimybes.

Taip pat nagrinéjant paskatinimy motyvacijos strategija labai aiskiai iSsiskiria dvi pagrindinés $iy

paskatinimy rasys.

Pirmoji ir pati populiariausia Siuolaikinése organizacijose naudojama paskatinimo risis
yra atlygis pinigine iSraiSka. Pinigai yra pripazjstami, kaip pagrindiniu pasitenkinimo skatinimu.
tokius kaip socialinis ir psichologinis saugumas (Promberger ir Marteau, 2013). Sios piniginés
paskatos padeda islaikyti geriausius darbuotojus organizacijoje. Be to, darbuotojas gali suprasti,
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kad gerai atlickg savo darbg. Pasak Promberger ir M. Marteau (2013) analizuojamy tyrimy
iSaiske¢ja, kad uzduotys, kurias darbuotojai apibiidina, kaip ,,nuobodzias“ ar ,,neidomias®
atliekamos su daug didesne ir stipresne motyvacija gaunant piniging paskata. Taciau, kaip ir
minéta yra tam tikros grésmeés susijusios su biitent Sia motyvacinés strategijos rusimi. Daugybe
tyrimy atlikta bandant nustatyti, kaip ir kada yra pakenkiama darbuotojo motyvacijai pasitelkiant
pinigines premijas. Tyréjai priéjo iSvady, kad butent per dazna ar jprasta, kasdienine praktika
virtusi motyvaciné priemon¢é praranda savo prasme ir naudg (Promberger ir Marteau, 2013). Taip
pat dar turime atkreipti démesj ir j kitg iSkilusig grésme. Kai kurie tyréjai pastebéjo, kad piniginiy
paskaty naudojimas gali stipriai iSplétoti konkurencija tarp kolegy ir sunaikinti teigiamus

socialinius santykius ir malon¢ darbo atmosfera (Filimonov, 2017).

Antroji, taip pat svarbi paskatinimo motyvacijos riSys yra visos priemone¢s, kurios néra
iSreiskiamos pinigine iSraiska. Sios israiskos gali bati jvairios ir dazniausiai atliepia Zmogaus
psichologinius poreikius, kaip saugumo suteikimas, savirealizacijos plétra, lankstaus darbo
grafiko suteikimas, jvairtis mokymai ir §vietimas, maloni darbo aplinka. Nepiniginés paskatinimo
priemonés laikomos labiau veiksmingomis, nes darbuotojai jauciasi labiau patenkinti atliekama
veikla. Kitaip, tariant asmenys gaunantys pinigines israiskas islaiko vadovo — pavaldinio pozicija,
0 darbuotojai, kurie gauna ne pinigines paskatinamgsias priemones labiau iSlaiko vadovo —
padéjéjo (,,support” angly k.) ir pavaldinio pozicija. Darbuotojas, kuris jaucia, jog vadovas yra
kartu ir padéjéjas yra labiau motyvuotas ir patenkintas savo darbo aplinka, kuri jtakoja darbuotojy

darbo nasumg (Kvalgy ir Schottnerb, 2015).

Svarbu aptarti dar vieng paskatinamosios motyvacinés strategijos modelj, kuris néra toks
populiarus, tadiau taip pat naudojamas. Tai yra negatyvios paskatos arba Kitaip vadinamos
nuobaudos, neigiamos pasekmés dél tam tikry su darbu susijusiy neigiamy veikly ar rezultaty. Tali
daZniausiai jeina ir | darbo sutart] ir yra reglamentuoti kiekvienoje Salyje. PavyzdZziui, kaip
pravaikStos ar vélavimai turi tam tikras nustatytas nuobaudas. Pagal tyréjy Lourencoa,
Greenbergb, Littlefieldc, Batesb ir Narayanand, (2018) atliktus tyrimus teigiama, kad Zmonés
skaudziau vertina ,kazko* praradima, negu naudos gavimg. Tiksliau, darbuotojai visada nori
iSvengti nuostoliy savo asmeniniu atzvilgiu. Taip pat patvirtinta, kad darbuotojai sulauke
nuobaudos ar neigiamy pasekmiy jas atsimena kur kas ilgiau ir iSgyvena stipriau, negu gave
teigiamas paskatas. Sis fenomenas yra jvardijamas ,negatyvumo efektu. Tai yra labai stipri,
jautri, taciau rizikinga motyvaciné strategija, kadangi tai gali labai stipriai paliesti darbuotoja

asmeniskai.
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1.2.4 Motyvuojantys mokymai, mokslas ir augimas

Motyvuojantys mokymo, mokslo ir augimo motyvacijos strategija yra susijusi ir su pacia
vidine darbuotojo motyvacija mokytis. Si strategija negali bati taikoma, jei darbuotojas néra
motyvuotas mokytis ir plésti savo Zinias (Mielniczuk ir Laguna, 2016). Si strategija néra tik apie
ziniy praplétimg ir kvalifikacijos kélimg darbuotojui jprastoje sferoje. Tai apima jgiidziy susijusiu
su darbu tobulinimu, bendra komandos veikla siekiant jgyti ir plétoti komandinio darbo jgiidZius,
kursai ir mokslai, kurie domina patj darbuotojg asmeniskai, treniruo¢iy programos, kurios gali
apimti kity skyriy ar pareigybiy mokymus. Tiesa, svarbu, kad jgautos Zinios ar jgudziai buty
nepamirsti, o panaudoti organizacijoje. Taip yra palaikoma vis aukStesné motyvacija toliau dirbti
ir tobuléti, kadangi asmuo jaucia, kad jo naujai jgytos zinios ne tik prisidéjo prie asmeninio

tobuléjimo, bet ir prie geresniy organizacijos rezultaty (Mangkunegara ir Agustine, 2016).

Wati (2011) atliko tyrimag su angly kalbos mokytojais. Tyréja iSkélé hipoteze, kad efektyvis
mokymai pakelia mokytojy motyvacija. Tyrimo klausimynui buvo panaudotas Likerto skalés
metodas, kad biity galima nuspresti, kaip mokymo, $vietimo ir tobuléjimo motyvacijos strategija
paveikia tiriamaja grupe darbuotojy. ISanalizavus gautus duomenis nustatyta, kad labai didelis
respondenty kiekis (80 %) patvirtino, kad po mokymo programos jy motyvacija toliau mokyti
angly kalbos pakilo. Be to, respondentai pareiské norg ir susidoméjimag toliau testi mokymosi
programa ir tobuléti savo sferoje. Galime teigti, kad darbuotojy motyvacija jgijus naujy Ziniy yra

stipriai paveikta teigiama linkme.

Nepaisant to, kad mokymo, §vietimo ir tobuléjimo motyvacijos strategija palaiko ir kelig
darbuotojy motyvacija, tai taip pat padeda iSvengti tam tikry neigiamy padaryniy: persidirbimo
ties tam tikru projektu arba per ilgo darbu ties viena ir ta pacia sritimi, auksto streso lygio, Zemo
darbo nasumo. Svarbu suprasti, kad ,,mokymo programos yra gyvybiskai svarbios darbuotojy
tobuléjimui ir darbo vietos produktyvumui® (Anthony ir Weide, 2015) be ko organizacijos negali

vykdyti sekmingos ir produktyvios veiklos.

1.2.5 Veiklos valdymo motyvacija

Vykdomos veiklos valdymas yra kritinis organizacijos efektyvumo aspektas, nes tai yra
pagrindinis procesas per kurj atlickamas darbas ar uzduotis. Jis laikomas zmogiSkojo kapitalo

valdymo pazeidziamiausia vieta ir turéty buti paciu svarbiausiu vadovy prioritetu (Gruman ir
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Saks, 2011). Norint suprasti vykdomos veiklos valdymo motyvacing strategija, reikia i$skirti du
démenis $ioje strategijoje. Pirmasis, tai vykdomos veiklos démuo, kuris reiskia darbuotojo
atlickama darba arba uzduotj darbo aplinkoje. Antrasis démuo yra valdymas, kuris atstovauja to
darbo ar uzduoties aiSky plang, organizavima, tikslg ir rezultato pasiekimg (Donald, Moynihan

Sanjay ir Pandey, 2010).

Taip pat vykdomos veiklos motyvaciné strategija apima tris pagrindinius susitarimo etapus
tarp darbuotojo ir organizacijos. Pirmasis proceso etapas apima susitarimg de¢l pacios veiklos
vykdymo proceso. Pagrindiné uzduotis Siame etape yra nustatyti socialines ribas tokias, kaip
daznai darbuotojas bus prizitirimas ar tikrinimas. Reikia pasiekti tokj kompromisg tarp

organizacijos ir darbuotojo, jog abi pusés jaustysi pakankamai saugios (Gruman ir Saks, 2011).

Antrasis proceso etapas apima konkreciy tiksly ir rezultaty aptarimas, nustatymas. Tikslai yra
labai svarbiis inicijuojant darbuotojy isitraukimg ir motyvacija. Nauji iskelti tikslai atnaujina
darbuotojo energija, susikaupima bei jsitraukimg j darbo procesa. Pasak autoriy jsitraukimas yra
nejmanomas be konkreCiy, naujy, tiksly. Taigi, antro etapo pagrindiné uzduotis supazindinti
darbuotoja su svarbiausiais organizacijos tikslais ir pritaikyti tam tikrus tikslus asmeniskai

darbuotojui (Gruman ir Saks, 2011).

Treciasis proceso etapas vadinamas psichologinés aplinkos susitarimas. Tai yra trys
psichologinés salygos, kurios privalo tenkinti darbuotojo ir organizacijos poreikius. Pirmoji
vadinama salyga yra psichologiné prasmé. Tai, reiSkia, kad darbuotojas supranta ir suvokia, kodél
ir kas vyksta organizacijoje. Suvokia visy procesy logika ir reikSme, kaip ir savo darbo
reik§mingumg ir verte. Antroji sglyga vadinama psichologinis saugumas. Darbuotojas privalo
jaustis visi$kai saugus dél savo darbo ir darbo vietos. Si salyga yra neatsiejama dalis, kuri privalo
buti aptarta su darbuotojy, jog nekilty jokiy grésmiy nesaugumo jausmui atsirasti. Trecioji saglyga
yra vadinamas psichologinis prieinamumas. Darbuotojas turi jausti galimybe¢ visada derinti savo
darby ir uzduoc¢iy vykdyma su kolegomis ir kitais organizacijos nariais. Darbuotojas privalo Zinoti,
kad organizacija visada suteikia palaikyma, jei iSkylg nenumatytos klititys ar i§ukiai (Gruman ir
Saks, 2011).

1.2.6 Motyvacija jgalinant

Paskutiné motyvaciné strategija yra jgaliojimy suteikimo metodas. Tai reiskia, kad

darbuotojui uzimanéiam pacias Zemiausias pareigas organizacijos grandinéje arba esan¢iame
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zemesnése pareigose yra suteikti jgaliojimai, kurie jprastai suteikiami aukStesnes pareigas nei jis
uzimanciam darbuotojui. Darbuotojas esantis Zemesnése pareigose jauciasi jvertinas ir tai pakelia
jo motyvacijg. Tokiu atveju organizacija pademonstruoja pasitikéjimg savo darbuotojy. Tai gali
ypac atsispindéti jo darbo rezultate, nes tokiu atveju darbuotojas stengiasi atlikti uzduotj ypac gerai
(Chan ir Lam, 2010). Taip pat jgaliojimy suteikimo motyvaciné strategija gali biiti apibréZiama,
kaip valdzios ir patirties perkélimo galimybé darbuotojy skatinimui ir autonomizavimui tam tikru
laikotarpiu, kurio metu yra tobulinami jo sprendimy priémimo jgudziai (Tutar, Altinoz ir
Cakiroglu, 2011).

Be to, §i jgaliojimy suteikimo motyvaciné strategija suteikia ir daugiau teigiamo poveikio
darbuotojui. Pasak moklininky Kamal, Yunus, Zainal, Abdul ir Ishak (2010) isryskéja ir Sios

teigiamos darbuotojo savybés suteikus jgaliojimus:

e Greitesnis darbuotojo sprendimy priémimas;
e Augantis darbuotojo profesinis tobul¢jimas,

e IsrySkéjantis darbuotojo statusas komandoje;
e Saves efektyvumo jvertinimas;

e Veiksmingumas ir teigiamas poveikis darbo nasumui.

Igaliojimy suteikimas lemia darbuotojy motyvavima, kuris veda prie nuolatinés
organizacijos plétros ir augimo. Naudojant biitent Sig strategijg galima tikétis greitesnio klienty
problemy sprendimo dé¢l to, kad darbuotojai neSvaisto laiko klienty nusiskundimy perduodant
vadovams, o tuo tarpu patys priima sprendimus ir sprendzia problemas. Padidéjusi darbuotojo

autonomija didina darbo nasuma ir motyvacija atlikti tam tikras uzduotis (Manzoor, n.d.).

2010 metais buvo atliktas tyrimas su 983 Izraelio mokytojais. Hipotezé, kad aukstesniy
igaliojimy suteikimas teigiamai paveiks mokytojy motyvacija ir atsidavima darbui pasitvirtintino.
Pasak tyréjy jgaliojimy suteikimas $vietimo srityje, batent mokytojams, kurie savo darbe rodo
didel; atsidavimg ir organizavimg dar labiau pakelig nora ir motyvacija dirbti, tobuléti. Yra
akivaizdziai matomas jy pasitikéjimo savimi augimas. Be to, buvo nustatyta, kad suteikti didesni
jgaliojimai turéjo teigiama poveiki mokytojy jsipareigojimui paciai organizacijai, tai yra mokyklai

(Kamal, Yunus, Ishak, Zainal, Abdul ir Razak, 2010).
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1.3 Motyvavimo strategijuy taikymas privaciame sektoriuje

Motyvavimo strategijy taikymas yra sudétingas ir pastangy reikalaujantis procesas.
Organizacija norinti taikyti motyvacines strategijas turi paskirti asmenj ar komanda, kuri galéty,
tai kuruoti, stebéti, gauti atgalinj ry$j. Motyvacines strategijas gali taikyti ne tik organizacijos
vadovas, bet tam paskirti asmenys turintys tam tikry lyderio savybiy. Tai asmuo ar komanda, kuri
gali daryti jtakg kitiems darbuotojams pritaikydami motyvacines strategijas (Naile ir Selesho,
2014).

Asmenys, pritaikantys Sias strategijas privalo turéti trijy rasiy vadovavimo sugebéjimus.
Pirma, tai techniniai jgiidZiai, kurie susij¢ su gebéjimu naudoti motyvacines strategijas ir metodus
uzduociai atlikti. Antra, socialiniai jgiidziai, kurie atskleidzia gebéjimg suprasti, bendrauti ir gerai
dirbti su jvairiausiomis asmeny grupémis ir palaikyti teigiamus, veiksmingus, darbinius santykius.
Trecia, sprendimy priéemimo jgiudzZiai, kurie apima gebéjimg konceptualizuoti situacijas ir
pasirinkti alternatyvas problemoms spresti ar pasinaudoti iskilusiomis galimybémis (Naile ir

Selesho, 2014).

Vadovaujamo asmens santykiai su darbuotoju kokybé yra galingiausias darbuotojy
motyvacijos elementas. Lyderis taikantis motyvacines strategijas, ta¢iau nepalaikantis teigiamy ir
kokybisky santykiy, negalés tikétis teigiamy rezultaty. Kokybiski darbiniai santykiai sukuria
profesionaly, teigiamg ir pagarby pozitirj su darbuotojais. Todél, asmenys yra labiau linkg laikytis
panaSaus pozidrio su savo komandos nariais ar klientais. Akivaizdu, kad pasirinktas valdymo ir
vadovavimo stilius turés lemiamg poveikj darbuotojy motyvacijos lygiui, moralei ir

pasitenkinimui darbu (Naile ir Selesho, 2014).

