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SAVOKU PAAISKINIMAI

Adaptyvi veikla (angl. adaptive performance) darbuotojy gebéjimas prisitaikyti suvokiant ir
prisitaikant prie poky¢iy organizacijoje (Rohaida ir Zainal, 2022).

Buasena (angl. state) jausmas konkre¢iu momentu, nusakantis asmens viding emocing ar
psichologing situacija, kai nori kg nors padaryti, kg nors pakeisti, kg nors gauti ar ko nors iSvengti
(Sheldon, 2023).

Darbuotojy darbo atlikimas (angl. employee work performance) darbuotojy elgsena,
apCiuopiamas arba neapciuopiamas darbuotojy indélis | organizacija vykdant savo pareigas;
demonstruojami jgudZziai ir elgsena, kuri palaiko pagrindinius organizacijos procesus tiesiogiai
arba netiesiogiai. Apima bendradarbiavimg ir bendra darbuotojo elgesj organizacijoje (Liu ir Liu,
2022; Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021; Huragu ir Chuma, 2019; Rohaida ir Zainal, 2022).
Emocinis iSsekimas (angl. emotional exhaustion) psichologiné bisena, kuri pasireiSkia
darbuotojo intensyviu emociniu pervargimu ir kurig lemia su darbu susijusi jtampa, kuriai
budingas emociniy, kognityviniy ir elgesio apraiSky derinys, kuris silpnina darbuotojo darbo
atlikimg (Lubbadeh, 2020; Téth-Kirdly ir kt., 2021).

Inovatyvi elgsena (angl. IWB innovative work behavior) apgalvotas naujy idéjy diegimas ir
jgyvendinimas darbo vaidmenyje, komandoje ar organizacijoje, siekiant pagerinti veikla.
Inovatyvi elgsena pasireiskia darbuotojams prisidedant prie naujy ir nejprasty idéjy, procedury ir
mastymo budy (Rohaida ir Zainal, 2022).

ISorinis motyvavimas (angl. extrinsic motivation) procesas, kai darbuotojas motyvuojamas
apCiuopiama ekonomine graza, prekémis, pripaZinimu ar paslaugomis darbuotojui; procesas
kylantis dél priemoniy orientuoty ] iSoring naudg (Hitka ir kt., 2023;Fahriana ir Sopiah, 2022).
Motyvacijos biisena (angl. motivational state) Psichologiné buisena, kurios lygis skatina asmenj
konkre¢iu momentu reaguoti ir veikti tam tikroje situacijoje, remiantis jo vidiniais ar iSoriniais
motyvais, suteikianti impulsus bei krypti darbuotojams atlikti darba (Le Tan ir kt., 2021).
Motyvavimas (angl. motivating) motyvavimo priemoniy taikymas darbuotojams organizacijoje
(Arefiev, 2017).

Motyvavimo priemonés (angl. motivational tools) veiksniy visuma, kuri lemia motyvacijos
busenos lygio stiprumg, suzadina motyvacijos buiseng, paskatina darbuotojus atlikti darbg
(Adebayo ir kt., 2020;Weberova ir kt., 2017).

UZduodiy atlikimas (angl. task performance) elgsena, kuri apima pagrindiniy darbo pareigy

vykdyma (Pradhan ir Jena, 2017).



Organizaciné pilietiné elgesena OCB (angl. organizational citizenship behavior) apima elgsena,
vir§ijancig oficialias darbo pareigas, organizaciné pilietiné elgsena daugiau sutelkta j tarpusavio
santykius ir vidinius organizacinius aspektus (Rohaida ir Zainal, 2022).

Vidinis motyvavimas (angl. intrinsic motivation) - tai procesas kylantis dél pacio darbo pobudZzio,
kuris patenkina asmeninius darbuotojo poreikius. Jis tiesiogiai susijes su darbo objektu ir kyla i§

pasitenkinimo paciu darbu (Demircioglu ir Chen, 2019; Kajackaité ir Sliwka, 2020).



IVADAS

Darbo temos aktualumas. Darbuotojy darbo atlikimas yra labai svarbus aspektas, lemiantis
organizacijy sekme. Siuolaikinéms ir sékmingoms organizacijoms jy turimas materialusis turtas
néra toks svarbus kaip jy intelektinis kapitalas, t. y. darbuotojy gebéjimas kurti tam tikrg verte,
mokytis ir gilinti Zinias, jy inovatyvumas ir korybiSkumas darbo atlikime (Sever ir Malbasic¢,
2019). Tode¢l susidoméjimas atliekant tyrimus vis labiau krypsta nuo statiniy organizacijos
elementy | dinaminius elementus t.y. nuo struktiros link darbuotojy elgsenos. ]vairiausiais
kintamyjy tyrimais siekiama suprasti darbuotojy elgsenos budus ir prieZastis, bei padéti ir
paskatinti juos sékmingai atlikti darbg (Sever ir Malbasi¢, 2019). Darbuotojy patiriamas kasdienis
spaudimas, nerealdis terminai, darbo kruvis, restruktirizacijos, jvairts i§Stukiai, tarpasmeniniy
santykiy kokybeé, gali privesti darbuotojus prie emocinio iSsekimo, kuris sukelia neigiamas
pasekmes darbuotojy darbo atlikimui. Motyvacijos biisena sukelia norg darbuotojams atlikti darba,
taCiau jy darbo atlikimas priklauso ne tik nuo kvalifikacijos ir kompetencijos, bet ir nuo taikomy
motyvavimo priemoniy organizacijoje bei aplinkos stresoriy, kurie veikia darbuotojy emocijas
(Moon ir kt., 2019). Valdant ZmogiSkuosius iSteklius organizacijose, daug démesio turéty buti
skiriama tinkamoms motyvavimo priemonéms, kurios didinty motyvacijos buisenos lygj, nes
ankstesni tyrimai rodo, kad aukStas darbuotojy motyvacijos buisenos lygis daro didele jtaka
darbuotojo darbo atlikimui (Hitka ir kt., 2023). Darbuotojy darbo atlikimas yra aktualus kiekvienai
organizacijai, kurj lemia jvairios ir skirtingos priezastys. Jos apima tiek iSorinius veiksnius, tiek
vidinius veiksnius (Tosti-Kharas ir Lamm, 2023). Jei darbuotojai bus motyvuoti tai neabejotinai
turés jtakos jy darbo atlikimui. Todél, labai svarbu suprasti, kas motyvuoja darbuotojus, nes
kiekvienas darbuotojas yra unikalus ir skirtingai reaguoja j jvairius dirgiklius. Tai reiSkia, kad tai,
kas motyvuoja vieng, nebutinai motyvuos ir kitus darbuotojus. Motyvuotas personalas padeda
organizacijai jgyvendinti savo uzdavinius bei pasiekti tiksla, ineSant indélj - savo elgesiu atliekant
darbg. Organizacijoms svarbu nustatyti ir taikyti tas motyvavimo priemones, kurios stipriai
paveikty jy darbuotojus noréti atlikti darbg, todél §i tema yra aktuali ir vertinga.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Mokslinéje literattiroje egzistuoja daugiau tyrimy
analizuojanciy motyvavimo priemoniy poveikj darbuotojy darbo rezultatams, o ne atlikimui, kuriy
rezultatai rodo, kad motyvavimo priemonés turi reikSminga poveikj (Adebayo ir kt., 2020).
Tyrimai rodo, kad tai, kaip organizuojamas darbas ar darbo vieta, gali padidinti arba sumazinti
darbuotojy motyvacijos buseng, taigi ir siekimg organizacijos tiksly (Sever ir Malbasi¢, 2019).
Taip pat atlikti empiriniai tyrimai atskleidZia, kad vidinés motyvavimo priemonés turi teigiamg ir
reikSmingg poveikj darbuotojy darbo atlikimui, o ir iSorinés motyvavimo priemonés gali padidinti

darbuotojy norg dirbti geriau, kas savo ruoZtu turi jtakos jy darbo atlikimo gerinimui (Cainarca ir



kt., 2019; Yulia ir kt., 2023). Taliau, atkreipiamas démesys, kad nagrinéjant skirtingus
motyvacijos, motyvavimo priemoniy ir darbuotojy darbo atlikimo tyrimus, daugiausia démesio
skiriama tik iSorinéms arba tik vidinéms motyvavimo priemonéms. Remiantis (Pincus, 2023)
vieningu Zmogaus motyvacijos modelio konceptu, iSorines motyvavimo priemones dar galima
iSskirti atskirai | materialines ir socialines. Taip pat tyrimuose daZznu atveju neatskiriamas
motyvavimo procesas nuo motyvacijos busenos. Pastebéta, kad mokslinéje literatiroje pateikiami
tyrimai, kuriuose motyvacijos konstruktas matuojamas klausimynais apie motyvavimo priemones.
Todél pasigesta tyrimy, analizuojanciy butent motyvacijos biiseng t.y. kaip skiritngy motyvavimo
priemoniy taikymas veikia Zmogaus psichologing buseng ir kokj motyvacijos biuisenos lygj jam
sukelia konkrec¢iu metu. Taip pat daznu atveju tiriami darbuotojy darbo rezultatai, o jei
nagrinéjamas darbo atlikimas, daZnai pasirenkamas Koopmans ,,Individual Work Performance
Questionnaire* matavimo instrumentas, taciau, kai kurie tyrimai parodé §io matavimo instrumento
problemas su konvergentiniu validumu, todél buvo suabejota Sio instrumento pagristumu, dél ko
atsiranda spraga ir reikalinga pabandyti tirti kitokius darbo atlikimo modelius (Nguyen-Duc et al.,
2023; Ramos-Villagrasa et al., 2019; Van Der Vaart, 2021). Taip pat, pastebima, kad trioksta
sisteminiy tyrimy, kuriuose biity analizuojamas emocinis iSsekimas kaip moderatorius, nes
daZniausiai jis nagrinéjamas kaip priezastis arba pasekmé.
Darbo naujumas. Sis bagiamasis magistro darbas naujas keturiais dalykais:

1. Tuo, kad atliktas tyrimas, kuris apima vidines ir iSorines motyvavimo priemones, pastarasias
i§skiriant j socialines ir materialines.

2.Tuo, kad tyrime atskirta motyvacijos blisena nuo motyvavimo proceso.

3.Tuo, kad tirtas darbuotojy darbo atlikimas ne kaip rezultatas, o kaip atliekamas darbas (elgsena),
pasirenkant matavimo instrumentg, kuris susideda i§ skirtingy latetntiniy veiksniy: uzduociy
atlikimo, organizacinés pilietinés elgsenos ir inovatyvios elgsenos.
4. Tuo, kad tyrime analizuotas emocinio iS§sekimo kaip moderatoriaus poveikis.

Taigi, keiCiantis darbo pobudziui ir darbo tvarkai, naudinga atnaujinti Siy kintamyjy
tyrimg, todél darbe analizuota atskirta motyvacijos blisena nuo motyvavimo proceso, emocinio
iSsekimo moderuojantis poveikis motyvavimo priemoniy ir darbuotojy darbo atlikimo rySiui, bei
emocinio iSsekimo moderuojantis poveikis motyvacijos buisenos ir darbuotojy darbo atlikimo
rySiui.

Darbo problema. ISsiaiSkinti, kokia jtakg daro motyvavimo priemoniy taikymas darbuotojy
darbo atlikimui, kaip §j ry§} veikia medijuojanti darbuotojy motyvacijos buisena ir koks emocinio
iSsekimo moderacinis poveikis rySiui tarp motyvavimo priemoniy taikymo ir darbuotojy darbo

atlikimo, bei motyvacijos biisenos ir darbuotojy darbo atlikimo?
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Darbo tikslas - iSanalizavus mokslinéje literatliroje pateikiamus motyvavimo priemoniy,
motyvacijos blisenos, emocinio i§sekimo, darbuotojy darbo atlikimo teorinius aspektus ir atlikus
empirin] tyrimg, nustatyti motyvavimo priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo atlikimui,
motyvacijos biisenos mediacine jtakg minétam rySiui bei emocinio i§sekimo moderacine jtaka.
Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatiira apie motyvavimo priemones, motyvacijos bliseng, emocinj
i1Ssekimg ir darbuotojy darbo atlikimg nustatyti, kokie veiksniai daro jtakag motyvacijos busenai ir
darbuotojy darbo atlikimui.

2. Atlikus mokslinés literattiros analizg¢, nustatyti sgsajas tarp motyvavimo priemoniy, motyvacijos
busenos, darbuotojy darbo atlikimo, bei emocinio iSsekimo.

3. Susisteminus mokslin¢je literatiroje pateikiamus tyrimus analizuojama tema, iSskirti
pagrindinius motyvavimo priemoniy, motyvacijos blisenos, emocinio iSsekimo ir darbuotojy
darbo atlikimo matavimo modelius.

4. Atlikus empirinj tyrima, nustatyti kokia jtaka daro motyvavimo priemonés darbuotojy darbo
atlikimui, darbuotojy motyvacijos buisenos jtakag minétam rySiui ir emocinio i§sekimo jtakg rySiui
tarp motyvacijos busenos ir darbuotojy darbo atlikimo bei motyvavimo priemoniy ir darbuotojy
darbo atlikimo.

Darbo metodai:

1. Mokslinés literaturos analizé ir apZvalga.

2. Empirinis tyrimas, kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa.

3. Statistiné duomeny analizeé.

Darbo struktiara. MBD sudarytas i§ trijy daliy. Pirmoje darbo dalyje analizuoti ir lyginti
mokslinéje literatiiroje, skirtingy autoriy pateikti teoriniai aspektai, tyrimy rezultatai ir jZvalgos
apie motyvavimo priemones, motyvavimo procesd, motyvacijos biuiseng ir darbuotojy darbo
atlikimg bei emocinj iSsekimg. Remiantis moksline literatira pateikta nagrinéjamy elementy
samprata ir reikSme, klasifikacija, dimensijos. Nustatyti motyvacijos buisenai, darbuotojy darbo
atlikimui, emociniui i§sekimui jtakg darantys veiksniai. Aptartas galimas motyvavimo priemoniy
modelis darantis jtakg motyvacijos buisenai ir darbuotojy darbo atlikimui. ApZvelgti nagriné¢jamy
elementy atlikti tyrimai ir nustatomi rySiai tarp motyvavimo priemoniy, motyvacijos buisenos,
emocinio i§sekimo ir darbuotojy darbo atlikmo. Antrojoje dalyje pateiktas empirinio tyrimo
tikslas, uzdaviniai, tyrime keltos hipotezés, detalus tyrimo modelis, matuojami konstruktai su
teiginiais, tyrimo respondenty atranka ir imtis, tyrimo duomeny rinkimo metodas, tyrimo
apribojimai, tyrimo duomeny analizés metodai, tyrimo duomeny bazés tvarkymas, matuojamy
konstrukty duomeny patikimumo jvertinimas. Treciojoje dalyje atlikta gauty tyrimo duomeny

statistiné analizé. Pateikti demografiniai duomenys, apraSomoji duomeny statistika, tikrintas
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duomeny pasiskirstymas, sudaryti regresijos modeliai ir analizuoti tiesioginiai rySiai tarp
motyvavimo priemoniy, motyvacijos busenos, darbuotojy darbo atlikimo ir emocinio iSsekimo.
Pagal sudaryta detaly tyrimo model;j atlikta mediacijos ir moderacijos analizé. Pateikti empirinio
tyrimo rezultatai ir diskusija, pateiktos iSvados ir rekomendacijos, naudota literatiira, priedai.

Raktiniai ZodZiai: motyvavimas, darbuotojy motyvavimo priemonés, motyvacijos bisena,
darbuotojy darbo atlikimas, darbuotojy emocinis iSsekimas, vidinis motyvavimas, iSorinis
motyvavimas, vidinés motyvavimo priemonés, iSorinés motyvavimo priemonés, iSorinés
socialinés motyvavimo priemonés, iSorinés materialinés motyvavimo priemonés, organizacija,

uzduociy atlikimas, inovatyvi elgsena, organizaciné pilietiné elgsena, tyrimas, analizé, duomenys.
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1 LITERATUROS APZVALGA APIE DARBUOTOJU MOTYVACILJOS
BUSENA, MOTYVAVIMO PROCESA, MOTYVAVIMO PRIEMONES,
EMOCIN] ISSEKIMA IR DARBO ATLIKIMA

1.1 Darbuotojy motyvacijos biisenos samprata ir reikSme, skirtumai nuo kity motyvacijos
formy

Darbuotojy motyvacijos busena (angl. motivational state) yra kintanti busena, skatinanti
Zmogy reaguoti ir elgtis, kuri suteikia impulsus ir kryptj darbuotojams atlikti savo darba (Le Tan
ir kt., 2021). Motyvacijos biisena viena i§ aktualiausiy ir placiausiy temy, nagrinéjamy
organizacinés ir pramoninés psichologijos literaturoje (Kanfer ir Frese, 2017).

Motyvacijos buisena yra gana abstrakti, apibréZiama skirtingais apibréZimais, kurie skiriasi
pagal iSsireiSkimus, skirtingai formuluojami, taCiau paprastai yra panasus savo turiniu. Kai kurie
apibréZimai apibuidina motyvacijos biiseng taip, kad ji atrodo kaip tam tikras konkretus tikslas ir
tam tikro proceso (motyvavimo) rezultatas. TacCiau, mokslinéje literatliroje taip pat sutinkami
apibréZimai, kurie apibiidina motyvacijos biiseng kaip viding buiseng. Remiantis jais, motyvacijos
busena yra vidinis darbuotojo entuziazmas ir pastangos (Aleksi¢-GliSovic ir kt., 2019). Daugeliui
apibréZimy (lentelé 1) bendra ir tai, kad motyvacijos busena apibréZiama kaip psichologiné
busena, daranti jtakg vidiniams jausmams, kurie kreipia Zmogaus elgesj, t. y. suaktyvina jj veikti
siekiant tikslo (Hitka ir kt., 2023). Kartais ji apibudinama kaip vidinis poreikis, noras ar troskimas,
kuris suaktyvina ar paskatina elgesj ir suteikia jam kryptj. Motyvacijos biisena yra vidiné jéga,

kuri ver¢ia Zmones pasirinkti atlikti tam tikrg darbg (Adebayo ir kt., 2020).

1 lentelé.

Motyvacijos biisenos apibréZimai pateikti mokslinéje literatiiroje

Apibrézimai

Motyvacijos biuisena - vidinés kontrolés sistemos biisena, daranti jtaka individo veiksmams, kuri remiasi
informatyvia sagmone, verciancia individus veikti (Alajmi ir Alasousi, 2019).

Motyvacijos biisena — dinamiska zmogaus psichologiné biisena, apibtidinanti jo pasirengima veikti, siekti tiksly ir
jsitraukti j veikla tam tikru momentu, kylanti i§ vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgveikos (Le Tan ir kt., 2021).

Motyvacijos blisena - mintis ateinanti su troskimu, priartéti prie minties objekto arba jo iSvengti, imtis veiksmy,
kurie sumazinty arba padidinty atotriikj tarp dabarties situacijos ir minties biisenos (Sheldon, 2023).

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Sheldon, 2023; Alajmi ir Alasousi, 2019; Le Tan ir kt.,
2021)

Taciau, Sie apibréZimai nesuponuoja nuolatinés motyvacijos buisenos, kad Zmogus visada turi

auk$ta motyvacijos busenos lygj, kad ir kokios buty aplinkybés. Tyrimai rodo, kad Zmoniy
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pradinis motyvacijos busenos lygis skiriasi. Tai galima pastebéti, kad kartais darbuotojai siekia
orientuotis ] savo uzduotis ir gauti pasitenkinima atliekant jas, o kartais atlikti uzduotis bet kaip,
kad tik gauty gerus jvertinimus arba iSvengty blogo kity nusistatymo (Riyanto ir kt., 2021). Vis
dazniau modelivose pradedama pripazinti, kad veiksniai, skatinantys motyvacijos busena,
greiciausiai skiriasi nuo veiksniy, uZtikrinanciy jos pastovumag (Wasserman ir Wasserman, 2020).
Be to, jrodymai rodo, kad motyvacijos buseng ne visada sukelia tikslai, ji gali atsirasti ir dél vidiniy
psichofiziologiniy procesy. Tai reiSkia, kad motyvacijos biisena gali atsirasti viduje, skatindama
ieSkoti stimuly, prie kuriy buty galima priartéti (Harmon-Jones ir kt., 2013). Motyvacijos busena
pasireiSkia asmeniniu malonumu, susidoméjimu. Motyvacijos busena skatina ir palaiko darbo
atlikima dél spontaniSko pasitenkinimo, budingo efektyviam valingam veiksmui. Ji pasireiSkia
tokiu elgesiu kaip Zaidimas, tyrinéjimas ir i§Sukiai, kuriy Zmonés dazZnai nesiekia dél iSorinio
atlygio (Nyambegera ir Gicheru, 2016). Yra trys motyvacijos biuisenos dalys: elgesio stiprumo,
elgesio darbe krypties, elgesio susidtrus su klititimis (Sharma ir Aparicio, 2022). Motyvacijos
busena lemia darbuotojy elgesio stiprumg bei eigg ir tam tikrais atvejais motyvacijos buisena gali
paaiskinti darbuotojy darbo atlikimg ir prognozuoti elgesj (Nyambegera ir Gicheru, 2016).

Svarbu atskirti motyvacijos busenos (angl. motivational state), bruozy motyvacijos (angl.trait
motivation), vidinés motyvacijos (angl. intrinsic motivation) formas (Li ir kt., 2023). Apskritai
dauguma atlikty tyrimy susije su bruoZy motyvacijos forma ir vidine motyvacija, taciau tik nedaug
tyrimy susij¢ su darbuotojy motyvacijos busenos forma (Conway ir kt., 2015). Busena apskritai
reiSkia, kai asmuo jaucia kad, nori kg nors padaryti, kg nors pakeisti, pataisyti, kg nors gauti ar ko
nors iSvengti konkre¢iu momentu (Sheldon, 2023). Tai reiSkia, kad motyvacijos biisena yra
ypatinga, nes suteikia asmens viduje tam tikrg postimj veikti dél iSoriniy ir vidiniy paskaty.
Motyvacijos bruozo forma skiriasi tarp atskiry darbuotojy, pavyzdziui, susidires su ta pacia
uzduotimi, vienas darbuotojas turi aukSta motyvacijos lygj, o kitas darbuotojas rodo Zema
motyvacijos lygj (Li ir kt. 2023). Motyvacijos busena yra lygio svyravimai asmens viduje; bruoZy
motyvacija yra lygio svyravimai tarp asmeny, o vidiné motyvacija kylanti tik i§ Zmogaus vidaus
ir pabréziama, kad yra ilgalaikis asmens polinkis veikti dél vidiniy paskaty (Ryan ir Deci, 2020).
Motyvacijos buisena glaudziai susijusi su tiesioginémis darbo situacijomis, bruoZy motyvacija yra
individuali orientacija, kuri lemia individualius skirtumus reaguojant j socialines situacijas, o
vidiné motyvacija skatina veikti d¢l pacios veiklos malonumo ar prasmingumo, nepriklausomai
nuo iSoriniy atlygiy.

Taigi, motyvacijos buisena, skiriasi nuo bruozy motyvacijos ir vidinés motyvacijos formy

(lentelé 2).
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2 lentelé.

Pagrindiniai skirtumai tarp motyvacijos formy

Kriterijus Motyvacijos biisena Bruozy motyvacija Vidiné motyvacija
Trukme Trumpalaike, kinta situacijose Stabili, nulemia Ilgalaike, atitinkanti Zzmogaus
asmenybés bruozai vertybes ar poreikius

Priklausomybé Priklauso nuo vidiniy, ir nuo Priklauso nuo asmenybés | Priklauso nuo vidiniy paskaty
iSoriniy veiksniy bei situacijos

Kintamumas Kinta asmens viduje laikui Skiriasi tarp individy, Nekinta dél iSoriniy veiksniy,
bégant, gali keistis net per vieng | nekinta greitai, nes yra gali svyruoti priklausomai nuo
dieng ar valanda asmenybés dalis uzduoties ar situacijos
Pavyzdys Darbuotojas gali turéti labai Du darbuotojai skirtingai | Zmogus atlieka darba ne todél,
auksta motyvacijos buiseno lygj reaguoja j ta pacia kad siekia finansinio atlygio, bet
ryte, bet dél kritikos i§ vadovo uzduotj todel, kad tai jam teikia
po piety jo motyvacijos blisena dziaugsmag ir leidzia realizuoti
gali sumazéti kiirybinius sugeb¢jimus

Saltinis: sydaryta autorés remiantis (Li ir kt., 2023; Conway ir kt., 2015; Ryan ir Deci, 2020)

Taigi, motyvacijos busena kiekvieng akimirkg gali kisti ir jai jtakos turi jvairlis veiksniai.
Skirtingus darbuotojus skirtingu metu motyvuoja skirtingi dalykai (Kian Tan ir kt. 2014).
Motyvacijos busenos sudétingumas slypi ne tame, kad sunku pakankamai iSsamiai atsizvelgti }
darbuotojo veikla motyvuojancias priemones, bet tame, kad asmens motyvacijos buisenos lygis
nevienodas, laikui bégant ir tam tikroje situacijoje jis kinta (Arefiev, 2017). Atitinkamai
motyvacijos busenos lygis skiriasi darbuotojo darbo dienomis, galimi svyravimo ciklai savaités
dienomis (Li ir kt., 2023). Savaitgalis yra brangus laikas atsikvépti ir pailséti (Ryan ir Deci, 2019).
Pirmadienis, darbo ir nelaimés signalas, vadinamas mélynuoju pirmadieniu (angl. blue Monday),
nes jam daznai budingos neigiamos afekto buisenos ir maZesné motyvacijos busena (Harvey ir kt.,
2015; Li ir kt., 2023). Mélynasis pirmadienis daZnai reiSkia neigiama nuotaikg, kurig darbuotojai
patiria pirmadieniais, ta¢iau mokslininkai iSplété savaités variacija ir } motyvacijos buseng
(Harvey ir kt., 2015;Sotak ir kt., 2021). Darbuotojai pirmadieniais patiria maZesn} poreikiy
patenkinimg, kuris prisideda prie darbuotojy motyvacijos busenos (Ryan ir Deci, 2020).
Motyvacijos buisenos lygis, skirtingomis dienomis, kurj turi darbuotojas ar komanda atliekant savo
darba, gali turéti jtakos visiems organizacijos darbuotojy darbo atlikimo aspektams (Kian Tan ir
kt.,2014). Gali bati ir taip, kad darbuotojui patinka visos su darbu susijusios veiklos, bet jis vistiek
turi Zema motyvacijos busenos lygj (Ali ir Anwar, 2021). Motyvacijos busenos lygius galima
suskirstyti | trijy lygiy hierarchija.

* AukSciausias lygmuo rodo globaliai orientuotg asmenybés motyvacijos buseng.

* Antrasis lygmuo yra motyvacijos busenos kontekstas, kuris skirtas bendrai motyvacijos

busenai, nukreiptai j pagrindinius gyvenimo kontekstus, tokius kaip tarpasmeniniai

santykiai, darbas, iSsilavinimas, religija, sportas ir technologijos.
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* Treciasis hierarchinis lygmuo yra situaciné motyvacijos busena. Siq motyvacijos biiseng

Zmoneés patiria dalyvaudami veikloje (Weberova et al., 2017).

Motyvacijos busenos lygio kintamumas yra svarbus aspektas, kuris priklauso nuo darbuotojy
poreikiy. Poreikiai, sudaro sgveika, kurioje jie gali prieStarauti vienas kitam arba, atvirks¢iai,
sustiprinti kity poreikiy poveikj. Dauguma psichology tiki, jog motyvacijos busena galiausiai kyla
1§ jtampos, atsiradusios nepatenkinus vieno ar keliy svarbiy poreikiy. Maslow taip pat teige, kad
nepatenkinti poreikiai yra motyvacijos baisenos Saltiniai, o patenkinti poreikiai nesukuria jtampos,
taigi ir motyvacijos buisenos lygis nedidéja (Adebayo ir kt., 2020). Darbuotojai yra pasirenge
didinti savo darbo pastangas, kad patenkinty savo poreikius ir norus (Weberova ir kt., 2017). Be
to, aukSta motyvacijos busenos lygj turintys darbuotojai gali buti laikomi konkurencinio
pranasumo Saltiniu, nes jie labiau linke jdéti papildomy pastangy, kad atlikty savo uzduotis (Mihai
ir Birchi, 2023). Darbuotojas, kuris turi auk$ta motyvacijos busenos lygj, linkes investuoti savo
energija, laikg ir pastangas ir patiria nattraly norg dirbti. Taciau, motyvacijos busena, kuri atrodo
kaip prevencijos priemoné emociniui iSsekimui, ilgainiui gali virsti rizikos veiksniu netinkamy
darbiniy jprociy kurimuisi (Morkeviciate ir kt., 2018). Jei motyvacijos buisena tampa per stipri, tai
gali lemti nekontroliuojama darbo siekimg. Darbuotojas gali pervertinti darbo atlikimo svarbg ir
perZengti savo gebéjimus.

Apibendrinant, darbuotojy motyvacijos busenos konstruktas yra tikrai turtingas ir
sudétingas. Motyvacijos biisena yra lemiama kiekvieno darbuotojo skirtingu, individualiu
unikalumu. Kitaip tariant motyvacijos busena yra iSreikStas noras ar tikslas suaktyvinti elgesj,
kitaip nei bruoZzo motyvacija, kuri apibtdina stabilius ir nuoseklius asmens bruozus ir gali
prognozuoti elgesy, ir kitaip nei vidiné motyvacija, kuri trumpai tariant, yra ilgalaikis ,,variklis“, o
motyvacijos biisena - tai laikina ,,jjungta pavara“. Apskritai busena reiSkia laiking buvimo buda
(t. y. mastyma, jausmus, elgesj) ir didZioji motyvacijos buisenos dalis yra konkreciai susijusi su
tam tikru tikslu ar darbu. Esant motyvacijos busenos formai, elgesys atrodo motyvuotas, jei juo
atkakliai siekiama tam tikro rezultato ir asmuo arba elgiasi motyvuotai, arba turi potencialg

pademonstruoti motyvuotus veiksmus susiklosCius tinkamoms aplinkybéms.

1.1.1 Motyvacijos biisenos jtaka darbuotojams ir organizacijoms

Motyvacijos busena daro jtakg darbuotojams, kurie yra pagrindinis jmonés turtas. Anot
Noviani (2020) i§ daugelio veiksniy, daranciy jtakg darbuotojy darbo atlikimui, svarbiausia yra
darbuotojy motyvacijos buisena.

Motyvacijos buisena daro reik§mingg poveikj darbuotojy darbo atlikimui iS dalies arba vienu
metu. Taigi, motyvacijos biisenos vaidmuo geram darbuotojy darbo atlikimui yra labai svarbus.
Be to, motyvacijos busena visada veikia darbuotojus, nepriklausomai nuo to, ar yra kity veiksniy,
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ar ne (Noviani, 2021). AuksSta motyvacijos lyg] turintys darbuotojai pasiZymi mazesniu
neatvykimo j darbg ir darbuotojy kaitos lygiu, patiria maZiau streso, labiau mégaujasi darbu, jiems
nereikia nurodinéti, kaip atlikti darba, jie imasi iniciatyvos, noriai imasi papildomy pareigy, todél
yra fiziSkai ir psichologiSkai sveikesni. Be to, yra labiau atsidave darbui ir maziau konfliktiski,
kurybisSkesni, novatoriSkesni ir pastabesni, entuziastingai nusiteike atlikti savo darbag kuo geriau
(Jalagat, 20; Rizky ir Ardian, 2019). Motyvacijos busena skatina organizacijos darbuotojus buti
atsidavusius savo darbui ir pareigoms (Kuvaas ir kt., 2017). Darbuotojy motyvacijos buisenos
privalumai organizacijoms:

« zmogiSkojo kapitalo valdymas;

* organizacijos ir asmeniniy tiksly jgyvendinimas;

* darbuotojy pasitenkinimas ir geresnis darbo atlikimas;

» geresné¢ darbo aplinka (Shin ir Hur, 2021).
Darbuotojai yra organizacijos Zmogiskieji iStekliai, todél jy sekme ar neseékmeé turi didZiule jtaka
organizacijai. Taigi darbdaviai, o ypa€ vadovai, turéty buti atsargus, kaip jie elgiasi su darbuotojais
kaip i juos ziari (Gricar ir kt., 2020). Tie darbuotojai, kurie turi aukSta motyvacijos lygj, taip pat
yra savarankiSkai apsisprende siekti organizacijos tiksly (Idiegbeyan-Ose ir kt., 2019).

Apibendrinant, motyvacijos busena daro jtakg darbuotojy darbo atlikimui organizacijoje ir

turi daug sasajy su paciu darbuotoju, jo elgsena t.y. darbutojy darbo atlikimu - su tuo, kg ir kaip
asmuo daro ir ko nedaro. Taigi, motyvacijos blisena susijusi su elgesio kryptimi, kurig darbuotojai

demonstruoja atlickamu darbu.

1.1.2 Darbuotojy motyvavimo proceso samprata ir reikSmeé

Darbuotojy motyvavimas (angl. employee motivating) traktuojamas kaip procesas,
skatinantis darbo salygy pokycCius; procesas, atsirandantis dél darbuotojy ir darbo aplinkos
saveikos (Weberova ir kt., 2017).

Darbuotojy motyvavimas ir darbas aukS¢iausiu lygiu yra vienos i§ pagrindiniy
organizacijos vadovy uzduociy, kurias turi atlikti norédami i§ savo darbuotojy gauti geriausig
darbo atlikimg (Dr. Kalirjajan, 2022). Todé¢l, darbuotojy motyvavimo supratimas yra labai svarbus
kuriant darbo vietas, organizacine kultiirg ir klimata, motyvavimo priemoniy sistema, vadovavimo
stiliy (Gordana ir kt., 2023). ApZvelgus pateikiamas mokslinéje literattroje skirtingy autoriy
}Zvalgas, galima pamatyti, kad motyvavimas kaip ir motyvacijos buisena, turi daug skirtingy

apibréZimy, 3 lenteléje palyginimui pateikti keli motyvavimo apibréZimai is skirtingy Saltiniy.
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3 lentelé.

Darbuotojy motyvavimo apibréZimai

Motyvavimo apibrézimas

Motyvavimas — organizacijos strategija, kuri susideda i§ darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymo, siekiant
organizacijos tiksly.

Motyvavimas — procesas, atsirandantis dél darbuotojy ir darbo aplinkos sgveikos; procesas skatinantis darbo
salygu pokycius, padedantis pasiekti asmeninius ir organizacinius tikslus.

Motyvavimas — darbuotojy poreikiy nustatymas, motyvavimo priemoniy ktirimas ir taikymas, siekiant efektyvaus
darbuotojy bendradarbiavimo jmonéje.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Ali ir Anwar, 2021; Morkeviciate ir kt., 2018; Arefiev, 2017).

Darbuotojy motyvavimo procesas prasideda nuo noro atpaZinimo, kurio tuo metu
darbuotojas dar nepastebéjo, po to seka psichologinis noras ka nors pasiekti, o po to fiziniai
veiksmai norui jgyvendinti (Makki ir Abid, 2017). Taciau, kiekvienam darbuotojui motyvavimo
procesas yra unikalus ir sunkiai prognozuojamas. Vieni Zmonés gali turéti labai stipry norg atlikti
tam tikrg darba, tuo tarpu kitiems tas pats noras gali buti pakankamai silpnas (Manzoor ir kt.,
2021). Mokslin¢je literatiroje darbuotojy motyvavimas daugeliu atvejy reiSkia modelj,
paaisSkinantj procesa, kodél tam tikras veiksnys lemia tam tikra su darbu susijusj rezultatg. Wietrak
(2021) i8skiria tris modelio elementus:

1. Motyvaciniai veiksniai (motyvavimo priemoneés).

2. Motyvacinés teorijos (mechanizmai)

3. Motyvacijos buisena (rezultatas noréti veikti).

Pasak Cote, (2019), motyvavimas yra procesas, susidedantis i§ penkiy etapy:

1. Darbuotojas turi poreik] ir atsiranda noras patenkinti poreik].

2. Darbuotojas randa budy, kaip bati motyvuotam ir patenkinti norimg poreik].

3. Darbuotojas nustato elgesj, kuris jj motyvuos, kad patenkinty norimg poreik].

4. Naudojami dviejy rasiy atlygiai, jskaitant vidinj atlygj (kurj jvykdé pats) ir iSorinj atlygj
(uZmokestj).

5. Teigiama arba neigiama, informacija apie tai, ar atlygis buvo pasiektas.

Darbuotojy motyvavimo tikslas - atlyginti uz darbo atlikimg, sustiprinti teigiamg darbuotojy
elgesj ir suzadinti darbuotojo susidoméjimg atliekamomis uZduotimis (Fatima Mamdani ir Minhaj,
2016). Taciau, motyvavimas gali daryti teigiamg ir neigiama poveikj (Roston, 2020). ]Zvelgiama,
kad pats motyvaimo procesas turi neigiamus aspektus ir iSskiria juos j:

* pernelyg didelis entuziazmas dél piniginiy (materialiniy) paskaty;

» ribotas skatinimo formy (dovany, pripaZinimo, mokymosi ir pan.) naudojimas;

* tam tikry psichologiniy ir etiniy normy nesilaikymas.

Tai reiSkia, kad motyvuojant nevisiSkai laikomasi moksliSkai pagrjsty ir ilgametés praktikos
patikrinty motyvavimo principy: kompleksiSkumo (materialinio, kurybinio, prestiZinio,
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motyvavimo ir sankcijy derinio); vieSumo (visy suinteresuoty asmeny jtraukimas } motyvavimo
klausimy sprendimus); diferencijavimo (atsizvelgiant } darbuotojy socialinius poreikius ir jy
pozilr] | motyvavima); savalaikiSkumo ir teisingumo (efektyvaus atlyginimo ar nuobaudos
skyrimo pasirinkimas). Neigiamas motyvavimo poveikis gali sukelti socialinio — psichologinio
pobudZzio problemas: santykiai komandoje, vyraujantis psichologinis klimatas, daznos konfliktinés
situacijos (Arefiev, 2017). Neigiamas motyvavimo poveikis gali sukelti stresg ir maZinti
darbuotojy motyvacijos blisena, taip pat sumazinti jy gebéjimus atlikti darbg. PrieSingai, teigiamas
motyvavimo poveikis yra grjstas pozityviu skatinimu, orientuotas j pripaZzinimg. Organizacijoms,
siekiant geresnio darbuotojy darbo atlikimo, darbuotojy motyvavimas apima Siuos aspektus:
darbuotojy jsitraukimg, organizacijos vizijga ir vertybes, vadovybés pripaZzinimg, padéka uz
pastangas, atliktas pagal standartg, ir bendrg vadovavimo priimtinumg (Muleta, 2020). Apskritai
darbuotojy motyvavimas yra daugelio organizacijy darbuotojy atZvilgiu taikoma strategija, kurig
sudaro pinigy, atlygio ir kity paskaty teikimas darbuotojams siekiant organizacijos tiksly (Ali ir
Anwar, 2021). Motyvavimo startegijos funkcija yra: darbuotojy poreikiy nustatymas ir jy
patenkinimo organizacijoje uztikrinimas; atlyginimo uZz atliekamg darbg sistemy kurimas; jvairiy
atlygio formy taikymas; paskaty taikymas siekiant efektyvaus darbuotojy bendradarbiavimo
komandose ir visoje jmonéje (Arefiev, 2017). NustaCius, kokios motyvavimo priemonés
motyvuoja darbuotojus, darbdaviai atitinkamai gali pritaikyti motyvavimo startegija. Motvavimo
strategija atitinkanti darbuotojy poreikius, suteikia darbuotojui energijos atlikti darba (Ali ir
Anwar, 2021). Tinkama darbuotojy motyvavimo strategija organizacijoms gali padéti:
+ didinti darbuotojy efektyvuma;
« operatyviai siekti jmones tiksly;
» sukurti skaidrig atlyginimy sistema;
* sumazinti darbuotojy kaitg ir jveikti darbuotojy truokuma;
+ didinti darbuotojy motyvacijos buiseng siekiant strateginiy jmonés tiksly;
* subalansuoti materialiniy ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy biudZeta;
« gerinti psichologinj klimatg komandoje;
+ didinti darbuotojy lojaluma;
 tobulinti komandinj darbg;
+ pritraukti ir i$laikyti aukStos kvalifikacijos darbuotojus;
 skatinti savo darbuotojus aktyviai jsitraukti } darbo uzduociy atlikima;
* iSlaisvinti darbuotojy kurybiSkumg ir novatoriSkuma, siekiant norimy organizacijos tiksly
(Arefiev, 2017; Gordana ir kt., 2023).
Apibendrinant, motyvavimas yra procesas, kuris susideda i§ démesio darbuotojui ir jo

poreikiams, organizacijos strategija, kuri siekia bendry, organizacijos ir darbuotojo, tiksly.
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Motyvavimo procesas gali buti vidinis arba iSorinis, todél motyvavimg galima suskirstyti | dvi
skirtingas sgvokas, vidinis motyvavimas ir iSorinis motyvavimas (Makki ir Abid, 2017).
Organizacijos turi uZtikrinti motyvuojancig aplinkg, kuri motyvuoty darbuotojus (Aleksié-
GliSovi¢ ir kt., 2019). Taciau, reikéty taikyti tokia motyvavimo strategijg, kurios poveikis
teigiamai, o ne neigiamai skatinty darbuotojg atlikti savo darbg (Arefiev, 2017). Pasak, Aleksi¢-
GliSovic ir kt., (2019), veiksmingiau paSalinti antistimuliatorius (neigiamg motyvavimo poveikj),
nei jveikti padarytg Zalg, teigiamu motyvavimo poveikiu. Organizacijy s€kmé priklauso nuo
darbuotojy, o jy vadovai susiduria su i§Stkiu suvokti, kaip galima juos motyvuoti ir pagerinti, jy
darbo atlikimg. Todél, nors ir gerai susipazin¢ su tradicinémis, iSbandytomis ir patikrintomis
teorijomis bei metodais, organizacijos turi ne tik dométis naujausiomis ir naudingiausiomis
motyvavimo priemonémis, bet ir drgsiai taikyti darbuotojy motyvavimo budus bei technikas

projektuojant darbo vietas (Aleksi¢-GliSovi¢ ir kt., 2019).

1.1.3 Vidinis ir iSorinis darbuotojy motyvavimas

Vidinis motyvavimas (angl. intrinsic motivation) yra motyvavimo procesas paties darbo
tiek, kiek jis patenkina asmeninius darbuotojo poreikius. Jis tiesiogiai susijes su darbo objektu,
nes darbuotoja motyvuoja kylantis vidinis pasitenkinimas paciu darbu (Demircioglu ir Chen,
2019; Kajackaite ir Sliwka, 2020).

Vidinis motyvavimas vis daZniau siejamas su tuo, kaip projektuojamas ir organizuojamas
darbas ir apima tokius veiksnius kaip atsakomybé¢, veiksmy laisvé, drasa naudoti ir tobulinti savo
jgudzius, jdomios uzduotys ir tobuléjimo galimybés (Sever ir Malbasi¢, 2019; Ali ir Anwar,
2021). Butent vidinis motyvavimo procesas skatina Zmogy vadovautis savo norais. Jei
atsizvelgtume } Zmogaus poreikiy hierarchijg, vidinis motyvavimo procesas apima aukstesnio
lygio poreikius, pavyzdZiui, savigarbos poreikius ir savirealizacijos troSkimus (Fahriana ir Sopiah,
2022). Darbuotojas, kuriam darbas atrodo beprasmis, gali reaguoti apatiSkai, net jei visais aplinkos
veiksniais yra gerai pasirtpinta. Vidinio motyvavimo pasekmé darbuotojams pasitenkinimo
jausmas, malonumas i§ savo darbo (Nyambegera ir Gicheru, 2016). Sutelktas organizacijy
démesys | tai, kas daro darbuotojy darbg motyvuojantj ir suktrus atitinkamas darbo vietas, gali
paversti darbuotojy darbo atlikima savitiksliu (Hussein ir kt.,2016). Vidinis motyvavimo procesas
skatina darbuotojg dométis darbu, didina jsitraukimg, veikia mastymo ir veikimo lankstuma,
skatina kurybiSkuma, teigiamai veikia psiching¢ sveikatg ir tarpasmeninius santykius (Roston ,
2020). Vidinio motyvavimo procesas priklauso nuo darbuotojo asmeniniy savybiy ir polinkiy,
tokiy kaip suvokimas, draugiSkumas, gebéjimas susikaupti ar rasti savo vietg situacijoje,

mokymosi greitis, jsitraukimas j uzduotj ir atvirumas (Dr. Kalirjajan, 2022). Vidinis motyvavimas
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yra darbuotojo jsitikinimy ir vertybiy patenkinimas. Vidiniu motyvavimo procesu motyvuoti
darbuotojai atlieka veikla, nes mano, kad ji yra teisinga ir naudinga. Atlikdami uZduot] Zmonés
patiria malonumg ir savimotyvacija, o savo elges] sieja su vidiniais veiksniais, kuriuos jie
kontroliuoja, pavyzdziui, emocijomis (Hitka ir kt., 2023).

