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SANTRAUKA

Magistro darbe nagrin¢jama darbuotojy motyvavimo priemoniy sistema kultlros centre.
Siekiant identifikuoti pagrindines motyvavimo priemoniy grupes, analizuota motyvacijos ir
motyvavimo samprata, motyvacijos teorijos bei modeliai. Siekiant atskleisti pagrindinius
motyvavimo priemoniy sistemy sudarymo principus, atlikta motyvavimo priemoniy sistemy analizé.
Taikant empirinius tyrimo metodus, atskleistos kultiiros centruose naudojamos motyvavimo
priemonés, kuriy visuma sudaro motyvavimo priemoniy sistema. ldentifikuotos kultiros centry
darbuotojus motyvuojancios priemones. Taikant pusiau struktiirizuota interviu su kultiiros centry
vadovais, iSsiaiSkinta, jog yra taikomos piniginés, nepiniginés ir psichologinés motyvavimo
priemonés. Kultiiros centrai tritksta finansiniy istekliy piniginéms ir nepiniginéms motyvavimo
priemonéms, néra karjeros galimybiy. Identifikuotos naujos, iSskirtinés motyvavimo priemonés,
kurias kulttiros centry vadovai taiko motyvuodami savo darbuotojus. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios
motyvavimo priemonés motyvuoja kultiros centry darbuotojus, atliktas kiekybinis tyrimas, kuris
parodé, jog kultiiros centry darbuotojus motyvuoja galimybé realizuoti idéjas ir parodyti turimus
sugebéjimus, iS$Sukiai, galimybé tobuléti ir pritaikyti zinias, lanks¢ios darbo salygos,
autonomiskumas, jtraukimas j sprendimy priémima, darbas komandoje, geri santykiai su kolegomis,
karjeros galimybés, jvertinimas, darbo vietos saugumas. Motyvacija maz¢ja, kuomet minéty
motyvavimo priemoniy néra. Taip pat neigiamg jtaka darbuotojy motyvacijai turi monotoniska
veikla, stresas ir nes€ékmés. ISanalizavus kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatus, i8siaiSkinta, kad
kultiiros centry vadovy taikomos motyvavimo priemonés darbuotojy motyvacijg veikia teigiamai.
Remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, kultiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy sistema
papildyta motyvuojan¢iomis priemonémis ir jy jgyvendinimo biuidais. Motyvavimo priemoniy Sistema
pavaizduota schema, kurioje atskleista motyvavimo priemoniy koreliacija. Pateiktos rekomendacijos
kultiiros centry vadovams.

Magistro darba sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, 3 skyriai, diskusija, iSvados,
rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai.

Raktiniai ZodZiai: motyvavimo priemoniy sistema, motyvavimo priemong¢, kultiiros centras.



Jurinta Mickaité. Improvement of the employee system of motivation measures in a cultural centre.
Master’s thesis. Scientific supervisor doc. dr. J. Joniskien¢. Siauliai University, Institute of Regional

Development, Siauliai, 2020.

SUMMARY

The Master’s thesis analyses the improvement of the employee system of motivation measures
in a cultural centre. In order to identify the main groups of motivation measures, the concept of
motivation, motivation theories and models were analysed. In order to reveal the basic principles of
motivation systems of development , an analysis of the motivation systems have been carried out.
Empirical research methods reveal the motivation factors used in cultural centres, the totality of which
forms a system of motivation measures and identifies factors that motivates the employees of cultural
centres. A semi-structured interview with the directors of cultural centres has identified the
application of monetary, non-monetary and psychological motivating measures. Cultural centres lack
financial resources for monetary and non-monetary motivation factors. Also, there is no career
opportunity. New, exceptional motivation factors are identified, which are used by directors of
cultural centres to motivate their employees. In order to find out the motivation factors that motivate
the employees of the cultural centres, a quantitative study has been carried out which has shown that
the employees of the cultural centres can be motivated by the opportunities to implement ideas and
demonstrate their abilities, challenges, opportunity to develop and adapt knowledge, flexible working
conditions, autonomy, involvement in decision-making, teamwork, good relations with colleagues,
career opportunities, evaluation, workplace safety. Motivation decreases when there are no such
motivation factors. Also, negative influences on the motivation of employees has monotonically
activities, stress and failures. The analysis of the results of the qualitative and quantitative survey has
highlighted that motivating measures taken by the directors of cultural centres are positive for the
workers ' motivation. Based on the results of the quantitative study, the motivation system of the
cultural centres is complemented by motivating measures and methods of implementation. The
system of motivation measures is illustrated by a diagram showing the correlation of reasoning
measures. Recommendations to the directors of cultural centres have been given.

Master's work consists of a summary of Lithuanian and English languages, introduction, 3
chapters, discussion, conclusions, recommendations, literature list and annexes.

Keywords: system of motivation measures, motivation factor, cultural centre.
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IVADAS

Temos aktualumas. Kulttros centrai yra pagrindinis valstybés jrankis, jtraukiant gyventojus j
kulturing veikla, vystant jy kultirinius ir kiirybinius gebéjimus. Kulttiros centrai prisideda prie
regiono patrauklumo, yra pagrindinis regioninés kulttiros politikos jgyvendintojas, daznai vienintelis
kulttiros zidinys, turiningo, kultiiringo gyventojy laisvalaikio organizatorius. Kultiiros centry
vykdoma veikla stiprina bendruomeniskuma, patriotiSkumg, gerina gyvenimo kokybe, todél ypac
svarbu, kad juose dirbty aukstos kvalifikacijos ir motyvuoti specialistai.

,» 11k tinkamai motyvuotas ir galédamas patenkinti savo interesus darbuotojas siekia geresniy
darbo rezultaty (E. Chlivickas, P. Papsiené, A. PapsSys, 2009). Kaip ir kitose organizacijose, taip ir
kultiros centruose labai svarbus motyvavimas, kadangi tik motyvuoti darbuotojai gebés sukurti ir
pateikti visuomenei kokybiskas kultiros paslaugas. ,,Spinter research® 2018-aisiais atliktas tyrimas
parodé, jog Lietuvos darbdaviai motyvuoja ne tuo, kuo darbuotojai nori, sitilomos skatinimo
priemonés prasilenkia su tomis, kurias darbuotojai vertina, todél ir kultiros centrams labai svarbu
i$siaiSkinti priemones, kurios motyvuoja darbuotojus.

Kultiirinis darbas savaime yra susijes su savirealizacija. Tai, kas parodoma visuomenei, jau yra
kieno nors savirealizacijos rezultatas. A. Maslow poreikiy teorijos piramidéje savirealizacija —
paskutinis poreikis, kuris atsiranda, visiems kitiems esant patenkintiems, ta¢iau kultiiros darbuotojai
savirealizacija uzsiimti turi ne dél esamo poreikio, o dél darbo pobiidzio. Kultiiros jstaigose didele
dalj darbuotojy sudaro jvairiy sri¢iy meno specialistai, kuriy pats darbas reikalauja neiSvengiamos,
nuolatinés savirealizacijos. A. Maslow 1971 metais atlikto tyrimo metu iSsiaiSkino, jog save
realizuojantys zmonés pasizymi didesniu atsidavimu darbui, pareigai, jauia vienatvés poreikj, yra
emocingi, ypatingai vertina prasmingus ir glaudzius santykius, tafiau pasizymi ir nervingumu, gali
biiti prislégti ar net pasipiitg, todel jprastinés motyvavimo priemonés gali buiti neveiksmingos.

Mokslinis iStirtumas. Lietuviy mokslo Saltiniuose daZnai analizuojami motyvacijos aspektai
tam tikrose profesijose. Motyvacija vieSajame sektoriuje nagrinéta R. Vanago ir A. V. Raksnio
(2014), A. Dirzyté, A. Patapas, R. Mikelionyté (2010) tyré vieSojo ir privaciojo sektoriy vadovy
motyvacijos ypatumus. I. Skackauskiené ir A. Kiselevskaja (2014) aiSkinosi telekomunikacijy
bendroviy darbuotojy motyvacijos problemas ir suformavo motyvacijos sistemos vertinimo rodikliy
sistemg. J. Palidauskaité (2007, 2008) savo darbuose nagrin€jo motyvacijg ir motyvavimg valstybés
tarnyboje. Kartu su I. Segalovi¢iene (2008) aiskinosi vidinius bei iSorinius veiksnius, kurie aktualiis
Lietuvos valstybés tarnautojams. L. Marcinkeviciiit¢ (2005, 2006) aiskinosi Lietuvos jmoniy
darbuotojy darbo motyvus, nagrinéjo darbuotojy motyvavimo modelius, modeliavo motyvavimo
sistemg pagal saviraiSkos motyvus. Kartu su R. Petrauskiene (2007) kiiré motyvacing sistemg Zemeés
tikio bendroviy darbuotojams. Lietuviy mokslininky tyrimy, susijusiy su kiirybine veikla uzsiimanciy
darbuotojy motyvavimu, neaptikta. Uzsienio autoriai C. R. Rogers (1954) ir T. M. Amabile (1998)
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nagrin€¢jo motyvavimo poveikj kiirybiSkumui, jam bitinas sglygas. G. Lazaroiu (2015) tyrinéjo
priezastinj ry$j tarp poreikiy patenkinimo ir darbo rezultaty, A. Grencikova, J. Guscinskiené,
J. Spankova (2017) aigkinosi lyderystés reik§me darbuotojy motyvavime, K. Smedley ir H. Whitten
(2006) tyrinéjo budus, motyvuoti vyresnius darbuotojus. T. F. Andresen (2009) tyré kiirybingy
darbuotojy motyvavimg kiirybos versle, taciau kultiros centrai néra pelno siekianti organizacija,
motyvavimo galimybes riboja finansinés galimybés, todél magistro darbe tyrinéjamos kultiiros centry
galimybés motyvuoti savo darbuotojus.

Tyrimo problematika. 2018-aisiais jvyko kultiiros darbuotojy protesto akcija, kurios metu
buvo siekiama atkreipti démesj j apgailéting kulttiros darbuotojy padétj, buvo reikalaujama didinti
kultiiros darbuotojy atlyginimus. Akivaizdu, jog kultiiros darbuotojy motyvuoti atlyginimais salygy
néra, todé¢l butina dairytis kity motyvavimo priemoniy, tad $iuo darbu siekiama i$siaiskinti, kokios
motyvavimo priemonés motyvuoja kulttiros centry darbuotojus ir kokios yra darbuotojy motyvavimo
priemoniy sistemos kulttiros centre tobulinimo galimybés.

Siekiant issiaisSkinti, kokios yra darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemos kultiiros centre
tobulinimo galimybés, keliami probleminiai klausimai:

1. Kokios motyvavimo priemonés sudaro kulttiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy
sistemg?

2. Kokios motyvavimo priemonés motyvuoja kultiros centry darbuotojus?

3. Kokia motyvavimo priemoniy sistema motyvuoty kultiiros centry darbuotojus?

Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvavimo priemoniy sistema kultiiros centre.

Tyrimo tikslas. Atskleisti darbuotojy motyvavimo priemoniy sistema kultiiros centre,
konceptualizuojant bei empiriskai pagrindziant motyvavimo priemones bei tobulinimo galimybes

UZdaviniai:

1. ISanalizavus motyvacijos ir motyvavimo sampratg bei atlikus motyvacijos teorijy ir modeliy
analizg, identifikuoti pagrindines motyvavimo priemoniy grupes;

2. Atlikus motyvavimo sistemy analize, atskleisti pagrindinius motyvavimo priemoniy sistemy
sudarymo principus;

3. Pagristi darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemos kulttiros centre tyrimo metodologija;

4. Teoriniy jzvalgy ir empirinio tyrimo rezultato pagrindu atskleisti ir pagrjsti darbuotojy
motyvavimo priemoniy sistemg kultiiros centre;

5. Identifikuoti kultiros centry darbuotojus motyvuojancias priemones;

6. Pateikti darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemos tobulinimo kryptis kultiiros centre.

Ginamieji teiginiai:

1. Kultiros centry vadovai skiria nepakankamai démesio darbuotojy savirealizacijos

galimybémes.
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2. Kulturos centry vadovai daugiau iesko finansinio skatinimo galimybiy nei stengiasi

motyvuoti psichologinémis motyvavimo priemonémis.

Hipotezés:

1. Finansinis skatinimas néra labiausiai motyvuojantis veiksnys kulttiros centry darbuotojams.

2. Kulturos centry darbuotojams savirealizacija yra labiausiai motyvuojantis veiksnys.

Tyrimo metodai:

1. Mokslings literatiiros analizé, siekiant identifikuoti pagrindines motyvavimo priemoniy

grupes;

2. Interviu su kultiros centry vadovais, siekiant iSsiaiSkinti, kokios priemonés sudaro

motyvavimo priemoniy sistema kultliros centre;

3. Kultiiros centry darbuotojy apklausa, siekiant identifikuoti, kokios priemonés motyvuoja

kultiiros centry darbuotojus.

Tyrimo mokslinis naujumas, teorinis ir praktinis reik§mingumas.

Moksliniuose literatiiros Saltiniuose nagrinéjama motyvacija vieSajame sektoriuje paprastai yra
nukreipta j valstybés tarnautojy motyvavima. BiudZetiniy jstaigy darbuotojy, kurie dirba pagal darbo
Sutartis, motyvacija nagrin¢gjama nepakankamai, o kultiiros centry darbuotojy motyvavima
nagrinéjanciy mokslo darby aptikta nedaug. Atskirai néra nagrin¢jamos kirybiska darbg dirbanciy
darbuotojy motyvavimo priemonés, todél kultiros centry vadovams troksta ziniy, kokiomis
priemonémis galéty motyvuoti savo darbuotojus ir kurios i$ priemoniy yra veiksmingiausios. Atliktas
darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemos tobulinimo kultiiros centre tyrimas leidZia nustatyti
kultiros centry darbuotojams buidingus motyvuojancius veiksnius bei numatyti motyvavimo
priemoniy sistemos tobulinimo kryptis. Tyrimas yra taikomojo pobiidzio. Patobulinta motyvavimo
priemoniy sistema gali biiti pritaikoma kiekviename kultliros centre, motyvuojant darbuotojus.
Tyrimo rezultatai atskleidZia, kokios motyvavimo priemongés labiausiai motyvuoja kultiiros centry
darbuotojus pagal amZiy, lytj bei i§silavinimg. Tyrimas teoriniame lygmenyje atskleidZia darbuotojus
motyvuojancius veiksnius.

Tyrimo dalyviai. 5 asmenys, vadovaujantys kultiiros centrams ir 133 darbuotojai, dirbantys
kultiiros centruose.

Darbo struktiira: Magistro darbas susideda i§ santraukos lietuviy ir angly kalbomis, jvado, 3

daliy, iSvady, rekomendacijy, literatiiros saraso ir priedy.
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1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONIU SISTEMOS TOBULINIMO

KULTUROS CENTRE KONCEPTUALIZACIJA

1.1. Motyvacijos ir motyvavimo sampratos ir klasifikacija

Motyvacija yra vienas i§ zmogiskyjy istekliy valdymo komponenty. Si savoka kildinama i3

lotyny kalbos Zodzio movere — judéti (A. Drawsheh, 2016). ,,Savokai motyvacija vadybos praktikoje

jau daugiau nei Simtas mety“ (E. E. Jancauskas, 2011). Kaip jvairiis autoriai apibrézia motyvacijos

sgvoka, pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Motyvacijos apibrézimai

Apibrézimas Autorius

Motyvacija — tai vienas veiksniy, turinéiy jtakos asmens veiklos rezultatams. I. Skackauskiené,

A. Kiselevskaja, 2014

Motyvacija — asmens ypatybé, rodanti jo jsipareigojimo organizacijai lygj. H. Khoshnevis,

A. Tahmasebi, 2016

Motyvacija — Zzmogaus psichologiné busena (vidiné paskata arba poreikis), kuri siejama V. Grazulis ir kt., 2015
tik su Siam asmeniui biidingais motyvais, tikslais, vertybémis, identitetu ir lemia jo
isipareigojimo laipsnj veikti kazko siekiant.

Motyvacija — tai Zmogaus noras sunkiai ir gerai dirbti. H. G. Rainey, 2009
Motyvacija galima suprasti kaip asmens troskima, nukreipiantj veiklai arba keleta A. Dromantaité ir kt.,
procesy, suzadinanciy, i§laikanéiy zmogaus elges;j tikslams pasiekti. 2012

Motyvacija yra vidinis jausmas, kuris skatina zmogy daugiau dirbti. T. Vinoy Vincent,

M. S. Kumar, 2019

Motyvacija gali biiti apibréziama kaip zmogaus viduje arba jo iSor¢je veikianti jéga, kuri ~ G. Adomaityte,

skatina individa siekti asmeniniy ir organizacijos tiksly ar tam tikra jo elgsena. V. Girdvainyté, 2016
Motyvacija — veiksmas, kuris skatina ka nors veikti. K. Burton, 2012
Motyvacija yra noras kazkg padaryti ir ja lemia veiksmo galimybé¢ patenkinti poreikj. G. Dubauskas, 2006
Elgesio veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia motyvai ar jy visuma. V. Vaitkeviciiité, 2000
Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir i$orinius veiksnius, D. Savareikiené, 2008

darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai.

Saltinis: Sudaryta autorés

T. R. Mitchell (1982) identifikuoja keturias bendras savybes, kurios slypi po motyvacijos

definicija:

motyvacija apibtiidinama kaip individualus reiSkinys. Kiekvienas Zmogus yra unikalus ir visos
pagrindinés motyvacijos teorijos leidZia §j unikalumg pademonstruoti;

motyvacija paprastai apibiidinama kaip ty€iné. Daroma prielaida, kad motyvacija yra
darbuotojo kontroléje, o elgesys, toks kaip didesnés pastangos, veikiamas motyvacijos yra
laikomas veiksmy pasirinkimu;

motyvacija yra daugialypé. Svarbiausi faktoriai:

1. tai, kas suaktyvina zmones;

2. jéga, skatinanti individg kaip nors elgtis;

motyvacijos teorijy tikslas yra numatyti elgesj. Motyvacija susideda i§ vidiniy bei iSoriniy

jéguy, kurios veikia asmens pasirinkimag (T. Mitchell, 1982).

12



Apibendrinant motyvacijg galima jvardinti kaip viding jéga, lemiancig asmens jsipareigojimo
organizacijai lygi, turinCig jtakos veiklos rezultatams, skatinancig sunkiai ir gerai dirbti. Pasak
R. Korsakienés, L. Lobanovos ir A. Stankevi¢ienés (2011), lietuviy literatiiroje yra iSskiriamos dvi
sgvokos: motyvacija ir motyvavimas. Motyvacija aiSkinama kaip vidiné jéga, o iSoriné motyvacija
kai kuriy autoriy traktuojama kaip motyvavimas. A. Dromantaité motyvavimg jvardija kaip poveikj
asmens motyvacijai, o tai ir yra iSorin¢ jéga. P. Zakareviciaus (2008) teigimu, motyvavimas —
,»veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir
poveikio priemoniy, biidy, aktyvinan¢iy veiklg Siy veiksniy pagrindu, ,,sugalvojimas® bei
panaudojimas®. Taigi, motyvavimas yra tam tikri veiksmai, nukreipti j motyvacijos didinima.

Analizuojant motyvacijos sampratg ir jos procesus svarbu aptarti kitas glaudziai susijusias
sgvokas — motyvas ir poreikis. Motyvas suprantamas kaip veiklos priezastis, skatinanti zmogy dirbti
(A. Dromantaité ir kiti, 2012). Taip pat motyvo sgvokg aiskina ir G. Dubauskas (2006) — ,,motyvas —
tai veiksmo priezastis, kylanti d¢l asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus,
vertybes, tikslus, saveikas“. E. E. Jancauskas (2011) teigia, jog motyvas yra jgimtas, jsisgmonintas
verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo arba ko nors vengimas. Taip pat vidiné paskata, akstinas,
impulsas, ver¢iantis Zmogy vienaip ar kitaip ka nors daryti, elgtis. V. Grazulis ir kt. (2015) motyvo
definicija pristato kaip veiksmo priezastj, kylancig dél asmens noro patenkinti su darbo aplinka
susijusius poreikius, interesus, vertybes, tikslus ir t. t. D. Savareikiené¢ (2012), analizuodama motyvo
interpretacija motyvacijoje, pateikia iSsamig motyvo definicijos apzvalgg (Zr. 2 lentelé), kurioje
atsiskleidzia platus ir jvairus motyvo interpretacijos rakursas.

2 lentelé. Motyvo esmés vertinimas
Motyvo forma Motyvo definicija

1. Motyvas kaip e  poreikis ir yra motyvas (Kovalev, 1969, Bozovi¢, 1972; Platonov, 1986);
poreikis o poreikis yra motyvo dalis (Ivannikov, 1985);
e organizmo rysiai su iSorine aplinka — poreikiy rysiai (Kolesov, 1991);
e  poreikis inspiruoja motyva (Iljin, 2000).
2. Motyvas kaip e zmogaus veikloje jsisgmonintas motyvas virsta motyvu — tikslu (Leonthev, 1975).
tikslas
3. Motyvas kaip e motyvas yra tik viena paskaty rGSiy kartu su poreikiais bei interesais
paskata (Mahomed-Eminova, 1987);
e motyvas — tai jsisgmoninta paskata (Kovaliov, 1988);
e motyvas — vidiniai jsisgmoninta apskaita, rodanti Zmogaus pasirinkimg veiklai ar
poelgiui (lljin, 2000).
4. Motyvas kaip e  Kketinimy nusilpimas pazeidZia motyvacing sferg (Zeigarnik, 1969);
ketinimas e ketinimas yra valios aktas, kuris sukuria situacijas, kai iSoriniai stimulai tampa
salyginiais refleksais (Lewin, 1969);
e ketinimai tampa elgesio paskatomis, kai priimami sprendimai (BoZovi¢, 1972).
5. Motyvas kaip e nuolatinés asmenybés savybeés lemia elgesj tokiu pat laipsniu, kaip ir iSoriniai stimulai.
nuolatiné savybé Asmenybés savybés padeda suformuluoti konkrety motyva (Atkinson, 1964);
e asmenybés savybeés kartu su psichine biisena gali pasireiksti kaip motyvai (Platonov,
1986).

Lentelés tesinys 14 psl.
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2 lentelés tesinys

6. Motyvas kaip e motyvu yra bet kuri organizmo biisena, kuri turi jtakos elgesio pradziai arba tesiniui
biisena (Hilgrad, 1957);

e motyvu vadinama ypatinga zmogaus biisena, privercianti jj veikti ar neveikti (Pilojan,

1984);

e veiklos motyvas yra pageidaujamos biisenos modelis (Mejerovic, 1987).
7. Motyvas kaip e motyvas — tikslo ir priemoniy formulavimas (Obuchovskij, 1972).
formuluoté
8. Motyvas Kkaip e pasitenkinimas — emociné biisena, kylanti motyvo realizavimo procese (Kovalev,
pasitenkinimas 1969);

e pasitenkinimas — atliekama veikla, gyvenimo buidas (Jakobson, 1969);
e pasitenkinimas — tikslo pasiekimo priemoné (Asejev, 1976).
Saltinis: D. Savareikiené. (2012). Motyvo interpretacija motyvacijoje. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos.
5 1 (25), 46-51.
D. Savareikien¢ (2012) taip pat pastebi, jog daugelis mokslininky motyva aiSkina kaip

iSskirtinai asmeniska individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastj. Kitaip tariant, motyva galime
suprasti kaip veiksmo priezastj. Taigi motyvas — priezastis, kuri i§Saukia motyvacijos jéga.
gamtiniai, aukstesnieji, veiksmingi, neveiksmingi, intelektiniai, regresyviniai, jgimti, jgyti, vidiniai
bei iSoriniai motyvai.

3 lentelé. Veiklos motyvy rasys

Motyvy grupés ir riasys Motyvy charakteristika

Gamtiniai Skirstomi pagal turinio forma: gali pasireiksti vaizdo, sgvokos, minties, idealo ir t. t.
forma; kad motyvas realiai suzadinty veikla, reikalingos salygos, kurios leisty

Aukstesnieji suformuluoti atitinkama tiksla ir veikti, kad tas tikslas biity pasiektas.

Veiksmingi Psichologinis motyvy skirtumas yra susijes su sudétingomis veiklos rasimis,

Neveiksmingi atitinkanc¢iomis ne kokj nors viena, bet keletg tuo pat metu veikian¢iy motyvy.

Intelektiniai Intelektiniai motyvai — auks$to sgmoningumo ir kuriamosios vaizduotés tikslai bei
tikslus realizuojancios priemonés.

Regresyviniali Regresyviniai motyvai — neabstrahuoti, nenukelti j ateitj, turi maziau intelektiniy
elementy, jy pasirinkimg lemia atskiry poreikiy stiprumas ir emociniai elementai,

Igimti Igimti motyvai: biologiniai motyvai (alkis, troskulys, miegas, skausmo vengimas ir
t. t.), bendrieji motyvai (smalsumo, veiklos aktyvumo, prieraiSumo).

Igyti Igyti motyvai — poreikiai manipuliuoti zmonémis, dirbti pagal auksciausius

standartus, jaustis priimtiems grupéje, apsaugoti save ir artimus Zmones nuo
nemaloniy darbo atsitiktinumy, uzimti tam tikrg vieta grupéje, imonéje, visuomenéje.

Vidiniai Vidiniai motyvai — biologiniai poreikiai, jvairios besiformuojancios nuostatos.
ISoriniai motyvai — formuojami socialinés aplinkos (interesy, vertybiniy orientacijy,
ISoriniai aspiracijy, idealy).

vt

vadyba: sisteminiai tyrimai. (34), 77-92.
Taigi, motyvai gali kilti i§ pacio asmens bei biti jgyti, kuomet asmuo veikiamas iSorinés

aplinkos. Zmogus gali biiti vedinas ir keliy motyvy vienu metu. Motyvai susije su intelektiniais
poreikiais, tikslais, taciau gali buti ir i8Saukti emocijy. [gimtais motyvais vadinami fiziologiniai
poreikiai, o jgytais — socialiniai, pripazinimo ir pan.

Kai kurie lietuviy autoriai poreikio ir motyvo sgvokas laiko sinonimais. Angly kalboje motyvas
aiSkinamas kaip daugiau vidinis noras, o poreikis suprantamas kaip biitinybé. V. Grazulis ir kt. (2015)
poreikj jvardija kaip viding Zmogaus buiseng, pasireiSkiancig per tam tikrg jtampa, kuri pasirodo ko

nors stokojant. Poreikis, pasak G. Dubausko (2006), reiskia fiziologinj ar psichologin;j tritkuma, dél
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kurio tam tikri rezultatai ir atrodo patraukliis. Autorius teigia, jog galimyb¢ patenkinti poreikj lemia
motyvacijg. Taigi akivaizdu, jog poreikis yra pagrindiné motyvacijos proceso dalis.
G. Dubauskas (2006) motyvacijos procesg pavaizdavo grafiskai (zr. 1 pav.), kuriame matyti poreikio

svarba motyvacijos procese.

Elgesys

: ) Rezultatai
Veiksmai

Poreikiai Motyvai >

\4

A 4

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. I8 dalies patenkinti
3. Nepatenkinti

A

1 pav. Elementarusis motyvacijos procesas
Saltinis: Dubauskas, G. (2006). Organizaciné elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio
Lietuvos karo akademija.

Poreikis, kuris yra nepatenkintas sglygoja jtampa, sukelian¢ig tam tikras paskatas. Paskatos
suzadina konkrecius tikslus, kurie jei yra jgyvendinami, patenkina poreikj, o tada sumaZzina jtampa.
G. Dubausko (2006) teigimu, suinteresuoti darbuotojai iSgyvena jtampos biiseng. Siekdami sumazinti
ta jtampa, darbuotojai uzsiima tam tikra veikla. Kuo didesné jtampa, tuo intensyvesné veikla
reikalinga jtampai sumazinti.

A. Bakanauskas ir kiti (2011) pateikia modelj, kuris nurodo elgesj per poreikius, todél grafiskai

matyti kaip poreikiai ir motyvai dalyvauja elgesio modelyje (zr. 2 pav.).

Nepaten_k!ntas jtampa Paskatos paietka Patenl(_lqtas Su_maze1u5|
poreikis poreikis jtampa

2 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis
Saltinis: A. Bakanauskas ir kiti. (2011). Organizacijy vadyba. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas

Taigi, galima matyti, jog pirmiau atsiranda poreikiai, o i§ jy — tam tikro elgesio motyvai.
Elgesys salygoja tam tikrus rezultatus, kurie patenkina, i§ dalies patenkina arba nepatenkina esamy
poreikiy. Tuomet formuojasi nauji poreikiai arba iSlieka ankstesnieji. Jei poreikiai lieka nepatenkinti,
tuomet koreguojamas elgesys ir laukiama kitokiy rezultaty. Taigi, poreikj galima suprasti kaip tam
tikrg trakuma, kuris sukelia diskomforta, taip skatindamas imtis veiksmy nepatogumo naikinimui.

Motyvacija gali biiti skirstoma j viding ir iSoring. E. E. Jancauskas (2011) klasifikuoja iSorés ir
viding motyvacijg taip:

e iSorés motyvacija — pripazinimo motyvas (vertinant darbo rezultatus ne gamybinéje, o

kitose veiklose, pvz., besimokanciojo rezultatus: pagal egzamino rodiklius, referaty,
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kursiniy darby turinj ir pan.). Pripazinimo motyvais gali biiti materialis motyvai
(galimybé gauti asmening naudg arba atpilda, pvz., pinigine iSrai$ka, kity naudy forma
— laisvo laiko ar veiklos autonomijos forma);

¢ vidiné motyvacija — smalsumo motyvas (individo kiirybingumo galiy potraukis suzinoti
ka nors nauja, istirti naujas veiklos galimybes, tobulinti ir pan.). Konkreciu atveju, pvz.,
pasirodymo (saviraiSkos) motyvas (pristatyti naujas idéjas ir pasitilymus gamybiniuose
pasitarimuose, konferencijose, paskaitose studentams), taip pat baiminimasis, kad to
nepavyks padaryti. Tai taip pat stimuliuoja pasirinkti reikiamg jtikinama argumenta,
konkreciy duomeny rodiklius.

Anot autoriaus, tokia motyvacijos klasifikacija siejama ne tik su konkreciu individo bet ir
grupés (komandos), pagaliau ir organizacijos bendrgja prasme, kurioje jis veikia, charakteristikomis.
Tokig pat klasifikacijg sitlo ir L. J. Mullins (2016), taciau vidinés ir iSorinés motyvacijos terminai
suprantami skirtingai. ISoriné motyvacija siejama su apc¢iuopiamu atlygiu, tokiu kaip atlyginimas,
papildomos iSmokos, paaukstinimas, darbo aplinka ir salygos. Vidiné motyvacija susijusi su
psichologiniu atlygiu, tokiu kaip i§8tkiai, laiméjimo jausmas, jvertinimas, pripazinimas ir pan.

T. Vinoy Vincent ir M. S. Kumar (2019) motyvacija skirsto j pozityvia, negatyvia, viding, bei
iSoring:

e pozityvi motyvacija paremta apdovanojimais. Darbuotojams siiilomos paskatos,
siekiant norimy tiksly. Paskatos gali buti tokios, kaip didesnis uzmokestis,
paaukstinimas, pripaZinimas ir t. t. Tokios priemonés darbuotojams sukelia teigiamas
emocijas, laime;

e negatyvi motyvacija pagrjsta jéga arba baime. Baimé darbuotojams sukelia tam tikra
elgesi. Jei jie elgiasi netinkamai, gali biiti nubausti pazeminimu pareigose ar atleidimu.
Baimé veikia kaip stimimo mechanizmas. Darbuotojai nenoriai bendradarbiauja, o
tiesiog siekia iSvengti bausmés. Tokios priemonés sukelia pyktj ir nusivylima.

Pasak R. Korsakienés, L. Lobanovos ir A. Stankevicienés (2011), ,,kai kurie autoriai sitlo
neskirti tokiy motyvacijos rasiy ir teigia, kad jy lyginti nejmanoma, nes jos iSplaukia viena i$ kitos ir
kiekvienam individui turi skirtingg poveikj bei prasmeg*.

Taip pat svarbu aptarti ir motyvavimo reik§me¢. [vairlis autoriai sutinka, jog motyvuoti
darbuotojai gali pasiekti labai auksty rezultaty. Pasak G. Dubausko (2006), ,,suinteresuoti Zmonés
labiau stengiasi pasiekti geresniy veiklos rezultaty nei nesuinteresuoti. D. Podmoroff (2005) pateikia
rezultatus, kurie pasireiskia tinkamai motyvuojant darbuotojus:

e atnaujinta motyvacija, moralé ir prasmé darbe;

e pager¢ja asmeninis/profesinis atlikimas;

e pager¢ja komandinis darbas, pasitikéjimas, nuotaika darbo vietoje;
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e padidé¢ja energija ir atsparumas stresui,

e patobuléja darbo ir gyvenimo pusiausvyros kokybé¢;

e padid¢ja kurybiskumas, entuziazmas ir jsitraukimas j interaktyvius uzsiémimus;
e patobuléja produktyvumas ir organizuotumas.