Tyréjai Omilani ir Akintolu (2017) metais atliko tyrima, kaip motyvacinés strategijos
paveikia darbuotojy efektyvuma ir motyvacija Nigerijos finansy institucijose. Tyrimui pasirinktas
apraSsomasis metodas, kaip teigiama, dél lengvesnio detaliy uzfiksavimo, analizavimo ir
apibiidinimo. Tyrimo respondentai buvo atrinkti 1§ vyresniyjy ir jaunesniyjy banko valdytojy. IS
keliy atrinkty banky i§ viso susidaré 242 darbuotojai, kurie dalyvavo tyrime. D¢l tikslesniy
rezultaty gavimo, respondentai buvo atrinkti pagal uzimamas pareigas. Tai reiSkia, kad 30
respondenty buvo skyriy vadovai, 70 respondenty uzémé vyriausiojo pareigas, 50 respondenty
jaunesniojo pareigas, o tuo tarpu visi like jprastas operacijas atliekantis personalas. Tyrime

pasitelkta duomeny rinkimo priemoné - klausimynas.

Pirma, tyrimo rezultatai atskleidé, kad yra skirtumas tarp uzimamy pareigy ir motyvacinés

strategijos metodo. Pabréza, kad tyrimo strategijos privalo skirtis ir negali bati taikomos visiems
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darbuotojams neatsizvelgiant j uzimamas pareigas. Tai, jtakoja, kad asmuo uzimdamas aukstesnes
pareigas turi vienus motyvacijos skatinimo poreikius, o tuo tarpu Zemesnes pareigas uzimancius
darbuotojus skatina visai kitos motyvacinés strategijos (Omilani ir Akintolu, 2017). Taigi, galima
daryti iSvadas, kad organizacijos norinios taikyti motyvacines strategijas visy pirma, turi
atsizvelgti | darbuotojo uzimamas pareigas ir jo poreikius. Nustatyti, kuri strategija jam yra

tinkamiausia ir tik tuomet pradéti taikyti jos metodus.

Antra, rezultatai parodé, kad yra teigiamas rySys tarp motyvaciniy strategijy taikymo ir
darbuotojy produktyvumo. Finansy sektoriuje daugiausiai naudojama paskatinimy motyvacijos
strategija ir mokymo, $vietimo ir tobuléjimo motyvaciné strategija. Finansiniai paskatinimai, kaip
piniginés priemokos darbuotojams, suteiktos papildomos atostogos, papildomas medicininis
draudimas, pensijos fondo schemos prieinamumo galimybés. Nefinansiniai paskatinimai, kaip
mokymai, kursai, draugiSska darbo aplinka ir komandos stiprinimo priemonés (Omilani ir

Akintolu, 2017).

Isvados atskleidzia, kad motyvavimo strategijos turi didele jtakg darbuotojy
produktyvumui ir motyvacijai. Tai priver¢ia darbuotojus visada dirbi auk$c¢iausiu lygiu ir
pademonstruoti didelj darbo naSumg. Organizacijos norin¢ios Visada turéti motyvuotus ir
produktyvius darbuotojus privalo laikas nuo laiko atsizvelgti i darbuotojy biikle, jy darbo salygas.
Taip pat suteikti pripazinima, parodyti pasitikéjima, suteikti galimybe prisidéti prie jvairesniy

uzduociy, taip pat puoseléti lanksty pozitirj su darbuotojais.

Norint aptarti ir jvertinti motyvaciniy strategijy taikyma gamybos bei pramonés sektoriuje
galima pasinaudoti Muogbo U.S. tyréjo atliktu 2013 metais tiriamuoju darbu. Jis bandé¢ i$siaiskinti
poveikj darbuotojy ir organizacijos veiklai, darbo nasumui pasitelkiant motyvacines priemones
gamybos bei pramonés sektoriuje. IS 17 skirtingy gamybos jmoniy esan¢iy Anambros valstijoje

buvo atrinkti 120 respondenty dirbanéiy pramonéje. Tyrime iskeliamos 2 hipotezes:

e Darbuotojy motyvacija neturi jokios jtakos organizacijos veiklai,
e Motyvaciniy strateginiy priemoniy taikymas neturi reikSmingos jtakos darbuotojy

rezultatams;

Duomenys renkami pasitelkiant klausimynus per visas tiriamas gamybos pramonés jmones ir

apdorojami SPSS programine jranga.

ISnagringjus gautus duomenis buvo padarytos iSvados, kad visos hipotezés klaidingos ir
yra paneigtos. Pirmoji hipotezé, teigianti, kad ,,darbuotojy motyvacija neturi jokios jtakos

organizacijos veiklai“ paneigiama, nes egzistuoja reikSmingas rysys dar darbuotojy motyvacijos
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ir organizacijos rezultaty. Tai reiSkia, kad organizacijos darbuotojams suteikta motyvacija turi
didele jtaka darbuotojy darbo naSumui. Tyrimo rezultatai patvirtina nuosavo kapitalo teorija,
kurioje pabréziama, kad s3ziningas atlyginimas uz atlikta darbg lemia didesnj darbuotojy naSuma.
Taip pat iSvados atskleidé, kad tiriamieji, kurie gavo individualias paskatas, pasirodé geriau nei
tie, kurie negavo papildomy paskaty. Darbuotojai rodé¢ produktyvy darbo elgesj, kai atlygis
priklausé¢ nuo jy rezultaty. Tyréjas pastebi, kad Zemas atlygis, palyginti su organizacijos
uzdirbamu pelnu, prisideda prie Zzemos moralés, o tai mazina darbuotojy jsipareigojima

organizacijai ir skatina Zemg produktyvuma (Muogbo, 2013).

Antroji hipoteze, teigianti, kad ,,motyvaciniy strateginiy priemoniy taikymas neturi
reik§mingos itakos darbuotojy rezultatams®, taip pat buvo paneigta. ISvados rodo, kad egzistuoja
reik§mingas rySys tarp motyvaciniy strateginiy priemoniy, tokiy kaip didesnis darbo uzmokestis,
darbuotojy gaunamas piniginis priedas, rekomendacijos ar pripazinimas, bei jy darbo rezultaty.
Taciau §is tyrimas parodé tokiy atlygiy, kaip pinigai, kaip perspektyvaus veiklos prognozavimo
svarbg. Jdomu ir tai, kad tyrimas atskleidé, jog skirtingus atlyginimus gaunantys darbuotojai yra
skirtingai paveikiami ty pa¢iy motyvaciniy strategijy. Remiantis $iais duomenims, galima sakyti,
kad organizacijoms yra svarbu ir aktualu Zinoti kokias motyvacines strategijas taikyti, tam tikriems

darbuotojams, kad biity pasiektas geriausias rezultatas (Muogbo, 2013).

Remiantis §io tyrimo i§vadomis, galima lengvai padaryti iSvada, kad darbuotojy atlygis yra
labai svarbus ir turéty rupéti tiek organizacijai, tiek darbuotojui. IS hipoteziy gauty rezultaty
suprantame, kad darbuotojai labai vertina skirtingus atlyginimus ir skirtingas motyvacines
strategijas, kurias naudoja organizacija. Jeigu motyvaciné strategija ar atlygis netenkina
darbuotojo, jis akivaizdZiai bus nepatenkintas savo darbu, o tai jtakos prastus darbo rezultatus.
Organizacijai gyvybiskai biitina atsizvelgti ; savo darbo jégos poreikius ir jausmus, nes pasak

Muogbo U.S. ,.tik laimingas darbuotojas yra produktyvus darbuotojas®.

1.4 Motyvavimo strategiju taikymas vieSajame sektoriuje

Motyvavimo strategijy taikymo vieSajame sektoriuje tyrimai atliekami jau daugiau nei 25
metus ir vis dar yra aktuali tema Siandien, kadangi naudojamos praktikos yra maZziau populiarios
negu privaciame, pelno sekinanciame sektoriuje. Tai jrodo, praeita deSimtmetj atlikti tyrimai,
kuriy rezultatai neturéjo didelés jtakos motyvavimo strategijy taikymo pokyCiams vieSose
jstaigose. Visgi, Siame laikmetyje vis augantis tyrimy susidomejimas bei publikacijy skaicius
atskleidZia susidoméjimg bei motyvavimo strategijy praktiky taikymo populiaréjima. Pagrindinés
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kylancios problemos vieSajame sektoriuje yra dirbantys vadovai nuo, kuriy priklauso pagrindiné
taitkomy motyvavimo strategijy praktika bei vykdymas. Svarbu, jog vadovai suprasty kokius
poreikius bei likescius turi atliepti naudojant motyvavimo strategijas bei kurti stipry pagrinda

taikant minétas praktikas. (McGuire, Ritz, Brewer ir Neumann, 2016).

2016 metais tyréjai McGuire, Ritz, Brewer ir Neumann nusprendé issiaiskinti kaip kito
viesojo sektoriaus motyvavimo strategijy tyrimy ir publikacijy populiarumas, kuris koreliuoja su
taikomy praktiky populiarumu. Tyrimui buvo pasitelkta 123 publikacijos i§ JAV, 194 i§ Europos,
77 18 Azijos regiono bei 53 kity likusiy regiony, kaip Afrika ir Piety Amerika. Gauti tyrimo
duomenys rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra tiesiogiai susijusi su
pasitenkinimu darbu, pasirenkant valstybés tarnautojo pozicija. Stiprus pilietiSkumo jausmas ir
lojalumas organizacijai vercia gerai jaustis darbe bei palaikyti auksta motyvacijos lygj. Nepaisant
to, jog valstybés darbuotojy motyvacija palaikoma aukStame lygyje, vis dar néra atsakyta, kaip
motyvacijy strategijos bei zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos prisideda prie motyvacijos
augimo bei palaikymo. Daznai motyvavimo strategijos vieSajame sektoriuje yra Zinomos ir
analizuojamos tik teoriniame lygyje, taciau praktikoje retai taikomos. Tyréjai toliau nagrinédami
literatira i$skyré du pagrindinius rekomendacinius kriterijus, kuriuos mokslininkai pabrézia, kaip
ypac¢ svarbius faktorius vieSajame sektoriuje dirbantiems Zzmonéms. Pirmasis, intensyvinti
idarbinimo etapus ir uztikrinti, jog darbinami zmonés turéty aukstas vertybes, kurios atitinka
vieSojo sektoriaus paslaugas, kitaip tariant samdyti darbuotojus su auks$ta vieSyjy paslaugy
motyvacija bei pilietiSkumo jausmu. Antra, naudoti motyvavimo strategija jgalinant ir leisti
darbuotojams priimti svarbius sprendimus patiems. Taip bity sumazinta biurokratin¢ nasta,
darbuotojai priimdami sprendimus savarankiSkai turéty galimybe¢ pagreitinti vidinius procesus,
sumazinty korupcijos galimybe bei palaikyty auksta darbuotojo motyvacijos lygi, nes darbuotojas

jausty savo darbo svarbg bei priimty sprendimy svorj organizacijoje.

2010 metais autoriai Burtson P.L. ir Stichler J.F aprasé tyrima, kurio metu aiSkinosi
sveikatos prieziliros sektoriuje esancias darbo salygas ir darbuotojy (slaugytojy, seseliy)
motyvacijg atliekant savo uzduotis bei pareigas. Autoriai teigia, kad slaugytojy vidiné motyvacija
yra pati svarbiausia dalis, kuri jtakoja pacienty prieziiirg bei pasitenkinimg sveikatos priezitiros
paslaugomis. Taip pat, autoriai pabrézia, kad pagrindinis veiksnys turintis jtakos slaugytojy arba
seseliy jsipareigojimui organizacijai yra motyvacija (Burtson ir Stichler, 2010). Kitaip, tariant
sveikatos prieziiiros darbuotojai prarade motyvacija dirbti dazniausiai apskritai apleidZia Sig sritj
ir ieSkosi kity galimybiy. Tai pabréZia, koks kritinis ir svarbus aspektas yra motyvacinés strategijos

taikymas sveikatos prieziiiros sektoriuje.
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Tyrimo duomenys buvo surinkti per 2 savaites. Slaugytojy ir seseliy poilsio kambariuose
buvo paliktos priemonés ir informacija apie tyrimg. Visi norintys galéjo uzpildyti esantj
klausimyng ir pateikti savo atsakymo variantus. Taip pat dalyvavo tyrimo asistentai, kurie skatino
darbuotojus dalyvauti tyrime ir atsakingai uzpildyti formas. Klausimyne atsispind¢jo 4

patikimumo ir pasitenkinimo skalés:

e Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu skalé;
e Profesinés gyvenimo kokybés skalé¢;
e Streso bendroje darbo aplinkoje skaléje;
e Organizacijos rupestingas elgesys su personalu.
Pagal jas buvo jvertinta darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas savo atliekamu darbu. Visi

surinkti duomenys apdoroti SPSS programine jranga (Burtson ir Stichler, 2010).

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad taikomos motyvacinés strategijos labai stipriai veikia jy
motyvacijg ir pasitenkinimu darbu. Vienas i$ svarbiausia faktoriy kelian¢iy motyvacija sveikatos
priezitiros sektoriuje, tai darbo, kuris yra atlickamas jvertinimas ir pripazinimas. Tyréjai patvirtina,
kad jy gauti rezultatai labai artimi ir prilyginami kity tyréjy kiekybiniy tyrimy rezultatams ir
iSvadoms. Taip pat, pastebéta, kad aukstas streso lygis darbo aplinkoje stipriai numusa slaugytojy
motyvacijg ir darbo nasumg, nepaisant to, kad motyvacinés strategijos yra taikomos. Dél to,
nukencia patys darbuotojai, klientai ir organizacija. Be to, rezultatai atskleidé¢, kad yra teigiamas
rySys tarp amzZiaus, darbuotojy patirties ir ziniy bei jgiidziy. Tai reiskia, kad slaugytojos, turincios
daugiau patirties ir Ziniy, lengviau susitvarko su stresu darbo aplinkoje ir maZiau pajaucia

neigiamus demotyvaciniy veiksniy padarinius (Burtson ir Stichler, 2010).

2018 metais tyréjai Miao, Newman, Schwarz ir Cooper publikavo mokslinj straipsnj,
kuriame nagrinéjo, kaip lyderysté vieSajame sektoriuje veikia darbuotojy motyvacija bei
inovatyvy elgesj. Moksliniame straipsnyje pabréZta, jog vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija
ypa¢ priklauso nuo lyderiy, jy taikomy praktiky, kurios tiesiogiai susijusios su darbuotojy
jgalinimu bei motyvacijos palaikymu. Tyrimui reikalingi duomenys buvo surinkti trimis etapais
per, kuriuos iSviso pavyko surinkti 281 respondentus i§ 59 skirtingy departamenty. Valstybés
tarnybos darbuotojy motyvacija buvo matuojama penkiais elementais i§ nuopelny sistemy
apsaugos valdybos skalés, kuri paimta i§ originaliy 40 elementy, kuriuos sukiiré Perry (1996) ir
buvo placiai naudojama ankstesniuose tyrimuose. Gautose isvadose galime matyti, jog yra
tiesioginis rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir novatoriskos lyderystés. Svarbu, jog patys

darbuotojai suvokty ir jausty, jog atlickamas darbas yra prasmingas, atitikty darbuotojo idealus,
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vertybes. Taip pat iSrySkéja svarbilis ir pacio darbuotojo asmenybés bruozai, kaip potraukis vieSajai

politikai, jsipareigojimas vykdyti pilieting pareiga, uzZuojautos bei pasiaukojimo interesai.