ISorinis motyvavimas (angl. extrinsic motivation ) apibudinamas, kaip procesas, kai
darbuotojas turi konkrety siekj, kurj turi prie§ pradédamas dirbti ir jo siekia. ISorinis motyvavimas
yra orientuotas j iSorin¢ nauda, kaip atlikto darbo pasekme. Paprastai jis apima daugiau ar maZiau
sudétinga atlygiy sistemg su jy paskirstymo taisyklémis. ISorinis motyvavimas grindZiamas
apCiuopiama ekonomine graza, prekémis, pripaZzinimu ar paslaugomis darbuotojui (Hitka ir kt.,
2023). Kita vertus, iSorinis motyvavimas mazina situacijos kontrole (Mikkelsen ir kt., 2017).
Asmuo perkelia savo démesj nuo veiklos malonumo j atlygj uz veiklos atlikimg (Grofcikova ir
Musa, 2020). ISorinis motyvavimas Locke ir Schattke (2019) apibréZiamas kaip priemoniy ir tiksly
santykis; tai yra kazka daryti, kad bty gauta tam tikra busima verté (arba iSvengta tam tikra
busima nevertinga vert¢). Kadangi Zmonéms reikia gyventi tolimoje perspektyvoje, iSorinis
motyvavimas, néra prastesnis, uz kitus motyvavimo procesus, kaip kartais teigiama, bet yra
svarbus laimei ir i§likimui (Locke ir Schattke, 2019).

Vidinio ir iSorinio motyvavimo procesas gali egzistuoti kartu darbuotojui atliekant tam tikrg
darbg (Kuvaas ir kt., 2017). Nors tai yra atskiri motyvavimo procesai, tikétina, kad vienas 1S jy
turés dominuojancig jtaka. Kai darbas teikia vidinj pasitenkinimag, o jo paskatos yra netiesiogiai
susije su darbo atlikimo rezultatais, pavyzdziui, konkurencingas atlyginimas, darbuotojai dirbdami
daZniausiai susitelkia | savo uzduotis, taigi vidinis motyvavimas tikriausiai bus dominuojantis
(Kuvaas ir kt., 2017). Jei darbas naturaliai teikia mazesnj pasitenkinima, o paskatos glaudZiai
susijusios su darbo atlikimu, pvyzdZiui premijos ar komisiniai, yra didesné tikimyb¢, kad pinigai
taps pagrindiné paskata dirbti. Todél labiausiai tikétina, kad dominuos iSorinis motyvavimas.

Apibendrinant, motyvavimo procesas susideda tiek i§ vidiniy, tiek i§ iSoriniy veiksniy
(Aleksi¢-GliSovic ir kt., 2019). Nepaisant ilgalaikiy tyrimy apie vidinio ir iSorinio motyvavimo
skirtingg poveikj darbuotojy darbo atlikimui, kyla neatsakyty klausimy apie Siy motyvavimo
procesy ry$j, ju vaidmenj ir jtakg darbuotojy darbo atlikimui. Visuotinése diskusijose nuolat kyla
Siek tiek politizuotos diskusijos, kuris motyvavimas, vidinis ar iSorinis turi teigiama jtaka, kuris

neigiama, bei kaip jy poveikis gali skirtis (Kuvaas ir kt., 2016).

1.2 Darbuotojy motyvavimo priemoniy samprata ir reikSmeé

Darbuotojy motyvavimo priemonémis (angl. motivational tools) vadinama nuosekli

elementy visuma, kuri lemia motyvacijos buisenos stiprumg (Weberova ir kt., 2017). Motyvavimo
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priemonémis (angl. motivational tools) galima jvardinti veiksnius, kurie suZzadina motyvacijos
buseng, nukreipia darbuotojus atlikti uzduotis (Adebayo ir kt., 2020).

Konkurencingame ir kintanCiame verslo pasaulyje egzistuoja daugybé jvairiy darbuotojy
motyvavimo priemoniy ir budy, kurie taikomi organizacijose. Neabejotina, kad motyvavimo
priemonés padeda sukurti gerus darbuotojy ir vadovybés santykius, kurie priklauso ir nuo taikomy
motyvavimo priemoniy organizacijoje vertés darbuotojui (Sulayman ir Rahman, 2021).
Motyvavimo priemonémis siekiama patenkinti darbuotoja dél konkretaus elgesio. Motyvavimo
priemonés yra veiksniy grupé, kurig parengia vadovybe, siekiant paveikti darbuotojy elgesj (Al-
Qdudah, 2019). Motyvavimo priemonés mokslinéje literatiroje taip pat gali buti daZnai
sutinkamos sgvokomis kaip: motyvatoriai (angl. motivators), skatinimo priemonés (angl.
promotional measures), paskatos (angl. incentives), veiksniai (angl. factors), atlygis (angl.
reward), motyvai (angl. motives). Paskatos - tai atlyginimas, mokamas tam tikriems darbuotojams,
kuriy pasiekimai virSija standartinius darbo atlikimo rezultatus (Manzoor ir kt., 2021). Pasak
Weberova (2017) paskatos yra tai, kas motyvuoja asmenis jdéti papildomy pastangy dirbant
organizacijoje. Atlygis - tai visos pajamos piniginés ar nepiniginés, kurias darbuotojai tiesiogiai
ar netiesiogiai gauna uZz darba organizacijai, kurioje jie dirba (Yulia ir kt., 2023). Skatinimo
priemonémis jvardijamas vidinis atlygis, skiriamas darbuotojams, kai jie sugeba sékmingai atlikti
uzduotis, ir Sis atlygis dazniausiai yra psichologinio pobudZio ir priklauso nuo Zmogaus pastangy
ir gebéjimy (Manzoor ir kt., 2021). Motyvas yra tai, kas skatina asmenj elgtis tam tikru budu arba
bent jau iSsiugdyti polinkj  tam tikrg elges} (Adebayo ir kt., 2020).

Apibendrinant, motyvavimo priemonés mokslinéje literattroje gali buti jvardijamos
skirtingomis sgvokomis ir nors jos yra gretinamos kartu kaip sinonimai, vis dél to jos turi Siek tiek

skirtumy ir yra suvokiamos skitingai pagal jy kilme ir poveikj asmeniui.

1.2.1 Motyvavimo priemoniy privalumai ir triikkumai, jy taikymo jtaka motyvacijos

bisenai ir darbuotojy darbo atlikimui

Motyvavimo priemoniy taikymo nauda neatsiejama nuo to, kad darbuotojai darbe jauciasi
labiau vertinami ir patenkinti bei reCiau palieka oganizacijas. Taciau, motyvavimo procese
tatkomas motyvavimo priemones per tam tikra laikg butina atnaujinti. PavyzdZziui, tokios
motyvavimo priemonés kaip geros darbo salygos, nuolatinio darbo vietos saugumas ar tinkamas
darbo uzmokestis, gali buti ne tokie veiksmingi ir tinkami kaip anksciau, kadangi darbuotojy
poreikiai yra kintantys (Weberova ir kt., 2017).

Motyvavimo priemonés, kurios taikomos organizacijose darbuotojy motyvavimo procesui,

pasiZymi tam tikromis savybémis ir turi privalumy bei trikumy (lentelé 4).
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4 lentelé.

Motyvavimo priemoniy savybés

Privalumai Trukumai
Padeda kurti teigiamg darbo aplinka. Nepastovumas, reikia daznai atnaujinti.
Sutelkia darbuotojy démesj j darbo atlikimg. [Sorinés motyvavimo priemonés gali mazinti vidiniy

motyvavimo priemoniy poveikj.

Suteikia prasmés darbo vietoje ir didina produktyvuma | Gali neturéti didelés reikSmés darbuotojy darbo

atliekant darbg. atlikimui.

Didina darbuotojy moralg atliekant darbg. Skirtingas poveikis (gali neturéti jokio poveikio).
Suteikia savarankiskumo atliekant darbg. Subjektyvios.

Suteikia nepriklausomybe. Gali privesti prie emocinio i$sekimo.

Skatina individualia darbuotojy sé¢kme.
Saltinis: sudaryta remiantis (Manjenje ir Muhanga, 2021; Weberova ir kt., 2017)

Motyvavimo priemonés gali padéti pasiekti organizacijos tikslus, kurie gali bati tokie:
1. Padidinti darbuotojy naSumg atliekant darbg.
2. Skatinti arba suzadinti darbuotojy norg atlikti darbg.
3. Padidinti darbuotojy jsipareigojima atlikti darbg.
4. PsichologiSkai patenkinti darbuotoja ir iSvengti darbuotojy kaitos.
5. Formuoti darbuotojy elgesj, poZzitrj  darba, gerinant darbo atlikima.
6. Ugdyti uolumg ir entuziazmag atlikti darbg.
7. Darbuotojams maksimaliai iSnaudoti savo gebéjimus atliekant darbg ir panaudoti juos siekiant
asmeniniy ir organizacijos tiksly (Fatima Mamdani ir Minhaj, 2016)

Kai kurios motyvavimo priemonés, naudojamos organizacijy, paprastai turi didesne jtaka,
o kitos yra maziau veiksmingos. Skirtingos motyvavimo priemonés gali turéti kiekvieno
darbuotojo poreikiams skirtingg poveikj. Butina reguliariai susitikti su darbuotojais individualiai
ir aptarti, kas juos motyvuoja (Weberova ir kt., 2017). Be to, tos pacios priemonés nemotyvuos
visg laikg. Tuo tarpu, yra pakankamai pragmatiniy jrodymy, rodanc¢iy, kad motyvavimo priemonés
turi ne tik skirtingg poveikj, bet ir gali neturéti didelés reikSmés darbuotojy motyvacjos busenai
bei darbo atlikimui (Weberova ir kt., 2017; Cote, 2019; Pradhan Jena, 2017). Galimas skirtingas

motyvavimo priemoniy poveikis darbuotojams pagal skirtingg poreikj pateiktas 5 lenteléje.

5 lentelé.

Galimas skirtingas motyvavimo priemoniy poveikis pagal skirtingq darbuotojy poreikj

Poreikis Yra motyvavimo priemoniy Néra motyvavimo priemoniy
poveikis poveikio
Noras gauti didesnj darbo uzmokestj | AukStesné motyvacijos biisena atlikti Neturi didelés reik§més darbo
ir pagarbg. darba. atlikimui.
Zinoti, kad darba galima atlikti Spartesnis darbo atlikimas. Darbo atlikimas nepasistiméja j
artimiausioje ateityje. priekj.
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5 lentelés tesinys.

Sékmingai atlikti esminius darbus.

Didina darbuotojy naSuma atliekant

darba.

Menkina darbuotojo elges;j atliekant

darba.

Patinkantis uZduoties tipas ir

tinkama darbo vieta.

Teigiamas darbuotojo  elgesys,

skatina paZangg, teigiamai veikia

Nepakeicia darbuotojy elgesio,

nekeicia darbo atlikimo bado.

darbo atlikima.

Noras gauti teigiamg grjZtamajj ry$j. | Laimingi daruotojai darbo atlikimo | Darbo atlikimas nesikeicia.
metu.

Noras gauti pinigines premijas. Darbuotojai  prasmingai atlieka | Neskatina  atlikti  tam  tikros
uzduotis. (nemégstamos) veiklos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Weberova ir kt., 2017; Cote, 2019; Pradhan ir Jena, 2017).

Apibendrinant, dél savo privalumy motyvavimo priemonés yra svarbios tiek organizacijoms
tiek darbuotojams, taiau taip pat turi ir trakumy dél nepastovumo, subjektyvumo. Kadangi
kiekvieng asmenj motyvuoja skirtingi veiksniai, nes jie turi skirtingas preferencijas, todel tos
pacios priemonés neveiks vienodai (Weberova ir kt., 2017). Darbuotojai turi daugybe poreikiy,
kuriuos galima motyvavimo priemonémis patenkinti (Uka ir Prendi, 2021). Jei motyvavimo
priemonés nesuderinamos su darbuotojo poreikiais, jos nedidina motyvacijos biisenos ir negerina
darbo atlikimo. Organizacijos turéty derinti motyvavimo priemones skirtingiems darbuotojams,

siekiant didinti darbuotojy motyvacijos biisena, bei gerinti darbo atlikimg (Pradhan ir Jena, 2017).

1.2.2 Motyvavimo priemonés ir jy klasifikacija

Motyvavimo priemonés, kurias galima rasti mokslinéje literatiiroje, autoriy yra tiriamos
pavienés arba klasifikuojamos skirtingai. Skirtinga klasifikacijy ir pavieniy tiriamy motyvavimo
priemoniy daugybé yra paini. PavyzdZiui, motyvavimo priemonés darancios jtaka darbuotojy
motyvacijos busenai ir darbo atlikimui yra: atlygis, pripaZinimas, grjZtamasis rySys,
atsakomybé/autonomija, pasiekimai, iSSukiai/tiksly nustatymas, karjeros kilimas, tobuléjimas,
Jdomus darbas, svarbus darbas, tarpasmeniniai santykiai, darbo aplinka, saZiningumas, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra (Thuy ir Nhung, 2018). Taciau, tokiuose tyrimuose néra aiskios
strukttros, kurios priemonés priklauso kuriai grupei.

Motyvavimo priemonés mokslinéje literatiroje daznai klasifikuojamos tradiciskai j vidines
ir iSorines, taciau kiti autoriai sukonkretina ir iSskiria daugiau klasifikacijy. PavyzdZziui, Hussein
ir kt., (2016) grupuoja pagal tris poZiurius, kurie apibrézia kritines darbuotojo psichologines
busenas: patiriamg prasminguma, patiriamg atsakomybeg ir Zinias. Le Tan ir kt., (2021) iSskiria 3
motyvavimo priemoniy grupes darancias poveikj darbuotojams: su darbu susijusios motyvavimo

priemonés (darby sauga, darbo pobudis, darbo salygos, darbo rezultatai ir kt.); su organizacija
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susijusios motyvavimo priemonés (iSmokos, atlyginimy politika, mokymo ir tobulinimo
programos, atlygio programos); su santykiais susijusios motyvavimo priemonés (santykiai su
kolegomis, santykiai su vadovu). Pincus (2023) pristaté vieningg Zmogaus motyvacijos modelj,
kuriame apjungiamos ankstesnés motyvacijos teorijos } vieng simetriSkg modelj, pagrjsta
pirmaisiais principais - keturios gyvenimo sritys: savasties, materialiné, socialiné ir dvasing sritys.
Kiekvieng jy sudaro trys motyvy lygiai, todél autorius iSskiria 12 skirtingy motyvy. Remiantis
nagrinétais autoriais, Siame mokslo tiriamajame darbe darbuotojy motyvavimo priemonés
skirstomos tradiciSkai ] vidines ir iSorines. Taciau, sidloma iSskirti iSorines motyvavimo
priemones ] materialines ir socialines. Kadangi iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy
taikymas organizacijose yra retesnis ir vis dar daznu atveju néra teigiamai vertinamas darbdaviy
bei tyréjy, tatiau mokslin¢je literatiroje randama tyrimy, kurie paneigia tokj pozitrj, kadangi
Siuolaikiniams darbuotojams praleisti darbe gerai laikg yra svarbu ir tai tampa visiSka norma.

Vidinés motyvavimo priemonés. Jos kyla ir veikia i§ paties darbo pobtudZio, kai motyvuoti
darbuotojai susitapatina su organizacija ir dalyvauja jos veikloje, domisi organizacijos problemy
sprendimu, jos plétra ir sékme, produkty ir paslaugy kokybe, prisideda savo darbo atlikimu (Sever
ir Malbasi¢, 2019). Tinkamai suprojektuotas darbo vietos pobudis, taip pat gali buti kaip vidiné
motyvavimo priemoné, kuri turi teigiamg poveikj ne tik darbuotojy motyvacijos busenai, bet ir
darbo atlikimui. Pritaikius darbo pobudj darbuotojams, taip kad pacios atliekamos uzduotys
motyvuoty, darbas tampa atpazjstama ir prasminga visuma, darbuotojams suteikiama tam tikra
atskaitomybé ir kontrolé (Hussein ir kt., 2016). Vidinés motyvavimo priemonés motyvuoja
darbuotojus toliau tobuléti, sukelia teigiama emocing reakcija, taip pat skatina atlikti ilgalaikius
elgesio pokycCius (Ryan ir Deci, 2020). Pavyzdziui, darbuotojui sékmingai atlikus uzduotj, jis
daZnai patiria pasitenkinimo ir pasiekimy jausmg. Tada §is vidinis jausmas motyvuoja darbuotoja
ir toliau sékmingai atlikti tg uzduotj ateityje, kad toliau patirty Sias teigiamas emocijas (Manzoor
ir kt., 2021). Vidinés motyvavimo priemonés, pavyzdZiui, gali buti tikrinancios darbuotojy darbo
charakteristiky iSpildyma: jgudZiy jvairoveé, uZduoties tapatumas, uzduoties reikSmingumas,
autonomija ir grjztamasis rySys (Hussein ir kt., 2016). PasididZiavimas savo atliktu darbu, malonus
darbas, naujy dalyky iSmokimas ar kompetencijy praplétimas tam tikroje srityje, asmeninis
augimas, pasiekimy jausmas, pasirinkimas, su kokiais projektais dirbti (Manzoor ir kt., 2021).
Daugelis kity vidiniy motyvavimo priemoniy, pavyzdZziui, dalyvavimas priimant sprendimus,
augimo galimybés, mokymo programos, galimybé vykti | tarptautines komandiruotes, lankstus
darbo grafikas ir laisvas laikas, taip pat svarbus, nes darbuotojai tampa labiau atsidave
organizacijai ir labiau motyvuoti siekti tiksly (Sureephong ir Dahlan, 2020).

ISorinés materialinés motyvavimo priemonés. ISorinés materialinés motyvavimo

priemoneés reiskia, kad kazkas suteikiama materialia iSraiSka darbuotojams, kad jie prisidéty prie
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to, ko 1§ juy tikisi organizacija. ISorinés materialinés motyvavimo priemonés vis dar laikomos
vienomis svarbiausiy ir turi didele tiesioging ir aiSkig nauda, nes yra apiuopiamos (Malek ir kt.,
2020; Al-Qdudah, 2019). ISorinés materialinés motyvavimo priemonés stiprina motyvacijos
buseng patyrus pasitenkinima dél tiesioginio ar netiesioginio materialaus atlygio, kurj darbuotojai
gauna (Cote, 2019). Be to, iSorinés materialinés motyvavimo priemonés nereiSkia asmeninio
vadovy susidoméjimo, démesio ar pripazinimo (Malek ir kt., 2020). ISorinés materialinés
motyvavimo priemonés yra labiau kiekybinio pobudZio (Munir ir kt., 2016). Organizacijoje
iSorinés materialinés motyvavimo priemonés pirmiausia siejamos su atlyginimu, jo dydZiu, jo
pakélimu. Taciau, iSorinés materialinés motyvavimo priemonés gali ir neturéti tiesioginés
finansinés iSraiSkos t.y. daiktai ar paslaugos, pavyzdZiui, stalo reikmenys, kavos puodeliai,
drabuZziai, dovany kuponai, sveikatos draudimas, nemokamas maistas ir gérimai, Sventinés
kelionés, kurias teikia organizacija (Sureephong ir Dahlan, 2020). Dar keletas iSoriniy materialiniy
motyvavimo priemoniy pavyzdziy gali buti: darbo uZmokestis, piniginé premija ir priedai
suteikiantys verte, patogiai jrengta darbo vieta, paaukStinimas pareigose, jmonés automobilis.
ISorinés materialinés motyvavimo priemonés, kurios svarbios darbuotojy motyvacijos buisenai bei
darbo atlikimui pagal Furman ir kt., (2023) yra Sios: darbo uzZmokestis, premijos uz atliktg darba,
dalijimasis pelnu, kompensacijos ir garantinés iSmokos, priedai uz darbo staza ir saZininga darbg
organizacijoje. Taigi, iSorinés materialinés motyvavimo priemonés patenkina darbuotojy iSorinius
poreikius (Cote, 2019).

ISorinés socialinés motyvavimo priemonés. Pagrindinis socialinés srities poreikis yra
priklausymo ir jtraukimo poreikis j socialinius santykius. Patenkinus pagrindinius socialinio rysio
poreikius, iSrySkéja poreikis geranoriSkumo, riipesCio, uZuojautos, draugystés. Galiausiai
atsiranda socialinés srities poreikis - socialinio pripaZinimo, pagarbos poreikis (Pincus, 2023).
ISorinés socialinés motyvavimo priemonés laikomos vienu svarbiausiy organizacijos taikomos
motyvavimo sistemos ramsciy, nes Zmogus i§ prigimties yra socialus ir negali gyventi be kity
pagarbos ir démesio jam (Al-Qdudah, 2019). Taigi, iSorinés socialinés motyvavimo priemonés yra
susijusios su Zmoniy santykiais organizacijoje, kurios uZtikrina tam tikry darbuotojy poreikiy
patenkinimg pavyzdZiui, socialinio pripazinimo ir priklausymo, savigarbos ir savirealizacijos
(Sureephong ir Dahlan, 2020). ISorinés socialinés motyvavimo priemonés kartais turi materialiniy
aspekty (pvz., teambuilding’ai, grupinés vakarienés), taCiau jy nauda daugiausia susijusi su
socialinio bendravimo, priklausymo, pripaZinimo verte. Taigi, iSoriniy socialiniy motyvavimo
priemoniy nauda yra orientuota } ateit] ir netiesioginé (Malek ir kt., 2020). Darbuotojai turi daug
socialiniy poreikiy ir Sie poreikiai skirtingi priklausomai nuo Zmogaus, taiau galima iSskirti Siuos
poreikius: saugumo, padéties, statuso, priklausymo, gery santykiy su kolegomis ir vadovais,

pagarbos. Sie patenkitni poreikiai leidZia patirti pasitikéjimo savimi, gebéjimy ir veiksmingumo
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jausma, prieSingai, Siy poreikiy deficitas gali sukelti silpnumo ir nusivylimo jausma (Al-Qdudah,
2019). ISoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy pavyzdZziai: pagyrimo ir arba padékos rastas,
vieSas pripaZinimas susirinkime, skelbimy lentoje, ménesio darbuotojo apdovanojimas, kvietimas
iSgerti kavos arba papietauti su generaliniu direktoriumi ir t. t. (Sureephong ir Dahlan, 2020). Dar
jos gali buti asmeninio démesio, susidoméjimo ar vadovybés pritarimo teikimas (Malek ir kt.,
2020). Visos Sios priemoneés parodo, kad darbuotojais yra riipinamasi, jie yra vertinami vadovy
(Sureephong ir Dahlan, 2020). Tod¢l, iSorinés socialinés motyvavimo priemonés reiskia vadovy
pripaZzinimg ir lemia didesnj giminiSkuma, o tai lemia jsitikinimg, kad gali bati gauti papildomi
atlygiai, to laukdami asmenys yra linke reguliuoti savo elgesj (Malek ir kt., 2020). Taciau, iSorinés
socialinés motyvavimo priemonés daZniausiai néra ap¢iuopiamos, daugiausia simboliniai gestai,
todel tai kelia susirtipinimg ar iSorinés socialinés motyvavimo priemonés yra vertingos (Malek ir
kt., 2020).

Apzvelgus, skirtingy autoriy pateikiamas motyvavimo priemones bei jy klasifikacijas
mokslinéje literattroje, galima apibendrinti, kurios yra svarbios darbuotojy motyvacijos buisenai

didinti ir darbo atlikimui gerinti (lentelé 6).

6 lentelé.

Motyvavimo priemoniy grupés ir jy elementai

ISorinés socialinés motyvavimo
priemonés

ISorinés materialinés motyvavimo
priemonés

Vidinés motyvavimo priemonés

Darbo prasmingumas, svarbus
darbas.

Kompensacijos ir garantinés
iSmokos, i§laidy kompensavimas.

Tarpasmeniniai santykiai su
vadovais, santykiai su kolegomis.

Darbo tapatumas, dalyvavimas
ivykiuose, veiklos vertinimo
sistemoje, priimant aukstesnio lygio
sprendimus.

Premijos uZ atlikta darba, uZ darbo
staZg, Sventinés premijos, premijos
nuo organizacijos pelno.

PripaZinimas, atlikto darbo
jvertinimas, praneSimai ir skelbimai
apie pasiekimus.

Autonomija.

Paaukstinimas pareigose.

Teambuilding’ai, workshop’ai,
kolektyvo vakarienés.

Idomus darbas, darbo turinys.

Geras darbo uzmokestis.

Pagalba sprendZiant problemas.

Kompetencijy jvairiapusiskumas.

Nemokamas maistas.

Padékos, garbés apdovanojimai.

Laisvas darbo grafikas, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra.

Apdovanojimai vertingomis
dovanomis, dovany kuponai
poilsiui.

Saltinis: Sudaryta pagal (Yusuf ir Sriwijaya, 2021; Irawati ir Farradia, 2021; Hussein ir kt., 2016;
Sureephong ir Dahlan, 2020

Apibendrinant, néra vienareikSmisko atsakymo, kas labiausiai motyvuoja darbuotojus. Tai,
kas motyvuoja vieng Zmogy, kitam gali neturéti beveik jokio poveikio ir netgi turéti neigiama
poveikj (Sever ir Malbasi¢, 2019). Taciau, aiSki motyvavimo priemoniy klasifikacija j grupes

atskleidzia jy kilme, leidZia iSvengti ty paciy motyvavimo priemoniy priskyrimo kelioms
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priemoniy grupéms. Klasifikuojant motyvavimo priemones } grupes galima nustatyti, kurios
grupés turti didesn¢ jtaka darbuotojams organizacijose, o kurios maZesn¢. Darbuotojy
motyvavimo priemones, tiek vidinés, tiek iSorinés materialinés, tiek iSorinés socialinés yra
neabejotinai reikalingos organizacijos tikslams pasiekti. Kombinuojant iSorines materialines,
iSorines socialines ir vidines motyvavimo priemones, organizacija gali sukurti jvairiapusiSka
pozitr] | darbuotojy motyvavima, atitinkantj jy skirtingus poreikius. Apskritai, organizacijoms,
kurioms tai pavyksta, dazniausiai pavyksta pasiekti savo tikslus, nes darbuotojy poreikiai dél
atliekamo darbo, yra patenkinami, o patenkintas darbuotojas geriau atlieka savo darbg (Yusuf

Sriwijaya, 2021).

1.2.3 Darbuotojy motyvavimo priemoniy modelis

Motyvavimo priemoniy modelio pasirinkimas yra individualus organizacijy klausimas
(Tokarska-Olownia, 2019). Sitlomas darbuotojy motyvavimo priemoniy modelis, sudarytas
apzvelgus ir apibendrinus, skirtingy autoriy motyvavimo priemoniy klasifikacijas ir jy elementus

1 paveiksle.

1 paveikslas

Motyvavimo priemoniy daranciy jtakq darbuotojy motyvacjos biisenai ir darbo atlikimui modelis.

Vidinés motyvavimo priemonés:
autonomija, kompetencijy jvairové, grjiZztamasis rysys,

darbo tapatumas, prasmingas darbas

ISorinés materialinés motyvavimo priemonés:

Medicininis sveikatos draudimas, buisto subsidijos,
s . . . Darbuotojy Darbuotojy
paaukstinimo galimybés, konkurencingas darbo motyvacijos N darbo
uzmokestis, priedai ir premijos, darbo vietos garantija biisena atlikimas

ISorinés socialinés motyvavimo priemonés: prestiZinés
uzduotys, vadovy pripaZinimas, speciallis jmonés
socialiniai renginiai, ypatingas kolegy ir vadovy

démesys, jvairios privilegijos, jmonés apdovanojimai

Saltinis: sudaryta autorés

Motyvavimo priemoniy modelis sudarytas i§ trijy motyvavimo priemoniy grupiy ir jy
elementy: vidiniy motyvavimo priemoniy (autonomija, kompetencijy jvairove, griztamasis rysys,
darbo tapatumas, prasmingas drabas), iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy (sveikatos
draudimas, subsidijos bustui, paaukStinimo galimybés, konkurencingas atlyginimas, premijos,

darbo vietos garantija), iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy (prestiZinés uzduotys, vadovy
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pripaZinimas, specialls jmonés renginiai, ypatingas kolegy ir vadovy démesys, jmonés
apdovanojimai). Sis sitilomas modelis, gali padéti i§siaiskinti, kurios motyvavimo priemonés yra
reikSmingos darbuotojy motyvacijos buisenai ir jy darbo atlikimui, taciau néra teigiama, kad
vienareikSmiskai veiksmingiausias.

Nors vienos motyvavavimo priemonés gali stipriai paveikti kai kuriuos organizacijos
darbuotojus, motyvuojant juos dirbti, kitiems jos gali daryti gerokai maZesng¢ jtaka, o dar kitiems
gali buti netgi suvokiamos kaip darbo demotyvatoriai (Koztowski, 2020). Demotyvuojantys
veiksniai suprantami kaip nuolatiniai ir erzinantys jvykiai, kurie frustruoja darbuotojus ir maZina
Ju produktyviai naudojamg energija darbe (Roston, 2020). Sie veiksniai gali biti darbuotojy, jy
idéjy ir pasialymy ignoravimas, darbuotojo pagyrimy uZz komandos sékme negavimas,
nesidoméjimas darbuotoju kaip Zmogumi, vieSa darbuotojy kritika, nenuoseklas vadovo veiksmai,
aiSkiai neapibrézta atsakomybés srits, neaiSkios atsiskaitymo taisyklés ir jsakymy iSleidimas
nepasitarus ar nesusitarus su darbuotojais (Roston, 2020). Mokslinéje literatiroje Sia tema taip pat
atkreipiamas démesys |} tokius demotyvuojancius veiksnius, kaip: nepakankamas formaliy rySiy
plétojimas arba perteklinis plétojimas, darbuotojy atrankos ir skatinimo sistemos trukumai,
netinkamas valdymo metodas, formalizmas, atlygio ir bausmiy proporcijy truikumai (Roston,
2020). Darbuotojo demotyvacija gali lemti tiek organizacijoje vykstantys veiksniai (iSoriniai
veiksniai), tiek darbuotojui budingi veiksniai (vidiniai veiksniai) (Koztowski, 2020).

Apibendrinant, reikéty paZymeéti, kad motyvavimo priemonés yra visos viena su kita
susijusios. Kaip minéta, galima iSskirti iSorinj ir vidinj motyvavimg, o motyvavimo priemoneés
klasifikuojamos ] vidines ir iSorines veikia atitinkamai. Taciau, verta iSskirti ir iSorines
motyvavimo priemones } materialines ir socialines, kadangi pastarasios Siandieniniam darbuotojui
yra aktualios ir jos gali padéti motyvuoti darbuotojus. Taciau, vienos motyvavavimo priemonés
gali stipriai motyvuoti darbuotojus dirbti, kitiems jos gali daryti mazg jtaka, o dar kitiems jos gali
buti suvokiamos kaip darbo demotyvatoriai (Roston, 2020). Daznai darbuotojams tenka rinktis ar
pasirinkti malony darbg su mazesniu atlyginimu ar rinktis nemégstama darbg uz geresnj atlygj
(Huang ir kt., 2018). Todél, siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus, kad jie atlikty savo darba
produktyviai, svarbu iSlaikyti subalansuota pozitr; ir atkreipti démesj } vidin] ir iSorinj
motyvavimg ir tinkamai suprojektuoti darbo vietas parenkant tinkamas vidines, iSorines

materialines motyvavimo priemones ir iSorines socialines motyvavimo priemones.

1.3 Darbuotojy darbo atlikimo samprata ir reikSmeé

Darbuotojy darbo atlikimas apibudinamas kaip apciuopiama arba neapCiuopiama

darbuotojy elgsena organizacijoje, kurioje jie dirba (Huragu ir Chuma, 2019; Rohaida ir Zainal,
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2022). Darbuotojy darbo atlikimas yra vienas i§ svarbiausiy kintamyjy Zmogiskyjy iStekliy
valdymo ir organizacinés elgsenos tyrimuose, kuris per daugelj mety sukélé daug diskusijy dél
daugybés dimensijy, kuriomis jis gali buti iSreikStas, todél visuotinai priimtinu apibréZimu yra
sunku apibréZti (Pahos ir Galanaki, 2019). Darbuotojy darbo atlikimas gali buti suprantamas kaip
darbo rezultatas, apimantis kas pasiekta ir kaip procesas, apimantis elgsenas kaip pasiekta
(Akerele, 2023). Siame magistro darbe nagrinéjamos elgsenos.

Darbuotojy darbo atlikimas (angl. employee work performance), laikomas daugialype
savoka, kuri apima visa darbuotojo veikla darbe, atsiZvelgiant ] jvairius aspektus pvz.
bendradarbiavima su kolegomis ir bendrg darbuotojo elgsena organizacijoje (Liu ir Liu, 2022).
Darbuotojy darbo atlikimas yra darbuotojo elgsena, kurig demostruoja vykdydami savo pareigas
ir atsakomybes organizacijoje (Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021). Darbuotojy darbo atlikimas yra
demonstruojami jgudZiai ir elgesys, kurie daro jtakg tiesiogiai organizacijy prekéms ar
paslaugoms, arba bet kokios raiSies veikla, kuri netiesiogiai palaiko pagrindinius organizacijos
procesus (Pradhan ir Jena, 2017). Darbuotojy darbo atlikimas yra darbo elgesys ir laukiamas jo
rezultatas (Wang ir kt., 2018). Darbinio elgesio rezultatas, yra susijes su pastangomis atlikti savo
pareigas, taip kad buty naudinga organizacijoms (Astakhova, 2015). Darbuotojy darbo atlikimas
tam tikras elgesys, kurj organizacijos tikisi, kad darbuotojai atliks. Taigi, elgesys rodo veiksmus,
kuriuos darbuotojai demonstruoja atlikdami darbg, o laukiami rezultatai parodo elgesio darbe
rezultatus (Liu ir Liu, 2022). Laukiamam rezultatui jtakos turi motyvacijos biisena ir kognityviniai
gebéjimai, o ne pats elgesio aspektas (Pradhan ir Jena, 2017). Tai reiSkia, kad darbuotojy darbo
atlikimg galima aiSkinti per motyvacijos blisenos prizme. Sia prasme darbuotojy darbo atlikimas
priklauso nuo darbuotojy gebéjimy ir motyvacijos buisenos (Pahos Galanaki, 2019). Kiti autoriai
teigia, kad darbo atlikimas yra kiekvienas samoningas veiksmas, judesys, jgyvendinimas,
nukreiptas tam tikram tikslui ar uZdaviniui pasiekti (Irfak, 2022). Dar darbo atlikimg galima
apibreéZzti, kaip darbo funkcijy atlikima pagal pareigybés apraSyma (Rohaida ir Zainal, 2022). Tai
rodo, kad tai, kas tapo darbuotojams suteikta atsakomybe, turi buti atlikta pagal tikslag. Darbo
atlikimas siejamas su jsitraukusiu darbuotojo profiliu bei prasmingu darbu (Pradhan ir Jena, 2017).
Dar naudojama daug kity sgvoky darbuotojy darbo atlikimui apibudinti, jskaitant inovacijy
kurimg, moralg, gebéjima prisitaikyti, orientacija, iniciatyvuma, patirt] (Fatima Mamdani ir
Minhaj, 2016).

Apibendrinant, sgvoka darbo atlikimas reiSkia darbuotojo jdedamas pastangas, kurios
reikalingos atliekant darba. Mokslingje literatuiroje pateikiamas didelis kiekis darbuotojy darbo
atlikimo apibrézimy, démesj skirian¢iy darbuotojo elgsenai, kuri susijusi su organizacjos veikla
bei jos keliamais tikslais. Kiekvienoje organizacijoje yra skirtingi reikalavimai ir tikslai, taigi i$

darbuotojy reikalaujama skirtingo darbo atlikimo (Fatima Mamdani ir Minhaj, 2016). Darbuotojy
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darbo atlikimas apima visg darbuotojo veiklg organizacijoje, kuri tarpusavyje susijusi: darbo

pareigos, naudojami jgudziai, elgesys, bendradarbiavimas, veiklos pasiekimai.

1.3.1 Darbuotojy darbo atlikimo dedamosios

Darbuotojy darbo atlikimas, skirtingy autoriy, mokslinéje literatiroje matuojamas
skirtingais veiksniais. PavyzdZziui, skirstomas ] keturias diemensijas: uZduoCiy atlikimo,
kontekstinés veiklos, adaptyvios veiklos, kirybinés veiklos (Sihombing, 2018). Kity autoriy
teigimu Bhardwaj ir Kalia, (2021), darbo atlikimg galima skirstyti j dvi diemsijas: uzduociy
atlikima (angl. task performance) ir | kontekstine veikla (angl. contextual performance). Pradhan
ir Jena (2017) darbo atlikima grupuoja j tris grupes: uzduo€iy atlikima (angl. task performance),
adaptyvig veikla (angl. adaptive performance) ir | konteksting veikla (angl. contextual
performance).

Be $iy dimensijy, matuojant darbuotojy darbo atlikima, vis daZniau atkreipiamas démesys }
inovatyvios elgsenos (IWB) (angl. innovative work behavior) ir organizacinés pilietinés elgsenos
(OCB) (angl. organizational citizenship behavior) dimensijas. Siame magistro darbe darbo
atlikimas tiriamas trijomis dimensijomis: uZduociy atlikimu, organizacine pilietine elgsena,
inovatyvia elgsena. UZduoties atlikimo (angl. task performance) forma apima aiskiai iSreiksta
elgesj, kuris apima pagrindines darbo pareigas. Pagrindinés uZduociy atlikimo priezastys yra
gebéjimas atlikti darbg ir ankstesné patirtis (Pradhan ir Jena, 2017). UZduociy atlikimas reikalauja
daugiau kognityviniy gebéjimy ir pirmiausia jj palengvina uzduoties Zinios (butinos techninés
Zinios ar principai, kad buty uZtikrintas darbo atlikimas ir gebéjimas susidoroti su keliomis
uzduotimis), uzduoties jgudZiai (techniniy Ziniy taikymas, kad uzduotis buty s€ékmingai atlikta be
didelés priezitros) ir uzduoties jprociai (jgimtas gebéjimas reaguoti } paskirtus darbus, kurie
palengvina arba apsunkina jy atlikimg) (Rohaida ir Zainal, 2022). Organizacijos kontekste
uzduoties atlikimas yra sutartinis susitarimas tarp vadovo ir darbuotojo atlikti paskirta uzduot;.
Pavesty uzduociy atlikimas skirstomas j du segmentus:

* Techninis-administraciniy uZduociy atlikimas. Tikétinas darbo atlikimas, kurj sudaro
kasdienio darbo planavimas, organizavimas ir administravimas pasitelkiant savo techninius
gebéjimus, verslo sprendimus ir pan.

* Vadovavimo uzduociy atlikimas. Nustatomi strateginiai tikslai, palaikant reikiamus veiklos
standartus, motyvuojant ir nukreipiant pavaldinius atlikti darbg, skatinant, pripaZjstant ir
konstruktyviai kritikuojant (Pradhan ir Jena, 2017).

Psichologai su darbu nesusijusius komponentus vadina organizacine pilietine elgsena (angl.

organizational citizenship behavior) - savanoriski darbuotojy veiksmai, kurie darbdaviams teikia
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neapCiuopiamg naudg. Svarbu pabrézti, kad nors tiek organizaciné pilietiné elgsena, tiek
kontekstiné veikla apima elgesj, virSijantj oficialias darbo pareigas, organizaciné pilietiné elgsena
daugiau sutelkta ] vidinius, tarpusavio santykius ir vidinius organizacinius aspektus, o kontekstiné
veikla apima platesnj veiksmy spektra, kuris apima tiek vidinius, tiek iSorinius veiksmus,
nukreiptus ne tik j organizacijos vidy, bet ir j iSorines suinteresuotas Salis (pvz., klientus, tiekéjus).
Organizaciné pilietiné elgsena yra tam tikras prosocialus elgesys, kur] asmenys demonstruoja
darbo aplinkoje. Tokio elgesio i§ darbuotojo tikimasi, taCiau jis néra atvirai paminétas darbo
apraSyme. Tokie neiSreiks$ti lukes¢iai vadinami prosocialia elgsena (Pradhan ir Jena, 2017).
Organizaciné pilietiné elgsena daro teigiamg poveikj organizacijoms, geréjant organizacinei
pilietinei elgsenai, geréja ir organizacijos darbuotojy darbo atlikimas (Suwibawa ir kt., 2018).
Organizaciné pilietiné elgsena apibréziama kaip individualaus elgesio laisvoje darbo aplinkoje
visuma, kuri virSija pagrindinius darbuotojo darbo reikalavimus, o ne elgesys, tiesiogiai ar aiSkiai
pripaZzjstamas formalios atlygio sistemos, siekiant skatinti veiksmingg organizacijos veikla
(Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021). Taciau yra laikoma labai svarbia organizacijos vystymuisi.
Nurodoma, kad organizaciné pilietiné elgsena vykdoma siekiant didinti asmeny, grupiy ar
organizacijy, kurioms asmuo dirba, gerove (Rohaida ir Zainal, 2022). Organizacin¢ pilieting
elgseng apibudina kaip individo indélj j darbo vieta dél darbo, kuris perZengia vaidmens
reikalavimus ir sutartinj atlygj. Tai gali buti toks organizacijos darbuotojo elgesys, kaip noras
padéti kitiems, savanoriSkas dalyvavimas papildomoje darbinéje veikloje, darbo vietos taisykliy
ir procedury laikymasis nepaisant asmeniniy nepatogumy (Rohaida ir Zainal, 2022). Tikétinas
darbuotojy darbo atlikimas turi du svarbius aspektus: vienas jy yra organizacijos reikalaujamas
darbas, susijes su Zmogaus vaidmeniu, o kitas - diskrecinis elgesys (Pradhan ir Jena, 2017). Véliau
psichologai, pabréZdami savanoriSko darbo elgesio arba su uZduotimis nesusijusios veiklos
svarbg, ja jvardino kaip pagalba kitiems Zmonéms prisitaikant prie jvairiy darbo vaidmeny
(Pradhan ir Jena, 2017). Kumar ir kt., (2016) savo tyrime dar iSsamiau paaiskino, kad organizaciné
pilietiné elgsena yra savanoriskas elgesys, kurj darbuotojai laisva valia atlieka darbo vietoje. Jis
nepriklauso nei nuo individualiy, nei nuo organizacijos reikalavimy. Todél organizaciné pilietiné
elgesena yra teigiamas darbuotojy poZitiris nesant organizacinés atlygio sistemos. Organizacijos
pilietiSkumo elgsena, pasireiSkia trimis elgesio budais: pagalba, atsakomybés prisi€mimu ir
kurybiSku elgesiu (Rohaida ir Zainal, 2022). AukStesne¢ organizacine pilietiSkumo elgseng
daugiausia lemia motyvacijos busena atlickant darba (Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021).
Organizacijoms reikalingi darbuotojai, kurie prisideda prie geros organizacinés pilietinés elgsenos
pavyzdziui, kurie yra linke konstruktyviai pasisakyti apie savo organizacijg ir darbo komanda,

savanoriauti papildomose veiklose, padéti kitiems savo komandos nariams, vengti nereikalingy
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konflikty, rOpintis organizacijos turtu, gerbti organizacijos kultlrg, jos taisykles ir nuostatus,
toleruoti su darbu susijusius trikdZius (Organ, 2018).

Siandien sudétingoje ir neapibréZtoje ekonominéje aplinkoje, kad i§laikyty ir padidinty savo
konkurencinj pranaSumg organizacijoms reikia nuolat diegti naujoves (Chen ir kt., 2016). Dél to,
priimant inovatyvias verslo koncepcijas, atsiranda inovatyvios darbo elgsenos sgvoka (IWB)
(angl. innovative work behavior), kurig savrbu tirti (Deng ir kt., 2022). Inovatyvi elgsena darbe
yra vienas 1§ kintamyjy, lemianciy organizacijos pazangg Sioje globalizacijos eroje. Darbuotojai
sugeba sitlyti naujas idéjas ir sprendimus, taip pat pasiZymi vaizduote, integracija ir
novatoriSkumu (Rohaida ir Zainal, 2022). Dél darbuotojy inovatyvios elgsenos galima pasiekti
kurybiniy rezultaty. Inovatyvi elgsena apibréziama kaip kompleksiniy veiksmy visuma, kuria
siekiama generuoti, skatinti ir jgyvendinti naujas idéjas darbo vietoje, ir kuri darbe duoda teigiamy
rezultaty. Dél to tyrimuose ji kartais laikoma galutiniu rezultatu ir démesys skiriamas j3
lemiantiems veiksniams (Deng ir kt., 2022). Pasak Yuan ir Woodman (2010), inovatyvi elgsena
paprastai apima minciy atskleidimo ir jy jgyvendinimo mechanizmus. Pasak Shih ir Susanto
(2011), inovatyvi elgsena apibréZiama kaip apgalvotas naujy idéjy diegimas ir jgyvendinimas
darbo vaidmenyje, komandoje ar organizacijoje, siekiant pagerinti jy veikla. Inovatyvi elgsena
skatina darbuotojus prisidéti prie naujy ir nejprasty idéjy, procedury ir mastymo budy (Rohaida ir
Zainal, 2022).