Apie motyvavimo prasmg¢ kalba ir V. Grazulis (2015), i§skirdamas nauda darbuotojui ir nauda
organizacijai. Nauda darbuotojui jvardijamas noras biiti darbe, didziavimasis savo darbu, neigiamo
poziiirio ] organizacijg nebuvimas, atsidavimas darbui ir pasitenkinimas juo. Organizacijai naudy
iSskirta daugiau — aukstesnis darbo nasumo lygis, mazesné darbo jégos kaita, maziau pravaiksty,
geresne kokybé ir maziau nuostoliy, didesné tikimybé, kad pokyciai bus pripazinti, o ne jiems
prieSinamasi bei didesné tikimybé, kad id€jos bus jdiegtos ir prisiimta atsakomybeé.

Akivaizdu, jog tinkamas, tikslingas ir sistemingas darbuotojy motyvavimas yra prasmingas ir
naudingas tiek darbuotojui, tiek organizacijai. Tinkamas motyvavimas turés didziulés reikSmés
organizacijos nasumui ir veiklos kokybei.

L. Deckers (2018) pateikia motyvuoto elgesio rodiklius. Motyvuoto elgesio pavyzdziai ir

Klasifikavimas pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Pagrindiniai motyvuoto elgesio rodikliai

Elgesys Apibrézimas ir pavyzdys

Pasirinkimas Tai, ka individas i§ tikryjy pasirenka arba iSsirenka i§ galimy alternatyvy. Pavyzdys: studentas
pasirenka studijuoti psichologijos pagrindus, o ne kokig nors kita discipling.

Aktyvinimas Asmuo yra skatinamas ar priverstas veikti i§ anks¢iau neaktyvios blisenos, veiksmo ar elgesio.
Pavyzdys: sédintis asmuo atsikelia ir eina j klasg, bet tam, kad nevéluoty ima bégti.

Daznis Tai reiskia, kaip daznai pasirodo tam tikras elgesys per nustatyta laiko tarpa. Pavyzdys: kai
kurie asmenys gali tikrinti savo elektroninio pasto paskyras penkis kartus per valanda.

Intensyvumas Tai reiskia pastangas, fizinj kriivj, jéga ar energinguma, su kuriais susij¢s motyvuotas elgesys ar
mintys. Pavyzdys: kuomet patraukus durys neatsidaré, pagalvojes didele jéga jas stumteléjo.

Patvarumas Dar vadinamas atkaklumu, atskleidzia motyvuoto elgesio trukmg. Pavyzdys: po 10 nesékmingy

darbo pokalbiy per $esis ménesius, pareiskéjas pasamdytas po vienuoliktojo pokalbio per
septintag ménes;j.
Saltinis: L. Deckers (2018). Motivation. Biological, Psychological, and Environmental. New York: Routledge

Atliktas pasirinkimas tampa tikslu, todél véliau aktyvuojamas veikimas. Tikslo pasiekimas
priklauso nuo veikimo daZnio arba kitaip tariant nuo to, kaip daznai bus atliekami veiksmai, siekiant
tikslo. Taciau svarbus ne tik daZnis, bet ir intensyvumas. Kaip stipriai bus siekiama norimo tikslo.
Ypatingai motyvuotam elgesiui biidingas patvarumas arba atkaklumas. Jis susijgs su gebéjimu
atsitiesti po nes¢kmiy ir rodo motyvuoto elgesio ilgj.

Taigi, motyvacija — tai vidiné jéga, lemianti asmens jsipareigojimo organizacijai lygj, turinti
jtakos veiklos rezultatams, skatinanti sunkiai ir gerai dirbti. Motyvavimas suprantamas kaip tam tikri
veiksmai, kurie nukreipti ;] darbuotojo motyvacijos augima. Motyvas i§Saukia motyvacijos jéga.
Igimti motyvai susije¢ su fiziologiniais poreikiais, o kiti poreikiai tokie kaip pripazinimas, socialiniai
poreikiai yra jgyjami. Poreikis — tam tikras trilkumas, kuris sukelia jtampg, taip skatindamas imtis
veiksmy, jog esanti jtampa iSnykty. Motyvavimas reikSmingas, kadangi suteikia naudos tiek

darbuotojams, tiek organizacijai.
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1.2. Motyvacijos teorijy ir modeliy analizé

Pirmosios motyvacijos teorijos atsirado palyginti neseniai — XX a. pradzioje, taciau egzistuoja
daug teorijy, siekianciy paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai, kokios
elgesio alternatyvos (M. Tereseviciené, 1. Tandzegolskiené, 2001). Motyvacijos teorijy paskirtis yra
numatyti elges;.

Motyvacijos teorijos skirstomos j turinio ir proceso teorijas. L. J. Mullins (2016) teigia, jog
turinio teorija orientuota j tai, kas motyvuoja asmenis, o proceso teorija — j patj motyvavimo procesa.
Turinio teorijomis aiSkinami konkrettis veiksniai, kurie 1§ tikryjy motyvuoja darbuotojus. Tokio tipo
teorijose pabréziamas poreikiy pobidis ir tai, kas motyvuoja. Proceso teorijos nustatingja rysj tarp
kintamyjy, kurie sudaro motyvacija. Tokios teorijos daugiau orientuotos j asmens elgesi,
akcentuojamas motyvavimo procesas (L. J. Mullins, 2016). Motyvacijy klasifikavimas pagal turinj ir

procesa pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé. Turinio ir proceso teorijos

TURINIO TEORIJOS PROCESO TEORIJOS
F. Taylor, E. Mayo, D. McGregor ankstyvosios V. Vroom lukes¢iy teorija
motyvacijos teorijos
A. Maslow poreikiy hierarchija L. Porter ir E. Lawler lukes¢iy modelis
C. Aldefer ERG teorija J. S. Adams teisingumo teorija
F. Herzberg dviejy veiksniy teorija J. Locke ir G. Latham tiksly iskélimo teorija
D. McClelland pasiekimo teorija F. Heider ir H. Kelley priskyrimo teorija
E. Deci ir R. Ryan savideterminacijos teorija B. F. Skinner pastiprinimo teorija

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis L. J. Mullins (2016), Management and organisational behaviour.
Turinio teorijos fokusuoja démesj j bendrazmogiSkuosius veiksnius, kurie sukelia impulsg ar
aksting elgsenai, palaiko ja arba ja pakeicia, sustabdo. Proceso teorijos tiria impulso ar akstino
veiksnius individui, jy palaikyma, plétojima arba iSsekimo priezastis (E. E. Jancauskas, 2011).
Motyvacijos teorijos taip pat skirstomos ] ankstyvagsias bei Siuolaikines (Zr. 6 lentele).

Ankstyvosios motyvacijos teorijos pasizymi tuo, jog ,,darbuotojus laike tiesiog vieningo mechanizmo

v —

v —

motyvacijos teorijos ] zmones zvelgia kaip j atskirus individus, plétojamas Zmogaus elgesio motyvy

pazinimas.
6 lentelé. Ankstyvosios ir §iuolaikinés motyvacijos teorijos
Ankstyvosios motyvacijos teorijos ir ju Siuolaikinés motyvacijos teorijos ir juy
pradininkai pradininkai
F. Taylor tradicinis modelis (1911) A. Maslow poreikiy teorija (1943)
E. Mayo zmoniy santykiy modelis (1924) ERG teorija (1969)
D. McGregor zmoniy iStekliy modelis (1960) F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (1959)

J. S. Adams teisingumo teorija (1963)
V. Vroom lukeséiy teorija (1964)
F. Heider ir H. Kelley priskyrimo teorija (1958)

Lentelés tesinys 19 psl.
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6 lentelés tesinys

Ankstyvosios motyvacijos teorijos ir ju

pradininkai

Siuolaikinés motyvacijos teorijos ir juy

pradininkai

D. McClelland pasiekimo teorija (1961)
E. Deci ir R. Ryan savideterminacijos teorija (1985)
J. Locke ir G. Latham tiksly iskélimo teorija (1990)

Saltinis: Sudaryta autorés pagal J. Zaptoriy (2007). Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé.
Filosofija. Sociologija 4, 105-117.

Ankstyvyjy motyvacijos teorijy kontekste pagal metus iSsiskiria D. McGregor Zzmoniy iStekliy

poziirio ] darbuotoja.

modelis, taiau ankstyvosioms motyvacijos teorijoms §is modelis priskiriamas dél pasireiSkiancio

Tradicinio motyvacijos modelio pagrindas yra tai, jog darbuotoja galima paskatinti vien

paplitusi R. M. Steers ir L. W. Porter lentelé (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Ankstyvosios motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

Zmoniy santykiy modelis

Zmoniy iStekliy modelis

TEIGINIAI

1. Darbas daugeliui Zzmoniy i§
prigimties yra nemalonus
dalykas.

2. Tai, kg daro zmongs, yra ne
taip svarbu, lyginant su tuo,
kieck jiems bus uz tai
sumokéta.

3. Nedaugelis noréty ar galéty

Zmonés nori jaustis naudingi ir
svarbis.

Zmonés trok§ta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
bty pripaZzintas ju
individualumas.

Sios  reikmés yra  daug
svarbesnés uz pinigus ir labiau

1. Darbas néra nemalonus.
Zmonés  nori  prisidéti
igyvendinant  pagrindinius

tikslus, ypac jei padéjo juos
suformuluoti.

2. Zmonés gali buti
kiirybiskesni,
savarankiskesni, labiau

atlikti darbg, kur reikia nei pinigai skatina Zmones kontroliuoti ir drausminti
karybiskumo, savikontrolés dirbti. save, nei to reikia
ir drausmés. dabartiniame jy darbe.
ELGESIO LINIJA
1. Smulkmeniskai prizitréti ir Informuoti  pavaldinius apie |1. ISnaudoti darbe darbuotojy

kontroliuoti kiekvieng
pavaldinj.

2. Skaidyti uzduotis i
paprastas, pasikartojancias ir
lengvai iSmokstamas
operacijas.

3. Nustatyti darbo procediiras ir
operacijas, versti
darbuotojus tiksliai ir

grieztai jy laikytis.

savo planus ir iSklausyti jy
nuomoniy ar prieStaravimy.
Pavaldiniams suteikti laisvés,
atliekant kasdienius darbus.

gebéjimus.

2. Sukurti  jaukia  darbine
aplinka.

3. Skatinti darbuotojus
dalyvauti atliekant svarbius
darbus, plésti ju
savikontrole.

pinigais. Zmoniy santykiy modelis sitilo skatinti savo darbuotojus, paZjstant jy socialinius poreikius
ir suteikiant galimybe jaustis svarbiais ir naudingais (J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert,
1999). Zmoniy istekliy modelis teigia, jog pavaldiniais galima manipuliuoti, tuomet motyvacijos
reikSmé tampa paprastesné, o visas démesys sutelkiamas j pinigus ir socialinius santykius

(J. Zaptorius, 2007). Pristatant ir lyginant ankstyvasias motyvacijos teorijas, paprastai naudojama itin

Lentelés tesinys 20 psl.
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7 lentelés tesinys

Zmoniy santykiy modelis | Zmoniy i§tekliy modelis

GALIMI REZULTATAI

Tradicinis modelis |

1. Zmonés gali noriai dirbti, jei | 1. Jei darbas atitinka darbuotojy | 1. Didinant pavaldiniy jtaka,

uz tai pakankamai interesus, geréja psichologinis padidés ir darbo naSumas.
atlyginama, o vadovas yra klimatas, maZziau prieSinamasi | 2. Panaudojus profesinius
teisingas. formaliajai valdziai. gebéjimus, didé¢ja

2. Jei wuzduotys yra gana pasitenkinimas darbu.
paprastos ir Zmones

pakankamai kontroliuojami,
jie dirbs pagal standartus.
Saltinis: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert. (1999) Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika

Pasak E. E. Jancausko (2011), E. Mayo savo teorija suformulavo atlikus darbuotojy elgsenos
tyrimg elektros prietaisy gamykloje. Pasidaré¢ aisku, jog subjekty darbo naSumui jtaka daro pats
faktas, kad jie yra tiriami, kad vadovybé skiria démesj, todé¢l padaryta iSvada apie socialiniy poreikiy
svarba.

Nagrinéjant §ias teorijas, iSrySkéja pagrindiniai jy skirtumai. Remiantis tradiciniu modeliu,
darbuotoja galima motyvuoti tik pinigais, zZmoniy santykiy modelis atsigrezia j darbuotojy norus,
todel atsiranda didesné laisve, vadovo ir darbuotojo diskusija, o Zmoniy iStekliy modelis tarsi Zengia
dar vieng Zingsnj ] priek] ir sitilo pazinti darbuotoja, i$siaiSkinti jo geb&jimus, siekiant juos nukreipti
bendro tikslo siekimui.

Zmoniy istekliy modelis daznai vadinamas teorija X ir teorija Y. Pasak V. Grazulio ir kt.
(2015), D. McGregor j dvi alternatyvias grupes suskirsté prioritetinj individo pozitirj ir darba. Sios
teorijos grindZiamos prieSingomis prielaidomis. Pasak E. Chlivicko ir kt. (2009), X teorija ,,iSrySkina
tradicin] motyvacijos poziiir] — darbas néra malonus darbuotojams, todél jy motyvacijg biitina skatinti
jéga, pinigais ar pagyrimais“. Teorija Y daro prieSingg prielaida, kad Zmonés i§ prigimties yra
motyvuoti dirbti ir gerai atlikti darbg. J. Martinkien¢ (2010) atkreipia démesj ; vadovo vaidmenj,
teigdama, jog X teorijos atveju, kuomet vadovui aiSku, kad pavaldiniai neiniciatyviis ir bijo
atsakomybés, vadovavimas remiasi formalia valdZia ir rezultaty vertinimo sistema, pagal atitinkamas

normas. Siy teorijy prielaidos nurodomos 8 lenteléje.

8 lentelé. X ir Y teorijy prielaidos

X teorija

Y teorija

Darbas i$ prigimties yra nemalonus daugumai zmoniy.

Darbas yra nattralus vyksmas, jei sukuriamos tam
palankios salygos.

Daugelis zmoniy neturi ambicijy, todél kelia sau
nedidelius reikalavimus ir sutinka biiti vadovaujami.

Darbuotojai gali savarankiSkai nustatyti darbo prioritetus
ir kiirybiskai atlikti tinkamai motyvuotg darba.

Dauguma zmoniy nepasizymi kiirybiniais gebéjimais.

Zmoniy kiirybiniai gebéjimai, jgyvendinant organizacijos
tikslus, yra labai paplite.

Motyvuojama tik fiziologiniy ir saugumo poreikiy
lygmenimis.

Zmoniy motyvacija vyksta ne vien fiziologiniu ir
saugumo lygmenimis, bet ir per socialinio bei kity
aukstesniy lygmeny poreikius.

Dauguma zmoniy privalo biiti nuolat kontroliuojami ir
daznai ver¢iami siekti organizacijos tiksly.

Organizacijos tikslai gali biiti pasiekti ypatinga démesj
skiriant pavaldiniy savikontrolés jgiidZiams lavinti.

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis V. Grazulis ir kt. (2015). Zmogiskyjy istekliy valdymas. Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas
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X teorijoje dominuoja poziiiris, jog didzioji visuomenes dalis yra mas¢, vidutinybés, kuriems
budingi tik fiziologiniai poreikiai, o vadovams, kurie vadovauja tokiems darbuotojams, svarbiausia
versti pavaldinius dirbti bei kontroliuoti jy veiksmus. Y teorijoje apibiidintiems darbuotojams
vadovaujantis asmuo turéty daug démesio skirti pavaldiniy gebéjimy lavinimui, suteikiant jiems
galimybe prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (V. Grazulis ir kt., 2015).

V. Grazulis ir kt. (2015) pastebi, kad nors ir teorija X atrodo atgyvenusi ir suvokiama kaip
netinkama, daznai jos apraisky pasitaiko vieSajame sektoriuje, ji nebiitinai reiskia nesékme. Kaip ir
Y teorija nebiitinai reidkia, jog organizacija bus sékminga. Sios teorijos pabrézia individy unikaluma.
Viena jy iSreiskia teigiamg poziiirj, o kita — neigiama. Abi teorijos nurodo pagrindinius veiksmus,
siekiant produktyvaus darbo. X teorija teigia, jog reikalinga griezta kontrolé, o Y teorija sitlo
investuoti | darbuotojy ugdyma, kadangi tokio tipo darbuotojai savaime yra motyvuoti.

Kiek kitoks pozitris pristatomas Siuolaikinése motyvacijos teorijose. Viena Zinomiausiy
pasaulyje motyvacijos teorijy — A. Maslow poreikiuy hierarchija. A. Maslow poreikiy hierarchijos

teorija pagrista penkiais pagrindiniais poreikiais, kurie paprastai pavaizduojami piramide (zr. 3 pav.).

Ivertinimo poreikiai

Socialiniai poreikiai

Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija
Saltinis: A. H. Maslow (2006). Motyvacija ir asmenybé. Vilnius: Apostrofa.

Teorijos esme yra ta, jog ,,patenkintas poreikis — nebe poreikis* (A. Maslow, 2006). Kuomet
zemesnis poreikis yra patenkinamas, jis nebeveikia kaip stiprus motyvacijos veiksnys. ,,Aukstesniojo
lygio poreikiai suteikia pasitenkinimo ir tampa motyvuojanéiu veiksniu“ (L. J. Mullins, 2016). Tai
reiSkia, jog biitent tie poreikiai, kurie dar néra patenkinti ir motyvuoja Zmogy.

Fiziologiniams poreikiams priskiriama homeostazeé, alkis, troSkulys, deguonies poreikis,
miegas ir t. t. A. Maslow teigimu (2006), ,,kai néra patenkinti jokie poreikiai, tuomet organizmg valdo
fiziologiniai poreikiai, o visi kiti poreikiai tiesiog gali liautis egzistave arba biiti nustumti j antrajj
plang®. Manoma, jog geb¢jimai, kurie néra naudingi siekiant patenkinti fiziologinius poreikius, slypi
nepazadinti. Kuomet fiziologiniai poreikiai yra pilnai patekinti, ima reikStis nauja poreikiy grupe,

kuri priskiriama saugumo poreikiy kategorijai. Saugumo poreikiams priskiriami stabilumo,
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priklausomybés, apsaugotumo, laisvés, struktiiros, tvarkos poreikiai. A. Maslow teigimu, ,,praktiSkai
viskas atrodo maziau svarbu, negu saugumas, jausmas, kad esi apsaugotas, kartais tai netgi svarbiau
negu fiziologiniai poreikiai, kurie dabar jau patenkinti, atrodo ne tokie reik§mingi. Kai $i buklé gana
krastuting ir chroniSka, galime sakyti, jog Zmogus gyvena beveik vien dél saugumo®. Jei fiziologiniai
ir saugumo poreikiai palyginti gerai patenkinti, pasireiSkia meilés, palankumo bei priklausomybés
poreikiai. Asmuo trokSta jausmingy rySiy su zmonémis. Taip pat §is poreikis siejamas su
priklausomybe tam tikrai visuomenés daliai, brolybe. Dar vienas poreikis — jvertinimo. Teigiama, jog
,Visi zmonés miisy visuomenéje jaucia pastovaus, tvirtai pagristo, paprastai auksSto jy vertinimo
poreikj ar troskimg, taip pat savigarbos, saves vertinimo bei kity rodomos pareigos poreikj“
(A. Maslow, 2006). Ivertinimo poreikiai skirstomi j dvi giminingas grupes: 1) galios, pasitikéjimo,
nepriklausomybés ir laisvés troskimai; 2) reputacija arba prestizas, statuso, garbés ir slovés, démesio,
pritarimo troSkimai. Saves aktualizavimo poreikis siejamas su tuo, jog ,,zmogus privalo biiti tuo, kuo
jis gali buti“ (A. Maslow, 2006). Kuomet visi anks¢iau minéti poreikiai yra patenkinti, atsiranda
poreikis biiti iStikimu savo prigim¢iai ir save realizuoti. L. J. Mullins (2016) paaiskina saves
aktualizavimg, kaip pilno savo potencialo realizavimg. Taip pat pastebi, jog tai nebutinai yra
kirybinis noras, gali bti ir kitokios saviraiSkos formos priklausomai nuo individo.

Si teorija tapo pamatu kitoms, véliau gimusioms teorijoms, kurios daugiau ar maZiau rémési
A. Maslow poreikiy hierarchija. Viena jy — ERG teorija. ERG teorija (angl. Existence, Relatedness,
Growth) pristatoma kaip ,,Poreikiy teorijos atmaina“ (J. Zaptorius, 2007). Sia teorija pristaté
psichologas C. Alderfer. ERG teorija teigia, jog Zmonés siekia patenkinti egzistencijos, bendravimo
ir augimo (tobuléjimo) poreikius. L. J. Mullins (2016) Siuos poreikius aiSkina taip:

e egzistenciniai poreikiai — susije su zmogaus egzistencija ir i$likimu. Apima
fiziologinius ir saugumo poreikius;

e bendravimo poreikiai — santykiai ir socialiné aplinka. Apima meilg, prasmingus
tarpusavio santykius, pagarbg;

e augimo (tobuléjimo) poreikiai — potencialo ugdymo, savarankisko poziiirio bei saves
realizavimo.

Kaip ir A. Maslow teorijoje, taip ir Cia teigiama, jog individai progresuoja palaipsniui nuo
egzistenciniy poreikiy iki bendravimo, nuo bendravimo iki augimo, kuomet Zemesnis poreikis yra
patenkinamas. Manoma, jog, zlugus pastangoms pasiekti vieng poreikj, individai nusileidZia j
zemesnj lygmenj. J. Zaptorius (2007) isskiria du esminius aspektus, kuo ERG teorija skiriasi nuo
A. Maslow poreikiy teorijos:

1) poreikiai suskirstyti j tris kategorijas (egzistencijos, bendravimo, augimo);

2) jei netenkinami auks$tesnés pakopos poreikiai, Zemesnieji vél tampa svarbiis, nors jie jau

buvo patenkinti. Tai reiskia, jog ERG teorijoje Zmonés gali tiek kilti j virSy, tiek leistis
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zemyn. A. Maslow poreikiy teorija teigia, jog patenkintas poreikis nebegali motyvuoti

asmens elgesio.

Anot J. Palidauskaités (2007), ERG teorija, skirtingai nei A. Maslow poreikiy hierarchija,
teigia, kad vienu metu Zmogy motyvuoja jvairiy lygiy poreikiai. Tai reiskia, jog tiek Zzemesni, tiek
aukstesni poreikiai gali egzistuoti kartu. Taigi, ERG teorija 1§ esmés kalba apie tokius pacius
poreikius kaip ir A. Maslow, taciau teigia, jog zmogus gali siekti dviejy poreikiy patenkinimo vienu
metu bei gali grjzti prie pastangy patenkinti ankstesnj poreikij.

A. Maslow teorija tapo pagrindu ir Kitai — dviejy veiksniy teorijai, kurios autorius yra
F. Herzberg. Manoma, jog pasitenkinimg ir nepasitenkinimg lemia dvi skirtingos veiksniy grupés.
Pagal 1. Bakanauskieng, R. Bendaravicieng ir R. Krikstolaitj (2010) jas galima i$skirti taip:

e iSoriniai arba higienos veiksniai, kurie yra susij¢ su darbo aplinka ir daro jtaka
darbuotojy nepasitenkinimui darbu, t. y. organizacijos politika, vadovavimas,
tarpusavio santykiai, darbo salygos, atlyginimas, statusas ir saugumas;

e vidiniai arba motyvacijos veiksniai, kurie daro jtakg pasitenkinimui darbu, t. Y.
asmeniniai pasiekimai, pripazinimas, atsakomybés laipsnis, asmeninio tobul¢jimo ir
karjeros galimybés (I. Bakanauskiené, R. Bendaravicien¢, R. KrikStolaitis, 2010).

Teigiamas iSoriniy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog
pasalina nepasitenkinimg. Taigi, dviejy veiksniy teorijos pagrindas yra tai, jog iSoriniai (higienos)
veiksniai yra privalomi norint i§vengti nepasitenkinimo, o siekiant motyvuoti darbuotojus, vadovybe
turi skirti deramg démesj vidiniams (motyvacijos) veiksniams. ISoriniai ir vidiniai veiksniai turi buti
derinami tarpusavyje. Siy veiksniy koreliacijos variantai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Higienos ir motyvacijos veiksniy rySys

Darbuotojai dirba tam, kad L ..
Idealiausia situacija, kuomet

AukStai vertinami higienos pragyvenu.;. Turi 'Elik kel.etq darbuotojai motyvuoti ir turi tik

veiksniai nusiskundimy, taciau néra . .

. keleta nusiskundimy.
motyvuoti.
Darbuotojai motyvuoti, taciau turi
Jemai vertinami higienos Pati blogiausia situacija, kuomet daug nusiskundimy. Darbas
nami hig darbuotojai nemotyvuoti bei turi uztikrina pasitenkinima bei
veiksniai . . — 9
daug nusiskundimy. i88tikius, taciau darbo salygos

neatitinka minimaliy ltikesciy.

Zema motyvacija Auksta motyvacija
Saltinis: D. Podmoroff (2005). 365 Ways to Motivate and Reward Your Employees Every Day — With Little or No

Money. Florida: Atlantic Publishing Group.
Daroma prielaida, jog nejmanoma pasiekti tasko, kuriame darbuotojai higienos veiksnius
vertinty be jokiy nusiskundimy, taciau, kuomet tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai yra vertinami

aukstai, darbuotojas laikomas motyvuotu.
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G. Dubauskas (2006) remiantis §ia teorija pastebi, jog ,,pasitenkinimg sukeliantys veiksniai yra
atskiri ir skiriasi nuo kelian¢iy nepasitenkinimg®. Autorius teigia, jog vadovai, siekdami pasalinti
darbuotojy nepasitenkinima sukeliancius veiksnius, nebiitinai juos motyvuos, o tiesiog panaikins
jtampag kelianCius aspektus. Kitaip tariant, nuramins darbuotojus, ta¢iau jy nemotyvuos. Norint
paskatinti darbuotojus, rekomenduojama skirti démesj veiksniams, kurie susij¢ su darbu ar
tiesioginiais rezultatais, tokiems kaip aukStesnés pareigos, asmeninio tobuléjimo galimybés,
pripazinimas, laiméjimai ir atsakomybé. Teigiama, jog biitent tokie veiksniai teikia pasitenkinima. 4

paveiksle nurodomas motyvacijos procesas, remiantis dviejy veiksniy teorija.

Vadovy Higieniniy Motyvuojanéiy Energ_ija, .
noras p| darbo salygu darbo nukreipta |
motyvuoti nustatymas » charakteristiky [ ™| uZduoties
darbuotojus nustatymas atlikima

Darbo rezultatai |«

4 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg
Saltinis: G. Dubauskas. (2006). Organizaciné elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio
Lietuvos karo akademija.

Taigi, pirmiausia, siekdami gery darbo rezultaty, vadovai turi noréti motyvuoti darbuotojus.
Tuomet, siekiant iSvengti nepasitenkinimo, sukurti tinkama higienai priskirty aspekty jgyvendinima,
norint paskatinti, uztikrinti veiksnius, kurie priskiriami motyvuojantiems, taip sukuriant energija, kuri
bus nukreipta i gerus darbo rezultatus.

Poreikiy hierarchija, ERG bei dviejy veiksniy teorijos laikomos giminingomis, kadangi visos
jos isskiria panasius poreikius, taciau skirtingai juos grupuoja. 10 lenteléje nurodomi Siose teorijose
jvardijami poreikiai.

10 lentelé. Teorijy palyginimas

A. Maslow Poreikiy hierarchija B. P. Aldefer ERG teorija F. Herzberg Dviejuy veiksniy teorija
Fiziologiniai Egzistenciniai Higienos faktoriai
Saugumo
Bendravimo
Socialiniai Motyvuojantys veiksniai
Ivertinimo
Tobuléjimo (augimo)
Savirealizacijos

Saltinis: Sudaryta autorés
Kaip ir minéta anksciau, A. Maslow poreikiy hierarchija tapo pagrindu kity teorijy atsiradimui.
ERG teorija i§ esmés placiau apima penkis A. Maslow i$skirtus poreikius, o dviejy veiksniy teorija
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visus juos isskiria j dvi didesnes dalis. Poreikiy hierarchija pasizymi grieztu judéjimu aukStyn
poreikiy piramide, ERG teorijoje teigiama, jog galima grizti prie jau patenkinto poreikio, o dviejy
veiksniy teorijoje tiek higienos, tieck motyvuojantys veiksniai aktualGs vienu metu.

Dar viena poreikiais grjsta teorija — pasiekimo motyvacijos teorija, kurios autorius yra
D. McClelland. Sioje teorijoje i§skiriami trys pagrindiniai poreikiai:

e valdzios — troskimas daryti poveik]j, turéti jtakg kitiems ir juos valdyti;

e s¢kmés — asmenys, trokStantys s€kmés, pasizymi siekimu viska daryti geriau;

e priklausymo — asmenys siekia draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose
bendradarbiaujama, o ne konkuruojama. Siekiama santykiy, grindziamy dideliu
tarpusavio supratimu (J. Palidauskaité, 2007).

Sios teorijos autorius nekalba apie pirminius Zmogaus poreikius, kadangi suponuoja, jog
dabartingje visuomengje jie yra patenkinti.

R. Virvilait¢ bei V. Jefimov (2008) valdzios poreikj aiSking kaip nora kontroliuoti kitus.
Pagrindinis tokio individo tikslas — turéti jtakos kitiems Zzmonéms, juos paveikti ir tokiu budu
dominuoti. Toks elgesys gali buiti negatyvus, kai Zzmones norima pajungti savo valiai, taciau toks
noras gali bati ir pozityvus bei jkvépti kolegas problemy sprendimui. Zmonés, Kuriuos smarkiai
motyvuoja sékmeé, visuomet stengiasi biti priekyje, imasi iniciatyvos sprendziant problemas.
Teigiama, jog pasiekimo teorijos autoriaus atlikto tyrimo metu paaiSkéjo, jog net 83 procentai
studenty, kurie pasizymi auks$ta sékmés motyvacija, véliau uzémeé pareigas, reikalaujancias priimti
sprendimus, rizikuoti ir siekti s€kmés. Priklausomybés motyvas aiSkinamas, kaip skatinantis veiksnys
turéti draugy ir tapti tam tikros grupés nariais. Individai, kuriuos smarkiai veikia priklausomybés
motyvas, vertina buvima su kitais labiau nei karjeros pasiekimus. Manoma, jog darbinéms uzduotims
1gyvendinti Zmong¢s, turintys auks$tg karjeros motyvacija, rinksis partnerj pagal jo kompetencija, o
Zzmoneés su auksta priklausomybés motyvacija dazniausiai rinksis savo draugus.

Panasiai Siuos poreikius jvardija ir J. Kasiulis bei V. Barvydiené (2001), taciau priklausymo
poreikj pavadina narystés poreikiu:

e valdZios poreikis — siekimas turéti jtakos kitiems Zmonéms;
e narystes poreikis — siekimas palaikyti draugiskus santykius pazjstamy kompanijoje;
e s¢kmés poreikis — pasitenkinimas procesu, kurian¢iu sekmingg darbo pabaiga.

Autoriai sutinka, jog kiekvienas asmuo turi tokiy poreikiy, taciau skirtingg kiekj. Jo elgesys
priklauso nuo to, kuris — valdzios, narystés ar sékmés poreikis dominuoja. Todél, iSsiaiSkinus
darbuotojo pagrindinj motyva, galima Zinoti kokiais biidais motyvuoti savo darbuotojus. Jei
dominuoja valdzios poreikis, darbuotojg motyvuos galimybé uzimti aukS$tesnes pareigas, kurios

leidzia vadovauti kitiems darbuotojams. Jei darbuotojui aktualesnis narystés poreikis, tuomet svarbu
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darbovietéje palaikyti teigiamg atmosferg, gerus santykius. Siekiant patenkinti s€kmés poreikj, buitina
suteikti galimybe spresti uzduotis, kurios atitinka darbuotojo kompetencija.

Psichologas V. H. Vroom laikomas proceso motyvacijos teorijy pradininku. Jo sukurta
liikes¢iy, dar vadinama vilCiy, teorija teigia, jog individai, priimdami sprendima, kurig elgesio
alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultatg
(J. Palidauskaité, 2007). B. Ball (2012) pastebi, jog likesCiy teorija atskiria pastangas nuo atlikimo
kokybés bei rezultaty. Pasak M. Teresevicienés ir I. Tandzegolskienés (2001), lukesciy teorija teigia,
kad ,individai pasirinks ta veiksmy kryptj, kuri maksimalizuos malonumg ir minimalizuos
diskomfortg*.

Si teorija pagrista trimis kintamaisiais:

1) lukescCiy — darbuotojo jauc¢iamo rySio tarp savo pastangy ir pasisekimo;

2) instrumentalumo — rySio tarp pasiekimy dydzio ir laukiamo atlyginimo;

3) valentingumo — vertés, kurig individas priskiria atlyginimui. Valentingumas priklauso nuo

kiekvieno individo vertybiy sistemos. Tai laukiamas atlyginimo reikSmingumas individui
(D. Lipinskien¢, 2012).

Teigiama, jog asmuo prie§ imdamasis veiklos sau atsako i tris klausimus. Pirmasis jy — ,,jeigu
a§ bandysiu tai daryti, kokia bus sékmés tikimybé?*“. Taip atsiranda lukestis. Antrasis klausimas —
,»ar, sekmingai atlikes veikla, pasieksiu norima rezultata?* (instrumentalumas) ir tre¢iasis — ,,kiek tas
rezultatas man yra vertingas? (valentingumas) (A. Dromantaité ir kiti, 2012).