Galiausiai, apibendrindami vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo strategijy praktikas
bei tyrimus galime matyti kylancias pagrindines iSvadas. Nors tyrimy bei publikacijy skai¢ius dél
valstybés tarnautojy motyvavimo auga, mokslininkai teigia, jog praktiniai motyvavimo strategijy
pritaikymai organizacijose auga létai. Siuo metu, empiriniy tyrimy i§vados teigia, kad pagrinde
valstybés tarnautojy motyvacijg palaiko ir teigiamai veikia rySiai tarp pasitenkinimo darbu, vie$ojo
sektoriaus darbo pasirinkimas, individualiis ir organizacijos veiklos rezultatai ir jsipareigojimas
organizacijai (McGuire, Ritz, Brewer ir Neumann, 2016). Taip pat svarbus aspektas lyderiy bei
vadovy taikomos motyvavimo strategijy praktikos, kurios leidzia toliau augti ir tobuléti, palaiko

motyvacijg bei skatina geresnius pasiektus rezultatus.

1.5 Grésmeés jtakojancios motyvavimo strategijas

Svarbu paminéti, kad visy aptarty strategijy taikymas, gali visgi nesuveikti, nes egzistuoja ir
veiksniai, kurie sunaikina strategijos pridéting verte. Dél $iy veiksniy galimi neigiami padariniai,
kaip sumazgéjes darbuotojy produktyvumas, i§sekusi emociné biisena, motyvacijos praradimas,

sumazéjes darbo nasumas (Osabiya ir Joseph, 2015). Sie veiksniai jvardijami, kaip:

e Netinkamas planavimas ir medziagy trikumas;
e Projekty painiava ir neaiSkus procesas;

e Daznas vélavimas;

¢ Nuolatinis darby paskirstymo keitinéjimas;

e Nutrikes bendravimas tarp darbuotojy;

e [Jrankiy ir jrangos nebuvimas;

e Perpildytos darbo zonos ir pertvarkymas;

e Nesaugios darbo sglygos;

e Darbuotojy apmokymy stoka;

e Nepagarbus elgesys;

e Kokybés neuztikrinimas.

Norint uztikrinti sklandy motyvaciniy strategijy veiksnuma, Sios problemos privalo biiti iSsprestos
ir nekelti grésmiy darbuotojams ir organizacijai. Darbuotojai, kurie yra pasiruose atlikti savo

darbus ir siekti tikslus yra trukdomi vidiniy jmonés procesy ilgainiui praranda motyvacija dirbti ir
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siekti tikslo. Pavyzdziui, darbuotojai dirbantys su kompiuterinémis sistemomis turi naudotis tam
skirta jranga. Jeigu skirta jranga, kaip kompiuteris, elektra ar kiti svarbus elementai daznai stringa
ar dingsta, net ir geriausiai pritaikyta motyvavimo strategija nepadés palaikyti aukstos
motyvacijos. Motyvavimo strategijos gali veikti tik tam tinkamoje aplinkoje ir laikantis visy

reikalavimy (Osabiya ir Joseph, 2015).

Taip pat, labai svarbus elementas darbo aplinkoje naudojant motyvavimo strategijas, tai
griztamojo rysio suteikimas. Jeigu grjztamasis rySys yra teigiamas, tokiu atveju vidiné motyvacija
toliau yra palaikoma ir skatinama, kuri patvirtina darbuotojo kompetencijos ir teigiamy darbo
rezultaty jausma. Visgi, tenka susidurti ir su neigiamo grjztamojo rysio suteikimu, nes motyvuoti
darbuotojai gali padaryti klaidy ar nepasiekti visy organizacijos iSkelty tiksly. Pasak, kai kuriy
mokslininky, nepaisant geriausiy ketinimy pagerinti tolesnius rezultatus, neigiamas grjztamasis
rySys dazniausiai gali sukelti prieSingg poveikj. IS esmés galima paaiskinti zalingg neigiamo
griztamojo rysio poveiki, kai darbuotojams yra daznai suteikiamas tik teigiamas grjztamasis rysys.
Darbuotojas gaudamas daznas pagyras, savo kompetencijas bei verte ima vertinti auk$c¢iau negu
1§ tiesy yra, todél gavus neigiamg atsiliepima motyvacijos lygis gali stipriai kristi, nors
motyvavimo strategijos organizacijoje nuolatos taikomos. Tokiu atveju, labai svarbu, jog
griztamasis rySys bty perduotas nejtakojant darbuotojo vidinés motyvacijos neigiamai (Fong,
Patall, Vasquez ir Stautberg, 2019).

2018 metais tyr¢jai Sandrin, Gillet, Fernet, Leloup, Depin-Rouault nagrinéjo ugniagesiy
motyvacijg susijusig su darbo kriviu, sveikata ir darbo nasumu. Tyrime dalyvavo 644 ugniagesiai,
i§ kuriy 598 vyrai ir 56 moterys. Tyrimas atliktas skerspjivio anketinés apklausos metodu.
Dalyviams buvo paaiSkintas tyrimo tikslas, kiekvienas pasira$¢ sutikimo formga, pabréziancia
anonimiskumg ir savanoriSkumg. Nebuvo sililyta jokiy paskaty ar atlygiy uz dalyvavima.
Ugniagesiai gavo el. laiskg, kuriame buvo kvie¢iami uzpildyti interneting anketine apklausg. Visos
anketos buvo uzpildytos pranciizy kalba arba suteikiami instrumentai, kurie verté j tinkama kalba.
Gautose iSvadose buvo atkleista, kad stresas bei darbo kriivis darbe stipriai maZina motyvacijos
lygi, bei veikia darbuotojy sveikatg ir darbo naSuma. Svarbu suprasti, jog naudojamos motyvavimo
strategijos, gali neveikti, jeigu darbo aplinkoje yra daug streso dirgikliy, kurie néra mazinami arba
darbuotojo sveikata paveikiama neigiamai dél darbe patiriamy padariniy. Stresas, didelis darbo
kriivis ypatingai veikia darbuotojo sveikata, todel motyvacijos strategijos gali neveikti arba veikti
labai silpai. Darbuotojas negalinti jaustis gerai darbo aplinkoje tikétina, neturés motyvacijos
pasiekti auksty rezultaty, nors bus skatinamas finansinémis iniciatyvomis (Sandrin, Gillet, Fernet,

Leloup ir Rouault, 2018).
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1.6 RySio tarp taikomy motyvavimo strategijy, darbuotojuy motyvacijos ir veiklos rezultaty

organizacijoje sasajos

Darbuotojy motyvacija yra labai svarbi tiek patiems darbuotojams, tiek organizacijoms.
Pastaryjy desimtmeciy dauguma tyrimy susitelké ties darbuotojy vidine ir iSorine motyvacija bei
jos kélimo buidais. Galima pastebéti tendencijas, jog tyrimuose atsiskleidzia vidinés motyvacijos
tendencijos vyraujancios privaciame sektoriuje.

Nagrin¢jant viding bei iSoring motyvacija keliamos prielaidos, jog iSorinés motyvacijos
Si prielaida buvo paneigta. Dél Sios priezasties, galima daryti iSvada, jog naudoti vidinés ir iSorines
motyvavimo priemones galima kartu. Siuo atveju, patvirtinta, jog motyvavimo strategijos galimos

naudoti kelios vienu metu ir neturés jokios neigiamos jtakos.

Organizacijos vis placiau ir dazniau taiko motyvavimo strategijas, dél esancios situacijos
darbo rinkoje. Norima darbuotojus iSlaikyti bei palaikyti jy darbo naSumg auksciausiame lygyje.

Tam pasitelkiamos 6 skirtingos strategijos.

Naudojamos motyvavimo strategijos privaciame sektoriuje stipriai priklauso nuo vadovy
ir priskirty asmeny. Sie zmonés turi turéti lyderio savybiy, jog praktikos biity pritaikytos teisingai

ir veikty.

Motyvavimo strategijy taikymas vieSajame sektoriuje yra tiriamas ir analizuojamas ilga
laika, kadangi valstybés tarnautojus motyvuoti yra sunkiau. Siuo atveju prieZastys lemia, jog
atlyginai yra fiksuoti ir néra naudojamos finansinés naudos. Tyrimai atskleid¢, jog labai svarbu

darbuotojo vidinés paskatos dirbti vieSame sektoriuje bei griztamojo rySio suteikimas.

Svarbu suprasti, kad motyvavimo strategijy taikymas savaime nereiSkia geresnius
darbuotojy veiklos rezultatus bei aukStesne motyvacijag. Tenka susidurti su vyraujanc¢iomis

grésmemis, kurios gali jtakoti motyvavimo strategijy veiksnuma.
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2. RYSIO TARP TAIKOMU MOTYVAVIMO STRATEGIJU,
DARBUOTOJU MOTYVACIJOS IR VEIKLOS REZULTATU
ORGANIZACIJOSE EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Nagrinéjant moksling literatiirg bei atliktus tyrimus, galime jZvelgti sgsajas tarp darbuotojo
motyvacijos, motyvavimo strategijy bei veiklos rezultaty. Svarbu pabrézti, jog naudojamos
motyvavimo priemonés organizacijos viduje veikia darbuotojy motyvacija. Pastebéta, kad

motyvacijos augimas naudingas tiek darbuotojui, tiek paciai organizacijai (Nduka, 2016).

Empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai

Empirinio tyrimo tikslas — Atskleisti kaip veikia darbuotojy motyvacijg taikomos motyvavimo

strategijos bei rysj tarp darbuotojo motyvacijos ir veiklos rezultaty.
Tyrimo tikslui pasiekti i$sikelti Sie uZdaviniai:

1. Remiantis moksline literatira, sudaryti ir atlikti Lietuvos darbuotojy apklausa
atskleidZian€ig jy rysj tarp taikomy motyvavimo strategijy ir veiklos rezultaty, kartu
medijuojant motyvacijai.

2. Atlikus respondenty anketing apklausg, jvertinti Lietuvos darbuotojy motyvavimo
strategijy sasaja su motyvacija bei jy darbo rezultatais.

3. I8siaiSkinti motyvavimo strategijy poveikj bei efektyvuma Lietuvos darbuotojy veiklos

rezultatams.

Tyrimo eigos loginé struktiira

Siekiant kokybiskai bei nuosekliai atlikti tyrima svarbu iSsigryninti kiekvieng tyrimo etapa
bei jj kritiskai jvertinti. Siam tikslui pasiekti, sudaryta bei Zemiau pateikta tyrimo eigos loginé

struktiira, kurios pagrindu bus atliekamas kiekybinis tyrimas.
Pirmas etapas
o ISsikelti tyrimo tikslg ir uzdavinius;
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e Nusistatyti tyrimo imtj bei instrumentus;

e Suformuoti respondenty apklausa;
Antras etapas

e Atlikti duomeny rinkima;
e Pagrijsti tyrimo instrumentus;

e ISsirinkti duomeny analizés metodus;
Treciasis etapas

e Gauty empiriniy duomeny analizg;
e Tyrimo rezultaty apzvalga;

e ISvady aptarimas;

Tyrimo modelis

Siekiant empiriSkai pagristi teorinés literatiiros jzvalgas sudarytas tyrimo modelis, kuris paaiskina
tyrimo logika (zr. 1 pav.). Siuo tyrimo modeliu siekiama parodyti tyrimo modelj, kuris susideda

1§ motyvavimo stretegijos, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty.
1 Paveikslas

Tyrimo modelis

Veiklos
rezultatai

Motyvacijos
strategijos

Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrimo hipotezés:
H1 — Motyvacijos strategijy taikymas, teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.
H2 - Motyvacijos strategijy taikymas , teigiamai veikia darbuotojo veiklos rezultatus.

H3 — augant motyvacijai, auga darbuotojy veiklos rezultatai.

Tyrimo populiacija ir imtis

Tyrime planuojama apklausti Lietuvoje dirbanéius asmenis. Vyrus ir moteris, kurie yra
dirbantys tyrimo metu. Daroma prielaida, kad amzius diferencijuos nuo 16 iki 64 mety arba iki
kol yra dirbantys. Siuo atveju, jeigu respondentas patenka j pensinio amziaus ribas, ta¢iau yra

aktyvus darbo rinkoje, jo atsakymai bus uzskaitomi ir laikomi galiojanciais.

Atsizvelgiant j tyrimo tikslus, uzdavinius, literatiiroje nagrinétus tyrimus, metodikas bei
tyrimo hipotezes, kiekybiniam tyrimui nagrinéti buvo pasirinkta struktiirizuota anketiné apklausa
(tik uzdari klausimai). Respondentai turés galimybe pateikti savo atsakyma pagal i§ anksto
sudarytg ir nurodytg vertinimo skalg ir pasirinkti jiems tinkamiausig atsakymo variantg i§ pateikto
sgraSo. Atsakymo variantai prasidés nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku (penkiy baly skalé),

naudojant Liketo skalg ir labai nemotyvuoja iki labai motyvuoja.

Anketoje taip pat uzduodami demografiniai klausimai susij¢ su respondenty amziumi,
Iytimi, i3silavinimu, darbo stazu, darbo laiku, uZzimamomis pareigomis. Sie demografiniai
klausimai yra iSskirti tam, jog remiantis kity autoriy tyrimais, pastebéta, jog tam tikri
demografiniai aspektai gali veikti darbuotojy motyvacija, motyvavimo priemoniy taikyma ir darbo

rezultatus.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis vidutinis darbuotojy skaicius
Salies tkyje, iskaitant individualigsias imones, 2020 m. buvo 1 mln. 280,2 tiikst., privaciajame
sektoriuje — 916 tikst. (71,5 proc. Salies tikio darbuotojy), vieSajame sektoriuje — 364,2 tikst. (28,5
proc. $alies tikio darbuotojy). Reikiamai tyrimo im¢iai nustatyti remiamasi Panniott formule ir
taikomas standartinis, socialiniy moksly tyrimuose naudojamas paklaidos dydis, kuris yra 0,05, o

patikimumas 95%, apskaiciuojant tyrimui reikalingg respondenty skai¢iy (Valackiene, 2004).
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n=1/(A2 +1/N)

kur :

n — imties dydis;

A- imties paklaidos dydis ( =0,05).

N — generalinis (tiriamosios) visumos dydis.

Taigi, remianti Lietuvos departamento duomenimis ir numatyta formule, Siam tyrimui atlikti

reikalingas 384 respondenty skaicius.

Tyrimo instrumenty pagrindimas

Norint i$Smatuoti rys§j tarp taikomy motyvavimo strategijy, darbuotojy motyvacijos ir

veiklos rezultaty organizacijose buvo atsizvelgta i tyrimo tikslus bei uzdavinius bei literatiroje

nagrinétus tyrimus bei metodikas. Remiantis kity autoriy metodologija, buvo sudaryta

struktlirizuota anketiné apklausa.

1 lentelé

Tyrimo instrumenty pagrindinmas

Kriterijai

Konstruktai

Anketos klausimai

Autorius (-iai), metai

Demografinia

i duomenys

Esama padétis,
lytis, amzius,
uzimamos
pareigos,
iSsilavinimas,

darbo stazas

1,2,3,4,56

Chang ir Liu, 2008

Motyvacija

Vidiné

motyvacija

7,8,9,10

ISoriné

motyvacija

11, 12,13

Nilasari, Nisfiannoor, ir
Devinta, 2021
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1 lentelés tesinys

Pasitenkinimas 14,15, 16, 17, 18, 19 Shahzadi, 2014
darbu
Veiklos Produktyvumas 20, 21, 22 Hafiza, Shah,
rezultatai Jamsheed, 2011
Rezultaty 23,24, 25 Nilasari, Nisfiannoor, ir
kokybé Devinta, 2021
Motyvavimo | Motyvatoriai | 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, Ristic, Selakovic ir
strategijos 35, 36, 37, 38, 39, 40 Qureshi, 2017

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis 1 lentel¢je jvardintais autoriy konstruktais buvo sudarytas pilnas 40 klausimy bei

teiginiy klausimynas.