Apibendrinant, mokslinéje literatiroje pateikiamy skirtingy autoriy jZvalgas, darbuotojy
darbo atlikimg galima matuoti jvairiomis dimensijomis, kurios didelj démesj skiria darbuotojo
elgsenai susijusiai su organizacjos veikla bei jos keliamais tikslais. Darbo atlikimas gali buti
apibréZtas per tokius elementus kaip: inovatyvumas, gebéjimas prisitaikyti, moralé, orientacija,

tarpasmeninai santykiai, uzduociy atlikimas, darbuotojy elgesys ir veiksmai.

1.3.2 Darbuotojy darbo atlikimui jtaka darantys veiksniai

Darbuotojy darbo atlikimg veikia veiksniai atsirandantys i§ paciy darbo uzduociy turinio,
darbo aplinkos ir vietos, bei paties darbuotojo (Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021). Tiksly
nustatymas, griZtamasis rySys, darbo vietos projektavimas, atlygis bei pripaZinimo metodas, darbo
salygos, darbuotojy ir darbdavio santykiai, mokymasis ir tobulé¢jimas, darbo vietos saugumas ir
bendros jmoniy gairés bei procediros, turi jtakos darbuotojy darbo atlikimui.

Darbuotojy darbo atlikimg veikiantys veiksniai gali biiti suskirstyti j tris pagrindines grupes:
1. Veiksniai susij¢ su organizacija ir aplinka. Vadovy teikiama parama, organizacijos atmosfera,

mokymosi ir tobuléjimo kulttira, aplinkos poky¢iai.
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2. Veiksniai, susij¢ su atliekama veikla. Darbo salygos, bendravimas darbo vietoje, darbuotojo
galimybé veikti savarankiskai ir autonomiskai.

3. Veiksniai susij¢ su asmeninémis darbuotojo savybémis. Turimos kompetencijos, gebéjimas
veikti, lankstumas, prisitaikymas prie pokyciy, jsipareigojimo lygis, iguidZiai bei motyvacijos
busena (Diamantidis ir Chatzoglou, 2019).

Mangkunegara (2016) teigia, kad darbuotojy darbo atlikimui jtakos turi Sie veiksniai:

1. Gebe¢jimy veiksnys. Psichologiniai gebéjimai ir realts gebéjimai (Zinios ir jgudziai) reiSkia, kad

darbuotojai, kurie turi savo pareigoms tinkamg iSsilavinimg ir yra jgude atlikti kasdienj darbg.

Todél darbuotojams reikia skirti jy kompetencijg atitinkancias darbo vietas.

2. Motyvacijos busenos veiksnys. Darbuotojo poZzitris | darbo situacijas ir salyga, skatinanti

darbuotojus siekti darbo tiksly atliekant darbg. Jei darbuotojy motyvacijos biusenos lygis yra

aukstas, darbuotojai efektyviai atlieka savo darbg ir organizacijos tikslai pasiekiami (Aima ir kt.,

2017). Taigi, darbuotojy darbo alikimas daznai yra susidedantis maziausiai i§ dviejy aspekty:

darbuotojo turimy gebéjimy ir jgudziy (jgimty ar jgyty) ir jo motyvacijos biisenos juos panaudoti,

kad geriau atlikty darbg (Pahos ir Galanaki, 2019). Pavyzdziui, Ochola, (2018) atliko i§samig
literattros apZvalga apie darbuotojy motyvacijos busenos jtaka darbuotojy darbo atlikimui,
taikydamas Zvalgomajj tyrimo metoda. AukSta motyvacijos busenos lyg] turintys darbuotojai
organizacijoje dirba geriau, nei turintys Zema motyvacijos busenos lygj ir daro iSvada, kad Zema
motyvacijos busenos lygj turintis darbuotojas yra prislégtas darbuotojas, prastai atlieka savo darbg
ir neigiamai veikia darbo aplinkg, o auksta motyvacijos busenos lygj turintis darbuotojas | darbo
aplinka jneSa teigiamos energijos, todél entuziastingai atlieka savo darbg. Muleta D., (2020), kuris
nagrinéjo motyvavimo ir motyvacijos busenos poveikj darbuotojy darbo atlikimui teigeé, kad
vidinés motyvavimo priemonés, daro didesn¢ jtaka darbuotojy darbo atlikimui tiriamuoju
laikotarpiu. Kituose tyrimuose taip pat nustatytas stiprus ir teigiamas motyvacijos busenos
poveikis darbuotojy darbo atlikimui (Hemakumara, 2020). Abiejuose tyrimuose sutinkama, kad
darbuotojy motyvacijos busena teigiamai veikia darbuotojy darbo atlikimg (Alase ir Akinbo,

2021). Siekdamos gero darbuotojy darbo atlikimo, organizacijos dabar suteikia darbuotojams

galimybe diegti naujoves (Rohaida ir Zainal 2022). Tuo tarpu objektyvus grjZtamsis rySys, kuris

yra viena i§ motyvavimo priemoniy gali keisti elgesj siekiant geresnio darbo atlikimo (Pradhan ir

Jena, 2017). Taliau, griztamasis rySys apie darbuotojy darbo atlikimg kritikuojamas, kadangi

netinkamai elgiantis su juo, galima sukelti neigiamus padarinius, tokius kaip darbuotojy

motyvacijos blisenos sumazéjimas, taip pat emocinio i§sekimo padidéjimg (Ryu ir Hong, 2020).

Vertinant i§ darbuotojy pozicijos darbuotojai gali nesuvokti, kad gaunamas grjZtamasis rySys yra

tikslus, arba gali neigiamai sureaguoti | neigiama grjZztamajj rysj (Castillo ir kt, 2021). Egzistuoja

ir kiti neigiamg jtakg darantys veiksniai, kaip organizacijy problemos. PavyzdZziui, vadovai
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nesudomina ir nejkvépia savo darbuotojy, nekuria sveikos jmonés kulttros. Tokios problemos
organizacijoje tiesiogiai lemia prasta darbuotojy pasitikéjimo, moralés ir komandinio darbo lygj,
o tai daro neigiama poveikj darbuotojy darbo atlikimui (Pradhan ir Jena, 2017).

Apibendrinant, galima teigti, kad poveikis darbuotojy darbo atlikimui daznai yra susijgs
ne tik su paciu atlickamu darbu, bet ir su darbo aplinka bei darbuotojo individualiomis savybémis.
Taciau, Sie veiksniai daZniausiai netiesiogiai formuoja darbuotojy darbo atlikima, o veikdami per

darbuotojo motyvacijos buiseng.

1.3.3 Darbuotojy darbo atlikimo matavimas

Darbuotojy darbo atlikimas organizacijose gali buiti palygintas su darbo atlikimo standartais,
1§ anksto nustatytais ir suderintais tikslais ar kriterijais (Pawirosumarto ir kt., 2017). KeiCiantis
organizacijy reikalavimams, darbuotojy gebéjimas prisitaikyti yra viena i§ svarbiy darbo atlikimo
matavimo priemoniy. Taciau, darbuotojy darbo atlikimg sunku apibadinti ir iSmatuoti (Pradhan ir
Jena, 2017). Todél, kad matuojant darbuotojy darbo atlikimo proceso neapciuopiamag aspekta,
susijusj su organizacijos rezultatais, kyla daugiau sunkumy, be to, jis labai priklauso nuo
subjektyviy matavimy konkrecios organizacijos kontekste (Akerele, 2023).

Darbuotojy darbo atlikimo matavimas yra sistemingas darbuotojo veiklos per tam tikrg laikg
analizés ir vertinimo metodas, kuriuo analizuojama ir vertinama darbuotojo veikla (Saleh, 2023).
Darbuotojy darbo atlikimo matavimu, galima nustatyti darbuotojo stiprigsias ir silpngsias puses,
kad organizacija galéty nustatyti darbo uzmokestj, suteikti tinkamg galimybe formuoti karjera,
suteikti paaukStinimo galimybes ir tiksliai jvertinti darbuotojo elgesj (Rohaida ir Zainal, 2022).
Nors darbuotojai atlieka savo veiksmus pagal darbo reikalavimus, jy darbo atlikimg galima stebéti
ir matuoti pagal jgudZius ir gebéjimus, gebéjima bendrauti ir prisitaikyti bei gebéjima teikti
pagalba kitiems darbuotojams savo jgaliojimy ribose, maZiau démesio skiriant organizaciniams
rezultatams (Pangastuti ir Desi Kristanti, 2021). Kiti autoriai teigia, kad matuojant darbuotojy
darbo atlikimg reikia atsizvelgti } darbo drausme, iniciatyvumg ir bendradarbiavimg (Sahija ir
Anny Leema, 2022). Atliekamo darbo tiksly pasiekimas yra faktinis darbo atlikimo matavimas ir
gali tapti palyginimu matuojant darbuotojy darbo atlikimus. Autoriai, Pradhan ir Jena, (2017)
nustaté devynis skirtingus veiksnius, kurie yra susij¢ su darbuotojy darbo atlikimo matavimo
konstruktu. Sie veiksniai yra: drausmingumas, elgesys atlickant darbo pareigas, pastangos,
susidorojimas su neapibréZzta ir nenuspéjama darbo situacija, susidorojimas su ekstremaliomis
situacijomis ir krizémis, tarpasmeninis gebéjimas prisitaikyti, iniciatyvumas, pilietiSkumas ir
pasitenkinimas bendradarbiais (Pradhan ir Jena, 2017). Dar darbo atlikimo matavimo aspektai gali

bati skirstomi j tris grupes:
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1. Techniniai gebéjimai. Gebéjimai naudotis Ziniomis, metodais, technika ir jranga uzduotims
atlikti.

2. Konceptualis gebéjimai. Gebéjimai suprasti organizacijos problemas kaip visuma, kai
darbuotojas supranta pareigas, funkcijas ir atsakomybe.

3. Tarpasmeniniy santykiy jgudZiai. Gebéjimas dirbti kartu komandoje (Pawirosumarto ir kt.,
2017).

ApZvelgus skirtingy autoriy darbuotojy darbo atlikimo matavimo rodiklius, darbuotojy
darbo atlikimg galima matuoti pagal penkis kriterijus, kurie apima:

1. Darbo Zinias. Su darbo uzduociy atlikimu susijusiy Ziniy lygis, kuris tiesiogiai veikia darbuotojy
darbo atlikima;

2. Iniciatyvumg. Darbuotojy iniciatyvumo lygis atliekant darbo uzduotis, ypa¢ kalbant apie
problemy sprendimg, kuris susijes su kompetencija spresti problemg ir problemy sprendimo
jgudziais;

3. Psichologinius jgudzius. Gebéjimas ir greitis priimti darbo nurodymus ir prisitaikyti prie esamy
darbo atlikimo metody ir darbo aplinkos, t. y. darbuotojy gebéjimas prisitaikyti prie jvairiy darbo
salygy ir gebéjimas darbg atlikti savarankiskai;

4. Poziurj } darbg. Moralés ir teigiamo poziurio lygis atliekant darbo uzduotis;

5. Drausmingumg. Taisykliy laikymasis atliekant darbg ir lankomumo darbo vietoje lygis (Pahos
ir Galanaki, 2019).

Darbuotojy darbo atlikimo matavimo veiksmingumas priklauso nuo organizacijos vadovy
matavimo tikslo, teisingumo lygio, pateikiamos grjZtamosios informacijos darbuotojams,
komunikacijos iSsamumo apie jy atlieckamg darbg ir nuo darbuotojy lukesCiy, suvokimo bei
poreikiy (Castillo Matthew, 2021). Matavimas kartais sukelia tiesiogines, o kartais ir automatines
reakcijas darbuotojams, kurie gali lemti neigiamas emocines reakcijas ir mazina tikimybe, kad
asmuo ateityje pagerins savo darbo atlikimg. Taciau jZvelgiama, kad kiti darbuotojy darbo
atlikimo matavimo tyrimai rodo, jog darbo atlikimo matavimo ypatybés, pvz. vertinimo Saltinis ir
tikslas, gali iSprovokuoti konstruktyvias darbuotojy reakcijas j darbo atlikimo matavima, o tai gali
paskatinti darbuotojus gerinti savo darbo atlikima, gali jkvépti darbuotojus mokytis i savo klaidy
ir jas iStaisyti (Muleta, 2020; Castillo Matthew, 2021). To pasekoje, geras darbuotojy darbo
atlikimas gali iSlaikyti organizacijos pranaSumg itin konkurencingoje verslo aplinkoje, nes atlieka
svarby vaidmenj organizacijy veiklai. Darbuotojai atlieka lemiama vaidmenj ir prisideda prie
organizacijos kiarybiSkumo ir inovacijy plétojimo, o tai organizacijai teikia ekonoming¢ nauda

(Bojnec ir Tomsi¢, 2021).
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Apibendrinant, tiek atskiry darbuotojy, tiek komandos darbo atlikimo matavimas yra
démesio centre ir yra svarbus organizacijoms, nes matavimo rezultatai yra pagrindas tirti ir gerinti

darbuotojy darbo atlikima (Sahija ir Anny Leema, 2022).

14 Darbuotojy emocinio iSsekimo samprata ir reikSmé

Emocinis iSsekimas (angl. emotional exhaustion) mokslinéje literatiroje paprastai
apibréZiamas kaip psichologiné busena, kurig lemia su darbu susijusi jtampa ir kuriai budingas
emociniy, kognityviniy ir elgesio apraiSky derinys (T6th-Kiraly ir kt., 2021). Pastaraisiais metais
emocinis iSsekimas darbe tapo itin aktualia tema psichologijos ir ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
srityse, todél galima teigti, kad emocinis iSsekimas ir toliau veikia daugel} darbuotojy
organizacijose, ir §i situacija ne tik daro jtaka organzacijy veiklai, bet ir sukelia nepageidaujama
poveik] atskiriems darbuotojams (Ivanovic ir kt., 2020;Zaid, 2019).

Emocinis i§sekimas yra jausmas, kai individo emociniai iStekliai yra iSseke ir tai yra dideliy
darbo reikalavimy ir mazy asmeniniy iStekliy neatitikimo rezultatas (Zaid, 2019; Saputra ir kt.,
2021). Darbuotojai jauciasi iSvarge, iSseke¢ ir iSnaudoti, nes nebeturi Saltinio, i§ kurio galéty
papildyti savo energijg ir priimti kitg i§Sukj ar padéti kitam Zmogui, kuriam reikia pagalbos
(Ivanovic ir kt., 2020). Dar emocinis iSsekimas apibudinamas, kaip neigiami jausmai, kuriuos
asmenys patiria darbo aplinkoje (Wu ir kt., 2019). Emocinis i§sekimas apima intensyvy fizinj ir
emocin] iSsekima, kuris silpnina darbuotojo gebéjimg atlikti darbg (Lubbadeh, 2020). Emociskai
iSseke¢ Zmonés patiria l1étin} nuovargj dél su darbu susijusiy veiksniy, jiems iSsivysto jvairios
neigiamos psichikos sveikatos buisenos, pavyzdziui, pablogéjusi saviverté, depresija, jtampa, jie
gali patirti socialinj atsitraukimg, nepasitikéjima kitais, stipry bejégiSkumo jausma. Jy protiniai ir
emociniai iStekliai daZnai buina pertekliniai, 0 emociniy ir energijos iStekliy, reikalingy su darbo
vieta susijusioms uzduotims atlikti, troksta, todél galiausiai jy paciy emocijos yra iSsekimo
busenos (N. Yang, 2023). Mazesnis emocinio iSsekimo laipsnis nustatytas Zmonéms, kurie yra
labiau susidoméj¢ savo darbu. Teigiama, kad aukStas emocinio i§sekimo laipsnis galimai rodo
neigiama pozidrj } darbg ir save, susidoméjimo ir pasitenkinimo savo darbu stokg (Leitao ir kt.,
2021). Emocinio iSsekimo lygis paprastai yra didesnis tarp motery, jaunesniy, trokStanciy siekti
tiksly, labai motyvuoty ir ambicingy. Taip pat ty darbuotojy, kurie yra linke perZengti ribas pvz.,
dirbti asmeniniu laiku (McFarland ir Hlubocky, 2021). Darbuotojy emocinis iSsekimas, kuris gali
kilti dél pernelyg ilgo darbo ir pasireiSkia tokiais poZymiais kaip nervingumas, baimé, jautrumas,
susierzinimas, silpnumo jausmas, gyvybingumo stoka. Tyrimy duomenimis, emocinis iSsekimas
reiSkia kraStutinge jausmy biiseng ir net jei patiriama tokia emocija tik kelis kartus per ménesj jau

verta ] tai atkreipti démesj. Laiku nesiémus spresti darbuotojy emocinio iSsekimo jis daro neigiamag
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poveikj organizacijoje dirban¢iy asmeny darbui ir kasdieniam gyvenimui (Pandey ir Risal,
2023;N. Yang, 2023). Emocinis iSsekimas siejamas buitent su profesiniais ir darbiniais reiSkiniais
ir neturéty buti taikomas kitoms gyvenimo sritims ir patirtims apibudinti (Saputra ir kt., 2021).
Siame magistro darbe daugiausia démesio skiriama emociniam i$sekimui ir jo poveikiui
darbuotojy darbingumui, o ne sveikatai (Francisco ir kt., 2022).

Apibendrinant, emocinj i§sekimg galima apibudinti kaip létinio streso, patiriamos jtampos,
nepasitenkinimo darbu pasekme, kuris sukelia fizinio arba protinio iSsekimo jausma, dél kurio
Zmogus tampa iSsiblaSkes ir sumazéja jo asmeninis darbingumas (Lubbadeh, 2020). Emocinis
iSsekimas yra susijes tiek su darbo veiksniais tiek su asmenybés veiksniais (Bianchi, 2018). Taip
pat, pasireiSkia nuovargiu, kuris rodo individualios jtampos pagrindg ir yra atpazjstamas i$ fizinio,
protinio ir emocinio iSsekimo, nepriimtinumo jausmo, atsiradusio atotriikio tarp asmeny ir jy

darbo, asmeninio pasitenkinimo stoka.

14.1 Darbuotojy emocinj iSsekimg jtakojantys veiksniai

Darbuotojy emocinis iSsekimas neatsiranda savaime, jis yra sukeliamas (Pandey ir Risal,
2023). Darbuotojy emocinj iSsekimg gali jtakoti patiriama didesné jtampa dél neapibréZtumo,
konkurencinio klimato ir darbo nesaugumo (N. Yang, 2023). DaZniausiai tai lemia organizacijos
veikimo budas ir darbuotojy reakcijos ] reikalavimus (Pandey ir Risal, 2023). Darbo kintamojo
poveikis emociniam iSsekimui sulaukia daugiau démesio nei asmeniniai kintamieji. Taciau,
organizacijos aplinkoje darbo ir asmeniniy savybiy poveikis turéty buti tiriami vienu metu
(Bianchi, 2018).

Darbuotojy emocinj iSsekimg darbe gali jtakoti tokie darbo aplinkos ypatumai kaip, didelis
darbo kruvis ir spaudimas, konfliktai, netinkamos kontrolés sistemos, nepakankamo atlygio
sistemos, tarpasmeniniy santykiy sutrikimai ir netinkamo grjZtamojo rySio metodas (Saputra ir kt.,
2021). Su darbuotojy emociniu iSsekimu susije rizikos veiksniai gali buti: organizacinés paramos
nebuvimas, nekompetencija ir paaiSkinimy stoka, nerealts liukesciai ir padidéjusi atsakomybé
(Moulton ir kt., 2022). Darbo veiksniai, tokie kaip prasta vadovy priezidra, konfliktai su
kolegomis, didelé darbo apréptis ir ilgos darbo valandos taip pat yra susij¢ emociniu iSsekimu
(Kongcharoen ir kt., 2020). Emocinio i§sekimo veiksnius galima skirstyti j: darbo reikalavimus,
vaidmens reikalavimus (vaidmeny dviprasmiSkumas ir vaidmeny konfliktai), iStekliy truokuma,
laiko apribojimus (laiko truokumas arba jo nebuvimas konkrecioms uzduotims atlikti), santykiy
trtkumas (su kolegomis ir vadovais), tinkamy patalpy trikumga ir vadovavimo problemas. Dar
emocin] i§sekimg gali lemti darbuotojy nesugebéjimas kartu Zengti su diegiamomis inovacijomis

organizacijose, pripazinimo trikumas, veiklos vertinimo poveikis, prasta fiziné darbo aplinka
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(Moulton ir kt., 2022). Emocins i§sekimas susij¢s su kolegomis, kurie priskiriami bendruomenei,
atspindinciai santykiy vert¢ organizacijoje. Santykiy vert¢ apima tarpasmeniniy susidirimy
valdyma, kity palaikymo vaidmenj ir gebé¢jimg dirbti komandoje (Maslach ir Leiter, 2016).
(Mansourian ir kt., 2019) emocin} iSsekimg susijusj su kolegomis priskiria aplinkos ir
organizaciniams veiksniams aiSkindmas, kad emocinio i§sekimo laipsnis neharmoningoje darbo
vietoje gali padidéti, nes jame vyrauja daug giny ir konflikty su vadovais ir bendradarbiais
(Mansourian, 2019). Tokioje darbo aplinkoje yra pasitikéjimo ir paramos trukumas (Maslach ir
Leiter, 2016). Emocinio iSsekimo laipsnis yra aukStesnis, kai egzistuoja prasta organizaciné
struktira ir klimatas bei prasti tarpasmeniniai santykiai (Reddy ir Poornima, 2012).
Tarpasmeniniai santykiai galintys turéti jtakos darbuotojy emociniam iSsekimui aiSkinami tuo, kad
darbuotojai turi socialiniy poreikiy bendrauti ir palaikyti artimus santykius (N. Yang, 2023). Darbe
jie gali rasti reikalingus socialinius poreikius ir juos patenkinti. Netoleruotinas ir paSaipus elgesys
darbe gali sukelti nemazai neigiamy emociniy padariniy, tokiy kaip stresas, neigiamos emocijos,
nepritapimas. Taip pat patiriamas smerkimas ar nuvertinimas i§ bendradarbiy, vadovy, Seimos ar
klienty gali emociSkai iSsekinti darbuotojus darbo vietoje (Anjum ir kt., 2022). Atskirtis yra
laipsnis, kuriuo darbuotojai jauciasi atstimti ar nevertinami kity darbo vietoje. Priekabiavimas,
kuris patiriamas darbo vietoje, daro ilgalaikj poveikj asmenims darbo vietoje (O’Reilly ir kt.,
2015). Kuo daugiau priekabiavimo ir nepritapimo patiria darbuotojai darbo vietoje, tuo didesnj
emocinio iSsekimo laipsnj tai gali jtkoti (Anjum ir kt., 2022).

Pats darbas taip pat svarbus veiksnys, kuris turi jtakos emocinio iSsekimo laipsniui. Darbo
reikalavimai darbuotojg sekina psichologiskai arba fiziSkai. Taciau, darbo reikalavimai ne visi yra
per dideli, bet darbuotojai, norédami darbo reikalavimus jvykdyti, per daug dirba po jprasty darbo
valandy ir negauna laiku reikiamo poilsio, tada darbo poreikiai tampa spaudimu, kurj darbuotojai
jaucia darbe, o tokie su darbu susije stresg keliantys veiksniai lemia emocinj iSsekimg darbo vietoje
(N. Yang, 2023). Darbo reikalavimy ir iStekliy modelis yra vienas iS geriausiai patvirtinty modeliy,
kaip emocinis iSsekimas iSsivysto dél streso ir disbalanso (Maslach ir Leiter, 2016).Darbo poreikiy
ir iStekliy modelyje siiloma, kad darbo reikalavimai ir darbo iStekliai yra du darbo salygy
rinkiniai, kurie budingi visiems darbams, nepriklausomai nuo sektoriaus ar profesijos. Darbo
reikalavimai - tai fiziniai, psichologiniai, socialiniai ar organizaciniai darbo aspektai,
reikalaujantys nuolatiniy fiziniy, kognityviniy ar emociniy pastangy ar jgudziy. PavyzdZiui
nepalanki fiziné aplinka (pavojingas darbas), emociSkai varginantis bendravimas (klienty
aptarnavimas) arba greitas ir didelis darbo kroivis (skubi pagalba) (Bakker ir kt., 2005). Darbo
iStekliai - tai fiziniai, psichologiniai, organizaciniai darbo aspektai, socialinés motyvavimo

priemonés padedancios darbuotojams susidoroti su stresinémis situacijomis, stiprinan¢ios
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motyvacijos biuiseng ir skatinanCios asmeninj augimg bei tobuléjimg (konstruktyvus grjZtamasis
rySys, savarankiSkumas, uzduociy jvairove ir bendradarbiy parama) (Gabriel ir Aguinis, 2022).

Darbo kontekste, veiksniai didinantys darbuotojy emocinio iSsekimo galimybe, gali buti
grupuojami } SeSias kritines sritis:
Darbo kruvis. Vienas i§ labiausiai aptariamy emocinio iSsekimo Saltiniy ir akivaizdZiausiai
susijes su emociniu iSsekimu. PaprasCiausiu atveju disbalansas gali atsirasti dél daugybés
reikalavimy ir pareigy, pavyzdziui, terminy ir tiksly, vykdomy trokstant iStekliy. Darbo kravis
prisideda prie emocinio iSsekimo, nes i§sekina Zmoniy gebéjimg patenkinti darbo reikalavimus.
Kritinis momentas jvyksta tada, kai Zmonés nesugeba atsigauti nuo darbo reikalavimy.
Kontrolé. Rodo kiek darbuotojai yra savarankiSki savo darbe. Kontrolés nebuvimas rodo, kad
darbuotojas nepakankamai gali kontroliuoti situacijg ir darbui reikalingus iSteklius. Teigiama, kad
aktyvus dalyvavimas priimant organizacinius sprendimus nuosekliai siejamas su didesniu
veiksmingumu ir maZesniu emociniu iSsekimu.
Atlyginimo neatitikimas. Rodo teigiamg pripaZinimg - finansinj, socialinj ar abu. Atlyginimo
neatitikimas reiSkia uz darbuotojy atliekamg darbg trokumg. Nepakankamas atlygis didina
darbuotojy polinkj j emocinj iSsekimg.
Bendruomené. Atspindi socialinés sinergijos, asmeniniy santykiy ir komandinio darbo sgveikos
kokybe dirbant su kolegomis, vadovais ir klientais. Nepakankama vadovy parama, vadovy jtaka
darbuotojy darbo kroiviui siejama su emociniu iSsekimu. Bendradarbiy parama reiSkia, kad
darbuotojai vertina kity darbuotojy vertinima, jo nebuvimas didina emocinio iSsekimo galimybe.
Saziningumas. Atspindi pasitikéjimg, atvirumg ir pagarba darbo vietoje. SaZiningumas reiskia,
kiek sprendimai darbe yra arba suvokiami kaip teisingi ir s3Ziningi. Neatitikimas atsiranda, kai
darbuotojas pripazjsta, kad darbo vietoje néra teisingumo tai prisideda prie jtakos emociniam
iSsekimui.
Vertybés. Atspindi asmens siekius, motyvacijg ir idealus darbe. Disbalansas atsiranda, kai kyla
konfliktas tarp individualiy ir organizacijos vertybiy ir darbuotojai turi ieSkoti kompromiso tarp
darbo, kurj jie nori atlikti, ir darbo, kurj privalo atlikti, jei nepavyksta prisitaikyti ir suderinti savo
bei organizacijos vertybiy kyla gresmé emociniam iSsekimui (Lubbadeh (2020); Maslach ir Leiter,
2016).

Apibendrinant, darbo aplinkos veiksniai, skatina emocinj iSsekimg (Schult ir kt., 2018;
Leitdo ir kt., 2021). Dar emocinj iSsekimg stipriai jtakoja tarpasmeniniai darbuotojy santykiai su
vadovais bei kolegomis. Darbuotojy emocinis iSsekimas prasideda bendradarbiavimo silpnumu,
netinkama darbo aplinka ir sumazéjusia saviverte (Zaid, 2019). Pats darbas, kurio keliami dideli
reikalavimai sukelia spaudima, kurj darbuotojai jaucia darbo vietoje ir tai prisideda prie emocinio

i1Ssekimo. Todél organizacijos turéty savo darbuotojams taikyti tinkamas motyvavimo priemones,
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kurios padéty uZtikrinti palankig darbo vietos aplinkg bei didinty motyvacijos buiseng, kad
apsaugoty tiek darbuotojus tiek organizacijos veikla nuo problemy, susijusiy su emocinio iSsekimo

pasekmémis darbo atlikimui (Khdour ir kt., 2015; Zaid, 2019).

14.2 Darbuotojy emocinio iSsekimo poveikis ir pasekmeés

Darbuotojy emocinio iSsekimo pasekmés labai reikSmingos profesiniam gyvenimui ir net
socialiniam stabilumui (Leitdo ir kt., 2021). Beveik kiekvienas Zmogus darbo vietoje skirtingu
metu, skirtingose vietose ir progomis patiria skirtingo laipsnio emocinj iSsekimg. Taciau,
darbuotojai darbo vietoje daZnai nesuvokia, kad yra emocinio iSsekimo buisenoje, ir laiku nesiima
priemoniy, taip leisdami pablogéti Siai busenai, kuri galiausiai pakenkia jy darbui (N. Yang, 2023).

Darbuotojy emocinis iSsekimas daro didelj neigiamg poveik} organizacijos darbuotojy darbo
atlikimui (Maslach ir Leiter, 2016). Emocinis iSsekimas turéty buti vertinamas ne tik kaip
individuali psichologiné buisena, bet ir kaip kolektyvinis reiSkinys (Schaufeli 2020). Siekdamos
su tuo kovoti, organizacijos jau pripZjsta emocinj iSsekimg kaip organizacing problema ir stengiasi
skatinti komandinj darbg bei gerinti bendruomeniSkumo jausma, kad paskatinty atsidavimg (Lapa
ir kt., 2017). Organizacijy kontekste emocinis iSsekimas sparciai auga, nuo jo kencia 13-25 proc.
dirbanciyjy (Coplan ir kt., 2018). Neigiamos pasekmés neapsiriboja vien tik individualiomis
darbuotojy emocijomis ir jausmais (Gabriel ir Aguinis, 2022). Emocinis i$§sekimas, turi daugybe
iSlaidy organizacijai ir patiems darbuotojams. Egzistuoja tiesioginis rySys tarp emocinio i§sekimo
ir darbuotojy darbo atlikimo (Francisco ir kt., 2022.) Nustatyta, kad personalo nejsitraukimas bei
vidutinis uZduoties atlikimas, sumaZzéjusi organizaciné pilietiné elgsena sutampa su aukStu
emocinio iSsekimo laipsniu (De Leon ir kt., 2020). Emocinis iSsekimas darbe turi tiesioginj
neigiamg poveik] jauny, aukStos kvalifikacijos darbuotojy uzduociy atlikimui (Pan, 2017;
Francisco ir kt., 2022). Taigi, su darbu susijgs emocinis iSsekimas yra susijes su prastesniu
darbuotojy darbo atlikimu (Jones-Bitton ir kt., 2019; Deguchi ir k., 2017). Kalbant apie profesinj
aspekta, emocinis iSsekimas darbe siejamas su pravaikStomis, sumaZéjusiu produktyvumu,
organizaciniu jsipareigojimu, motyvacijos buisena ir pasitenkinimu, pablogéjusia fizine ir psichine
sveikata bei darbo atlikimo kokybe (Ashrafi ir kt., 2018; Schult ir kt. 2018; Chesak ir kt., 2019).
Nustatyta, kad neigiamas emocinio iSsekimo poveikis yra daugiausiai neigiamas darbo atlikimui,
o ne rezultatams (Zaid, 2019). Emocinis iSsekimas gali prisidéti prie prasto ir atsainaus darbuotojo
pozitro  darba, kuris §j pozitrj gali perduoti kitiems darbuotojams, dirbantiems kartu. Kai
asmenys darbo vietoje patiria emocinj iS§sekima, jy poziiiris i darbg yra pavirSutiniskas, darbo
atlikimas prastéja, o darbo procesas yra neramus ir painus. Ilgainiui dé¢l tokios darbo biisenos

asmenys darbo vietoje nesugeba teisingai subjektyviai vertinti, ar jie gali atlikti tam tikrg darba,
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sumazeja jy pasitikéjimas, ar jie gali atlikti darbo uzduotis, o susidire su nes€ékmémis lengvai
atsitraukia, o sumazéjes saviveiksmingumas dar labiau sustiprina emocinj i§sekima darbo vietoje
(N. Yang, 2023). Emocinis iSsekimas daro jtakg aplinkiniams, kurie yra Salia kenc¢ian¢io asmens
ir kolektyvuose bei komandose gali padaugéti asmeniniy ir su uzduotimis susijusiy konflikty
(Gabriel ir Aguinis, 2022). Pasak Maslach ir Leiter (2016) emocinis iSsekimas gali plisti per
socialinius santykius tarp darbuotojy darbe ir buti perduodamas kitiems. Nustatyta, kad emocinis
i§sekimas turi uzkreCiamagjj poveikj. Suvokiami bendradarbiy nusiskundimai dél emocinio
iSsekimo turi neabejoting jtaka kity darbuotojy darbui, tarpasmeniniams santykiams (Lubbadeh,
2020). Taigi, emocinis iSsekimas gali paveikti santykius darbe, sukeliant asmeninius nesutarimus,
kurie trikdo veiklos procesa (Maslach ir Leiter, 2016). Dél emocinio iSsekimo slopinamas
kurybiSkumas ir inovacijos, taip pat daznéja klaidos darbe (Gabriel ir Aguinis, 2022). Darbuotojy
emocinis iSsekimas pasireiSkia, kai darbuotojai yra fiziSkai, protiSkai ar emociSkai iSseke.
Emocinio iSsekimo darbe simptomai yra Sie: saves vertimas eiti | darba, energijos trikumas,
nusivylimas darbu, nekantrumas bendradarbiams ir t.t. (Hills, 2019). Jei orgnizacijose nebus
sprendZiamas prevencinis emocinio iSsekimo klausimas, tai geriausi darbuotojai taps prastai
dirbanciais darbuotojais (Moulton ir kt., 2022).

Apibendrinant, emocinio iSsekimo neigiamos pasekmés yra prasta darbuotojy gyvenimo
kokybé, prastas darbo atlikimas, darbinés klaidos (McFarland ir Hlubocky, 2021). Emocinis
iSsekimas darbe keicia individo socialinj gyvenima, sukelia nepagarbg ir nepasitikéjima kolegomis
(Wu ir kt., 2019). ApZzvelgus skirtingy autoriy jZvalgas, emocinis iSsekimas sukelia daugybe
pasekmiy emocinj nuovargj, kiino nuovargj ir energijos stoka, kurie gali neigiamai paveikti
darbuotojo darbo atlikimg (Maslach ir Leiter, 2016; Hills, 2019; Moulton ir kt., 2022). Emocinio
i1Ssekimo pasekmés organizacijai gali buti ir Zemi organizacijos pasiekimai, (Zaid, 2019; Moulton
ir kt., 2022). Emocinis iSsekimas vercia darbuotojus Zziuréti } darbg pesimistiSkai, energijos
trtkumas trukdo darbuotojams susikaupti, kai jie atlieka savo uzduotis, daznai daro klaidas

(Saputra ir kt., 2021).

14.3 Intervencija organizacijoms, kaip kovoti su darbuotojy emociniu iSsekimu

I emocinio i§sekimo intervenciniy programy kiirima investuoja vis daugiau organizacijy
siekiant pagerinti darbuotojy gyvenimo kokybe ir uZkirsti keliag j organizacijos nuostolius
(Lubbadeh, 2020).

Intervencines priemones galima suskirstyti ] skirtas individualiam darbuotojui arba
organizacijai. Kai kurios intervencijos skirtos abiem, o kai kurios gali buti pritaikomos

priklausomai nuo situacijos (Lubbadeh, 2020). Lyginant su labiau paplitusiomis individualaus
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lygmens iniciatyvomis, tokiomis kaip darbuotojy skatinimas riipintis savimi ar geriau organizuoti
savo laikg, organizacijos lygmens iniciatyvos, tokios kaip darbo restruktirizavimas ar veiklos
valdymo tobulinimas, yra veiksmingesnés ir taip pat turi ilgesnj teigiamg poveikj. Vien tik
individualiais tikslingais metodais negalima jveikti instituciniy problemy. Atitinkamai j asmenis
ir organizacijas nukreipty intervenciniy priemoniy jgyvendinimas kartu geriausiai padeda iSvengti
emocinio i§sekimo ir kovoti su juo, taip pat sukuria tvary sveikatingumg organizacijose (Gabriel
ir Aguinis, 2022). Organizacijos turéty suteikti darbuotojams tinkamas motyvavimo priemones
pvz. jtraukiant juos ]} organizacijos sprendimus, tiesiogiai susijusius su jy darbu, suteikti
pripazinimg (Moulton ir kt., 2022). Kalbant apie emocinio iSsekimo lygj, net ir nedidelis jo
sumaZzéjimas yra reikSmingas, taCiau svarbu atsiZvelgti ir j trukm¢ ar nauda (Hills, 2019). IS
individualiai taikomy intervencijy veiksmingiausios yra tos, kurios apima sagmoningumu grjstg
streso mazinimg arba kognityving elgesio terapija (McFarland ir Hlubocky, 2021). Taigi,
intervencijos, kaip mazinti emocinj iSsekma darbe susijusios su asmenimis arba organizacija.

Individualas planai, daZniausiai apima:

* Darbo pobudzio keitimg (pvz. maZesnis darbo kruvis, trumpesnés darbo valandos, reguliariau
daryti pertraukas).

* Darbo jgudZiy ugdymo programas. Organizacijos investuodamos ] ugdymo programas, kad
darbuotojams suteikty pakankamai jguidZiy, padidina jy pasitikéjima savimi.

* Jvairius atsipalaidavimo pratimus. Skatinamas sveikas gyvenimo budas, atsipalaidavimo
kognityvinés ir elgesio technikos teigiamai veikig fizing ir emocing savijauta.

+ Tikslo nustatyma ir laiko valdyma.

* Produktyvy racionaly ir pasyvy mastyma.

*  Humoro naudojima.

» ]vairig veiklg darbe. Tinkamos pramoginés programos.

* Paramos suteikimg ir palaikyma (i kolegy, vadovy ir Seimos), kurie nukreipti | darbuotojo
santyk] su darbu. Vadovai turi reguliariai vertinti savo darbuotojus ir stengtis paSalinti
veiksnius, galinCius sukelti frustracija.

* Supazindinimg su nerimg kelianciais jvykiais ir savikontrole. Reguliartis kiekvieno darbuotojo
psichologinés buklés patikrinimai (Lubbadeh, 2020; Zaid, 2019; Moulton, 2022).

Organizacijos intervencijos planai paprastai apima tokius metodus:

» Darbo pareigy keitimas. Tiksliai atrinkti ZmogiSkuosius iSteklius pareigoms.

* Darbo viety pertvarkymas. Vadovai turéty tobulinti darbo viety dizaing savo organizacijose,
kad padidinty motyvacija, aukStas motyvacijos lygis gali sumaZinti emocinio iSsekimo laipsnj.

* Darbo reikalavimy mazinimas. Sudaryti darbuotojy darbo grafikus taip, kad buty sumaZintas

galimas emocinio iSsekimo poveikis darbuotojy darbingumui.
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Darbuotojy jtraukima j darbg. Suteikti galimybe dalyvauti sprendimy priémime.

Mokymy organizavimas. Organizacijos turéry reguliariai rengti mokymus ir uztikrinti, kad
darbuotojai prisitaikyty prie dabartiniy technologijy (Zaid, 2019;Lubbadeh, 2020; Zaid, 2019;
Moulton., 2022).

Gabriel ir Aguinis, (2022) pateikia penkias inrevencines rekomendacijas vadovams kaip mazinti

emocin] i§sekimg organizacijose, kurias skirsto pagal analizés lygmenis:

1.
2.

Streso valdymo mokymai (kognityvinio elgesio mokymai; samoningumo meditacijos grupés).
Leisti darbuotojams buti aktyviais savo darbo karéjais (suteikti darbuotojams savarankiSkumo
ir lankstumo derantis dél darbo turinio; leisti darbuotojams rinktis uzduotis, kurios atitinka jy
stiprigsias puses, bet kartu yra ir iSSukis; suteikti jgidZziy ir uZduoCiy jvairove; suteikti

galimybiy tobuléti)(Bruning Campion, 2019;Locke ir Latham, 2020).

. Ugdyti ir skatinti socialing paramag (puoseléti nuoSirdZius ir kokybiSkus santykius su

darbuotojais; buti empatiskais, siekiant suprasti darbuotojy pozitrj ir kurti patikimg aplinka;
suteikti darbuotojams galimybe pasikalbéti arba apmastyti savo atliekamg darbg, ypac
emociSkai sunkiuose darbuose (pvz., kriziy valdymo, sveikatos prieziliros); sumaZzinti stresa
kelian¢iy ir nereikalingy socialiniy saveiky skaiciy; skatinti Seimos, draugy ir bendruomenés
socialing parama, nesusijusig su darbu) (Pluut ir kt., 2018; Tetrick ir Winslow, 2015).

Jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima (iSsiaiSkinti, kokiy iStekliy reikia darbuotojams,
kad jie galéty dirbti kuo geriau; skaidriai informuoti apie tai, kaip priimami sprendimai;
suteikti galimybe darbuotojams iSsakyti savo nuomong, kai priimami sprendimai; jtraukti
darbuotojus ] strateginiy sprendimy priémima) (Bashshur ir Oc, 2015; Tetrick ir Winslow,
2015).

. Igyvendinti aukstos kokybés veiklos valdyma (laiku, daZnai, konkrec¢iai, patikimai, nuosekliai

teikti pagrjsta griZtamaji rySj; nustatyti tobuléjimo tikslus ir jtraukti darbuotojus } tiksly
nustatymo procesg; susieti veiklos valdyma su finansinémis ir nefinansinémis motyvavimo
priemonémis; jgyvendinti saZiningg ir teisingg veiklos valdyma) (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021;

Locke ir Latham, 2020).

Si seka yra nuo mikro iki makro lygmens ir atitinka valdymo teorija, ir yra naudinga vadovams,

planuojantiems ir vykdantiems jvairiy rasiy intervencijas (Gabriel ir Aguinis, 2022). Intervencijos

ne tik sukelia didesnj emocinio iSsekimo sumaZzéjimg, bet ir pasiZymi ilgesne atsako trukme

(McFarland ir Hlubocky, 2021). Istirtas dviejy intervenciniy programy efektyvumg trumpuoju ir

ilguoju laikotarpiu tarp 396 Nyderlandy telekomunikacijy darbuotojy imties. Viena programa

buvo fiziné intervenciné programa, kuria siekta derinti fizinius pratimus ir atsipalaidavima

kasdien¢je darbinéje veikloje, o kita - | mokymus orientuota programa, kuria siekta pakeisti

neracionalius jsitikinimus. Tyrimo metu nustatyta, kad abiejy tipy intervencinése programose
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trumpalaikéje perspektyvoje ir po 6 mén. trukusio tyrimo organizacijoje sumaZzé¢jo emocinio
iSsekimo lygis (Lubbadeh, 2020).

Apibendrinant, siekiant mazinti arba jveikti emocin} iSsekimg organizacijose,
veiksmingiausia buty apjungti individualius ir organizacinius intervencijos planus (Lubbadeh,
2020a). Pripazjstama, kad mazinti ar jveikti emocinj iSsekimg darbo vietoje yra svarbu dél su juo
susijusiy neigiamy padariniy (Saputra ir kt., 2021). Neatitikimo arba disbalanso tarp darbuotojy
mazinimas taikant individualius ir organizacijos prevencinius planus, gali padéti jveikti arba
sumaZzinti darbuotojy emocinij iSsekimg organizacijose (Lubbadeh, 2020). Démesys individualiam
lygmeniui bus ribotai veiksmingas, jei nebus sprendZiama pagrindiné emocinio iSsekimo
prieZastis, todél nenuostabu, kad organizaciniai ar struktiriniai pokyciai paprastai buna
veiksmingesni ir trunka ilgiau pavyzdZiui, darbo valandy apribojimai arba darbo kriivio poky¢iai,
taip pat pokyciai susij¢ su vadovybe ar kitais gilesniais aspektais (McFarland ir Hlubocky, 2021).
Kaip kovoti su emociniu iSsekimu ir kurti sveikesnes darbo vietas organizacijose galima remtis
penkiomis rekomendacijomis: taikyti streso valdymo priemones, leisti darbuotojams biti aktyviais
savo darbo kuré¢jais, puoseléti ir skatinti socialing paramg, jtraukti darbuotojus j sprendimy

priémima ir jgyvendinti aukStos kokybeés veiklos valdyma (Gabriel ir Aguinis, 2022).