Pasak D. Lipinskienés (2012), ,,vadovas gali valdyti visus tris darbuotojo motyvacija

lemianc¢ius elementus®. Valdymo biidai pateikiami 11 lentelé¢je.

11 lentelé. LikesCiy, instrumentalumo ir valentingumo valdymo biidai

Liukes¢iai Instrumentalumas Valentingumas
Uztikrinti, kad darbuotojai turéty Atlyginti uz darbuotojo veikla. Nustatyti darbuotojy vertinamus ir
reikalingas zinias, gebéjimus ir trokS§tamus atlygius.

igidzius.

IS anksto informuoti darbuotojus apie ~ Uztikrinti, kad  atlygiai  bity
Uztikrinti, kad aplinka palengvinty atlygiy sistema. suvokiami kaip teisingi.
uzduociy atlikima.

Panaikinti atlygius, kurie néra susij¢ Sudaryti darbuotojams galimybe

Drasinti darbuotojus, kad jie patikéty, su veikla. pasirinkti atlygius.
jog jy pastangos leis pasiekti
rezultatq.

Saltinis: D. Lipinskien¢ (2012). Personalo vadyba. Klaipéda: VS] Socialiniy moksly kolegija.
L. J. Mullins (2016) Liikes¢iy teorija aiSkina naudojant formulg:

Motyvacija = litkesciai * instrumentalumas * valentingumas.
IS esmés tai reisSkia, jog, jei bent vienas i§ Siy elementy yra lygus nuliui, tai ir Zmogaus
motyvacija yra lygi nuliui. ,,Darbuotojas, dedantis pastangas ir pasiekiantis gery rezultaty, bet
neturintis vil¢iy buti pripaZintu, gali buti visiSkai demotyvuotas® (J. Palidauskaite, 2007). Kiekvienas

zmogus, prieS imdamasis bet kokiy veiksmy, jvertina siekiamg rezultata ir atlyginima.
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J. Palidauskaités teigimu, darbuotojo subjektyvi nuomon¢ ir vadovo sugebéjimas gerai suprasti savo
darbuotojus gali biiti iSnaudotas organizacijos labui. A. Dromantaité ir kiti (2012), siekiant sumazinti
galimg darbuotojy nepasitenkinima, siiilo suderinti jy likesc¢ius su realiomis galimybémis.

Taigi, remiantis liikesCiy teorija, siekiant motyvuoti darbuotojus, svarbu Zinoti jy lukescius,
tinkamai atlyginti uz veiklg bei parinkti tokj atlygj, kuris darbuotojui atrodo vertingas.

Likesciy teorijos pagrindu L. W. Porter ir E. Lawler sukiiré likes¢iy modelj. Sis modelis
perzengia motyvavimo jégy ribas ir suvokia veiklos rezultatus kaip visumg. Pasak L. J. Mullins
(2016) modelio autoriai atkreipia démesj, kad jdétos pastangos (motyvaciné jéga) tiesiogiai neveda |
rezultatus. Autoriai motyvacijg, pasitenkinimg ir naSuma supranta kaip atskirus kintamuosius ir siekia
paaiskinti jy rySius. L. W. Porter ir E. Lawler modelis teigia, jog pasitenkinimas darbu yra labiau

priklausomas nuo naSumo, nei naSumas nuo pasitenkinimo. Rysys tarp kintamyjy aiskinamas schema

(zr. 5 pav.).
¢ - - - - - - - - -€
o1 o s
Atlygio Gebéjimai ir Suvokiamas
verte savybés L teisingas atlygis A

Vidinis7A
atlygis
3 y 6 9
—> Pastangos -—p» t—— Pasitenkinimas

Pasiekimai —
A — _73/ I
ISorinis
atlygis
Suvokiama 2 Y
pastangy Vaidmens |
ir atlygio suvokimas
tikimybe ‘
- - - - Y

5 5 pav. L. W. Porter ir E. Lawler Liikes¢iy modelis
Saltinis: Mullins, L. J. (2016). Management and organisational behaviour. New York: Pearson.

Atlygio verté (1) aiSkinama panaSiai kaip ir valentingumas V. Vroom liikes¢iy teorijoje.
Zmonés troksta jvairiy rezultaty (atlygio), kuriuos tikisi pasiekti darbe. Atlygio verté priklauso nuo
jo geidZziamumo. Suvokiama pastangy ir atlygio tikimybé (2) yra panasi j lukescius. Asmuo tikisi, jog
tam tikri rezultatai (atlygiai) priklauso nuo paskirty pastangy. Pastangos (3) yra tai, kaip sunkiai
Zmogus stengiasi ir kiek energijos skiria tam tikrai veiklai. Tai nesusij¢ su tuo, kaip sékmingai
asmeniui sekasi tg veiklg atlikti. Sunaudotos energijos kiekis priklauso nuo atlygio vertés ir
suvokiamy pastangy ir atlygio tikimybeés. L. W. Porter ir E. Lawler teigia, jog pastangos tiesiogiai
neveda prie pasiekimy, o yra veikiamos individualiy asmens savybiy (4). Tokie veiksniai kaip
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intelektas, jgiidziai, zinios, mokymasis ir asmenyb¢ turi jtakos geb¢jimui atlikti tam tikrg veiklg.
Vaidmens suvokimas (5) nurodo tai, kaip Zmonés mato savo darba ir kokj vaidmenj jie turéty atlikti.
Vaidmens suvokimas turi jtakos jdétoms pastangoms, kurios yra biitinos efektyviam darbui. NaSumas
(6) priklauso ne tik nuo jdéty pastangy, bet ir nuo asmeniniy savybiy bei vaidmens suvokimo. Jei
zmogui truksta tam tikry sugebéjimy arba jis neatlieka reikalingo vaidmens, tada, nors ir skiriant
didelj kiekj energijos, tinkamas rezultatas gali biiti nepasiektas. Vidinis ir iSorinis atlygiai (7) yra
pageidautini rezultatai. Vidinj pasitenkinimg gauna patys individai, jausdami pripazinimag. ISorinis
atlygis gaunamas i$ organizacijos ir kolegy, jskaitant atlyginimga, darbo sglygas ir t. t. RySys tarp
naSumo ir vidinio atlygio rodomas nelygia linija, kadangi toks rySys priklauso nuo darbo pobiidzio.
rezultatus, tuomet yra tiesioginis rySys. Kuomet darbo pobitidis néra susij¢s su jvairove ir i$Stikiais,
néra tiesioginio rysio tarp nasumo ir vidinio atlygio. Banguota linija tarp naSumo ir iSorinio atlygio
rodo tai, jog iSorinis atlygis ne daZznai uZtikrina tiesioginj rysj su naSumu. Suvokiamas teisingas
atlygis (8) tai yra tas atlygio lygis, kurj Zmonés jaucia, jog turéty gauti uz nustatyta atlikimo standarta.
Dauguma zmoniy turi numanomg atlygio dydj, proporcingg darbo reikalavimams bei indéliui, kurio
1§ ju tikimasi. Savo veiklos jvertinimas tiesiogiai siejasi su teisingo atlygio kintamuoju. Aukstesnis
saves vertinimo lygis yra susijes su aukstesniu tikétino teisingo atlygio dydziu. Pasitenkinimas (9)
néra tas pats, kas motyvacija. Tai poziiris, vidiné asmens buisena. Pasitenkinima lemia tiek gautas
atlygis, tiek suvokiamas teisingas atlygis. Jei suvokiamas teisingas atlygis yra didesnis nei tikras
atlygis, asmuo patiria nepasitenkinimg. Pasitenkinimas jau¢iamas, kuomet tikrasis atlygis sutampa
arba vir$ija suvokta teisingg atlygi.

Taigi, likes¢iy modelis paaiskina procesa, vedantj j darbuotojo pasitenkinima. Sioje teorijoje
akivaizdziau iSskiriamos darbuotojo asmeninés savybés, geb¢jimai, kurie turi reikSmeés to pacio
darbuotojo pasitenkinimui. Aiskéja ir darbo pobiidZio bei nasumo reikSmeé.

Dar viena teorija analizuojanti atlygio poveikj — teisingumo motyvacijos teorija. Si teorija,
dar vadinama Adamso teisingumo teorija, teigia, jog ,,zmogus lygina savo jdétas pastangas su gautu
rezultatu, taip pat analizuoja, ar dédamas tokias pat pastangas, kaip ir kiti zmonés, jis gauna tokj pat
rezultata, atlygj kaip ir jie* (I. Gailien¢, 2006). Taigi, Zmogus jauliasi teigiamai, jei nejaucia
neteisybés savo atzvilgiu ir neigiamai, jei jaucia nelygybe. Tokiu atveju Zmogus iSgyvena skriaudos
jausma (I. Gailiené, 2006). Pasak J. Palidauskaités (2007), J. S. Adams sukurta teisingumo teorija
aiSkina neteisingo atlygio uz darbg jtaka veiklos kokybei, pozitriui j darbg. Anot V. Targamadzés
(1996), ,,zmogus jaucia neteisinguma, kai jo idéjimy nekompensuoja gautas atlygis®. ISskiriami Sie
aspektai, kuriuos anot J. Palidauskaités (2007) lygina zmogus:

e savo jd¢jimus su gautu atlygiu;
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e savo id¢jimy ir atlygio santyki su kito (atliekancio ta patj darba, turinCio identiska
i§silavinimg);
e savo jd¢jimy ir atlygio santykj organizacijos mastu.

Taigi, teigiama reakcija iSSaukiama, jei Zmogus jaucia, jog jo jdéjimai yra atlyginami tinkamai,
lyginant su kolegomis jis néra jvertinamas prasciau.

Analizuojant teisingumo motyvacijos teorija i§skiriami trys teisingumo atvejai:

1) teisingumas (darbo sgnaudos atitinka atlygj uz darbg ir tolygus kitam asmeniui);

2) negatyvus neteisingumas (vieno atlygio ir jdéjimy santykis mazesnis nei kito, t. y. pirmasis

gaus ,,per mazai‘ palyginti su antruoju);

3) pozityvus neteisingumas (pirmojo atlygio ir jdéjimy santykis didesnis nei antrojo, t. y.

pirmasis gaus ,,per daug®, palyginti su antruoju) (J. Palidauskaite, 2007).

Tobuliausia situacija yra esant teisingumui, kadangi asmuo jvertins, jog jo idétos pastangos yra
tinkamai atlyginamos taip pat kaip ir kity. Esant negatyviam teisingumui, darbuotojas jausis
nejvertintas ir nusivyles. Esant pozityviam neteisingumui, galima tikétis, jog asmuo jausis
patenkintas, gaudamas didesnj atlygj, taiau neigiamai kito darbuotoju atzvilgiu.

G. Dubauskas (2006) pateikia lentele, kurioje i$skiriami indéliai ir atlygis. Pasak autoriaus,

pagal tokius aspektus darbuotojas sprendzia apie atlygio teisingumg (zr. 12 lentelg).
12 lentelé. Indéliai ir atlygis

Indéliai Atlygis

Laikas Uzmokestis

ISsilavinimas Piniginis skatinimas, pasalpos
Patirtis ISskirtinis démesys

Gabumai Darbo saugumas
Kirybiskumas Karjeros galimybé
Vyresniskumas Statusas

Lojalumas organizacijai Maloni darbo aplinka

Amzius Galimybé tobuléti
Asmenybés bruozai Rémimas, rlipinimasis
Pastangos Pripazinimas

Asmenybés iniciatyva Dalyvavimas atliekant svarbias uzduotis

Saltinis: G. Dubauskas (2006) Organizaciné elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemai¢io Lietuvos karo akademija.
Atsiradus vienam ar kitam neteisingumui, zmogus stengiasi koreguoti savo veiksmus, siekiant
sumazinti atsiradusig jtampg. Tai gali privesti prie maZesniy pastangy darbovietés atzvilgiu ar net
naujos darbo vietos paieskos. Pasak J. Palidauskaités (2007), kiekvienas asmuo skirtingai suvokia
teisingumga ir neteisingumag, o tam suvokimui jtakos turi skirtingi veiksniai: amzius, saves ir kity
vertinimas, mastymo kokybe¢ ir t. t. Taigi, norint, jog darbuotojai biity motyvuoti, svarbu iSsiaiskinti,

kaip kiekvienas jy vertina savo ir kity ind¢lj ir atlyginti teisingai.
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B. F. SKinner pastiprinimo teorija, pasak D. Lipinskienés (2011), teigia, kad ,,vadovai
darbuotojy veikla gali tobulinti modifikuodami elgsena, t. y. pastiprinti pageidaujama elgseng ir
bausti nepageidaujama elgseng“. Teorija grindziama mintimi, kad Zmogaus elgesys priklauso nuo jau
buvusio elgesio rezultato (kelianciy teigiamas arba neigiamas emocijas). Manoma, jog neskatinamas
elgesys yra linkes iSnykti, nesvarbu, ar jis pageidaujamas, ar ne. D. Lipinskiené (2011) pateikia
pavyzdj, kuomet darbuotojas kelis ménesius i§ eilés buvo skatinamas uz greitai atliktas uzduotis,
taciau veliau Sio paskatinimo uz tai negavo, tad jo elgesys (greitumas) iSnyko

J. Zaptorius (2007) pastiprinimo teorija vaizduoja taip: paskata — atsakas — pasekmés — biisimas
atsakas. Jis teigia, jog individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina tam tikra situacija ar jvykis
(paskata), yra tam tikry pasekmiy priezastis. Pastiprinimas gali biiti dviejy rasiy — teigiamas ir
neigiamas. Jei pasekmés yra teigiamos, tai tikétina, kad ir ateityje zmogus panasiai reaguos j panasias
situacijas, taiau jei tos pasekmés yra nemalonios, tai Zzmogus tikriausiai pakeis savo elgesj, kad
ateityje i§vengty tokiy neigiamy pasekmiy (J. Zaptorius, 2007).

D. Lipinskiené (2012) pateikia keturis biidus, kaip pritaikant Sig teorija galima keisti darbuotojo
elgsena:

1. teigiamas pastiprinimas — pageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas teigiamy atlygiy
arba, kai veiksmais yra pasiekiama maloni biisena, t. y. pageidaujamas elgesys skatinamas atlygiais,
kuriuos darbuotojas vertina;

2. neigiamas pastiprinimas — kai veiksmais pasickiama nemaloni biisena, t. y. pageidaujamas
darbuotojo elgesys yra pastiprinamas, pasalinant neigiamas emocijas kelian¢ius atlygius;

3. bausmeé — nepageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas neigiamy atlygiy, t. y. neigiamas
elgesys yra slopinamas suteikus atlygius, kuriy darbuotojas nepageidauja;

4. iSnykimas — nepageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas pageidaujamy atlygiy
pasalinimo, t. y. nepageidaujamas elgesys yra slopinamas, paSalinant teigiamas emocijas kelian¢ius
atlygius.

Pirmieji du veiksmai priskiriami pageidaujamo elgesio skatinimui, kiti du — nepageidaujamo
elgesio panaikinimui. S. McLeod (2015) pastebi, jog ne visada lengva atskirti bausme¢ nuo neigiamo
pastiprinimo bei jspéja, jog bausmiy naudojimas sukelia daug problemy. Elgesys, dél kurio Zmogus
nubaudziamas, nebiitinai yra pamirstas, o tiesiog uzgniauziamas. Elgesys sugrjZta, kuomet bausmés
nebegalioja. Taip pat bausmés gali 18Saukti padidéjusiag agresijg, kadangi parodoma, jog agresija yra
biudas kovoti su problemomis. Taip pat bausmés gali sukelti baime, kuri galimai pasireiks
nepageidaujamu elgesiu. Bausmé nebiitinai nurodo norimg elgesj, o tik nurodo ko nedaryti.
Pazymima, kad stabillis elgesio pokyciai, taip pat ir motyvacija pasiekiami tik naudojant

pastiprinimus (D. Lipinskieng, 2012).
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Kituose literatiiros Saltiniuose egzistuoja pastiprinimo teorijos atmaina, kuri vadinama
elgesio modifikavimo teorija, kurios tikslas yra pakeisti zmogaus elges;.

Kaip ir pastiprinimo teorija, taip ir elgesio modifikavimo teorija orientuojasi i pasekmiy
valdyma, sickiant modifikuoti Zzmogaus elgesj. Egzistuoja keturi pagrindiniai elgesio modifikavimo
metodai, kurie i§ esmés sutampa su pastiprinimo teorijoje iSreikstais metodais:

e teigiamas pastiprinimas — tai pageidaujamo elgesio skatinimas teigiamomis pasekmémis (pvz.,
pagyrimas, algos pakélimas);

e mokymasis vengti — mokymasis, vykstantis tada, kai pavieniai asmenys kei¢ia elgesj, kad
iSvengty nemaloniy aplinkybiy (pvz., kritika ar prastas veiklos rezultaty jvertinimas);

e slopinimo taktika — néra jokio pastiprinimo, ignoravimas (pvz., pradéti susirinkimg be nuolat
véluojancéiy asmeny);

e bausme — neigiamy pasekmiy pritaikymas (pvz., kritika, papeikimas, atlyginimo sumazinimas

ar net atleidimas i§ darbo) (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2008).

Pagrindinis pastiprinimo ir elgesio modifikavimo teorijy skirtumas yra tai, jog elgesio
modifikavimo teorijoje atsiranda slopinimo taktika ir néra jtrauktos tokios priemonés, kurios
pastiprinimo teorijoje nurodytos kaip neigiamas pastiprinimas.

Pateikiamos $esios taisyklés, kaip naudoti elgesio modifikavimo metodus:

1. neatlyginti visiems asmenims vienodai. Atlyginimas turi biti grindziamas darbo rezultatais.
Vienodas atlygis artina vidutinio ar dar Zemesnio rezultato link;

2. nereagavimas taip pat keiCia elgesi. Vadovai daro jtaka tiek darydami kg nors, tiek nedarydami;

3. informuoti darbuotojus apie tai, kg jie turi atlikti, kad sulaukty pastiprinimo. Standarty
nustatymas leidZia darbuotojams zinoti, kg jie turi padaryti, kad galéty tikeétis atsilyginimo;

4. pasakyti darbuotojams, kg jie daro blogai. Jei vadovas taiko nemalonias aplinkybes darbuotojo
atzvilgiu, taCiau nepaaiSkina kodeél, darbuotojui lieka neaisku, kuris jo veiksmas yra neteisingas;

5. nebausti darbuotojo kity asmeny akivaizdoje. Papeikimas gali biiti veiksminga priemone
nepageidaujamam elgesiui pasalinti, ta¢iau vieSas papeikimas pazemins darbuotoja;

6. elgtis teisingai. Tam tikro elgesio pasekmes turi atitikti patj elgesj. Darbuotojams turi buti
atlyginta pagal nuopelnus. Nesugeb¢jimas tinkamai atsilyginti darbuotojams ar per didelis
nepelnytas atlygis sumazina pastiprinantj atlygio poveikj (W. C. Hamner, E. P, Hamner, 1976).

Daroma prielaida, jog, naudojantis Siomis taisyklémis, elgesio modifikavimo metodas suteiks
norimy rezultaty ir darbuotojai taps motyvuoti.

Taigi, tiek pastiprinimo, tiek elgesio motyvavimo teorijos, kitaip nei anksCiau nagrinétos,
daugiau orientuojasi j veiksmo ir pasekmés rysj nei ] tam tikry poreikiy tenkinima.

Tiksly i$kélimo teorija yra laikoma viena populiariausiy motyvavio teorijy. Sios teorijos
kiiréjai — E. Locke ir G. Latham (2013) ja pristato kaip motyvacijos teorija, kuri paaiskina, kodel
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darbuotojai dirba efektyviau nei kiti. Autoriai mano, jog tikslo siekimas yra pagrjstas biologija. Visi
gyvi organizmai nuo augaly iki gyviny privalo atlikti j tikslag orientuotus veiksmus, tam, kad
iSgyventy. Anot F. C. Lunenburg (2011) teorija pabrézia svarby tiksly ir rezultaty santykj, o
D. Lipinskien¢ (2011) teigia, kad tiksly iskélimo teorija pabrézia ,specifiniy, konkreciy ir
reikalaujanciy visy jégy tiksly svarbg, siekiant motyvuoto elgesio. IS esmés teorija grjsta tuo, jog
zmogaus elgesiui daugiausia jtakos turi iSsikelti tikslai. Tiek F. C. Lunenburg (2011), tiek
D. Lipinskien¢ (2011) atkreipia démesj, jog darbuotojas dirbs geriau, jei jam bus suteikta informacija
apie tikslo pasiekimo lygj. Kitaip tariant, bitinas grjztamasis rysys, kitu atveju sudétinga nustatyti
skirtuma tarp to, kg darbuotojas padaré¢ ir to, kg dar turi padaryti.

Anot D. Lipinskienés (2011), tiksly iSkélimas jgaus motyvavimo efekta, kuomet organizacijos
vadovas jvykdys $ias tris salygas:

1. tikslai, kurie iSkeliami vadovo, turi buti ai$kis, tiksliai apibrézti ir pamatuojami.

Darbuotojas gaudamas uzduotj aiSkiai supranta jos tiksla;

2. tikslai turi baiti skatinantys veikti, nelengvi, sunkiai pasiekiami, taciau neturi susidaryti
ispudis, kad jie nejmanomi. Tokios uzduotys skatina darbuotojus tobuléti ir atsiskleisti;,

3. tikslai turi biiti priimtini juos jgyvendinantiems darbuotojams. Visiems priimting tikslg
galima suformuluoti jtraukiant darbuotojus i formulavimo procesa. Be to, jei darbuotojai
dalyvauja tikslo formulavimo procese, jie yra labiau motyvuoti jo siekti.

Pasak E. E. Jancausko (2011), gausiis jvairiy mokslininky tyrimai patvirtina $ios teorijos

principy pagristuma:
e sudetingi tikslai saglygoja geresnj darbo atlikimag nei lengvi tikslai;
e konkretis tikslai sglygoja geresnj darbo atlikima nei bendri tikslai;
e jei norima turéti naudos 1§ suformulavimo sudétingy konkreciy tiksly, biitina gauti
griztamajj rys}, informacijg apie darbo (uZduoties) atlikimg.

F. C. Lunenburg (2011) priduria, jog daugumai darbuotojy tikslai yra efektyvesni, kuomet
nurodomas aiskus jvykdymo terminas. Zinodamas, jog artéja terminas, jprastai darbuotojas jdés
daugiau pastangy atlikdamas uzduotj, prieSingu atveju grei¢iausiai sulétins tempa, kad uzpildyty
turimg laikg. Taciau darbo kokybé gali nukentéti, jei laikas pasiekti tikslui yra per trumpas.

Apibendrinant, darbuotojy veikimas priklauso nuo iskelty tiksly. Dideli tikslai veda j aukStus
rezultatus.

Su priskyrimo (atribucijos) teorija siejamos F. Heider ir Weiner pavardés. L. BakSevic¢ius ir
A. Rackuté (2007) atribucijos teorijg aiSkina kaip teiginj, jog individui biidingi du pagrindiniai
motyvai: sudaryti nuosekly, rySky pasaulio supratimg ir kontroliuoti aplinka. Kiek kitaip $ig teorija
apraso A. Galkien¢ ir R. Jokubauskiené (2012), teigdamos, jog atribucijos teorija Zmogaus veiksmo
priezastis aiSkina kaip dviejy tipy jégas:
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1) zmogaus veiklg lemia iSorinés jégos, kurios nuo paties zmogaus pasirinkimo nepriklauso;

2) zmogaus veiklg lemia vidinés jégos — tai jo iSpazjstamos vertybés, emocijos, asmenybés
savybés. Autoréms antrina ir L. J. Mullins (2016), pristatydamas vidines jégas, kaip jégas susijusias
su asmenybés savybémis, tokiomis kaip sugebéjimai, jgiidziai, pastangos bei nuovargis, ir iSorines
jégas, susijusias su aplinkos veiksniais, tokiais kaip organizacinés taisyklés, politika, vadovo elgesiu
bei atmosfera. Manoma, kad Sios jégos veikia Zmogaus emocijas, motyvus ir pacig veiklg bei
paaiskina kito Zzmogaus poelgius ir motyvus.

J. Navaitien¢ (2004) teigia, jog minétoje teorijoje ,,pabréziama ne paciy jvykiy, o jy aiskinimo
svarba®. Jei asmuo profesinés karjeros kliiitis supranta kaip likimg arba nesékme, jis dazniausiai
nesiekia nugaléti ty kliti¢iy. Taciau, jei asmuo mano, jog karjeros klifitis lemia asmeninés savybeés,
tuomet profesinés karjeros tikslai gali biiti pasiekti jveikiant Sias klittis.

Apibendrinant, priskyrimo teorija aiSkina Zmogaus elgesio priezastis, kurios paremtos dvejais
pagrindiniais motyvais. Motyvacijos procese tai yra svarbu, kadangi analizuojant Zzmogaus elgesi,
svarbu suprasti to elgesio prigimtj. Jei elgesj i$Sauké iSoriné aplinka, kreipiamas démesys ] iSorinius
motyvavimo aspektus. Jei tam tikrg elgesj i$Sauké vidinés jégos, veiksmai nukreipiami j vidinius
aspektus.

Dar viena motyvacijos teorija yra vadinama savideterminacijos teorija. A. Kairys ir Kiti
(2017) savideterminacijos teorija laiko viena 1§ svarbiausiy pastaraisiais deSimtmeciais.
Savideterminacijos teorijos atstovai i$skiria autonominj ir kontroliuojama motyvacijos tipus. Pasak
autoriy, kai Zmonés yra motyvuoti autonomiskai, jie veikia laisva valia, i§gyvena pasididZiavimag savo
veiksmais, kontroliuojama motyvacija siejama su patiriamu iSoriniu spaudimu vienaip ar Kkitaip
mastyti, jaustis ar elgtis. Taciau tiek autonoming, tiek kontroliuojama motyvacija skatina zmones
veikti, nukreipia jy elgesj ir tuo jos skiriasi nuo demotyvacijos, kuri 1§ esmés reiskia intencijy ir
motyvacijos nebuvima (A. Kairys ir kiti, 2017).

Kiti autoriai i3skiria 3 savideterminacijos teorijai biidingus poreikius. Sie poreikiai ir jy
paaiskinimas nurodyti 13 lenteléje.

13 lentelé. Savideterminacijos teorijoje i$skiriami poreikiai

Poreikis Paaiskinimas
Autonomijos poreikis Universalus visy Zzmoniy poreikis jausti, jog patys yra atsakingi uz savo elges;j ir
veiksmus.
Kompetencijos poreikis Zmoniy noras saveikoje su aplinka jaustis efektyviems.
Priklausymo poreikis Polinkis bendrauti ir biti susietam su aplinkiniais Zmonémis.

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis S. RaiZiene, I. Gabrialavi¢iiite, U. Ruzgaite, R. Garckija. (2015). Suvoktas
psichologiniy poreikiy patenkinimas mokykloje: kaip tai prognozuoja 13—mety mokiniy prisitaikymas mokykloje?
Ugdymo psichologija, (26), 44-56.
Daroma prielaida, jog Sie poreikiai ir skatina darbuotoja dirbti. Jei darbuotojas savo darbe Siy

poreikiy nepatenkina, tuomet kyla noras ieSkoti kito darbo. Tod¢l darbuotojas turi turéti pakankamai
atsakomybés, jam turi biiti suteikta galimybé spresti, kaip jis jgyvendins jam paskirtas uzduotis.
Siekiant patenkinti kompetencijos poreikj, kad darbuotojas nesijausty nenaudingas arba negebantis
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jgyvendinti jam paskirty uzduociy, investuojama j darbuotojo kompetencijy ugdyma. Priklausymo
poreikis tenkinamas jsiliejus j kolektyva, taciau svarbu uztikrinti teigiamus tarpusavio santykius.
Taigi, nagrinéjant motyvacijos teorijas iSrySkéjo pagrindiniai poreikiai, kuriy patenkinimas arba
patenkinimo galimybé motyvuoja darbuotojus: fiziologiniai, saugumo, socialiniai, tobul¢jimo,
valdzios, sékmés, jvertinimo, autonomijos, savirealizacijos ir kiti poreikiai. Taip pat motyvacijai jtakg
daro atlyginimas, jo paskirstymo teisingumas, organizacijos aplinka, iSkelti tikslai, nuobaudos,

darbuotojo ltikesciai ir t. t.

1.3. Motyvavimo priemoniy identifikavimas

Motyvavimo priemonés mokslinéje literatiiroje yra jvardijamos instrumentais, elementais,
motyvuojanciais veiksniais, motyvatoriais. Pasak J. Palidauskaités (2008), motyvavimo priemonés
skatina darbuotojus imtis veiklos, siekiant realizuoti poreikius. Anot autorés, motyvavimo priemonés
gali buti teigiamos (vertingas tikslas, autonomija, pasiekimai, jausmas, kad Zinai, pasitiki ir esi
kompetentingas, sugebi gerai dirbti) ir neigiami (maza alga, statusas, ribotos paaukstinimo
galimybes).

Mokslininkés R. Korsakiené, L. Lobanova bei A. Stankeviciené (2011) pasiiilé motyvavimo
priemoniy klasifikacija (zr. 14 lentelg). Autorés materialines pinigines priemones aiSkina kaip
ap¢iuopiamg nauda, kurig galima iSreikSti pinigais. Psichologinés priemonés suprantamos kaip
psichologinis poveikis, kuris sunkiai apiuopiamas pinigais. PabréZiama, jog vyresni zmones ir ypac
kiirybinj darbg dirbantys Zmonés vertina pripazinimo ir pagarbos poreikj. Psichologinis skatinimas
turi iSliekamajg verte ypac, jei yra papildomai paremiamas materialiniu paskatos zenklu, tokiu kaip

raStas, nuotrauka, straipsnis laikrastyje ar suvenyras.

14 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija
Materialinés

Piniginés Nepiniginés Psichologinés
Dalyvavimas pelno pasidalinime Dovanos Dalyvavimas valdyme
Darbo uzmokestis Draudimas Darbo jvertinimas
Premijos Fizinés darbo salygos Darbo pobidis, rezimas
Su  darbu  susijusiy  iSlaidy | Imonés akcijos Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
kompensavimas Imonés automobilis Imonés prestiZas, uzimtumo garantijos

Laisvalaikio organizavimas jmonés | Informacija ir komunikacija
1éSomis (kelialapiai, bilietai, sporto | Konflikty valdymas

klubo abonementai, Sventés) Kwvalifikacijos tobulinimo galimybés
Papildomos atostogos Palankus psichologinis ir socialinis
klimatas

Vadovo asmenybés ir elgesys,
vadovavimo stilius
Saltinis: R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankevi¢iené (2011). Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros.
Vilnius: Technologija
Analizuojant lentele galima pastebéti, jog materialinés piniginés priemonés yra tos, kurias

darbuotojas gauna kaip pelng. Tai reiskia, jog darbdavys investuoja j piniginj atlygj ar premijas.
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Materialinés nepiniginés — tai motyvavimo priemonés, kurios organizacijai kainuoja, taciau
darbuotojas nauda gauna ne piniging. Psichologinés motyvavimo priemonés daugiausiai susijusios su
bendravimu, santykiais, atmosfera, jsitraukimu j valdymga ir pan.

Daug diskusijy tarp mokslininky sukelia motyvavimo pinigais klausimas. Vieni neabejoja
finansinio skatinimo nauda, kiti teigia, jog prie pakelto atlyginimo ar priedy greit priprantama, todél
ilgalaikeés vertés motyvavimas pinigais neuztikrina. L. J. Mullins (2016) pastebi, jog ankstyvosios
motyvacijos teorijos rémési vien piniginiu skatinimu. Tuomet manyta, jog kuo didesn] atlyginima
darbuotojas gaus, tuo aktyviau ir produktyviau dirbs. Nasuma ribojo fiziologinis nuovargis. Autorius
motyvuoti gali vien tik pinigai. K. Burton (2012) pabrézia, jog finansinis motyvavimas yra
trumpalaikis. Sis metodas grei¢iau jgyvendinamas, tatiau jo poveikis neturi ilgalaikio efekto.

M. Dewhurst, M. Guthridge ir E. Mohr (2009) teigia, jog daugybé tyrimy patvirtino, jog
Zmonéms, kuriy atlyginimai yra patenkinami, kai kurios nefinansinés priemonés yra veiksmingesnés,
negu papildomi pinigai. Taciau lietuviy mokslininky A. Dromantaités ir kity (2012) teigimu,
»daugelis tyrimy patvirtina, jog nepaisant darbuotojy nuomoniy jvairovés, labiausiai motyvuojantis
veiksnys yra pinigai“. Akivaizdi prieSprieSa ir vieningos nuomonés néra prieita, taciau 2018 m.
L. S. Teng, S. Jayasingam ir K. N. M. Zain (2018) atliko tyrima, kuriame sieké nustatyti pinigy
reikSme motyvacijai, apklausiant skirtingy karty atstovus. Tyrimo rezultatai parodé, kad X (gim.
19641983 m.) kartai riipi pinigai, taciau labai rupi ir geras komandinis darbas. Autoriai pataria X
kartos darbuotojus motyvuoti, nubréziant aiSky plana, kaip pasiekti norimg atlyginimg ar premijas. Y
(gim. 1984-2003 m.) kartai labai svarbus uzsidegimas ir tobulé¢jimas. Siekiant motyvuoti Y kartos
atstovus, autoriai sitilo sudaryti salygas kilti karjeros laiptais ir siekti asmeniniy tiksly. Vadinamoji
,Prarastoji karta® (gim. 1944—-1963m.), anot tyrimo, geba motyvuoti patys save. Jie jaucia didele
pareiga gerai atlikti savo darba. Sis tyrimas parodé, jog klaidinga manyti, kad motyvavimo esmé —
finansinis pagrindas. Taip pat pabréZiama, jog vien finansinis motyvavimas yra neveiksmingas, jei
kartu nesiimama jokiy kity motyvavimo priemoniy.