1. Demografiniai duomenys (zr. 1 lentel¢). Pradzioje anketos norima i$siaiskinti respondenty
demografinius duomenis bei pagrinding informacija, kurie svarbiis norint iSsiaiskinti rySius
bei esancias koreliacijas tyrime tarp taikomy motyvavimo strategijy, motyvacijos bei
rezultaty. Klausimai: lytis, amzius, uZimamos pareigos, i$silavinimas, darbo stazas. Taip
pat pirmuoju klausimu yra atsizvelgiama ar zmogus yra dirbantis, kadangi tinkantys
respondentai yra tik Lietuvoje dirbantys asmenys.

2. Motyvacija (zr. 1 lentel¢). Antroji klausimyno dalis sudaryta pagal tyréjy Nilasari,
Nisfiannoor, Devinta, kurie motyvacija matuoja iSskirdami vidings ir iSorinés motyvacijos
konstruktus bei pagal Shahzadi, kuris motyvacijg i$skiria j pasitenkinimg darbu. ISviso
iSsikelti 3 konstruktai matuoti motyvacijai pagal dviejy moksliniy tyrimy darbus.
Kiekvienu 18§ $iy konstruktu siekiama kuo geriau atkleisti darbuotojy motyvacija.

3. Veiklos rezultatai. Veiklos rezultatams matuoti issikelti du konstruktai: pagal Hafiza, Shah,
Jamsheed produktyvuma bei jau minéty autoriy Nilasari, Nisfiannoor, Devinta rezultaty

kokybe. Pagal Siuos konstruktus galima aiskiai nustatyti darbuotojy veiklos rezultatus.
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4. Motyvavimo strategijos. Paskutinéje anketos dalyje matuojamos motyvavimo strategijos
pagal tyréjy Ristic, Selakovic ir Qureshi motyvatoriy kontrukta, kurie naudoja
motyvavimo strategijoje naudojamus motyvatorius. Juos dar galima iSskirti kaip

finansinius (materialus) ir nefinansinius.

Konstruktuose vertinami aspektai laikomi susijusiais, kai Cronbach‘s alpha patikimumo rodiklio
reik§mé yra 0,7 arba didesné, o jeigu konkretaus veiksnio patikimumo rodiklio reikSmé yra
mazesné nei 0,6, tolimesnéje analizéje is Sio aspekto yra pasalinami, tam kad galétume konstruktus
laikyti patikimais. Patikrinti ar klausimynas yra tinkamas buvo atliekama Cronbacho alfa

patikrinimas. Atlikus atskiry konstrukty Cronbacho alfg patikrinimg gauti Sie rezultatai:
2 lentelé

Chronbacho alfa skaic¢iavimas

Kriterijai Konstruktai Cronbacho alfa
Vidiné motyvacija 0.782
Motyvacija ISoriné motyvacija 0.669
Pasitenkinimas darbu 0.692
Veiklos rezultatai Produktyvumas 0.700
Rezultaty kokybé 0.711
Motyvavimo strategijos Motyvatoriali 0.876

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

Galime matyti 2 lentel¢je, kad iSoriné motyvacija ir pasitenkinimas darbu yra ribiniai, taciau
pakankami, jog duomenys biity patikimi ir analizuojami tolimesniuose etapuose. Bendras viso
klausimyno skalés patikimumo rodiklis yra 0,738, todél galima teigti, jog skalé yra patikima ir

galima atlikti tolimesn¢ analize.

Tyrimo eiga

Lietuvoje dirbantys asmenys buvo apklausiami taikant anketinés apklausos metoda, kurio
metu gal¢jo atsakyti j uzdarus klausimus susijusius su demografiniais rodikliais, kaip lytis, amZius,

i§silavinimas, uZzimamos pareigos bei darbo stazas. Sudarytus anketos teiginius respondentai
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vertina nuo 1 iki 5 baly Liketo skaléje. Pateiktais teiginiais vertinama motyvavimo strategijos,

darbuotojy motyvacija bei jy veiklos rezultatai.

Anketa sudaryta ,,Apklausa.lt” elektroninéje platformoje, kurios nuoroda prieinama viesai
ir galima dalinti socialiniuose tinkluose, kaip ,,Facebook®, ,,Instagram* bei ,,Linkedin®. Minétuose
puslapiuose nuoroda patalpinta asmeninéje anketoje ir dalintasi tarp esamy kontakty. Prie anketos
pridéta zinuté su trumpu tyrimo apraSymu ir praSymu uzpildyti anketg. Taip pat pazymimas

anketos anonimiSkumas.

Tyrimas vyko nuo 2021 gruodzio 1 dienos iki gruodzio 19 dienos, i$ viso 19 dieny, per

kurias anketg uzpildé 319 respondenty.

Tyrimo duomenuy analizés metodai

Rysio tarp taitkomy motyvavimo strategijy, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty
tyrimo metu, taikomas aprasomosios statistinés duomeny analizés metodas. Gauti duomenys
apdorojami SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences) programine jranga ir vertinami
vidurkiy bei koreliacijy rodmenys. Apklaustieji respondentai, teiginiuose bei klausimuose nuo 7

iki 25 turi galimybeg rinktis atsakymus nuo 1 iki 5. Skai¢iams suteikiamos reik§més yra:
1 — nesutinku;

2 — labiau nesutinku;

3 — nei sutinku, nei nesutinku;

4 — labiau sutinku;

5 — sutinku.

Kitoje lenteléje sudarytame klausimyne nuo 26 iki 40 teiginiais skai¢iams nuo 1 iki 5 yra

suteikiamos reikSmeés:

1 — Labai nemotyvuoja;

2 — Nemotyvuoja;

3 — Nei motyvuoja, nei nemotyvuoja;

4 — Motyvuoja;
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5 — Labai motyvuoja.
Toliau duomeny analizé¢ vykdoma Sia tvarka:

Pirma, statistiniam duomeny apdorojimui ir analizei naudojama SPSS (angl. Statistical
Package for the Social Sciences) programiné jranga ir parenkama tinkama duomeny skalé, jog
bty galima vertinti statistinius instrumentus. Toliau pasirinkus vieng i$ trijy skaliy, kurios yra
nominaliné, ordinariné¢ arba santykiné galima patikrinti naudojamy motyvavimo strategijy,
motyvacijos ir veiklos rezultaty konstrukty patikimumo rodiklius (Cronbach‘s alpha).
Analizuojamuose konstruktuose iSskirti aspektai yra reikSmingi, kai patikimumo reikSme yra 0,7
arba daugiau. Siuo atveju bendra Cronbacho alpha 0,738>0,7, todél teiginiai tarpusavyje yra susije
ir koreliuoja tarpusavyje.

Antra, tyrime naudojama aprasomosios statistikos matai, tokie kaip vidurkis ir standartinis
nuokrypis. Vidurkis rodo viduting kintamojo reikSme, 0 standartinis nuokrypis kiek yra

iSsibarsciusios reikSmés (Tamasevicius, 2015).

Trecia, atlickamas duomeny normalumo patikimumas, kurio metu iSsiaiSkinama, jog
duomenys yra parametriniai, o tai reiskia, kad duomenys turi normalyjj pasiskirstyma. Gavus Siuos
rezultatus, galima toliau taikyti parametriniam duomenims jprastus T-testo ir ANOVA

reikSmingumo testus.

Ketvirta, jvertinus standartinius nuokrypius, vidurkius, dazius matyti bendra vaizda
susijusius su aprasomaisiais statistikos testais. Toliau siekiant tinkamai jvertinti rySio tarp taikomy
motyvavimo strategijy, darbuotojy motyvacijos ir jy veiklos rezultaty organizacijose atliekama

regresiné analize.
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3. EMPYRINIU REZULTATU ANALIZE

Siame skyriuje aptarsime atlikto kiekybinio tyrimo rezultatus, juos analizuosime ir pagal
atliktg literatiros apzvalgg pateiksime gautas iSvadas. Pagrindinis empirinio tyrimo tikslas
nustatyti rysj tarp taikomy motyvavimo strategijy, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty
organizacijose. Gauti duomenys susisteminti bei pateikti statistiskai, sickiant jvertinti esancias

sasajas.

3.1 Respondenty demografinés charakteristikos

Lietuvoje dirbanciyjy respondenty apklausa vyko 19 dieny, nuo 2021 gruodzio 1 iki 2021
gruodzio 19 dienos imtinai. ISviso dalyvavo 331 respondentas, i§ kuriy 12 buvo netinkami
apklausai pagal pirmajj anketos klausima, kuris atskyré dirbanciuosius nuo nedirbanciyjy. 12
nedirbanciy respondenty, toliau nejtraukiami j rezultatus ir buvo pasalinti i§ gauty rezultaty. Taigi,
matoma, kad (zr. 3 lentel¢) i§viso tinkamy respondenty dalyvavo 319, i§ kuriy 33,2 % (106) yra
vyrai ir moterys — 66,8 % (213).

Matoma, kad (zr. 3 lentel¢) didZiausig atlikto tyrimo grupe¢ sudaré respondentai esantys 26 -
35 mety grupg¢je, kuriy sudare 44,8%. Antroji amziaus grupé pagal dydj tarp 36 - 45 mety amZiaus
ir sudaré 22,9% dalj. TreCioji amziaus grupé 16 — 25 mety sudaré 13.8%. Toliau seka, ketvirtoji
pagal dydj amziaus grupé, kuri yra 46 — 55 mety amziaus ir uzémé 11,9%. Maziausig tyrimo dalj
uzéme grupée tarp 56 — 64 mety amziaus su 4,1% ir vyresni negu 64 mety amziaus darbuotojai,
kuriy 2,5%. Taigi, galima teigti, jog tyrime dominuoja darbingo amziaus respondentai nuo 26

mety iki 35 mety amziaus.

Pagal uzimamas pareigas darbo pozicijose didziausiag dauguma sudaré¢ specialistai (-€s), kuriu
i§ viso 38.6% viso tyrimo dalyviy. Antroje ir treCioje vietoje nedideliu skirtumu pasiskirsté
darbininkai (-és) su 24.8% ir vyriausieji specialistai (-és) su 21.3% viso tyrimo dalyviy. Likusieji

15.4% uzémé vadovai.

Tolimesnieji duomenys atskleidé, jog didzioji respondenty dauguma t.y. 51.4% turi aukstajj

universitetinj i$silavinima. PanaSiu skirtumu seka respondentai turintys aukstajj neuniversitetinj
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iSsilavinimg - 18.8% ir vidurinj iSsilavinimg - 17.9%. Su profesiniu iSsilavinimu uzimg 8.2%

respondenty ir likusieji 3.8% uzima su pagrindiniu i$silavinimu respondenty dalis.

Galiausiai pagal paskutinj demografinj rodiklj galime matyti, kad darbo stazas pasiskirsto

gana tolygiai, taCiau didziausia dalis uzima respondentai dirbantys 6 — 10 mety, kuriy sudaro

34.8%, sekantys 15 ir daugiau mety dirbantys sudaro 27.9% tyrimo apklaustyjy. Ne daugiau nei 5

metus dirbantys respondentai sudaro 23.5% ir maziausig dalj su 13.8% sudaro dirbantys nuo 10

iki 15 mety.

3 lentelé

Darbuotojy demografinés charakteristikos

Demografiniai rodikliai Natiriné Procentiné
iSraiska (N, iSraiska (%,
viso 319 100)
respondenty
Lytis Vyras 106 33.2%
Moteris 213 66.8%
AmZius 16-25 metai 44 13.8%
26-35 metai 143 44.8%
36-45 metai 73 22.9%
46-55 metai 38 11.9%
56-64 metai 13 4.1%
Daugiau negu 64 metai 8 2.5%
Uzimamos pareigos Vadovas (-¢) 49 15.4%
organizacijoje: Vyr. specialistas (-¢) 68 21.3%
Specialistas (-¢) 123 38.6%
Darbininkas (-¢) 79 24.8%
ISsilavinimas: Pagrindinis 12 3.8%
Vidurinis 57 17.9%
Profesinis 26 8.2%
Aukstasis neuniversitetinis 60 18.8%
Austasis universitetinis 164 51.4%
Darbo stazas: 0-5 metai 75 23.5%
6-10 metu 111 34.8%
10-15 metu 44 13.8%
15 metu ir daugiau 89 27.9%

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis
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Taigi, apibendrinus gautus visus demografinius rodiklius ir duomenis formuojasi
aktyviausiai apklausoje dalyvavusiy respondenty profilis, kuris yra: moteris, esanti darbo rinkoje
nuo 6 iki 10 mety, esanti 26-35 mety amziaus grupéje, turinti aukstajj universitetinj iSsilavinima

bei uzimga specialisto pozicija.

3.2 Motyvatoriaus konstrukto pasiskirstymas

Naudojant Kaiser Meyer Olkin metodg, kuris suskirsto duomenis ] kelias dalis galime
matyti, kad motyvavimo strategijy konstruktas pasidalina j dvi pagrindines dalis, kurios atspindi
finansinius ir nefinansinius motyvatorius. Sig < 0,001. 4 Lentel¢je pateikiami duomenys esantys

tamsiame fone rodo esantj reikSminguma. Taigi, nefinansiniai motyvatoriai yra:

e Bendradarbiaujanti darbo aplinka;

e Asmeninio tobuléjimo galimybeés;

e Geras bendravimas su kolegomis;

e VisiSkas atlikto darbo jvertinimas;

e Lankscios darbo valandos;

e SaZiningas veiklos vertinimas;

e Galimybé tobuléti ir augti pareigose;
e Kirybinés uzduotys;

e (Galimyb¢ padirbéti namuose.
Finansiniai (materialiis) motyvatoriai yra:

e Darbuotojy akcijy galimybe.

e Galimybe¢ jsidarbinti mano vaikams
e Geresnis sveikatos draudimas.

e (Galimybe jsigyti biista

e Didelis atlyginimas

e Privilegijos, tokios kaip jmones automobilis ir kt.
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4 lentelé

Motyvatoriaus konstrukto pasiskirstymas i finansines ir nefinansines charakteristikas

Komponentai
1 2

36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,831 -0,133
37. Asmeninio tobul¢jimo galimybes 0,816 -0,121
39. Geras bendravimas su kolegomis 0,804 -0,138
33. Visiskas atlikto darbo jvertinimas. 0,658 0,146
38. Lanksc¢ios darbo valandos. 0,628

32. Saziningas veiklos vertinimas 0,587 0,221
27. Galimybé tobuléti ir augti pareigose 0,536 0,155
35. Kiirybines uzduotys 0,427 0,225
34. Galimybe padirbéti namuose 0,350 0,344
30. Darbuotojy akcijy galimybe. -0,135 0,794
29. Galimybé jsidarbinti mano vaikams -0,115 0,792
28. Geresnis sveikatos draudimas. 0,141 0,669
31. Galimybe jsigyti busta 0,288 0,534
26. Didelis atlyginimas 0,201 0,502
40. Privilegijos, tokios kaip jmones 0,318 0,410
automobilis ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis
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3.3 Vyry ir motery vertinimas

Pasinaudojus stjudento t kriterijaus nepriklausomiems duomenims analoga, kuris lygina
skirsnius nustatyta, kad yra statistiskai reiksmingas skirtumas tarp respondenty lyties ir kaip jie
vertina motyvatorius, kurie yra naudojami darbo aplinkoje, p <0,05.