1.5 Motyvavimo priemoniy, darbuotojy motyvacijos biisenos, emocinio iSsekimo ir darbo

atlikimo sgsajos

Motyvavimo priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo atlikimui

Motyvavimo priemoniy naudojimo poveikis darbuotojy darbo atlikimui daznai
analizuojamas mokslinéje literatiroje. Adebayo ir kt., (2020) atliktame tyrime rezultatai parode,
kad motyvavimo priemonés reikSmingai prognozavo geresnj darbo atlikimg. Chipunza, (2017)
iSvados rodo, kad iSoriSkai motyvuoti darbuotojai linke bati optimistiSkesni, nes tiki, kad jei atliks
tinkamai darba, gaus apiuopiama atlygj. Leitdo ir kt., (2021) teigeé, kad darbuotojai, kuriems uz
Ju darbo atlikima skiriamas iSorinis atlygis, ilgainiui ir toliau stengsis atlikti darbg gerai tik tol, kol
jiems bus atlyginta. Atlygis ir iSmokos turi didZiausig poveikj darbuotojy darbo atlikimui. Tyrime,
kuriame buvo nagrinéjamas rySys tarp motyvavimo priemoniy ir darbuotojy pozitrio, nustatyta,
kad kelios skirtingos motyvavimo priemoniy grupés (iSorinés ir vidinés) atlieka svarby vaidmenj
stiprinant darbuotojy pozitrj } atlickama darbg (Dahwan A., 2021). Yusuf ir Sriwijaya, (2021)
tyrime dalyvavo 51 respondentas, atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad vidinés motyvavimo
priemonés turi reik§Smingg teigiama poveikj darbuotojy darbo atlikimui, o iSorinés motyavimo

priemonés neturi reikSmingo poveikio darbuotojy veiklos rezultatams.

45



Motyvavimo priemoniy taikymo jtaka darbuotojy motyvacijos biisenos lygiui

Darbuotojy motyvacijos buseng gali lemti vidiniai ir iSoriniai veiksniai (Makki ir Abid,
2017). Darbuotojy motyvacijos buiseng veikia jvairios motyvavimo priemoniy grupés, kurias
sudaro daygybé elementy, taciau néra vieningos nuomoneés, kurie daro didZiausig jtaka darbuotojy
motyvacijos busenai (Yusuf ir Sriwijaya, 2021; Kharas ir Lamm 2023; Thuy ir Nhung 2018;
Irawati ir Farradia 2021). Kai kuriy autoriy teigimu, svarbig jtaka darbuotojy motyvacijai daro
pripaZzinimas, darbo santykiai (Yusuf ir Sriwijaya, 2021). Kiti autoriai teigia, kad geras darbo
uzmokestis, geros darbo salygos (Tosti-Kharas ir Lamm, 2023), dar kiti, darbuotojy motyvacijos
buisenai didelg¢ reikSme turincias motyvavimo priemones jvardina: darbo aplinka, griZtamajj rysj,
santykius su vadovu, autonomija (Sood, 2019). Atliktame Gribanova, (2021) tyrime buvo tiriamos
Sios priemonés: didelis atlyginimas, jdomi kurybiné uZduotis, paaukStinimo galimybe, tiksly
aiSkumas ir tikslumas, uZduoties reikSmingumas, prestizas, kolektyvo pagarba, vadovybés
palaikymas, atsakomybé, atleidimo 1§ darbo baimé, kolegy ir vadovybés nepritarimo baimé.
Analizé parodé, kad yra penkios motyvavimo priemonés, kurios daro poveikj motyvacijos
busenai: didelis atlyginimas, pagarba, atsakomybé, baimé ir savirealizacija. Kity mokslininky
kokybinio tyrimo duomeny analizé parodé, kad darbuotojai jauciasi patenkinti ir motyvuoti, kai
gauna papildomas premijas, kai yra paaukStinami pareigose, gauna didesn¢ atsakomybe, kai
jauciasi vertinami kity, ypa¢ savo vadovy (Uka ir Prendi, 2021). Elvina ir Chao (2019) nustate,
kad iSorinés motyvavimo priemonés yra veiksmingesnés motyvuojant darbuotojg, tuo tarpu
(Muleta D., 2020) teigé, kad vidinés motyvavimo priemonés, pavyzdZiui, darbuotojy jgalinimas,

daro didesng¢ jtakg darbuotojy motyvacijos biisenai.

Darbuotojy motyvacijos biisenos lygio jtaka darbuotojy darbo atlikimui

Motyvacijos busena yra svarbus kintamasis darbuotojy darbo atlikimui, kuriam reikia
skirti daug démesio (Hai irPark, 2021). Pasak daugelio autoriy jZvalgy, kad buty gerai atliekamas
darbuotojy darbas, reikalinga darbuotojy motyvacijos biisena. Kaip rodo Ford, Lavigne, Fiegener
ir Si (2020) atlikty tyrimy rezultatai, tai, ko organizacijos tikisi i§ darbuotojy, yra geras darbo
atlikimas, o tai, ko darbuotojai tikisi i§ organizacijy, yra motyvacijos buseng didinantis darbas. Tai
reiSkia, kad geras darbuotojy darbo atlikimas nebus pasiektas su Zemu motyvacijos busenos lygiu.
Wahyudi, (2022) teigia, kad motyvacijos busena turi reikSminga poveikj darbuotojy darbo
atlikimui. PabréZiama, kad tarp motyvacijos biisenos ir darbuotojy darbo atlikimo yra teigiamas
rysys, t. y. darbuotojai, turintys aukSta motyvacijos buseng, pasizymi geresniu darbo atlikimu,

prieSingai nei Zema motyvacijg turintys darbuotojai (Demircioglu ir Chen, 2019).Diallo ir kt.,
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(2021) tyrimai, taip pat rodo, kad darbuotojy darbo atlikimui didele jtakg daro motyvacijos biisena
(Fahriana ir Sopiah, 2022). Be to, motyvacijos biisena visada veikia darbuotojus, nepriklausomai
nuo to, ar yra kity veiksniy, ar ne. Atliktas Makki ir Abid (2017) tyrimas, kuriame dalyvavo 150

respondenty parodé, kad tarp motyvacijos busenos ir uzduociy atlikimo yra teigiamas rySys.

Darbuotojy motyvacijos biisenos lygio, emocinio iSsekimo laipsnio ir darbuotojy darbo

atlikimo sgsajos

Darbuotojy motyvacijos buisena ir darbuotojy darbo atlikimas gali turéti tiek teigiama ry$j
tiek neigiamg. Kuo aukstesnis motyvacijos busenos lygis, tuo geresinis darbo atlikimas, kuo
motyvacijos busenos lygis Zemesnis, tuo prastesnis darbo atlikimas. Esant neigiamam rySiui tarp
motyvacijos busenos ir darbuotojy darbo atlikimo, bei §j ry§} moderuojant emociniam iSsekimui,
Jis dar labiau gali susilpninti tg ry$j, o esant teigiamam rySiui tarp motyvacijos ir darbuotojy darbo
atlikimo, aukStesné motyvacija gali suSvelninti moderuojantj emocinio iSsekimo poveikj minétam
rySiui. Emocinis iSsekimas 1S tiesy gali daryti jtakg asmens pastangoms gerinti savo darbo atlikima.
Energija, iSeikvojama sprendZiant didelio darbo kravio ir nuolatinés jtampos emocines pasekmes,
gali labai sumazinti Zmogaus iSteklius veiksmingai reaguoti } darbo reikalavimus, taip
iSprovokuodama didesnj emocinj iSsekimg ir atitinkamai paveikdama darbo atlikimg (Baba et al.,
2009). Wendsche ir Lohmann-Haislah, (2017) siekdami nustatyti motyvacijos poveikj darbuotojy
psichologiniam stresui, kuris ilgainiui sukelia emocinj iSsekimg, po atliktos 86 publikacijy
metaanalizés, nustaté, kad motyvacijos biisena yra vidutinio stiprumo psichologinio streso
prognostinis veiksnys (Dwivedula ir kt., 2023). Kugiejko (2015), tyré emocinio iSsekimo
ypatumus Lenkijos mokyklose. Ypatingas démesys buvo skiriamas amZiui ir polinkiui j iSsekimg
darbe, motyvacijos trukumui ir kliu¢iy jausmui. Tyrime pateikta, kad daugeliu atvejy tyrimo
apimtyje esantys déstytojai patvirtino nejauciantys emocinio iSsekimo. TacCiau, maZiau nei pusé jy
teigé dirbantys kasdienio streso sglygomis t.y. faktiSkai patiriantys emocinio i§sekimo darbe
procesa jo net nesuprasdami (Zaid, 2019). Motyvacijos busena susijusi su teigiamais afektais,
emocijomis ir nuostatomis, ir ji apsaugo darbuotojus nuo stresoriy ir neigiamy emocijy ir
motyvacijos biisena siejama su maZesniu emociniu i§sekimu darbe (Kuvaas ir kt., 2017). Pasak
Kotera ir kt., (2022) teigiamas motyvacijos biisenos pokytis reik§mingai susijes su darbuotojy
emocinio i§sekimo pageréjimu, o neigiamas motyvacijos biisenos pokytis susijes ir su emocinio
i1Ssekimo, ir su depresijos padidéjimu. Taip pat motyvacijos blisena yra svarbi emocinio i§sekimo
prevencijos priemoné (Kotera ir kt., 2022). Darbuotojy Zemas motyvacijos busenos lygis yra
reik§mingas, nerima ir stresa paaiSkinantis kintamasis. Zemas motyvacijos biisenos lygis,

netinkamas darbuotojy motyvavimas gali iS dalies lemti didesnj stresa, kuris veda prie emocinio
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iSsekimo ir prastesnio darbuotojy darbo atlikimg. Tailande atliktas tyrimas parodé mokytojy
didesnj streso lygj, kurj jtakojantys veiksniai buvo finansiniai ir didesni jsipareigojimai darbe
(Kongcharoen ir kt., 2020). Nuo to, kaip darbuotojai jauciasi darbe ir darbo aplinkoje, priklauso,
koks jy motyvacijos busenos lygis (Uka ir Prendi, 2021). Baba ir kt., (2009) atliko tyrima, kuriuo
remtasi, nes Siame tyrime analizuojamas rySys tarp proaktyvios asmenybés ir jos organizacinés
pilietinés elgsenos (OCB). Kadangi proaktyvi asmenybé, yra tokia kurig taip pat lemia ir
motyvacijos biisena kontroliuoti savo darbg, imtis veiksmy, kuriais siekiama paveikti aplinkg taip,
kad jy darbo atlikimas buty aukStesnis. Tyrimas parodé, kad emocinis i§sekimas yra svarbus
proaktyvios asmenybés ir darbo atlikimo santykio moderatorius. Emocinis iSsekimas lémé
proaktyvios asmenybés ir OCB rysj. Sis rySys yra stipresnis esant dideliam, o ne maZam

emociniam iSsekimui.

Motyvavimo priemoniy taikymo, darbuotojy emocinio iSsekimo laipsnio ir darbuotojy

darbo atlikimo s3sgjos

Emocinio iSsekimo ir darbuotojy darbo atlikimo rySys pastaruoju metu yra daZnai
analizuojamas modelis, kadangi vis daugiau darbuotojy susiduria su Sia problema. Darbuotojy
emocinis iSsekimas gali kenkti ne tik sveikatai, bet ir mazinti organizacijy taikomy motyvavimo
priemoniy poveikj (Durkin ir kt., 2016). Leitdo ir kt., (2021) tyrime sieké jvertinti perdegimo, kaip
moderatoriaus, poveikj darbuotojy darbo gyvenimo kokybés ir organizacijos produktyvumo
ry§iui. Siuo tyrimu remtasi, todél, kad tiriami kintamieji elementai gali bti priskiriami ir
motyvavimo priemonéms. Darbo gyvenimo kokybés konstrukta Siame tyrime, remiantis
Hercbergo dviejy veiksniy teorija, sudaré dvi dimensijos higienos veiksniai (saugi darbo aplinka,
profesiné sveikatos priezilira) ir motyvatoriai (tinkamas darbo laikas, tinkamas darbo uZmokestis).
Empirinés iSvados parodé dvi svarbias jzvalgas apklausai: higienos veiksniai teigiamai ir
reikSmingai veikia darbuotojy produktyvumg. Perdegimas reikSmingai maZzina ry§j tarp Siy
elementy (Leitdo ir kt., 2021). Taip pat tyrimas atskleidé teigiamg ir reikSmingg tinkamo darbo
uzmokesc¢io poveikj darbuotojy emocinio i§sekimo jausmui, kuris gali veikti kaip darbuotojy
produktyvumg kompensuojantis katalizatorius. Taciau, pastebétas emocinio i§sekimo ir profesinés
sveikatos priezilros paslaugy organizacijoje saveikos koeficientas, rodo neigiamg ir reikSminga
poveikj, kuris maZina teigiama ryS$] tarp higienos veiksniy bei motyvatoriy ir darbuotojy
produktyvumo rySio. Mokslinéje literatiroje daugiausiai randama, kad emocinis iSsekimas
analizuojamas kaip prieZastis arba pasekmé, nerasta daugiau tyrimy, kuriuose emocinis iSsekimas

buty kaip moderatorius. Nepaisant to, remiantis minétu tyrimu, galima daryti iSvada, kad
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darbuotojy emocinis iSsekimas turi neigiamg poveikj, motyvavimo priemoniy taikymo poveikiui,

darbuotojy darbo atlikimui.

Motyvavimo priemoniy taikymo, darbuotojy motyvacijos biisenos lygio ir darbuotojy darbo

atlikimo sgsajos

Darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymo poveikj motyvacijos busenai jvairQs
mokslininkai analizuoja daugybe mety. Organizacijos stengiasi skirti démesj darbuotojams
Jvairiausiais buidais, tai suvokusiems darbuotojams didéja motyvacijos busenos lygis ir noras gauti
papildomy naudy. Darbuotojai siekia jy ir deda pastagas atlikdami savo darbg (Dilmah ir kt.,
2020). Motyvavimo priemoniy taikymo poveikis darbo atlikimui gali pasireiksti tiesiogiai arba
netiesiogiai per daugel] kity kintamyjy. Kitas Sio darboo tyrime numatytas kintamasis yra
motyvacijos busena. GrindZiama idéja, kad motyvacijos busena gali biiti motyvavimo priemoniy
ir darbuotojy darbo atlikimo jungiamasis kintamasis. Motyvavimo priemonés turi poveikj
darbuotojy darbo atlikimui per motyvacijos buiseng. Motyvavimo priemonés pvz. finansiné
kompensacija i§ esmés yra darbuotojy gaunamo jvertinimo forma. Jos sukelia teigiamas emocines
reakcijas, kurios véliau motyvuoja darbuotojus atlikti darbg geriau (Ryan ir Deci, 2020) Kai
darbuotojy gaunamos kompensacijos yra pagrjstos ju sékme atlickant darbg pagal nustatytus
veiklos standartus, Sios kompensacijos gali sukelti aukSta motyvacijos busenos lygj (Yulia ir kt.,
2023). Be to, motyvacijos busenos lygio didéjimas turi jtakos darbuotojy atlickamam darbui.
Motyvacijos busenos tarpininkavimo vaidmens darbo atlikimui egzistavimg patvirtina
Candradewi ir Dewi, (2019) tyrimo rezultatai rodo, kad motyvacijos busena tarpininkauja tarp
kompensacijos poveikio ir darbuotojy darbo atlikimo (Yulia ir kt., 2023). Tiriamas vidiniy ir
i1Soriniy motyvavimo priemoniy poveikis darbo atlikimui parodé, kad motyvacijos biiseng silpnina
tik tos iSorinés motyvavimo priemonés, kuriy rySys tarp motyvavimo priemonés ir darbo atlikimo
yra aiSkus (Cerasoli ir kt., 2014). Alase ir Akinbo, (2021) tyrimas atskleidé, kad motyvacijos
busena skatina darbuotojus siekti geriau atlikti darbg ir kad darbuotojus motyvuoti padeda
piniginés ir nepiniginés priemonés. Piniginés priemonés labiau motyvuoja darbuotojus vyrus nei
darbuotojas moteris. Be to, tiek piniginés, tiek nepiniginés motyvavimo priemonés yra labai
susijusios su darbuotojy darbo atlikimo naSumu (Alase ir Akinbo, 2021). Cainarca ir kt., 2019)
atlikti empiriniai tyrimai atskleidé, kad motyvavimo priemonés turi teigiama ir reikSminga poveikj
darbuotojy darbo atlikimui. Robinson ir Farkas, (2021) atlikty tyrimy rezultatai taip pat jrodo, kad
finansinis motyvaimas gali padidinti darbuotojy norg dirbti geriau, o tai turi jtakos jy darbo

atlikimui (Yulia ir kt., 2023).
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Apibendrinant, galima teigti, kad mokslin¢je literatiroje tyrimai apie motyvavimo
priemoniy poveiki darbuotojy darbo atlikimui rodo skirtingus rezultatus, ta¢iau dauguma autoriy
sutinka, kad tinkamy motyvavimo priemoniy taikymas turi teigiamg jtaka darbo atlikimui. Visgi
néra vieningos autoriy nuomongs, kurios motyvavimo priemonés labiausiai veikia motyvacijos
biiseng. Taip pat vieni autoriai teigia, kad motyvacijos blisena yra tiesiogiai susijusi su darbo
atlikimu. O kiti, kad motyvacijos biisena daznai veikia kaip mediatorius tarp motyvavimo
priemoniy ir darbo atlikimo, o emocinis iSsekimas gali silpninti §j ry$j, tapdamas moderatoriumi.
Taigi, didzioji dalis mokslinéje literatiroje atlikty tyrimy patvirtina fakta, kad egzistuoja rySiai
tarp motyvavimo priemoniy ir darbuotojy darbo atlikimo, darbuotojy motyvacijos buisena atlieka

tarpininkaujantj veidmenj, o emocinis i§sekimas — moderatoriaus.

50



2 MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO JTAKA DARBUOTOJU
DARBO ATLIKMUI MEDIJUOJANT DARBUOTOJU MOTYVACLJOS
BUSENOS LYGIUI IR MODERUOJANT EMOCINIO ISSEKIMO
LAIPSNIUI TYRIMO METODIKA

2.1 Tyrimo tikslas, uzdaviniai, keliamos hipotezés, tyrimo modelis,

Tyrimo problema/klausimas:

Kokig jtakg daro motyvavimo priemoniy taikymas darbuotojy darbo atlikimui medijuojant

motyvacijos buisenos lygiui ir moderuojant darbuotojy emocinio i§sekimo laipsniui.

Tyrimo tikslas — nustatyti motyvavimo priemoniy taikymo (X) jtakga darbuotojy darbo atlikimui

(Y) medijuojant motyvacijos busenos lygiui (M) ir moderuojant darbuotojy emocinio iSsekimo

laipsniui (W).

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. ]vertinti motyvavimo priemoniy taikymo poveikj darbuotojy darbo atlikimui, motyvacijos
busenos lygiui ir motyvacijos biusenos lygio poveikj darbo atlikimui (naudojant regresine
analizg);

2. Nustatyti kaip stipriai motyvacijos buisenos lygis medijuoja motyvavimo priemoniy taikymo
jtakg darbuotojy darbo atlikimui (naudojant madiacijos analizg).

3. Ivertinti emocinio iSsekimo laipsnio moderacija, mediaciniui rySiui tarp motyvavimo
priemoniy taikymo, motyvacijos busenos ir darbuotojy darbo atlikimo, bei moderacija
tiesioginiam rySiui tarp motyvavimo priemoniy taikymo ir darbuotojy darbo atlikimo

(naudojant moderacijos analize).
Tyrimo hipotezés
7 lentele.

Motyvavimo priemoniy taikymo, darbuotojy motyvacijos biisenos lygio, emocinio iSsekimo

laipsnio ir darbuotojy darbo atlikimo sqsajos tyrimuose

Autorius ir metai | Tyrimo pavadinimas ISvados

Adebayo ir kt., | Motivation and Job Performance of | Padaryta iSvada, kad darbuotojai teigiamai vertino

(2020) Administrative Personnel in | motyvacijos bisenos poveikj jy darbo atlikimo
Agricultural Institutions rezultatams, taip pat jie sutiko, kad taikytos

motyvavimo priemongés teigiamai veiké motyvacijos
biiseng ir teigiamai veiké 51im air51 darbo atlikimg ir
jo rezultatus.
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7 lentelés tesinys.

Effects of motivational incentives
on employees’ performance: a
case study of banks of karachi,
pakistan

Fatima Mamdani
ir Minhaj, (2016)

Rezultatai rodo, kad didéja ne tik darbuotojy veiklos
atlikimo rezultatai, bet ir jy jsipareigojimas bei
lojalumas organizacijai. Sis tyrimas atskleidé, kad tiek
piniginés, tiek nepiniginés motyvavimo priemonés
turéjo jtakos darbuotojy veiklos atlikimo rezultaty
lygiui ir produktyvumui.

H1. Vidinés, iSorinés materialinés ir iSorinés socialinés motyvavimo priemonés daro tiesiogine, teigiamq jtakq

darbuotojy uZduociy atlikimui.

H2. Vidinés, iSorinés materialinés ir iSorinés socialinés motyvavimo priemonés daro tiesiogine, teigiamq jtakq

darbuotojy organizacinei pilietinei elgsenai.

H3. Vidinés, iSorinés materialinés ir isorinés socialinés motyvavimo priemonés daro tiesiogine, teigiamq jtakq

darbuotojy inovatyviai elgsenai.

(Hung ir Mai, | Factors affecting work motivation | Nustatyta, kad motyvavimo priemonés turi jtakos

2020) of officers and laborers at Vietnam | tarnautojy ir darbuotojy motyvacijos buisenai. Ypac
national svarbios: paaukStinimo ir karjeros galimybés;
university of forestry, southern | atlyginimai, premijos ir iSmokos; vadovavimas;
campus santykiai su bendradarbiais ir darbo stabilumas.

Dinh Van Thang ir | The effect of work motivation on | Tyrimo metu buvo nustatyti veiksniai (priemones),

Nguyen Quoc | employee performance: the case at | darantys teigiama jtaka darbuotojy motyvacijos

Nghi, (2022) OTUKSA Japan company

buisenai. Svarbiausia, kad tyrimas parodé teigiamg rysj
tarp motyvacijos biisenos ir atliktos veiklos rezultaty.

H4. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy mo
jtakq motyvacijos biisenai.

tyvavimo priemoniy taikymas daro tiesioging, teigiamq

Click or tap Model of Employee Performance:
here to enter | Competence Analysis and
text Motivation (Case Study at PT.

Bank Bukopin, Tbk Center)

Motyvacijos blisena daro reik§mingg ir teigiama jtaka
darbuotojy darbo alikimo rezultatams.

The influence of incentives and
compensation on the employee
performance of the education
agency of nagan raya district: the
role of work motivation as a
mediating variable

Yulia ir kt., (2023)

Motyvavimo priemonés turi teigiama ir reikSminga
poveikj motyvacijos bisenai ir darbuotojy darbo
atlikimui. Motyvacijos bisena daro teigiamg ir
reikSminga poveikj darbuotojy atliekamai veiklai, kartu
stiprina motyvavimo priemoniy poveikj atlickamai
veiklai. Motyvacijos bliesenos sukeltas tarpininkavimo
poveikis veiklos atlikimo rySiui su motyvavimo
priemonémis yra visiskas tarpininkaujantis konstruktas.

HS5. Motyvacijos biisena turi tiesioging jtakq darbuotojy
H6. Motyvacijos biisena turi tiesiogine jtakq darbuotojy
H7. Motyvacijos biisena turi tiesiogine jtakq darbuotojy

uZduociy alikimui.
organizacinei pilietinei elgsenai.
inovatyviai elgsenai.

Saputra ir kt., | The moderating effect of
(2021) motivation on the relationship
between job burnout and job
performance

Rezultatai parodé, kad emocinis i§sekimas darbe turé¢jo
neigiama ir reikSmingg poveikj darbo rezultatams.
Motyvacija susilpnino neigiamga emocini i$sekimo
darbe poveikj veiklos rezultatams.

HS8. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir

darbuotojy uZduociy atlikimo rysj.

HY. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy,
motyvacijos biisenos ir darbuotojy uZduociy atlikimo rysj.

H10. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja mediacinj iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy,
motyvacijos biisenos ir darbuotojy uZduociy atlikimo rysj.

H11. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos

ir organizacinés pilietinés elgsenos rysj.

H12. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja mediacinj iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy,

motyvacijos biisenos ir organizacines pilietinés elgsenos

rysj.

H13. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja mediacinj iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy,

motyvacijos biisenos ir organizacines pilietinés elgsenos

rysj.

H14. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir

inovatyvios elgsenos rysj.

H15. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy,

motyvacijos biisenos ir inovatyvios elgsenos rysj.

H16. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos

biisenos ir inovatyvios elgsenos rysj.
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7 lentelés tesinys.

Leitaio ir  kt., | Quality of work life and | Pasitvirtino, jog QWL konstrukto dimensijy
(2021) contribution to  productivity: | (motyvatoriy ir higienos veiksniy) elementai: tinkamas
Assessing the moderator effects of | darbo uzZmokestis, saugi darbo aplinka ir profesiné
burnout syndrome sveikatos priezitra, daro teigiama jtaka darbuotojy
indeéliui  darbo atlikimg. Siekiant jvertinti perdegimo
moderatoriaus vaidmenj
paaiskéjo, kad emocinis iSsekimas yra demotyvuojantis
veiksnys, ir moderuoja ry§j tarp motyvatoriy ir higienos
veiksniy bei indélio j darbo atlikima.
Francisco ir kt., | The Job Burnout and Its Impact on | Nustatyta, kad tyrimo respondentams budingas aukstas
(2022) the Employee's Performance | perdegimo darbe lygis, pateikti statistiniai duomenys
Amidst the COVID-19 Pandemic | parodé, kad profesinis perdegimas i§ tiesy daro
reikSmingg jtaka darbuotojy veiklos rezultatams.

uZduociy atlikimui.

uZduociy atlikimui.

uZduociy atlikimui.

organizacinei pilietinei elgsenai.

darbuotojy organizacinei pilietinei elgsenai.
darbuotojy organizacinei pilietinei elgsenai.
inovatyviai elgsenai.

darbuotojy inovatyviai elgsenai.

darbuotojy inovatyviai elgsenai.

H17. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq darbuotojy
H18. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja iSoriniy materialiniy priemoniy taikymo jtakq darbuotojy
H19. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja iSoriniy socialiniy priemoniy taikymo jtakq darbuotojy
H20. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq darbuotojy
H21. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq
H?22. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq
H23. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq darbuotojy
H24. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq

H25. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq

Haider ir kt., | Harnessing sustainable
(2019) motivation: A grounded theory
exploration of public service
motivation in local governments of
the state of Oregon, United States

Remiantis gautais rezultatais, motyvavimo priemonés
yra teigiamai ir reikSmingai susijusios su darbuotojy
veiklos rezultatais medijuojant motyvacijai. Rezultatai
aiskiai rodo, kad motyvacijos bilisena yra svarbus
veiksnys, kuris atlieka svarby vaidmenj gerinant ir

palaikant darbuotojy darbo rezultatus, o tai teigiamai
atsiliepia organizacijos veiklos rezultatams.
H26. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir darbuotojy
uZduociy atlikimgq.
H27. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja iSoriniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir darbuotojy
uZduociy atlikimgq.
H28. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja isSoriniy socialiniy priemoniy taikymo jtakq ir darbuotojy
uZduociy atlikimgq.
H29. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir darbuotojy
organizacing pilietineg elgsenq.
H30. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja isSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir
darbuotojy organizacing pilieting elgsenq.
H31. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja isoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir
darbuotojy organizacing pilieting elgsenq.
H32. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir darbuotojy
inovatyviq elgsengq.
H33. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja isSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir
darbuotojy inovatyviq elgsenq.
H34. Motyvacijos biisena teigiamai medijuoja isSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq ir
darbuotojy inovatyviq elgsenq.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis: Hung & Mai, (2020); Adebayo ir kt., (2020); Leitdo ir kt.,

(2021); Pan (2017); Dinh Van Thang ir Nguyen Quoc Nghi, (2022); Yulia ir kt., (2023); Fatima
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Mamdani ir Minhaj, (2016); Aima ir kt., (2017); Haider ir kt., (2019); Zaid, (2019); Saputra ir kt.,
(2021); Francisco ir kt., (2022).

Apibendrinant, lenteléje pateiktus Saltinius, galima teigti, kad motyvavimo priemoniy
taikymas organizacijose daro teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijos buisenai, o ji skatina
darbuotojus gerinti darbo atlikimg. Motyvavimo priemoniy taikymas taip pat turi jtakos
darbuotojy poreikiy patenkinimui bei teigiamo poZitrio | darbg formavimui, taigi uZtikrina geresnj
darbo atlikimg. Tuo tarpu darbuotojy emocinis iSsekimas maZzina motyvavimo priemoniy taikymo
jtakg darbuotojy darbo atlikimui ir to pasekoje jis gali prastéti. Taciau, darbuotojy motyvacijos
busena gali silpninti neigiama darbuotojy emocinio i§sekimo poveikj darbuotojy darbo atlikimui,
taip iSlaikydama darbuotojus motyvuotais atlikti darbg. Kadangi motyvavimo priemoniy bei
darbuotojy motyvacijos biisenos yra labai reikSmingi konstruktai, jy trokumas ar neteisingas
taikymas organizacijoje gali padaryti neigiamg jtaka darbuotojy darbo atlikimui, bei prisidéti prie

stresiniy veiksniy, kurie gali biiti darbuotojy emocinio iSsekimo rizikos veiksniai.

Detalus tyrimo modelis

Atlikus mokslinés literattiros analiz¢, sudarytas motyvavimo priemoniy taikymo (vidiniy,
iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy), motyvacijos busenos lygio, darbuotojy darbo atlikimui
(uzduociy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai, inovatyviai elgsenai) ir emocinio iSsekimo

poveikio detalus tyrimo modelis (2 paveikslas).

2 paveikslas

Detalus tyrimo modelis

Emocinis
i$sekimas

H26 - H34

Motyvacijos biisena
HS8 - H16

H4

HI7 - H25 HS; H6; HT

Darbuotojy darbo
HI: H2: H3 atlikimas

Motyvavimo priemonés

Organizaciné
pilietiné
clgsena

Inovatyvi
clgsena

I3orinés I3orinés UZduoéiy

Vidinés . o .
e socialinés materialinés atlikimas

Saltinis: Sudaryta autorées
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Motyvavimo priemonés — X nepriklausomas kintamasis
e Vidinés motyvavimo priemoneés X1
e [Sorinés materialinés motyvavimo priemonés X2
e [ISorinés socialinés motyvavimo priemonés X3
Darbuotojy darbo atlikimas — Y priklausomas kintamasis
e Uzduociy atlikimas Y1
e Organizaciné pilietiné elgsena Y2
e Inovatyvi elgsena Y3
Motyvacijos biisena — M mediatorius

Darbuotojy emocinis iSsekimas — W moderatorius

2.2 Empirinio tyrimo eiga ir instrumentas

Empirinio tyrimo eigg sudaro 2 etapai. Pirmas etapas - pasirinkta tyrimo metodika ir
remiantis nagrinétais skirtingy autoriy atliktais moksliniais tyrimais bei jy naudotais konstruktais
mokslingje literatiroje sudarytas klausimynas, kuriuo siekiama nustatyti kokig jtaka daro
motyvavimo priemonés (X) darbuotojy darbo atlikimui (Y) ir kaip $i rysj veikia motyvacijos
biisena (mediatorius) bei kaip emocinis iSsekimas moderuoja ry$j tarp motyvavimo priemoniy ir
motyvacijos biisenos, bei motyvavimo priemoniy ir darbuotojy darbo atlikimo. Klausimyno
jzangoje pateikiama bendra informacija t.y. tyrimo tikslas, gauty tyrimo duomeny panaudojimo
tikslas, anonimiskumo garantija, pildymo trikmé. PradZioje pateikiamas vienas atrankinis
klausimas, kuriuo siekiama patikrinti ar respondentai $iuo metu yra dirbantys. Pirmosios
klausimyno dalies teiginiais (20 teiginiy) siekta jvertinti vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy
socialiniy motyvavimo priemoniy taikymg organizacijose, antrosios klausimyno dalies teiginiais
(7 teiginiai) siekta jvertinti darbuotojy motyvacijos buisena, treciosios klausimyno dalies teiginiais
siekta jvertinti darbuotojy emocinio i$sekimo laipsnj (9 teiginiai), ketvirtosios klausimyno dalies
teiginiais (17 teiginiy) siekta jvertinti darbuotojy darbo atlikimg, penktoje dalyje pateikti
demografiniai klausimai. Antras etapas — surinkty duomeny statistiné analizé. Gauti anketinés
apklausos duomenys apodoroti statistinés analizés paketu SPSS, pateiktos gautos iSvados ir

rekomendacijos.

Matuojami veiksniai ir jy matavimo konstruktai

Atrankinis klausimas pateiktas klausimyno pradzZioje patikrinti ar respondentai yra

dirbantys asmenys, kur galima pasirinkti atsakymo variantg ,,faip “ arba ,,ne “.

55



Vidinéms motyvavimo priemonéms matuoti naudotas Idaszak ir Drasgow, (1987) RJDS (angl.
Revised Job Diagnostic Survey) klausimynas, kurj naudojo (Fouché ir kt., 2017). Po vieng
klausimyno teiginj skirta 5 skirtingiems elementams (8 lentel¢) (kompetencijy jvairove, darbo
tapatumas, darbo prasmingumas, autonomija, grjZtamasis rySys). Konstrukto teiginiai vertinti

Likerto skaléje nuo 1 iki 7, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 7 — visiSkai sutinku.

8 lentelé.

Konstruktas X1 — Vidinés motyvavimo priemonés

Vidinés motyvavimo priemonés

Mano darbovietéje...

Autonomija. Darbas suteikia man galimybe panaudoti savo asmening iniciatyva ir priimti sprendimus.

Darbo tapatumas. Darbas organizuojamas taip, kad galéciau atlikti visa darbg nuo pradzios iki galo.

Kompetencijy jvairové. Darbas reikalauja kompleksisky, auksto lygmens jgudziy.

el o B

Darbo prasmingumas. Pats darbas yra labai reikSmingas ir svarbus platesniu mastu.

5. Grjztamasis rySys. Baiges (-usi) darbg, suZinau, ar atlikau jj gerai.

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis (Fouché ir kt., 2017).

ISorinéms materialinéms motyvavimo priemonéms matuoti naudotas (Hom ir kt., 2009)
klausimynas, kurj sudaro 8 teiginiai (9 lentel¢). Konstrukto teiginiai vertinti Likerto skaléje nuo 1

iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku.

9 lentelé.

Konstruktas X2 — ISorinés materialinés motyvavimo priemonés

ISorinés materialinés motyvavimo priemonés

Mano darbovieté darbuotojams uz gerai atlickama darbg...

Sialo gera sveikatos prieZilirg ir medicininj draudima

Suteikia dosnias basto subsidijas

Darbuotojams, kurie nori bati paaukstinti, siiilo daugiau nei vieng potencialig aukStesng¢ pareigybe

Suteikia konkurencingus atlyginimus

Suteikia konkurencingas premijas

Suteikia uZimtumo garantijas

R Rl B Rl

Suteikia galimybes likti organizacijoje tiek, kiek darbuotojai pageidauja

©

Nemazina gerai dirbanciy darbuotojy etaty, jei susiduria su ekonominémis problemomis

Saltlnls sudaryta autorés remiantis (Hom ir kt., 2009).

ISorinéms socialinéems motyvavimo priemonéms matuoti naudotas Malek ir kt., (2020)
klausimynas, viso 8 teiginiai, (10 lentelé). Vienas teiginys buvo netinkamas ,,Gauna nepinigines
premijas, pvz., apmokamos atostogos, atostogy laikas ir (arba) laisvos dienos ir pan.”, nes atitinka

labiau materialines motyvavimo priemones. PaSalinti nuspresta atsizvelgus | teiginio ,jfactor
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loading”, kuris autoriy buvo 0.48, tai yra maZesnis nei 0.5. Konstrukto teiginiai vertinti Likerto

skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku.

10 lentelé.

Konstruktas X3 — ISorinés socialinés motyvavimo priemonés

ISorinés socialinés motyvavimo priemonés

Mano darbovietéje darbuotojai, kurie dirba gerai...

Gauna didesnio Zinomumo arba prestiZiSkesnes uzduotis.

Gauna oficialy aukstesniyjy vadovy pripaZinimg organizacijos ar padalinio renginiuose/susirinkimuose.

Gauna jvairius nefinansinius apdovanojimus (pvz., apdovanojimai uZ inovacijas ir rezultatus).

Gauna neformaly / improvizuotg paskatinimg i§ aukSc¢iausios vadovybés

Kvieciami j specialius socialinius renginius pvz., vakarienés, iSkylos, susitikimai ir pan.

S Il ol Bl O e

Gauna privilegijy, pvz., gali dirbti lanksciu grafiku, nuotoliniu badu ir t.t.

7. Gauna ypatinga kolegy ar vadovy démesj.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Malek ir kt., 2020)

Darbuotojy motyvacijos biisenai matuoti naudotas (Mikkelsen ir kt., 2017) klausimynas, kurj
sudaro 7 teiginiai (11 lentelé). Konstrukto teiginiai vertinti Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 —

visiSkai nesutinku, o 5 — visiskai sutinku.

11 lentelé.

Konstruktas M — Motyvacijos biisena

Motyvacijos biisena

Man labai patinka kasdienis darbas

Gana didelé dalis mano uzduociy darbe yra nuobodZios (reversinis teiginys)

Visada dZiaugiuosi eidamas (-a) | darba rytais

Mano darbas yra labai jdomus

Man patinka atlikti dauguma savo darbo procesy

S A el el R B

Dirbdamas (-a) savo darbg jauciu didelj asmeninj pasitenkinimg

7. Jei loterijoje laiméciau 5 milijonus EUR, vis tiek pasilik¢iau dirbti dabartinj darba
Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Mikkelsen ir kt., 2017).

Darbuotojy darbo atlikimo vertinimui naudotas klausimynas susidedantis i§ trijy skirtingy
konstrukty: uzduociy atlikimui matuoti naudotas T. Yang ir kt., (2022) klausimynas, kurj sudaro
5 teiginiai. Organizacinei pilietinei elgsenai matuoti naudotas Aboramadan, (2022) klausimynas,
kur} sudaro 6 teiginiai. Inovatyviam elgesiui matuoti naudotas Choi ir kt., ( 2021) klausimynas,
kurj sudaro 6 teiginiai. Klausimyng sudaro 17 teiginiy, (12 lentel¢). Darbo atikimo teiginiai vertinti

Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku.
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12 lentelé.

Konstruktas Y — Darbuotojy darbo atlikimas

Darbuotojy darbo atlikimas
AS...
Tinkamai jvykdau paskirtas pareigas.

Ivykdau pareigybés apraSyme nurodytas pareigas.

UZduociy atlikimas
(Yang T., 2022)

Atlieku uZduotis, kuriy i§ manes tikimasi.

Atitinku formalius darbo atlikimo reikalavimus.

Dalyvauju veiklose, kurios turés tiesioginés jtakos mano veiklos vertinimui.

Padedu bendradarbiams, kai jiems tenka didelis darbo krtivis.

Organizaciné pilietiné
elgsena (OCB)
(Aboramadan, 2022)

Padedu nebuvusiems darbe bendradarbiams uzbaigti jy darbus.

Skiriu laiko iSklausyti bendradarbiy problemas ir rpescius.

Stengiuosi padéti naujiems bendradarbiams.

AS domiuosi asmeniSkai savo bendradarbiais.

Perduodu savo bendradarbiams praneSimus ir naujienas.

Generuoju kiirybines idéjas.

Ieskau naujy technologijy, procesy, metody ir idéjy.

Inovatyvus elgesys
(IWB) (Choi ir kt.,
2021)

Ieskau ir uzsitikrinu lésas, reikalingas naujoms idéjoms jgyvendinti.

Rengiu tinkamus planus ir tvarkara$¢ius naujy idéjy jgyvendinimui.

bl el el B Nl BN Il el el R Bl R Il Rl Rl e

Skatinu ir palaikau kity bendradarbiy idé¢jas

o

Esu inovatyvus (-i)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Yang T. ir kt., (2022); Choi et al., (2021); Aboramadan,

(2022).

Darbuotojy emociniam iSsekimui matuoti naudota MBI (angl. Maslach Burnout Inventor)
emocinio iSsekimo dimensijos skalé, kurig naudojo (Oh ir Lee, 2009). Konstrukta sudaro 9
teiginiai (13 lentelé). Konstrukta sudarantys teiginiai vertinti kriterine dazniy skale nuo O iki 6,

kur O — niekada, o 6 — visada (kasdien).

13 lentelé.

Konstruktas W — Darbuotojy emocinis issekimas

Darbuotojy emocinis i§sekimas
AS...

Dél darbo jauciuosi emociskai iSsekes (-usi)

Darbo dienos pabaigoje jauciuosi pavarges (-usi)

Atsikéles (-usi) ryte jauciuosi pavarges (-usi), nes laukia dar viena darbo diena

Jauciu, kad visg dieng dirbti su Zmonémis man tikrai yra jtampa

Jauciuosi emocisSkai pervarges (-usi) nuo savo darbo

Jauciuosi nusivyles (-usi) savo darbu

Jauciu, kad savo darbe dirbu per sunkiai

ol Bl B R el el B Ben

Jauciu, kad darbas tiesiogiai su Zmonémis, man kelia per didelj stresg

9. Jauciuosi visiSkai prarades (-usi) kantrybe

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Oh ir Lee, 2009)
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Demografiniai klausimai, kurie pateikti klausimyno pabaigoje skirti suZinoti kaip respondentai
pasiskirste pagal amziy, lytj, iSsilavinimg, darbo staza, ar vadovaujancias pareigas uZima, kurioje
Salyje, kokio dydZio organizacijoje dirba. | klausimyng jtraukti Sie demografiniai klausimai
remiantis Aboramadan, (2022), Agarwal ir Gupta, (2018): lytis (vyras, moteris); amZius (mety
skaiCius); iSsilavinimas (vidurinis, vidurinis profesinis ir/ar spec., aukStasis neuniversitetinis
(koleginis), aukStasis universitetinis (bakalauro laipsnis), aukS$tasis universitetinis (magistro
laipsnis), moksly daktaro laipsnis; pareigos (vadovaujancios, nevadovaujancios); darbo trukmé
jmonéje (mety skaicius); Salis, kurioje dirba (Lietuva, Norvegija); organizacijos dydis (darbuotojy

skaicius).

2.3 Kiekybinio tyrimo respondenty atranka ir imtis

Tyrimo imtis

Kiekybinj tyrimg pasirinkta atlikti Lietuvoje ir Norvegijoje, siekiant atlikti skirtingy Saliy
palyginamaja duomeny analize. Sio tyrimo tiksliné populiacija, kuri apklausta tyrimo metu yra
dirbantys Lietuvos ir Norvegijos asmenys. Tyrime naudotas netikimybinés atrankos metodas,
kadangi neturima visy dirbanc¢iyjy duomeny ir kontakty Lietuvoje bei Norvegijoje, tode¢l negalima
uztikrinti, kad visi dirbantys asmenys Siose Salyse turi galimybe¢ dalyvauti ir biiti apklausti.

Imties dydziui yra keliami statistiniy tyrimy metody reikalavimai, kurie uztikrina
statistiniy skai¢iavimy patikimuma. Daugumoje moksliniy kiekybiniy tyrimy atvejy, norint
iSlaikyti 0.80 stipruma daugialypéje regresijoje, reikalaujama ne mazesné kaip 50, o geriausia -
100 steb¢jimy imtis (Hair ir kt., 2014). Tac¢iau, Hair ir kt., (2014) teigia, kad maziausias santykis
niekada neturéty buti mazesnis nei penki stebéjimai kiekvienam nepriklausomam kintamajam
modelyje, o pageidaujamas santykis - nuo 15 iki 20 stebéjimy kiekvienam nepriklausomam
kintamajam modelyje (Hair ir kt., 2014). Nepriklausomas kintamasis atliekamo tyrimo modelyje
yra motyvavimo priemoniy taikymo konstruktas (20 teiginiy). Taikant Sig taisykle reikéty
apklausti nemaziau 300 respondenty (20x15 = 300). Pasak Field, A., (2013) bendra imties dydzio
taisyklé yra tokia, kad kiekvienam tyrimo modelio prediktoriui (bet koks latentinis kintamasis,
kuris daro jtaka) reikia turéti 10-15 stebéjimy. Prediktoriai atlieckamo tyrimo modelyje yra
motyvavimo priemoniy taikymo konstruktas (20 teiginiy) ir motyvacijos bisenos lygio
konstruktas (7 teiginiai). Taikant §ig taisykle reikéty apklausti nemaziau 270 respondenty (27x10
=270).
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Tyrimo duomeny rinkimo metodas

Kadangi apklausa atlikta Lietuvoje ir Norvegijoje klausimyng platintas lietuviy/angly ir
norvegy/angly kalbomis, todél, kad respondentai vis tik noriau pildo anketas gimtosiomis
kalbomis. Angly kalba jtraukta abiejuose variantuose del priezasties, jog tiek Lietuvoje tiek
Norvegijoje gyvena kitatauCiy dirbanciy asmeny, kurie komunikuoja angly kalba, todél Sie
asmenys turi galimybe sudalyvauti apklausose. Kiekybinio tyrimo anketa lietuviy/angly ir
norvegy/angly kalbomis pateikta 1, 2 prieduose. Anketa lietuviy/angly ir norvegy/angly kalbomis

nuo 2024 geguzés 1 dienos patalpinta tinklalapyje https://www .qualtrics.com/.