J. Palidauskaité (2008) taip pat nagrin¢jo skirtingy karty atstovus motyvuojancius veiksnius ir
pateiké motyvavimo priemones, kurios aktualios tam tikrame amZiuje:

e 20-30 mety zmones labiau motyvuoja geras atlyginimas (kuriama $eima, jsigyjamas
bistas), karjeros plétojimo galimybés ir idomios uzduotys;

e 30-40 mety Zmones vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés.
Svarblis tampa socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio skiriama Seimai,

draudimui, atostogoms ir kt.;
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e 40-50 mety amziaus zZmonéms svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas
ir atlyginimas, kuris daro jtaka biisimos pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu maziau
svarbios karjeros galimybés;

e vyresninei 50 mety Zzmonés itin suinteresuoti iSlaikyti savo darbo vieta, jiems svarbesnis
tampa jy darbo pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos
jvertinimas, nors ja jau daug maziau ripinamasi.

Tai rodo, jog daugiausiai vertés atlyginimo dydis motyvacijai turi ganétinai jauname amziuje.
Véliau aktualts tampa kiti aspektai. A. Furnham (2014) teigia, kad pinigai nemotyvuoja, ta¢iau gali
veikti kaip demotyvatorius, jei atlyginimas yra nekonkurencingas. Ir Sis autorius pabrézia, jog
skatinimas pinigais pasizymi labai trumpalaikiu poveikiu. Piniginio skatinimo trukumai apibiidinami
taip:

e adaptacija — kiekvienas jauciasi esgs ,,laimingesnis®, gaves didesne algg ar laiméjes didele
pinigy suma, bet kita vertus, Zmogus greitai jpranta prie naujo gerovés lygio ir laimés pojutis
dingsta;

e palyginimas — zmonés vertina savo turtg, lygindami save su Kkitais, taciau, kildami sékmés
laiptais, jie visada mato turtingesnius uz save;

e alternatyvos — pasak ekonomisty, mazéjancio pinigy ribinio naudingumo désnis pasireiskia
tuo, kad didéjant pinigy sankaupoms, kitos vertybés, kaip antai laisvé ir tikra draugyste, igyja
vis didesnés svarbos;

e padid¢jes nerimas — daznai kylant pajamoms pomégis prasimanyti pinigy kei¢iamas kitais,
kilnesniais pomeégiais. Galbiit tai jvyksta dél to, kad, uzdirbgs pinigy, Zmogus pasijunta esas
savo likimo Seimininkas (A. Furnham, 2014).

Apibendrinant galima teigti, jog motyvavimas pinigais neuztikrina, kad darbuotojai bus
motyvuoti ilgesnj laikg. Be to, did¢jant darbuotojy atlyginimui, vis didesne reikSme turi nefinansinés
motyvavimo priemongs.

DazZniausiai piniginiy motyvavimo priemoniy atsisakoma, kadangi organizacijai triiksta
finansiniy iStekliy. M. Dewhurst, M. Guthridge ir E. Mohr (2009) i$skiria daZzniausias motyvavimo
priemones, kuomet organizacijai stinga finansy:

e tiesioginiy vadovy pagyrimai;

e auksty vadovy démesys;

e galimyb¢ vadovauti projektams ar darbo grupéms.

Sios priemonés organizacijoms nekainuoja. Ankséiau minéty mokslininky atlikto tyrimo metu
paaiskéjo, kad tokio tipo skatinimas yra efektyvesnis uz finansinj. Pasak K. Burton (2012),
nefinansinés motyvavimo priemongs, prieSingai nei finansinés, reikalauja daugiau vadovy

kiirybiskumo. Sios priemonés kainuoja daugiau laiko, ta¢iau turi ilgalaikj poveiki.
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J. Palidauskait¢ (2008) nematerialines paskatas skirsto j socialines (narysté grupéje,
vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas ir kt.) ir institucines (darbo
kulttira, darbo laikas, tobul¢jimo galimybes, darbo vietos garantijos ir kt.). Nagrin¢jant motyvavimo
priemones, reikia pastebéti, jog individo motyvacijos veiksniai neatskiriami nuo tokiy objektyviy
poreikiy tenkinimo charakteristiky, tokiy kaip amzius, profesionalumas, asmeniniai gebéjimai,
Seimyniné padétis, religija, charakteris, temperamentas bei intelektas (E. E. Jancauskas, 2011).
,»QGrupése (komandoje, skyriuje, padaliniuose) veiklos motyvacijai jtaka daro santykiai tarp
darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovybés, objektyviais kriterijais paremtas konkurencingumas,
konflikty sprendimo metodai, mikroklimatas* (E. E. Jancauskas, 2011). Autorius taip pat pastebi, jog
organizacijoje veiklos motyvacija veikia tokie veiksniai kaip organizacijos kulttra, tradicinés
vertybés, organizacijos tikslai — ne vien pelno siekimas, bet ir organizaciné atsakomybé. Atkreipiamas
démesys ] dar viena démenj — valstyb¢je bei visuomenéje besiklostancios charakteristikos: teisinés
sistemos veiklos teisingumas, socialiniy garantijy adekvatumas pagal ankstesnés veiklos rezultatus ir
dabartinés veiklos vertinimg ir kt.

A. Dromantaité ir kiti (2012) nagrinédami motyvavimo priemones isskiria iSorines ir vidines
atlygio priemones. ISorinés atlygio priemonés — materialinis atlyginimas. ,,Ne tik darbo uzmokestis
bei premijos, bet ir galimybé naudotis materialiniais organizacijos iStekliais bei lengvatomis,
padengiamos tam tikro pobitidzio iSlaidos (draudimas, mokymasis, renginiai)“ (A. Dromantaité ir kiti,
2012). Prie i$oriniy atlygio priemoniy autorés priskiria ir palankias darbo salygas, suteikiama statusa,
karjeros perspektyvas, lanksty darbo grafika, papildomas tikslines atostogas bei kvalifikacinius
sertifikatus. Vidinés atlygio priemonés, pasak autoriy, labiau nei iSorinés priemonés priklauso nuo
motyvuojamy asmeny charakteristiky. Nustatyta, jog vidinis atlygis dazniausiai yra reikSmingesnis
aukstesnés kvalifikacijos darbuotojams. Tokius darbuotojus labiau motyvuoja galimybé tobuléti,
dalyvauti priimant sprendimus ir jgyvendinant savo idéjas. Taip pat vidinéms atlygio priemonéms
priskiriama galimybé prisiimti atsakomybe, darbo autonomija, pripaZinimas, saviraiSka bei Kkiti
dalykai. Pastebima, jog, nors ir vidinio motyvavimo priemonéms paprastai nereikia papildomy
organizacijos sgnaudy, taciau jos néra placiai taikomos, kartais darbdaviai netiki tokiy priemoniy
veiksmingumu arba jos atrodo rizikingos.

A. Dromantaite ir kiti (2012) taip pat iSskiria motyvavimo priemones, kurios, jy manymu, itin
svarbios siekiant motyvuoti darbuotojus:

e saugumo, materialiniai poreikiai — darbo salygos, darbo uzmokestis, kontrolé ir skatinimy

sistema, darbo organizavimas, reglamentavimas;

e priklausymo, bendravimo poreikiams — teigiamo mikroklimato kirimas, démesys, galimybé

tartis ir dalytis idéjomis, individualiy laiméjimy jvertinimas;
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e savo potencialioms galimybéms jgyvendinti — kvalifikacijos kélimas, jsipareigojimy ir

atsakomybés skyrimas, galimybé dalyvauti priimant sprendimus, jgyvendinti id¢jas;

e pripazinimo, pagarbos poreikiams — laiku atliekamas norimo elgesio pastiprinimas, statusas,

individualiy tiksly nustatymas, veiklos rezultaty tinkamas ir teisingas jvertinimas.

Nors pripazinimo poreikis akcentuojamas daznai, taciau budai, kuriais §j poreikj reikety
tenkinti, licka neaiSkiis. R. Korsakiené, L. Lobanova ir A. Stankevic¢iené (2011), analizuodamos
motyvacijos priemones, iSskiria budus patenkinti pripazinimo poreikiui. Teigiama, jog labai svarbu
leisti darbuotojui suprasti kad jo pastangos buvo pastebétos. Vadovai skatinami pripazinti darbuotoja
jo bendradarbiy akivaizdoje dél to, kad jis padaré i$skirtinj darbg. Sifiloma paraSyti pripazinimo rasta
ir jsegti ji 1 darbuotojo byla, elgtis su kiekvienu darbuotoju taip kaip su asmenybémis, paskelbti
geriausiy darbuotojy sara8a, iSspausdinti straipsnj apie nusipelniusj darbuotoja, iSklausyti ir suprasti
darbuotojy poreikius, pakeisti darbo vieta (kabineta, stalo vietg) ir pan. Dauguma $iy priemoniy yra
psichologinés arba kainuoja minimalius kastus, todél pripazinimo poreikiy tenkinimas turéty buti
jmanomas kiekvienoje organizacijoje.

V. Grazulis ir E. Markuckiené (2013) atliko tyrima, siekdami i$siaiSkinti, dél kokiy priezasc¢iy
labiausiai keiciasi asmeniné individo motyvacija. Tyrimo rezultatai parode, jog dauguma respondenty
labiausiai motyvuoja jy tobuléjimas, siekiant auk$tesnés kompetencijos. Taip pat paaiskéjo, jog
»motyvacija silpnina vadovy negebé¢jimas ugdyti darbuotojy, juy siekio plétoti kompetencijas ir
saviraiSskos poreikio ignoravimas“ (V. Grazulis, E. Markuckiené, 2013). Todél galima teigti, jog
skatinimas kelti kompetencija, salygy tobuléjimui sudarymas gali veikti kaip efektyvi motyvavimo
priemoneé.

J. Palidauskaité (2008) aptaria tokius motyvuojancius veiksnius kaip darbo turinys, svarba,
tenkanti atsakomybé, pasitenkinimas darbu, darbo vietos saugumas. Anot autores, daZnai yra svarbios
ir darbo salygos, taciau darbuotojai jas vertina ne vienodai, todél skatinama atsizvelgti j kiekvieno
individo poreikius. Be to, prie pasikeitusiy darbo sglygy greitai apsiprantama, tod¢l veiksmingumas
labai trumpalaikis. Dar viena motyvavimo priemoné — darbuotojy autonomijos didinimas. Tai
padaryti galima suteikiant lanksty darbo grafikg bei praturtinant darba, ,,siekiant padaryti jj jddomesnj,
ne tokj monotoniSka, suteikiant darbuotojui didesn¢ atsakomybe® (J. Palidauskaite, 2008). Didele
reikSmeé skiriama atlyginimui, kadangi manoma, jog jis lemia darbo vietos pasirinkimg ir
patrauklumg. Autoré teigia, jog ,,mokamas atlygis ne tik atspindi profesinés veiklos verte platesniame
darbo rinkos kontekste, bet kartu yra profesijos jvaizdzio dalis“. Dar vienas aspektas, turintis jtakos
asmens motyvacijai — darbo jvertinimas. ,,Asmens indélis j organizacijos veiklg ir jo apdovanojimas
uz atliktg veiklg yra tarpusavyje susij¢ veiksniai‘. Kaip ir minéta, anks¢iau nagrinétose teorijose, labai
svarbu yra suvokti darbuotojy liikkesCius bei atlyginti uz veiklg teisingai. Kuomet darbuotojas jaus

neteisybe, atitinkamai koreguos savo pastangas. Motyvacijai reikSmeés turi ir vadovavimo stilius bei
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vadovo santykiai su darbuotojais, ta¢iau pabréziama, jog ,,vadovavimas neigiamai veikia darbuotojus
tik tuomet, kai jie jauciasi nusalinti nuo organizacijos tvarkymo reikaly“ (J. Palidauskaité, 2008).
Dalyvavimas priimant sprendimus, pasak autorés, ,,grindziamas darbuotojy sugebéjimu suprasti, kad
jie jgyja daugiau galimybiy kontroliuoti savo gyvenimg ir darbg“ (J. Palidauskaité, 2008). Jtraukus
darbuotojus j sprendimy priémima, tikétina, jog darbuotojai labiau pritars organizacijos tikslams, o
tai paskatins jy pastangas, kruopstuma ir norg spresti problemas. J. Palidauskaité (2008) isskiria tris
salygas, kad karjera veikty kaip motyvuojanti priemoné:

1) tokios karjeros turi buti siekiama;

2) turi biiti jmanoma;

3) turi bati aiSkus rySys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybiy.

Pastebima, jog tuomet, kai néra galimybiy kilti karjeros laiptais, darbuotojas ne tik
nemotyvuojamas, jo motyvacija veikiama neigiamai. Karjeros galimybés turi biiti patrauklios. Jei jos
neatitinka darbuotojo poreikiy, galimybé pasiekti pareigy, kuriy netrokStama, darbuotojo
nemotyvuos.

V. Grazulis ir kiti (2012) pateiké jsitikinimus, kuriais vadovaujasi dauguma zmoniy Lietuvoje:

e prasmingas darbas bei galimybés reikstis skatina dirbti daugiau nei biitina;

e galimybés naudotis riipima informacija leidZia susidaryti adekvaty pozitrj ir skatina
prisiimti atsakomybe;

e vadovy pasitlymai teikti idéjas plecia akiratj ir skatina ieSkoti naujy galimybiy;

e tobulinama kvalifikacija stabdo prasta darba;

e idomus ir atsakingas darbas yra ne maziau svarbus uz gerai mokama darba;

e jvairls apribojimai reikSti iniciatyva ir vadovy perdém grieZta kontrolé Zlugdo
pavaldiniy vaizduote ir kiirybinguma;

e vadovo autoritetas didéja, kai vienodai gerbiami ir vertinami ne tik vadovaujantys
darbuotojai, bet ir pavaldiniai (V. Grazulis ir kiti, 2012).

Sie aspektai kartu nurodo ir motyvavimo priemones, kurios svarbios Lietuvos zmonéms, todél
apibendrinant galima sakyti, jog, siekiant motyvuoti Lietuvos darbuotojus, biitina suteikti galimybe
reiksti savo nuomong, uztikrinti informacijos prieinamumg, skatinti teikti pasitilymus, iniciatyvas,
sudaryti galimybes kelti kvalifikacija, stengtis, jog uzduotys biity jdomios, suteikti pakankamai
atsakomybés, maziau kontroliuoti bei gerbti ir vertinti visus darbuotojus.

P.P. Phillpsir J. J. Phillips (2019) pateikia motyvavimo priemones, kurios dazniausiai minimos
jvairiuose moksliniuose darbuose. Tai — jvertinimas uz pasiektus rezultatus, pasiekimy darbe
skatinimas, pagarba darbuotojy atzvilgiu, tam tikry jgaliojimy skyrimas, grjZztamojo rySio
uztikrinimas, vadovo ir darbuotojo tarpusavio pasitik€¢jimo stiprinimas, darbuotojy jtraukimas

sprendimy priémimg, aiSkiy lidkesCiy numatymas bei reguliaraus ir skaidraus bendravimo
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uztikrinimas. Visas iSvardintas motyvavimo priemones galima priskirti prie psichologiniy
motyvavimo priemoniy, kadangi jos jstaigai finansiSskai nekainuoja, taciau reikalauja daugiau
démesio ir dideliy vadovo pastangy.

V. Grazulis (2015) iSskyré motyvavimo priemones remiantis A. Maslow poreikiy piramide.
Piramidé¢je nurodyti poreikiai Siomis priemonémis gali biti patenkinti darbo aplinkoje:

e saviraiSka — siekis plétoti savo kompetencijas, vystyti asmening karjera, reiksti kiirybinguma

ir pasididziavimg darbu, priimti svarbius sprendimus ir kt.;

e pagarba ir statusas — noras dalyvauti profesinio tobulinimosi programose, siekti pripazinimo,
aukstesnio statuso, didinti savo atsakomybés ribas ir kt.;

e socialinis (priklausymo) — siekis tapti darbo grupés (komandos) nariu, uztikrinti gerus darbo
santykius, bendrauti su organizacijos partneriais, klientais, bendradarbiais, vadovais,
pavaldiniais ir kt.;

e saugumas — noras, kad vadovo veiksmai biity nuspéjami (pageidautina demokratiski), turéti
garantuotg darbo vieta, saugy darba, socialines garantijas, sveikatos draudima, siekis
naudotis skatinimo programomis, papildomomis lengvatomis ir kt.;

e fiziologiniai — siekis dirbti normaliomis darbo sglygomis, gauti tvarkingg jranga, pakankama
materialinj atpilda, individualias premijas, kasmetines atostogas ir kt. (V. Grazulis, 2015).

Taigi, siekiant motyvuoti darbuotojus, jiems reikia suteikti geras darbo salygas, tinkamas darbo
priemones, finansinj skatinimg, darbo vietos sauguma, socialines garantijas, uztikrinti teigiamus
darbuotojy tarpusavio santykius, suteikti galimybe tobulinti ir plétoti jgtidZius bei kompetencijas,
vystyti karjera.

Pasak A. Bakanausko ir kt. (2011), taip pat labai svarbus jsipareigojimas organizacijai, kuris
véliau tampa motyvuojanciu veiksniu joje likti bei gerai ir sunkiai dirbti. Siekiant ugdyti darbuotojy
Isipareigojima organizacijai, autoriai sitilo uztikrinti galimybe kilti karjeros laiptais, suteikti funkcinj
lankstuma, mazinti statuso skirtumus, diegti komandinj darba, vykdyti tiesioging komunikacija,
organizuoti problemy sprendimy darbo grupes, dalytis pelnu, uzmokest] susieti su gebéjimais ir
laim¢jimais, dalintis informacija bei jtraukti darbuotojus i valdyma. Tokiu atveju darbuotojas jausis
organizacijos dalimi ir bus motyvuotas, kad organizacija veikty s¢kmingai, tuo paciu stengdamasis
ideti kuo daugiau pastangy.

A. Bakanauskas ir kt. (2011) i8skiria tokias egzistuojan¢ias motyvavimo priemones:

e atlyginimas;

e papildomos atostogy dienos (pvz., kaip atlygis uz gerai atlikta uzduot; ar ilga gera
darbg);

e premijos ir/ar priedai prie atlyginimy;

e jvertinimo pazymejimo priemongs (pvz., garbés rastai, padékos);
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o keliongs islaidy 8/ darbg kompensavimas arba atvezimas j darba imonés transportu;
e papildomas (darbdavio apmokamas) sveikatos draudimas;

e papildomas (darbdavio apmokamas) pensijy kaupimas;

e papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas;

e darbdavio apmokamos sveikatingumo paslaugos (pvz., poilsis sanatorijoje);

e sudaroma galimybé mokytis, studijuoti;

e darbdavys sumoka uz studijas ar kvalifikacijos kélimo kursus;

e lankstus darbo grafikas;

e Kita.

Motyvavimo priemoniy gali biiti paciy jvairiausiy, tac¢iau jos paprastai priklauso nuo vadovo
kiirybiskumo ir geb¢jimy jas idiegti savo organizacijoje bei turimy organizacijos istekliy.

Dar viena motyvavimo priemoné — keturiy dieny darbo savaité. Pastaruoju metu atlikti nauji
tyrimai rodo, jog trumpesné¢ darbo savaité gali reikSti mazesnj darbuotojy sergamumg, maziau
nelaimiy ir klaidy darbe, aukstesne darbuotojy motyvacija ir didesnj produktyvuma (D. Guizzo ir kt.,
2019). Tokia priemon¢ yra vertinga, kuomet yra numatytas konkretus, nekintantis darbo laikas. Tokiu
atveju nelieka vienos darbo dienos, ta¢iau nekinta darbuotojo atlygis.

Apibendrinant, motyvavimo priemonés daznai priklauso nuo darbuotojy charakterio savybiy
bei kity aspekty, taciau autoriai sutinka, jog biitina darbuotojams suteikti tinkama atlygj, geras darbo
salygas, pakankamai laisvés, uztikrinti galimybe kelti kvalifikacija, teisingai jvertinti darbo
pasiekimus, uZtikrinti salygas kilti karjeros laiptais. Motyvavimo priemoniy gali buti paciy
Jvairiausiy, taciau jos paprastai priklauso nuo vadovo kirybiskumo, geb¢jimy jas jdiegti savo

organizacijoje.

1.4. Motyvavimo priemoniy sistemy analizé

»Sistema — tai tarpusavyje susijusiy elementy visuma. Elementai tam tikru biidu susieti ry$iais,
nustatomi ty elementy tarpusavio santykiai ir vieta. Si visuma sukuria naujas savybes, kuriy neturi
kiti elementai“ (R. Korsakien¢, L. Lobanova ir A. Stankeviciené, 2011). Kaip minéta ankstesniame
skyriuje, kai kurie autoriai neabejoja finansinio skatinimo nauda, taciau pastebima, jog pavienés
priemongés nesukurs norimo rezultato. Todél, siekiant uztikrinti ilgalaikj darbuotojy motyvavima,
organizacija turéty turéti motyvavimo priemoniy sistema. Literatiiroje daznai motyvavimo priemoniy
sistema tapatinama su motyvavimo sistema. R. Korsakiené, L. Lobanova bei A. Stankevi¢iené (2011)
motyvavimo priemoniy sistema jvardija kaip naudojamy motyvavimo priemoniy sudarytg visuma,
skirtag darbuotojo motyvacijai didinti. PanaSiai §j terming apibiidina R. Bruckuté ir kiti (2012) —

»~motyvavimo sistema yra konkre¢iy motyvavimo metody ir jy priemoniy visuma, uZtikrinanti
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darbuotojo poreikiy, interesy patenkinimg bei turinti jtakg personalo kaitai®“. L. Marcinkevicitté ir
J. Zukovskis (2008) motyvavimo sistema supranta kaip jvairiy motyvavimo priemoniy suderinima,
kurios tarpusavyje tampa sistema. Taigi, motyvavimo priemoniy Sistema — jvairiy motyvavimo
priemoniy sudaryta visuma.

Motyvavimo priemoniy sistemai keliami tam tikri reikalavimai. ,,Organizacijos motyvavimo
sistema turi biiti suformuluota tokiu biidu, kad kiekvienas darbuotojas pasijusty visos motyvy
visumos dalele (R. Korsakiené, L. Lobanova ir A. Stankevicien¢ (2012). Kitaip tariant, motyvavimo
priemonés turi biiti priimtinos visiems darbuotojams. Autorés taip pat pastebi, jog ,.efektyvi
motyvavimo priemoniy sistema apima atlyginimo sistemas, informacijos darbuotojams apie jy darbo
rezultatus, darbo efektyvumo suteikima, konstruktyvig kritikg, darbuotojy rezultaty pripazinima,
jvertinimg, pagyrimg, tinkama vadovavimo stiliy, darbuotojy ugdyma ir dar daug kity procesy“ (R.
Korsakiené, L. Lobanova ir A. Stankevigiené, 2011). V. Silingien¢ (2000) pateikia darbuotojy
motyvavimo sistemos efektyvumo prielaidas:

1) motyvavimo sistema turi biiti kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais);

2) motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy savybes. Ji

turéty biiti kuriama suprantant, kad skirtingi Zmoneés i§ darbo siekia skirtingo atlyginimo;

3) motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiira;

4) motyvavimo sistema turi biiti suderinta su vidine organizacine kulttira, atmosfera;

5) motyvavimo sistemos turi biiti kruopsciai parengtos, kad jas biity galima tinkamai pritaikyti

ir, kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines salygas.

Akivaizdu, jog motyvavimo sistemai keliami auksti reikalavimai. Biitina atsiZvelgti j jvairius
aspektus. Siekiant sukurti efektyvig motyvavimo priemoniy sistemg, vadovas, pasak autoriy
R. Korsakiene¢s, L. Lobanovos ir A. Stankevi¢ienés (2011), turi atsakyti  Siuos klausimus:

e motyvavimo svarba (ar reikia motyvuoti?);

e motyvavimo taikinys (kurj darbuotoja/grupe reikia motyvuoti?);

e motyvavimo objektas (uz ka motyvuoti?);

e motyvavimo priemon¢ (kokig motyvavimo priemong pasirinkti?);

e motyvavimo priemones dydis (kiek daug motyvuoti, kokio dydzio paskata?);
e motyvavimo laikas (kada motyvuoti?);

Taciau Sie klausimai prieStarauja daugeliui autoriy, kurie teigia, kad motyvavimas turéty buti
nuolat vykstantis procesas organizacijoje bei visi darbuotojai turéty biiti vienaip ar Kkitaip
motyvuojami. Sie klausimai galéty biti pritaikyti apdovanojimy, premijy kontekste, siekiant
1$siaiskinti, ar svarbu apdovanoti darbuotojus, kuriuos ir uz kokius nuopelnus, kokios apimties

apdovanojimais ir t. t.

42



Anot I. Skackauskienés ir A. Kiselevskajos (2014) motyvacijos sistema turi aprépti visus
darbuotojus skatinancius veiksnius arba bent didesn¢ jy dalj. Todé¢l autorés rekomenduoja atlikti
darbuotojy apklausg ir nustatyti jy poreikius. R. Korsakiené¢, L. Lobanova ir A. Stankevi¢iené (2011)
apibrézia ir pagrindinius motyvavimo principus, kurie turéty biiti taikomi siekiant sukurti s€ékmingg
motyvavimo priemoniy sistema:

e darbuotojo poreikius reikia susieti su organizacijos uzduotimis, tikslais ir misija;

e atlyginti uz sékmingg individo ar komandos darbg, siekiant organizacijos tiksly ir

jgyvendinant jos misija;

e sudrausminti darbuotojus, kuriy elgsena ir darbo rezultatai prieStarauja organizacijos

uzduotims, tikslams, misijai ir standartams;

e duoti uzduotis, kurios reikalauty auks$tesnio nei vidutinio darbuotojy savarankiSkumo ir

atsakomybés;

e mazinti darbuotojo susiriipinimg pasalinémis problemomis ir sutelkti darbuotojo démesj |

jam skirtas uzduotis;

e palaikyti nuolatinj ry$j ir nuolat informuoti darbuotojus apie organizacijos tikslus bei naujas

uzduotis;

e uztikrinti, kad darbuotojas turéty visas jam biitinas priemones s¢kmingam darbui atlikti.

Sékminga motyvavimo priemoniy Sistema bus tada, kuomet ji bus susieta su organizacijos
tikslais ir bus sudarytos galimybés darbuotojams sékmingai vykdyti paskirtas uzduotis. R.
Korsakiené, L. Lobanova ir A. Stankeviciené (2011) teigia, jog svarbiausia, kad vadovai suprasty,
jog visi motyvavimo veiksniai tarpusavyje koreliuoja.

Autoriai A. Bakanauskas ir kt. (2011) pateikia penkis mitus, kuriuos rekomenduojama griauti,
kuriant motyvavimo priemoniy sistema. Autoriai teigia, jog pinigai neturéty biiti esminé motyvavimo
priemone. Taip pat nereikéty baimintis, jog pasklis blogos naujienos, kadangi jau anks€iau minéti
tyrimai parodé, kad darbuotojai jauciasi geriau, kuomet yra tinkamai informuojami, jtraukiami j
sprendimy priémima. Pastebima, jog nereikéty manyti, kad darbuotojai Zino, kokios priemonés juos
geriausiai motyvuos. Nors ir motyvavimo priemoniy sistema turéty biiti priimtina visiems
darbuotojams, nereikia tikeétis, kad pavyks motyvuoti visus darbuotojus. Taip pat pabréziama ir tai,

jog darbuotojai savaime néra motyvuoti tuo, kad turi darba.

v —
vt —

v —

darbuotojy motyvy posistemiy rysius ir tarpusavio priklausomuma®.
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15 lentelé. Modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus

Modeliavimo principai

Principo esmé

Taikymas motyvuojant
darbuotojus

1. Sistemingumas Susieti visus elementus ir tarp jy Siekti visiSkai patenkinti darbuotojy
esanéius rySius, siekiant bendro veiklos motyvacija
tikslo
2. Visuotinumas Siekti sinergijos, susiejant visus Siekti sinergijos, siejant darbuotojy ir
sistemoje vykstancius procesus, one  jmonés tikslus, motyvavimo
optimizuoti vieng jy principus, metodus ir biidus
3. Hierarchija Nustatomi sistemos ir jos posistemiy  Motyvy klasifikavimo posistemis,
rySiai alternatyviy motyvavimo sprendimy
radimas ir parinkimo posistemis
4. Veiksmingumas I§skiriami  tiksliis  kiekvienos Pagrindinés funkcijos: problemos
sistemos elementai, jilems nustatymo, jvertinimo, sprendimy
priskiriamos atitinkamos funkcijos  pagrindimo ir priémimo
5. Tikslas Siekti  ekonominiy, kiekybiniy, Reikmés patenkinamos suderinus
kokybiniy ir strateginiy tiksly vykdan¢iojo ir  vadovaujanciojo
personalo motyvus
6. Valdymas Nustatyti sistemos valdymo Darbuotojy motyvavimo modelis yra
posistemius veiksmy ir sprendimy visuma, ieSkant
jmonés vidinés ir iSorinés
informacijos, ja nagrin¢jant ir
paskleidziant
7. Adekvatumas Galimybé kurti teorinius modelius, Galimybé taikyti atlikty praktiniy
remiantis  praktiSkai  taikomais tyrimy rezultatus, teoriskai
atitinkamy sistemy modeliais modeliuojant darbuotojy motyvavima
8. Alternatyvumas Apie  sistemos  veiksmingumg Galimybé  pasirinkti  darbuotojy
galima spresti  i§  sprendimo motyvy reikmiy struktiirg
alternatyvy
9. ISraiSkingumas Galimybé pateikti sistemg kaip Galimybé darbuotojy motyvavimo

jvairiy iSraiskos formy modelj,
paremtg schemomis ir
matematinémis formulémis

modelj pavaizduoti schema, atskirus
elementus, iSreik$ti matematinémis
formulémis ir koreliaciniais rySiais

10. Kompleksiskumas

Nurodyti i$orinius rysius su aplinka

Darbuotojy motyvavimas yra jmonés
veiklos valdymo sistemos dalis

Taigi, sistema, kurta remiantis $iais principais, atitiks sisteminius reikalavimus ir rodys

motyvavimo priemoniy rysius.

L. Marcinkeviéitité i$skiria dvi pagrindines darbuotojy motyvavimo modeliy grupes (Zr. 6 pav.).

Pasak autorés, ,,darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie

biidingi konkrecios jmonés vadovams ir darbuotojams*. Modeliai, atsizvelgiant | vadovavimo stilius

ir darbdaviy galimybes, yra aktualiis tose organizacijose, kurios turi didel¢ struktiirg ir daug

vadovaujanéiy pareigybiy. Siuo atveju aktualdis modeliai, atsizvelgiant j darbuotojy motyvus, todél

sitiloma savo organizacijose atlikti tyrimus ir i$siaiSkinti, kokie darbuotojy motyvai vyrauja.
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DARBUOTOJ MOTYVAVIMO MODELIAI

Modeliai, atsizvelgiant | vadovavi- Modeliai, atsizvelgiant | vyraujancius
mo stilius ir darbdaviy galimybes darbuotojy motyvus

Modelis, atsizvelgiant i saviraitkos
motyvus

Modelis, atsizvelgiant | dalyvavimg
imonés valdyme

F 3
A

Modelis, atsizvelgiant | pagarbos
motyvus

Y

Modelis, atsizvelgiant | skatinamaji
vadovavima

A

Modelis, atsizvelgiant | psichologi-
nius motyvus

A J

Modelis, atsizvelgiant | jsakomaji-
vykdomajj vadovavimg

F 3

Modelis, atsizvelgiant | materialinius
motyvus

Y

Modelis, atsizvelgiant | imonés
laiméjimus

A

6 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai
Saltinis: L. Marcinkevi¢iaté (2006) Darbuotojy darbo motyvavimo modeliai. Tiltai. (1), 11-18.