Pagal gautus duomenis matyti, kad galimybé jsidarbinti respondenty vaikams yra
statistiSkai reikSmingesnis vyrams (3,08) negu moterims (2,66). Todé¢l, daroma iSvada, kad vyrus

labiau motyvuoja, jog toje pacioje organizacijoje biity galimybé jsidarbinti jy vaikams.

Toliau matome, kad darbuotojy akcijy galimybé taip pat yra statistiSkai reikSminga
lyginant tarp vyry ir motery. Siuo atvejy vyrams (4,19), tuo tarpu moterims (3,58), taigi daroma
iSvada, kad vyrams galimybé gauti papildomy darbuotojams akcijy yra svarbu, tai gali juos

motyvuoti ir yra vertinama teigiamai.

ISskirtas konstruktas pasitenkinimas darbu turi ribinj reik§Sminguma p= 0,039, taciau yra
pakankamai aukStas, jog biity galima vertinti, kaip statistiSkai reik§mingg. Galime matyti, kad
moterims (4,06) pasitenkinimas darbu yra svarbesnis motyvacijos Saltinis, negu vyrams (3,93).
Galima daryti iSvada, jog moterys jaucia didesn¢ motyvacijg, kai pasitenkinimas darbu yra

aukstesnis.

Galiausiai i$skirta finansiniy motyvatoriy grupé pagal Kaiser Meyer Olkin metoda galime
matyti, kad vyrai (4,14) yra statistiSkai labiau motyvuoti finansiniy motyvatoriy, negu moterys
(3,91). Taigi, galima teigti, jog vyrams teikiamos materialios naudos, labiau motyvuoja negu

moteris.
5 lentelé

Vyry ir motery motyvatoriy vertinimas

Motyvatorius Vyrai (N=106) Moterys (N=213) t p Cohen's

Vidurkis | Standartinis | Vidurkis | Standartinis d
nuokrypis nuokrypis

Galimybé 3.08 1.374 2.66 1.325| 2.682 | 0.008 0.319

jsidarbinti

mano vaikams

Darbuotojy 4.19 0.987 3.58 1.236 | 4.743 | 0.000 0.523

akcijy

galimybe

41



5 lentelés tesinys

Pasitenkinimas 3.93 0.575 4.06 0.517 | -2.078 | 0.039 | -0.247
darbu

Finansiniai 4.14 0.637 3.91 0.694 | 2.891 | 0.004 0.344
motyvatoriai

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis

3.3.1 Vertinimas pagal uzimamas pareigas

Norint jvertinti ir iSanalizuoti darbuotojy pasiskirstymg pagal pareigas bei rasti
reikSmingus statistiSkai duomenis pasinaudota ANOVA testo metodu, kuriuo galima jvertinti
daugiau negu du kintamuosius ir iSskirti labiausiai svarbias reik§mes. 6 lenteléje galime matyti,

kokie motyvatoriai buvo statistiSkai reikSmingi.

Visy pirma, pareigoms priskiriame reik§mes, kurios leido lengviau sudaryti vertinimus
pagal Games-Howell post-hoc. Vadovas koduojamas, kaip A, vyriausiasis specialistas
koduojamas, kaip B, specialistas koduojamas, kaip C ir darbininkas koduojamas, kaip D.
Duomeny skirtumai pagal uzimamas pareigas statistiskai reikSmingi duomenys nustatomi, kai p

reikSmé <0,05.

6 lentel¢je galime matyti, kad statistiSkai reikSmingi duomenys, atsiskleidZia didelio
atlyginimo motyvavimo priemongje, kurios p reiksme 0,001. Pagal Games-Howell post-hoc
matome, jog susidaro D>A B reik§més. Taigi, galima teigti, jog darbininkams (4.80), uZimantiems
Zemesnes pareigas organizacijose yra zymiai svarbiau didelis atlyginimas, negu vadovams (4.43)

ir vyresniems specialistams (4.51).

Analizuojant geresnio sveikatos draudimo motyvatoriy, matome, jog p reiksmé 0,000,
todel, tai atitinka statistiSkai reikSmingo duomens kriterijy. Taip pat, pagal esamus vidurkius
matoma susidariusig reikSm¢ D>A,B,C. Taigi, darbininkams (4.52) geresnis sveikatos draudimas
yra svarbesnis motyvatorius, negu vadovams (3.82), vyriausiems specialistams (4.15) ir

specialistams (4,18).

Vertinant darbuotojy akcijos galimybg, matome 6 lenteléje, kad p reikSme yra 0,028, todél
statistiSkai reikSmingi duomenys atskleidzia D>C. Tai reiskia, jog darbininkams (4.13)
suteikiamos akcijos darbovietéje ar organizacijoje yra Zymiai reikSmingiau negu specialistams
(3.63).
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Motyvatorius galimybé jsigyti biistg turi 0,000 p reikSme, todél galime matyti, kad
susidariusi A<C,D reik§mé, parodo, jog vadovams (3.82) yra maZesnis motyvatorius, negu

specialisty (4.37) ir darbininky (4.51) pareigas uzimantiems respondentams.

Toliau galime matyti, kad privilegijos, tokios kaip jmonés automobilis ir kitos naudos p
reik§meé 0,008, taigi yra statistiSkai reikSmingi vertinant pagal darbuotojy uzimamas pareigas.
Gaunamas vertinimas yra D>A,B,C. Siuo atveju, privilegijos i$siskiria darbuotojus (4.53),
kuriems papildomos naudos motyvuoja labiau negu, kitas likusias darbuotojy grupes, kaip vadovai

(4.06), vyriausieji specialistai (4.13) ir specialistai (4.14).

Taip pat iSskirtas finansiniy motyvatoriy vertinimas, kurio p reikSme 0,000 ir atskleidzia
statistiSkai reikSmingus duomenis. Matome susidariusig reikSm¢ D>A,B,C. I§ gauty duomeny
galime teigti, kad darbininkams (4.26) suteikiamos finansinés paskatos yra svarbesnés
motyvavimo priemonés negu likusiy pozicijy grupéms. Vadovams (3.77), vyresniesiems
specialistams (3.90) bei specialistams (3.94) teikia maZziau motyvacijos bei reikSmés negu

zemesnés pozicijos darbuotojams organizacijose.

Galiausiai vertinami visi motyvatoriai, tiek finansiniai, tiek nefinansiniai ir galime matyti
statistiSkai reikSmingus duomenis, nes p reikSmé yra 0,033. Galima sakyti, jog duomenys yra
ribiniai, taciau vis tiek pakankamai reik§mingi, jog biity vertinama pagal respondenty uzimamas
pareigas. Taigi, matoma, jog susidaré D>B reik§mé, kuri leidZia suprasti, kad Zemiausios grandies
darbininkus (61.11) labiau motyvuoja motyvavimo strategijos bei naudojamos priemonés, negu
vadovus (57.71).

6 lentelé

Motyvatoriy vertinimas pagal uZzimamas pareigas

Pagal pareigas A B C D
Vadovas (N=49) | Vyr. specialistai Specialistai Darbininkali F p- Game
(N=68) (N=123) (N=79) reik§ | s-
Vidu | St Vidu | St Vidu | St Vidu | St mé H"’""e
rkis nuokryp | rkis nuokryp | rkis nuokryp | rkis nuokryp
. . - - post-
is is is is
hoc
Didelis atlyginimas 4.43 0.736 451 0.586 4.63 0.547 4.80 0.404 54 | 0.001 | D>A,
06 B
Geresnis sveikatos draudimas 3.82 1.112 4.15 0.885 4,18 0.859 452 0.782 6.5 | 0.000 D>A,
18 B,C
Darbuotoju akeijy galimybé 3.69 1.122 3.74 1.154 3.63 1.302 4.13 1.030 3.0 | 0.028 D>C
84
Galimybé jsigyti biista 3.82 1.074 4.25 0.853 4.37 0.843 451 0.732 7.0 | 0.000 A<C,
68 D
Privilegijos, tokios kaip jmonés | 4.06 1.008 4.13 0.960 4.14 0.944 4.53 0.782 4.0 | 0.008 D>A,
automobilis ir kt. 32 B,C
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6 lentelés tesinys

Finansiniai motyvatoriai 3.77 | 0.741 3.90 | 0.640 3.94 | 0.691 426 | 0594 6.915 | 0.000 | D>AB,C

Motyvatoriy suma 57.71 | 7971 58.04 | 6.359 59.06 | 7.537 61.11 | 7.781 2.954 | 0.033 | D>A

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis

3.3.2 Vertinimas pagal darbuotojuy darbo staza

Lyginant respondenty gautus duomenis pagal jy darbo stazg pastebima, kad statistiskai
reik§mingy duomeny (p<0,05) yra 7 skirtingose grupése tarp tiriamy motyvatoriy. 7 lenteléje
matoma visos i$vardintos grupés bei pateikti gauti duomenys. Taip pat iSskirtos reikSmés pagal
Games Howell post-hoc metoda. Darbo stazas yra suskirstytas j 4 blokus, kuriems priskirti A,B,C

ir D kodavimai, matomi 7 lenteléje.

Vertinant didelio atlyginimo motyvatoriy gauta p reikSmé 0,011 ir tai parodo, jog
duomenys statistiskai reik§mingi. Taip pat iSsiskiria B>D reikSmé, kuri atskleidzia, jog dirbantieji
iki 5 mety (4.68), nuo 6 iki 9 mety imtinai (4.67) ir nuo 10 iki 14 mety (4.73), labiau teikia
pirmenybg¢ bei jaucia motyvacija dél didelio atlygio, negu darbuotojai dirbantys daugiau negu 15
mety (4.45) ir turintys ilgg darbo staza.

Toliau galima matyti, jog galimybé tobuléti ir augti pareigose taip pat turi statistiSkai
reik§mingus duomenis pagal respondenty darbo staza, p reikSmée 0,002, todel galime teigti, jog
dirbantiemsne ilgiau nei 5 metus (4,71) yra svarbiau ir motyvuoja labiau negu darbuotojus, kurie

dirba ilgiau negu 15 mety (4.35).

Galimyb¢ jsigyti busta p reikSmeé yra 0,002, taigi galime teigti, jog duomenys yra
statistiskai reikSmingi ir susidaro D<A,B reik§més. Taigi, dirbantys ir turintys ilgesnj darbo staza
negu 15 mety (4,06), maziau motyvuoja negu respondentus dirbancius iki 5 mety (4.52) arba ne

daugiau nei 10 mety (4.40).

Siuo metu ypa¢ aktualios lankstaus darbo valandy galimybés ir §is motyvatorius atskleidé,
jog turi statistiSkai reikSmingus duomenis pagal darbuotojy i8dirbta stazg. Gauta p reikSme 0,016,
todel galima patvirtinti, kad dirbantiems maziau negu 5 metus (4.55) yra daug svarbiau ir labiau
motyvacijos suteikiantis aspektas negu darbuotojams, kurie dirba ilgiau negu 15 mety (4.18). Siuo

atveju susidaranti reikSmeé yra A>D.

Kitas, statistiSkai reikSmingai iSsiskyres motyvatorius yra geras bendravimas su
kolegomis. Galime matyti, kad 7 lenteléje p reikSmé yra 0,026, todél darome iSvadas, kad
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darbuotojams esantiems darbo rinkoje maziau nei 5 metus (4.61) bendravimas su kolegomis ir
geras rySys yra svarbiau negu darbuotojams, kurie yra sukaupe daugiau nei 15 mety darbo stazo

(4.30). gauta reikSmé pagal Games Howell post-hoc metoda susidaro A>D.

Galiausiai matome, jog statistiSkai reikSminga pagal p reikSme¢ 0,025 yra nefinansiniai
motyvatoriai, kurie atskleidzia susidariusig reikSmé B>D. Galima daryti i§vada, kad darbuotojai
turintys darbo stazo tarp 6 — 9 mety (4.47) jauCia didziausig motyvacijag su nefinansiniais
motyvatoriais, tuo tarpu maziausiai tam reikSmés suteikia darbuotojai dirbantys ilgiau negu 15

mety ir daugiau (4.30).
7 lentelé

Motyvatoriy vertinimas pagal darbuotojy darbo stazg

Pagal staza A B Cc D
0-5 metai 6-9 mety 10-14 mety 15ir daugiau | F p- Game
(N=75) (N=111) (N=44) (N=89) reik§ | s-
Vidu | St. Vidu | St. Vidu | St. Vidur | St. meé Howe
rkis _nuokryp rkis _nuokryp rkis _nuokryp kis _nuokryp I
IS IS IS IS
post-
hoc
Didelis atlyginimas 4.68 | 0470 | 4.67 | 0474 | 473 10585 |4.45 |0.707 |37 |0.011 | AB>
96 D
Galimybé¢ tobuléti ir 471 | 0.540 | 457 |0612 | 468 | 0.674 | 435 |0.770 | 48 | 0.002 | A>D
augti pareigose 80
Galimybe jsigyti busta | 4.52 | 0.760 | 4.40 | 0.717 | 4.14 | 1.002 | 4.06 | 1.037 | 4.9 | 0.002 | D<A
24 D<B
Lanksc¢ios darbo 455 | 0.643 | 4.49|0.724 | 4.41|0.757 | 4.18 | 1.006 | 3.5 | 0.016 | A>D
valandos 11
Geras bendravimas su | 4.61 | 0.613 | 4.56 | 0.598 | 4.43 | 0.625 | 4.30 | 0.958 | 3.1 | 0.026 | A>D
kolegomis 19
Nefinansiniai 440 | 0481 | 4.47 | 0.438 | 441 | 0510 | 424 | 0.665 | 3.1 | 0.025 | B>D
motyvatoriai 73

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis

3.3.3 Vertinimas pagal darbuotojy amzZiy

Vertinant ir lyginant reikSmingus statistiskai duomenis, galime i$skirti, jog respondenty
atsakymai vertinami pagal jy amziy taip pat tur€¢jo 5 matuojamy motyvatoriy statistiSkai
reik§mingus duomenis (p<0,05). Siuo atveju amzius buvo i$skirstytas j 5 grupes, todél pagal

Games Howell post-hoc metoda, blokus uzvardinome A,B,C,D ir E.

Pirmasis motyvatorius, kuris iSsiskyré reikSmingais pagal statistika duomenimis, tai
galimybé tobuléti ir augti pareigose, galime matyti, jog p reikSmé yra 0,013, todél vertindami

duomenis matoma, kad susidaro reiksmé A>D,E. Tai, galima teigti, kad jaunesni darbuotojai tarp
45



16 — 25 mety amziaus, labiau vertina ir motyvuoja galimybes tobuléti ir augti pareigose, negu
darbuotojai esantys 46 — 55 mety amziaus ribose (4.32) bei vyresni negu 56 mety darbuotojai
(4.24).

Taip pat matoma 8 lentel¢je, kad galimybé jsidarbinti mano vaikams motyvatorius turi
statistiSkai reikSmingus duomenis pagal pasiskirs¢iusj respondenty amziy, kurio p reikSmé 0,011
ir galime daryti iSvadas, pagal reikSme¢ B<E, jog darbuotojai esantys 26 — 35 mety (2.56) amziaus
yra maziau motyvuoti ir maziau reikSme teikia galimybei jsidarbinti jy vaikams, negu vyriausiojo

amziaus bloko darbuotojai vyresni negu 56 mety (3.48).

Motyvatorius galimyb¢ jsigyti biistg iSsiskyré taip pat statistiSkai reikSmingais duomenis,
kai p reikSmé yra 0,013, tod¢l matoma, kad darbuotojai esantys 26 — 35 mety (4,30) amziaus
grupéje ir darbuotojai esantys 36 — 45 mety (4.11) amziaus grupéje maziau vertina $ig galimybe,
negu darbuotojai, kuriy amziaus grupé nuo 16 iki 25 mety (4.68) amziaus. Susidaranti reikSmé

A>B, A>C.