Nuorodos buvo platintos iki 2024 spalio 1 dienos jvairiais kanalais. Lietuvoje skelbtos Birzy
rajono savivaldybés tinklalapyje, kitose privataus sektoriaus jmonése, LinkedIn socialiniame
tinkle, kad pasiekty kuo daugiau skirtingy respondenty. Norvegijoje nuoroda buvo patalpinta Indre
@stfold kommune intranete, taip pat prasyta uzpildyti pavieniy asmeny dirbanciy Norvegijoje bei
dalintasi keliose jdarbinimo agentiirose, per kurias anketa pasieké daugiau respondenty.
Lietuvoje: https://qualtricsxmy9kkrgtwk.qualtrics.com/jfe/form/SV_1X1Xub6cyY 1OJSRw
Norvegijoje:https://qualtricsxmy9kkrgtwk.qualtrics.com/jfe/form/SV_6X50XpwyTcHCITM

Tyrimo apribojimai

Siame kiekybiniame tyrime apribojimai atsiranda dél to, kad tyrimo metu apklausiami
respondentai jsivertina patys savo darbo atlikima, todél tai gali biiti subjektyvus savo darbo
atlikimo suvokimas ir vertinimas. Dar vienas apribojimas, kad tyrimo atlikimui duomenims rinkti

naudojama tik anketin¢ apklausa ir taikoma tik kiekybin¢ metodologija.

24 Tyrimo duomeny analizés metodai

Kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti ir analizuoti naudojant IBM SPSS Statistics 30.0

(angl. Statistical Package for Social Sciences) statistinés analizés paketu.

e Paketas naudotas apskaiCiuoti aprasomosios analizés rodiklius. Aprasomoji analizé Siame
tyrime yra pirminiy duomeny rinkimo (respondenty uzpildyty klausimyny forma) rezultaty
paaiskinimas, kurie naudoti tyrimo bendriems duomenims pateikti, skaiCiuoti standartinis
nuokrypis, vidurkis, proporcija ir kt. (Sitopu ir kt., 2021).

e Atliktas duomeny patikimumo ir suderinamumo vertinimas taikant Cronbach alpha. Skal¢
yra laikoma patikima kai Cronbach alpha reik§mé yra didesné arba lygi 0.7 (Pakalniskiene,
2012).

e Normalumo testu (duomeny testu) siekta nustatyti, ar duomenys pasiskirst¢ normaliai, ar ne.

Sis testas skirtas issiaiskinti, ar gauti empiriniai duomenys atitinka tam tikra teorinj
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pasiskirstyma. Geras regresijos modelis turi turéti normalyjj pasiskirstyma. Siame tyrime
skaiCiuotas asimetrijos koeficientas (Skewness), asimetrijos koeficientas yra duomeny
normalumo rodiklis jei jo reik§meé lygi, nuliui reiSkia duomeny pasiskirstymas yra simetriskas,
jet skiriasi nuo nulio, tai duomenys néra normaliai pasiskirste. Jei reikSmé didesné uz nulj
pasiskirstymas yra teigiamai asimetriSkas, jei maZesn¢ - pasiskirstymas yra neigiamai
asimetriSkas. Taip pat skaiCiuotas eksceso koeficientas (Kurtosis), kuris padeda jvertinti, kiek
duomenys yra susikoncentrave aplink vidurkj ir ar histograma yra auksta, ar duomenys
iSsisklaide ir histograma yra plokscia. Kai eksceso koeficientas yra lygus nuliui tai duomeny
pasiskirstymas yra normalus (BekeSien¢, 2015).

e Tyrimo hipotezés H1, H2, H3, H4, HS, H6, H7, H8 tikrintos tiesinés regresinés analizés
metodu siekiant jvertinti ir nustatyti kiekybinj tyrime analizuojamy kintamyjy poveikj.

e Moderatoriaus ir mediatoriaus analizé taikyta emocinio i§sekimo kaip moderatoriaus ir
motyvacijos busenos kaip mediatoriaus poveikio jvertinimui. Analizei atlikti naudotas
Andrew F. Hayes jskiepis Process v4.2 . Siy analiziy pagalba tikrintos H9, H10, H11, H12,
H13,H14,H15,H16,H17,H18,H19,H20, H21, H22, H23, H24, H25, H26, H27, H28, H29,
H30,H31, H32, H33, H34.

e Visi duomeny analizés metodai atlikti su Lietuvos ir Norvegijos duomenimis atskirai, lyginant

Salis tarpusavyje.

2.5 Tyrimo duomeny bazés tvarkymas

Tyrimo duomenys buvo rinkti ,,QualtricsXM* platformoje. Sioje platformoje yra galimybé
surinktus duomenis tiesiogiai importuoti | SPSS programing jranga, taCiau jie, visy pirma buvo
eksportuoti j ,,Microsoft Excel*, kad buity galima gautus duomenis perzitiréti ir jei reikia sutvarkyti
pvz. demografiniy klausimy atsakymus. Respondentai amziy, darbo staza, organizacijos
darbuotojy skaiciy galéjo jraSyti patys ir kai kurie jy yra jraSyti tekstu, o tokius atsakymus reikia
perraSyti skaiciais. Sugrupuoti atsakymai pavadinimu ,kita*. Duomenys buvo importuoti } SPSS
programinj paketa, kuriame jie buvo apdoroti ir paruosti analizei. Pastebéta, kad respondentai
kartais praleisdavo demografinius klausimus, kuriuose atsakymga reikéjo jraSyti patiems, arba
nepildé visy klausimy, todél tokiems neatsakytiems klausimams paliktas tuscias langelis, kuris
nejtraukia neatsakyty klausimy j analize. Duomeny eilutés, kurios buvo respondenty uzpildytos
maZiau nei 80% buvo paSalintos (lietuviskoje duomeny bazéje paSalintos viso 9 duomeny eilutés,

norvegiSkoje — 2 duomeny eilutés).
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Duomeny perkodavimas
Buvo atliktas vieno teiginio i§ ,,Motyvacijos biisenos lygio“ konstrukto skalés perkodavimas.
Reversinis teiginys (,,Gana didelé dalis mano uZduociy darbe yra nuobodZios”) buvo

perkuoduotas i§ 1, 2, 3,4, 5 atitinkamai 5,4, 3,2, 1.

Vidurkiy skai¢iavimai, duomeny tikrinimas

Atliekant mediacing, moderacing, regresin¢ analiz¢, reikalinga apskaiCiuoti naudojamy
konstrukty teiginiy vidurkius. Vidiniy motyvavimo priemoniy vidurkis uzkoduotas kaip VMP,
iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy - IMMP, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy
- ISMP, motyvacijos biisenos - MB, emocinio iSsekimo - EI, uzduociy atlikimo - UA,
organizacinés pilietinés elgsenos - OPE, inovatyvios elgsenos - IE.

Kad buty iSvengtos klaidos galinios atsirasti renkant respondenty atsakymus, tvarkant,
perkoduojant duomenis naudojama Descriptive Statistics funkcija, kuri patikrina esamy kintamyjy
vertes (minimalias ir maksimalias) t.y. ar §ios vertés yra patenkancios |} skalés ribas ir ar néra

atsiradusiy netinkamy reikSmiy.
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3 MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO JTAKA DARBUOTOJU
DARBO ATLIKIMUI MEDIJUOJANT DARBUOTOJU
MOTYVACILJOS BUSENOS LYGIUI IR MODERUOJANT EMOCINIO
ISSEKIMO LAIPSNIUI TYRIMO REZULTATAI

3.1 Matuojamy konstrukty duomeny patikimumo jvertinimas

Matuojamy konstrukty teiginiy vidiniam suderinimui nustatyti t.y. ar kiekvieno
matuojamo kintamojo teiginiai dera tarpusavyje ir ar naudojamas konstruktas yra patikimas
matavimui - skaiiuojamas Cronbach Alpha koeficientas, kurio reikSmé esanti daugiau nei 0.7

parodo, kad konstruktg galima naudoti (14 lentel¢).

14 lentelé.
Tyrimo modelio konstrukty skaliy patikimumas
Konstruktas Autoriy Tyrimo Tyrimo Tyrimo
Cronbach‘s | Cronbach‘s | Cronbach‘s | Cronbach‘s
alpha alpha alpha alpha
Bendras Lietuva Norvegija
Konstrukto latentiniai veiksniai
Motyvavimo Vidinés (5 teiginiai) 0.85 0.77 0.75 0.72
priemones ISorinés materialinés (8 teiginiai) - 0.87 0.81 0.81
ISorinés socialinés (8 teiginiai) 0.78 0.92 0.87 0.88
Motyvacijos Konstruktas (7 teiginiai) 0.83 0.86 0.88 0.79
busena
Emocinis Konstruktas (9 teiginiai) 0.85 0.92 0.92 0.89
iSsekimas
Konstrukto latentiniai veiksniai
Darbo UZduociy atlikimas 0.84 0.79 0.78 0.78
atlikimas Organizaciné pilietiné egsena 0.93 0.82 0.81 0.81
Inovatyvi elgsena 0.89 0.87 0.86 0.85

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais ir Hom ir kt., (2009); Oh ir Lee, (2009);
Mikkelsen ir kt., (2017); Malek ir kt., (2020);T. Yang ir kt., (2022); Choi., (2021), Aboramadan,
(2022); Fouché ir kt., 2017).

Apibendrinant, remiantis kituose tyrimuose autoriy naudotais klausimyny skaliy patikimumo

testo rezultatais, ir gautais tyrimo rezultatais, kuriy skirtumai lyginant néra Zymas, visi naudojami

konstruktai laikomi patikimi, nes jy Cronbach Alpha koeficienty reikSmés yra didesnés nei 0,7 (14

lentelé).

3.2 Socialiniy - demografiniy charakteristiky apraSymas

Tyrime dalyvavo 733 respondentai, apraSomoji imties statistika pateikta 15 lenteléje.
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15 lentelé.

Socialinis - demografinis respondenty pasiskirstymas

Kintamieji Bendras N=733 Lietuva N=396; 50.3% Norvegija N=364; 49.7%
Kiekis Dalis % Kiekis Dalis % Kiekis Dalis %
Lytis
Moteris 493 67.3 314 85.1 177 48.6
Vyras 236 322 51 138 187 514
Nenurodyta 4 0.5 4 1.1 - -
Amzius
18 -25 23 3.1 17 4.6 6 16
26 -35 184 25.1 88 23.8 85 234
36-45 187 25.5 72 19.5 109 299
46 - 55 204 27.8 61 16.5 144 39.6
56 ir daugiau 47 64 43 11.7 20 55
Nenurodyta 88 12 88 23.8 - -
Vidurkis 42.62 41.59 4340
Darbo trukmé organizacijoje
0-1 metai 37 5 33 89 4 1.1
2-5 metai 152 20.8 134 36.3 18 4.9
6-10 metai 168 22.9 84 22.8 83 228
11-20 metai 239 32.6 28 7.6 211 58
21 — 30 metai 90 12.5 43 11.7 48 132
31 ir daugiau mety 24 3.1 24 6.5 - -
Nenurodyta 23 3.1 23 6.2 - -
Vidurkis 13.04 1045 1555
Organizacijos dydis
Iki 10 darbuotojy 86 11.7 62 16.8 25 6.9
Nuo 11 iki 50 darbuotojy 232 31.7 99 26.8 134 36.8
Nuo 51 iki 250 darbuotojy 315 43 108 293 205 56.3
Nuo 251 iki 400 darbuotojy 44 6 44 119 - -
Nuo 401 ir daugiau 44 6 44 119 - -
Nenurodyta 12 16 12 3.3 - -
Vidurkis 242.10 452.14 62.11
ISsilavinimas
Vidurinis 80 109 27 7.3 52 14.3
Vidurinis profesinis 133 18.1 53 144 81 223
Koleginis aukStesnysis 188 25.6 112 304 76 20.9
Universitetinis (bakalauras) 200 27.3 118 32 82 225
Universitetinis (magistras) 130 17.7 57 154 73 20.1
Moksly daktaro laipsnis 2 03 2 0.5 - -
Vadovaujanti pozicija
Taip 269 36.8 111 30.1 159 43.7
Ne 462 63.0 256 694 205 56.3
Nenurodyta 2 03 2 0.5 - -
Sektorius
Pardavimai 43 59 43 11.7 44 12.1
IT sektorius 90 12.3 46 12.5 49 13.5
Paslaugos 92 12.6 43 11.7 44 12.1
Pramoné/Gamyba 118 16.1 75 203 42 11.5
Svietimas 99 13.5 56 15.2 38 104
Sveikatos priezitira 65 8.9 26 7 34 93
Zemés tkis 40 55 6 1.6 32 8.8
Meniné veikla 39 53 7 19 41 113
Transportas 49 6.7 9 24 38 104
Finansai 50 6.8 12 33 1 0.3
Viesasis sektorius 48 6.5 46 12.5 1 0.3

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: Bendras — Lietuvos ir Norvegijos duomenys, N — respondenty skaicius
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Aptariant Lietuvos ir Norvegijos demografinius duomenis, matoma, kad 369 (50.3%)
respondentai yra dirbantys Lietuvoje ir 364 (49.7%) respondentai dirbantys Norvegijoje. Lietuvoje
apklausoje dalyvavo didesné motery dalis (85%) nei vyry (13%). O Norvegijoje pastebima, kad
ly¢iy pasiskirstymas yra labiau subalansuotas, moterys sudaro 48.6%, o vyrai — 51.4%. Lietuvoje
daugiausiai atsakiusiyjy respondenty yra 26-35 ir 46-55 amziaus grupése. Ypac svarbu paminéti
didele respondenty, kuriy amzius 56 ir daugiau, dalj (11.7%). Net 88 respondenty (23.08%) visai
nenurodé savo amziaus. Norvegijoje didziausig dalj sudaro 46-55 amziaus grupés respondentai
(39.6%) ir salyje yra daugiau respondenty 36-45 amziaus grupéje (29.9%) nei Lietuvoje.
Atsakiusiyjy respondenty amziaus vidurkis yra 41 metai - Lietivoje ir 43 metai - Norvegijoje.
Bendrai jauniausio respondento amZius siekia 18 mety, o vyriausio - 69 metus. Pastebima, kad
didesnés respondenty Lietuvoje dalys turi universitetinj bakalauro (32%) ir koleginj (30%)
iSsilavinimg. Norvegijoje daugiau respondenty turi universitetinj bakalauro arba vidurinj profesinj
i$silavinimg. Lietuvoje vadovaujancias pozicijas uzima (30%), Norvegijoje - (43%), taciau
didesnés dalys atsakiusyjy abiejose Salyse uzima nevadovaujancias pareigas. VidutiniSkai
respondentai iSdirb¢ dabartinéje organizacijoje Lietuvoje yra 10 mety, o Norvegijoje 15 mety.
Matoma, kad Lietuvoje didesné respondenty dalis turi trumpesnj darbo stazg iki 5 mety, o
Norvegijoje dauguma respondenty dabartinéje organizacijoje dirba nuo 11 iki 20 mety (58%).
Abiejose Salyse daugiausiai respondenty dirba organizacijose, kuriose dirbanc¢iy darbuotojy
skaiCius yra nuo 51 iki 250. Pastebéta, kad buvo keli respondentai kurie nurodé jog dabartinéje
organizacijoje dirba net 22000 (Norvegijoje) ir 27 000 (Lietuvoje) darbuotojy. Zvelgiant j
sektoriy pasiskirstyma, Lietuvoje didesné dalis pramonés/gamybos atstovy ir Svietimo sektoriaus,

o Norvegijoje — daugiau respondenty i8 IT sektoriaus ir paslaugy, pardavimy sektoriy (15 lentelé).

3.3 Duomeny aprasomoji statistika

Siekiant nustatyti, kokias gauna vidines, iSorines materialines ir iSorines socialines
motyvavimo priemones uz gerai atlikta darba organizacijose Lietuvos ir Norvegijos respondentai,

klausimyne buvo pateiktas 21-nas teiginys (lentelé 16) (4 priedas).

16 lentelé.

Empirinio tyrimo duomeny aprasomoji statistika, konstrukty vertinimas

Kintamieji Vidurkis SD Vidurkis SD Vidurkis SD
Bendras Bendras Lietuva Lietuva | Norvegija | Norvegija
Vidinés motyvavimo priemonés 522 1.157 5.12 1.166 593 0.993
(5 teiginiai); 0=0.772;
ISorinés motyvavimo priemoneés 3.03 0.955 2.49 0.877 3.58 0.682
(8 teiginiai); 0=0.87;
Socialinés motyvavimo 324 1.133 2.57 1.02 392 0.772
priemonés (8 teiginiai); 0=0.92;
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16 lentelés tesinys.

Motyvacijos biisena 3.75 1.133 3.50 0.928 401 0.682

(7 teiginiai); 0=0.86;
Emocinis iSsekimas 2.24 1.009 245 1.187 2.02 0.728

(9 teiginiai); 0=0.92;
Uzduociy atlikimas 4.24 0.783 442 0.625 4.06 0.880

(5 teiginiai); 0=0.79;
Organizaciné pilietiné elgsena 4.29 0.585 4.15 0.704 443 0.386

(6 teiginiai); 0=0.82;
Inovatyvi elgsena 3.67 0.805 344 0.897 391 0.616

(6 teiginiai); 0=0.87;

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: (N = 733, M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis, Bendras — LT ir NO duomenys,

o. - konstrukty Cronbach Alpha koeficienty reiksmés)

Remiantis gautais duomenimis matoma, kad vidiniy motyvavimo priemoniy vertinimas
abiejose Salyse yra gana aukstas (17 lentel¢). Bendras Lietuvos ir Norvegijos vidurkis yra 5.22, o
atskirai Lietuvos - 5.12, Norvegijos - 5.93. IS duomeny matyti, kad vidiniy motyvavimo priemoniy
vidurkiai yra aukStesni Norvegijoje. Pavyzdziui, teiginio ,Darbas suteikia man galimybe
panaudoti savo asmening iniciatyva ir priimti sprendimus® Norvegijos vidurkis - 5.81, o Lietuvos
- 5.02. Taip pat teiginio ,, Pats darbas yra labai reik§mingas ir svarbus platesniu mastu‘ Norvegijos
vidurkis - 6.07, Lietuvos - 5.29. Tikétina, kad Norvegijos organizacijose yra labiau pabréziamas
darbo prasmingumas ir reikSmé. Tuo tarpu teiginio ,,Baiges (-usi) darbg, suZinau, ar atlikau jj
gerai* yra zemiausias vidurkis Lietuvoje - 4.89, kas gali reiksti grjiztamojo rySio truikumg Lietuvos
organizacijose. Taip pat matyti, kad iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy vertininimas yra
vidutinis. Bendras Lietuvos ir Norvegijos vidurkis - 3.03, Lietuvos - 2.49, Norvegijos - 3.58.
Lyginant su Lietuva, iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy vidurkiai yra aukStesni
Norvegijoje. Pavyzdziui teiginio ,,Siiilo gerg sveikatos prieziiirg ir medicininj draudima* Lietuvos
vidurkis yra - 2.52, o Norvegijos - 3.57. Arba teiginio ,,Nemazina gerai dirban¢iy darbuotojy etaty,
jei susiduria su ekonominémis problemomis* vidurkis Norvegijoje - 4.22, o Lietuvoje -3.44.
Galima dayti prielaida, kad Norvegijoje organizacijos labiau rtpinasi darbuotojy, kurie atlieka
darbg gerai, sveikatos priezitra, bei uZtikrina darbo vietos garantijas. Lietuvos darbuotojai teiginj
»duteikia dosnias bilisto subsidijas. jvertino ypa¢ zemai - 1.30. Kas rodo, kad Lietuvos
darbuotojams organizacijose retai siilomos biisto subsidijos, kaip iSorinés motyvavimo priemonés
ir galimai nelaikomos reik§minga motyvavimo priemone.

Toliau analizuojant gautus socialiniy motyvavimo priemoniy duomenis matyti, kad bendras
vertinimas yra gana vidutinis - 3.24, o atskirai Norvegijos - 3.92, Lietuvos - 2.57. Norvegijoje
vertinimai aukStesni nei Lietuvoje. Pavyzdziui, teiginio ,,Gauna didesnio zZinomumo arba

prestiziSkesnes uzduotis® Norvegijoje vertinimas - 4.07, o Lietuvoje - 2.84. Taip pat teiginio
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,»Gauna jvairius nefinansinius apdovanojimus (pvz. ,,apdovanojimai uz inovacijas ir rezultatus”
Norvegijoje vertinimas - 4.07, o Lietuvoje yra Zzemiausias jvertinimas - 2.38. Galima jzvelgti, kad
Norvegijos organizacijose daugiau démesio skiriama socialiniam pripazinimui ir nefinansiniams
apdovanojimams, o Lietuvoje darbuotojams organizacijose triksta socialinio jvertinimo uz gerai
atlikta darbg. Remiantis gautais motyvacijos biisenos vertinimo duomenimis matoma, kad bendras
jvertinimas yra 3.75, o atskirai Norvegijos - 4.01, Lietuvos - 3.50. Matyti, kad darbuotojai
Norvegijoje turi aukStesnj motyvacijos busenos lygi. Pavyzdziui, tai matoma teiginio ,,Man labai
patinka kasdienis darbas“ vertinime: Norvegijoje - 4.51, o Lietuvoje - 3.74. O teiginys ,,Jei
loterijoje laiméciau 5 milijonus EUR, vis tiek pasilik¢iau dirbti dabartinj darbg* abiejose Salyse
turi vienodus jvertinimus - 2.92, kas rodo, kad finansiné nepriklausomybe¢, galéty sumazinti abiejy
Saliy darbuotojy motyvacijos buisenos lygi likti dabartiniame darbe.

Emocinio i§sekimo vertinimo duomenys rodo, kad respondenty emocinio i§sekimo laipsnis
yra vidutinis. Bendras vidurkis - 2.24, taciau Lietuvos darbuotojai jaucia didesnj emocinj i§sekimag
nei Norvegijoje. Lietuvoje vidurkis - 2.45, o Norvegijoje -2.02. Pavyzdziui teiginio ,,D¢l darbo
jauciuosi emociskai i§sekes (-usi)“ vertinimas Lietuvoje - 3.00 , o Norvegijoje - 2.43 O teiginio
,Darbo dienos pabaigoje jauciuosi pavarges (-usi)“ Lietuvos vertinimas — 3.45, o Norvegijos —
2.60. Kas rodo, kad Lietuvos darbuotojai dazniau patiria pervargima, kuris skatina emocinj
iSsekimg. Pastebima, kad uzduociy atlikimo vertinimas gana aukstas abiejose Salyse. Bendras
vidurkis yra - 4.24, kas reiSkia, jog apskritai darbuotojai savo uzduociy atlikimg vertina gerai,
taciau Siek tiek aukStesnis vertinimas matomas Lietuvoje - 4.42, o Norvegijoje - 4.06. Pavyzdziui,
teiginio ,,Jvykdau pareigybés apraSyme nurodytas pareigas® vertinimas Lietuvoje - 4.58, o
Norvegijoje - 4.26 . O teiginio ,,Tinkamai jvykdau paskirtas pareigas* Lietuvos darbuotojai
ivertino auksc¢iau - 4.49, nei Norvegijos darbuotojai - 4.06. Galima jzvelgti, kad Lietuvoje
darbuotojai yra labiau uztikrinti dél savo uzduociy atlikimo. Organizacings pilietinés elgsenos
bendras vertinimo vidurkis yra 4.29, atskirai Lietuvos - 4.15, Norvegijos - 4.43. Pavyzdziui
teiginyje ,,Padedu bendradarbiams, kai jiems tenka didelis darbo kriivis®, Norvegijos darbuotojy
vertinimas rodo Siek tiek aukStesnius organizacinés pilietinés elgsenos jvertinimus - 4.53, nei
Lietuvos - 4.36. O teiginj ,,Padedu nebuvusiems darbe bendradarbiams uzbaigti jy darbus®
norvegai jvertino auksciau - 4.30, nei lietuviai - 3.89. IS duomeny matoma, kad abiejose Salyse yra
aukStas bendradarbiavimo ir pagalbos kolegoms lygis. Taciau, vertinant atskirus vidurkius,
matoma, kad norvegai labiau linke padéti kolegoms ir, kad Norvegijos organizacijose Siek tiek
aukStesnis bendradarbiavimo lygis. Inovatyvig elgsena Lietuvos ir Norvegijos darbuotojai vertina
panaSiai. Bendras vidurkis yra gana auks$tas - 3.67. Taciau, Norvegijoje vertinimas matomas
aukstesnis - 3.91, nei Lietuvoje - 3.44. Pavyzdziui, teiginio ,,Generuoju kiirybines idéjas®

vertinimas Norvegijoje - 3.99, o Lietuvoje - 3.59. O teiginio ,,Rengiu tinkamus planus ir
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tvarkarascius naujy idéjy igyvendinimui® vertinimas Norvegijoje - 3.62, Lietuvoje - 2.94.
Matoma, kad Norvegijos darbuotojai laiko save labiau orientuotais i inovacijas, jy igyvendinimo
planavima, naujy idéjy generavima.

Apibendrinant, matyti, kad Norvegijoje yra geresni jvertinimai nei Lietuvoje daugelyje
analizuojamy kategorijy, ta¢iau Norvegijoje respondenty emocinis iSsekimas vertinamas Zemiau,

tai rodo geresng Norvegijos darbuotojy emocine biukle.

34 Normalumo testavimas

Tolesnei analizei buvo atlikti duomeny pasiskirstymo testai, tod¢l tikrinama ar gauti
duomenys yra artimi normaliam pasiskirstymui. Atlikta pasiskirstymo analize¢ ir analizuojamas
asimetrijos koeficientas (angl. skewness) — duomeny pasislinkimas j deSing arba kair¢ nuo
normalaus skirstinio ir eksceso koeficientas (angl. kurtosis) — kreivés virSiinés smailumas arba
plokStumas (lentelé 17). Skirtingi tyré¢jai pateikia skirtingus priimtinus asimetrijos koeficiento ir
eksceso koeficiento intervalus: asimetrijos koeficiento tarp -2 ir +2 (Byrne, 2016; George ir
Mallery, 2018; Kline, 2023) arba tarp -3 ir +3 kai naudojamos struktiirinés lygtys (Brown,
2015),eksceso koeficiento tarp -2 ir +2 (George ir Mallery, 2018) ir tarp -7 ir +7 (Byrne, 2016;
Kline, 2023) arba tarp -10 ir +10, kai naudojamos strukturinés lygtys (Brown, 2015). Tyrimo
matuojamy kintamyjy asimetrijos koeficientas svyruoja nuo -1,365 iki 0,455, dauguma jy yra
artimi normaliam skirstiniui, nes patenka i rézi tarp -1 ir 1, iSskyrus ,,Uzduociy atlikima* ir
,Organizacine pilieting elgsenag®. Taciau, koeficienty reikSmés patenka tarp -2 ir +2 rézio, todél
yra priimtinos. Eksceso koeficientas svyyruoja nuo -0,909 iki 3,298. Dauguma jy patenka j -2 ir
+2 rézj. I$skyrus ,,Organizacing pilieting elgseng”, taciau toks pasiskirstymas buvo priimtinas, nes

patenka i -7 ir +7 rézj (lentelé 17). Todél visi duomenys laikomi parametriniais.

17 lentelé.
Konstrukty asimetrijos bei eksceso koeficienty reik§més (bendros Lietuvos ir Norvegijos)
Skewness Kurtosis

Motyvavimo priemonés -0,365 -0,629
Vidinés -0,881 0,509
ISorinés materialinés -0,167 -0,770
ISorinés socialinés -0,392 -0,909
Motyvacijos biisena -0,716 0,042
Emocinis iSsekimas 0,455 0,493
Darbo atlikimas -0,667 1,470
UZduociy atlikimas -1,312 1,426
Organizaciné pilietiné elgsena -1,365 3,298
Inovatyvi elgsena -0,795 0,526

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: skewness — asimetrijos koeficientas, kurtosis — eksceso koeficientas
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Siekiant iSsamesnés analizés 3 priede pateikiamos visy darbe pagrindiniy matuojamy
kintamyjy ir latentiniy veiksniy histogramos. Histogramose matyti koks yra gauty duomeny
pasiskirstymas ir koks turéty biiti pagal normaluji skirstinj. Easant duomeny normaliam
pasiskirstymui histogramy forma primena ,,varpo” forma (PakalnisSkien¢, 2012). Pavyzdziui
,,Motyvavimo priemoniy” histogramoje matyti, kad duomenys truputj pasislink¢ j deSing, taciau
abiejose pusése su nuolydziais ir panasiis i ,,varpo” forma, o pavyzdziui letentinio veiksnio
,Organizacinés pilietinés elgsenos” histogramoje matyti, kad duomenys kair¢jé puséje turi
panaSumo j normalujj skirstinj, o kita desiné pusé be nuolydzio. Daugelyje matuojamy kintamyjy
histogramose matomi duomeny pasislinkimai j deSing arba kairg, taciau jie gana artimi normaliam
skirstiniui ir primena ,,varpo” formga.

Taigi, kaip buvo matyti ankstesnés analizés, gautuose rezultatuose (17 lentel¢), duomeny
pasiskirstymas néra normalus, taciau histogramos vaizduoja, kad duomeny pasiskirstymas artimas

normaliam, todél duomenys toliau analizuojami kaip parametriniai.

3.5 RySiy tarp modelio kintamyjy regresiné analizé

Siame magistro darbe remiamasi tyrimo modeliu, kuriuo sickiama nustatyti motyvavimo
priemoniy (vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy) taikymo jtaka darbuotojy darbo
atlikimui (uZduo€iy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai, inovatyviai elgsenai), bei kaip
motyvavimo priemoniy (vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy) taikymas veikia
motyvacijos bliseng, o motyvacijos buisena darbuotojy darbo atlikimg Lietuvoje ir Norvegijoje.
Modeliy analizei vertinti svarbu atsizvelgti j koeficientus:

ANOVA testo p ir F. Jei F reikSmé yra didelé ir p reikSmé p<0.05, tai reiskia, kad regresijos
modelis statistiSkai reikSmingai paaiSkina priklausomajj kintamajj (regresoriai susij¢ su
priklausomu kintamuoju).
Durbin-Watson. Intervalas tarp 1.5 ir 2.5 néra autokoreliacijos problemos.
VIF. Turi buti maZesné <4 rodo, kad néra multikolinearumo.
R? determinacijos koeficientas. Turi bati ne maZesné nei 0.20, kuo aukStesné, tuo geriau
paaiskina tiriamg modelj (kiek pasirinkti X paaiSkina Y) (Beckett ir kt., 2018).

Sudaryti 7 tiesinés regresijos modeliai skirti nustatyti tiesioginimas rySiams tarp tiriamy
kintamyjy.
1 modelis. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy jtaka
darbuotojy uzduociy atlikimui.
2 modelis. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy jtaka
organizacinei pilietinei elgsenai.
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3 modelis. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy jtaka
inovatyviai elgsenai.

4 modelis. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy jtaka
motyvacijos biisenai.

S modelis. Motyvacijos busenos jtaka darbuotojy uzduociy atlikimui.

6 modelis. Motyvacijos busenos jtaka darbuotojy organizacinei pilietinei elgsenai.

7 modelis. Motyvacijos busenos jtaka darbuotojy inovatyviai elgsenai.

18 lentelé.
Motyvavimo priemoniy tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy uZduociy

atlikimq Lietuva ir Norvegija (1 modelis)

1 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->UA Lietuva
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.247 0.061 0.057 0.76059 <0.001 2.023 15.852
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
koef. intervalai
Unst B | Std. Error Stan 3 LLCI ULCI
Konstanta 4070 | 0.140 29.098 | <0.001 3.767 4.376
Vidinés 0.154 | 0.028 0.228 5489 <0.001 | 1.339 0.100 0.210
ISorinés -0.150 | 0.046 -0.183 -3.255 | 0.001 2453 -0.239 -0.059
materialinés
ISorinés socialinés | -0.068 | 0.003 -0.098 -1.803 | 0.072 2.291 -0.142 0.004
1 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->UA Norvegija
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.155 0.024 0.016 0.87459 <0.032 2.044 2.959
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
koef. intervalai
Unst B | Std. Error Stan 3 LLCI ULCI
Konstanta 3.675 0.336 10932 | <0.001 3.055 4.322
Vidinés 0.143 0.050 0.161 2.884 0.004 1.152 0.049 0.230
ISorinés -0.121 | 0.084 -0.094 -1443 | 0.150 1.563 -0.276 0.052
materialinés
ISorinés socialinés | -0.006 | 0.071 -0.006 -0.090 | 0.929 1435 -0.147 0.110

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, UA — uZduociy atlikimas, IMMP — iSorinés
materialnés motyvavimo priemonés, ISMP — isorinés socialinés motyvavimo priemonés, N =733,

LLCI - lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus pirmojo modelio, tiesing daugianar¢ regresing analize gauti rodikliai rodo, kad
modelis reik§mingas ir Lietuvoje ir Norvegijoje (lentelé 18): ANOVA F reikSmé lygi 15.852
(2.959 Norvegijoje), p<0.05 abiejose Salyse, Durbin Watson =2.023 (2.044 Norvegijoje), reikSmeés
artimos 2, galima teigti, kad néra reik§Smingos autokoreliacijos modelio liekanose, taciau R?
abiejose Salyse <0.20, Lietuvos modelis paaiSkina tik 5.7%, Norvegijos - 2.4% priklausomojo

kintamojo — uzduociy atlikimo, rySiai tarp kintamyjy yra silpni.Vidinés motyvavimo priemonés:
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abiejose Salyse p reikSmés maZesnés uz p<0.05, t = 5.489 (2.884 Norvegijoje) turi statistiSkai
reikSmingg jtaka; P=0.228 (0.161 Norvegijoje) rodo, kad vidinés motyvavimo priemonés
teigiamai veikia uzduociy atlikimg; LLCI = 0.100, ULCI = 0.210 (LLCI= 0.049,ULCI= 0.230
Norvegijoje) pasikliautinyjy intervaly ribos yra teigiamos ir neapima nulio todél poveikis
reikSmingas. ISorinés materialinés motyvavimo priemonés: Lietuvoje p reik§mé 0.001 p<0.05,
t = -3.255 turi statistiSkai reikSminga neigiama jtaka; 3= -0.183 rodo neigiama poveikj uzduociy
atlikimui; LLCI= -0.239, ULCI= -0.059 pasikliautinyjy intervaly ribos yra neigiamos ir neapima
nulio todél poveikis neigiamai reikSmingas Lietuvoje (prieStarauja hipotezei), o Norvegijoje
nereik§mingas, nes p>0.05 (0.150 Norvegijoje). ISorinés socialinés motyvavimo priemonés: p
= 0.072 (0.929 Norvegijoje) p>0.05, neturi statistiSkai reikSmingos jtakos; pasikliautinyjy
intervaly ribos apima 0, poveikis nereikSmingas abiejose Salyse. HI: Vidinés, iSorinés
materialinés, iSorinés socialinés motyvavimo priemonés daro tiesioging, teigiamq jtakq
darbuotojy uZduociy atlikimui yra atmesta ir Lietuvoje ir Norvegijoje. Visgi, Lietuvoje du iS trijy
prieZastiniai kintamieji yra reikSmingi, o Norvegijoje vienas. Regresinés lygtys:
Lietuva: UA=4.070+0.154xVMP—-0.150xIMMP
Norvegija: UA=3.675+0.143xVMP

19 lentele.
Motyvavimo priemoniy tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy organizacing

pilieting elgsenq Lietuva ir Norvegija (2 modelis)

2 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->OPE Lietuva

R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.222 0.049 0.045 0.57182 <0.001 1.994 12.602
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
UnstB | Std. Error Stan 3 LLCI ULCI
Konstanta 3.709 0.105 35.278 | <0.001 3.438 3.960
Vidinés 0.074 0.021 0.147 3512 <0.001 | 1.339 | 0.028 0.124
ISorinés -0.023 | 0.035 -0.038 -0.675 | 0.500 2453 | -0.096 0.045
materialinés
ISorinés 0.076 0.028 -0.147 2.681 0.008 2291 | 0.023 0.133
socialinés
2 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->OPE Norvegija
R R? Adjusted R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.120 0.014 0.006 0.38345 0.156 1.931 1.753
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error Stan LLCI ULCI
Konstanta 4.252 0.148 28.826 | <0.001 3.951 4.541
Vidinés 0.049 0.022 0.126 2.245 0.025 1.152 | 0.006 0.091
ISorinés -0.039 | 0.037 -0.069 -1.058 | 0.295 1.560 | -0.118 0.037
materialinés
ISorinés 0.009 0.031 -0.019 0.303 0.762 1431 | -0.054 0.075
socialinés

Saltinis: sudaryta autorés
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Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo
priemonés, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné

elgsena N = 733, LLCI - lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus antrojo modelio, vidiniy, iSoriniy materialniy, iSoriniy soialiniy motyvavimo
priemoniy jtaka darbutojy organizacinei pilietinei elgsenai tiesing regresing analiz¢ gauti
rodikliai (lentele 19): Norvegijoje p>0.05, p=0.156, todél modelis Norvegijoje statistiSkai
nereik§Smingas. Taliau Lietuvoje reikSmingas: F reikSmeé lygi 12.602, p<0.001<0.05 Durbin
Watson=1.994 (artima 2, néra reikSmingos autokoreliacijos), koreguotas R?=0.045, modelis
paaiskina tik 4.5% priklausomojo kintamojo — organizacinés pilietinés elgsenos, silpni rySiai tarp
kintamyjy. Vidinés motyvavimo priemonés: p reikSmé 0.001 p<0.05, t=3.512 statistiSkai
reik§minga jtaka; 3=0.147 rodo, kad vidinés motyvavimo priemonés teigiamai veikia organizacing
pilieting elgseng; LLCI = 0.028, ULCI = 0.124 intervalas yra teigiamas ir neapima 0. ISorinés
materialinés motyvavimo priemonés: p = 0.050 p>0.05,t=-0.675 neturi statistiSkai reikSmingos
jtakos; LLCI=-0.096, ULCI=0.045 intervaly ribos apima 0, poveikis nereik§mingas. ISorinés
socialinés motyvavimo priemonés: p = 0.008 p<0.05, t =2.681, turi statistiSkai reik§minga jtaka;
LLCI=0.023, ULCI=0.133 poveikis reikSmingas, 95% pasikliautinyjy intervaly ribos yra
teigiamos ir neapima 0. H2: Vidinés, iSorinés materialinés, iSorinés socialinés motyvavimo
priemonés daro tiesioging, teigiamq jtakq darbuotojy organizacinei pilietinei elgsenai yra
atmesta abiejose Salyse. Taliau, Lietuvoje du i§ trijy priezastiniai kintamieji yra reikSmingi
organizacinei pilietinei elgsenai. Regresiné lygtis:

Lietuva: OPE =3.709 + 0.074 x VMP + 0.076 x ISMP

20 lenteleé.

Motyvavimo priemoniy tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy invatyvig

elgsenq
3 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->IE Lietuva
R R? Koreuotas R? Std. Paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0425 0.180 0.177 0.73041 <0.001 2.022 53414
Model Nestandart. Koef. Standart. T p VIF | 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 2.259 0.134 16.821 | <0.001 1.948 2.543
Vidinés 0.160 0.027 0.230 5.934 <0.001 | 1.339 | 0.105 0.223
ISorinés -0.098 | 0.044 -0.116 -2.206 | 0.028 2453 | -0.179 -0.015
materialinés
ISorinés 0.256 0.036 0.361 7.109 <0.001 |2.291 | 0.175 0.333
socialinés
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20 lentelés tesinys.

3 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->IE Norvegija
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.280 0.079 0.071 0.59467 <0.001 2.087 10.215
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF | 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 2.825 0.229 12.350 | <0.001 2.305 3311
Vidinés 0.090 0.034 0.145 2.667 0.008 1.152 | 0.021 0.161
ISorinés -0.063 | 0.057 -0.070 -1.100 | 0.272 1.560 | -0.176 0.049
materialinés
ISorinés 0.200 0.048 0.250 4.126 <0.001 | 1.431 | 0.088 0.314
socialinés

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, IMMP — iSorinés materialnés
motyvavimo priemonés, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi

elgsena, N = 733, LLCI - lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus treciojo modelio, vidiniy, iSoriniy materialniy, iSoriniy soialiniy motyvavimo
priemoniy jtaka darbutojy inovatyviai elgsenai, tiesing regresing analiz¢ gauti rodikliai rodo
(Ientele 20): ANOVA F reikSmeé lygi 53.414 (10.215 Norvegijoje), Durbin Watson =1.994 (2.087
Norvegijoje), reikSmée artima 2, R>=0<0.20, Lietuvoje modelis paaiskina 17.7%, o Norvegijoje —
7.1%. Vidinés motyvavimo priemonés: p reikSmés abiejose Salyse p<0.05, t = 5.934 (2.667
Norvegijoje) turi statistiSkai reikSminga jtaka; =0.230 (0.145 Norvegijoje) vidinés motyvavimo
priemonés teigiamai veikia inovatyvig elgseng; LLCI=0.105, ULCI=0.223 (Norvegijoje taip pat
teigiami neapima 0) poveikis patvirtinamas. ISorinés materialinés motyvavimo priemonés:
Norvegijoje p>0.05, p=0.272, todél néra statistiSkai reikSmingos inovatyviai elgsenai. Lietuvoje
p<0.05, t = -2.206 turi statistiSkai reikSmingg jtaka; 3= -0.116 iSorinés materialinés motyvavimo
priemonés neigiamai veikia inovatyvig elgseng (prieStarauja hipotezei). LLCI=-0.179, ULCI=-
0.015 poveikis reikSmingas, yra neigiami ir neapima 0. ISorinés socialinés motyvavimo
priemoneés: abiejose Salyse p<0.05, t = 7.109 (4.126 Norvegijoje), turi statistiSkai reikSminga
poveikj; $=0.361 (0.250 Norvegijoje), LLCI=0.175, ULCI=0.333 (Norvegijoje taip pat teigiami
intervalai ir neapima 0). Todél iSorinés socialinés motyvavimo priemonés teigiamai veikia
inovatyvig elgseng abiejose Salyse. H3. Vidinés, iSorinés materialinés ir iSorinés socialinés
motyvavimo priemonés daro tiesiogine, teigiamq jtakq darbuotojy inovatyviai elgsenai yra
atmesta. Taciau, visi trys prieZastiniai kintamieji yra reikSmingi Lietuvoje tik vienas daro

neigiama poveikj, o Norvegijoje du prieZastiniai kintamieji yra reikSmingi. Regresinés lygtys:

Letuva: [E=2.259+0.160xVMP—0.098xIMMP+0.256xISMP
Norvegija: [E=2.825+0.090xVMP +0.200xISMP
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21 lentelé.
Motyvavimo priemoniy tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy motyvacijos

biisenq Lietuva ir Norvegija (4 modelis)

4 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->MB Lietuva

R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVAp Durbin Watson F
0.589 0.347 0.345 0.69272 <0.001 2.159 129.404
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 1.372 0.127 10.770 | <0.001 1.065 1.686
Vidinés 0.292 0.026 0.230 11412 | <0.001 | 1.339 | 0.222 0.353
ISorinés 0.091 0.042 0.102 2.174 0.030 2.453 | 0.000 0.189
materialinés
ISorinés 0.153 0.034 0.202 4471 <0.001 |2.291 | 0.070 0.234
socialinés
4 Modelis VMP, IMMP, ISMP ->MB Norvegija
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.481 0.231 0.225 0.60135 <0.001 2.105 36.044
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B Std. Error B LLCI ULCI

Konstanta 1.669 0.231 7.221 <0.001 1.084 2.218
Vidinés 0.239 0.034 0.348 7.025 <0.001 | 1.152 | 0.151 0.335
ISorinés 0.148 0.058 0.148 2.555 0.011 1.563 | 0.016 0.277
materialinés
ISorinés 0.102 0.049 0.116 2.089 0.037 1.435 | 0.008 0.223
socialinés

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, IMMP — iSorinés materialnés
motyvavimo priemonés, ISMP — isorinés socialinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos

bisena, N = 733, LLCI - lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlika ketvirto modelio, vidiniy, iSoriniy materialniy, iSoriniy soialiniy motyvavimo
priemoniy jtaka darbutojy motyvacijos biisenai, tiesinés regresinés analizés gauti rodikliai
rodo (lentelé 21): p<0.05 abiejose Salyse, ANOVA F reikSme lygi 129.404 (36.044 Norvegijoje).
Lietuvoje koreguotas R?=0.345, modelis paaiSkina 34.5% motyvacijos buisenos, o Norvegijoje
22.5%. Durbin Watson=2.159 (2.105 Norvegijoje) néra autokoreliacijos, regresijos modelis yra
tinkamas prognozavimui. Vidinés motyvavimo priemonés: abiejose Salyse p reikSmé <0.001,
p<0.05, t =11.412 (7.025 Norvegijoje) turi statistiSkai reikSminga jtaka; (=0.230 (0.348
Norvegijoje), pasikliautinieji intervalai yra teigiami ir neapima 0, vidinés motyvavimo priemonés
teigiamai veikia motyvacijos bliseng abiejose Salyse. ISorinés materialinés motyvavimo
priemonés: p =0.030 (0.011 Norvegijoje), p<0.05,t=2.174 (2.555 Norvegijoje); 3=0.102 (0.148
Norvegijoje) yra teigiami ir neapima O iSorinés materialinés motyvavimo priemonés teigiamai
veikia motyvacijos biiseng abiejose Salyse. ISorinés socialinés motyvavimo priemonés: abiejose

Salyse p<0.05, t=4.471 (2.089 Norvegijoje), p=0.202 (0.116 Norvegijoje), LLCI=0.070,
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ULCI=0.234 (Norvegijoje LLCI=0.008ir ULCI=0.223) teigiami ir neapima 0. Taigi, Lietuvoje ir
Norvegijoje iSorinés socialinés motyvavimo priemonés turi statistiSkai reikSminga jtaka ir
teigiamai veikia motyvacijos buisena. Todél, H4. Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy
motyvavimo priemoniy taikymas daro tiesioging, teigiamq jtakq motyvacijos biisenai yra priimta

Lietuvoje ir Norvegijoje. Regresinés lygtys:

Lietuva: MB=1.372+0.292xVMP+0.091xIMMP+0.153xISMP
Norvegija: MB=1.669+0.239xVMP+0.148xIMMP+0.102xISMP

22 lentelé.
Motyvacijos biisenos tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy uZduociy

atlikimq Lietuva ir Norvegija (5 modelis)

5 Modelis MB->UA Lietuva

Model R R? Koreguotas R? | Std. paklaida ANOVA p Durbin F
5 0.153 | 0.023 | 0.021 0.61938 Watson 8.828
0.194 2.181
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error § LLCI ULCI
Konstanta 4.063 0.126 32.255 | <0.001 3.762 4.325
Motyvacijos | 0.103 0.035 0.153 2971 0.003 1.000 | 0.030 0.183
biisena
5 Modelis MB->UA Norvegija
Model R R? Koreguotas R? | Std. paklaida ANOVA p Durbin F
5 0.111 | 0.012 | 0.010 0.87739 Watson 4.526
0.034 2071
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 3.485 0.275 12.680 | <0.001 2.998 3.974
Motyvacijos | 0.143 0.067 0.111 2.127 0.034 1.000 | 0.021 0.258
buisena

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy atlikimas, N = 733, LLCI - lower level

confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus penkto modelio tiesinés regresinés analize paaiskéjo, kad Lietuvoje motyvacijos
busena turi statistiSkai reikSminga poveikj priklausomajam kintamajam (uZduo€iy atlikimui)
(Ientelé 22): ANOVA F reik§mé lygi 8.828, koreguotas R?=0.021< 0.20, p reik§mé 0.003, p<0.05,
t =32.255, LLCI ir ULCI intervaly ribos neapima 0. Norvegijoje ANOVA F reikSme lygi 4.526,
R%< 0.20, p reik§me 0.034, p<0.05, t =2.127, LLCI ir ULCI intervaly ribos teigiamos ir neapima

0. Taciau modeliai labai silpni, paaiSkina uZduoCiy atlikimg tik 2.1% Lietuvoje ir 1.2%
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Norvegijoje. Todel, H5: Motyvacijos biisena turi tiesioging jtakq darbuotojy uZduociy alikimui

yra atmesta Lietuvoje ir Norvegijoje. Regresinés lygtys:

23 lenteleé.