ISskiriami pateikty modeliy pagrindai:

e modelis, atsizvelgiant | saviraiSkos motyvus — darbuotojy savirealizacijos reikmé, kaip pagrindiné
varomoji jéga. Save realizuojantiems darbuotojams biitini i$§tkiai, atsakomybé ir pasididziavimo darbu
jausmas. Modelio valdymo strategija maksimizuoty realig atsakomybe ir suteikty didesn¢ autonomija
dirbant. Supaprastinta kontrolé ir papildomi jgaliojimai teigiamai motyvuoty imoniy darbuotojus. Taikant
$i modelj, darbuotojai biity motyvuojami naujomis ir sudétingesnémis uzduotimis, kuriy anksc¢iau neteko
atlikti;

e modelis, atsizvelgiant | pagarbos motyvus — socialinés darbuotojy reikmés (rysiai su kitais Zzmonémis ir
darbo grupémis). Sio modelio pasirinkimas jpareigoty vadovus padidinti darbuotojy grupiy vaidmenj
paciose jmonése. Vadovai turéty biiti ne organizatoriai ir kontrolieriai, o konsultantai ir réméjai. Modelio
taikymas pagerinty veiklos produktyvumg ir moraling darbuotojy biiklg, jei tinkamai vadovaujant biity
skatinamas socialinis ry8ys, kad pavaldiniai kooperuotysi ir tobuléty komandinis darbas;

e modelis, atsizvelgiant | psichologinius motyvus — aukstesnio lygio darbuotojy poreikiy tenkinimas.
Modelio valdymo strategija apibrézia jmoniy personalo socialines vertybes ir normas, kurios reguliuoja
elgesij ir padeda individams tenkinti jy gyvenimo ir veiklos reikmes;

e modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus — ekonominés reikmés ir jmonés pelno maksimizavimas.
Darbuotojai motyvuojami pinigais (darbo uzmokes¢iu, premijomis, priedais ir kt.). Taikant §j modelj,
nuolat kintanti darbo uzmokesc¢io dalis tapty skatinamaja priemone, o premijos bty mokamos tik uz
nurodyty uzduociy iSankstinj ir kokybiska jvykdyma. Konkretus darbo uzmokescio vertinimo kriterijus
galéty buti darbuotojy produktyvumas, darbo kokybé, malonus, mandagus klienty aptarnavimas.

Taigi, iSsiaiSkinus koks motyvas dominuoja, galima pritaikyti tam tikras motyvavimo
priemones. Vieng tokiy pavyzdziy L. Marcinkevicitit¢ (2005) pateikia, atlikdama savivaldybés
darbuotojy prioritetiniy motyvy tyrimg. Tai — motyvavimo sistema pagal saviraiSkos motyvus (Zr. 7

pav.). Jos pagrindas yra darbuotojy savirealizacijos poreikiai, kaip pagrindiné varomoji jéga.
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MOTYVAVIMO SISTEMA PAGAL SAVIRAISKOS MOTYVUS

Veiklos autonomiSkumas Savaranki$kumas ir atsakomybé

\ 4

Jgaliojimy delegavimas < Atliktos uzduoties jvertinimas laiku
Pasitenkinimas darbu < > Specializuoty uzduoéiy skyrimas
Darbo turiningumas < »| Profesiniy gebéjimy ir veiklos suderinamumas

7 pav. Motyvavimo sistema pagal saviraiskos motyvus

ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 5, 239-247.

Sistemoje autoré parodo, kokie aspektai yra svarbiis darbuotojams, kuriems aktualiausi
saviraiSkos motyvai. Remiantis §iuo modeliu, organizacijos vadovas turi ieskoti biidy, kaip panaudoti
potencialias kiekvieno darbuotojo galimybes.

Taip pat vertinga panagrinéti ir daugiau motyvavimo priemoniy sistemy pavyzdziy. L.
Marcinkeviciateé ir J. Zukovskis (2008) sukiiré motyvavimo sistema, skirta Zzemes tikio bendrovéms

(zr. 16 lentele).

16 lentelé. Motyvavimo sistema pagal ZUB tyrima

Laikotarpis Motyvavimo priemonés

Pirmaisiais darbo metais Terminuota darbo sutartis, atitinkamas darbo uZzmokestis, specialtis riibai ir
darby saugos mokymai, uzduoties tikslingumo nustatymas, apriipinimas arbo
priemonémis ir reikalingais iStekliais, stebéjimas ir mokymas, darbo rezultaty
lyginamoji analizé (lyginant su bendradarbiais).

Antraisiais darbo metais Neterminuota darbo sutartis, atitinkamas darbo uZzmokestis, premijos,
telefono saskaity nuolaidos, darbuotojo sumanumo ir praktisSkumo
vertinimas, stebéjimas ir mokymas, darbo rezultaty lyginamoji analizé
(lyginant su bendradarbiais).

Treciaisiais darbo metais Neterminuota darbo sutartis, atitinkamas darbo uzmokestis, mokymai ir
kursai, fizinio darbo kriivio mazinimas, laiko skyrimas mokymams ir darbui,
stebéjimas, darbo, mokymy ir rezultaty palyginimas su bendradarbiy
atitinkamais duomenimis.

Saltinis: L. Marcinkeviciate, J. Zukovskis. (2008). Zemés iikio bendroviy darbuotojy motyvavimo tobulinimas:

problemos ir perspektyvos. Management theory and studies for rural business and infrastructure development. 110-

116.

Autoriai pastebi, jog tokia motyvavimo sistema efektyvi bus tik tuo atveju, jeigu bendrovéje

bus nustatyti konkretts tikslai, vadovas gebés jtikinti darbuotojus sitilomy motyvavimo priemoniy
nauda, motyvavimo procesas vyks pamazu, vieneriy — trejy mety laikotarpiu. Tenkinant poreikius
motyvavimo proceso metu, atsakomybe dalinsis ir vadovas, ir darbuotojas. Si motyvavimo sistema
pakankamai elementari, taciau apima tiek darbo santykius, tiek atlyginimg, vertinimg, mokymus ir
kt. Toms padioms Zemés tkio bendrovéms (ZUB) L. Marcinkeviéiiité ir R. Petrauskien¢ (2007)
suformavo ir kita Zemés tkio bendroviy motyvavimo modelj (zr. 1 priedas). Siame darbuotojy

motyvavimo modelyje aiSkiai i§skirtos motyvavimo priemonés. Jos priskirtos kategorijoms, kurios
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atitinka A. Maslow poreikiy hierarchija. Pasak autoriy, $Sio modelio pagrindas — ekonominiai poreikiai
ir bendrovés pelno maksimizavimas.
Dar vienas L. Marcinkeviciatés (2005) parengtas motyvavimo modelis — Lietuvos jmoniy

darbuotojy motyvavimo modelis, kuris sudarytas remiantis tyrimais atliktais Lictuvoje (zr. 8 pav.).

. I Saviraikos motyvy ir veiklos suderinamumas
PROFESINIY GEBEJIMY # Individualiy laiméjimy jvertinimas
TAIKYMAS Individualiy plany sudarymas
Specializuoty uzduociy skyrimas

¥

wl

E Veiklos motyvy ir darbo uzmokeséio derinimas

= DARBO UZMOKESTIS Konkretas kriterijai, fvertinant uzmokestj uz darba

8 . | Lengvatinis imonés akcijy isigijimas

E Fiksuotos arba kintamos premijos

= Priedai prie darbo uzmokeséio

Z

| INFORMAVIMAS,

g IGALIOJIMU Atvira komunikacija ir griztamasis rviys

i;}. DELEGAVIMAS IR Sistemingas dalykinés informacijos perdavimas

" Aiskus hierarchinis pavaldumas

= SPRENDIMU PRIEMIMAS P

'5‘ Papildomas jgaliojimy delegavimas

ig Bendri darbuotojy susirinkimai

=]

i;{‘ PROFESINIS UGDYMAS Nuolatinis kvalifikacijos tobulinimas

é # PaZangios technologijos atnaujinimas

E_ Uzduodiu planavimas ir tiksliy terminy nustatymas

7] Darbo eksperty vardy suteikimas

o

=

E "

E SOCIOKULTURINIS Grupinés diskusijos ir konsultacijos

— BEND_RAVIMAS IR # Susitikimai su darbuotojais darbo vietose

VERTYBINES ORIENTACIJOS Negatyviy situacijy naikinimas

8 pav. Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo modelis

sisteminiai tyrimai. (34), 77-92.
ISsiaiSkinta, jog esminiai poreikiai yra profesiniy gebéjimy taikymas, darbo uZmokestis,

informavimas, jgaliojimy delegavimas ir sprendimy priémimas, profesinis ugdymas bei
sociokultiirinis bendradarbiavimas ir vertybinés orientacijos. Modelyje pateikiamos priemoneés,
kuriomis minéti poreikiai turéty buti tenkinami, ta¢iau palieckama pakankamai erdvés nuspresti paciai
organizacijai, kokiu biidy Sias priemones jgyvendinti.

G. Darguzyte (2007), remdamasi konsultanty darbo ypatumais ir motyvavimo teorijomis,

pateiké konsultanty motyvavimo sistemg (zr. 9 pav.).

Darbo Stabilumas

uzmokestis

Santykiai
kolektyve

Konsultanty

motyvavimo

sistema

Darbuotojy Darbo turinys

tobulinimasis

Dalyvavimas
imoneés veikloje

9 pav. Konsultanty motyvavimo sistema
Saltinis: G. Darguzyté (2007). Konsultanty motyvavimo sistema. Jaunasis mokslininkas.
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Sioje motyvavimo sistemoje néra pasiiilomos konkredios priemonés, kaip patobulinti,
pavyzdziui, santykius kolektyve ar kaip elgtis, sickiant, jog darbuotojas jausty pripazinima. Sioje
sistemoje nurodomos kryptys, kurios svarbios zmonéms, dirbantiems konsultanto darba.

Taigi, vieno motyvavimo sistemos ar motyvavimo priemoniy sistemos formato néra. Jos gali
biti pateiktos jvairiais biidais. Mokslininky pateikiamos motyvavimo sistemos ganétinai skirtingos.
Vienos apima tik labai siaurus darbo santykius, nurodo pagrindines motyvavimo Kkryptis, kitos

detalesnés, iSskiriancios aiskias motyvavimo priemones.

1.5.Motyvacijos ir kiirybiSkumo sgsajos

A. Maslow (2006) teigia, jog meno kiirimas gali biiti palyginti motyvuotas, kuomet jis perteikia
patirtj, suzadina emocijas, parodo ar padaro kg nors kitam asmeniui. Taciau meno kiirimas gali biiti
ir palyginti nemotyvuotas, kuomet jis veikiau ekspresyvus, o ne komunikacinis, kuomet kreipiamasi
daugiau j vieno asmens vidy, o ne | asmeny tarpusavio santykius. Autorius analizuoja isSraiskos
poreikio egzistencijg, poreikj iSreiksti organizme Kilusius impulsus veiksmu. A. Maslow (2006)
tyringjo save aktualizuojancius Zmonés. Kirybiskumas buvo visy tirty ar stebéty zmoniy savybé.
Autorius pastebi, jog save aktualizavusio asmens kirybiskumas veikiau giminingas naiviam ir
universaliam nesugadinto vaiko kiirybiskumui. ,,Atrodo, kad tai — veikiau fundamentalus zmogaus
prigimties bruozas, potencija, kuri gimstant suteikiama visiems zmonéms*. Taip pat autorius teigia,
jog dauguma Zzmoniy tg prigimties gebéjimag praranda patyre kultiiros poveikj, taciau kai kurie geba
Ji 18laikyti, arba atkurti, jei buvo prarastas. Kiirybingi Zmonés lengviau pamato tai, kas teisinga ir
tikra. Autorius iSsiaiSkino, jog kiirybingi individai maZiau nuslopinti, suvarZyti, apriboti, kitaip
tariant, jie maziau pasiduoda kultiiros spaudimui. Pastebima, jog kiirybinis elgesys panasus } bet kurj
elges] tuo, jog yra nulemtas daugybés determinanciy. ,,Stebédami i§ prigimties kiirybingus asmenis,
aiSkiai matome, ar jie patenkinti, ar ne, laimingi ar ne, alkani ar sotiis. Aisku ir tai, kad kiirybiné
veikla gali buti kompensacin€, pagerinanti savijauta ar grynai ekonomin¢* (A. Maslow, 2006).
Autorius savo sukurtoje poreikiy hierarchijoje atrado i§im¢iy. Viena juy susijusi su kiirybiskumu.
A. Maslow atrado, jog yra i§ prigimties kiirybisky Zmoniy, kuriy potraukis kurti jiems atrodo
svarbesnis uz visus kitus, su kiirybiSkumu nesusijusius veiksnius. Jy kiirybiskumas gali pasireiksti ne
kaip saves aktualizavimas, kuriam kelig atveria pamatiniy poreikiy patenkinimas, bet nepriklausomai
nuo to, ar pamatiniai poreikiai patenkinti. Analizuodamas kiirybingy asmeny mastyma, autorius
pastebi, kad kiirybingai mastaniam zmogui biidinga drasa, pasiryzimas ir ryztas parodyti drasa.
Taigi, siekis kurti gali buti ne savirealizacijos buidas, o visi$kai atskiras poreikis, nepriklausomas nuo

to, ar kiti jo poreikiai yra patenkinti.
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D. Grakauskaité-Karockiené (2006) analizuodama sglygas, biitinas kiirybiSkumui atsiskleisti,

pasitelkia C. R. Rogerso mokslinius darbus ir iskiria tris vidines salygas, kuriy reikia konstruktyviai

karybai:

1)

2)

3)

atvirumas patir¢iai — ekstensionalumas. Atsivéres patir¢iai, zmogus laisvai priima kiekviena,
gaunamg i§ aplinkos, stimulg, neiskreipta jokiy gyvybiniy reakcijy. Atvirumas — tai visiskai
priesingybé rigidiSkumui, tolerancija dviprasmybei, gebéjimas priimti daugybe, net ir pacios
prieStaringiausios informacijos, neatmetant nieko, kas vyksta;

vidiné vertinimo kryptis. Tai yra svarbiausia kiirybos salyga. Esminis Sios sglygos ypatumas
yra tas, kad sukurtas produktas kuriamas ne dé¢l pagyrimo ar kritikos, o yra svarbus paciam
kar¢jui. Kuré¢jas sugeba jvertinti tai, kas sukurta, remdamasis savo vidiniais $altiniais, o ne
kity Zzmoniy vertinimais ar kritika. Jis gali atsakyti sau, kg i$ tikryjy jam reiskia Sis kiirinys,
kaip jis atspindi jo jausmus, skausmg ar susizavéjimg. Taciau tai nereiSkia, kad nekreipiama
démesio j kity nuomong ar neméginama jos suprasti. Vidiné vertinimo kryptis reiskia tik tai,
kad vertinimo pagrindas slypi asmenybés viduje, o ne iSor¢je, kai sugebama reaguoti savitai
ir joks iSorinis vertinimas néra svarbus ar lemiantis;

gebéjimas nejprastai derinti savokas ar gaunamos informacijos elementus. Sis gebéjimas néra
toks svarbus kaip du pirmieji, taciau kiiryboje gebéjimas laisvai, nebijant derinti jvairias
idéjas, formas, rysius, ,,zaisti elementais ir koncepcijomis bei kurti i$ jy netikétus derinius,
ikiinyti juos, kelti jvairiausias hipotezes ir suteikti joms forma, jzvelgti problemas ten, kur
viskas i§ pirmo zvilgsnio lyg ir aiSku, yra biitinas. Biitent Sioje spontaniskoje kiryboje
1Sryskeéja intuicija, kiirybinés jZvalgos, esmés suvokimas ir i§ daugelio galimybiy ,,nusvinta“

vienintel¢, vertingiausia.

Vidinés salygos kyla 1§ pacio zmogaus, taciau pateikiamos ir iSorinés kurybiSkumo

atsiskleidimo salygos, kurios i§ esmés yra psichologinis saugumas ir psichologiné laisve, todél

nurodomi trys budai, kuriais sukuriamas psichologinis saugumas:

1) visiskai pripaZjstant asmens vertinguma be jokiy iSankstiniy salygy ir reikalavimy. Si

1Sankstine nuostata bus reali tik tuomet, kai mes pazinsime potencialias asmenybés savybes
ir tikésime jos galimybémis. Turédamas tokj pozitri, individas jauciasi saugus ir pamazu

supranta ir jaucia, kad yra vertinamas toks, koks yra;

2) nevertinant kito. Kitam tapti kiirybisku padedame tik tuomet, kai nustojame vertinti kitus

pagal savo susikurtg vertybiy sistemg. Kai kitas nejaucia iSorinio vertinimo, atsiranda
galimybé remtis savo vidine patirtimi ir suvokti, kad vertinimo Saltinis gliidi jame paciame.
Svarbiausia, nevertinti kito, turéti savo nuomong ir leisti kitam laikytis savosios. Jiis
leidziate kitam nesijaudinti dé¢l to, kg pagalvos kiti, nes paliekama teisé turéti savo vidinius
Kriterijus;
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3) sugebant empatiSkai priimti kitg. Jei sugebame jsijausti j tai, kg kitas masto, jaucia, suvokia,
suteikiame tikrg galimybe jaustis saugiam ir iSreikSti savo autentiskaji  AS
(D. Grakauskaité-Karockiené, 2006).

Taigi, siekiant kiirybiniams darbuotojams suteikti psichologinj sauguma ir taip sudarant sglygas
atsiskleisti kuirybingumui, darbovietéje turéty biiti ugdoma bendravimo kultiira, kuomet pripazjstama
visy darbuotojy verté, nesistengiama primesti savo nuomonés bei priimant kitus darbuotojus tokius,
kokie jie yra.

E. Necka (1986) taip pat tyrin¢jo vidinés motyvacijos svarbg kurybiSkumui ir iSskyré vidiniy
motyvy riisis:

1. instrumentinj — norg sukurti kg nors naujo;

N

zaidimo — vidinio pasitenkinimo siekima;

w

kontroliuojamajj — tvarkos ir kontrolés siekima;
4. 1iSraiSkos — norg pasidalyti su kitu Zmogumi savo Ziniomis, gebéjimais, id¢jomis;
5. kurybinio gyvenimo budo siekima.

Darbuotojas, kurj veikia minéti motyvai, motyvuojamas, kuomet suteikiama erdvé
savirealizacijai, autonomiSkumas bei galimybé priklausyti komandai. Tokiu atveju paveikiama ne tik
darbuotojo motyvacija, bet ir kurybisSkumas. T. M. Amabile (1998) iSskyr¢ tris komponentus (Zr. 10
pav.), kurie funkcionuodami kartu sudaro kairybiskuma:

e kompetencija — techninés, procediirinés ir intelektinés zinios;

e kiirybinio mastymo jgudziai — lemia, kaip lanks¢iai ir kiirybingai asmuo sprendzia
problemas;

e motyvacija— vidiné aistra spresti iSkilusig problema vercia ieSkoti kur kas kiirybiskesniy

sprendimy nei iSoriniai apdovanojimai, tokie kaip pinigai.

Kdrybinio
Kompetencija mastymo
jgadziai

10 pav. Kirybiskumo komponentai
Saltinis: Amabile, T. M. (1998). How to kill creativity. Boston, MA: Harward Business School Publishing.
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Daroma prielaida, jog be vieno i§ $iy komponenty kiirybiSkumas negali funkcionuoti. Biitinos
kompetencijos, kiirybinio mastymo jgiidziai ir motyvacija. Tai patvirtina, kad kiirybiniy darbuotojy
motyvavimas yra labai svarbus, kadangi nemotyvuoti kiirybiniai darbuotojai negalés buti kiirybiski.

T. M. Amabile (1998) atlikti tyrimai identifikavo SeSias kategorijas, turinias jtakos
Teigiama, jog vadovai turéty skirti teisingas uzduotis. Tokias, kurios atitikty darbuotojo
kompetencijas, kiirybinio mastymo jgtidzius ir skatinty motyvacija. Uzduotis neturéty biiti nuobodi,
bet ne tokia sudétinga, jog darbuotojas jausty stresa, grésme prarasti kontrolg. Siekiant skirti tinkamas
uzduotis, vadovas turi gerai pazinoti savo darbuotojus, zinoti jy sugeb¢jimus. Pastebima, jog tokig
informacija surinkti atima daug laiko, galbiit dél to, pasak autorés, taip retai darbuotojai gauna jiems
tinkamas uzduotis. Dar vienas svarbus aspektas — laisvé. Biitina darbuotojams suteikti
savarankiSkuma. Kitaip tariant, darbuotojai bus kurybiskesni, jei turés galimybe nuspresti, kaip atlikti
tam tikra uzduotj, taciau uzduotj apibrézti turéty vadovas. Autoré pabrézia, jog aiskiai apibrézti tikslai
daznai skatina darbuotojy kiirybiskuma, ta¢iau taip pat sitilo jtraukti darbuotojus j diskusijg dél tiksly
nustatymo. Proceso autonomija skatina kiirybiskuma ir suteikia darbuotojams didesnj pasitenkinima,
artéjant prie uzduoties jgyvendinimo. KiirybiSkumui reikSmingi ir iStekliai. Du pagrindiniai iStekliai,
kurie turi jtakos kiirybiSkumui — laikas ir pinigai. Vadovai turi atidziai skirstyti Siuos iSteklius,
kadangi sprendimas, kiek laiko ir pinigy skirti komandai ar projektui, gali arba paskatinti, arba
suzlugdyti kiirybiSkumg. Kalbant apie laika, tam tikrais atvejais laiko spaudimas gali sustiprinti
kiirybiSkuma, ypac jei yra stimuliuojama ir motyvacija. Ta¢iau daznai kiirybiSkumas yra zlugdomas
nejmanomai grieztais terminais. Tai sukelia nepasitikéjimg ir perdegima. Darbuotojai jauciasi per
daug kontroliuojami, o tai neabejotinai kenkia motyvacijai. Be to, kiirybai daznai reikia laiko.
AnalogiSkai veikia ir pinigai, taciau jdomu tai, jog skyrus daugiau finansy nei reikalinga,
kiirybiskumas nepadidéja. Taciau ypa¢ skurdus finansavimas labai slopina kiirybiskumg. Tokia
situacija privercia darbuotojus nukreipti savo kiirybiSkuma j papildomy iStekliy paieSkas, o ne j
produkto ar paslaugos kiirimg. Kitas T. M. Amabile (1998) iSskirtas aspektas reik§mingas darbuotojy
kiirybiSkumui — komandos formavimas. Siekiant, jog darbuotojy grupé pateikty kirybisky minciy,
biitina formuoti komanda, kurig sudaro jvairiy patiréiy ir gebéjimy Zmonés. Komandg turi vienyti
tikslas, darbuotojai turi jausti pareiga padéti kolegoms sunkiu metu ir kiekvienas darbuotojas turi
pripazinti unikalias kito darbuotojo zinias ir perspektyvas. Tokiy komandy formavimas reikalauja,
jog vadovas gerai pazinoty savo darbuotojus. Pabréziama ir vadovy paskatinimo svarba. Siekiant
skatinti darbuotojy kurybiskuma, vadovai turéty pabrézti darbuotojo indélio organizacijai svarbg.
Naujos idéjos neturéty buti sutinkamos kritiskai. Taip i$sivysto baimé teikti naujus pasitlymus, 0 tai
neigiamai veikia darbuotojy viding motyvacija. Paskutinis aspektas — organizaciné parama. Vadovai

turéty diegti vertybes, kurios aisSkiai parodyty, jog kiirybinés pastangos yra svarbiausias prioritetas.
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Autorés manymu, vadovai turi labai daug jtakos savo darbuotojy kiirybiskumui, taciau dazniausiai
nesuvokdami veikia prieSingai ir kurybiSkumag Zzlugdo to patys nesuvokdami. Taigi, siekiant
motyvuoti darbuotojus ir paskatinti jy kiirybiskuma, bitina suteikti jiems i$Stkiy, laisvés, pakankamai
1Stekliy, jy idéjy realizavimui, uzsiimti komandos formavimu, skatinti darbuotojus bei suteikti jiems
organizacing parama.

Taigi, kiirybiSkumas itin susijes su motyvacija. KiirybiSkumo kontekste motyvacija suprantama
kaip vienas i§ biitiny komponenty. Taip pat kurybiSkumas gali biiti prigimtiniu poreikiu, kurio

patenkinimas didina darbuotojo motyvacijg veikti.

1.6.Darbuotojy motyvavimo priemonés vieSajame sektoriuje

Dauguma motyvavimo teorijy yra skirtos privataus sektoriaus organizacijoms, kurios
orientuojasi | pelno siekimg. Kadangi vieSojo sektoriaus organizacijos tikslai yra kitokie nei verslo
sektoriaus, egzistuoja ir tam tikri skirtumai, susij¢ su darbuotojy motyvavimu.

Viesojo ir privataus sektoriy pagrindinis skirtumas — veiklos tikslas. Privataus sektoriaus
organizacijos orientuojasi j pelng, o vieSojo sektoriaus — j kokybiSky paslaugy teikimg vardan
visuomenés gerovés (L. J. Mullins, 2016). Sis esminis skirtumas reik§mingas ne tik tuo, jog skiriasi
motyvavimo galimybés, bet ir tuo, kad darbuotojus motyvuoja skirtingos priemonés. Sektoriy veiklos
specifika (tikslas, veiklos kontekstas, veiklos vertinimo kriterijai, sprendimy priémimo procediiros
bei mastai, organizacin¢ kultiira, vertybés, vadovavimo stilius ir kt.) turi jtakos dirbanciy asmeny
motyvacijai (A. Dirzyte, A. Patapas, R. Mikelionyte, 2010).

H. G. Rainey (2009), cituodamas Perry ir Porter (1982), pateikia vieSojo sektoriaus
motyvavimo kontekstg:

e vieSasis sektorius néra orientuotas j pelna, tode¢l skiriasi motyvavimo priemonés ir
veiklos rodikliai;

e jvairios, viena kitai prieStaraujancios ir daznai abstrakCios vertybés, kuriy vieSojo
sektoriaus organizacijos privalo laikytis;

e sudeétingi politiniai procesai, pagal kuriuos vieSojo sektoriaus organizacijos veikia,
itraukia daug veikéjy ir interesy;

e iSorés kontrolés institucijos ir procesai, kurie reglamentuoja vieSojo sektoriaus
organizacijy darbo uzmokesti, paaukstinima, drausme bei taisykles, kurios turi jtakos
darbuotojy mokymui;

e iSorinis politinis klimatas, jskaitant visuomenés poziiirj | mokesc¢ius, vyriausybeg ir

vyriausybés darbuotojus.

52



ViesSojo sektoriaus organizacijy rezultatai dazniausiai negali biti taip lengvai apskai¢iuojami
kaip privataus sektoriaus organizacijose, kuriose skai¢iuojamas gautas pelnas, todél sudétinga vertinti
darbuotojy veiklg ir atitinkamai skirti jvertinimg. VieSojo sektoriaus organizacijy veikla
reglamentuoja daug aspekty, susijusiy su darbuotojy motyvavimu, todél vadovai neturi galimybés
motyvuoti taip, kaip jiems atrodo geriausia.

Darbuotojo motyvacija vieSajame sektoriuje priklauso nuo to, ar sutampa organizacijos ir
darbuotojo vertybés (A. Ritz, O. Neumann, W. Vandenabeele, 2016). Jei organizacija atlieka tokias
funkcijas, kurios darbuotojui atrodo svarbios, jis gali biiti motyvuojamas to, kad darbas jam atrodo
prasmingas ir vertingas. Siekiant paaiskinti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvus, J. L. Perry ir
L. R. Wise (1990) suformavo Tarnavimo visuomenei motyvacijos koncepcija (PSM — angl. The
public service motivation construct). A. Dromantaité ir kiti (2012) cituodami J. L. Perry ir L. R. Wise
(1990) ivardijo viesojo sektoriaus darbuotojy motyvy tipus:

e racionaliis motyvai. Kai kuriuos vie$ojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja naudos
didinimas ir tro§kimas patenkinti privacius tam tikry grupiy interesus;

e normomis gristi motyvai. Sie motyvai yra susije su troskimu tvirtai laikytis etikos
standarty, pavyzdziui, tarnauti vieSajam interesui arba uztikrinti socialine lygybe;

e emociniai motyvai. Sie motyvai atitinka stipry atsidavima jgyvendinant konkregias
vizijas (ugdymas, globa, apsauga, gynyba ir kita.).

Daroma prielaida, jog visy pirma asmuo darbinasi vieSojo sektoriaus organizacijoje vedamas
§iy motyvy, o véliau jie tampa priezastimi gerai ir atsakingai dirbti. S. Anderfuhren-Biget ir Kiti
(2010) tyrinéjo PSM koncepcijos verte, aiSkinant darbo motyvacija vieSajame sektoriuje.
Mokslininkai i$siaiSkino, jog PSM koncepcija turi tvirtg praktinj pagrinda, taciau taip pat autoriai
pabréze, jog vieSajame sektoriuje labai svarbiis geri socialiniai santykiai su vadovu, kolegomis, bei
vadovy pripazinimas.

Skirtumus tarp darbuotojy motyvacijos vieSajame ir privaciame sektoriuose nagringjo
M. Buelens ir H. Van den Broeck (2007). Autoriy teigimu, privataus sektoriaus darbuotojus
finansinés motyvavimo priemonés motyvuoja labiau nei Zzmones, dirbancius vieSajame sektoriuje.
VieSojo sektoriaus darbuotojams svarbesni vidiniai motyvacijos veiksniai, tokie kaip atsakomybé bei
tobuléjimas. Taip pat labai svarbu, jog buty lengvai suderinami jy darbo jprociai ir gaunamos
uzduotys ir buty gerbiamas jy asmeninis gyvenimas. PabréZiama, kad daZznai vieSojo sektoriaus
darbuotojy prioritetas — Seima, todél darbas neturéty jsiterpti j Seimos laikg. Taigi, vieSojo sektoriaus
darbuotojus labiau motyvuoja suteikta atsakomybé, kompetencijy ugdymas ir aiSkus darbo grafikas.

G. A. Brewer ir G. A. Brewer Jr. (2011) tyrinédami vieSojo ir privataus sektoriaus motyvavimo
skirtumus, atliko eksperimenta, kuris parod¢, jog asmuo, atlikdamas ta pacia uzduot] viesojo

sektoriaus organizacijai ir privataus sektoriaus organizacijai, jdés skirtingg kiekj pastangy.
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Mokslininkai padar¢ iSvadg, kad asmuo, kuris atlicka uzduotj vieSojo sektoriaus organizacijai, jg
atliks atsakingiau, greiciau ir tiksliau. Daroma prielaida, jog veikla vieSajame sektoriuje savaime yra
motyvuojanti, kadangi asmuo veikia dél vieso gério, o ne dél kity zmoniy pelno. Pasak B. E. Wright
(2004), viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavime vienas veiksmingiausiy buidy yra suteikti galimybe
darbuotojams pamatyti, kaip jy veikla prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Anksciau Siame darbe nagrinéjant motyvavimo priemones, kaip vienas i§ finansinio
paskatinimo biidy buvo pateikiamas pelno pasidalijimas. Apskritai privataus sektoriaus darbuotojy
atlyginimai daZnai priklauso nuo jy paciy pastangy, organizacijos sékmés. Vie$ojo sektoriaus
organizacijose rysio tarp rezultato ir gauto atlyginimo dazniausiai néra. Taciau ir vieSajame sektoriuje
yra pranasesniy aspekty. Pasak A. Ritz, O. Neumann ir W. Vandenabeele (2016), vieSasis sektorius
sitilo santykinai auk$ta darbo vietos sauguma, gera karjeros perspektyva, santykinai aukStus
atlyginimus Zemo ir vidutinio rango pareigose ir apskritai pastovy atlyginimg. VieSojo sektoriaus
Istaigose daznai siilomos palankesnés darbo valandos.

Pasak V. Morkeviciaus (2013), vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija daznai yra susijusi su
altruistinémis (naudos visuomenei) paskatomis, o privataus sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja
asmeniné nauda. J. Palidauskaités (2008) teigimu, ,,vieSojo sektoriaus darbuotojams svarbesné
draugiska darbiné aplinka®. Z. Dan (2015), atlikgs vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy
motyvacijos skirtumy tyrima, padaré iSvada, jog vieSojo sektoriaus darbuotojams maziaus svarbios
karjeros galimybés, nei darbuotojams privac¢iame sektoriuje. Taip pat teigiama, kad viesojo sektoriaus
darbuotojai yra labiau atsidave savo organizacijai.

Taigi, jei vieSojo sektoriaus organizacija laikosi vertybiy, kurios sutampa su darbuotojo
vertybémis, jis motyvuojamas tuo, kad darbas jam atrodo prasmingas ir vertingas. VieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvai skirstomi ] racionalius, normomis grjstus bei emocinius. VieSojo sektoriaus
darbuotojams svarbesni vidiniai motyvai, tokie kaip atsakomybe¢ ir tobuléjimas. Juos taip pat labiau,
nei privataus sektoriaus darbuotojus motyvuoja atsakomybe¢, kompetencijy ugdymas ir nekintantis
darbo grafikas. Vienas i§ veiksmingiausiy budy motyvuoti vieSojo sektoriaus darbuotojus — leisti
jiems pamatyti, kaip jy atlickami darbai prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. VieSasis
sektorius uztikrina darbo vietos sauguma, karjeros perspektyvas, pastovy atlyginimg. VieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacija susijusi su naudos visuomenei paskatomis, darbuotojams svarbi
draugiSka darbiné aplinka, jie labiau atsidave organizacijai, kuriai dirba, negu privataus sektoriaus

darbuotojai.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONIU SISTEMOS
TOBULINIMO KULTUROS CENTRE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo strategija

Pasak K. Kardelio (2002), ,,XX a. antroje pus¢je atsirades naujas — sisteminis — pozitiris |
visuomeniniy ir individualiy problemy tyrin¢jimus grindZiamas nuostata, kad Sioms problemoms tirti
reikalingi jvairis tiek kiekybiniy, tiek ir kokybiniy tyrimy metodai, papildantys vieni kitus atskiruose
tyrimy etapuose®. Siekiant istirti, kokios motyvavimo priemonés taikomos kultiiros centruose bei
iSsiaiskinti, kokios skatinimo priemonés motyvuoja kultiiros centry darbuotojus, pasirinkta misriy
metody prieiga. ,,Misriy metody prieiga numato ir kiekybiniy, ir kokybiniy duomeny rinkimg tyrimo
klausimui atsakyti“ (V. Morkeviius, A. Telesiené, G. Zvaliauskas, 2008). I§skiriami mi§riy metody
prieigos taikymo motyvai:

1) siekis jveikti atskiry metody trikumus;

2) siekis surinkti jvairesne, turtingesng empiring medziaga;

3) siekis pagrjsti tyrimo rezultatus skirtingais duomeny $altiniais ir formomis (V. Morkevic€ius,

A. Telesiené, G. Zvaliauskas, 2008).

Isskiriamos misriy metody tyrimy strategijos: nuosekliy procediiry, lygiagreciai vykstanciy
procediiry bei transformuojanciy arba pakei¢ianciy procediiry tyrimas (W. J. Creswell ir kiti, 2003).
Siam tyrimui pasirinktas nuosekliy procediiry tyrimas. Tai reiskia, jog kokybiniai ir kiekybiniai
duomenys renkami nuosekliai vieni po kity.