Vertinant respondenty gautus duomenis statistiSkai reikSmingas motyvatorius issiskiria
lankscios darbo valandos, kurio p reik§mé yra 0,016, o matoma 8 lenteléje susidaranti reik§mé yra
A>D, todél jaunesniems darbuotojams, kuriy amzius yra nuo 16 iki 25 mety (4.66) lankstumas yra

vertinamas labiau negu vyresniyjy darbuotojy esan¢iy amziaus grupéje nuo 46 iki 55 mety (4.05).

Galiausiai 18 atlikto vertinimo motyvatorius geras bendravimas su kolegomis p reikSme yra
0,001, o tai parodo auksta statistiSkai reikSminga rodiklj pagal darbuotojy amziaus grupes.
Susidaranti reik§mé yra A>D, todél galima teigti, kad darbuotojai esantys nuo 16 iki 25 mety
amziaus (4.64) suteikia reikSmés bei gauna motyvacijos i§ gero bendravimo su kolegomis, negu

darbuotojai esantys nuo 46 iki 55 mety amziaus (4.08).
8 lentelé

Motyvatoriy vertinimas pagal amZiy

Pagal amziy A B C D E

16-25 metai 26-35 metai 36-45 metai 46-55 metai | 56 ir daugiau | F p- Ga
(N=44) (N=143) (N=73) (N=38) mety (N=21) reiks | ™
mé Ho
well
post
hoc

Vid St. Vid St. Vid St. Vid St. Vid St.

urki | nuok | urki | nuok | urki | nuokry | urki | nuok | urki | nuok

s rypis S rypis S pis s rypis s rypis
Galimybé tobulétiir | 4.68 | 0.471 | 459 | 0.654 | 463 | 0.656 | 4.32 | 0.739 | 4.24 | 0.831 | 3.2 | 0.013 | A>
augti pareigose 24 ED
Galimybeé 2.86 | 1.391 | 2.56 | 1.303 | 2.84 | 1.385 | 3.18 | 1.270 | 3.48 | 1.365 | 3.3 | 0.011 | B<
isidarbinti mano 34 E

vaikams
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8 lentelés tesinys

Galimybé jsigyti busta 46 | 05 | 43| 08 | 41| 09 [41] 10 | 43| 0.9 3.2 0.0 A>B (0,004), A>C
8 | 18 | 0 | 48 | 1 | 51 | 6 | 79 | 3 | 13 | 40 | 13 (0,000)

Lankscios darbo 46 | 05 (44| 07 |44 | 07 | 40| 11 | 42| 1.0 3.1 0.0 A>D (0,031)

valandos 6 26 2 45 4 64 5 38 9 07 14 16

Geras bendravimas su 46 | 05 |45 05 |44 | 07 | 40| 1.0 | 42| 09 | 46 | 00 A>D (0,041)

kolegomis 4 | 32 | 8 |8 | 7 | 28| 8 | 75| 9|5 | 23|01

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

3.4 Koreliaciniai rysiai tarp darbuotojuy motyvacijos, veiklos rezultaty ir pasitenkinimo
darbu bei produktyvumo

Aiskinantis sgsajas ir koreliacinius rysius tarp darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu bei motyvacijos ir produktyvumo pasitelktas Pirsono (Pearson) metodas tiesiniai koreliacijali
matuoti, o koreliacija pasitvirtina esant r<0,01. Tyrime nustatyta, kad yra stiprios sgsajos tarp
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu (r=0,775) bei motyvacijos ir produktyvumo (r=0,560). 9
lentelé pateiktais duomenimis, galima daryti iSvada, kad rySys tarp motyvacijos yra stipriai susijes
su pasitenkinimu darbuotojy darbu, tuo tarpu rySys su produktyvumu yra vidutinis, taciau vis tiek

pakankamai aukStas, jog galétume vertinti kaip reikSmingg rysj.

Sekanti, analizuojama koreliacija yra matoma tarp veiklos rezultaty bei pasitenkinimo
darbu ir produktyvumo. Galime matyti 9 lentelé, kad veiklos rezultatai koreliuoja su pasitenkinimu
darbu (r=0,623), o tai parodo aukstesnj nei vidutinj rys$j. Be to, veiklos rezultatai koreliuodami su
produktyvumu atkleidZia labai stipry koreliacinj rysj (r=0,904), o tai parodo beveik tiesiogiai
susijusias sgsajas. Galima teigti, kad veiklos rezultatai yra beveik tiesiogiai susij¢ su darbuotojy

produktyvumu.
9 Lentelé

Motyvacijos ir veiklos rezultaty rySiai su pasitenkinimu darbu bei produktyvumu

Analizuojamas rysys Pasitenkinimas darbu Produktyvumas
Motyvacija 0,775 0,560
Veiklos rezultatai 0,623 0,904

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.
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Koreliaciniai rysiai tarp rezultaty kokybés ir motyvacijos, pasitenkinimo darbu bei
produktyvumo

Aiskinantis sgsajas tarp rezultaty kokybés toliau tyrime naudojant Pirsono (Pearson)
metoda r<0,01, galime matyti rySius su motyvacijos konstruktais bei pasitenkinimu darbu.
Pirmasis rySys su vidine motyvacija rodo r=0,482, o tai reiskia gana vidutinio dydzio rysj.
Atkreipus démesj ] iSorinés motyvacijos duomenis, galime matyti, kad rySys yra dar silpnesnis, tai
r=0,306, todel galime daryti iSvadas, kad vidiné motyvacija turi stipresnj koreliacinj rysj negi su
iSorine motyvacija. Toliau analizuojamas rySys su pasitenkinimu darbu matomas yra r=0,584, o
tai parodo, stipriausig koreliacijg i§ visy motyvacijos konstrukty. Visgi, pridéjus produktyvuma,
galima matyti, kad rySys yra pakankamai aukstame lygyje su r=0,637. Taigi, iSvados atskleidzia,
kad rezultaty kokybés koreliacija yra stipriausia su produktyvumu, o silpniausia su iSorine

motyvacija.

10 lentelé

Rezultaty kokybés rysiai su motyvacija, pasitenkinimo darbu bei produktyvumu

Analizuojama Vidiné ISoriné Pasitenkinimas Produktyvuma
s rySys motyvacija motyvacija darbu S
Rezultaty 0,482 0,306 0,584 0,637
kokybé

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

Koreliaciniai ryS$iai tarp motyvatoriy ir motyvacijos

Tesiant tyrima, svarbus koreliacinis rySys pagal susidaryta tyrimo modelj yra naudojamy
motyvatoriy ir darbuotojy motyvacijos koreliacija. Pagal Pirsono (Pearson) metodg r<0,01, atlikus
duomeny analize matoma 11 lentel¢je, kad rySys egzistuoja. Visgi, pagal pateiktus lenteléje
rezultatus bendras rySys gana silpnas arba vidutinis. Stipriausiai koreliuojantys motyvatoriai su
motyvacija yra: saziningas veiklos vertinimas su r=0,402, Visiskas atlikto darbo jvertinimas su
r=0,444 ir stipriausias galimybé tobuléti ir augti pareigose su r=0,479. Silpniausiai koreliuojantys
motyvatoriai su darbuotojy motyvacija yra: galimybé jsidarbinti mano vaikams, kurio r=0,219,

tuomet darbuotojy akcijy galimybé r=0,247 ir galimybé padirbéti namuose, kuri r=0,289.
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11 lentelé

Rysiai tarp motyvatoriy ir motyvacijos

Analizuojamas rySys Motyvacija
Didelis atlyginimas 0,321
Galimybé tobuléti ir augti pareigose 0,479
Geresnis sveikatos draudimas 0,341
Galimyb¢ jsidarbinti mano vaikams 0,219
Darbuotojy akcijy galimybe 0,247
Galimybe¢ jsigyti busta 0,306
Saziningas veiklos vertinimas 0,402
Visiskas atlikto darbo jvertinimas 0,444
Galimybé¢ padirbéti namuose 0,289
Kirybinés uzduotys 0,345
Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,354
Asmeninio tobuléjimo galimybés 0,395
Lankscios darbo valandos 0,311
Geras bendravimas su kolegomis 0,339
Privilegijos, tokios kaip jmonés automobilis ir kt. 0,300

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

Koreliaciniai rySiai tarp motyvacijos ir veiklos rezultaty

Tyrime svarbus analizuojamas rySys yra tarp darbuotojy motyvacijos ir darbuotojy
pasiekty veiklos rezultaty ir pagal naudojamag Pirsono (Pearson) metodg r<0,01, galime matyti,
kad koreliacija yra teigiama bei siekia r=0,613. Sis ryiys rodo, kad yra vidutinis, tatiau
pakankamai aukstas, kad biity galima daryti iSvadas del koreliacijos rySio stiprumo. Taigi,

darbuotojy motyvacija yra susijusi su darbuotojy veiklos rezultatais vidutinio stiprumo rysiu.

12 lentelé

Rysys tarp veiklos rezultaty ir motyvacijos

Analizuojamas rySys Motyvacija
Veiklos rezultatai 0,613

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.
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Koreliaciniai rySiai tarp motyvatoriu ir veiklos rezultaty

Galiausiai tyrime analizuojamas koreliacinis rySys tarp naudojamy motyvatoriy ir
darbuotojy veiklos rezultaty. Pagal naudojama Pirsono (Pearson) metoda r<0,01, galime teigti,
kad tiesioginis koreliacinis rysys yra, taciau pagal rezultatus vertinamas silpnai arba vidutiniskai.
13 lenteléje matoma, kad stipriausiai iSreikStas koreliacinis rySys yra tarp saziningos veiklos
vertinimo ir veiklos rezultaty, kai r=0,460 bei visiSko atlikto darbo jvertinimo, kai r=0.443.
Silpniausias koreliacinis rySys matomas tarp didelio atlyginimo, kuris yra r<0,226 ir privilegijy,
tokiy, kaip automobilis ir kt. , kai r<0,213. Taigi, galima teigti, kad visi motyvatoriai turi

koreliacinj rysj su darbuotojy veiklos rezultatais, taciau jis tarp silpno ir vidutinio rySio stiprumo.

13 Lentelé

Rysis tarp motyvatoriy ir veiklos rezultaty

Analizuojamas rySys Veiklos rezultatai
Didelis atlyginimas 0,226
Galimybe¢ tobuléti ir augti pareigose 0,347
Geresnis sveikatos draudimas 0,271
Galimybé¢ jsidarbinti mano vaikams 0,230
Darbuotojy akcijy galimybé 0,235
Galimybe¢ jsigyti bista 0,259
Saziningas veiklos vertinimas 0,460
Visiskas atlikto darbo jvertinimas 0,443
Galimybe¢ padirbéti namuose 0,307
Kirybinés uzduotys 0,336
Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,316
Asmeninio tobul¢jimo galimybés 0,322
Lankscios darbo valandos 0,296
Geras bendravimas su kolegomis 0,318
Privilegijos, tokios kaip jmonés automobilis ir kt. 0,213

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

3.5 RysSio tarp taikomy motyvavimo strategiju, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty
organizacijose mediacija

Tyrime svarbiausias norimas iSsiaiSkinti aspektas yra rySio tarp taikomy motyvavimo
strategijy, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty, kai darbuotojy motyvacija laikoma

mediatoriaus pozicijoje tarp motyvacijos strategijy ir veiklos rezultaty. Mediacijai nustatyti

50



PROCESS kriterijuje  naudojamas 4 — asis Hayes modelis. Kadangi, $io proceso metu

analizuojamos reikSmés yra ilgais pavadinimais, juos koduojame:
X — Motyvavimo strategijos;

Y — Veiklos rezultatai;

M — Darbuotojy motyvacija.

2 paveikle galime matyti, kad mediacija yra laikoma statistiskai reikSminga ir veikia
motyvavimo strategijy ir darbuotojy veiklos rezultatus, kai darbuotojy motyvacija medijuoja tarp
reik§miy p=0,000. Gautame modelyje matoma, kad mediacija statistiSkai reikSminga ir modelis
pasitvirtina, kai Rz =28,29. Galima daryti iS§vada, kad modelis yra statistiskai reikSmingas ir
pasitvirtina 28,29%.

2 Paveikslas

Mediacijos analizé, kai M — darbuotojy motyvacija

Run MATRIX procedure:
AAAXXAXNXAXNXAXS PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 XAXAXasasasaxasa

Written by Andrew F. Hayes, Fh.D. www.afhayes.com
Documentation available in Haves (2018). www.guilford.com/p/haves3

I E RS E R R E R R R R R E R F R R R E R R E R R R R R R R R SRR SR E R RS R EEEREEEERRRRE R

Model : 4
¥ Y
X : X
M : M

Sample

Size: 319

ARAARANRRARR RN A ARAR AR RN NR AR RN R AR AR RN AN R R R AR AR AR AN RN AR R AR AR AR AR ANk
OUICOME VARIABLE:
M

Model Summary

R R-sgq MSE F £l £2 p
0,5319 0,2829 0,195¢ 125,0434 1,0000 317,0000 0,0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 1,8428 0,1971 9,3517 0,0000 1,4551 2,2305
X 0,0370 0,0033 11,1823 0, 0000 0,0305 0,0435

Standardized coefficients

coeff

X 0,531%

I N R

Saltinis: sudaryta autorés pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis
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Galima teigti pagal visus gautus tyrimo rezultatus, kad iSsikeltos hipotezés pasitvirtino:

1. H1 Motyvacijos strategijy taikymas, teigiamai veikia darbuotojy motyvacijg — Patvirtinta;
2. H2 Motyvacijos strategijy taikymas, teigiamai veikia darbuotojo veiklos rezultatus —
Patvirtinta;

3. H3augant motyvacijai, auga darbuotojy veiklos rezultatai — Patvirtina;

Taigi, tyrimas atskleidZia, jog yra egzistuojanti mediacija tarp taikomy motyvavimo strategijy bei

darbuotojy veiklos rezultaty, kai mediatorius yra darbuotojy motyvacija.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atsizvelgiant | baigiamojo darbo tikslus ir gautus rezultatus pateikiamos iSvados bei pasitilymai.
ISvados:

1. Daznai organizacijos naudoja tik finansines paskatas ir motyvavimo strategijas, taciau
galime matyti i§ analizuotos literatiros bei gauty tyrimo rezultaty, kad svarbesne dalj
uzima motyvavimo strategijos paremtos nefinansinés ir nematerialios paskatomis.
Organizacijos turéty iSsianalizuoti kokie yra jy darbuotojy poreikiai ir jsivertinti, kokios
strategijos veikty geriausiai.

2. Kitas svarbus aspektas, tai démesio atkreipimas j didzigja dali darbuotyjy demografiniy
kriterijy. Galima matyti, kad skirtingy amziaus bei stazo darbuotojai turi skirtingus
motyvatoriy pasirinkimus. Taigi, svarbu jsivertinti, koks amziaus vidurkis vyrauja
organizacijos viduje.

3. Siame tyrime nustatyta, kad motyvavimo strategijy taikymas teigiamai veikia darbuotojy
veiklos rezultatus, darbuotojai pasiekia geresniy rezultaty ir yra labiau patenkinti savo
darbo vietomis.

4. Svarbu, jog darbuotojy motyvacija, veikia kaip mediatorius tarp motyvavimo strategijy ir
veiklos rezultaty, todél galime teigti, kad motyvacija kyla ir yra palaikome, kai naudojamos
tinkamos motyvavimo strategijos organizacijos viduje.