Norvegija: UA=3.485+0.143xMB

Lietuva: UA=4.063+0.103xMB

Motyvacijos biisenos tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy organizacing

pilieting elgsenq Lietuva ir Norvegija (6 modelis)

6 Modelis MB->OPE Lietuva
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.160 0.025 | 0.024 0.61577 <0.001 1.989 19.121
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 3.793 0.102 37.015 <0.001 3.571 4.004
Motyvacijos | 0.116 0.027 0.160 4.373 <0.001 | 1.000 | 0.061 0.176
biuisena
6 Modelis MB->OPE Norvegija
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.063 0.004 | 0.001 0.38441 0.231 1.940 1439
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 4.296 0.120 35.673 <0.001 4.065 4.524
Motyvacijos | 0.035 0.030 0.063 1.199 0.231 1.000 | -0.023 0.091
buisena

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: MB — motyvacijos biisena, OPE — organizaciné pilietiné elgsena , N = 733, LLCI - lower

level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus Sesto modelio, motyvacijos biuisenos jtaka darbutojy organizacinei pilietinei
elgsenai, tiesinés regresinés analizés gauti rodikliai rodo (lentelé 23): Norvegijoje p reikSmé
p>0.05 p=0.231, todél Norvegijoje modelis nereikSmingas. Lietuvoje p reikSmé <0.001, p<0.05,
ANOVA F reikSme lygi 19.121, Durbin Watson = 1.989 artima 2 autokoreliacijos néra, p reikSmé
<0.001, p<0.05, t = 4.373, LLCI ir ULCI intervaly ribos teigiamos ir neapima 0. VIF reikSmé
atitinka nustatyta tinkamumo kriterijy, koreguotas R?=0.024<0.20. Modelis silpnas, todél
Hé6:Motyvacijos biisena turi tiesioging jtakq darbuotojy uZduociy alikimui organizacinei pilietinei

elgsenai yra atmesta ir Lietuvoje ir Norvegijoje. Regresijos lygtis:

Lietuva: OPE=3.793+0.116xMB
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24 lenteleé.

Motyvacijos biisenos tiesinés regresijos modelio santrauka paaiskinti darbuotojy inovatyviq

elgsenq Lietuva ir Norvegija (7 modelis)

7 Modelis MB->IE Lietuva
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.340 0.116 0.115 0.75749 <0.001 1.931 95.801
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 2475 0.126 19.632 | <0.001 2.177 2.744
Motyvacijos 0.320 0.033 0.340 9.788 <0.001 | 1.000 | 0.255 0.391
biuisena
7 Modelis MB->IE Norvegija
R R? Koreguotas R? Std. paklaida ANOVA p Durbin Watson F
0.225 0.051 0.048 0.60191 <0.001 2.023 19.328
Model Nestandart. Koef. Standart. t p VIF 95% pasikliautinieji
Koef. intervalai
Unst B | Std. Error B LLCI ULCI
Konstanta 3.098 0.189 16429 | <0.001 2.735 3.450
Motyvacijos 0.203 0.046 0.225 4.396 <0.001 | 1.000 | 0.117 0.293
biuisena

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: MB — motyvacijos biisena, IE — inovatyvi elgsena N = 733, LLCI - lower level confidence

interval, ULCI — upper level confidence interval

Atlikus septinto modelio, motyvacijos biisenos jtaka darbutojy inovatyviai elgsenai,
tiesinés regresinés analizés gauti bendri rodikliai rodo (lentelé 24): ANOVA F reik§Sme lygi 95.801
(19.328 Norvegijoje), Durbin Watson=1.931(2.023 Norvegijoje) artima 2 autokoreliacijos néra, p
reikSmeés <0.001, p<0.05 abiejose Salyse, t = 9.788 (4.396 Norvegijoje), LLCI ir ULCI intervaly
ribos teigiamos ir neapima 0. VIF reikSmeés atitinka nustatytg tinkamumo kriterijy, koreguotas
R2=0.115 (R?=0.048 Norvegijoje) <0.20. Modeliai silpni, todél H7: Motyvacijos biisena turi
tiesioging jtakq darbuotojy uZduociy alikimui inovatyviai elgsenai yra atmesta ir Lietuvoje ir
Norvegijoje. Regresinés lygtys:

Lietuva: IE=2.475+0.320xMB
Norvegija: IE=3.098+0.203xMB

Apibendrinant atliktos daugianarés regresinés analizés gautus rezultatus, keturios i$

septyniy hipoteziy buvo kompleksinés. Analizés metu buvo jvertinti kiekvieny motyvavimo

priemoniy (X) poveikiai priklausomam kintamajam (Y) Lietuvoje ir Norvegijoje (lentelé 25).
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25 lenteleé.

Regresinés analizés apibendrinimas

Lietuva Norvegija

Hipoteze X poveikis Rezultatas X poveikis Rezultatas

Y Y

H1. VMP, IMMP, ISMP ->UA Atmesta Atmesta

UA=4.070+0.154xVMP- UA=3.675+0.143xVM
0.150xXIMMP P

Vidinés ->UA Teigiamas Teigiamas

ISorinés materialinés->UA Neigiamas Nedaro

ISorinés socialinés->UA Nedaro Nedaro

H2. VMP, IMMP, ISMP ->OPE Atmesta Atmesta

OPE =3.709 + 0.074 x Modelio p>0.05
VMP + 0.076 x ISMP

Vidinés ->OPE Teigiamas -

ISorinés materialinés->OPE Neigiamas -

ISorinés socialinés->OPE Teigiamas -

H3. VMP, IMMP, ISMP ->IE Atmesta Atmesta
[E=2.259+0.160xVMP—- [E=2.825+0.090x
0.098xIMMP+0.256xIS VMP+0.200xISMP

MP

Vidinés ->IE Teigiamas Teigiamas

ISorinés materialinés->IE Neigiamas Nedaro

ISorinés socialinés->IE Teigiamas Teigiamas

H4. VMP, IMMP, ISMP ->MB Priimta Priimta
MB=1.372+0.292xVMP MB=1.669+0.239xVM
+0.091XIMMP+0.153%1 P+0.148xIMMP+0.102

SMP xISMP

Vidinés ->MB Teigiamas Teigiamas

[=0.230; [=0.348;
p=<0.001 p=<0.001
ISorinés materialinés->MB Teigiamas Teigiamas
=0.102; (=0.148;
p=0.030 p=0.011
ISorinés socialinés->MB Teigiamas Teigiamas
=0.202; [=0.116;
p=<0.001 p=0.037
HS.MB->UA Atmesta Atmesta
UA=4.063+0.103xMB UA=3.485+0.143xMB

Motyvacijos biisena Teigiamas Teigiamas

H6. MB->OPE Atmesta Atmesta
OPE=3.793+0.116xMB p>0.05

Motyvacijos biisena Teigiamas -

H7.MB->IE Atmesta Atmesta

1E=2.475+0.320xMB 1E=3.098+0.203xMB

Motyvacijos biisena Teigiamas Teigiamas

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy

atlikimas, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné

elgsena, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi elgsena, N = 733

78




Vidinés motyvavimo priemonés turi statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj uzduociy
atlikimui Lietuvoje ir Norvegijoje, taciau Lietuvoje iSorinés materialinés motyvavimo priemonés
turi statistiSkai reikSmingg neigiamg poveiki uzduociy atlikimui (priestarauja H1), o Norvegijoje
poveikio nedaro. ISorinés socialinés motyvavimo priemonés nedaro statistiSkai reikSmingo
poveikio uzduoc¢iy atlikimui (priestarauja H1) nei Lietuvoje nei Norvegijoje. Vidinés motyvavimo
priemonés ir iSorinés socialinés motyvavimo priemonés turi statistiSkai reik§mingg teigiamag
poveikj organizacinei pilietinei elgsenai Lietuvoje, o Norvegijoje tik vidinés. [Sorinés materialinés
motyvavimo priemongs daro statistiSkai reikSminga, bet neigiama poveikj organizacinei pilietinei
elgsenai (prieStarauja H2), o Norvegijoje nedaro. Vidinés ir iSorinés socialinés motyvavimo
priemonés turi statistiSkai reikSminga teigiama poveik] inovatyviai elgsenai Lietuvoje ir
Norvegijoje, taciau iSorinés materialinés motyvavimo priemonés daro statistiSkai reikSminga,
neigiamg poveikij inovatyviai elgsenai (prieStarauja H3) Lietuvoje, o Norvegijoje nedaro. Vidings,
iSorinés materialings, iSorinés socialinés motyvavimo motyvavimo priemonés turi statistiSkai
reikSmingg teigiamg poveikj motyvacijos busenai Lietuvoje ir Norvegijoje. Motyvacijos buisena
Lietuvoje daro teigiamg jtaka uzduociy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai
elgsenai, o Norvegijoje motyvacijos busena daro teigiama poveikj uZduocCiy atlikimui ir

inovatyviai elgsenai, bet organizacinei pilietinei elgsenai nedaro.

3.6 Mediacijos ir moderacijos analizé

3.6.1 Nemoderuota mediaciné motyvacijos biisenos poveikio analizé

Siame magistro darbe tyrimu siekiama nustatyti ne tik tiesioginius rysius, moderuotg
medijuojant} rySj (veikiant moderatoriaus salygai) ir moderuotg tiesioginj rysj, bet ir motyvacijos
busenos medijuojantj (be moderatoriaus) vaidmenj priklausomiems kintamiesiems, todél viena i§
tyrimo modelio keliamy prielaidy, kad motyvavimo priemonés (vidinés, iSorinés materialinés,
iSorinés socialinés) veikia darbuotojy darbo atlikima (uzduociy atllikima, organizacing pileiting
elgseng, inovatyvig elgsena) per motyvacijos biiseng, kuri tampa mediatoriumi. Tyrimo modelio
nepriklausomas kintamasis yra motyvavimo priemonés (vidinés, iSorinés materialinés, iSorinés
socialinés) (X), priklausomas kintamasis - darbuotojy darbo atlikimas (uZduociy atlikimas,
organizaciné pilietiné elgsena, inovatyvi elgsena) (Y), mediatorius — motyvacijos biisena (M), o
moderatorius (W) — emocinis i§sekimas.

Taigi, motyvavimo priemonés didina motyvacijos bliseng, o motyvacijos blisena gerina
darbuotjy darbo atlikma (uZduociy atlikimg, organizacing pilietin¢ elgseng, inovatyvia elgseng).

Taciau, jsitikinti, ar egzistuoja mediacinis poveikis, atlickama mediatoriaus analizé (pagal 4 ir 15

79



modelius), jai atlikti naudojamas Andrew F. Hayes jskiepis PROCESS v4.2 makrokomanda.
Mediacinei analizei sudaryti modeliai pateikiami lenteléje (lentele 26). Modeliai sudaryti
remiantis 3.5 poskyryje regresijos 4 modelio rezultatais Lietuvoje ir Norvegijoje (yra statistiSkai
reikSmingas ir determinacijos koeficiento salyga tenkinantis R?>>0.20). Pateiktoje lenteléje

nurodyta pagrindiné informacija apie mediacijos modelj (hipotezé) ir jo netiesioginj poveikj

Lietuvoje ir Norvegijoje (lentelé 26).

26 lenteleé.

Nemoderuotos mediacijos poveikio analizés isklotiné (netiesioginis X poveikis Y Lietuvoje ir

Norvegijoje)
Salis Lietuva Norvegija
Hipotezé Netiesioginis poveikis Hipotezé Netiesioginis poveikis Hipotezé

H26. VMP->MB->UA -0.0014 Atmesta 0.0266 Atmesta
BootLLCU=-0.0301 BootLLCU=-0.0174
BootULCI=0.0283 BootULCI=0.0677

H27. IMMP->MB->UA | 0.0516 Patvirtinta | 0.0472 Patvirtinta
BootLLCU=0.0251 BootLLCU=0.0141
BootULCI=0.0794 BootULCI= 0.0861

H28. ISMP->MB->UA 0.0426 Patvirtinta | 0.0350 Patvirtinta
BootLLCU=0.0203 BootLLCU= 0.0080
BootULCI=0.0660 BootULCI= 0.0668

H29. VMP->MB->OPE | 0.0233 Patvirtinta 0.0036 Atmesta
BootLLCU=0.0012 BootLLCU=-0.0137
BootULCI=0.0499 BootULCI= 0.0238

H30. IMMP->MB->0OPE | 0.0337 Patvirtinta | 0 .0145 Atmesta
BootLLCU=0.0066 BootLLCU= -0.0053
BootULCI=0.0620 BootULCI=0.0365

H31.ISMP->MB->OPE | 0.0221 Patvirtinta | 0.0090 Atmesta
BootLLCU=0.0002 BootLLCU= -0.0051
BootULCI=0.0442 BootULCI=0.0243

H32. VMP->MB->IE 0.0852 Patvirtinta | 0.0784 Atmesta
BootLLCU=0.0512 BootLLCU=-0.0274
BootULCI=0.1192 BootULCI= 0.1346

H33. IMMP->MB->IE 0.1042 0.0638 Patvirtinta
BootLLCU=0.0704 Patvirtinta | BootLLCU=0.0287
BootULCI=0.1396 BootULCI= 0.1032

H34. ISMP->MB->IE 0.0689 Patvirtinta | 0.0377 Patvirtinta
BootLLCU=0.0411 BootLLCU=0.0136
BootULCI=0.0981 BootULCI=0.0663

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy
atlikimas, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné
elgsena, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi elgsena, N = 733, LLCI

- lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Gauti duomenys rodo Lietuvoje pilng nemoderuota motyvavimo priemoniy mediacinj rysj
organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai elgsnenai. Norvegijoje maZesnis hipoteziy

patvirtinimo skai€ius. Motyvavimo priemoniy mediacinio rySio visai néra su organizacine
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pilietine elgsena. O uzduociy atlikimui ir inovatyviai elgsenai per motyvacijos biiseng poveikio
neturi vidinés motyvavimo priemonés. Tai rodo, kad motyvavimo priemoniy taikymo poveikis per
motyvacijos busena Norvegijoje yra kitoks nei Lietuvoje. Taigi, motyvacijos biisena ne visais

atvejais medijuoja rySius tarp motyvavimo priemoniy ir darbo atlikimo.

3.6.2 Emocinio iSsekimo moderuoto mediacinio motyvavimo priemoniy ir motyvacijos
biisenos poveikio darbo atlikimui ir moderuoto tiesioginio motyvavimo priemoniy

poveikio darbo atlikimui analizé Lietuvoje ir Norvegijoje

Emocinis iSsekimas, remiantis mokslinés literatiros analize, gali pakeisti tiesioginj
motyvavimo priemoniy poveikj darbo atlikimui ir netiesioginj motyvacijos busenos (M)
tarpininkaujant] poveikj. Jei darbuotojai patiria emocinj iSsekimg, motyvavimo priemoniy
taikymas gali prarasti veiksmingumg, taCiau kai kuriose situacijose motyvavimo priemoniy
taikymas gali turéti poveikj, nes jos suteikia papildomg stimulg.

Sioje moderacijos analizéje emocinis i§sekimas (W) - kintamasis, kuris veikia ry§io tarp
motyvavimo priemoniy ir darbo atlikimo bei mediacinio motyvavimo priemoniy, motyvacijos
busenos ir darbo atlikimo rySio stiprumg arba kryptj ir atsako } klausimg ,.kada® arba , kokiose
salygose® rySial yra stipriis, silpni ar iSvis neegzistuoja. Analizés atlikimo metu naudojama
Johnson-Neyman procedira, kad buity nustatytos slenkstinés moderacijos vertés ir efekto dydis.
Naudojant makrokomandy rinkinj Process by Andrew F. Hayes pagal 15 model; moderuoto
mediatoriaus X->M->Y ir moderuoto tiesioginio X->Y rysio analizés su duomenimis i§ Lietuvos
ir Norvegijos. Emocinio i§sekimo moderuoto mediacinio motyvavimo priemoniy ir motyvacijos
busenos poveikio darbo atlikimui ir moderuoto tiesioginio motyvavimo priemoniy poveikio darbo

atlikimui analizé buvo atlikta pagal 9 modelius (lentelé 29):

27 lenteleé.

Regresijos modeliai moderacijos analizei

1 modelis: Y:UA; X:VMP; M:MB; W:EI
2 modelis: Y:UA; X:IMMP; M:MB; W:EI
3 modelis: Y:UA; X:ISMP; M:MB; W:EI
4 modelis: Y:OPE; X:VMP; M:MB; W:EI
5 modelis: Y:OPE; X:ISMP; M:MB; W:EI
6 modelis: Y:OPE; X:ISMP; M:MB; W:EI

7 modelis: Y:IE; X:VMP; M:MB; W:EI

8 modelis: Y:1IE; X:IMMP; M:MB; W:EI

9 modelis: Y:IE; X:ISMP; M:MB; W:EI

Saltinis: sudaryta autorés
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Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy
atlikimas, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné

elgsena, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi elgsena,

Lietuvos duomenys.
Atliekant moderatoriaus analiz¢ su gautais duomenimis iS Lietuvos uZfiksuoti keturi
emocinio iSsekimo moderaciniai efektai (1,3,7 modeliuose) Siems rySiams:
1. Mediaciniui iSoriniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir uZzuociy atlikimo rySiui.
2. Mediaciniui iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biuisenos ir uzuociy
atlikimo rySiui.
3. Tiesioginiui vidiniy motyvavimo priemoniy ir inovatyvios elgsenos rySiui
4. Mediaciniui vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir inovatyvios elgsenos
rySiui.
Kituose kintamyjy rySiuose, analizuojnat Lietuvos duomenis, (2,4,5,6,8,9 modeliuose) emocinio
i1Ssekimo moderacinis efektas neegzistuoja. Todél Lietuvoje atmetamos Sios hipotezés: H9, H10,

H12,H13,H15,H16,H17,H18,H19, H20, H21, H22, H24, H25 (lentele 39).

Pirmas regresijos modelis yra reikSmingas p<0.05, taciau nestiprus. Determinacijos
koeficientas rodo, kad modelis paaiskina 1.65% priklausomo kintamojo (uzduociy atlikimo)
dispersijos. ANOVA F=2.4380, o p=0.0333, maziau uz 0.05, reiSkia, tarp modelio kintamyjy yra

statistiSkai reikSmingas rySys (lentelé 28).

28 lentelé.
Moderatoriaus analizés regresijos modelis (nepriklausomi kintamieji: vidinés motyvavimo

priemonés, emocinis iSsekimas, VMP x EI, MB x EI; priklausomi kintamieji: uZduociy atlikimas)

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo Moderacinis poveikis
poveikis
1 modelis Y:UA; X:VMP; M:MB; W:EI

R? F p RZpokytis F p
0.0165 2.4380 0.0333 X*W 0.0020 14416 0.2303

M*W 0.0069 5.1189 0.0240
Regresijos modelis Koeficientas t p LLCI ULCI
Konstanta 3.6504 9.3717 0.0001 2.8857 44151
Vidinés mot. priemonés -0.0058 -0.0848 0.9325 -0.1394 0.1278
Motyvacijos biisena 0.1751 1.8062 0.0713 -0.0152 0.3654
Emocinis i$sekimas 0.0937 0.7605 0.4472 -0.1482 0.3356
VMP xEI 0.0305 1.2007 0.2303 -0.0194 0.0804
MB x EI -0.0765 -2.2625 0.0240 -0.1428 -0.0101

Saltinis: sudaryta autorés
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Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy

atlikimas, EI — emocinis issekimas, N = 733

Modelyje pateikiami papildomi kintamieji VMP x EI ir MB x EI. Moderacinis efektas
matomas su moderacijos sgveika MB x EI, kurio 95 % pasikliautinyjy intervalas [-0.1428; -0.0101]
neapima 0, o p reikSmé yra 0.0240 (p<0.05). Egzistuoja statistiskai reikSminga emocinio i§sekimo
moderacija mediaciniui vdiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir uzduociy atlikimo
ry$iui ir keiciasi priklausomai nuo emocinio i§sekimo laipsnio. Atlikta Johnson-Neyman analizé
identifikuoja, kad §i moderacija yra tik nuo tada, kai emocinio i§sekimo laipsnis aukstas EI >
4.1113 (paryskinta) (lentel¢ 29), tada emocinis iSsekimas moderuoja motyvacijos blisenos ir
uzduociy atlikimo ry$j, o esant Zzemesniems emocinio iSsekimo laipsniams moderacija

nereik§minga (neparyskinta).

29 lenteleé.

Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné MB x EI

Emocinis Poveikis SE t p LLCI ULCI
iSsekimas
0.2222 0.1581 0.0904 1.7487 0.0808 -0.0194 0.3356
0.5111 0.1360 0.0822 1.6551 0.0983 -0.0253 0.2973
0.8000 0.1139 0.0743 1.5329 0.1257 -0.0320 0.2598
1.0889 0.0918 0.0669 1.3715 0.1707 -0.0396 0.2232
1.3778 0.0697 0.0603 1.1568 0.2477 -0.0486 0.1880
1.6667 0.0476 0.0545 0.8733 0.3828 -0.0594 0.1547
1.9556 0.0255 0.0501 0.5100 0.6102 -0.0728 0.1238
2.2444 0.0034 0.0472 0.0728 0.9420 -0.0893 0.0961
2.5333 -0.0187 0.0463 -0.4030 0.6871 -0.1095 0.0722
2.8222 -0.0407 0.0474 -0.8596 0.3903 -0.1338 0.0523
3.1111 -0.0628 0.0504 -1.2464 0.2130 -0.1618 0.0361
3.4000 -0.0849 0.0550 -1.5435 0.1231 -0.1930 0.0231
3.6889 -0.1070 0.0609 -1.7585 0.0791 -0.2265 0.0125
39778 -0.1291 0.0676 -1.9097 0.0566 -0.2619 0.0036
41113 -0.1393 0.0710 -1.9632 0.0500 -0.2787 0.0000
4.2667 -0.1512 0.0750 -2.0154 0.0442 -(0.2985 -0.0039
4.5556 -0.1733 0.0829 -2.0897 0.0370 -0.3361 -0.0105
4.8444 -0.1954 0.0912 -2.1425 0.0325 -0.3745 -0.0164
5.1333 -0.2175 0.0997 -2.1807 0.0295 -0.4133 -0.0217
5.4222 -0.2396 0.1085 -2.2086 0.0275 -0.4526 -0.0266
5.7111 -0.2617 0.1174 -2.2292 0.0261 -0.4922 -0.0312
6.0000 -(0.2838 0.1264 -2.2447 0.0251 -0.5320 -0.0356

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: N = 733, SE — standartiné paklaida, LLCI — lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Toliau pateiktame 3 paveiksle pavaizduotas reikSmingos moderacinés sgveikos MB x EI

grafikas, kuriame visos trys linijos kertasi - moderacinis efektas egzistuoja.
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3 paveikslas.
Mediacinis vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos, uZduociy atlikimo rySys

moderuojant emociniam iSsekimui; MB(motyvacijos biisena) x EI (emocinis issekimas)

M_Emo

1.24
224

3.25
1.24:R? Linear = 1
430 2.24:R? Linear = 1.000
3.25:R? Linear = 1

435

M_Task

Taigi, esant aukStam darbuotojy emociniui iSsekimui, moderacija yra reikSminga. Kai
emocinio iSsekimo laipsnis yra iki 4.1113 — néra moderacinio efekto, tarp vidiniy motyvavimo
priemoniy, motyvacijos busenos ir uzduociy atlikimo, o kai emocinio iSsekimo laipsnis yra
didesnis nei 4.1113 - moderacinis efektas yra. Didéjant emociniam i$sekimui poveikis uzduociy
atlikimui pradeda reikSmingai mazéti - didéja neigiamas moderacinis efektas. H8. Darbuotojy
emocinis issekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, darbuotojy motyvacijos
biisenos ir darbuotojy uZduociy atlikimo rysj yra patvirtinama. Kadangi, VMP x EI sgveika neturi
moderacinio efekto tiesioginiam rySiui tarp vidiniy motyvavimo priemoniy ir uzduociy atlikimo
H17. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja vidiniy, motyvavimo priemoniy taikymo jtakq
darbuotojy uZduociy atlikimui yra atmetama.

Trecias regresijos modelis yra reikSmingas p<0.05, modelis paaiskina 4.16% priklausomo

kintamojo (uzduociy atlikimo) dispersijos (lentelé 30).

30 lentelé.
Moderatoriaus analizés regresijos modelis (nepriklausomi kintamieji: iSorinés socialinés
motyvavimo priemonés, emocinis issekimas, ISMP x EI, MB x EI; priklausomi kintamieji:

uZduociy atlikimas)

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo Moderacinis poveikis
poveikis
3 modelis Y:UA; X:ISMP; M:MB; W:EI
R? F p RZpokytis F p
0.0416 6.3051 >0.0001 X*W 0.0416 6.3051 0.0416
M*W 0.0045 3.3932 0.0659
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30 lentelés tesinys.

Regresijos modelis Koeficientas t p LLCI ULCI
Konstanta 4.0254 11.6048 >0.0001 3.3444 4.7063
ISorinés socialinés mot. -0.2492 -3.5113 0.0005 -0.3885 -0.1099
priemonés

Motyvacijos biisena 0.2837 3.0775 0.0062 0.1027 0 4647
Emocinis iSsekimas 0.0820 0.7703 04414 -0.1270 0.2910
ISMP x EI 0.0511 1.7567 0.0794 -0.0060 0.1083
MB x EI -0.0726 -2.2383 0.0255 -0.1363 -0.0089

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy atlikimas, ISMP — iSorinés socialinés

motyvavimo priemonés, EI — emocinis iSsekimas, N = 733

Modelyje moderacinis efektas matomas sgveikoje MB x EI. Sgveika ISMP x EI nerodo

moderacijos. Kinatmojo MB x EI, 95 % pasikliautinyjy intervalas [-0.1363; -0.0089] neapima 0,

o p reikSmé yra 0.0255 (p<0.05). Yra statistiSkai reikSminga emocinio iSsekimo moderacija

mediaciniui iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos ir uzduoc¢iy atlikimo

ry$iui ir keiciasi priklausomai nuo emocinio i§sekimo laipsnio. Atlikus Johnson-Neyman analize

pastebima, kad §i moderacija yra reik§minga tik tada, kai emocinio iSsekimo laipsnis Zemas ir

vidutinis EI<2.7051 (lentelé 31) (paryskinta). Esant aukStesniam emociniui iSsekimui moderacijos

poveikis iSnyksta ir efekto reik§més tampa nereik§Smingos (neparyskinta).

31 lentelé.
Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné MB x EI
Emocinis Poveikis SE t p LLCI ULCI
iSsekimas
0.2222 0.2676 0.0859 3.1142 0.0019 0.0989 0.4363
0.5111 0.2466 0.0780 3.1609 0.0016 0.0934 0.3998
0.8000 0.2256 0.0705 3.2016 0.0014 0.0873 0.3640
1.0889 0.2047 0.0634 3.2271 0.0013 0.0801 0.3292
1.3778 0.1837 0.0570 3.2205 0.0013 0.0717 0.2956
1.6667 0.1627 0.0516 3.1549 0.0017 0.0615 0.2639
1.9556 0.1417 0.0473 2.9933 0.0029 0.0488 0.2347
2.2444 0.1207 0.0447 2.7002 0.0071 0.0330 0.2085
2.5333 0.0998 0.0440 2.2690 0.0236 0.0134 0.1861
2.7051 0.0873 0.0445 1.9632 0.0500 0.0000 0.1746
2.8222 0.0788 0.0452 1.7434 0.0817 -0.0099 0.1675
3.1111 0.0578 0.0482 1.1983 0.2312 -0.0369 0.1525
3.4000 0.0368 0.0528 0.6976 0.4856 -0.0668 0.1405
3.6889 0.0159 0.0585 0.2710 0.7865 -0.0990 0.1307
39778 -0.0051 0.0651 -0.0786 0.9374 -0.1329 0.1227
4.2667 -0.0261 0.0723 -0.3610 0.7182 -0.1680 0.1158
4.5556 -0.0471 0.0799 -0.5890 0.5561 -0.2040 0.1098
4.8444 -0.0680 0.0879 -0.7742 04391 -0.2406 0.1045
5.1333 -0.0890 0.0961 -0.9261 0.3547 -0.2778 0.0997
54222 -0.1100 0.1046 -1.0521 0.2931 -0.3153 0.0953
5.7111 -0.1310 0.1131 -1.1578 0.2473 -0.3531 0.0911
6.0000 -0.1520 01218 -1.2474 0.2126 -0.3911 0.0872
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Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: N = 733, SE — standartiné paklaida, LLCI — lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Toliau pateiktame 4 paveiksle pavaizduotas reikSmingos moderacinés sgveikos MB x EI

grafikas, visos linijos kertasi tarpusavyje - moderacinis efektas egzistuoja.

4 paveikslas
Mediacinis iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos, uZduociy atlikimo

rySys moderuojant emociniam issekimui; MB(motyvacijos biisena) x EI (emocinis issekimas)

M_Emo
1.24
~.2.24
4.40 3.25
1.24:R? Linear = 1.000
2.24:R? Linear = 1
3.25:R? Linear = 1.000

M_Task
N

Taigi, kai emocinio iSsekimo laipsnis yra iki 2.7051 - egzistuoja moderacinis efektas
mediaciniam iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos bisenos ir uzduociy
atlikimo rySiui, o kai emocinio i§sekimo laipsnis yra didesnis nei 2.7051- moderacinio efekto néra.
Emociniui i$sekimui didéjant, netiesioginis iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy poveikis,
per motyvacijos biiseng uzduoCiy atlikimui silpnéja. HI10. Darbuotojy emocinis issekimas
moderuoja mediacinj iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, darbuotojy motyvacijos biisenos
ir darbuotojy uZduociy atlikimo rysj yra patvirtinta. Kadangi ISMP x EI sgveika nerodo
reikSmingo moderacinio efekto tiesioginiam rysiui tarp iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy
ir uzduoCiy atlikimo HI9. Darbuotojy emocinis issekimas moderuoja iSoriniy sociialiniy
motyvavimo priemoniy taikymo jtakq darbuotojy uZduociy atlikimui yra atmesta.

Septintas regresijos modelis yra reikSmingas p<0.05. Modelis paaiskina 15.41%

priklausomo kintamojo (uzduociy atlikimo) dispersijos (lentelé 32).
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32 lentelé.
Moderatoriaus analizés regresijos modelis (nepriklausomi kintamieji: vidinés motyvavimo

priemonés, emocinis iSsekimas, VMP x EI, MB x EI; priklausomi kintamieji: inovatyvi elgsena)

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo Moderacinis poveikis
poveikis
7 modelis Y:IE; X:VMP; M:MB; W:EI

R? F p RZpokytis F p
0.1541 26.4839 <0.0001 X*W 0.0050 4.3250 0.0379

M*W 0.0046 3.9126 0.0483
Regresijos modelis Koeficientas t p LLCI ULCI
Konstanta 1.9381 5.2208 0.0000 1.2093 4.1183
Vidinés mot. priemonés 0.0253 0.3897 0.6969 -0.1021 0.1526
Motyvacijos biisena 0.3992 4.3204 0.0000 0.2178 0.5805
Emocinis i§sekimas 0.0006 0.0051 0.9959 -0.2299 0.2312
VMP x EI 0.0504 2.0797 0.0379 0.0028 0.0979
MB x EI -0.0637 -1.9780 0.0483 -0.1270 -0.0005

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, IE — inovatyvi

elgsena, EI — emocinis issekimas, N = 733

Modelyje pateikiami papildomi kintamieji VMP x EI ir MB x EI. Sgveika VMP x EI yra
reikSminga p=0.0379 - emocinis iSsekimas moderuoja tiesiogini rysj. Vidiniy motyvavimo
priemoniy poveikis inovatyviai elgsenai priklauso nuo skirtingo emocinio iSsekimo laipsnio. Tai

reiSkia, kad kuo emocinis iSsekimas yra aukstesnis tuo vidinés motyvavimo priemonés daro

stipresnj poveikj inovatyviai elgsenai (33 lentel¢).

33 lentelé.

Emocinio issekimo moderuotas poveikis

Emocinis iSsekimas Efektas SE t p LLCI ULCI
1.2351 (Zemas) 0.0875 0.0401 2.1844 0.0293 0.0089 0.1661
2.2443 (vidutinis) 0.1383 0.0284 48714 0.0000 0.0826 0.1941
3.2535 (aukstas) 0.1892 0.0347 5.4529 0.0000 0.1211 0.2573

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: N = 733, SE - standartiné paklaida, LLCI - lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval
Atlikus Johnson-Neyman analiz¢, moderatoriaus iSklotinéje pastebéta, kad VMP x EI

sgveikos moderacija yra reik§minga nuo 1,1308 (paryskinta) esant Zemesniam emociniui i§sekimui

(neparyskinta) vidinés motyvavimo priemonés neveikia darbutojy inovatyvios elgsenos (lentelé 34).
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34 lentele.

Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné VMP x EI

Emocinis Poveikis SE t p LLCI ULCI
iSsekimas
0.2222 0.0365 0.0601 0.6073 0.5438 -0.0814 0.1544
0.5111 0.0510 0.0540 0.9454 0.3448 -0.0549 0.1570
0.8000 0.0656 0.0481 1.3623 0.1735 -0.0289 0.1601
1.0889 0.0801 0.0426 1.8787 0.0607 -0.0036 0.1639
1.1308 0.0822 0.0419 1.9632 0.0500 0.0000 0.1645
1.3778 0.0947 0.0377 2.5135 0.0122 0.0207 0.1686
1.6667 0.1092 0.0334 3.2686 0.0011 0.0436 0.1748
1.9556 0.1238 0.0302 4.0976 0.0000 0.0645 0.1831
2.2444 0.1383 0.0284 4.8717 0.0000 0.0826 0.1941
2.5333 0.1529 0.0282 54123 0.0000 0.0974 0.2083
2.8222 0.1674 0.0298 5.6204 0.0000 0.1089 0.2259
3.1111 0.1820 0.0328 5.5507 0.0000 0.1176 0.2464
3.4000 0.1965 0.0369 5.3287 0.0000 0.1241 0.2689
3.6889 0.2111 0.0418 5.0552 0.0000 0.1291 0.2931
39778 0.2256 0.0472 4.7837 0.0000 0.1330 0.3182
4.2667 0.2402 0.0530 4.5359 0.0000 0.1362 0.3441
4.5556 0.2547 0.0590 4.3176 0.0000 0.1389 0.3706
4.8444 0.2693 0.0652 4.1278 0.0000 0.1412 0.3974
5.1333 0.2838 0.0716 3.9634 0.0001 0.1432 0.4244
5.4222 0.2984 0.0781 3.8206 0.0001 0.1451 0.4517
5.7111 0.3129 0.0847 3.6962 0.0002 0.1467 0.4792
6.0000 0.3275 0.0913 3.5872 0.0004 0.1483 0.5067

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: N = 733, SE — standartiné paklaida, LLCI — lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Saveika MB x EI taip pat yra reikSminga p=0.0483, LLCI ir ULCI intervalas neapima 0.
Matoma, kad emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy,
motyvacijos biisenos poveikj inovatyviai elgsenai. Atlikus Johnson-Neyman analiz¢ pastebima,
kad §i moderacija yra reikSminga tik tada, kai emocinio iSsekimo laipsnis zemas ir vidutinis
<4.1503 (lentelé 35) (paryskinta). Esant aukStesniam emociniui i§sekimui moderacijos poveikis

iSnyksta ir tampa nereikSmingas (neparyskinta).

35 lentelé.

Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné MB x EI

Emocinis Poveikis SE t p LLCI ULCI

iSsekimas
0.2222 0.3850 0.0862 4.4681 0.0000 0.2158 0.5542
0.5111 0.3666 0.0783 4.6808 0.0000 0.2128 0.5203
0.8000 0.3482 0.0708 49163 0.0000 0.2091 0.4872
1.0889 0.3298 0.0638 5.1684 0.0000 0.2045 0.4550
1.3778 0.3114 0.0574 5.4204 0.0000 0.1986 0.4241
1.6667 0.2929 0.0520 5.6363 0.0000 0.1909 0.3950
1.9556 0.2745 0.0477 5.7540 0.0000 0.1809 0.3682
2.2444 0.2561 0.0450 5.6920 0.0000 0.1678 0.3445
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35 lentelés tesinys.

2.5333 0.2377 0.0441 5.3883 0.0000 0.1511 0.3243
2.8222 0.2193 0.0452 4.8542 0.0000 0.1306 0.3080
3.1111 0.2009 0.0481 4.1807 0.0000 0.1066 0.2952
3.4000 0.1825 0.0524 34797 0.0005 0.0795 0.2855
3.6889 0.1641 0.0580 2.8286 0.0048 0.0502 0.2780
3.9778 0.1457 0.0644 2.2605 0.0241 0.0192 0.2722
4.1503 0.1347 0.0686 1.9632 0.0500 0.0000 0.2694
4.2667 0.1273 0.0715 1.7797 0.0755 -0.0131 0.2677
4.5556 0.1089 0.0790 1.3771 0.1689 -0.0463 0.2640
4.8444 0.0904 0.0869 1.0405 0.2984 -0.0802 0.2611
5.1333 0.0720 0.0951 0.7578 0.4488 -0.1146 0.2587
54222 0.0536 0.1034 0.5187 0.6041 -0.1494 0.2566
5.7111 0.0352 0.1119 0.3148 0.7530 -0.1844 0.2549
6.0000 0.0168 0.1205 0.1395 0.8891 -0.2197 0.2534

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: N = 733, SE — standartiné paklaida, LLCI — lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Toliau pateiktame 5 paveiksle grafiskai pavaizduoti sgveiky VMP x EI ir MB x EI moderaciniai

poveikiai.

5 paveikslas
Mediacinis vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos, inovatyvios elgesnos rysys
moderuojant emociniam issekimui; VMP (vidinés motyvavimo priemonés) x EI (emocinis

issekimas); MB (motyvacijos biisena) x EI (emocinis iSsekimas);

M_Emo M_Emo

1.24 1.24
~2.24 ~2.24
3.25 3.25
3.90 1.24: R; Linear = 1
2.24:R? Linear = 1 Z

// 3.25:R? Linear = 1 Y

1.24:R? Linear = 1
2.24:R? Linear = 1
3.25:R? Linear = 1

N
\
\

H14. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy,
darbuotojy motyvacijos biisenos ir inovatyvios elgsenos rysj yra priimta. H23. Darbuotojy
emocinis issekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq inovatyviai elgsenai

yra priimta.
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Norvegijos duomenys.

Atliekant mediatoriaus moderatoriaus analiz¢ su duomenimis i§ Norvegijos uzfiksuoti
septintame regresijos modelyje du emocinio i§sekimo moderaciniai efektai - tiesioginiui vidiniy
motyvavimo priemoniy ir inovatyvios elgsenos bei mediaciniui vidiniy motyvavimo priemoniy,
motyvacijos blisenos ir inovatyvios elgsenos rySiui (lentelé 36). Kitiems tyrimo modelio rySiams
(1,2,34.5,6,8,9 modeliuose) emocinio iSsekimo moderacinis efektas neegzistuoja. Todel
Norvegijoje atmestos Sios hipotezés H8, H9, H10, H11, H12, H13, H15, H16, H17, H18, H19,
H20,H21, H22, H24, H25 (lentele 41).

36 lentelé.
Moderatoriaus analizés regresijos modelis (nepriklausomi kintamieji: vidinés motyvavimo

priemonés, emocinis issekimas, VMP x EI, MB x El; priklausomi kintamieji: inovatyvi elgsena)

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo poveikis | Moderacinis poveikis
7 modelis Y:IE; X:VMP; M:MB; W:EI

R? F p R?pokytis F p
0.1435 12.1653 <0.0001 X*W 0.0106 4.4894 0.0348

M*W 0.0108 4.5826 0.0330
Regresijos modelis Koeficientas t p LLCI ULCI
Konstanta 1.5826 2.9770 0.0031 0.5372 2.6281
Vidinés mot. priemonés -0.0256 -0.2634 0.7924 -0.2167 0.1655
Motyvacijos biisena 0.5046 3.7963 0.0002 0.2432 0.7659
Emocinis iSsekimas 0.0512 0.3285 0.7427 -0.2553 0.3577
VMP x EI 0.0679 2.1188 0.0348 0.0049 0.1309
MB x EI -0.0908 -2.1407 0.0330 -0.1742 -0.0074

Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: MB — motyvacijos biisena, VMP — vidinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi

elgsena, EI — emocinis issekimas, N = 733

Modelyje pateikiami papildomi kintamieji VMP x EI ir MB x EI. Abiejose sgveikose
matomas moderacinis efektas. Atlikus Johnson-Neyman analiz¢ pastebima, kad $i moderacija

VMP x EI yra reik§minga tik nuo 1,8631 (paryskinta) (lentelé 37).

37 lenteleé.

Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné VMP x EI

Emocinis Poveikis SE t P LLCI ULCI

iSsekimas
0.2222 -0,0105 0.0909 -0.1157 0.9080 -0.1892 0.1682
0.5111 0.0091 0.0829 0.1099 09125 -0.1538 0.1720
0.8000 0.0287 0.0751 0.3823 0.7025 -0.1190 0.1765
1.0889 0.0483 0.0678 0.7130 04763 -0.0850 0.1817
1.3778 0.0680 0.0610 1.1142 0.2659 -0.0520 0.1879
1.6667 0.0876 0.0549 1.5949 0.1116 -0.0204 0.1956
1.8631 0.1009 0.0513 1.9665 0.0500 0.0000 0.2018
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37 lentelés tesinys.