Tyrimo metodika ir organizavimas. Siekiant i$siaiskinti kultiiros centro motyvavimo
priemoniy sistemos tobulinimo galimybes pasirinktas misrus tyrimo metodas, kurj sudaro:

e kokybinis tyrimas — interviu su kultiiros centry direktoriais. Tyrimas atliktas siekiant
1SsiaiSkinti kokia motyvavimo priemoniy sistema veikia kultliros centruose bei
kokiomis priemonémis kulttiros centry vadovai motyvuoja darbuotojus;

e kiekybinis tyrimas — kultiiros centry darbuotojy apklausa, kuria siekta iSsiaiSkinti,
kokios motyvavimo priemongés juos motyvuoja.

,,Veiksniai, kurie turi didziausig jtakg darbuotojy motyvacijai, yra individualis ir priklauso ne
tik nuo aplinkos, bet ir nuo asmenybés, jai tuo metu aktualiy poreikiy ir ambicijy. Todél svarbu
sudaryti tokia motyvacijos sistema, kuri aprépty visus darbuotojus skatinancius veiksnius arba
didesn¢ juy dalj. Tokiai sistemai sudaryti geriausiai tinka darbuotojy apklausa ir jy poreikiy
nustatymas“ (I. Skackauskiené, A. Kiselevskaja, 2014). Siuo atveju aiskinamasi, kaip tam tikri
veiksniai paveikia darbuotojy motyvacija. Siekiant atskleisti tyrimo eigg sudaryta tyrimo loginé

schema (zr. 11 pav.).
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*Moksliniy saltiniy paieska;
*Mokslinés literatlros analizé;

ePasirinkta tyrimo tikslui jgyvendinti tinkama tyrimo
metodika;

ePasirinkta tyrimo imtis;
*V/ykdyta tyrimo dalyviy atranka;

eSudaryti interviu klausimai teorinés analizés
pagrindu;

e Atlikti 5 pusiau sturktdruoti interviu su kultlros
centry vadovais;

e Atlikta kokybinio tyrimo rezultaty turinio (content)
analizé;

*MQ motyvacijos klausimyno ir interviu rezultaty
pagrindu sudaryta struktiruota apklausa;

eApklausa patalpinta internetinéje svetainéje;
eApklausos sklaida respondentams;

eKiekybinio tyrimo rezultaty analizé SPSS programa;

eKokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultaty
interpretavimas;

eParengtos iSvados ir rekomendacijos.

CEC€E€E€<E€€€<s««

11 pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo metodika ir organizavimas. Siekiant i$siaiSkinti kultiros centro motyvavimo
priemoniy sistemos tobulinimo galimybes pasirinktas miSrus tyrimo metodas, kurj sudaro:

e kokybinis tyrimas — interviu su kultiiros centry direktoriais. Tyrimas atliktas siekiant
i§siaiSkinti kokia motyvavimo priemoniy sistema veikia kultliros centruose bei
kokiomis priemonémis kultiiros centry vadovai motyvuoja darbuotojus;

e Kkiekybinis tyrimas — kultiros centry darbuotojy apklausa, kuria siekta i$siaiskinti,

kokios motyvavimo priemonés juos motyvuoja.
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2.2. Kokybinio tyrimo dizainas

Kokybinis tyrimas su kultiros centry vadovais pasirinktas siekiant identifikuoti motyvavimo

priemones, kurias jie taiko skatindami savo darbuotojus. Taikytas pusiau struktiirizuotas interviu su

1§ anksto paruostais 20 klausimy. Toks interviu tipas pasirinktas siekiant pakankamai jsigilinti ]

motyvavimo procesus organizacijose. Kultiiros centry vadovy interviu buvo paimti tiesioginio

susitikimo metu, jy darbo vietoje. Pokalbis buvo jraSomas, vadovai apie tai informuoti, gautas jy

zodinis sutikimas. Bendra interviu trukmé — 4 val. Transkribuoty interviu apimtis — 113 034 simboliai.

Kiekybinis tyrimas atliktas su kultiiros centry darbuotojais. Kultiros centry direktoriy pagalba

iSplatintas klausimynas, kuris parengtas internetiniame puslapyje www.apklausa.lt.

Interviu struktara. Interviu klausimai sudaryti remiantis teorine motyvavimo analize. Interviu

Klausimyna sudaro 20 klausimy, kuriais siekta iSsiaiskinti, kokios motyvavimo priemonés sudaro

kulttiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemg. Klausimai ir jy pagrindimas nurodyti 17

lenteléje.

17 lentelé. Interviu klausimai ir jy pagrindimas

Eil. Klausimas Klausimo tikslas
nr.
1. Kaip vertinate darbuotojg, jo svarba kultiiros centro ISsiaiskinti vadovy pozifirj i darbuotoja.
veikloje?
2. Kokia motyvavimo sistema veikia Jisy vadovaujamame Suzinoti, kokios motyvavimo priemonés sudaro jstaigos
kultairos centre? motyvacing sistema ir kaip sistema veikia.
3. Kokiomis finansinémis ir nefinansinémis priemonémis ldentifikuoti finansines ir nefinansines priemones taikomas
motyvuojate savo darbuotojus? siekiant motyvuoti kultiiros centro darbuotojus.
4. Kaip pasirenkate priemones, kuriomis motyvuoti Suzinoti kokiu budu kultiiros centry vadovai parenka
darbuotojus? priemones, kuriomis motyvuoti darbuotojus.
5. Kokios priezastys paprastai neleidzia jgyvendinti savo ISsiaiSkinti klititis, su kuriomis susiduriama motyvuojant
sumanymy darbuotojy motyvavime? darbuotojus.
6. Kaip puoseléjate savo ir darbuotojy santykius? Suzinoti, kokiomis priemonémis kultliros centry vadovai
palaiko teigiamus savo ir darbuotojy santykius.
7. Kaip daznai ir uz kokius nuopelnus pagiriate savo ISsiaiskinti kaip daznai ir uz ka vadovai pagiria kultiiros
darbuotojus? centro darbuotojus.
8. Kaip uztikrinate galimybe darbuotojams laisvai reiksti Suzinoti kokios sglygos suteikiamos darbuotojams isreiksti
savo nuomone? $avo nuomone.
9. Kaip vertinate bitinybe supazindinti darbuotojus su ISsiaiskinti ar kulttros centry vadovai informuoja darbuotojus
planuojamomis permainomis organizacijoje? Kaip daznai apie permainas organizacijoje.
tai darote?
10. Kiek démesio skiriate darbuotojy supazindinimui su ISsiaisSkinti kiek kultiros centry vadovai skiria démesio
konkreciai jiems priskirtomis funkcijomis, pareigomis? darbuotojy supazindinimui su jy atliekamomis funkcijomis.
11. Kokiomis priemonémis formuojate komanda? Identifikuoti budus, kuriais kultiiros centry vadovai vykdo
savo darbuotojy komandos formavima.
12. Kokias veiklas vykdote, siekiant palaikyti teigiamus Suzinoti ar kultlros centry vadovai imasi veiksmy siekiant
darbuotojy tarpusavio santykius? darbuotojy sutarimo ir jei taip, kokie tie veiksmai.
13. Kokiais buidais supazindinate darbuotojus su iSkeltais ISsiaiSkinti kokiomis priemonémis kultliros centry vadovai
kulttiros centro tikslais? supazindina savo darbuotojus su jstaigos tikslais.
14. Kaip jtraukiate darbuotojus ] sprendimo priémima? SuZzinoti kokiais buidais kultiros centro darbuotojai
Kokiomis temomis? jtraukiami dalyvauti jstaigos sprendimy priémime.
15. Kokie jsipareigojimai, atsakomybé yra skiriami ISsiaiSkinti kokig atsakomyb¢ gauna kultiros centry
darbuotojams, siekiant kultiiros centro tiksly? darbuotojai.

Lentelés tesinys 58 psl.
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17 lentelés tesinys

Eil. Klausimas Klausimo tikslas
nr.
16. Kaip skatinate darbuotojus kelti kompetencijas? I8siaikinti kokiais buidais darbuotojai yra skatinami kelti
kvalifikacija.
17. Kokiais budais uztikrinate saglygas darbuotojy mokymuisi, Identifikuoti suteikiamas salygas darbuotojy kompetencijy
kompetencijy kélimui? kélimui.
18. Kokios kultiros centro darbuotojy galimybés kilti SuZinoti kokios galimybés kultaros centro darbuotojui pakilti
karjeros laiptais? pareigose.
19. Kokia premijy ir apdovanojimy sistema veikia Jusy ISsiaiSkinti uZz kokius nuopelnus darbuotojai gali buti
vadovaujamame kulttiros centre? premijuojami arba apdovanojami.
20. Kokiais budais wuZztikrinate galimybe darbuotojams ISsiaiskinti kulttros centro darbuotojy galimybes save

igyvendinti savo idéjas?

realizuoti.

Saltinis: sudaryta autorés
Kokybinio tyrimo imtis sudaryta pasirinkus kriterinés atrankos metoda bei patogiaja atranka.
Pagrindiniai trys atrankos Kriterijai:
e asmuo uzimantis vadovo pareigas kultiiros centre;
e vadovaujantis ne maziau kaip 40-ies Zmoniy kolektyvui;
e turintis ne mazesne¢ nei 2 mety darbo patirt] einamose pareigose.
Pasirinkti lengviausiai pasiekiami kultiros centry vadovai, remiantis asmeniniais kontaktais.
»Patogioji atranka — neatsitiktinés atrankos rusis, kai tyréjas atrenka tuos zmones, kuriuos jam
patogiausia tirti“ (R. Tidikis, 2003). IS pradziy buvo nutarta atlikti interviu su 3 kulttiros centry

vadovais, ta¢iau siekiant duomeny prisotinimo atlikti dar 2 interviu (zr. 18 lentelg).

18 lentelé. Kokybinio tyrimo imtis

Kultiiros centras Darbuotoju Darbo
skaiCius patirtis
Taurages kultiiros centras 100 11 m.
Raseiniy kultiiros centras 71 2m.
Pasvalio kultiiros centras 70 6 m.
Joniskio kultiiros centras 49 10m
Kelmés kulttiros centras 41 10m

Saltinis: Sudaryta autorés

Pasak N. King, C. Horrocks, J. Brook (2018), sudarant tyrimo imtj, siekiama atrinkti tyrimo
dalyvius, kurie atstovauja su tiriamuoju reiSkiniu susijusiy pozicijy jvairovei. Atsizvelgiant | tai, jog
siekta suzinoti kuo jvairesn¢ kultiiros centry darbuotojy motyvavimo patirt], pasirinkti kulttiros
centrai su pakankamai skirtingu darbuotojy skaic¢iumi bei skirtinga vadovy darbo patirtimi.

Tyrimo etika. Pasak 1. Gaizauskaités ir N. Valavic¢ienés (2016), svarbiausi interviu tyrimo
etikos principai yra pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybe, jo laisvé dalyvauti arba atsisakyti
dalyvauti tyrime, suteikti tyrimo dalyviui pakankamai informacijos apie tyrima, saugoti tyrimo
dalyvio anonimiskuma, konfidencialuma ir privatuma bei riipintis tyrimo dalyviy saugumu, apsaugoti
nuo moralinés Zalos arba kiek jmanoma jos vengti. Tod¢l kvie€iant vadovus atlikti interviu, jiems

buvo pristatytas tyrimo tikslas. Taip pat kiekvieno interviu pradzioje dar kartg pristatyta tyrimo esme,
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paaiskinta, kur ir kaip bus naudojami surinkti duomenys, diskutuota respondentus dominanciais
klausimais. Siekiant iSsaugoti informanty anonimiSkumag, ] interviu transkripcijas nejtraukti
duomenys, galintys padéti nustatyti asmenj.

Duomenuy analizé. Atliktas pazodinis kokybinio interviu iSrasas. ,,Pazodinis iSrasas rodo teksta,
pateikta tyrimo dalyvio zodziais, teiginiais, posakiais® (I. Gaizauskaité, N. Valaviciené, 2016).
Analizuojant interviu taikyta turinio (content) analizé. IeSkota panasiy atsakymy, sudarytos temos,

kategorijos ir subkategorijos. Interviu rezultatai naudoti konstruojant klausimyna.

2.3. Kiekybinio tyrimo dizainas

Apklausos struktiira. Klausimai sudaryti remiantis MQ Motyvacijos klausimynu ir interviu
rezultatais. MQ Motyvacijos klausimynas i§vystytas Junginéje Karalystéje. MQ klausimyng sudaro
144 teiginiai, kuriuos respondentai jvertina 5 baly sistemoje. MQ motyvacijos klausimynas
pasitelktas kaip pavyzdys ir tuo pagrindu sukonstruotas klausimynas. Klausimyng sudaro 4 klausimai
apie respondento lytj, amziy, i$silavinima, darboviete ir 83 teiginiai. Respondenty prasSyta jvertinti
itaka, kurig kiekvienas teiginys daro jy motyvacijai. Respondentai rinkosi tarp 5 atsakymo varianty —
labai padidina, padidina, neturi poveikio, sumazina ir labai sumazina. Klausimynas pateikiamas 2
priede.

Teiginiai sugrupuoti j temg atitinkancias skales. Skalés ir teiginiy grupés nurodytos 3 priede.
Pateikiamas skaliy patikimumas (Zr. 19 lentele), kuris apskaic¢iuotas Chronbacho alfa. Chronbacho
alfa— tai vidinis suderintumas, kuris paremtas koreliacijomis tarp kintamyjy. ,,Moksliniuose darbuose
gerai, kai Chronbacho alfa yra didesné nei 0,70 (V. Pakalniskiené, 2012). Pasak S. Dvylio ir
G. Januzio (2017), jei koeficientas maziau nei 0,40, tai koreliacijos jvertinimas prastas. Nuo 0,40 iki
0,59 — patenkinamas, nuo 0,60 iki 0,74 — geras, nuo 0,75 iki 1 — puikus.

19 lentelé. Skaliy patikimumas

Skalé Telgi{llq Minimum Maximum  Vidurkis Standartinis - Cronbacho
skaicius nuokrypis alfa
Kirybiskumas 4 2,00 5,00 4,0489 ,65385 0,58
Orientacija j rezultatg 2 1,00 5,00 3,7744 ,89499 0,58
Monotonija 2 1,00 5,00 2,4035 89711 0.65
Tobuléjimas 4 2,00 5,00 4,0921 ,67242 0,68
Darbo salygy lankstumas 6 1,67 5,00 4,1090 60756 0,7
Savarankiskumas 3 2,00 5,00 3,7794 ,66905 0,5
Emocinis pasitenkinimas 3 1,00 5,00 4,2657 ,72097 0,79
Atsakomybeé 3 1,00 5,00 3,2506 ,71233 0,4
Stresas 6 1,00 4,33 2,7682 56327 0,52
Nesékmés rizika 4 1,00 4,00 2,2895 81350 076
UZimtumas 4 1,00 5,00 3,2312 66474 0,42
Vadovavimas 6 1,17 5,00 3,4298 ,70329 0,78
Lentelés tesinys 60 psl.
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19 lentelés tesinys

Skalé :E;%g;‘: Minimum Maximum  Vidurkis S;?Jr;?(?_%?s's Crogltf):cho
Jtaka 5 1,40 5,00 3,5594 ,69228 0,73
Konkurencija 3 1,00 5,00 2,9499 1,03353 0.85
Tarpusavio santykiai 4 2,75 5,00 4,2256 ,70835 0,72
Karjera 4 2,00 5,00 3,9154 77355 0,77
[vertinimas 5 1,80 5,00 4,0526 ,66465 0,72
Atlygis uz darba 6 2,20 5,00 4,1218 82309 081
Socialinis uztikrintumas > 2,40 5,00 4,1955 76692 08
Darbas komandoje 1 1 5 4,08 ,853
Individualus darbas 1 1 5 3,63 1,125
Darbo aplinka 1 1 5 4,21 ,798
Darbo priemongés 1 1 5 3,94 ,959

Saltinis: sudaryta autorés

Taigi, remiantis Siomis nuostatomis, galima teigti, jog emocinés gerovés, nesékmés rizikos,
vadovavimo, konkurencijos, karjeros, socialinio uZztikrintumo ir komandinio darbo skaliy
patikimumas yra puikus. Monotonijos, tobul¢jimo, darbo salygy lankstumo, jtakos, tarpusavio
santykiy, jvertinimo, atlygio uz darbg skaliy patikimumas yra geras. Likusiy skaliy patikimumas yra
patenkinamas. Mazesnis patikimumas yra ty skaliy, kuriose vienas teiginys isSreiskia prieSinga
reikSme, nei visi kiti.

Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinkti trijy (Joniskio, Pasvalio, Tauragés) kultiiros centry
darbuotojai, kuriy viso yra 219. Sie kultiiros centrai pasirinkti remiantis patogumo atranka, kadangi
kultiiros centry vadovai sutiko iSplatinti apklausg savo darbuotojams. Apskaiciuota, jog esant 5.5
proc. paklaidai ir 95 proc. tikimybei, tam, kad apklausos rezultatai atspindéty populiacijos nuomong,
bitina apklausti 130 kultiiros centry darbuotojy. Apklausa uzpildé 133.

Tyrimo etika. I. Gaizauskaités ir S. Mikénés (2014) teigimu, svarbiausi kiekybinio tyrimo
respondenty gerove nusakantys principai yra: informuotas ir savanoriSkas sutikimas dalyvauti tyrime,
anonimiskumo ir gautos informacijos konfidencialumo uztikrinimas, Zalos respondentams vengimas.
Respondentai turéjo galimybe pildyti arba nepildyti anketos, kuria gavo el. paStu. Jvadingje
klausimyno dalyje pristatytas tyrimo tikslas ir kaip gauti duomenys bus panaudoti. Siekiant uZtikrinti
respondenty anonimiSkuma, klausimyne tikslingai neuZduotas klausimas apie pareigas
organizacijoje, kadangi Zinant respondento lytj, amziaus grupe, iSsilavinimg bei pareigas, biity
nesudétinga identifikuoti respondento asmen;.

Apklausos rezultaty analizei pasitelkta SPSS programa. Duomenys gauti skaifiuojant
pasiskirstymus, vidurkius. Skai¢iuotas skaliy patikimumas. Siekiant iSsiaiskinti reikSmingus

skirtumus pagal respondenty lytj, amziy ir i$silavinima atliktas Anova testas.
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3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONIU SISTEMOS
TOBULINIMO KULTUROS CENTRE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Darbuotojy motyvavimo priemoniy kultiiros centre, sudaranciy darbuotojy
motyvavimo priemoniy sistema, analizé: kokybinio tyrimo rezultaty pristatymas ir

aptarimas

Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog daugumoje kultiiros centry suformuoty motyvavimo
sistemy néra (zr. 20 lentele). Kokiomis priemonémis motyvuoti darbuotojus, kulttiros centry vadovai
pasirenka atsizvelgdami j turimus iSteklius bei savo individualy pozitrj ; motyvacija. Taip pat
pasirenkamos tos priemone¢s, kurios turi teigiamg poveikj organizacijos veiklai.

20 lentelé. Interviu rezultaty aptarimas (1)

Ar Kkultiros centre yra suformuota Kaip pasirenkate priemones, kuriomis motyvuoti

motyvavimo sistema? darbuotojus?

,Jeigu kalbéti apie rastiskq, apie tokj , <..> i§ tikryjy intuityviai. O Siaip tai atsizvelgiant j turimus

kaip oficialy, kaip dokumentq, tai ne (1).  isteklius, konkrecig situacijq, j tai, kas labiausiai, mano manymu,
motyvuoja konkrety zmogy “ (1).

,Ne“ (2). ,, Tai turbiit cia kiekvienu atveju skirtingai* (2).

,,Tokios sistemos mes nu neturim“ (3). ,, Tiesiog susédam su visais vadovais demokratiniu principu, net
ir tie susirinkimai, kam ko reikia, dél kity mety Ziirimés, kq
perkamés ir taip toliau* (3).

»Ne“ (4). ,.renkuosi visas tas priemones tas, kurios atsiliepty gerai darbui,
bet ir pats Zmogus paskui taip gerai pasijausty “ (4).
,,AS savo turiu“(5). LYAiSku visiskai individualiai. * (5).

Saltinis: sudaryta autorés
Pagrindiné problema, su kuria susiduria kultiiros centry vadovai, siekdami motyvuoti
darbuotojus yra finansiniy iStekliy trikumas (zr. 21 lentele). Taip pat pastebima, kad kai kuriais
atvejais vadovai yra ribojami jstatymy, kurie grieztai reglamentuoja finansinj darbuotojy skatinima,
todél daznai néra galimybés elgtis taip, kaip vadovui atrodo geriausia. Kultiiros centrai daznu atveju
negauna reikalingo finansavimo darbuotojy atlyginimams ir veiklai. Motyvavimas néra nuolatinis,
nenutrikstamas procesas, kadangi darbuotojai motyvuojami tais atvejais, kuomet randama

pakankamai iStekliy.

21 lentelé. Interviu rezultaty aptarimas (2)

Kokios priezastys paprastai neleidZia jgyvendinti savo sumanymy darbuotoju motyvavime?

,, Finansiniai. Riboti finansiniai istekliai* (1).

»lai jstatyminé bazé, pirmiausia, ko negali, tai negali. <..> negalim jgyvendint vien dél finansiniy
galimybiy " (2).

»Jlai pagrindinis yra finansinis“ (3).

»laijo, ¢ia finansai, aisku* (4).

»Nu kokie gali but, jeigu jstaiga gauna vienuolikos ménesiy biudzetq. Atlyginimy. O Siaip biudzetg viso kito
gauname deSimties ménesiy " (35).

Saltinis: sudaryta autorés

Taip pat verta panagrinéti kultiiros centry darbuotojy karjeros galimybes (zr. 22 lentelg). LR

Vietos savivaldos jstatyme nurodoma, jog savivaldybés tarybos kompetencija yra numatyti didZiausia
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leisting pareigybiy skaiCiy biudzetinése jstaigose (LR Vietos savivaldos jstatymas, 2020). Tai
apriboja kultiiros centry vadovy galimybes jsteigti naujas pareigybes. Kultiros centry vadovai negali
laisvai valdyti savo turimy zmogiSkyjy iStekliy, kadangi LR Darbo kodeksas neleidzia atleisti
darbuotojo be svarios priezasties, todél atsiradus darbuotojui, kuris rodo geresnius darbo rezultatus ir
tose pareigose buty tinkamesnis, vadovas neturi galimybeés atleisti darbuotojo, tik dél to, jog atsirado
geresnis. Kita vertus, jstaigos darbuotojams taip suteikiamas darbo vietos saugumas, taciau nelicka
priezasties stengtis. Vienintelis atvejis, kuomet kultiros centro vadovas gali darbuotojui pasitlyti
aukstesnes pareigas, yra tuomet, kai ta darbo vieta atsilaisvina. Tac¢iau siekti karjeros aukStumy néra
galimybés ir dél kultiiros centro struktiiros. Paprastai kultiiros centruose visi darbuotojai yra pavaldiis
direktoriui, néra skyriy ir jy vadovy. Neegzistuoja karjeros pakopos.

22 lentelé. Interviu rezultaty aptarimas (3)

Kokios kultiires centro darbuotojy galimybés Kilti karjeros laiptais?

,Jokiy. <....> Labai riboja jstatyminé bazé. O galimybés tai kokios yra... Jeigu tu gerai uzsirekomendavai, aisku, jeigu
atsirado vieta, sakysim, tai taip, kodél gi ne. <...> Bet tai yra nu... pakankamai reta galimybé* (1).

,Siaip UAB ‘e arba dar kazkur, ar ne, verslo struktiiroj, tu gali palipt nuo darbininko, iki brigadininko, iki padalinio
vadovo, ar ne, iki direktoriaus, gal iki generalinio direktoriaus... Kultiiroj to néra, patys suvokiam, tai yra pareigybiy
skaicius*“ (2).

.Ribotos* (3).

,Nelabai ¢ia yra kur kilti gal. <....> Jei atsilaisvina kokia vieta, tai pirmiausiai pasiiilau saviems . (4).

,Jei tik atsiranda vieta“ (5).

Saltinis: sudaryta autorés
Kaip ir minéta anksciau, kultiiros centry veikloje ypatingai svarbus kiirybiSkumas, galimybé
darbuotojams save realizuoti. Tam kultiiros centry vadovai teikia pirmenybe (zr. 23 lentelg), taciau
taip pat susiduriama su problemomis, kuomet néra istekliy tam, kad darbuotojas galéty jgyvendinti

Savo sumanymus.

23 lentelé. Interviu rezultaty aptarimas (4)

Kokias budais uZtikrinate galimybe darbuotojams jgyvendinti savo idéjas?
,, Visais jmanomais. Stengiuosi visada palaikyt kiekvieng idéjq, tiek moraliskai, kiek tiktais jmanoma — fiziskai, savo
darbu, kiek jmanoma ieskant finansiniy istekliy. Skatinu, giriu ir visos naujos idéjos sveikintinos“ (1).
., Viskas yra atvira. <...> Tokiem a$ Ziauriai atviras, visiSka demokratija, néra taip, kad tarkim tai nejeina j tavo
funkcijas, nepriklauso <...>, bet to is manes néra isgirde * (2).
,, Visada. Pas mane visada yra tas* (3).
,,Savirealizacija tai... Jie turi visiskq laisve daryti, tiktais lésy ne visada biina ir tada krenta ta motyvacija galbiit” (4).
., Materialiai, nes vadovas finansus valdo * (5).

Saltinis: sudaryta autorés

ISryskéjo ir naujos, iSskirtinés motyvavimo priemones, kurias kulttiros centry vadovai taiko
motyvuodami savo darbuotojus (zr. 24 lentele). Viename i§ kultiros centry vyksta jtraukimas j
uZimtumg po darbo. Kartg per savait¢ darbuotojai renkasi Sokiy pamokoms. Juos savanoriskais
pagrindais Sokti mokina kultiiros centro choreografé. Tokiu biidu darbuotojai praleidZia daugiau laiko
kartu, uzsiima fizine veikla, o tai, tikétina, turi jtakos bendrai atmosferai ir tarpusavio santykiams.
Dar viena netradiciné motyvavimo priemon¢ — tikslingas darbuotojy darbo viety sugrupavimas.
Darbuotojams parenkama darbo vieta taip, jog viename kabinete dirbty su kitos srities specialistu,

kurio funkcijos skiriasi ir kasdieniame darbe jie tarpusavyje mazai susij¢. Vadovo manymu,
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darbuotojai, kuriuos jungia bendra veikla, bendrauja bet kuriuo atveju, todé¢l tokiu biidu diegiama
bendrysté tarp reCiau bendraujan¢iy zmoniy. Taciau tikétina, jog naudojant §ig motyvavimo
priemong, biitinas stebéjimas, kadangi darbas viename kabinete su Zmogumi, su kuriuo nepavyksta

sutarti, gali tapti stipriu demotyvatoriumi ir net paskatinti ieSkoti naujos darbo vietos.

24 lentelé. Netradicinés motyvavimo priemongés taikomos kultiiros centruose

IStraukos

Patys darbuotojai eina j savaite kokj vieng kartq, eina Sokti pas Sokiy mokytojg cia. Ir patys darbuotojai suvaziuoja,
kas jau cia nori, ir tenais eina Sokti. <...> Jie cia j Sokius irgi renkas energingai, jiems tas bendravimas tarpusavyje,
Jjiems yra labai svarbus. “(4).

,,AS netgi maisau ir nesodinu j vienq kabinetg zmoniy, kurie labai Salia dirbantj darbg dirba. Dél paprasto dalyko.
<...> Délioju taip, kad jie vienaip ar kitaip turéty tuos skirtingus savo darbus, nes tas bendrystei reikalingas yra
dalykas* (5).

Saltinis: sudaryta autorés

Analizuojant interviu iSskirtos temos, kategorijos ir subkategorijos. ISrySkéjo trys temos:

1) piniginés motyvavimo priemonés — jstaigai léSas kainuojancios priemonés, kurias

darbuotojas gauna pinigine forma;

2) nepiniginés motyvavimo priemonés — jstaigai 1éSas kainuojancios priemonés, kurios

darbuotojui suteikiamos nepinigine forma;

3) psichologinés motyvavimo priemonés — jstaigai nekainuojanéios, neapciuopiamos

priemongs, kurios darbuotojui suteikia tik psichologing nauda.

Kategorijos kilo i§ pasikartojan¢iy motyvavimo priemoniy, kurios sudaré tam tikras priemoniy
grupes. Subkategorijose nurodytos konkrecios motyvavimo priemonés, kurias naudoja kulttiros
centry vadovai. Subkategorijose nurodytos konkrefios motyvavimo priemonés, kurias naudoja
kultaros centry vadovai. 4 priede nurodomos temos, kategorijos ir subkategorijos bei jy pagrindimas
1Straukomis 1§ interviu protokolo.

Kadangi interviu metu siekta identifikuoti motyvavimo priemones, naudojamas kultiiros
centruose darbuotojams motyvuoti, piniginiy, nepiniginiy ir psichologiniy motyvavimo priemoniy
sistemos sudarytos 1§ i§skirty kategorijy ir subkategorijy. Kategorijos tapo motyvavimo priemonémis,
0 subkategorijos — buidais jas jgyvendinti. Zvaigzdute pazymétos motyvavimo priemonés ir jy
variantai Zymi, jog tos priemonés naudojamos dalyje apklausty kultiiros centry.

Sudaryta piniginiy motyvavimo priemoniy sistema nurodoma 12 pav. ISrySkéjo pagrindinés
sritys, kuriose kulttiros centry darbuotojai gali buti motyvuojami. Akivaizdu, jog maZiausiai
galimybiy motyvuoti finansiskai, kadangi visi informantai nurodé finansavimo problemas. [statymas
leidzia darbuotojams moketi priedus ir premijas, taciau kulttiros centrai tam 1¢8y neturi. Priedai gali
biiti skiriami uz kasmetinj darbo vertinimg gerai ir labai gerai. Nuo 2017 mety atsiradusi kintamoji
atlyginimo dalis, kuri kinta priklausomai nuo darbuotojo metinés veiklos vertinimo (LR Valstybés ir
savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo apmokéjimo ir komisijos nariy atlygio uz darbg jstatymas,

2020). Taigi, kulturos centry vadovai turi galimybe mokéti atlyginimg priklausomai nuo darbo
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veiklos kokybés, taciau, atsizvelgiant ] tai, jog kultiiros centrai atlyginimams negauna pakankamai
1€8y, kai kurie vadovai negali savo darbuotojy vertinti gerai arba labai gerai, nors darbuotojai to ir
nusipelné. Tokiu atveju nelieka rySio tarp gero darbo ir atlyginimo, todél darbuotojai ne tik
nemotyvuojami, bet jy motyvacija gali tapti neigiama. Taip pat priedai gali biiti mokami uz papildoma
darbo kriivj. Tokiu atveju darbuotojas turi prisiimti tam tikras papildomas pareigas, uz kurias jam yra
sumokama. Taciau $ia galimybe vadovai taip pat negali laisvai disponuoti. IS esmés darbuotojui
suteikiama galimybe papildomai uzsidirbti.

Premijos gali biiti iSmokamos ne daugiau kaip karta per metus ir jos dydis negali virSyti
darbuotojui nustatytos pareiginés algos pastoviosios dalies dydZio. Premija gali bati skiriama uz
ypatingo projekto igyvendinimg ar ypatingus pasiekimus. Vienas i§ vadovy paminéjo ir valstybines
premijas, o tiksliau — LR Kultiiros ministerijos premijas. Aktualiausios kultiiros centrams — Premija
uz aktyvia, kiirybingg veikla kulttiros centruose ir Premija geriausiems mety kultiiros centrams.
Premija uz aktyvia, kiirybingg veikla kultiiros centruose — tai 28 baziniy socialiniy iSmoky dydzio
premija, skiriama kiekvieny mety gruodzio ménesj vienam kulttiros centro darbuotojui i§ visos Salies.
Premijos geriausiems mety kultiros centrams skirstomos taip:

¢ 90 baziniy socialiniy iSmoky auksc¢iausios kategorijos kultiiros centrui;
e 70 baziniy socialiniy iSmoky pirmosios kategorijos kultiiros centrui;
¢ 50 baziniy socialiniy iSmoky antrosios kategorijos kultiiros centrui arba filialui.

Si premija taip pat skiriama kiekvienais metais, siekiant skatinti kirybinga kultiiros centry
veiklg (LR Kultiiros ministerija, 2019).