5. Tyrime iSrySkéjo, kad motyvatoriai gali biti skirstomi ] finansinius ir nefinansinius, ko
literatliros apZvalgoje nepavyko iSskirti pagal nagrin¢jamy tyréjy atliktus tyrimus bei
teorijas. Siuo atveju, nefinansiniai motyvatoriai pagal atlikta tyrima rodo aukstesnj
motyvacijos kélimg.

6. Lyginant vyry bei motery pasiskirstyma motyvatoriy analizéje, galima jzvelgti, jog vyrams
svarbiau yra finansiniai motyvatoriai bei materialios naudos, tuo tarpu moterims
motyvacijg suteikia nefinansiniai motyvatoriai, kaip pasitenkinimas darbu.

7. Galima daryti iSvada, kad Siuo metu jaunesniajai darbuotojy grupei lankscios darbo
valandos suteikia motyvacijos ir yra teigiamai vertinama, tuo tarpu vyresnioji darbuotojy
grupé yra labiau pratusi dirbti nustatytomis valandomis, todé¢l lanks¢ios darbo valandos
nesuteikia aukStos motyvacijos palyginus su jaunesniais darbuotojais.

8. Darbuotojy veiklos rezultatai koreliuoja su darbuotojy produktyvumu labai stipriu rysiu,

kuris yra beveik tiesioginis, tod¢l galime daryti iSvadg, kad naudojamos motyvavimo
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strategijos keliandios veiklos rezultatus, veikia ir darbuotojy produktyvuma. Siuo atveju,

kylant veiklos rezultatams, kyla darbuotojy produktyvumas.
Tyrimo sunkumai ir apribojimai:

1. Tyrime dalyvavo 331 respondentas, taciau teko atmesti 12 respondenty, nes jie tyrimo
atlikimo metu nedirbo, tadiau tai nereiSkia, kad jy duomenys nebiity naudingi. Yra
tikimybé, kad respondentai ilgai dirbantys, turintys patirties darbo rinkoje bei atitinka visus
keliamus reikalavimus, taciau Siuo metu keicia pozicija ir yra neaktyvus darbo rinkoje.

2. Motyvavimo strategijos yra matuojamos pagal iSskirtus ir naudojamus motyvatorius,
tatiau nepavyko rasti tyrimy, kuriuose biity iSskirtos visos minimos motyvavimo
strategijos pagal motyvatorius.

3. Respondenty pasiskirstymas tyrime yra netolygus, galima matyti, jog didzioji dauguma
dalyvavusiy yra jauno amziaus darbuotojai, tuo tarpu vyresniojo amziaus darbuotojus yra
sunkiau pritraukti dalyvauti tyrime. Daromos iSvados apie vyresniyjy darbuotojy

motyvatorius ir koreliacijas gali biti netikslios ir neatsispindéti tikrosios situacijos.
Pasitilymai:

1. Organizacijoms ir jy vadovams turéty buti svarbu, jog darbuotojy naSumas, veiklos
rezultatai biity paciame auksSciausiame lygyje, tokiu atveju yra iSnaudojamas visas
potencialas ir organizacija gauna didziausig nauda. Tam pasiekti, reikia palaikyti
darbuotojy motyvacija aukStame lygyje bei pritaikyti motyvavimo strategijy praktikas.

2. Motyvavimo strategijos privalo biiti naudojamos atsizvelgus j organizacijos veiklos sritj,
darbuotojy pozicijas bei darbo pobiidj. Geriausi rezultatai yra pasiekiami, kai motyvacinés
strategijos yra naudojamos tinkamai, yra miksuojamos su kitomis strategijomis ir
atsizvelgiamg | situacija esancig rinkoje.

3. Vadovai norintys iSlaikyti darbuotojus, palaikyti auk$ta motyvacijos lygj privalo
atsizvelgti ne tik | bendrg darbuotojy vaizda, bet j kiekvieng asmeniskai ir pritaikyti
motyvavimo praktikas. Galima pastebéti i§ analizuotos literatiiros bei tyrimo rezultaty, kad

jaunesni darbuotojai, dirbantys kvalifikuotus darbus turi buti skatinami asmeniskai,
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SUMMARY
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The main goal of this master’s thesis is to determine the relationship between the applied
motivation strategies, employee motivation, and the results of their activities in organizations. The
thesis consists of three main parts, which include: analysis and discussion of the literature review,
methodology and the analysis of the research on the relationship between motivation strategies,

employee motivation and performance in organizations; conclusions and suggestions.

Analysis of the literature review revealed that the application of motivation strategies is highly
important for both — organizations and their employees. Organizations benefit when employees
are motivated, strive for the best results, and their productivity is extremely high. Meanwhile, for
the employees, the motivational strategies used by employers bring not only financial but also
internal, emotional gain as well. By feeling motivated both internally and externally, the employee

can pursue their personal goals, feel useful and worthwhile.

After reviewing the literature, research methodology is introduced. Research instruments,
qualifications of the respondents and individual Cronbach's alpha index of each of the constructs
are revealed. The total indicator of all constructs corresponded to 0.738 > 0.7, therefore the data
is confirmed to be reliable and can be rightfully applied to all working-age people in Lithuania.
Based on the already conducted research, a questionnaire of 40 questions was also developed. A
total of 331 participants contributed to the study, but 12 respondents were excluded because they

were unemployed at the time of the study.
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Analysis of the results of the research conducted during this thesis reveals the evaluations of
statistically significant data by gender, length of working service and age. Linear regression
analysis was performed and the correlations between motivation strategies and employee
motivation; between employee motivation and performance; and between motivation strategies
and performance are compared. Finally, it is concluded that there is a relationship between all of
the above mentioned correlations, and the hypotheses of the study that were raised in the beginning
of the thesis are confirmed. Thus, based on the obtained results, it can be stated that the application
of motivation strategies affects the performance of employees together with the employee

motivation.
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PRIEDAI

1 priedas
Anketa
Sveiki,

Esu Ingrida Preidzitité, Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto
Zmogiskyjy istekliy magistro studijy programos studenté. Rasau magistro baigiamajj darba
tema: “Rysys tarp taikomy motyvavimo strategijy, darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty
organizacijose* bei atliecku empirinj tyrima. Anketos pildymas uztruks iki 5 min.

Anketiné¢ apklausa yra anoniminé, taip siekiant uztikrinti Jisy pateikty duomeny
konfidencialumg. Gauti rezultatai magistro darbe bus panaudoti apibendrinta forma.

I§ anksto nuosirdziai dékoju uz dalyvavimg tyrime!

1. Ar Siuo metu dirbate?
o Taip

o Ne

2. Lytis:

0 Vyras

o Moteris

3. Juisy amZius:

0 18-25mety

0 26-35mety

0 36-45mety

0 46-55mety

0 56-64 metai

0 Daugiau negu 64 metai
4. Jiisy uzimamos pareigos organizacijoje:
0 Vadovas (-¢)

0 Specialistas (-¢)

0 Vyr. specialistas (-¢)

o Darbininkas (-¢)
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5. Jusy iSsilavinimas:

o Pagrindinis

o Vidurinis

0 Profesinis

o Aukstasis neuniversitetinis
o Austasis universitetinis

6. Juisy darbo stazas:

0 0-5 metai

0 6-10 mety

0 10-15 mety

0 15 mety ir daugiau

Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius. Atsakykite pazymédami ties kiekvienu teiginiu, kiek

stipriai su juo sutinkate (kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku,

4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

7. Man labai
patinka mokytis
naujy dalyky.

8. Imuosi jdomiy

VW —

suteikia
pasitenkinimg.

9. Atliekant
sunkias uzduotis,
jauciuosi, kad man
sekasi.

10. Manau, kad
veikla, kuria
uzsiimu yra jdomi.

11. Brangaus turto
turéjimas man
kelig motyvacija
daugiau dirbti.

12. Finansine
sekme kelig
motyvacija dirbti.

13. Socialinis
pripaZinimas man
kelig motyvacija
darbo aplinkoje.
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14. Jauciu
asmeninj
pasitenkinima, Kali
atlieku darbg gerai.

15. Mano
nuomongé apie save
Suprastéja, kai
atlieku darba
blogai.

16. DidZiuojuosi,
kai galiu gerai
atlikti savo darba.

17. Jauciuosi
nelaimingas, kai
mano darbas
nesiekia man
Jprasto standarto.

18. Man patinka
perzvelgti atliktus
dienos darbus.

19. Stengiuosi
sugalvoti budy
efektyviai atlikti
savo darba.

20. Mano
rezultatai geresni
nei kolegy,
turin¢iy panasia
kvalifikacija.

21. Esu
patenkintas savo
darbo naSumu.

22. AS atliepiu
organizacijos
likescius.

23. Mano pateiktos
ataskaitos yra
patikimos.

24. AS rodau
aukstos kokybés
darbo rezultatus.

25. Atliekant
darbus pirma
karta, esu sau
grieztas.
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Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius. Atsakykite pazymédami ties kiekvienu teiginiu, kiek
stipriai su juo sutinkate (kur 1 — visiskai nemotyvuoja, 2 — nemotyvuoja, 3- nei motyvuoja, nei
nemotyvuoja, 4 — motyvuoja, 5 — visiSskai motyvuoja).

Labai Nemotyvuoja | Nei Motyvuoja | Labai
nemotyvuoja motyvuoja, nei motyvuoja
nemotyvuoja
26. Didelis
atlyginimas

27. Galimybé
tobuléti ir augti
pareigose

28. Geresnis
sveikatos draudimas

29. Galimybé
jsidarbinti mano
vaikams

30. Darbuotojy
akcijy galimybé

31. Galimybe jsigyti
biista

32. Saziningas
veiklos vertinimas

33. Visiskas atlikto
darbo jvertinimas

34. Galimybe
padirbéti namuose

35. Kiirybinés
uzduotys

36.
Bendradarbiaujanti
darbo aplinka

37. Asmeninio
tobuléjimo
galimybes

38. Lanksc¢ios darbo
valandos

39. Geras
bendravimas su
kolegomis

40. Privilegijos,
tokios kaip jmonés
automobilis ir kt.
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2 Priedas

Demografiniai duomenys

N %
2. Lytis: Wras 106 33.2%
Moteris 213 66.8%
3.Jusu amzus: 16-25 metai 44 13.8%
26-35 metai 143 44.8%
36-45 metai 73 22.9%
46-55 metai 38 11.9%
56-64 metai 13 4.1%
Daugiau negu 64 metai 8 2.5%
4. Jusu uzimamos Vadovas (-e) 49 15.4%
pareigos . Wr. specialistas (-e) 68 21.3%
organizactoje- Specialistas (-e) 123 38.6%
Darbininkas (-e) 79 24.8%
5. Jusu Pagrindinis 12 3.8%
issilavinimas: Vidurinis 57 17.9%
Profesinis 26 8.2%
Aukstasis neuniversitetinis 60 18.8%
Austasis universitetinis 164 51.4%
6. Jusu darbo 0-5 metai 75 23.5%
stazas: 6-10 metu 111 34.8%
10-15 metu 44 13.8%
15 metu ir daugiau 89 27.9%

3 Priedas

Patikimumo testas

Cronbach’
s alpha
7. Man labai patinka mokytis nauju dalyku.
Vidiné 8. Imuosi idomiu issukiu, kurie suteikia pasitenkinima.
.. 0.782 . . e .
motyvacija 9. Atliekant sunkias uzduotis, jauciuosi, kad man sekasi.

10. Manau, kad veikla, kuria uzsiimu yra idomi.
11. Brangaus turto turejimas man kelia motyvacija daugiau
dirbti.

m:t(z/:/lgceija 0.669 12. Finansine sekme kelia motyvacija dirbti.

13. Socialinis pripazinimas man kelia motyvacija darbo
aplinkoje.
14. Jauciu asmenini pasitenkinima, kai atlieku darba
gerai.
15. Mano nuomone apie save suprasteja, kai atlieku darba

Pasitenkinima 0.692 blogai.

s darbu ) 16. Didziuojuosi, kai galiu gerai atlikti savo

darba.

17. Jauciuosi nelaimingas, kai mano darbas nesiekia man iprasto
standarto.



18. Man patinka perzvelgti atliktus dienos
darbus.
19. Stengiuosi sugalvoti budu efektyviai atlikti savo
darba.
20. Mano rezultatai geresni nei kolegu, turinciu panasia
kvalifikacija.
0.700 21. Esu patenkintas savo darbo nasumu.
22. As atliepiu organizacijos
lukescius.
23. Mano pateiktos ataskaitos yra patikimos.
24. As rodau aukstos kokybes darbo
0.711 rezultatus.
25. Atliekant darbus pirma karta, esu sau
grieztas.
26. Didelis atlyginimas.
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose.
28. Geresnis sveikatos draudimas.
29. Galimybe isidarbinti mano
vaikams.
30. Darbuotoju akciju galimybe.
31. Galimybe isigyti busta.
32. Saziningas veiklos vertinimas.
0.876 33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas.
34. Galimybe padirbeti namuose
35. Kurybines uzduotys.
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka
37. Asmeninio tobulejimo galimybes
38. Lankscios darbo
valandos.
39. Geras bendravimas su kolegomis
40. Privilegijos, tokios kaip imones automobilis ir kt.

Produktyvum
as

Rezultaty
kokybé

Motyvacijos
strategijos

4 Priedas

Bartlett's testas

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,889
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1796,029
Sphericity df 105
Sig. <0,001

66



Pattern Matrix®

Component

1 2
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,831 -0,133
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 0,816 -0121
39. Geras bendravimas su kolegomis 0,804 -0,138
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 0,658 0,146
38. Lankscios darbo valandos. 0,628
32. Saziningas veiklos vertinimas. 0,587 0,221
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 0,536 0,155
35. Kurybines uzduotys. 0,427 0,225
34. Galimybe padirbeti namuose 0,350 0,344
30. Darbuotoju akciju galimybe. -0135 0,794
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. -0,115 0,792
28. Geresnis sveikatos draudimas. 0,141 0,669
31. Galimybe isigyti busta. 0,288 0,534
26. Didelis atlyginimas. 0,201 0,502
40. Privilegijos, tokios kaip imones automobilis ir kt. 0,318 0,410

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization. ®

a. Rotation converged in 8 iterations.