1.9556 0.1072 0.0498 2.1520 0.0321 0.0092 0.2051
2.2444 0.1268 0.0460 2.7550 0.0062 0.0363 0.2173
2.5333 0.1464 0.0439 33351 0.0009 0.0601 0.2328
2.8222 0.1660 0.0437 3.8013 0.0002 0.0801 0.2519
3.1111 0.1857 0.0454 4.0907 0.0001 0.0964 0.2749
3.4000 0.2053 0.0488 4.2050 0.0000 0.1093 0.3013
3.6889 0.2249 0.0536 4.1922 0.0000 0.1194 0.3304
3.9778 0.2445 0.0595 4.1072 0.0000 0.1274 0.3616
4.2667 0.2641 0.0662 3.9902 0.0001 0.1340 0.3943
4.5556 0.2837 0.0734 3.8646 0.0001 0.1394 04281
4.8444 0.3034 0.0811 3.7423 0.0002 0.1440 0.4628
5.1333 0.3230 0.0890 3.6285 0.0003 0.1479 0.4980
54222 0.3426 0.0972 3.5249 0.0005 0.1515 0.5337
5.7111 0.3622 0.1056 34316 0.0007 0.1546 0.5698
6.0000 03818 0.1141 3.3479 0.0009 0.1575 0.6061

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: N = 733, SE - standartiné paklaida, LLCI - lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Saveikos MB x EI poveikis yra reikSmingas mediaciniam rySiui iki 3.8317 (paryskinta).

Vidiniy motyvavimo priemoniy poveikis, per motyvacijos biiseng maz¢ja emociniam iSsekimui

didéjant. Kai emocinis i§sekimas tampa didensis nei >3.8317 (neparyskinta) vidiniy motyvavimo

priemoniy poveikis tampa nebereikSmingas (38 lentel¢).

38 lentelé.
Moderatoriaus (emocinio iSsekimo) poveikio isklotiné MB x EI
Emocinis Poveikis SE t P LLCI ULCI
iSsekimas
0.2222 0.4844 0.1248 3.8824 0.0001 0.2390 0.7297
0.5111 0.4582 0.1145 4.0025 0.0001 0.2331 0.6833
0.8000 0.4319 0.1046 4.1295 0.0000 0.2262 0.6376
1.0889 0.4057 0.0953 4.2581 0.0000 0.2183 0.5931
1.3778 0.3795 0.0867 4.3773 0.0000 0.2090 0.5500
1.6667 0.3532 0.0791 4.4671 0.0000 0.1977 0.5088
1.9556 0.3270 0.0727 4.4956 0.0000 0.1840 0.4701
2.2444 0.3008 0.0680 4.4207 0.0000 0.1670 0.4346
2.5333 0.2746 0.0653 4.2026 0.0000 0.1461 0.4031
2.8222 0.2483 0.0649 3.8288 0.0002 0.1208 0.3759
3.1111 0.2221 0.0667 3.3312 0.0010 0.0910 0.3532
3.4000 0.1959 0.0706 2.7745 0.0058 0.0570 0.3347
3.6889 0.1697 0.0763 22232 0.0268 0.0196 0.3197
3.8317 0.1567 0.0797 1.9665 0.0500 0.0000 0.3134
39778 0.1434 0.0834 1.7189 0.0865 -0.0207 0.3075
4.2667 0.1172 0.0917 1.2787 0.2018 -0.0631 0.2975
4.5556 0.0910 0.1007 0.9035 0.3669 -0.1071 0.2890
4.8444 0.0648 0.1104 0.5868 0.5577 -0.1523 0.2818
5.1333 0.0385 0.1205 0.3198 0.7493 -0.1984 0.2755
54222 0.0123 0.1310 0.0940 0.9252 -0.2453 0.2699
5.7111 -0.0139 0.1418 -0.0981 0.9219 -0.2927 0.2649
6.0000 -0.0401 0.1528 -0.2627 0.7929 -0.3406 0.2603
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Saltinis: sudaryta autorés
Pastaba: N = 733, SE - standartiné paklaida, LLCI - lower level confidence interval, ULCI upper

level confidence interval

Toliau pateiktame 6 paveiksle pavaizduotas reikSmingy moderacinés saveiky VMP x El ir

MB x EI grafikai, visos linijos kertasi tarpusavyje - moderaciniai efektai egzistuoja.

6 paveikslas
Tiesioginis ir mediacinis vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos biisenos, inovatyvios
elgsenos rysys moderuojant emociniam issekimui; VMP (vidinés motyvavimo priemonés) x EI

(Emocinis issekimas); MB (motyvacijos buisena) x EI (emocinis issekimas) Norvegija

M_Emo 380 M_Emo
127 127
~.2.46 | 246
3.65 = 3.65

3.70 1.27:R? Linear = 1 1.27:R? Linear = 1
2.46:R? Linear = 1 3.60 2 2.46:R? Linear = 1
3.65:R? Linear = 1 3.65:R? Linear = 1

M_IwB

M_Iwg

Kuo emocinis iSsekimas didesnis, tuo vidiniy motyvavimo piemoniy tiesioginis poveikis didéja, o
per motyvacijos buseng kuo emocinis iSsekimas didesnis tuo vidiniy motyvavimo priemoniy
poveikis silpnéja. Kadangi VMP x EI ir MB x EI sgveikos turi statistiSkai reiksmingg moderacinj
efekta H14. Darbuotojy emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy,
darbuotojy motyvacijos biisenos ir inovatyvios elgsenos rysj yra priimta ir H23. Darbuotojy
emocinis issekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy taikymo jtakq inovatyviai elgsenai
yra priimta.

Apibendrinant, matoma, kad Lietuvoje ir Norvegijoje emocinis i§sekimas moderuoja vieng
X->Y tokj patj tiesioginj rySj: emocinis iSsekimas moderuoja vidiniy motyvavimo priemoniy ir inovatyvios
elgsesnos ry§j. Lietuvoje pasitvirtino dar trys moderuotos mediacijos X->M->Y rySiai: Emocinis
iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos busenos ir uzduociy atlikimo
ryS$j. Emocinis i§sekimas moderuoja mediacinj iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos
busenos ir uZduofiy atlikimo ry§j. Emocinis iSsekimas moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo

priemoniy, motyvacijos blisenos, inovatyvios elgsenos rysj, o Norvegijoje vienas - emocinis iSsekimas
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moderuoja mediacinj vidiniy motyvavimo priemoniy, motyvacijos buisenos, inovatyvios elgsenos rysj

(Ientelé 39).

39 lentelé.
Emocinio issekimo moderuoto mediacinio motyvavimo priemoniy ir motyvacijos biisenos poveikio
darbo atlikimui ir moderuoto tiesioginio motyvavimo priemoniy poveikio darbo atlikimui poveikio

analizés suvestiné (Lietuva, Norvegija)

Mo X->Y rysio Moderuota X->M->Y
deli moderacija X*W mediacija M*W
S Lietuva | Norvegija Lietuva | Norvegija
Hipotezé Hipotezé
1 H17. VMP+EI->UA Atmesta Atmesta H8. VMP->MB+EI->UA Priimta Atmesta
2 H18. IMMP+EI->UA Atmesta Atmesta H9. IMMP->MB+EI->UA Atmesta Atmesta
3 H19. ISMP+EI->UA Atmesta Atmesta H10.ISMP->MB+EI->UA Priimta Atmesta
4 H20. VMP+EI->OPE Atmesta Atmesta H11. VMP->MB+EI->OPE Atmesta Atmesta
5 H21. MMP+EI->OPE Atmesta Atmesta H12. IMMP->MB+EI->OPE | Atmesta Atmesta
6 H22. ISMP+EI->OPE Atmesta Atmesta H13. ISMP->MB+EI->OPE Atmesta Atmesta
7 H23. VMP+EI->IE Priimta Priimta H14. VMP->MB+EI->IE Priimta Priimta
8 H24. IMMP+EI->IE Atmesta Atmesta H15. IMMP->MB+EI->IE Atmesta Atmesta
9 H25. ISMP+EI->IE Atmesta Atmesta H16. ISMP->MB+EI->IE Atmesta Atmesta

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy
atlikimas, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné
elgsena, ISMP — isorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi elgsena, EI — emocinis

iSsekimas, N = 733

3.7 Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Siame magistro baigiamajame darbe, tyrimu buvo siekta jvertinti, kaip vidinés, iSorinés
materialinés ir iSorinés socialinés motyvavimo priemonés veikia darbuotojy darbo atlikima
(uzduociy atlikimg, organizacine pilieting elgseng, inovatyvia elgseng) Lietuvoje ir Norvegijoje.
Tyrimo metu buvo analizuojama tiek tiesioging, tiek netiesioginé motyvavimo priemoniy jtaka
darbo atlikimui atsizvelgiant | motyvacijos bliseng kaip j tarpininkaujantj kintamajj ir atsizvelgiant
1 emocinio iSsekimo moderacinj efekts.

Tyrime buvo iskeltos 34 hipotezés, duomenys buvo analizuojami naudojant daugianarés
tiesinés regresijos, mediacijos ir moderacijos analizés metodus. Gauty rezultaty apibendrinimas

pateiktas 40 lenteléje.
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40 lenteleé.

Visy tyrimo hipoteziy rezultatai

Lietuva Norvegija

Hipoteze Rezultatas Priezastis Rezultatas Priezastis

H1. VMP, IMMP, ISMP ->UA Atmesta | R?=0.061<0.20. Atmesta | R?>=0.016<0.20
VMP teigiamas poveikis, VMP teigiamas poveikis,
bet IMMP neigiamas bet IMMP nereikSmingas
poveikis, ISMP poveikis, LLCI ir ULCI
nereik§mingos LLCI ir apima 0, p>0.05. ISMP
ULCT apima 0, p>0.05. nereikSmingas poveikis

LLCI ir ULCI apima O,
p>0.05.

H2. VMP, IMMP, ISMP ->OPE Atmesta R2=0.049<0.20. Atmesta Modelis nereikSmingas
VMP teigiamas poveikis, ANOVA p=0.156>0.05
bet IMMP
nereikSmingos LLCI ir
ULCT apima 0, p>0.05.

ISMP teigiamas
poveikis.

H3. VMP, IMMP, ISMP ->IE Atmesta | R?=0.180<0.20. VMP Atmesta | R?>=0.071<0.20
teigiamas poveikis, bet VMP teigiamas poveikis,
IMMP neigiamas bet IMMP nereikSmingas
poveikis, ISMP poveikis, LLCI ir ULCI
teigiamas poveikis. apima 0, p>0.05. ISMP

teigiamas poveikis.

H4. VMP, IMMP, ISMP ->MB Priimta | R?=0.347>0.20, p <0,05; Priimta | R?=0.225>20, p<0.05
MB=1.372+0.292xVMP MB=1.669+0.239xVMP+
+0.091xIMMP+0.153x%I 0.148xIMMP+0.102xISM
SMP; P
VMP [=0.230; p=<0.001 VMP [3=0.348; p=<0.001
IMMP (3=0.102; p=0.030 IMMP (3=0.148; p=0.011
ISMP (3=0.202;p=<0.001 ISMP 3=0.116; p=0.037

HS.MB->UA Atmesta | Modelis silpnas Atmesta | Modelis silpnas
R?=0.021<0.20. R?=0.010<0.20.

H6. MB->OPE Atmesta | Modelis silpnas Atmesta | Modelis nereikSmingas
R2=0.024<0.20. ANOVA p=0.231>0.05.

H7.MB->IE Atmesta | Modelis silpnas Atmesta | Modelis silpnas
R2=0.116<0.20. R?=0.048<0.20

HS8. VMP->MB+EI->UA Priimta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos saveika MB x
x EI reik§minga EI nereikSminga
t=-2.2625; p=0.0240; t=-1.3421; p=0.0559;
LLCI ir ULCI [-0.1428; LLCI ir ULCI apima 0.
-0.0101]; Egzistuoja
emocinio i§sekimo
moderacinis efektas nuo
4.1113 iki 6.0000

H9. IMMP->MB+EI->UA Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos saveika MB x
x EI nereikSminga EI nereikSminga
t=-1.8421; p=0.0659; t=-1.6532; p=0.0759;
LLCI ir ULCI apima 0. LLCI ir ULCI apima 0.

H10. ISMP->MB+EI->UA Priimta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos saveika MB x

x EI reikSminga
t=-2.2383; p=0.0255;
LLCI ir ULCI [-0.1363;
-0.0089]. Emocinio
i§sekimo moderacinis
efektas egzistuoja nuo
0.2222 iki 2.7051

EI nereikSminga
t=-1.2422; p=0.0609;
LLCI ir ULCI apima 0.
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40 lentelés tesinys.

Lietuva Norvegija

Hipotezeé Rezultatas Priezastis Rezultatas Priezastis

H11. VMP->MB+EI->OPE Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos saveika MB x
x EI nereik§minga t= EI nereikSminga t=
-0.3686; p=0.7126; LLCI -0.4696; p=0.6126; LLCI
ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H12. IMMP->MB+EI->OPE Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos saveika MB x
x EI nereikSminga EI nereikSminga t=
t=-0.8454; p=0.3982 ; -0.5686; p=0.2126; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H13. ISMP->MB+EI->OPE Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos sgveika MB x
x EI nereikSminga EI nereikSminga
t=-0.5514 ; p=0.5815; t=-0.7775; p=0.5990;
LLCI ir ULCI [-0.0609; LLCI ir ULCI apima O.
0.0342]

H14. VMP->MB+EI->IE Priimta |Moderacijos saveika MB Priimta |Moderacijos saveika MB x
x EI reik§minga EI reikSminga
t=-1.9780; p=0.0483; t=-2.1407; p=0.0330;
LLCI ir ULCI [-0.1270; - LLCI ir ULCI [-0.1742; -
0.0005]; Emocinio 0.0074]; Emocinio
i§sekimo moderacinis i§sekimo moderacinis
efektas egzistuoja nuo efektas egzistuoja nuo
0.2222 iki 4.1503 0.2222 iki 3.8317

H15. IMMP->MB+EI->IE Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos sgveika MB x
x EI nereikSminga EI nereikSminga
t=-0.6765; p=0.4990; t=-1.3679; p=0.3056;
LLCI ir ULCI apima O. LLCI ir ULCI [-0.0896;

0.0315]

H16.ISMP->MB+EI->IE Atmesta | Moderacijos saveika MB Atmesta | Moderacijos sgveika MB x
x EI nereikSminga EI nereikSminga
t=-1.2669; p=0.2056; t=-1.4769; p=0.3066;
LLCI ir ULCI [-0.0996; LLCI ir ULCI [-0.0696;
0.0215] 0.0115]

H17. VMP+EI->UA Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika VMP
VMP x EI nereik§minga x EI nereikSminga
t=1.2007; p=0.2303; t=1.1027; p=0.2566; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H18. IMMP+EI->UA Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika
IMMP x EI nereikSminga IMMP x EI nereikSminga
t=0.7391; p=0.4601; t=0.8492; p=0.5701; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H19.ISMP+EI->UA Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika ISMP
ISMP x EI nereikSminga x EI nereikSminga
t=1.7567; p=0.0794; t=1.8667; p=0.0895; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H20. VMP+EI->OPE Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika VMP
VMP x EI nereik§minga x EI nereikSminga
t=0.3468; p=0.7289; t=0.2468; p=0.6389; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H21.IMMP+EI->OPE Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika
IMMP x EI nereikSminga IMMP x EI nereikSminga
t=1.4853; p=0.1379; t=1.5963; p=0.1489; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.

H22. ISMP+EI->OPE Atmesta | Moderacijos saveika Atmesta | Moderacijos saveika ISMP
ISMP x EI nereikSminga x EI nereikSminga
t=0.6471, p=0.5178; t=0.5582, p=0.6288; LLCI
LLCI ir ULCI apima 0. ir ULCI apima 0.
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40 lentelés tesinys.

Lietuva Norvegija

Hipoteze Rezultatas Priezastis Rezultatas Priezastis

H23. VMP+EI->IE Priimta | Moderacijos sgveika Priimta | Moderacijos saveika VMP
VMPXEI reik§minga x EI reikSminga t=2.1188;
t=2.0797; p=0.0379; p=0.0348; LLCI ir ULCI
LLCI ir ULCI [0.0028; [0.0049; 0.1309] Emocinio
0.0979] Emocinio i$sekimo moderacinis
i§sekimo moderacinis efektas egzistuoja nuo
efektas egzistuoja nuo 1.8631 iki. 6.0000
1.1308 iki 6.0000

H24. IMMP+EI->IE Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika
IMMP x EI nereikSminga IMMP x EI nereikSminga
t=-0.0215; p=0.9829; t=-0.0416; p=0.9939;
LLCI ir ULCI [-0.0629; LLCI ir ULCI [-0.07309;
0.0615]; 0.0715];

H25.ISMP+EI->IE Atmesta | Moderacijos sgveika Atmesta | Moderacijos saveika ISMP
ISMP x EI nereikSminga x EI nereikSminga
t=0.5070; p=0.6123; t=0.6276; p=0.6528; LLCI
LLCI ir ULCI [-0.0403; ir ULCI [-0.0507; 0.0693]
0.0683]

H26. VMP->MB->UA Atmesta | Netiesioginis poveikis: Atmesta | Netiesioginis poveikis:
-0.0014 0.0266
BootLLCU=-0.0301 BootLLCU=-0.0174
BootULCI=0.0283 BootULCI=0.0677

H27. IMMP->MB->UA Priimta | Netiesoginis poveikis Priimta | Netiesioginis poveikis:
0.0516 0.0472
BootLLCU=0.0251 BootLLCU=0.0141
BootULCI=0.0794 BootULCI= 0.0861

H28. ISMP->MB->UA Priimta | Netiesioginis poveikis: Priimta | Netiesioginis poveikis:
0.0426 0.0350
BootLLCU=0.0203 BootLLCU=0.0080
BootULCI=0.0660 BootULCI= 0.0668

H29. VMP->MB->0OPE Priimta | Netiesioginis poveikis: Atmesta | Netiesioginis poveikis:
0.0233 0.0036
BootLLCU=0.0012 BootLLCU=-0.0137
BootULCI=0.0499 BootULCI= 0.0238

H30. IMMP->MB->0OPE Priimta | Netiesioginis poveikis: Atmesta | Netiesioginis poveikis:
0.0337 00145
BootLLCU=0.0066 BootLLCU=-0.0053
BootULCI=0.0620 BootULCI=0.0365

H31. ISMP->MB->OPE Priimta | Netiesioginis poveikis: Atmesta | Netiesioginis poveikis:
0.0221 0.0090
BootLLCU=0.0002 BootLLCU=-0.0051
BootULCI=0.0442 BootULCI=0.0243

H32. VMP->MB->IE Priimta | Netiesioginis poveikis: Atmesta | Netiesioginis poveikis:
0.0852 0.0784
BootLLCU=0.0512 BootLLCU=-0.0274
BootULCI=0.1192 BootULCI=0.1346

H33. IMMP->MB->IE Priimta | Netiesioginis poveikis: Priimta | Netiesioginis poveikis:
0.1042 0.0638
BootLLCU=0.0704 BootLLCU= 0.0287
BootULCI=0.1396 BootULCI= 0.1032

H34.ISMP->MB->IE Priimta | Netiesioginis poveikis: Priimta | Netiesioginis poveikis:

0.0689
BootLLCU=0.0411
BootULCI=0.0981

0.0377
BootLLCU=0.0136
BootULCI=0.0663

Saltinis: sudaryta autorés
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Pastaba: VMP — vidinés motyvavimo priemonés, MB — motyvacijos biisena, UA — uZduociy
atlikimas, IMMP — iSorinés materialnés motyvavimo priemonés, OPE — organizaciné pilietiné
elgsena, ISMP — iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, IE — inovatyvi elgsena, N = 733, LLCI

- lower level confidence interval, ULCI — upper level confidence interval

Tyrimu nustatyta, kad Lietuvoje ir Norvegijoje motyvavimo priemonés veikia skirtingai,
ir kad jy efektyvumas darbo atlikimui priklauso nuo tokiy faktoriy, kaip motyvacijos biisenos lygis
ir emocinio i$sekimo laipsnis. Lietuvoje priimta 13 hipoteziy (H4, H8, H10, H14, H23, H27, H28,
H29,H30,H31,H32,H33,H34), 0 Norvegijoje 7 hipotezés (H4, H14,H23, H27, H28, H33, H34).

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad ne visos motyvavimo priemongés yra veiksmingos ir jy
tiesioginis poveikis darbuotojy darbo atlikimui néra taip stipriai iSreikStas, kaip buvo tikétasi.
Vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy bendri tiesioginiai
poveikiai uzduociy atlikimui Lietuvoje - 6.1%, organizacinei pilietinei elgsenai 4.9% ir
inovatyviai elgsenai 1.8% yra labai silpni. Norvegijoje bendri tiesioginiai poveikiai uzduociy
atlikimui 1.6%, inovatyviai elgsenai 7.1% - taip pat labai silpni, o organizacinei pilietinei elgsenai
modelis neparodé reikSmingo poveikio visai. Pastebéta, kad iSorinés materialinés motyvavimo
priemonés daro neigiamg poveikj darbo atlikimui arba yra nereikSmingos abiejose Salyse, nors
mokslingje lietratiiroje randama jzvalgy, kad finansinis atlygis ir iSmokos turi didZiausig poveikj
darbuotojy darbo atlikimui (Dahwan A., 2021). Taciau, gauti rezultatai patvirtina kity tyrimy
jzvalgas, kad vidinés motyvavimo priemonés turi reikSmingesnj teigiamg tiesioginj poveikj
darbuotojy darbo atlikimui, o iSorinés motyavimo priemonés neturi reikSmingo poveikio (Yusuf
ir Sriwijaya, 2021). Visgi, organizacijoms svarbu derinti skirtingas motyvavimo priemones ir jas
parinkti tinkamai. Tq rodo ir gauti tyrimo rezultatai, kuriuose matoma, kad ne visos motyvavimo
priemonés turi tiesioginj teigiamg poveikj, taciau kad jis biity teigiamas ir reikSmingas, jos turi
biiti subalansuotos. Jeigu organizacijos taikys tik vienas motyvavimo priemones, jos gali
nepasiteisinti arba daryti neigiama poveikj. Pavyzdziui, jei démesys skiriamas tik iSorinéms
materialinéms priemonéms, darbuotojai gali nejausti jokio poveikio, kuris skatinty arba atvirksciai
daryti neigiama poveikj darbo atlikimui kas matoma ir Sio tyrimo gautuose rezultatuose.
Darbuotojai gali jaustis, kad jy verté matuojama tik pinigais, kity svarbiy vidiniy poreikiy jiems
tas nepatenkina, taciau jei taikomos tik iSorinés socialinés arba vidinés motyvavimo priemongs be
tinkamo materialaus atlygio darbuotojai gali jaustis taip pat nevertinami.

Tyrimu taip pat nustayta, kad Lietuvoje vidines, iSorinés materialinés, iSorinés socialinés
motyvavimo priemonés paaiskina motyvacijos biiseng 34.7 %, o Norvegijoje 22.5%. Rezultatai
rodo, kad visos motyvavimo priemongs turi skirtingg poveikj motyvacijos biisenai. Kai kurie

autoriai teigia, kad iSorinés motyvavimo priemonés daro didesnj poveikj motyvacijos buisenai.
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Siame tyrime Lietuvoje ir Norvegijoje didZiausig poveikj turéjo vidinés motyvavimo priemonés.
Tokj rezultatg savo tyrime nustaté ir Muleta D., (2020), kad vidinés motyvavimo priemonés turi
didesng jtakg motyvacijos busenai. Taciau, mokslinéje literattroje, egzistuoja daugybé vidiniy,
iSoriniy motyvavimo priemoniy tyrimy ir néra bendro sutarimo, kurios daro didZiausig poveikj
motyvacijos busenai (Yusuf ir Sriwijaya, 2021; Kharas ir Lamm 2023; Thuy ir Nhung 2018;
Irawati ir Farradia 2021). Visgi, remiantis gautais tyrimo rezultatais, organizacijos turéty
orientuotis ] vidines motyvavimo priemones, kurios padidinty darbuotojy motyvacijos biisena.
Taciau taip pat kartu turéty biiti naudojamos iSorinés materialinés ir iSorinés socialinés
motyvavimo priemongs, tik jas reikia integruoti kartu ir suderinti su vidinémis motyvavimo
priemonémis, kad jy poveikis buity maksimalus. Mokslingje literatiiroje teigiama, kad motyvavimo
priemonges tam tikrg laikg iSlaiko darbuotojy motyvacijos biisenos lygi, taciau jei organizacijos
tinkamai neskatina darbuotojy, jos lygis maz¢ja (Dahwan A., 2021). Tai pabrézia biitinybe
organizacijoms kurti kompleksines motyvavimo strategijas, kurios neapsiriboja tik priemonémis
nukreiptomis j darbo atlikima, bet pirmiausia orientuojasi i darbuotojy motyvacijos biiseng.

Nors mokslingje literatiiroje randama jzvalgy, kad motyvacijos busena visada veikia
darbuotojus, nepriklausomai nuo to, ar yra kity veiksniy, ar ne (Paais ir Pattiruhu, 2020). Pastebéta
ir skirtingy rezultaty, kurie rodo, jog motyvavimo priemonés veikia per darbuotojo motyvacijos
biiseng, o ne tiesiogiai. Pirmiausia jos sukelia motyvacijos buseng, d¢l kurios véliau darbuotojai
atlieka darba geriau (Ryan ir Deci, 2020). Siame tyrime, nustatyta, kad motyvacijos biisena turi
silpng tiesioginj poveiki uzduocCiy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai
elgsenai (modeliai per silpni abiejose Salyse). Tai reiskia, kad motyvacijos biisena, néra
pagrindinis veiksnys turintis jtakos darbo atlikimui ir, kad rySiai tarp motyvacijos biisenos ir
priklausomy kintamyjy yra sudétingesni. Nors motyvacijos blisena yra svarbi, ji néra vienintelis
veiksnys, lemiantis darbo atlikimg. Tai patvirtina Sio tyrimo detalaus modelio analizavimas,
kuriame motyvacijos biisena yra kaip mediatorius. Nemoderuotos mediatoriaus analizés metu
nustatyta, kad motyvacijos biisena kaip mediatorius Lietuvoje didina iSoriniy materialiniy ir
iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy poveiki uzduociy atlikimui, organizacinei pilietinei
elgsenai ir inovatyviai elgsenai, o vidiniy motyvavimo priemoniy poveikj, motyvacijos biisena
didina tik organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai elgsenai. Norvegijoje motyvacijos
biisena, maziau atlieka tarpininkaujantj poveikj, bet rezultatai rodo, kad Norvegijoje motyvacijos
biisena didina tik iSoriniy materialiniy ir iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy poveikj
uzduociy atlikimui ir inovatyviai elgsenai.

Taciau, Zemas motyvacijos busenos lygis, netinkamas darbuotojy motyvavimas gali i$
dalies lemti didesnj stresg, kuris veda prie emocinio iSsekimo. Todél organizacijoms svarbu

atkreipti démesj ] tokj reiSkinj, kaip emocinis iSsekimas. Mokslin¢je literatiroje daugiausiai
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randama, kad emocinis iSsekimas analizuojamas kaip priezastis arba pasekmé, o ne kaip
moderatorius. Siame tyrime gautuose tyrimo rezultatuose pastebéta, kad motyvacijos biisena
nemedijuoja vidiniy motyvavimo priemoniy poveikio uzduoCiy atlikimui iki tol kol néra
jvertinamas emocinis iSsekimas. Tai rodo, kad darbuotojy emociné buklé lemia kiek yra efektyvios
motyvavimo priemonés. Sis rezultatas svarbus, nes pabréZia, kad motyvacijos biisena néra tik nuo
motyvavimo priemoniy priemoniy poveikio priklausanti, kuris gali stipriai paveikti darbuotojy
darbo atlikima, bet priklauso ir nuo emocinio darbuotojy iSsekimo. Lietuvoje i§ gauty rezultaty
matyti, kad esant aukStam emocinio i§sekimo laipsniui 4.1113 vidinés motyvavimo priemonés
tarpininkaujant motyvacijos busenai pradeda daryti neigiamg poveikj uzduociy atlikimui. Galima
izvegti, kad per daug emociskai i§seke darbuotojai, néra pajégiis | jas reaguoti ir jos tampa
papildomu stresu. Taigi, net ir gerai apgalvotos vidinés motyvavimo priemonés, kurios paprastai
yra veiksmingos, gali nedaryti poveikio uzsuo€iy atlikimui, nes darbuotojai tiesiog nesugeba
susidoroti su papildomu kriiviu.

Taciau, tyrimo rezultatai rodo, kad vidiniy motyvavimo priemoniy poveikj inovatyviai
elgsenai motyvacijos blisena medijuoja, o jau esant emocinio iSsekimo 0.2222 laipsniui vidiniy
motyvavimo priemoniy teigiamas poveikis dar pradeda didéti, kol emocinis iSsekimas pasiekia
4.1503. Norvegijoje Si moderacija pastebima nuo 0.2222 iki 3.8317 emocinio iSsekimo laipsnio.
Dar emocinis i§sekimas moderuoja abiejose Salyse tiesioginj vidiniy motyvavimo priemoniy ir
inovatyvios elgsenos ryS$j. Galima jZvelgti, kad vidinés motyvavimo priemonés, esant emociniam
i§sekimui sukelia entuziazma darbuotojams imtis naujy iniciatyvy ir skirtingoms elgsenoms turi
skirtingai veikiant] poveikj. Gautuose tyrimo rezultatuose jzvelgiama, kad emocinis iSsekimas
neturi poveikio nei tiesioginiui nei mediaciniui iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy ir
darbo atlikimo rySiams, tai galima paaiSkinti mokslinéje literatiroje randama jzvalga, kad iSoriniy
materialiniy motyvavimo priemoniy poveikis yra ir taip aiSkus (Cerasoli ir kt., 2014). Taciau,
iSorinés materialinés motyvavimo priemonés reikalauja tolesniy tyrimy, kad biity aiSkiau, kodéel
¢ia emocinis iSsekimas nepasireiSkia. J[domu tai, kad emocinis i§sekimas pasirodé kaip svarbus
moderuojantis veiksnys Lietuvoje, taciau Norvegijoje jis turi mazesnj poveiki. Tai gali buti susije¢
su kulturiniais skirtumais ar darbo aplinkos ypatumais, kurie turi jtakos darbuotojy emocinei
geroveil. Lietuvoje darbuotojai gali jausti didesnj emocinio iSsekimo laipsni, kuris stipriau veikia
motyvavimo priemoniy poveikj.

Nors tyrime R? rodikliai rodo, kad esami modeliai gali biiti per paprasti ir moderatoriaus
poveikis yra silpnas rySiams. Visgi, organizacijoms svarbu jvertinti darbuotojy emocinj iSsekimg
siekiant geriau suprasti motyvavimo priemoniy ir motyvacijos biisenos jtaka darbo atlikimui.
Pastebéta, kad emocinis iSsekimas turi jtakg tam, kaip motyvacijos biisena veikia darbo atlikima

ir veikia kaip svarbus faktorius, kuris gali sustiprinti motyvavimo priemoniy poveikj arba padaryti
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poveikj neigiamu. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad dazniau emocinj i§sekimg patiria moterys
nei vyrai. Tai galima jzvelgti ir gautuose tyrimo rezultatuose, nes darbuotojai Lietuvoje labiau
reaguoja | motyvavimo priemones, kai juos veikia emocinis i§sekimas, o Lietuvoje didesné
atsakiusiyjy dalis buvo moterys. Kitiems tyréjams ateityje rekomenduojama ] tyrimo modelj
jtraukti papildomai lyties kintamajj kaip moderatoriy. Tirti su stipresniais poveikiais, pabandyti
tirti skirtingose organizacijose arba su dar didesne, jvairesne imtimi. Taip pat silpni R? rodo, kad
pasirinkti motyvavimo priemoniy (tiek vidiniy, tiek iSoriniy) konstruktai, turéty biiti perzitirimi,
nes dabartiniai motyvavimo priemoniy konstrukty teiginiy deriniai neatrodo reikSmingai
veikiantys darbo atlikimg ir rekomenduojama tirti kitus alternatyvius motyvavimo priemoniy
konstruktus, kurie galéty suteikti daugiau jzvalgy apie tai, kas lemia priklausomus kintamuosius.
Kadangi mokslinéje literattiroje triiksta sutarimo, kurios motyvavimo priemonés veikia labiausiai,
tolimesniuose tyrimuose autoriams reikéty atkreipti démesj, kodé¢l iSorinés materialinés
motyvavimo priemonges turi mazesnj arba neigiama poveikj nei kitos priemonés ir kaip jas taikyti
kartu su kitomis. Taip pat rekomenduojama atlikti ilgalaikius motyvavimo priemoniy tyrimus,
siekiant giliau jvertinti ne atskiry motyvavimo priemoniy, o skirtingy priemoniy visumos ilgalaikj
poveikj per tam tikrg laika, stebint darbuotojy motyvacijos biiseng, emocinj iSsekimg ir darbo
atlikima.

Apibendrinant, tyrimo modelyje egzistuoja mediaciniai ir moderaciniai rySiai, jie néra
stipris, taciau tyrimas patvirtina tendencijas. Remiantis mokslinés literatiiros analize ir apZvalga,
yra daug kity jvairiy skirtingy veiksniy, kurie daro poveikj darbuotojy darbo atlikimui ir kurie
esant skirtingiems emocinio i§sekimo laipsniams gali kisti, todél Sis tyrimas patvirtina emocinio
iSsekimo kaip moderatoriaus svarbg organizacijose ir suteikia pagrinda tolesniam kompleksinio
modelio tobulinimui jtraukiant kitus, poveikj darancius veiksnius. Reikéty atsizvelgti i Siuos
aspektus kuriant motyvavimo strategijas ir siekiant iSnaudoti tiek vidiniy, tiek iSoriniy

(materialiniy ir socialiniy) motyvavimo priemoniy potencialg.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados:

1.

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ ir apZvalga nustatyta, kad darbuotojy motyvacijos
busenai jtakg darancios motyvavimo priemoneés: vidinés (prasmingas darbas, autonomija,
darbo tapatumas, grjZtamasis rySys, kompetencijy jvairove), iSorinés materialinés (busto
subsidijos, medicininis sveikatos draudimas, paaukStinimo galimybés, priedai ir premijos,
konkurencingas darbo uZmokestis, darbo vietos garantija) ir iSorinés socialinés (prestiZinés
uzduotys, vadovy pripazinimas, specialis jmonés socialiniai renginiai, ypatingas kolegy ir
vadovy démesys, jvairios privilegijos, jmonés apdovanojimai). Darbo atlikimg veikia aplinkos
veiksniai (vadovy parama, organizacijos klimatas, mokymy kultaira), su atliekamu darbu susij¢
veiksniai (komunikacija, savarankiSkumas, autonomija), su darbuotoju susij¢ veiksniai
(jgudziai, poziuris | darbg, kompetencijos, prisitaikymas, lankstumas, motyvacijos biisena).
Emocinj iSsekimg jtakoja nepakankamas motyvavimas, Zema motyvacijos bisena,
organizacinés paramos nebuvimas, nekompetencija ir paaiSkinimy stoka, didelis darbo kravis
ir padidéjusi atsakomybé, tarpasmeniniai santykiai ir pats darbas. TaCiau, néra sutarimo, kad
Sie veiksniai labiausiai jtakoja minétus kintamuosius, todél Sioje srityje reikalingas tolesnis

tyrimas.

Remiantis mokslinés literattiros Saltiniais, nagrinéjancius psichologines ir vadybos teorijas,
nustatyta, kad motyvavimo priemoniy matavimas turéty buti struktlruotas ] tris grupes
(vidines, iSorines materialines ir iSorines socialines), nes taip galima tiksliau nustatyti, kurios
priemonés yra efektyvios skirtingose situacijose ir kaip galima jas derinti tarpusavyje, siekiant
padidinti darbuotojy motyvacijos biuisenos lygj ir pagerinti darbo atlikimg. Pastebéta, kad
tyrimuose daZnu atveju naudojami matavimo klausimynai, kuriy teiginiai skirti matuoti
motyvavima, t.y. kaip skirtingos motyvavimo priemonés veikia darbuotojus, o ne motyvacijos
buseng, todél reikalinga atskirti motyvavima nuo motyvacijos biuisenos. O darbo atlikimui
matuoti, integruoti kartu uzduociy atlikima, organizacing pilieting elgsena, inovatyvia elgseng,
taip buty galima uZtikrinti iSsamesnj ir patikimesnj darbo atlikimo matavima ir geriau suprasti
bei jvertinti darbuotojy elgseng prisidedancia prie organizacijy veiklos. Tuo remiantis, galima

daryti iSvada, kad reikalinga struktrizuoti matavimus.

Remiantis moksline literatlira nustatyta, kad yra daug matavimo klausimyny skirty matuoti
vidiniy ir iSoriniy motyvavimo priemoniy taikymui. Pastebéta, kad mokslin¢je literatiiroje
atskirty iSoriniy materialiniy (tiesiogiai finasiniy ir netiesiogiai finansiniy priemoniy) ir

iSoriniy socialiniy (kurie apimty socialines ir pripaZzinimo priemones) matavimo klausimyny
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nedaug. Visgi, vidiniy motyvavimo priemoniy naudojima galima iSmatuoti remiantis Fouché
ir kt., (2017) klausimynu, iSoriniy materialiniy motyvavimo priemoniy remiantis Hom ir kt.,
(2009) klausimynu, o iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy Malek ir kt., (2020)
klausimynu. Emocinio iSsekimo laipsn} galima matuoti dimensija i§ universaliy modeliy,
kuriuos naudoja autoriai, vienas i§ daZznai naudojamy matavimo modeliy yra MBI. Tuo tarpu,
kalbant apie motyvacijos busenos lygio matavima, mokslingje literatiroje yra ganétinai sunku
surasti universalius matavimo modelius ir apskritai sunku rasti klausimynus, kurie matuoty
buseng. Visgi, motyvacijos busenos lygj galima matuoti remiantis Mikkelsen ir kt., (2017)
naudojamu klausimynu. Darbuotojy darbo atlikimg galima iSmatuoti sudarytu matavimo
instumentu 1§ trijy dimensijy, kurios matuoja elgsenas: uzduoCiy atlikimo, organizacinés
pilietinés elgsenos ir inovatyvios elgsenos. Remiantis tuo, galima daryti iSvada, kad reikalinga

tobulinti esamas matavimo priemones ir sukurti integruotus bei universalesnius metodus.

Atlikus duomeny apraSomosios statistikos analiz¢ nustatyta, kad motyvavimo priemoniy ir
motyvacijos busenos vertinimas skiriasi Lietuvoje ir Norvegijoje. Norvegijoje matomi
aukstesni vertinimai vidiniy, iSoriniy materialiniy, iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy
ir motyvacijos busenos. Lietuvoje aukStesni vertinimai uZduociy atlikimo ir emocinio
iSsekimo. Tuo remiantis, galima daryti iSvada, kad skirtumai tarp Saliy, susij¢ su darbo kultiira

ir motyvavimo strategijomis, taikomomis skirtingose Salyse.

Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, kad netiesioginis motyvavimo priemoniy poveikis ne
vienodai veiksmingas ir reikSmingas uzduocCiy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai,
inovatyviai elgsenai Lietuvoje ir Norvegijoje. Patvirtintos skirtingos hipotezés rodo, kad tam
tikros motyvavimo priemonés turi skirtingg poveikj priklausomai nuo Salies. Taip pat, kad
Lietuvoje emocinis iSsekimas turi didesnj poveikj motyvavimo priemoniy efektyvumui nei
Norvegijoje. Tuo remiantis galima daryti iSvadg, kad motyvavimo priemoniy poveikis skiriasi
priklauso nuo Saliy kulturiniy skirtumy, todél reikia atsizvelgti j Siuos faktorius formuojant

motyvavimo strategijas.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad motyvacijos busena beveik neturi tiesioginio poveikio
uzduocCiy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai elgsenai. Tuo remiantis,
galima daryti iSvada, kad, kad motyvacijos biisena, nors ir svarbi, bet néra pagrindinis
veiksnys, lemiantis darbuotojy darbo atlikimg. Taciau, motyvacijos busena atliecka
tarpininkaujantj vaidmenj, didindama motyvavimo priemoniy poveikj. Tai patvirtina teorijas,

kad motyvavimo priemonés pirmiausia sukelia motyvacijos biiseng, o tik véliau darbuotojai
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pradeda geriau atlikti darbg. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad motyvacijos biisena néra tiesiogiai
susijusi su darbo atlikimu, bet pirmiausia jg veikia kiti veiksniai, kaip vidinés, iSorinés
materialinés ir i§orinés socialinés motyvavimo priemonés bei emocinis isekimas. Siy veiksniy
sgveika ir tarpininkavimo poveikis yra svarbesni nei tiesioginis poveikis. Tokie poveikiai

reikSmingi ir turi realig jtakg darbo atlikimui.

7. Tyrimo analizés metu nustatyta, kad motyvacijos busena kaip mediatorius Lietuvoje pilnai
medijuoja iSoriniy materialiniy ir iSoriniy socialiniy motyvavimo priemoniy poveikj uzduociy
atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai elgsenai, o vidiniy motyvavimo
priemoniy poveikj medijuoja dalinai - tik organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai
elgsenai. Norvegijoje motyvacijos busena, maziau atlieka tarpininkaujant] poveik].
Norvegijoje motyvacijos busena didina tik iSoriniy materialiniy ir iSoriniy socialiniy
motyvavimo priemoniy poveikj uzduociy atlikimui ir inovatyviai elgsenai. Tuo remiantis,
galima daryti iSvada, kad motyvacijos busena turi stipresnj mediacinj poveikj Lietuvoje, ypac

taikant iSorines motyvavimo priemones, o Norvegijoje jos poveikis yra silpnesnis.

8. Tyrimo rezultatai rodo, kad emocinis iSsekimas turi reikSmingg moderuojantj poveikj kai kuriy
motyvavimo priemoniy efektyvumui, tac¢iau jo poveikis skiriasi priklausomai nuo Salies.
Lietuvoje emocinis i§sekimas turi reikSmingesne jtaka kai kurioms motyvavimo priemonéms
Pvz. emocinis iSsekimas didina tiesioginj motyvavimo priemoniy poveik]j, taciau, kai
darbuotojai yra pernelyg emociskai iSsek¢, medijuojant motyvacijos buisenai poveikis ima
mazéti ir tampa neigiamu. Tuo remiantis, galima daryti iSvadg, kad emocinis iSsekimas yra
svarbus veiksnys, kuris turi jtakos motyvavimo priemoniy poveikiui. Tai patvirtina butinybe
organizacijoms jgyvendinti startegijas, kurios apimty ne tik motyvavimo priemoniy taikyma,
bet ir ripintis darbuotojy emocine gerove. Darbuotojy emocinio iSsekimo laipsnio maZinimas
ir jveikimas organizacijose yra svarbus dél su juo susijusiy neigiamy pasekmiy: sumaZzéjusiu
darbuotojy darbingumu, vidutiniu darbo atlikimu, sumazéjusia organizacine pilietine elgsena,
prastesniu uzduociy atlikimu, pesimistiSku poZitriu } darba, energijos trikumu, daZnomis

klaidomis, daznesniais darbuotojy nebuvimo darbe atvejais, pravaikStomis.
Rekomendacijos:

1. Zmogitkyjy iStekliy valdymo specialistai organizacijose turéty taikyti tiek vidines, tiek
iSorines materialines ir socialines motyvavimo priemones, kad pasiekty veiksmingg poveikj
darbuotojy motyvacijos busenai ir darbo atlikimui. Tyrimo rezultatai rodo, kad vidinés

motyvavimo priemonés turi didesnj teigiamg poveik] motyvacijos busenai, taciau iSorinés
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materialinés ir socialinés priemonés taip pat turi svarby vaidmenj. Visgi, norint uZtikrinti, kad
taikomos motyvavimo priemonés buty veiksmingos, organizacijoms reikéty toliau tirti tiek
tiesioginj, tiek netiesioginj motyvavimo priemoniy poveikj, kad suprasti, kaip jos veikia jy

specifin¢je darbo aplinkoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai organizacijose turéty atlikti ilgalaikius tyrimus,
stebéti darbuotojy motyvacijos busenos lygj ir darbo atlikimg per tam tikrg laikg. Taip buty
galima jvertinti, kaip jvairios motyvavimo priemonés veikia darbuotojus per ilgg laikotarpj, ir
padéty organizacijoms geriau suprasti, kokios priemonés yra veiksmingos. Be to, tokiuose
tyrimuose ZmogiSkyjy iStekliy specialistai galéty jvertinti emocinio iSsekimo dinamika, ir

geriau suprasty, kaip Sis veiksnys sgveikauja su motyvavimo priemonémis.

Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai organizacijose, veikian&iose tarptautiniu mastu,
turéty kurti motyvavimo strategijas, atsizvelgdami } kultOrinius ir organizacinius skirtumus.
Skirtingose Salyse reikalingi skirtingi motyvavimo metodai, priklausomai nuo darbuotojy
lakesciy, darbo aplinkos ir kultariniy veiksniy. Svarbu adaptuoti motyvavimo strategijas pagal
Salies ypatumus, kad jos bity kuo veiksmingesnés. Rekomenduojama iSsamiai analizuoti
darbuotojy poreikius ir emocine buseng, kad buty galima pritaikyti motyvavimo priemones,

atitinkancias esamag situacijg.

Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai organizacijose turéty pirmiausia kurti motyvavimo
strategijas, kurios didinty darbuotojy motyvacijos busenos lygj, nes motyvacijos buisena turi
svarby vaidmenj formuojant darbuotojy darbo atlikima. Todél turéty buti daugiau taikomos
vidinés motyvavimo priemonés, kurios skatina darbuotojy realizacijos ir prasmés jausma
darbe. Tacliau, taip pat svarbu neuzmirSti iSoriniy materialiniy priemoniy, kurios suteikia
darbuotojams materialin} jvertinimg ir iSoriniy socialiniy, kurios suteikia jvertinimg per
pripaZzinimg ir asmeninj démesj. Kompleksinés motyvavimo strategijos, apimancios tiek
vidines, tiek iSorines (materialines, socialines) motyvavimo priemones padidinty darbuotojy

motyvacijos buiseng ir pagerinty darbo atlikimg.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistams rekomenduojama daugiau démesio skirti
darbuotojy emocinei gerovei, kad darbuotojai jaustysi palaikomi ir nesusidurty su dideliu
emociniu iSsekimu. Ypatingas démesys turéty bati skiriamas emocinio i§sekimo prevencijai ir
valdymui. Reikalinga uZtikrinti darbuotojy psichologinés paramos iniciatyvas, reguliarias
pertraukas darbo dienos metu, kad darbuotojai turéty galimybes atsigauti ir iSlaikyti sveika

darbo ir asmeninio gyvenimo balansg. Siekiant maZzinti arba jveikti emocin} iSsekimg
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organizacijose, veiksmingiausia buty apjungti individualius ir organizacinius intervencijos
planus. Taikyti motyvavimo priemones strategiSkai, nes emocinis iSsekimas veikia darbuotojy

atsakg ] motyvavimo priemones ir neutralizuoja motyvacijos busenos tarpininkaujantj poveikj.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai turéty nuolat perZitiréti ir tobulinti savo motyvavimo
strategijas organizacijose, remdamiesi tiek darbuotojy atsiliepimais, tiek tyrimy rezultatais,
nes motyvavimo priemoniy efektyvumas laikui bégant keiciasi. Tai uZtikrinty, kad
motyvavimo priemonés atitinka darbuotojy poreikius ir organizacijos tikslus, taip pat prisidéty

prie darbuotojy emocinés biisenos gerinimo.
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MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO JTAKA DARBUOTOJU DARBO
ATLIKIMUI MEDIJUOJANT
DARBUOTOJU MOTYVACIJOS BUSENOS LYGIUI IR MODERUOJANT EMOCINIO
ISSEKIMO LAIPSNIUI
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SANTRAUKA

122 puslapiai, 40 lenteliy, 6 paveikslai, 171 Saltinis.

Pagrindinis magistro baigiamojo darbo tikslas nustatyti motyvavimo priemoniy taikymo jtaka
darbuotojy darbo atlikimui, motyvacijos biisenos mediacine jtakg minétam rySiui bei emocinio
iSsekimo moderacing jtaka.

Magistro darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje darbo dalyje autoré apZvelgia moksling literatura,
antrojoje dalyje pateikia darbo metodologine dalj, trecioje - tyrimo analiz¢, gautus rezultatus.
Magistro darbo pabaigoje autoré pateikia iSvadas ir rekomendacijas.

Pirmoje dalyje autoré analizuoja, lygina mokslinéje literaturoje, skirtingy autoriy pateiktus
teorinius aspektus, tyrimy rezultatus, jZvalgas apie motyvavimo priemones, motyvavimo procesa,
motyvacijos buseng, darbo atlikimg, emocinj iSsekimg. Taip pat autoré pateikia nagrinéjamy
kintamyjy sampratas ir reikSmes, klasifikacijas, dimensijas. Pateikia veiksnius, kurie daro jtaka
motyvacijos busenai, darbuotojy darbo atlikimui, emociniui iSsekimui. Autoré sudaro galima
motyvavimo priemoniy modelj darantj jtakg motyvacijos biisenai ir darbuotojy darbo atlikimui.
Apzvelgia kity autoriy atliktus tyrimus, kurie nagrinéja darbe tiriamus kintamuosius, ir nustato
sgsajas tarp motyvavimo priemoniy, motyvacijos bisenos, emocinio iSsekimo ir darbuotojy darbo
atlikmo. Antrojoje dalyje autoré pateikia empirinio tyrimo tikslg, uzdavinius, tyrime keliamas
hipotezes, detaly tyrimo modelj, pagal kurj atlikta statistiné analizé. Pateikia matuojamus
konstruktus su teiginiais, tyrimo respondenty atrankg ir imtj, tyrimo duomeny rinkimo metoda,
tyrimo apribojimus, tyrimo duomeny analizés metodus, tyrimo duomeny bazés tvarkyma. Autorés
tyrimo metu sieké nustatyti motyvavimo priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo atlikimui

medijuojant motyvacijos busenos lygiui ir moderuojant darbuotojy emocinio iSsekimo laipsniui.
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Autoreé atliko kiekybinj tyrima, kurio metu apklausti 369 Lietuvos ir 364 Norvegijos darbuotojai.
Statistiné duomeny analizé atlikta su SPSS programine jranga. Autoré treCiojoje dalyje pateikia
matuojamy konstrukty duomeny patikimumo jvertinima, atlieka gauty tyrimo duomeny statisting
analize. Pateikia demografinius duomenis, apraSomagja duomeny statistikg, tikrina duomeny
pasiskirstyma, sudaro regresijos modelius ir analizuoja tiesioginius rySius tarp motyvavimo
priemoniy, motyvacijos busenos, darbuotojy darbo atlikimo ir emocinio iSsekimo. Pagal sudaryta
detaly tyrimo modelj autoré atlieka mediacijos ir moderacijos analize. Remiantis tyrimo gautais
rezultatais, autoré nustaté, kad ne visos motyvavimo priemonés veiksmingos ir jy tiesioginis
poveikis darbuotojy darbo atlikimui néra toks stiprus, kaip buvo tikimasi. Taip pat tyrimu autoré
nustaté, kad Lietuvoje vidinés, iSorinés materialinés, iSorin€s socialinés motyvavimo priemonés
paaiskina motyvacijos buiseng 34.7 %, o Norvegijoje 22.5%, ir kad visos motyvavimo priemonés
turi skirtingg poveiki motyvacijos biisenai. Taip pat autoré nustaté, kad motyvacijos blisena turi
per silpng tiesioginj poveiki uzduociy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai
elgsenai ir motyvacijos biisena, néra pagrindinis veiksnys turintis jtaka darbo atlikimui. Autore
nustaté, kad motyvacijos biisena Lietuvoje pilnai medijuoja iSoriniy materialiniy ir iSoriniy
socialiniy motyvavimo priemoniy poveikj uzduociy atlikimui, organizacinei pilietinei elgsenai ir
inovatyviai elgsenai, o vidiniy motyvavimo priemoniy poveikj medijuoja dalinai - tik
organizacinei pilietinei elgsenai ir inovatyviai elgsenai, o Norvegijoje motyvacijos biisena, maziau
atliecka tarpininkaujantj poveikj. Autoré nustaté, kad emocinis iSsekimas yra svarbus
moderuojantis veiksnys Lietuvoje, ta¢iau Norvegijoje jo poveikis mazesnis. TreCios dalies
pabaigoje autor¢ pateikia empirinio tyrimo rezultatus ir diskusija. O darbo pabaigoje - iSvadas ir
rekomendacijas, naudotg literatora, priedus.

Autoreé tikisi, kad atlikto tyrimo gauti rezultatai, nors ir silpni, bet rodantys tendencijas,
uzpildys mokslinéje literaturoje esaniy tyrimy spragas. Suteiks organizacijy vadovams,
organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistams naudingy jZvalgy apie motyvavimo
priemoniy taikymo ir motyvacijos buisenos lygio svarbg bei ypatumus darbuotojy darbo atlikimui,

esant skirtingam emociniam iSsekimui.

Raktiniai ZodZiai: motyvavimas, motyvavimo priemonés, motyvacijos bisena, darbuotojy darbo
atlikimas, emocinis i§sekimas, vidinis motyvavimas, iSorinis motyvavimas, vidinés motyvavimo
priemonegs, iSorinés motyvavimo priemonés, iSorinés socialinés motyvavimo priemonés, iSorinés
materialinés motyvavimo priemonés, organizacija, uzduoCiy atlikimas, inovatyvi elgsena,

organizaciné pilietiné elgsena, tyrimas, analizé, duomenys.
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Master thesis
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SUMMARY

122 pages, 40 tables, 6 figures, 171 references.

The primary aim of this master’s thesis is to determine the impact of motivational tools on
employee performance, the mediating effect of motivational state on this relationship and the
moderating effect of emotional exhaustion.

The thesis is divided into three parts. The first part reviews the scientific literature, the second
presents the methodological part, and the third provides the research analysis and results. The
conclusion includes findings and recommendations.

In the first part the author analyzes and compares theoretical aspects, research results, and insights
from various authors regarding motivational tools, the motivation process, motivational state,
work performance and emotional exhaustion. The author also defines and discusses the concepts,
classifications, and dimensions of the variables being examined. Factors influencing motivational
state, employee work performance and emotional exhaustion are identified. The author constructs
a possible model of motivational tools affecting motivational state and employee work
performance. Additionally, the author reviews studies by other authors that examine the variables
involved in the study, establishing links between motivational tools, motivational state, emotional
exhaustion, and employee work performance.

In the second part the author outlines the objectives of the empirical research, the research tasks,
the hypotheses tested and the detailed research model used for statistical analysis. The part
describes the measurable constructs with their statements, the selection of study respondents, the
sampling method, data collection methods, research limitations, data analysis techniques, and

database management. The research aimed to assess the impact of motivational tools on employee
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work performance, mediated by the level of motivational state and moderated by the degree of
emotional exhaustion. The author conducted a quantitative study with 369 Lithuanian and 364
Norwegian employees, with statistical data analysis performed using SPSS software.

The third part evaluates the reliability of the measured constructs, performs statistical analysis on
the research data, and presents demographic data, descriptive statistics, and distribution tests. The
author creates regression models and analyzes the direct relationships between motivational
measures, motivational state, employee work performance and emotional exhaustion. Based on
the detailed research model, mediation and moderation analyses are conducted.

Based on the research results, the author found that not all motivational tools are effective, and
their direct impact on employee work performance is not as strong as expected. Additionally, the
study showed that internal, external material and external social motivational measures explained
34.7% of the motivational state in Lithuania and 22.5% in Norway, with each measure having a
different impact on the motivational state. The author also found that the motivational state has a
weak direct effect on task performance, organizational citizenship behavior, and innovative
behavior, indicating that motivational state is not the main factor influencing work performance.
In Lithuania, the motivational state fully mediates the effect of external material and social
motivational measures on task performance, organizational citizenship behavior, and innovative
behavior, whereas the effect of internal motivational measures is partially mediated - only for
organizational citizenship behavior and innovative behavior. In Norway, the motivational state
plays a smaller mediating role. Emotional exhaustion is identified as an important moderating
factor in Lithuania, but its impact is smaller in Norway.

At the end of the third part, the author presents the results and discussion of the empirical research.
The thesis concludes with findings, recommendations, references, and appendices.

The author hopes that the results, though modest, will fill gaps in existing research in the scientific
literature and provide useful insights for organizational leaders and human resource management
professionals on the importance and nuances of applying motivational tools and assessing
motivational state in employee work performance, especially in the context of emotional

exhaustion.

Keywords: motivation, motivational measures, motivation state, employee task performance,
emotional exhaustion, intrinsic motivation, extrinsic motivation, internal motivational measures,
external motivational measures, external social motivational measures, external material
motivational measures, organization, task performance, innovative behavior, organizational

citizenship behavior, research, analysis, data.
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PRIEDAI

1 priedas. Klausimynas lietuviy/angly kalbomis

Gerbiama (-as) Respondente,

Esu Giedré §oblinskaité, Vilniaus universiteto,

zmogisSkyjy iStekliy valdymo magistrante. Atlieku
tyrima, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti, kokia yra
motyvavimo priemoniy taikymo jtaka darbuotojy
motyvacijos biisenai ir jy darbo atlikimui. Dalyvauti
tyrime kvieCiami visi darbuotojai, dirbantys Lietuvoje ir
Norvegijoje. Garantuoju  visy  respondenty
anonimiskumg. Tyrimo duomenys bus panaudoti tik
moksliniais tikslais. Anketos pildymas uzims apie 10

minuciy.

NuoSirdZiai dékoju uZ Jisy atsakymus ir skirtq laikq!

Dear Respondent,

I'm Giedre Soblinskaitt a human resources
management master’s student at Vilnius University. I
am conducting research to find out the impact of
motivational tools on employee’s motivational state and
job performance. All employees working in Lithuania
and Norway are invited to participate in the study. I
guarantee the anonymity of all respondents. The
research data will be used only for scientific purposes.
To complete the questionnaire will take about 10

minutes.

Thank you for your answers and your time!

Ar $iuo metu dirbate? / Do you work currently?
Taip / Yes
Ne / No

Motyvavimo priemoniy taikymas / Application of motivational tools

Mano darbovietéje.../ At my workplace...

1. Darbas suteikia man galimybe¢ panaudoti savo asmening iniciatyva ir priimti

judgment in carrying out the work.

sprendimus / The job gives me a chance to use my personal initiative and

1 — Visiskai nesutinku /
Strongly disagree
2 — Nesutinku / Disagree

3 - IS dalies nesutinku /

2. Darbas organizuojamas taip, kad galéciau atlikti visg darbg nuo pradzios iki galo /

end.

The job is arranged so that I can do an entire piece of work from beginning to

Partially disagree
4- Nei sutinku, nei

nesutinku / Neither agree

3. Darbas reikalauja kompleksisky, auksto lygmens jgtdZiy / The job requires me to

use a number of complex or high-level skills.

nor disagree

5 — IS dalies sutinku /

4. Pats darbas yra labai reik§mingas ir svarbus platesniu mastu / The job itself is Partially agree
very significant and important in the broader scheme of things. 6 - Sutinku /Agree

5. Baiges (-usi) darba, suZinau, ar atlikau jj gerai / After I finish a job, I know 7 - Visiskai sutinku /
whether I performed well. Strongly agree

Mano darbovieté darbuotojams uz gerai atlieckama darbg... / My workplace to employees for a well done job...
1. Sialo gera sveikatos prieZilirg ir medicininj draudimg / Offer good health care and

medical insurance.

2. Suteikia dosnias basto subsidijas / Provides generous housing subsidies.
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3.

3. Darbuotojams, kurie nori bati paaukstinti, siilo daugiau nei vieng potencialig 1 - VisiSkai nesutinku /
aukStesng pareigybe / Employees who desire promotion have more than one Strongly disagree
potential position to which they could be promoted. 2 - I§ dalies nesutinku /

e : T - : — Partially disagree
4. Suteikia konkurencingus atlyginimus / Provides employees with competitive v asag
. 3 - Nei sutinku, nei
salaries. . .
nesutinku / Neither agree
5. Suteikia konkurencingas premijas / Provides employees with competitive .
nor disagree
bonuses. 4~ T dalies sutinku /

6. Suteikia uZimtumo garantijas / Provides employees with employment security. Partially agree

7 Suteikia galimybes likti organizacijoje tiek, kiek darbuotojai pageidauja / 5 — Visiskai sutinku /
Employees can expect to stay in the organization for as long as they wish. Strongly agree

8. Nemazina gerai dirbanciy darbuotojy etaty, jei susiduria su ekonominémis
problemomis / If the company faced economic problems, good employees would
be the last to be cut.

Mano darbovietéje darbuotojai, kurie dirba gerai.../ At my workplace, employees who work well...

1. Gauna didesnio Zinomumo arba prestiZiSkesnes uzduotis / Employees receives
higher profile or more prestigious assignments.

2. Gauna oficialy aukstesniyjy vadovy pripaZinimg organizacijos ar padalinio
renginiuose/susirinkimuose/ Employees receives formal recognition from upper 1 - VisiSkai nesutinku /
management at organizational or divisional functions/forums. Strongly disagree

PR " Py m TSR TP 2 - I8 dalies nesutinku /

3. Gauna jvairius nefinansinius apdovanojimus (pvz., apdovanojimai uz inovacijas ir

. . . . . Partially disagree
rezultatus) / Employee receives awards which do not include a financial
) ) 3 - Nei sutinku, nei
component (such as innovation/performance awards). . .
nesutinku / Neither agree

4. Gauna neformaly / improvizuotg paskatinimg i$ auksc¢iausios vadovybeés / nor disagree
Employees receives informal/impromptu encouragement from upper 4 —T% dalies sutinku /
management. Partially agree

5. Kvie€iami j specialius socialinius renginius pvz., vakarienés, i8kylos, susitikimai ir 5 — VisiSkai sutinku /
pan. / Special social events organized for the employees like dinners, picnics, get- Strongly agree
togethers etc.

6. Gauna ,,laisva laika” nuo pareigy, nesusijusiy su jy darbu / Employees being given
,release time” from responsibilities outside your work.

7. Gauna privilegijy, pvz., gali dirbti lanksCiu grafiku, nuotoliniu budu ir t.t. /

Employees receives perks like flexible hours of work, telecommuting etc.
8. Gauna ypatingg kolegy ar vadovy démesj / Employees receives being accorded

special consideration from colleagues or superiors.

Motyvacijos bisena / Motivational state

1. Man labai patinka kasdienis darbas / I very much enjoy my daily work.

2. Gana didel¢ dalis mano uzduociy darbe yra nuobodzios (reversinis)/ A rather large
part of my tasks at work are boring (reversed).

3. Visada dZiaugiuosi eidamas (-a) j darbg rytais / I always look forward to going to

work in the mornings.

1 - Visiskai nesutinku /
Strongly disagree
2 - 1§ dalies nesutinku /

Partially disagree
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Mano darbas yra labai jdomus/ My work is very exciting.

Man patinka atlikti daugumg savo darbo procesy / I like performing most of my

work processes.

Dirbdamas (-a) savo darbg jauciu didelj asmeninj pasitenkinimg / Doing my job, I

feel a great personal satisfaction.

Jei loterijoje laiméciau 5 milijonus EUR, vis tiek pasilik¢iau dirbti dabartinj darba

/If I won 5 million EUR in the lottery, I would still keep my present job.

3 - Nei sutinku, nei
nesutinku / Neither agree
nor disagree
4 — I5 dalies sutinku /
Partially agree
5 — Visiskai sutinku /

Strongly agree

Emocinis iS§sekimas / Emotional exhaustion

AS../1..

Dél darbo jauciuosi emociskai iSsekes (-usi) / I feel emotionally drained from my

work.

Darbo dienos pabaigoje jauciuosi pavarges (-usi) / I feel used up at the end of the

workday.

Atsikéles (-usi) ryte jauCiuosi pavarges (-usi), nes laukia dar viena darbo diena / I
feel fatigued when I get up in the morning because I have to face another day on

the job.

Jauciu, kad visg dieng dirbti su Zmonémis man tikrai yra jtampa / I feel that working

with people all day is really a strain for me.

Jauciuosi emociskai pervarges (-usi) nuo savo darbo / I feel emotional out from my

work.

Jauciuosi nusivyles (-usi) savo darbu /I feel frustrated by my job.

Jauciu, kad savo darbe dirbu per sunkiai / I feel I am working too hard at my job.

Jauciu, kad darbas tiesiogiai su Zmonémis, man kelia per didelj stresa / I feel that

working directly with people puts too much stress on me.

Jauciuosi visiSkai prarades (-usi) kantrybe / I feel like I am at the end of my rope.

0 — Niekada/Never
1 - Beveik niekada/
Almost never
2 - Retai (kartg per
ménesj)/Rarely (once a
month)

3 - Kartais (kelis kartus
per ménesj)/Occasionally
(a few times a month)
4 - Daznai (kartg per
savaite)/Frequently
(weekly)

5- Labai daznai (kelis
kartus per savaite)/ Very
frequently (several times
a week)

6 - Visada (kasdien)/
Always (daily)

Darbo atlikimas / Work performance

AS../1...

Tinkamai jvykdau paskirtas pareigas / I’'m adequately complete assigned duties.

Ivykdau pareigybés apraSyme nurodytas pareigas / I fulfill responsibilities specified

in job description.

Atlieku uZduotis, kuriy i§ manes tikimasi / I perform tasks that are expected of me.

Atitinku formalius darbo atlikimo reikalavimus / I meet formal performance

requirements of the job.

Dalyvauju veiklose, kurios turés tiesioginés jtakos mano veiklos vertinimui/ I

engage in activities that will directly affect my performance evaluations.

AS. /...

Padedu bendradarbiams, kai jiems tenka didelis darbo kriivis / I help my co-workers

when their workload is heavy.

1 - VisiSkai nesutinku /
Strongly disagree
2 - I8 dalies nesutinku /
Partially disagree
3 - Nei sutinku, nei
nesutinku / Neither agree
nor disagree
4 — I5 dalies sutinku /
Partially agree
5 — Visiskai sutinku /

Strongly agree

1 - Visiskai nesutinku /

Strongly disagree
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Padedu nebuvusiems darbe bendradarbiams uZzbaigti jy darbus / I help my co-

workers who have been absent to finish their work.

Skiriu laiko iSklausyti bendradarbiy problemas ir riipescius / I take time to listen to

my co-workers’ problems and worries.

Stengiuosi padéti naujiems bendradarbiams / I go out of my way to help new co-

workers.

Domiuosi asmeniSkai savo bendradarbiais / I take personal interest in my co-

workers.

Perduodu savo bendradarbiams pranesimus ir naujienas / I pass along notices and

news to my co-workers.

AS../1...

Generuoju kiirybines idéjas / I generate creative ideas.

Ieskau naujy idéjy, metody, technologijy ir procesy / I search out new ideas,

techniques, processes and technologies.

Ieskau ir uZzsitikrinu léSas, reikalingas naujoms idéjoms jgyvendinti / I investigate

and secure the funds needed to implement new ideas.

Rengiu tinkamus planus ir tvarkara$¢ius naujy idéjy jgyvendinimui / I develop

adequate plans and schedules for the implementation of new ideas.

Skatinu ir palaikau kity bendradarbiy idéjas / I promote and champion ideas of

others.

Esu inovatyvus (-i) / I am innovative.

2 - I8 dalies nesutinku /
Partially disagree
3 - Nei sutinku, nei
nesutinku / Neither agree
nor disagree
4 — I5 dalies sutinku /
Partially agree
5 — Visiskai sutinku /

Strongly agree

1 - Visiskai nesutinku /
Strongly disagree
2 - I8 dalies nesutinku /
Partially disagree
3 - Nei sutinku, nei
nesutinku / Neither agree
nor disagree
4 — I5 dalies sutinku /
Partially agree
5 — Visiskai sutinku /

Strongly agree

6. Jasy amzius? / Your age?

(iraSykite suéjusiy mety skai¢iy) / (write the number of years)

7. Jusy lytis? Your gender?

Moteris / Female

Vyras / Male

8. Jusy iSsilavinimas? Your education?

Vidurinis / Secondary

Vidurinis Profesinis / Secondary Vocational

Aukstasis neuniversitetinis (koleginis aukstesnysis) / Higher non-university education (College)

Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis) / Higher university (Bachelor's degree)
Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis) Higher university (Master's degree)

Moksly daktaro laipsnis / Doctorate of Science degree

9. Ar savo dabartinéje pozicijoje turite pavaldiniy? / Do you have subordinates in your current position?

Taip, turiu / Yes, I have

Ne, neturiu / No, I haven't
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10. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje? (jrasykite mety skaiciy) / How long are you working for this organization?

(write the number of years)

11. Kurioje Salyje dirbate? / In which country do you work?
e Lietuvoje / In Lithuania

e Norvegijoje / In Norway

12. Jusy organizacijos dydis? (jraSykite darbuotojy skaiciy) / Size of your organization? (write the number of

employees)
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2 priedas. Klausimynas norvegy/angly kalbomis

Kjare respondent,

Jeg heter Giedré Soblinskaité og er masterstudent ved
universitetet 1 Vilnius. Jeg gjennomfgrer en
undersgkelse for a finne ut hvordan motivasjonsverktgy
pavirker de ansattes motivasjon og jobbprestasjoner.
Alle ansatte i Litauen og Norge er invitert til & delta i
studien. Jeg garanterer anonymitet for alle
respondentene. Forskningsdataene vil kun bli brukt til
vitenskapelige formal. Det tar ca. 10 minutter a fylle ut

spgrreskjemaet.

Tusen takk for svarene og tiden din!

Dear Respondent,

I'm Giedré Soblinskaité a Master’s student at Vilnius
University. I am conducting research to find out the
impact of motivational tools on employee’s
motivational state and job performance. All employees
working in Lithuania and Norway are invited to
participate in the study. I guarantee the anonymity of
all respondents. The research data will be used only for
scientific purposes. To complete the questionnaire will

take about 10 minutes.

Thank you for your answers and your time!

6. Jobber du for tiden? / Do you work currently?
Ja/Yes
e Nei/No

7. Bruk av motivasjonsverktgy / Application of motivational tools

Pa arbeidsplassen min... / At my workplace...

1. Jobben gir meg mulighet til & bruke personlig initiativ og dgmmekraft i utfgrelsen 1 - Helt uenig

judgment in carrying out the work.

av arbeidet / The job gives me a chance to use my personal initiative and Strongly disagree

2 -Jeg er uenig / Disagree

2. Jobben er planlagt slik at jeg kan utfgre arbeid fra begynnelse til slutt / The job is

arranged so that I can do an entire piece of work from beginning to end.

3 - Delvis uenig / Partially
disagree

4 - Verken enig eller

3. Jobben krever at jeg bruker en rekke komplekse ferdigheter pa hgyt niva/ The job

requires me to use a number of complex or high-level skills.

uenig / Neither agree nor

disagree

4. Verket i seg selv er av stor betydning og har en videre betydning / The job itself is | 5 - Delvis enig / Partially

very significant and important in the broader scheme of things. agree

5. Nar jeg er ferdig, vet jeg om jeg har gjort en god jobb / After I finish a job, I 6 - Jeg er enig /Agree

know whether I performed well.

7 - Helt enig / Strongly

agree

Arbeidsgiveren til ansatte for godt utfgrt arbeid..

./ My workplace to employees for a well done job...

1. Tilby gode helsetjenester og sykeforsikringer / Offer good health care and

medical insurance.

1 - Helt uenig / Strongly

2. Tilbyr genergse boligsubsidier / Provides generous housing subsidies.

disagree

3. Ansatte som gnsker forfremmelse, har mer enn én potensiell stilling de kan

position to which they could be promoted.

forfremmes til / Employees who desire promotion have more than one potential

2 - Delvis uenig / Partially

disagree
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Gir de ansatte konkurransedyktige lgnninger / Provides employees with

competitive salaries.

Gir de ansatte konkurransedyktige bonuser / Provides employees with

competitive bonuses.

Gir garantier for sysselsetting / Gir andre garantier / Provides employees with

employment security.

Gir mulighet til & bli i organisasjonen sa lenge de gnsker det / Employees can

expect to stay in the organization for as long as they wish.

Arbeidsgiveren ikke sagt opp ansatte pa grunn av gkonomiske situasjoner/ If the

company faced economic problems, good employees would be the last to be cut.

3 - Verken enig eller
uenig/ Neither agree nor
disagree
4 - Delvis enig Partially
agree
5 - Helt enig /Strongly

agree

Ansatte som jobber godt... / At my workplace, employees who work well...

Medarbeiderne far mer profilerte eller prestisjefylte oppdrag / Employees receives

higher profile or more prestigious assignments.

Motta formell anerkjennelse fra toppledelsen pa mgter i organisasjonen eller
enheten / Employees receives formal recognition from upper management at

organizational or divisional functions/forums.

Mottak av ulike ikke-finansielle gave (f.eks. innovasjons- og prestasjonsgave) /
Employee receives awards which do not include a financial component (such as

innovation/performance awards).

Medarbeiderne far en uformell (improvisert) oppmuntring fra toppledelsen /
Employees receives informal/impromptu encouragement from upper

management.

Inviteres til spesielle sosiale arrangementer som middager, piknik, mgter osv. /
Special social events organized for the employees like dinners, picnics, get-

togethers etc.

Ansatte som far ,.frikjgp" fra ansvar utenfor arbeidet / Employees being given

,release time” from responsibilities outside your work.

Fordeler som fleksibel arbeidstid, hjemmekontor osv / Employees receives perks

like flexible hours of work, telecommuting etc.

Fa spesiell oppmerksomhet fra kolleger eller ledere / Employees receives being

accorded special consideration from colleagues or superiors.

1 - Helt uenig / Strongly
disagree
2 - Delvis uenig /Partially
disagree
3 - Verken enig eller
uenig/ Neither agree nor
disagree
4 —Delvis enig Partially
agree
5 —Helt enig /Strongly

agree

Motivasjonstilstand / Motivational state

Jeg trives veldig godt med det daglige arbeidet mitt / I very much enjoy my daily

work.

Ganske stor del av arbeidsoppgavene mine er kjedelige (omvendt) /A rather large

part of my tasks at work are boring (reversed).

Jeg er alltid glad for & ga pa jobb om morgenen / I always look forward to going to

work in the mornings.

Arbeidet mitt er veldig interessant / My work is very exciting.

1 - Helt uenig / Strongly
disagree
2 - Delvis uenig /Partially
disagree
3 - Verken enig eller
uenig/ Neither agree nor

disagree
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4 -Delvis enig / Partially

agree

5 — Helt enig /Strongly

agree

5. Jeg liker a utfgre de fleste av arbeidsprosessene mine / I like performing most of
my work processes.

6. Nar jeg gjgr jobben min, fgler jeg stor personlig tilfredsstillelse / Doing my job, I
feel a great personal satisfaction.

7. Selv om jeg vant 50 millioner kroner i lotto, ville jeg beholdt jobben jeg har i dag /

If I won 5 million EUR in the lottery I would still keep my present job.

Fglelsesmessig utmattelse / Emotional exhaustion

their workload is heavy.

Jeg.../1...
1. Jeg fgler meg f@lelsesmessig tappet av arbeidet mitt /I feel emotionally drained 0 - Aldri / Never
from my work. 1 - Nesten aldri / Almost
2. Jeg fgler meg slitten etter arbeidsdag /I feel used up at the end of the workday. never
P < — o o 2 - Sjelden (en gang i
3. Jeg foler meg trgtt nar jeg star opp om morgenen fordi jeg ma ga pa jobben / 1
maneden) / Rarely (once a
feel fatigued when I get up in the morning because I have to face another day )
mon
on the job. 3 - Av og til (noen fa ganger i
4. Jeg foler jobbe med mennesker hele dagen er en stor pékjenning for meg / | maneden)/ Occasionally (a
Working with people all day is really a strain for me. few times a month)
5. | Jeg fgler meg slitten fra arbeidet mitt / I feel emotional out from my work. 4 - Ofte (en gang i uken) /
6. Jeg fgler meg frustrert over jobben min / I feel frustrated by my job. Frequently (weekly)
7. Jeg foler meg at jeg jobber for hardt/ I feel I am working too hard at my job. 5 - Svart ofte (flere ganger i
. . uken) / Very frequently
8. Jeg foler meg at jobben direkte med mennesker er for stressende for meg
) ) ) (several times a week)
/Working directly with people puts too much stress on me. 6 - Alltid (daglig) / Always
9. Jeg fgler meg at jeg har mistet tdlmodigheten / I feel like I am at the end of my (daily)
rope.
6. Arbeidsoppgaver / Work performance
Ja../1... 1 - Helt uenig / Strongly
disagree
1. Jeg utfgrer oppgavene mine pé riktig mate / 'm adequately complete assigned | 5 _pejvis uenig /Partially
duties. disagree
2. Jeg oppfyller oppgaver som er spesifisert i stillingsbeskrivelsen / 1 fulfill 3 - Verken enig eller
responsibilities specified in job description. uenig/ Neither agree nor
3. Jeg utfgrer de oppgavene som er forventes fra meg / I perform tasks that are disagree
expected of me. 4 - Delvis enig / Partially
agree
4. Jeg oppfyller de formelle prestasjonskravene i jobben / I meet formal performance £
5 - Helt enig /Strongly
requirements of the job.
agree
5. Jeg engasjerer meg i aktiviteter som kan péavirke evalueringene mine / I engage in
activities that will directly affect my performance evaluations.
Ja.../1...
1. Jeg hjelper medarbeiderne mine nér de har mye & gjgre / I help my co-workers when | 1 - Helt uenig/ Strongly

disagree
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Jeg hjelper medarbeidere som har vert fraveerende, med a bli ferdige med arbeidet

sitt / I help my co-workers who have been absent to finish their work.

Jeg tar meg tid til & lytte til medarbeidernes problemer og bekymringer / I take time

to listen to my co-workers' problems and worries.

Jeg strekker meg langt for a hjelpe nye medarbeidere / I go out of my way to help

new co-workers.

Jeg viser personlig interesse for medarbeiderne mine / I take personal interest in

my co-workers.

Jeg videreformidler beskjeder og nyheter til medarbeiderne mine / I pass along

notices and news to my co-workers.

Jeg../1...

Jeg lager kreative ideer / I generate creative ideas.

Jeg sgker etter nye rutiner, prosesser, teknikker og ideer / I search out new

technologies, processes, techniques and ideas.

Jeg sgker og sikrer de midlene som trengs for & implementere nye ideer / I

investigate and secure the funds needed to implement new ideas.

Jeg lager adekvate planer og tidsplaner for nye ideer / I develop adequate plans and

schedules for the implementation of new ideas.

Jeg fremmer og stgtter andres ideer / I promote and champion ideas of others.

Jeg er innovativ / I am innovative.

2 - Delvis uenig /Partially
disagree
3 - Verken enig eller
uenig/ Neither agree nor
disagree
4 - Delvis enig Partially
agree
5 -Helt enig /Strongly

agree

1 - Helt uenig / Strongly
disagree
2 - Delvis uenig /Partially
disagree
3 - Verken enig eller
uenig/ Neither agree nor
disagree
4 - Delvis enig Partially
agree
5 - Helt enig /Strongly

agree

6. Alder? / Your age?

(angi antall ar som har gatt ) / (write the number of years)

7. Kjgnn? Your gender?

Mann/ Male

8. Utdannelsen din? Your education?

Videregaende / Secondary

Hgyere fra hgyskole/ Higher non-university education (College)

Hgyere universitet (Bachelorgrad) / Higher university (Bachelor's degree)
Hgyere universitet (mastergrad) / Higher university (Master's degree)

Doktorgrad / Doctorate of Science degree

9. Har du underordnede i din naverende stilling? / Do you have subordinates in your current position?

Ja, det har jeg / Yes, I have
Nei, det har jeg ikke / No, I haven't
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10. Hvor lenge har du jobbet i denne organisasjonen? (sett inn antall ar) / How long are you working for this

organization? (write the number of years)

11. Hvilket land jobber du i? In which country do you work?
e Lietuvoje / Litauen /In Lithuania

e Norvegijoje / Norge / In Norway

12. Hvor stor er organisasjonen din? (skriv antall ansatte) / Size of your organization? (write the number of employees)
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Motyvavimo priemonés
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ISorinés materialinés motyvavimo priemonés (latentinis veiksnys)

Frequency

M_ExM

Isorinés socialinés motyvavimo priemonés (latentinis veiksnys)
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Motyvacijos biisena

Darbo atlikimas
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Uzduociy atlikimas
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Inovatyvi elgsena
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120

100

80

60

40

20

00

1,00

M_iwB

M_IwB

Mean = 3 68
Std. Dev. = 805
N=733

137



4 priedas. Klausimyno teiginiy vertinimas (bendras, Lietuvos ir Norvegijos)

Kintamieji M SD M SD M SD
LTir | LTIr | LT) | (LT) | NO) | NO)
NO) NO)
Vidinés motyvavimo priemonés 5.22 1.157 5.12 1.166 | 5.93 0.993
(5 teiginiai); 0=0.772;
1. | Darbas suteikia man galimybe panaudoti savo 541 1.641 5.02 1.690 | 5.81 1.488
asmening iniciatyva ir priimti sprendimus
2. | Darbas organizuojamas taip, kad galéciau atlikti 5.62 1.633 5.22 1.685 | 6.02 1.473
visg darbg nuo pradZios iki galo
3. | Darbas reikalauja kompleksisky, auksto lygmens 5.60 1.542 5.20 1.587 | 6.00 1.383
jgudZiy
4. | Pats darbas yra labai reik§mingas ir svarbus 5.68 1.491 5.29 1.549 | 607 1.319
platesniu mastu
5. | Baiges (-usi) darba, suZinau, ar atlikau jj gerai 5.32 1.665 489 |1.685 |5.75 1.529
ISorinés motyvavimo priemonés 3.03 0.955 249 | 0.877 | 3.58 0.682
(8 teiginiai); a=0.87;
1. | Sidlo gera sveikatos prieZifirg ir medicininj 3.04 1.514 2.52 | 1616 | 3.57 1.187
draudimag
2. | Suteikia dosnias biisto subsidijas 201 1.061 1.30 | 0.806 |2.74 0.762
3. | Darbuotojams, kurie nori baiti paaukstinti, sitilo 2.61 1.306 1.99 1.267 | 3.23 1.025
daugiau nei vieng potencialia aukStesn¢ pareigybe
4. | Suteikia konkurencingus atlyginimus 2.93 1.355 2.37 1.380 | 3.50 1.067
5. | Suteikia konkurencingas premijas 2.80 1.349 2.21 1335 | 341 1.068
6. | Suteikia uzimtumo garantijas 3.30 1.371 2.81 1431 |3.79 1.108
7. | Suteikia galimybes likti organizacijoje tiek, kiek 3.79 1.267 337 1372 | 421 0.982
darbuotojai pageidauja
8. | NemaZina gerai dirbanciy darbuotojy etaty, jei 3.81 1.278 340 1373 | 4.22 1.018
susiduria su ekonominémis problemomis
Socialinés motyvavimo priemonés 324 1.133 2.57 1.02 392 0.772
(8 teiginiai); a=0.92;
1. | Gauna didesnio Zinomumo arba prestiZiSkesnes 345 1.337 2.84 1.353 | 4.07 0.993
uzduotis
2. | Gauna oficialy aukStesniyjy vadovy pripaZinima 342 1.349 2.80 1371 | 4.04 0.988
organizacijos ar padalinio
renginiuose/susirinkimuose
3. | Gauna jvairius nefinansinius apdovanojimus (pvz., | 3.07 1.426 2.38 1397 | 3.78 1.063
apdovanojimai uZ inovacijas ir rezultatus)
4. | Gauna neformaly / improvizuotg paskatinimg i§ 3.15 1.376 246 1331 | 3.85 1.019
auksSciausios vadovybés
5. | Kviec¢iami | specialius socialinius renginius pvz., 321 1.479 2.55 1496 | 3.88 1.120
vakarienés, iSkylos, susitikimai ir pan.
6. | Gauna , laisvg laikg” nuo pareigy, nesusijusiy su ju | 3.01 1.490 2.25 1440 | 3.79 1.091
darbu
7. | Gauna privilegijy, pvz., gali dirbti lanksciu grafiku, | 3.29 1.476 2.61 1.513 | 398 1.061
nuotoliniu budu ir t.t.
8. | Gauna ypatinga kolegy ar vadovy démesj 3.34 1.316 2.70 1.297 |13.99 0.976
Motyvacijos biisena 3.75 1.133 350 |[0928 |4.01 0.682
(7 teiginiai); a=0.86;
1. | Man labai patinka kasdienis darbas 4.12 1.026 3.74 1.066 | 4.51 0.820
2. | Gana didelé dalis mano uzduociy darbe yra 3.53 1.118 3.33 1.255 | 3.69 0.954
nuobodZios (reversinis)
3. | Visada dZiaugiuosi eidamas (-a) j darba rytais 3.81 1.172 340 | 1.199 |4.22 0.987
4. | Mano darbas yra labai jdomus 4.05 1.077 369 | 1126 | 442 0.883
5. | Man patinka atlikti daugumg savo darbo procesy 4.25 0.924 389 (0968 |4.62 0.711
6. | Dirbdamas (-a) savo darbg jauciu didelj asmeninj 3.64 1.119 354 | 1172 | 3.76 1.052
pasitenkinimg
7. | Jei loterijoje laiméciau 5 milijonus EUR, vis tiek 292 1.572 292 1.573 | 292 1.570
pasilik¢iau dirbti dabartinj darba
Emocinis iSsekimas 2.24 1.009 245 1.187 | 2.02 0.728
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(9 teiginiai); a=0.92;

1. | D¢l darbo jauciuosi emociskai i§sekes (-usi) 2.71 1.198 3.00 1417 | 2.43 0,830
2. | Darbo dienos pabaigoje jauciuosi pavarges (-usi) 3.03 1.171 345 1.378 | 2.60 0.690
3. | Atsikeéles (-usi) ryte jauCiuosi pavarges (-usi), nes 2.35 1.299 2.57 1.527 | 2.11 0.964
laukia dar viena darbo diena
4. | Jauciu, kad visg dieng dirbti su Zmonémis man 2.14 1.346 2.33 1.565 | 1.94 1.044
tikrai yra jtampa
5. | Jauciuosi emociSkai pervarges (-usi) nuo savo 2.29 1.287 2.50 1.502 | 2.08 0.980
darbo
6. | Jauciuosi nusivyles (-usi) savo darbu 1.92 1.351 2.09 1.554 | 1.76 1.084
7. | Jau€iu, kad savo darbe dirbu per sunkiai 2.14 1.354 2.34 1.573 193 1.055
8. | Jauciu, kad darbas tiesiogiai su Zmonémis, man 1.92 1.292 2.05 1.465 1.79 1.074
kelia per didelj stresg
9. | Jauciuosi visiSkai prarades (-usi) kantrybe 1.70 1.239 179 | 1382 | 1.62 1.070
UZzduodiy atlikimas 424 0.783 442 |0.625 |4.06 0.880
(5 teiginiai); a=0.79;
1. | Tinkamai jvykdau paskirtas pareigas 4.27 1.051 449 10.764 | 4.06 1.242
2. | Ivykdau pareigybés apraSyme nurodytas pareigas 442 0.983 458 10.746 | 4.26 1.153
3. | Atlieku uZduotis, kuriy i§ manes tikimasi 4.39 1.006 459 10.682 |4.18 1.217
4. | Atitinku formalius darbo atlikimo reikalavimus 4.39 1.006 455 107973 422 1.175
5. | Dalyvauju veiklose, kurios turés tiesioginés jtakos | 3.77 1.250 393 1.217 | 3.60 1.262
mano veiklos vertinimui
Organizaciné pilietiné elgsena 4.29 0.585 415 |0.704 | 443 0.386
(6 teiginiai); a=0.82;
1. | Padedu bendradarbiams, kai jiems tenka didelis 4.44 0.719 436 |0.861 |4.53 0.527
darbo kravis
2. | Padedu nebuvusiems darbe bendradarbiams 4.09 0.970 3.89 1.194 | 430 0.607
uzbaigti jy darbus
3. | Skiriu laiko iSklausyti bendradarbiy problemas ir 435 0.744 425 0895 |446 0.531
rapescius
4. | Stengiuosi padéti naujiems bendradarbiams 4.61 0.637 456 |0.750 | 4.66 0.490
5. | Domiuosi asmeniskai savo bendradarbiais 3.90 0.933 3.63 1.140 | 4.18 0.538
6. | Perduodu savo bendradarbiams praneSimus ir 4.36 0.783 425 10952 | 448 0.538
naujienas
Inovatyvi elgsena 3.67 0.805 344 | 0897 | 391 0.616
(6 teiginiai); a=0.87;
1. | Generuoju karybines id¢jas 3.79 1012 3.59 1.148 | 3.99 0.806
2. | IeSkau naujy idéjy, metody, technologijy ir procesy | 3.81 1.048 3.61 1.199 401 0.820
3. | Ieskau ir uzsitikrinu léSas, reikalingas naujoms 3.11 1.213 2.73 1.321 | 3.50 0.947
idéjoms jgyvendinti
4. | Rengiu tinkamus planus ir tvarkara$¢ius naujy 328 1.179 2.94 1.314 | 3.62 0.907
idéjy jgyvendinimui
5. | Skatinu ir palaikau kity bendradarbiy idéjas 4.13 0.832 402 (0955 |425 0.666
6. | Esu inovatyvus (-i) 3.95 0.854 3.78 0976 | 4.11 0.671
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