Dar viena piniginé motyvavimo priemoné — papildomo darbo galimybé, kurig informantas
apibiidino kaip galimybe¢ uZsidirbti papildomai, atliekant pagalbinius darbus. Galima manyti, jog
darbuotojas motyvuojamas zinojimu, jog yra papildomy galimybiy uzsidirbti. Taigi, kulttiros centry

vadovams jstatymiskai sudarytos saglygos motyvuoti darbuotojus, taciau tam pristinga lesy.
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PINIGINES PR —
M Priedy mokéjimas R eyl MOTYVAVIMO 58 a";al;’:;bé: ©
PRIEMONES

Premijy mokéjimas

..

* motyvavimo priemonés taikomos dalyje kultdros centry

12 pav. Piniginés motyvavimo priemonés kultiiros centruose
Saltinis: sudaryta autorés

Kulturos centry vadovai turi daug daugiau galimybiy motyvuoti savo darbuotojus
nepiniginémis motyvavimo priemonés. Kaip ir minéta anksciau, tai jstaigai kainuojancios priemonés,
kurios darbuotojams suteikiamos nepinigine forma (zr. 13 pav.). Kultiiros centry vadovai investuoja
1 darbo aplinkos gerinima, salygas kelti kvalifikacija, laisvalaikio organizavima bei galimybe i§vykti
1 komandiruotes.

Kaip ir piniginés motyvavimo priemongs, taip ir nepiniginés — jei jstaiga truksta finansiniy
iStekliy, jy atsisakoma, taciau kultiiros centry vadovams nepiniginés motyvavimo priemonés yra
patrauklesnés, kadangi akivaizdi nauda tiek darbuotojui, tiek organizacijai. Darbo aplinkos gerinimas
susijes su visos jstaigos reprezentavimu, biikle, o apripinimas darbo priemonémis savaime susijes su
darbo naSumu, kokybe, kadangi darbuotojams perkami nauji instrumentai ar sceniniai drabuziai jy
kolektyvams. Suteikdami saglygas kelti kvalifikacijg bei mokytis, vadovai ne tik gali motyvuoti
darbuotojus, bet tuo paciu investuoja j jy kompetencijas, kurios aktualios siekiant jgyvendinti jstaigos
tikslus. | komandiruotes paprastai vykstama su meno kolektyvais, tuomet reprezentuojamas kultiiros
centras, miestas, regionas ar net visa $alis. Laisvalaikio organizavimas jstaigos 1ésomis paprastai
vykdomas iSvykomis j kitus kultiiros centrus, kuriuose dalinamasi geraja patirtimi, aptariami jvairiis
techniniai sprendimai, jvertinami kity renginiai ir t. t. Taigi, kultiros centry vadovai, naudodami
nepinigines motyvavimo priemones, ne tik skatina savo darbuotojus, bet ir tuo paciu investuoja j kitus

Jstaigai svarbius aspektus.
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13 pav. Nepiniginés motyvavimo priemonés kultiiros centruose
Saltinis: sudaryta autorés

Dar daugiau motyvavimo priemoniy pasireiSkia per psichologinius aspektus, kadangi tokios
priemonés jstaigai finansiskai nekainuoja (zr. 14 pav.). Kultiiros centry vadovai savo darbuotojams
stengiasi sudaryti lanksty darbo grafika, atsizvelgdami | tai, jog kultiiros centry darbuotojai daznai
dirba vakarais ir savaitgaliais. Interviu metu paaiskéjo, jog kultiiros centry vadovai daugiau ar maziau
skiria démesj teigiamy santykiy kiirimui. Darbo jvertinimas paprastai pasireiskia per pagyrimus ir
padékos rasty jteikimg, nors dalis informanty padékos raStus vertina kaip nebereikSmingus ir
nebevertinamus. Kai kurie kultiiros centry vadovai aktyviai jtraukia darbuotojus j sprendimy
priémimg, ripinasi jy iSsamiu informavimu aktualiomis temomis, stengiasi uztikrinti galimybe

darbuotojams isreiksti savo nuomong.
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14 pav. Psichologinés motyvavimo priemoneés kultiiros centruose
Saltinis: sudaryta autorés

Taigi, nors kultiiros centrai neturi suformuoty motyvavimo priemoniy sistemy, $iy priemoniy

visumg galima laikyti bendra kultiiros centry motyvavimo priemoniy sistema, kuri pavaizduota 8

priede.

3.2. Kultiiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy identifikavimas: kiekybinio

tyrimo rezultaty pristatymas ir aptarimas

Apklausg uZzpildé 133 kultturos centry darbuotojai i§ Joniskio, Pasvalio ir Taurages kultiiros

centry. Jy pasiskirstymas pateiktas 15 paveiksle.
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= Joniskio kultdros centras

[
m Pasvalio kultdros centras 41%

Taurages kultlros centras

15 pav. Responden'a} pasiskirstymas pagal darbo vieta (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Daugiausiai atsakymy gauta i§ Tauragés kultiros centro, taciau reikia pastebéti, jog Tauragés
kultiiros centre yra daugiausiai darbuotojy, bet galima vertinti, jog pasiskirstymas yra apylygis.
Apklausoje dalyvavo 58 vyrai ir 75 moterys. Tai sudaro 56 proc. motery ir 44 proc. vyry

(2r. 16 pav.). Sie duomenys leis panagrinéti, kaip skiriasi vyry ir motery motyvavimas.

= Vyras
= Moteris

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N =133)
Saltinis: sudaryta autorés

Siekiant iSsiaiSkinti respondenty amziy, buvo iSskirtos amziaus grupés (zr. 17 pav.).
Daugiausiai respondenty 4655 mety amziaus, o Siek tieck maziau 36—45 mety amziaus. Po lygiai 26—
35 ir daugiau nei 55 mety amziaus atsakiusiyjy. Maziausiai respondenty iki 25 mety. Naudojantis

Siais duomenimis bus galima palyginti respondentus motyvuojancias priemones pagal jy amzZiy.

= |ki 25
m 26-35
= 36-45

46-55

m Daugiau nei 55

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N = 133)
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Saltinis: sudaryta autorés
Daugiausiai atsakiusiyjy (45 proc.) turi aukstajj universitetinj iSsilavinima (zr. 18 pav.). Taip

pat didelé dalis (27 proc.) pazyméjo, jog turi aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg. Aukstaji
issilavinima turintys darbuotojai sudaro didziaja respondenty dalj. Sie duomenys taip pat leis

paanalizuoti reikSmingus motyvavimo aspektus pagal iSsilavinima.

4%

= Nebaigtas vidurinis

= Vidurinis
= Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis
m Nebaigtas aukstasis

= Aukstasis universitetinis

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Kirybiskumo aspektai kultiiros centry darbuotojams yra itin svarbiis. Galima matyti, jog
galimybe laisvai i8reiksti savo idéjas, respondenty nuomone, labai padidinty jy motyvacijg (zr. 19
pav.). Taip pat labai motyvuoja veikla, kuriai biitinas kiirybiSkumas. Didzioji dauguma respondenty
demotyvuojami, jei néra galimybiy jgyvendinti savo idéjas, taigi akivaizdu, jog kultiros centre

dirban¢iy Zmoniy motyvacijai teigiama poveikj turi galimybe¢ realizuoti save kiirybiskai.

Darbas, kuriame tikimasi asy iniciatyvos -

Darbas, nesuteikiantis galimybiy jgyvendinti savo idéjas -_ _
Darbas, kuriame sudarytos galimybés laisvai iSreiksti _
savo idéjas - I

Karybiskumo reikalaujantis darbas -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Labai padidina  mPadidina  ® Neturi poveikio ™ Sumazina M Labai sumaZina
19 pav. Motyvacija Veikivanéiq kirybiskumo aspekty rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Orientacijos ] rezultatg skale aiSkintasi, kaip kultiiros centro darbuotojy motyvacija veikiama
rezultaty susiejimo su atlyginimu ir apskritai — darbu, kurio esmé yra rezultatas (zr. 20 pav.).
Apklausos rezultatai rodo, jog darbas, kuris orientuotas j rezultatus, teigiamai veikia beveik 70 proc.
darbuotojy motyvacijg. Atlyginimas orientuotas j darbo rezultatus, taip pat turi teigiamg poveik],
taciau net 33,8 proc. respondenty nurode, jog atlyginimas, priklausomas nuo darbo rezultaty, labai

padidinty jy motyvacija. Galima daryti prielaida, jog kultiiros centry darbuotojai dirba vardan
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rezultato ir nori, jog atlyginimai biity susij¢ su pasiektu rezultatu. Jei gaunamas atlyginimas neatspindi

pasiekty rezultaty, darbuotojai demotyvuojami.

Darbas, kuris orientuotas j rezultatus | ———
Atlyginimas orientuotas  darbo rezultatus | .-

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  m Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumazina

20 pav. Orientacijos | rezultatg skalés rodmenys (N =133)
Saltinis: sudaryta autorés

Veikla, kuri nekelia i$$tikiy yra demotyvuojantis veiksnys net pusei respondenty (zr. 21 pav.).
Neigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai turi ir monotoniskas bei jvairovés neturintis darbas. Tai
rodo, jog kultiiros centry darbuotojai bus motyvuojami dirbti, jei darbas kels i8Siikius ir bus jdomus,

o uzduotys jvairios.

Veikia, nekelant 5ok
Morotonises darbos
Neturintis jvairovés darbas || [ N D

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  ® Padidina  ® Neturi poveikio Neturi poveikio M Labai sumazina

21 pav. Motyvacijg veikianCiy monotonijos aspekty rodmenys (N =133)
Saltinis: sudaryta autorés
Apklausos rezultatai rodo, jog respondentams itin svarbus tobuléjimas (zr. 22 pav.). Kuomet

nesudaromos salygos vystyti naujy igiidZiy, darbuotojy motyvacija labai sumazéja. Galimybe tobuléti
darbuotojy motyvacija padidina arba labai padidina. Galima teigti, jog siekiant motyvuoti kulttiros

centry darbuotojus, biitina sudaryti salygas tobulé¢jimui, naujy jgudziy vystymui.

Salygy vystyti naujus jgadZius nebuvimas IS I
Darbas organizacijoje, kuri skatina darbuotojy tobuléjimg I
Salygos darbe jgyti naujy Ziniy ir jgadziy  IEEEEEEE——
Galimybé kelti kvalifikacijg ir tobuléti N
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  mPadidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumazina

22 pav. Motyvacija veikian¢iy tobuléjimo aspekty rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Darbo salygy lankstumas respondentus motyvuoja labai smarkiai (zr. 23 pav.). Kaip ir
i§siaiskinta teorinéje dalyje, laisvé darbo aplinkoje skatina kiirybiskuma ir gebéjima kurti. Sie
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rezultatai tik patvirtina, jog kiirybinj darbg dirbantiems asmenims biitinos lankscios darbo salygos.
Itin didelg reik§me respondenty motyvacijai turi vadovo liberalumas. Kultiros darbuotojy motyvacija
labai padidinama, kuomet vadovas yra atviras bei sukalbamas. Labiausiai kultiiros centry darbuotojai

demotyvuojami, kuomet néra lankstaus darbo grafiko.

Lankstus, sukalbamas vadovas |
Galimybeé pasirinkti darbo kravj I
Poilsio pertraukélés I

Lankstaus darbo grafiko nebuvimas I |
Galimybe dirbti is namy I |

Darbas lanks¢iomis sglygomis I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina  ® Padidina B Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

23 pav. Darbo salygy lanlfstumo poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Geb¢jimas dirbti savarankiskai, darbo uzduociy ir jy jgyvendinimo strategijos planavimas yra
kurybisko darbo dalis. Galimybé nuspresti, kaip atlikti savo funkcijas ir paskirtas uzduotis
respondenty motyvacija veikia teigiamai (zr. 24 pav.). Darbuotojy motyvacija veikiama neigiamai,
kuomet néra galimybiy nuspresti, kokiu bidu atlikti savo funkcijas. Taip ne tik maZinama motyvacija,
bet ir ribojamas darbuotojy kiirybiskumas. Sie rezultatai patvirtina, kad kultiiros centry darbuotojams

reikalingas autonomiskumas jgyvendinant savo funkcijas.

Galimybiy nuspresti, kaip atlikti savo funkcijas, nebuvimas [ NN I
Griezty nurodymy, kaip atlikti funkcijas, nebuvimas [ N N e I
Galimybeé nuspresti, kokiu badu atliksite paskirtas uzduotis [ NRNREE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina  ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

24 pav. SavarankiSkumo poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Emocinis pasitenkinimas kultiriniame darbe yra negin¢ijamas motyvacijos veiksnys daugumai
respondenty (zr. 25 pav.). Darbas, teikiantis pasitenkinimo jausma, yra biitinas daugumai Sios srities
darbuotojy. Suteikus galimybe darbe biiti savimi bei jgyvendinti savo asmeninius siekius, darbuotojy

motyvacijos lygis siekia auksta ar labai auksta pasitenkinimo lygj.
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Darbas, teikiantis pasitenkinimo jausma [N s
Galimybé darbe bati savimi [
Galimybé jgyvendinti savo asmeninius siekius [N
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina ®Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labaisumazina

25 pav. Emocinio pasitenvkinimo poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

IS apklausos duomeny matyti, kad respondentai yra link¢ imtis darby, reikalaujanciy didelés
atsakomybés ir jy motyvacija labai padid¢ja (Zr. 26 pav.). Taciau atsakomybé uz kolegy veiklg ir
tobul¢jimg respondenty motyvacijai neturi poveikio. Tai, jog respondentai link¢ prisiimti didele

atsakomybe, rodo, jog kultiiros centry darbuotojai nori jaustis organizacijos dalimi bei prisidéti prie

jos tiksly.
Atsakomybés u kity darbuotojy veikla nebuvimas [ N B
Atsakomybés uz kltq darbuotojq gerbﬂvj ir tObUIeJlma --_ -

nebuvimas

Veikla, reikalaujanti didelés atsakomybes | i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina  ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

26 pav. Atsakomybeés aspekty poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Gauti duomenys rodo, kad galimybé klysti darbe ir nebiiti uz tai pasmerktiems turi teigiamag
poveikj jy motyvacijai (zr. 27 pav.). Motyvacijg didina ir griezty darbo terminy nebuvimas. Tai, kad
darbuotojas gali dirbti be streso darbe, taip pat daro teigiamg jtaka motyvacijai. Streso darbe
nebuvimas motyvuoja daugiau kaip 72 procentus respondenty. Taciau, analizuojant duomenis apie
darba, reikalaujantj priimti sprendimus jtemptomis darbo salygomis, galima matyti, jog respondenty
nuomonés pasiskirsté beveik tolygiai, todél daroma prielaida, jog dali darbuotojy toks darbas
motyvuoja dirbti geriau, taCiau kitai daliai tai yra demotyvuojantis veiksnys. Gauti apklausos
duomenys rodo, jog darbas jtemptomis salygomis daro neigiamg jtaka respondenty motyvacijai,
taCiau veikla, reikalaujanti susikaupimo stresinése situacijose, néra vien demotyvuojantis veiksnys.
Nemazai respondenty tai jvardijo kaip motyvacija didinantj veiksnj. Analizuojant gautus tyrimo
duomenis galime daryti iSvada, kad stresas darbe visgi yra neigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai

turintis veiksnys.
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Darbas, kuriame darbuotojai nesmerkiami uz padarytas klaidas I |
Darbas, nereikalaujantis griezty terminy laikymosi I |

Darbas be streso I

Darbas, reikalaujantis priimti sprendimus jtemptomis sglygomis I I
Darbas jtemptomis sglygomis IR I

Veikla, reikalaujanti susikaupimo stresinése situacijose I —— L

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  m Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

27 pav. Streso pgveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Didelé profesinés nesékmés tikimybé sumazina respondenty motyvacija (Zr. 28 pav.).
Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad didziajai daliai kultiros darbuotojy, nes¢kmés rizika,
galimybé nuvilti kolegas motyvacija veikia neigiamai. Kultiiros centry darbuotojai bty labiau

motyvuoti, jei jy veikla buty maziau rizikinga.

Tikimybé patirti nesékme ir kolegy nusivylima ]
Tikimybé patirti nesékme pries kolegas I
I

Didelé nesékmés rizika

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Veikla, kurioje maza nesékmés tikimybe

M Labai padidina  ® Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumazZina

28 pav. Nesékmés rizikos poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Beveik pusé respondenty nurodé, jog daug laisvo laiko darbo metu bei darbas nedideliu kraiviu
Jju motyvacija paveikty teigiamai (zr. 29 pav.). Tafiau motyvacija labai padidinama, kuomet

respondenty darbo diena pilna jvairiy, skirtingy veikly, i88tkiy bei pareigy.

Daug laisvo laiko darbo metu | . [
Darbo diena pilna jvairiy, skirtingy veikly [ T e
Darbas nedideliu kraviu | G- [ |

Darbo diena pilna issakiy ir pareigy | .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  ® Padidina B Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

29 pav. Uzimtumo veiksniy poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés
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Galimybe vadovauti pusé apklaustyjy jvertino kaip motyvuojantj veiksnj (zr. 30 pav.). Taip pat
dauguma apklaustyjy nurodé, jog motyvacija padidina svarbiy ir vadovaujanciy pareigy uzémimas.
Taciau reikia atkreipti démesj, jog nemaza dalis respondenty nurod¢, jog vadovavimo aspektai
poveikio jy motyvacijai neturi. Taigi, dalis kultiiros centry darbuotojy galéty biiti motyvuojami

turédami tam tikras vadovavimo funkcijas.

Galimybé vadovauti kitiems darbuotojams I |
Darbas statuso neturinciose pareigose I " |
Svarbiy pareigy uzémimas N

Galimybé vadovauti darbuotojy veiklai IR |
Vadovaujanciy pareigy atlikimas I |
Vadovavimo atsakomybiy nebuvimas I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  m Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

30 pav. Vadovavimo veiksniy poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Galimybe daryti jtakg kity zmoniy sprendimams respondentai jvertino kaip motyvacija
didinantj veiksnj (zr. 31 pav.). Dar labiau respondenty motyvacija didinama, jei yra galimybé daryti
jtaka esminiams organizacijos sprendimams ir veiklos rezultatams. Taciau tiek galimybe¢ kontroliuoti
kitus darbuotojus, tieck buvimas lyderiu, respondenty motyvacijai reikmés neturi. Galima daryti
prielaida, jog kultiros centry darbuotojai nori jsitraukti | organizacijos valdyma, taciau néra

suinteresuoti kontroliuoti kitus darbuotojus ar biiti lyderio pozicijoje.

Galimybeé daryti jtaka kity Zmoniy sprendimams [T ' s
Galimybé daryti jtakg esminiams organizacijos sprendimams [N e
Galimybeé kontroliuoti darbuotojus [ B
Galimybeé daryti jtakg organizacijos veiklos rezultatams [T
Buvimas ne lyderio pozicijoje NN I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina  m Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

31 pav. Jtakos veiksniy poveikio motyvacijai rodmenys (N =133)
Saltinis: sudaryta autorés

Konkurencija respondenty motyvacija veikia labai skirtingai (zr. 32 pav.). Apklaustieji rinkosi
skirtingus atsakymus vienodomis proporcijomis. Tai rodo, kad poziiiris j konkurencijg néra vieningas.
Konkurencija negaléty buti motyvavimo priemoniy sistemos dalis, kadangi poveikis yra pernelyg

skirtingas.
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Konkuravimas kasdieninéje darbo aplinkoje [ e
Konkuravimas dél paaukstinimo arba kity pareigy || NN N e
Konkuravimas su kolegomis dél statuso ir jtakos [ N NN

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M LabaisumaZina

32 pav. Konkurencijos veiksniy poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Darba komandoje respondentai jvertino kaip motyvacija didinantj ir labai padidinantj veiksnj

(zr. 33 pav.). Tai rodo, jog kultiros centry darbuotojai noriai dirba komandoje.

Galimybe dirbti komandoje |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  ®Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

33 pav. Darbo komangoje poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

34 paveiksle matyti, jog nors ir respondentai yra labai motyvuojami, kuomet dirba komandoje,
taciau tai nereiSkia, jog individualus darbas jy motyvacija veikia neigiamai. Tiek komandinis, tiek
individualus darbas turi teigiamg reikSme¢ kultiros centry darbuotojy motyvacijai, tac¢iau dirbant

komandoje darbuotojai motyvuojami Siek tiek labiau.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

34 pav. Individualaus darbo poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Kultiiros darbuotojams itin svarbiis santykiai su kolegomis (zr. 35 pav.). Gerus tarpusavio
santykius, kaip motyvacijai teigiamg poveik] turintj veiksnj, jvertino beveik 90 procenty respondenty.
Draugy darbe neturéjimas respondenty motyvacija veikia neigiamai, o pagarbos savo atzvilgiu
nebuvimas labai sumazina respondenty motyvacija. Galima teigti, jog kultiiros centry darbuotojy

motyvacija labai did¢ja, jei santykiai su kolegomis yra geri.
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Pagarbos savo atZvilgiu nebuvimas [ e
Geri tarpusavio santykiai su kolegomis [IIINNEGGE e
Draugiskai besielgiantys kolegos [ N
Draugy darbe nebuvimas [N |
0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70%  80% 90% 100%
M Labai padidina ®Padidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

35 pav. Tarpusavio santykiy poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Galimybé siekti karjeros motyvuoja didele dali apklausoje dalyvavusiy respondenty (zr. 36
pav.). Kultiiros darbuotojai linke tobuléti ir jgytas kompetencijas pritaikyti naujose pareigose. Svarbu
atkreipti démesj, jog darbas be karjeros galimybiy, bei karjeros galimybiy truikumas darbuotojy
motyvacija labai sumazina, todél siekiant motyvuoti kultiiros centry darbuotojus biitina sudaryti

galimybe pasiekti norimy pareigy.

Galimybeé greitai pakilti j norimas pareigas [N
Karjeros galimybiy trikumas [ I I
Darbas be karjeros galimybiy [ ]
Galimybe kilti karjeros laiptais [ -
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

36 pav. Karjeros poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Apklausos rezultatai rodo, kad respondentams itin svarbus pripaZinimas profesingje srityje (Zr.
37 pav.). Motyvacija labiausiai padidinama, kuomet darbuotojo pastangos jvertinamos viesai.
PanasSiai vertinamas ir vadovo pagyrimas, bei kolegy pripazinimas. Kultiros centry darbuotojy
motyvacija veikiama neigiamai, jei néra sudarytos salygos parodyti turimus sugebéjimus, todél

svarbu suteikti pakankamai erdvés darbuotojy saviraiskai.
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Vadovo pagyrimas [ e

Kolegy pripazinimas [

Viesas jdéty pastangy jvertinimas I e

Galimybiy parodyti savo sugebéjimus nebuvimas I |
Statuso organizacijoje turéjimas [N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina M Padidina W Neturi poveikio M SumaZina M Labai sumaZina
37 pav. lvertinimovpoveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés
Natiralu, jog gerai apmokamas darbas labai motyvuoty didzigjg dalj respondenty (zr. 38 pav.).
Taip pat dauguma apklaustyjy noréty turéti galimybe uzdirbti daugiau pinigy. Tai, jog beveik 70 proc.
respondenty nurodé¢, kad sgsajy tarp darbo uzmokescio ir jdéty pastangy nebuvimas jy motyvacija
veikia neigiamai, rodo, kad darbuotojai galéty biiti motyvuojami atlyginimu, kuris tiesiogiai

priklausyty nuo jy atlikty uzduociy.

Finansiniy paskaty nebuvimas [N

Galimybé uzsidirbti daugiau pinigy NG

Sasajy tarp darbo uZzmokescio ir jdéty pastangy nebuvimas [
Nesaziningas atlyginimas [N

Gerai apmokamas darbas I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina ®Padidina  ® Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

38 pav. Atlygio uz darbg poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Perspektyvy trukumas, nesaugi darbo vieta neigiamai veikia darbuotojy motyvacija (zr. 39
pav.). Dauguma respondenty, kaip motyvacija didinantj veiksnj, nurodé galimybe buti uztikrintu dél
esamos darbo vietos bei galimybe dirbti iki pensijos. Tam tikétina jtakos turi respondenty amzius.

Taigi, siekiant motyvuoti kultiiros centry darbuotojus, biitina uztikrinti darbo vietos sauguma.

Darbo vietos saugumo ir perspektyvy trikumas

Nesaugi darbo vieta

Darbas, i$ kurio galite bati atleistas be svariy priezasciy

Galimybé bati uztikrintu dél esamos darbo vietos

Galimybé dirbti iki pensijos
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Labai padidina  mPadidina  ® Neturi poveikio Sumazina M Labai sumaZina

39 pav. Socialinio uztikrintumo poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés
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Apklausos rezultatai rodo, jog grazi ir tvarkinga darbo aplinka respondenty motyvacijg padidina
arba labai padidina (Zr. 40 pav.). Galima daryti prielaida, kad kulttiros centry darbuotojams motyvuoti
tinkama priemon¢ yra darbo aplinkos gerinimas. Privalédami dirbti nepatrauklioje aplinkoje, kultiiros

centry darbuotojai yra demotyvuojami.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M Labai padidina  ® Padidina Neturi poveikio Sumazina M Labaisumazina

40 pav. Darbo aplinkos poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Tinkamy darbo priemoniy uztikrinimas taip pat yra teigiamai motyvacijg veikiantis veiksnys
(zr. 41 pav.). Idomu tai, kad uzsienio mokslininky tyrimuose darbo priemoniy uztikrinimas néra
laikomas motyvavimo priemone. Tai, kad darbuotojams turi biiti suteiktos darbo priemonés atrodo
elementaru. Kulttros centry darbuotojy motyvacija Sis aspektas veikia teigiamai, todél §i motyvavimo
priemoné turéty biti itin aktuali, kadangi nuo to priklauso ne tik darbuotojo motyvacija, bet ir darbo
atlikimo kokybé. Tikétina, jog neuztikrinant darbo priemoniy, darbuotojy motyvacija mazéja, o ne

stovi vietoje.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Labai padidina  ® Padidina Neturi poveikio SumaZina M Labai sumazina

41 pav. Darbo priemoniy poveikio motyvacijai rodmenys (N = 133)
Saltinis: sudaryta autorés

Taigi, galima teigti, jog kultiiros centry darbuotojy motyvacija didinama, kuomet sudaroma
galimybeé realizuoti idéjas bei parodyti sugebéjimus, taip pat darbuotojai motyvuojami, kuomet veikla
yra jvairi bei kelianti i$§tikius. Darbuotojams labai svarbi galimybé¢ tobuléti ir pritaikyti jgytas Zinias.
Kultiiros centry darbuotojus motyvuoja lankscios darbo salygos bei galimybé nuspresti, kaip atlikti
savo funkcijas. Motyvacija didina ir darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg organizacijos
veiklos klausimais, darbas komandoje bei geri santykiai su kolegomis. Ypatingai motyvacijg
padidinty karjeros galimybés, jvertinimas, darbo vietos saugumas. [takos turi ir graZesné¢ darbo
aplinka bei tinkamy darbo priemoniy uZtikrinimas.

Neigiamg jtaka darbuotojy motyvacijai turi monotoniSkas darbas, stresas bei neseékmeés darbe.
Smarkiai demotyvuoja karjeros galimybiy nebuvimas, finansiniy paskaty trikumas bei

savirealizacijos galimybiy trikumas.
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Toliau analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis, kiekvienai skalei priskirta reik§mé nuo 1 iKi
5. ReikSmés didesnés uz 3 rodo, kad veiksnys motyvuojantis, mazesnés uz 3 — demotyvuojantis. Kuo
reik§mé arCiau 5, tuo veiksnys yra stipriau motyvuojantis.

Tam, kad panagrinéti motyvuojancius veiksnius pagal lytj, atliktas Anova testas. Jei P reikSmé
yra mazesné uz 0,05, tuomet skirtumas tarp ly¢iy yra statistiSkai reikSmingas. Anova testo rezultatai
pagal lytj pateikiami 5 priedase. Vienas pagrindiniy skirtumy tarp ly¢iy yra konkurencijos poveikis
motyvacijai. Vyrus konkurenciné aplinka motyvuoja, ta¢iau motery motyvacijai konkurencija turi
neigiamg jtaka. Moterys, Siek tiek daugiau nei vyrai, motyvuojamos teigiamy tarpusavio santykiy su
kolegomis, karjeros galimybémis, atlygiu uz darbg bei kurybiskumu. Galima daryti iSvada, jog
motery motyvacija yra lankstesné, negu vyry. Tos pacios priemonés motery motyvacija paveikia Siek
tiek labiau tiek viena, tiek kita kryptimi.

Tam, kad tiksliau jvertinti skirtumus tarp lyCiy, iSskirti 5 labiausiai motyvuojantys aspektai
pagal lytj (zr. 25 lentelg). Vyrams labiausiai motyvuojantis veiksnys — emocinis pasitenkinimas, o
moterims — tarpusavio santykiai. Pagrindinis skirtumas yra tas, jog vyrus labai motyvuoja darbo
salygy lankstumas, kuris néra vienas i§ motery labiausiai motyvuojanciy veiksniy, o moteris labai
motyvuoja atlygis uz darba, kuris néra vienas i§ vyrus labiausiai motyvuojanciy veiksniy.

25 lentelé. Labiausiai motyvuojantys aspektai pagal lytj

Nr. Vyrai Moterys
1. Emocinis pasitenkinimas Tarpusavio santykiai
2. Darbo salygy lankstumas Emocinis pasitenkinimas
3. Darbo aplinka Socialinis uZtikrintumas
4, Socialinis uZtikrintumas Darbo aplinka
5. Tarpusavio santykiai Atlygis uz darba

Saltinis: sudaryta autorés

Aptikti ir motyvavimo veiksniy skirtumai tarp amziaus grupiy. Rezultatai pateikiami 6 priede.
StatistiSkai reikSmingas Anova testo rezultatas yra prie monotonijos, savarankiSkumo, uzimtumo,
vadovavimo, tarpusavio santykiy, karjeros, atlygio uz darbg bei socialinio uZtikrintumo skaliy.
Rezultatai rodo, jog monotonija respondenty motyvacijg veikia neigiamai, tafiau ypatingai
monotonija demotyvuoja respondentus, kuriy amzius yra 26-35 ir 36-45 metai. Respondentams,
kuriy amzius yra didesnis negu 55 metai, monotonija motyvacija sumazina nedaug.

SavarankiSkumo aspektai didziausig jtakg turi 3645 mety amZiaus respondenty motyvacijai
(zr. 42 pav.). Ne toks reik§mingas motyvatorius — galimybé paciam spresti, kaip atlikti savo uzduotis
yra respondentams, kuriems yra iki 25 ir daugiau nei 55 mety. Matyti, jog esant darbingiausiame
amziuje, kulttiros centry darbuotojus labai motyvuoja galimybé buti savarankiSku atliekant savo

funkcijas.
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42 pav. Savarankiskumo poreikis pagal amziy
Saltinis: Sudaryta autorés

Uzimtumas labiausiai motyvuoja 26-35 m. ir 36-45 m. amZiaus respondentus. Sis amZius
laikomas darbingiausiu Zmogaus amziumi. Kity amziaus grupiy respondentus uzimtumas taip pat
motyvuoja, taciau ne taip smarkiai. 26-35 ir 36—45 m. respondentus taip pat labiausiai i$ visy amziaus
grupiy motyvuoja galimybé vadovauti. Galimybé daryti jtaka itin reikSminga 3645 m. amZiaus
respondentams (zr. 43 pav.). Vyresniy respondenty motyvacija $io aspekto taip smarkiai neveikiama.

4,0000
3,9000
3,8000
3,7000
3,6000
3,5000
3,4000
3,3000
3,2000
3,1000
3,0000

2,9000
Iki 25 26-35 36-45 46-55 Daugiau nei 55

43 pav. takos poreikis pagal amziy
Saltinis: Sudaryta autorés
Geri tarpusavio santykiai labai smarkiai motyvuoja visas amziaus grupes. Siek tiek maziau —

55 ir daugiau mety amziaus respondentus. Taip pat iki 25 m., 26-35 m. ir 3645 m. amziaus
respondenty motyvacijai karjeros galimybés turi didesne teigiama jtaka, nei vyresniems
respondentams.

Galima iSskirti 5 labiausiai motyvuojancius veiksnius pagal amziy (Zr. 26 lentelg). Matyti, jog
labiausiai motyvuojantys veiksniai pagal amziy pasiskirsto ganétinai skirtingai. Iki 25 m. ir daugiau
nei 55 m. respondentus labiausiai i§ visy veiksniy motyvuoja emocinis pasitenkinimas. Tai reiskia,
jog iy amziaus grupiy atstovai labiausiai motyvuojami galimybés darbe jgyvendinti savo asmeninius
siekius, darbe buti savimi, dirbti darba, kuris teikia pasitenkinimg. 26—35 m. respondentus labiausiai

motyvuoja grazi ir tvarkinga darbo aplinka. 36—45 m. respondenty motyvacija labiausiai padidéja del
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uztikrintumas.

26 lentelé. Labiausiai motyvuojantys veiksniai pagal amziy

gery tarpusavio santykiy su kolegomis. 46—55 labiausiai motyvuojanciu veiksniu tampa socialinis

1ki 25 m. 26-35 m. 36-45 46-55 Daugiau nei 55
m.