5 Priedas

T Testas
T-Test
Group Statistics
2. Lytis:
Vyras Moteris
Std. Error Std. Error
M Mean Std. Deviation Mean M Mean Std. Deviation Mean
26. Didelis atlyginimas. 106 4,68 0,526 0,051 213 4,59 0,589 0,040
27. Galimybe tobuletiir 106 454 0,692 0,067 213 4,56 0,653 0,045
augti pareigose.
28. Geresnis sveikatos 106 4,24 0,852 0,082 213 418 0,895 0,061
draudimas.
29. Galimybe isidarbinti 106 3,08 1,374 0,133 213 2,66 1,325 0,091
mana vaikams.
30. Darbuotoju akciju 106 419 0,887 0,096 213 3,58 1,236 0,085
galimybe.
31. Galimybe isigyti 106 435 0,847 0,082 213 427 0,852 0,058
busta.
32. Saziningas veiklos 106 4,44 0,718 0,070 213 4 46 0,730 0,050
vertinimas.
33. Visiskas atlikto darbo 106 4,40 0,738 0,072 213 434 0,641 0,058
ivertinimas.
34. Galimybe padirbeti 106 4,25 0,906 0,088 213 423 0,895 0,061
namuose
348, Kuryhines uzduotys. 106 408 0,957 0,093 213 408 0,951 0,065
36. Bendradarbiaujanti 106 439 0,738 0,072 213 447 0,743 0,051
darbo aplinka
37. Asmeninio tobulejimo 106 432 0,857 0,083 213 451 0,684 0,047
galimybes
38. Lankscios darbo 106 4,40 0,869 0,084 213 441 0,781 0,054
valandos.
39. Geras bendravimas 106 4,46 0,719 0,070 213 4,49 0,737 0,051
su kolegomis
40. Privilegijos, tokios 106 4,31 0,870 0,094 213 418 0,614 0,063
kaip imones automohilis
ir k.
Vidine_motyvacija 106 4,00 0,660 0,064 213 4,07 0,685 0,047
|Sariné_motyvacija 106 3,82 0,691 0,067 213 4,06 0,718 0,048
Pasitenkinimas_darbu 106 3,83 0,575 0,056 213 4,06 0,517 0,035
Produktyvumas 106 3,84 0,618 0,060 213 3,84 0,673 0,046
Rezultaty_kaokyhe 106 3,94 0,663 0,064 213 407 0,652 0,045
Motyvacija 106 3,85 0,530 0,051 213 407 0,514 0,035
Weiklos_rezultatai 106 3,89 0,571 0,055 213 3,85 0,604 0,041
Finansiniai_motyvatoriai 106 41415 0,63695 006187 213 3,8082 0,69447 004758
N_eﬂnansiniai_motwatori 106 4 3648 0,54363 0,05280 213 4,3949 053126 0,03640

al
Motyvatoriy_suma 106 59,88 7475 0,726 213 58,78 7,507 0514




6 Priedas

ANOVA

A B C D
Pagal pareigas Vadovas (N=49)  Vyr. specialistai (N=68) Specialistai (N=123) Darbininkai (N=79) £ p-reikime Games-Howell post-
Vidurkis t. nuokryp  Vidurkis St. nuokrypis Vidurkis St. nuokrypis VidurkisSt. nuokrypis hoc
26. Didelis atlyginimas. 4.43 0.736 4.51 0.586 4.63 0.547 4.80 0.404 5.406 0.001 D>A,B
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 4.51 0.739 4.38 0.713 4.64 0.602 4.59 0.651 2433 0.065
28. Geresnis sveikatos draudimas. 3.82 1.112 4.15 0.885 4.18 0.859 4.52 0.782 6.518 0.000 D>A,B,C
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. 2.78 1.418 2.63 1.403 271 1.335 3.10 1.277 1.863 0.136
30. Darbuotoju akciju galimybe. 3.69 1.122 3.74 1.154 3.63 1.302 4.13 1.030 3.084 0.028 D>C
31. Galimybe isigyti busta. 3.82 1.074 4.25 0.853 4.37 0.843 4.51 0.732 7.068 0.000 A<C,D
32. Saziningas veiklos vertinimas. 4.49 0.649 4.38 0.647 4.46 0.781 4.49 0.749 0.338 0.798
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 4.39 0.786 4.21 0.783 4.36 0.860 4.48 0.749 1.441 0.231
34. Galimybe padirbeti namuose 4.16 0.898 4.26 0.891 4.29 0.885 4.18 0.930 0.404 0.750
35. Kurybines uzduotys. 4.12 0.857 4.12 0.907 4.03 0.999 4.10 0.982 0.182 0.909
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 4.47 0.710 4.41 0.652 4.45 0.770 4.44 0.797 0.062 0.980
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 4.49 0.649 4.31 0.868 4.50 0.717 4.46 0.748 1.000 0.393
38. Lankscios darbo valandos. 4.29 0.842 4.35 0.787 4.44 0.770 4.47 0.875 0.679 0.566
39. Geras bendravimas su kolegomis 4.37 0.809 4.47 0.680 4.53 0.669 4.49 0.815 0.578 0.630
40. Privilegijos, tokios kaip imones automob  4.06 1.008 4.13 0.960 4.14 0.944 4.53 0.782 4.032 0.008 D>A,B,C
Finansiniai_motyvatoriai 3.77 0.741 3.90 0.640 3.94 0.691 4.26 0.594 6.915 0.000 D>A,B,C
Nefinansiniai_motyvatoriai 4.37 0.541 4.32 0.433 4.41 0.534 4.41 0.611 0.494 0.687
Motyvatoriy_suma 57.71 7.971 58.04 6.359 59.06 7.537 61.11 7.781 2.954 0.033 D>A
A B C D
Pagal staig 0-5 metai (N=75) 6-9 mety (N=111) 10-14 mety (N=44) 15ir daugiau (N=89) E p-reikéme Games-Howell post-
Vidurkis t. nuokryp  Vidurkis St. nuokrypis Vidurkis St. nuokrypis VidurkisSt. nuokrypis hoc
26. Didelis atlyginimas. 4.68 0.470 4.67 0.474 4.73 0.585 4.45 0.707 3.796 0.011
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 4.71 0.540 4.57 0.612 4.68 0.674 4.35 0.770 4.880 0.002 A>D (0,003)
28. Geresnis sveikatos draudimas. 4.17 0.921 431 0.818 4.30 0.978 4.04 0.976 1.546 0.202
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. 245 1.287 2.77 1.368 3.02 1.372 3.02 1.340 2911 0.035 D>A (0,032)
30. Darbuotoju akciju galimybe. 3.61 1.293 3.78 1171 4.09 1.137 3.78 1.146 1.492 0.217
31. Galimybe isigyti busta. 4.52 0.760 4.40 0.717 4.14 1.002 4.06 1.037 4.924 0.002 )<A (0,007), D<B (0,046
32. Saziningas veiklos vertinimas. 4.43 0.825 4.59 0.546 4.43 0.661 4.31 0.834 2.576 0.054
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 4.29 0.897 4.46 0.723 4.39 0.754 4.28 0.853 1.031 0.379
34. Galimybe padirbeti namuose 4.17 0.950 4.35 0.794 4.30 0.930 4.12 0.951 1.267 0.286
35. Kurybines uzduotys. 391 1.055 4.25 0.825 4.16 0.963 3.98 0.977 2.523 0.058
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 4.47 0.811 4.51 0.601 4.39 0.722 4.36 0.843 0.821 0.483
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 4.51 0.795 4.47 0.711 4.55 0.627 4.31 0.806 1.370 0.252
38. Lankscios darbo valandos. 4.55 0.643 4.49 0.724 4.41 0.757 4.18 1.006 3.511 0.016 A>D (0,027)
39. Geras bendravimas su kolegomis 4.61 0.613 4.56 0.598 4.43 0.625 4.30 0.958 3.119 0.026
40. Privilegijos, tokios kaip imones automob  4.20 0.930 4.28 0.886 4.39 0.813 4.09 1.041 1.204 0.308
Finansiniai_motyvatoriai 3.94 0.614 4.03 0.626 4.11 0.675 3.91 0.801 1.174 0.320
Nefinansiniai_motyvatoriai 4.40 0.481 4.47 0.438 4.41 0.510 4.24 0.665 3.173 0.025 B>D (0,031)
Motyvatoriy_suma 59.11 6.620 60.10 6.329 60.09 7.256 57.52 9.301 2.255 0.082
A B c D E
Pagal amziy 1§-25 nj\etai (N=44) 2?-35 |tnetai (N=143) A A36-45. metai (N=73) ) 1A16-55.metai lN=38). ir r.jaugibau mety (N= F p-reikime Games-Howell post-hoc
Vidurkis t. nuokryp  Vidurkis St. nuokrypis Vidurkis St. nuokrypis VidurkisSt. nuokrypis Vidurkis t. nuokryp
26. Didelis atlyginimas. 4.73 0.451 4.61 0.531 4.60 0.618 4.53 0.762 4.67 0.483 0.709 0.586
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 4.68 0.471 4.59 0.654 4.63 0.656 4.32 0.739 4.24 0.831 3.224 0.013
28. Geresnis sveikatos draudimas. 4.39 0.868 4.12 0.900 4.23 0.965 4.16 0.916 4.33 0.913 0.895 0.467
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. 2.86 1391 2.56 1.303 2.84 1.385 3.8 1.270 3.48 1.365 3.334 0.011
30. Darbuotoju akciju galimybe. 3.82 1.187 3.66 1.217 3.86 1.217 3.95 1.089 4.00 1.140 0.842 0.500
31. Galimybe isigyti busta. 4.68 0.518 4.30 0.848 4.11 0.951 4.16 1.079 4.33 0.913 3.240 0.013  A>B(0,004), A>C (0,000)
32. Saziningas veiklos vertinimas. 4.50 0.731 4.49 0.680 4.49 0.626 4.34 0.909 4.19 0.928 1.105 0.354
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 4.48 0.664 432 0.861 4.41 0.684 4.24 0.971 4.43 0.811 0.641 0.634
34. Galimybe padirbeti namuose 4.43 0.728 4.19 0.927 421 0.927 411 0.981 4.52 0.680 1.393 0.236
35. Kurybines uzduotys. 411 1.017 4.02 0.900 421 0.985 3.97 1.052 4.19 0.873 0.655 0.624
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 4.57 0.625 4.45 0.739 4.41 0.663 4.39 0.855 4.29 1.007 0.630 0.641
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 4.55 0.663 4.49 0.768 4.47 0.603 4.16 0.916 4.38 0.865 1.786 0.131
38. Lankscios darbo valandos. 4.66 0.526 4.42 0.745 4.44 0.764 4.05 1.138 4.29 1.007 3.114 0.016 A>D (0,031)
39. Geras bendravimas su kolegomis 4.64 0.532 4.58 0.586 4.47 0.728 4.08 1.075 4.29 0.956 4.623 0.001 A>D (0,041)
40. Privilegijos, tokios kaip imones automob  4.36 0.967 4.21 0.895 4.19 0.908 4.00 1.162 4.52 0.680 1.370 0.244
Finansiniai_motyvatoriai 4.14 0.617 3.91 0.625 3.97 0.744 4.00 0.787 4.22 0.738 1.661 0.159
Nefinansiniai_motyvatoriai 451 0.447 4.39 0.457 4.41 0.536 4.18 0.698 431 0.761 2.160 0.073
Motyvatoriy_suma 6102  6.337 58.82 6.429 59.36 7.873 57.53 9.658 59.62  10.279 1.238 0.295
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7 Priedas

Koreliacijos

Correlations

Pearson Correlation

Pasitenki
Vidine_m ISoriné_m nimas_da Produktyv Veiklos_r
otyvacija  otyvacija rbu umas Rezultaty_kokybé Motyvacija ezultatai
Vidine_motyvacija -
ISoriné_motyvacija 0,485" -
Pasitenkinimas_darbu 0,505 0,465 -
Produktyvumas 0456 0,384 0544”7 -
Rezultaty_kokybé 0482 0,306" 0584" 0637 -
Motyvacija 0827° 0825" 0775 0560 0,549 -
Veiklos_rezultatai 0519" 0381”7 0623 0904" 0,905" 0,613 -

**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Pearson Correlation

Pasitenki

Vidine_m ISoriné_m nimas_da Produktyv

otyvacija  otyvacija rbu umas Rezultaty_kokybé
Vidine_motyvacija --
ISoriné_motyvacija 0,485" --
Pasitenkinimas_darbu 0,505~ 0,465 -
Produktyvumas 0456"  0,384"  0544" -
Rezultaty_kokybé 0482" 0306" 0584" 0637 -

**_Caorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Pearson Correlation

Veiklos_r

ezultatai
26. Didelis atlyginimas. 0,226"
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 0,347"
28. Geresnis sveikatos draudimas. 0,271"
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. 0,230"
30. Darbuotoju akciju galimybe. 0,235~
31. Galimybe isigyti busta. 0,259"
32. Saziningas veiklos vertinimas. 0,460"
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 0,443"
34. Galimybe padirbeti namuose 0,307"
35. Kurybines uzduotys. 0,336~
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,316
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 0,322"
38. Lankscios darbo valandos. 0,296
39. Geras bendravimas su kolegomis 0,318"
40. Privilegijos, tokios kaip imones 0,213"

automobilis ir kt.
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-
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Correlations

Pearson Correlation

Motyvacija
26. Didelis atlyginimas. 0,321"
27. Galimybe tobuleti ir augti pareigose. 0,479"
28. Geresnis sveikatos draudimas. 0,341"
29. Galimybe isidarbinti mano vaikams. 0,219"
30. Darbuotoju akciju galimybe. 0,247"
31. Galimybe isigyti busta. 0,306~
32. Saziningas veiklos vertinimas. 0,402"
33. Visiskas atlikto darbo ivertinimas. 0,444~
34. Galimybe padirbeti namuose 0,289"
35. Kurybines uzduotys. 0,345
36. Bendradarbiaujanti darbo aplinka 0,354"
37. Asmeninio tobulejimo galimybes 0,395"
38. Lankscios darbo valandos. 0,311"
39. Geras bendravimas su kolegomis 0,339"
40. Privilegijos, tokios kaip imones 0,300"

automobilis ir kt.
**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-

Correlations

Pearson Correlation

Veiklos_r
Motyvacija ezultatai

Motyvacija --
Veiklos_rezultatai 0,613 -

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



8 Priedas

Mediacijos patvirtinimas

Run MATRIX procedure:

Model : 4
Y =Y
X : X
M M

Sample

Size: 319

OUTCOME VARIABLE:
M

Model Summary
R R-sg MSE
0,531% 0,2829 0,195¢

Model

coeff se
constant 1,8428 0,1971
X 0,0370 0,0033

Standardized coefficients
coeff
X 0,531%

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

F
125,0434

t
9,3517
11,1823

www.afhayes.com

dfl
1,0000

P
0,0000
0,0000

df2
317,0000

LLCI
1,4551
0,0305

AAAAAAARAAAAAASS PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 AAAtasaiisiiaiia

IR R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

AAAEAARAAA R AR AR AR RN AR R R AR R R AR AR A A A R RN

0,0000

ULCI
2,2305
0,0435

AAARAARNRAAAAA AR AR R AR AR AR AR R R AR AR AR AR R AR R AR AR R AR R AN R AR AR AR AN A, ,
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OUTCOME VARIABLE:
Y

Model Summary

0,6383

Model

coeff
constant 0,6528
X 0,0167
M 0,5686

coeff
X 0,2117
M 0,5000

F
1,0449

OUTCOME VARIABLE:
¥
Model Summary
0,4777
Model
coeff

constant 1,7005
X 0,0377

coeff
X 0,4777

R R-sq
0,4074

R R-3sq
0,2282

MSE
0,209¢

se
0,2304
0,0040
0,0581

Standardized coefficients

.
Test(s) of X by M interaction:

dfl
1,0000

df2
315,0000

MSE
0,2722

se
0,2325
0,0039

Standardized coefficients

r
108,6413

2,8327
4,1408
9,7778

p
0,3075

93,7105

7,3151
9,6804

dfl
2,0000

P
0,0049
0,0000
0,0000

dfl
1,0000

P
0,0000
0,0000

df2 p
316,0000 0,0000

LLCI
0,1994
0,0088
0,4542

ULCI
1,1062
0,0247
0,6830

AAANAAAARNAAANAANAAA AR TO‘IAL EFFECI mDEL ARAAAAARARAAAARAAANAAAA AR AN AN

df2 P
317,0000 0,0000

LLCI
1,2432
0,0301

ULCI
2,1579
0,0454
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AXXAAAAAAAAAAX TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y AAAAAAAAAAAAAN

Total effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI c_ps
0,0377 0,0039 9,6804 0,0000 0,0301 0,0454 0,0637

Direct effect of X on Y

Effect se t P LLCI ULCI c'_ps
0,01€7 0,0040 4,140¢8 0,0000 0,0088 0,0247 0,0282

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
M 0,0210 0,0032 0,0151 0,027¢

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
M 0,0354 0,0047 0,0265 0,0451

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
M 0,2659 0,0365 0,1938 0,3375
AAAAAAANAAANAAN R AR mLYSIS NOTES AND ERRORS AAAAAAANAAAAA R R AR AR

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

c_cs
0,4777

c'_cs
0,2117
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