Emocinis Darbo aplinka Tarpusavio Socialinis Emocinis

pasitenkinimas santykiai uztikrintumas pasitenkinimas

Tobuléjimas Tarpusavio Emocinis Tarpusavio Darbo salygy
santykiai pasitenkinimas santykiai lankstumas

Tarpusavio Atlygis uz darbg Socialinis Emocinis Darbo aplinka

santykiai uztikrintumas pasitenkinimas

Darbo aplinka Socialinis Tobuléjimas Atlygis uz darba Kurybiskumas
uztikrintumas

5. Kiirybiskumas Emocinis [vertinimas Darbo priemonés  Individualus

pasitenkinimas darbas

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip tam tikros motyvavimo priemonés veikia darbuotojo motyvacija priklauso ir nuo jo
iSsilavinimo. Anova testo rezultatai pagal iSsilavinimg pateikiami 7 priedase. Skirtumai taip pat
ganétinai zymus. KurybisSkumo aspektai didesng teigiama jtaka turi respondentams, kuriy
i$silavinimas yra aukstesnis. Respondenty, kuriy iSsilavinimas yra nebaigtas vidurinis, vidurinis ir
profesinis, motyvacijai monotonija neigiamos jtakos neturi, tacCiau respondentams, kuriy
i$silavinimas aukstasis, aukStasis neuniversitetinis bei nebaigtas aukstesnis, monotoniskas darbas
motyvacija mazina. ISanalizavus visus rezultatus, matyti, jog auks$taji iSsilavinimg turintys
respondentai labiau motyvuojami tobuléjimo, savarankiskumo, uzimtumo, karjeros, jvertinimo
aspekty.

ISskirti 5 labiausiai motyvuojantys veiksniai pagal iSsilavinimag (Zr. 27 lentelg). Labiausiai
motyvuojantis aspektas respondentams, kuriy iSsilavinimas yra nebaigtas vidurinis — kirybiSkumas.
Respondentams, kuriy iSsilavinimas yra vidurinis, labiausiai motyvacija padidina socialinis
uztikrintumas. Profesinj iSsilavinimg turintiems respondentams motyvacija labiausiai didina
tinkamos darbo priemonés. Tiek aukstajj neuniversitetinj, tick nebaigta aukstajj, tiek aukstajj
universitetin] i§silavinimg turintiems respondentams labiausiai motyvuojantis veiksnys yra emocinis

pasitenkinimas. Kitaip tariant darbas, kuris teikia pasitenkinima, kuriame yra galimyb¢ biiti savimi

bei jgyvendinti asmeninius siekius.

27 lentelé. Labiausiai motyvuojantys veiksniai pagal iSsilavinima

Nr. Nebaigtas Vidurinis Profesinis Aukstasis Nebaigtas Aukstasis
vidurinis neuniversitetinis auksStasis universitetinis
1. Kaurybiskumas  Socialinis Darbo Emocinis Emocinis Emocinis
uztikrintumas ~ priemonés pasitenkinimas pasitenkinimas  pasitenkinimas
2. Darbo salygy Darbo salygy Darbo salygy Komandinis Darbo aplinka ~ Tarpusavio
lankstumas lankstumas lankstumas darbas santykiai
3. Emocinis Darbo aplinka ~ Darbo aplinka  Tarpusavio Komandinis Darbo aplinka
pasitenkinimas santykiai darbas
4. Orientacija i Komandinis Individualus Darbo aplinka Darbo salygy Socialinis
rezultatg darbas darbas lankstumas uztikrintumas
5. Individualus Tarpusavio Tarpusavio Atlygis uz darbg ~ Kurybiskumas  Atlygis uz
darbas santykiai santykiai darbg

Saltinis: sudaryta autorés

81



Sie rezultatai patvirtina teorines prielaidas, kad motyvacija priklauso nuo darbuotojy lyties,
amziaus bei iSsilavinimo.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokie motyvavimo veiksniai labiausiai motyvuoja visus respondentus,
apskaiciuotas skaliy vidurkis (Zr. 44 pav.). Labiausiai kultiros centry darbuotojus motyvuoja
emocinis pasitenkinimas, tarpusavio santykiai bei darbo aplinka. Teigiama reik§me¢ turi socialinis
uztikrintumas, atlygis uz darba, darbo salygy lankstumas, tobul¢jimas ir kt. Jtakos, vadovavimo,
atsakomybés bei uzimtumo rezultatai suteikia tvirto pagrindo teigti, kad tokie veiksniai motyvuoja
kultiiros centry darbuotojus, kadangi rezultatai Siose skalése pasiskirsté jvairiai. Tikétina, jog tokios
motyvavimo priemonés biity veiksmingos tik nedidelei daliai darbuotojy. Neigiamg jtakg darbuotojy

motyvacijai daro konkurencija, stresas, monotoniskas darbas ir nesékmés rizika.

Emocinis pasitenkinimas

Tarpusavio santykiai
Darbo aplinka
Socialinis uztikrintumas
Atlygis uz darba
Darbo salygy lankstumas
Tobuléjimas
Komandiskumas
Jvertinimas
Kdrybiskumas

Darbo priemonés
Karjera
Savarankiskumas
Orientacija j rezultata
Individualumas

Jtaka

Vadovavimas
Atsakomybé
UZimtumas
Konkurencija

Stresas

Monotonija
Nesékmeés rizika

0,0000 0,5000 1,0000 1,5000 2,0000 2,5000 3,0000 3,5000 4,0000 4,5000

44 pav. Labiausiai motyvuojantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti i§vada, jog kultiiros centry darbuotojy motyvacija didina galimybé jgyvendinti
asmeninius siekius, darbe biiti savimi ir dirbti tokj darba, kuris teikia pasitenkinimg. Taip pat
darbuotojams itin svarbis tarpusavio santykiai su kolegomis bei aplinka, kurioje gera dirbti. Du patys
svarbiausi veiksniai priklauso psichologinéms motyvavimo priemonéms, todél darbuotojy

motyvacija gali biti padidinta ir be finansiniy iStekliy.
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3.3. Kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultaty interpretavimas

Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog kultiiros centrai neturi suformuoty motyvavimo sistemy,
o darbuotojus motyvuoja remdamiesi savo asmenine patirtimi bei turimais iStekliais. Be to,
motyvavimas néra nenutriikkstamas procesas, jis atlickamas ne sistemingai, o fragmentiskai. ISryskéjo
ir finansiniy i$tekliy motyvacijai didinti problema. Kultiiros centrai neretai neturi uztektinai finansy
darbuotojy darbo uzmokescCiui bei veiklai, tafiau ypatingai stengiasi uztikrinti galimybe
darbuotojams realizuoti savo sumanymus, idéjas. Taip pat paaiSkéjo, kad kultiiros centruose néra
karjeros galimybiy. Atsizvelgiant | kiekybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog darbuotojy
motyvacija didéja esant karjeros galimybéms ir mazéja, kai jy néra, todél kultiiros centry darbuotojai
tokiu atveju yra demotyvuojami.

Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad kultiiros centry darbuotojus motyvuoja galimybé
iSreiksti savo idéjas, veikla, kuri reikalauja kirybisky sprendimy. Kultiiros centry darbuotojy veikla
savaime yra reikalaujanti kiirybiskumo. Interviu tyrimo metu taip pat iSsiaiskinta, kad vadovai skatina
ir pritaria naujoms idéjoms, jas kaip galédami palaiko, todé¢l galima daryti i§vada, jog $is motyvacijos
veiksnys kultiros centruose yra jgyvendinamas.

Taip pat kultiros centry darbuotojai galéty biiti motyvuojami, jei gaunamas atlyginimas biity
susijes su jy pasiektais rezultatais. Kokybinio tyrimo metu issiaiskinta, kad nuo 2017 m. tam yra
suteikta galimybé (2017 m. priimtas naujas Valstybés ir savivaldybés jstaigy darbuotojy ir komisijos
nariy darbo apmokéjimo jstatymas), kadangi jvesta kintamoji atlyginimo dalis, kuri visi$kai priklauso
nuo darbuotojo metiniy uzduo€iy jgyvendinimo. Taciau, kaip parodé¢ kokybinis tyrimas, tai tik
teorinés galimybés. Kaip ir minéta, kartais kultiiros centry vadovai negali jvertinti savo darbuotojy
tinkamai dél biudZeto 1¢Sy stokos. Jvertinus darbuotoja gerai ar labai gerai, jam turi biiti mokama
darbo uzmokescio kintamoji dalis, taciau vadovai kartais privalo jvertinti savo darbuotojus
patenkinamai, nes mokéti kintamajg dalj jstaiga 1éSy neturi.

Kultiiros centry darbuotojy motyvacijg didina darbo jvairovée ir i1§§tukiai. Anksciau analizuotoje
mokslingje literatiiroje buvo pastebima, kad i$Stikiai motyvuoja tik tuomet, kai jie atitinka darbuotojo
galimybes, taciau néra per lengvi ar per sudétingi. Vadovas turéty gerai paZinoti savo darbuotojg ir
tinkamai jvertinti jo galimybes, prie§ paskirdamas tam tikras uzduotis.

Labai veiksminga motyvacijos priemoné¢ — salygy tobulintis sudarymas. Kulttiros centry
darbuotojy motyvacija kyla, kuomet yra galimybé kelti kvalifikacija, jgyti naujy ziniy bei jas
pritaikyti darbo aplinkoje. Interviu metu iSsiaiSkinta, jog kultiros centry vadovai darbuotojy
tobul¢jimg laiko prioritetu. Jie suvokia, jog taip ne tik motyvuojamas darbuotojas, bet ir jo igytos
zinios yra naudingos kultiros centro veiklai. Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada,

jog §is motyvavimo veiksnys kulttiros centruose yra jgyvendinamas.
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Didele reikSme motyvacijai turi lanksc¢ios darbo sglygos, kurias kulttiros centry vadovai taip pat
stengiasi suteikti darbuotojams. DidZioji dalis respondenty taip pat nurodé, jog jy motyvacija padidina
lankstus ir sukalbamas vadovas. Interviu metu kultiiros centry vadovai minéjo, jog suprasdami darbo
specifika, darbuotojams suteikia kiek jmanoma daugiau laisvés, esant poreikiui, iSleidzia susitvarkyti
savo asmeninius reikalus ir pan. Kultiiros centry darbuotojai nurodé¢, jog jy motyvacija didina
galimybé biiti savarankiSkais bei veikla, reikalaujanti didelés atsakomybés. Jiems svarbu, kad galéty
patys nuspresti, kaip vykdyti savo funkcijas bei paskirtas uzduotis. Interviu su kultiiros centry
vadovais buvo iSsiaiSkinta, kad vadovai stengiasi per daug nekontroliuoti savo darbuotojy, suteikti
jiems atsakomybe¢ uz savo veiksmus, todé¢l galima manyti, kad kultiiros centry darbuotojai turi
galimybe biiti savarankiSkais bei atsakingais uz savo veikla.

Taciau taip pat darbuotojai nurodé, jog motyvacija didina darbo aplinka, kurioje nesmerkiama
uz padarytas klaidas. Tg galima pasiekti ugdant tarpusavio santykius, formuojant komanda.
Komandos formavimas reikSmingas ir tod¢l, kad darbuotojai nurodé¢, jog juos motyvuoja darbas
komandoje. Komandoje uzduotys atliekamos kokybiskiau ir efektyviau. Kultiiros centry vadovai
interviu metu nurod¢, jog komanda formuoja per pokalbius, stengdamiesi jtraukti visus j bendro tikslo
siekimg. Komandos formavima kulttiros centruose galéty papildyti komandos formavimo renginiai ir
seminarai.

Darbuotojai motyvuojami, kuomet yra jtraukiami j sprendimy priémima. Dalis jstaigy vadovy
nurodé, jog daznai sprendimai priiminéjami tik pasitarus su darbuotojais, kuomet klausimai atitinka
darbuotojy kompetencijas, jy sprendimas perleidziamas darbuotojams. Taip skatinamas didesnis
darbuotojy pasitikéjimas savimi bei atsakomybé uz visos jstaigos veikla.

Kultiiros centry darbuotojy motyvacija labai padidina geri tarpusavio santykiai su kolegomis.
Kultiiros centry vadovai tam imasi jvairiy priemoniy — organizuoja bendrus pietus, kavos
pertraukéles, stengiasi dométis asmenine darbuotojo gerove, tikslingai paskirsto darbuotojus
kabinetuose. Kaip ir minéta anks¢iau, komandos formavimas turi reikSmés tarpusavio santykiams,
todel tikslinga jam skirti daugiau démesio. Kultiiros centry vadovai pastebéjo, jog neformalis
susitikimai, i§vykos taip pat turi didelg reikSme darbuotojy tarpusavio santykiams, taciau tik dalis jy
organizuoja reguliarias i§vykas.

Dar vienas svarbus veiksnys — jvertinimas. Jau teorin¢je dalyje paaiskéjo, jog kuirybiski zmonés
pasizymi dideliu jvertinimo poreikiu. Kiekybinio tyrimo rezultatai tai patvirtino. Jvertinimas didina
kultiros centry darbuotojy motyvacijg, taciau i§ visy pateikty jvertinimo galimybiy, panasu, jog
labiausiai motyvuoja vadovo pagyrimas. Kulttiros centry vadovai interviu metu kalbéjo apie padékos
raStus, kurie, jy manymu, yra prarade savo reikSme. Tyrimo metu paaisSkéjo, jog dalis vadovy nuolat

giria savo darbuotojus, o kiti — labai retai. Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojams vadovo pagyrimas
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yra motyvuojantis veiksnys, ypa¢ svarbu kultiros centry motyvavimo priemoniy Sistemoje
reikSmingg vieta skirti darbuotojy pagyrimui uz pasiektus gerus rezultatus.

Didele dalj kultiiros centry darbuotojy labai motyvuoja socialinis uztikrintumas. Kitaip tariant
— darbo vietos saugumas. Darbuotojai galéty biti labiau uztikrinti savo darbo vietos saugumu, jei
buty pakankamai informuoti apie planuojamus jstaigos struktiirinius pokycius, veiklos krypties
permainas ir pan. Kuomet darbuotojy nepasiekia reikSminga informacija, kyla gandai, kurie
iSprovokuoja neuztikrintumg. Dalis kultiros centry vadovy informuoja darbuotojus kone visais
klausimais, kurie susij¢ su jstaigos veikla, taCiau kita dalis informuoja tik butiniausiais atvejais.
Darbuotojy informavimas svarbus, kadangi, Zinodami organizacijos padétj, jie gali jaustis jos dalimi.
Sis motyvacijos veiksnys turéty atsirasti kiekvieno kultiiros centro darbuotojy motyvavimo priemoniy
sistemoje.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parode, kad darbuotojy motyvacijai labai svarbi darbo aplinkos
bukl¢ ir tinkamy darbo priemoniy uztikrinimas. Kultiros centry darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinimg, kuomet jy darbo aplinka yra patraukli. Dalis kultiros centry vadovy taiko Sig
motyvavimo priemong, leidzia darbuotojams iSsirinkti jiems patinkanc¢ius baldus, jrengia patogias
bendro naudojimo patalpas. Taciau kiti gerina darbo aplinkg tik kritiniu atveju, kadangi pritruksta
finansiniy iStekliy. Visi kultiros centry vadovai stengiasi darbuotojams suteikti tinkamas darbo
priemones, taciau ir tam triiksta finansy. Dazniausiai reikalingos darbo priemonés kultiiros centruose
— koncertiniai drabuziai, instrumentai meno mégejy kolektyvams. Paprastai Siomis priemonémis
darbuotojy kolektyvai apripinami tada, kai pasiekia tam tikry laiméjimy konkursuose. Taciau,
neturint tinkamy drabuziy ar instrumenty, laiméti konkursa yra sudétinga, todé¢l prasminga biity Sig
motyvavimo priemon¢ naudoti nepaisant kolektyvo laim¢jimy, kadangi tai gali motyvuoti darbuotoja
ir tuo paciu visg jo vadovaujama kolektyva. Kaip ir minéta anks€iau, mokslin¢je literatiroje
motyvavimo uZtikrinant darbo priemones neaptikta. Darbo jrankiy uztikrinimas atrodo natiiralus ir
savaime suprantamas, ta¢iau kultliros centruose darbo priemonés yra motyvuojantis veiksnys.

ISnagrinéjus kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus paaiskéjo, jog motyvavimo priemones,
kurias taiko kultiiros centry vadovai, motyvuodami savo darbuotojus, daugiausiai sutampa su
veiksniais, kurie darbuotojus motyvuoja. Labiausiai triksta vientiso, sisteminio pozilirio, kad

motyvavimas tapty nenutriikstamu procesu.

3.4. Kultiiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy sistemos tobulinimo kryptys

Tobulinant kultiros centry motyvavimo priemoniy sistema, pateikiama papildyty ir apjungty
motyvavimo priemoniy sistema. Piniginés, nepiniginés motyvavimo priemonés sujungtos j visumag ir
punktyru nurodyta skirtingy motyvavimo priemoniy koreliacija (Zr. 45 pav.). [traukimas j sprendimy
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priémima, lankstaus darbo grafiko galimyb¢, galimybé nuspresti, kaip atlikti paskirtas uzduotis bei

galimybiy iSreiks§ti savo nuomon¢ sudarymas apjungtas i autonomijos suteikimg. Komandos

formavimas priskirtas prie teigiamy santykiy ktirimo. Taigi, pergrupuotos motyvavimo priemongs.

Piniginés motyvavimo priemonés nekito. Jas sudaro priedy mokéjimas, premijy mokéjimas bei

papildomo darbo galimybé. Nepiniginés motyvavimo priemonés — salygy kelti kvalifikacijg bei

mokytis sudarymas, darbo aplinkos gerinimas ir laisvalaikio organizavimas jstaigos léSomis.

Psichologinés motyvavimo priemonés apjungtos j stambesnes grupes, todél jas sudaro autonomijos

suteikimas, karjeros galimybés, atsilaisvinus kitai darbo vietai, motyvuojantis darbo planavimas,

darbuotojy informavimas ir teigiamy santykiy kiirimas.

Punktyring linija Zymi tokias motyvavimo priemoniy koreliacijas:

laisvalaikio organizavimas jstaigos léSomis yra viena i§ komandos formavimo
priemoniy. Komandos formavimas turi jtakos teigiamy santykiy kiirimui, todél galima
teigti, jog laisvalaikio organizavimas turi reikSmés komandos formavimui ir apskritai
teigiamy santykiy kiirimui;

vakaréliy ir neformaliy susitikimy organizavimas pazymétas rySiu su kavos
pertraukeélémis ir bendry piety organizavimu, kurie tampa alternatyva neturint istekliy
dideliems organizacijos vakar¢liams;

darbo jvertinimas punktyrine linija sujungtas su premijy mokejimu ir priedy mokéjimu
uz kasmetinj darbo jvertinimg gerai ir labai gerai. Premijas, kurios gali biiti skiriamos
uz pasiekimus, uz ypatingy projekty igyvendinimg ir yra griztamasis rySys uZ puikig
darbuotojo veikla;

darbo jvertinimg gerai ir labai gerai, kadangi 1$§tikiy jgyvendinimas turéty buti vienu i$
pagrindiniy kriterijy, vertinant darbuotojy meting veikla;

darbo jvertinimas sujungtas punktyrine linija su karjeros galimybémis, atsilaisvinus
kitai darbo vietai, kadangi karjeros pokytis taip pat susijes su jvertinimu;

papildomo darbo galimybés turi rysj su karjeros galimybémis, atsilaisvinus darbo vietali,
kadangi tam tikrais atvejais papildomo darbo galimybés gali biiti suprastos kaip Zingsnis

profesinéje karjeroje.
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Piniginés motyvavimo priemonés. Kultiros centry vadovai, vertindami metinés veiklos
rezultatus, susiduria su sunkumais, kadangi jvertinimui gerai ir labai gerai pritriiksta finansiniy
iStekliy. Siekiant motyvuoti darbuotojus, reikéty perzvelgti vertinimo kriterijus ir metinés veiklos
uzduotis bei papildyti jas iSSiikiais, atitinkanciais darbuotojo galimybes ir kultiros centro tikslus.
Gerali ir labai gerai jvertinti darbuotojus, kurie sékmingai jvykdé paskirtus i$$tkius.

Nepiniginés motyvavimo priemonés. Laisvalaikio organizavimas jstaigos léSomis naudingas
tiek darbuotojy motyvacijai, tick komandos formavimui, tiek tarpusavio santykiy karimui. ISvykos
galéty tapti tradicija kiekviename kulttros centre. ISvyky tikslai gali biiti jvairts, taciau itin prasminga
lankyti kitus kultiiros centrus ir jy renginius, kadangi ne tik didé¢ja darbuotojy motyvacija, bet yra
galimybé ir pasidalinti gergja patirtimi, pamatyti kity organizuojamus renginius.

Darbo aplinkos gerinimas susideda i§ inventoriaus atnaujinimo, bendro naudojimo patalpy
jrengimo bei apriipinimo darbo priemonémis. Darbuotojo, kuris nepatenkintas darbo aplinka,
motyvacija ne tik nedidéja, bet ir yra veikiama neigiamai. Apripinimas darbo priemonémis turéty
tapti vienu is prioritety, kadangi tai itin reikSminga bet kokios organizacijos veiklai. Reikéty siekti,
jog darbo priemoniy jsigijimag biity galima iSbraukti i§ motyvavimo priemoniy sistemos ir darbuotojai
biity aprupinti reikalingomis priemonémis, kadangi tai yra jstaigos pareiga. LR Darbo kodekso (2020)
31 straipsnyje nurodoma, kad ,,darbdavys privalo sudaryti darbuotojui salygas darbo funkcijai atlikti
ir suteikti darbuotojui reikalingas darbo priemones ar turtg”. Inventoriaus atnaujinimas susijes su
darbuotojo komfortu dirbti savo darbo vietoje, todél, turint pakankamai istekliy, vertinga pasirtipinti
jo pagerinimu. Bendro naudojimo patalpy jrengimas priklauso nuo darbuotojy poreikiy. Tai gali biiti
poilsio kambarys, patalpa valgymui ir t. t. Tokiy erdviy jrengimas gali bati naudingas ne tik
darbuotojy motyvacijai, bet ir tarpusavio santykiams.

Salygy, kelti kvalifikacijg bei mokytis, sudarymas prasmingas tiek darbuotojy motyvacijai, tiek
darbuotojy tobuléjimui, todél vertinga investuoti j darbuotojy kvalifikacijos kélimg. Stingant finansy,
galima apsvarstyti galimybe organizuoti kvalifikacijos kélimo seminarus savoje jstaigoje, kadangi
taip ne tik galima patiems sudaryti prasmingas programas seminarams, bet ir apmokéti juos, kvieciant
kelti kvalifikacijg kity kultiiros centry darbuotojus.

Psichologinés motyvavimo priemonés. Teigiamy santykiy kiirimas turi itin daug vertés
darbuotojy motyvavime, tod¢l siiloma organizuoti bendrus pietus ir kavos pertraukéles, kuriy metu
darbuotojai gali neformaliai pabendrauti. Siekiant gerinti santykius tarp vadovo ir darbuotojy,
tikslinga dométis jy asmenine gerove. Organizacijoje turéty buti propaguojamas bendravimas,
nesmerkiant uz padarytas klaidas. Siekiant teigiamy santykiy, vertinga formuoti komanda, jtraukiant
1 uzimtuma po darbo, organizuojant komandos formavimo renginius ir seminarus bei skatinant darba
komandose. Tikétina, jog darbas komandoje turés reikSmeés ne tik darbuotojy motyvacijai, bet ir

pagerins tarpusavio santykius, teigiamai jtakos darbo rezultaty kokybe.
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Kulturos centry darbuotojams reikalinga autonomija, todél sitiloma suteikti lanksty darbo
grafikg. Darbuotojams turéty biiti suteikiama pakankamai asmeninés atsakomybés ir galimybé
nuspresti, kaip atlikti paskirtas funkcijas. Taip pat vertinga jtraukti j sprendimy priémimga ir suteikti
galimybe iSreiksti nuomong, siekiant, jog darbuotojai jaustysi organizacijos dalimi bei galéty prisidéti
prie organizacijai svarbiy sprendimy. Vertéty organizuoti reguliarius darbuotojy susirinkimus,
kuriuose galéty biiti diskutuojamos jvairios problemos bei priimami sprendimai. Reguliariuose
susirinkimuose galéty buti vykdomas darbuotojy informavimas, kadangi darbuotojai, kurie yra
informuoti organizacijai svarbiais klausimais, gali jaustis saugesni bei labiau jtraukti j jstaigos veikla.
motyvuojantj darbo planavima. Planuojant jstaigos veikla taip, kad darbuotojai gauty kuo jvairesnes
uzduotis ir i§Sukius bei turéty galimybe realizuoti savo id¢jas, darbuotojai bus labiau motyvuoti.

Atsizvelgiant ] tai, jog karjeros galimybés kulttiros centre yra galimos tik atsilaisvinus darbo
vietai, metinio pokalbio metu vertéty i$siaiskinti darbuotojy karjeros liikescius. Jei karjera susijusi su
tam tikromis, darbuotojui patrauklesnémis funkcijomis, atitinkamai gali biiti koreguojamos esamos.
Atkreiptinas démesys, jog nesant galimybiy darbuotojui pasitlyti aukStesniy pareigy, pakoreguoty
funkcijy arba triikkstant finansy tinkamam darbo vertinimui gerai ir labai gerai, didelj démesj biitina
skirti darbo jvertinimo aspektams.

Vienas svarbiausiy aspekty kultiros centro darbuotojy motyvavime — darbo jvertinimas. Itin
reik§mingi vadovo pagyrimai. Darbuotojams gali buti jteikiami jvairtis apdovanojimai uZ pasiektus
nuopelnus bei padékos rastai.

[vairiis motyvavimo priemoniy Sistemos elementai turéty pasireiksti nuolatinéje kulttiros centro
veikloje. Tokios motyvavimo priemones, kaip laisvalaikio organizavimas ar tam tikri teigiamy
santykiy kirimo aspektai, turéty tapti organizacijos tradicija. Siekiant, jog darbuotojai bty

motyvuoti, svarbu taikyti kuo daugiau ir jvairiy motyvavimo priemoniy.
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DISKUSIJA IR TOLESNES TYRIMO PERSPEKTYVOS

Tyrimo rezultatai patvirtina, jog motyvavimo priemonés skiriasi priklausomai nuo darbuotojy
amziaus, lyties ir i$silavinimo. Literatliros Saltiniuose i$skiriamos motyvavimo priemonés (tinkamas
atlygis, gero darbo salygos, savarankiskumas, kvalifikacijos kélimo galimybés, jvertinimas, karjera
ir kt.) teigiamai veikia darbuotojy motyvacijg, taciau literatiroje neaptikta tokiy motyvavimo
priemoniy, kurios iSryskéjo tyrimo metu (darbo aplinkos gerinimas, darbo priemoniy uztikrinimas).
Analizuojant darbuotojy motyvavimg vieSajame sektoriuje iSsiaiSkinta, jog vieSojo sektoriaus
darbuotojams aktualesni vidiniai motyvai, nei iSoriniai. Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad labiau
nei atlyginimas kultiros centry darbuotojus motyvuoja emocinis pasitenkinimas, tarpusavio
santykiai, todél galima teigti, jog tyrimo rezultatai i§ dalies patvirtina teorinj teiginj, kad vidiniai
motyvai darbuotojams dirbantiems vieSajame sektoriuje aktualesni, kadangi kultiros centrai yra
viesojo sektoriaus dalis.

Tyrimo rezultatai itin naudingi praktikoje. Kultiros centry vadovai galés pritaikyti savo
veikloje susisteminta motyvavimo priemoniy visumg. Kartu su motyvavimo priemoniy Sistema
pateikiami ir motyvavimo priemoniy jgyvendinimo variantai, todél sistemos pritaikymas praktikoje
yra paprastesnis. Kulttiros centry vadovai gali naudotis ir atskirais tyrimo rezultatais, siekiant suzinoti
kokios motyvavimo priemonés teigiamai veikia darbuotojy motyvacija pagal lyti, amziy,
i$silavinimg.

Galimos tyrimo tgstinumo kryptys:

1. kultiros centry darbuotojy motyvacijos lygio tyrimas, kuris atskleisty darbuotojy
motyvacijos lygmenj esant nepakitusiai motyvavimo priemoniy Sistemai;

2. kokybinis kultiiros centry darbuotojy poreikiy tyrimas;

3. didziyjy Lietuvos miesty kultiiros centry darbuotojy motyvavimo priemoniy tyrimas,
kuris leisty lyginti motyvavimo skirtumus tarp didmies¢iy ir periferijose esanciy
kultiiros centry;

4. kultiros centry vadovy motyvacijos lygio tyrimas, ieSkant sgsajy tarp vadovo ir jo
darbuotojy motyvacijos;

Tyrimo ribotumas pasireiSkia tame, jog motyvacija smarkiai susijusi su psichologiniais
aspektais, kuriy daznai pats zmogus negali identifikuoti. Tyrimg apsunkina ir tai, kad kulttiros centrai
neturi aiSkiai suformuoty motyvavimo sistemy. Néra galimybiy apskaiciuoti kaip daznai taikomos
psichologinés motyvavimo priemonés tokios kaip pagyrimai, tod¢l sudétinga identifikuoti, kurios

psichologinés motyvavimo priemonés turéty biiti tatkomos daZzniau.

90



ISVADOS

1. Motyvacijos teorijose iSskiriami pagrindiniai poreikiai, kuriy patenkinimas arba

patenkinimo galimybé motyvuoja darbuotojus: fiziologiniai, saugumo, socialiniai,
tobuléjimo, valdzios, sékmés, jvertinimo, autonomijos, savirealizacijos ir kiti poreikiai.
Taip pat motyvacijai jtakg daro atlyginimas, jo paskirstymo teisingumas, organizacijos
aplinka, iskelti tikslai, nuobaudos, darbuotojo liikesc¢iai ir t. t. Motyvavimo priemonés
skirstomos ] pinigines, nepinigines ir psichologines. Kokios motyvavimo priemonés
labiausiai skatina darbuotojus, priklauso nuo jy charakterio savybiy bei kity aspekty.
ISskirtos pagrindinés darbuotojy motyvavimo priemonés: tinkamas atlygis, geros darbo
salygos, laisve, galimybé kelti kvalifikacija, teisingas darbo pasiekimy jvertinimas, karjeros
galimybés. Motyvavimo priemonés gali buti jvairios, tai priklauso nuo vadovo
kirybiskumo, gebéjimy jas jdiegti savo organizacijoje bei turimy istekliy.

Motyvavimo priemoniy Sistema — tai motyvavimo priemoniy sudaryta visuma. Siekiant
sukurti ar tobulinti motyvavimo priemoniy sistema, svarbu atlikti darbuotojy apklausg ir
nustatyti jy poreikius. Motyvavimo priemoniy sistemos modeliavimui bendry reikalavimy
priimta néra. Motyvavimo priemoniy sistemos literatiiroje labai skirtingos — vienos apima
darbo santykius, kitos pateikia konkre¢ius motyvavimo veiksmus.

Siekiant istirti, kokios motyvavimo priemoneés taikomos kultiros centruose bei i$siaiskinti,
kokios skatinimo priemonés motyvuoja kultliros centry darbuotojus, pasirinkta miSriy
metody prieiga, kuri numato kokybiniy ir kiekybiniy duomeny rinkimg. Kokybinis tyrimas
atliktas, siekiant iSsiaiSkinti esamg motyvavimo priemoniy sistemg kultiros centruose.
Kiekybinis tyrimas pasirinktas, siekiant identifikuoti kultiiros centry darbuotojus
motyvuojancius veiksnius, kadangi motyvavimo priemoniy sistema turi atliepti darbuotojy
poreikius.

Taikomos pavienés motyvavimo priemonés, kurias vadovai pasirenka vadovaudamiesi savo
nuozilira ir atsizvelgdami j turimus iSteklius. Sistemingas darbuotojy motyvavimas
nevyksta, kadangi jj riboja finansiniy iStekliy trikumas. Kultiros centruose néra karjeros
galimybiy, taciau vadovai daug démesio skiria darbuotojy savirealizacijai. Motyvuojant
kulttros centry darbuotojus, taikomos piniginés, nepiniging€s ir psichologinés motyvavimo
priemones. [statymai numato galimybe kultiiros centry vadovams motyvuoti darbuotojus
piniginémis priemonémis, taciau tam triikksta finansy. Nepiniginés motyvavimo priemonés
naudojamos kultiros centruose yra salygy, kelti kvalifikacijg ir mokytis, sudarymas,
skatinimas komandiruotémis, laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis, darbo aplinkos
gerinimas ir apripinimas darbo priemonémis. Nepiniginés motyvavimo priemones taip pat
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taikomos tuo atveju, kai turima pakankamai istekliy, nes kultiiros centry vadovams jos yra
patrauklesnés. Nepiniginés motyvavimo priemonés ne tik motyvuoja darbuotojus, bet turi
ir kitokios tiesioginés naudos organizacijai. Psichologinés motyvavimo priemonés
taikomos kultiiros centruose yra teigiamy santykiy kirimas, karjeros galimybés
atsilaisvinus kitai darbo vietai, galimybiy, iSreiksti savo nuomong, sudarymas, darbo
jvertinimas, jtraukimas j sprendimy priémimg, komandos formavimas, lankstaus darbo
grafiko galimybé, darbuotojy informavimas, savirealizacijos galimybiy sudarymas bei
asmeninés atsakomybés skyrimas. Psichologinés motyvavimo priemonés jstaigai
finansi§kai nekainuoja, tadiau reikalauja daugiau vadovo laiko. Siy priemoniy visuma
laikoma kulttiros centry motyvavimo priemoniy sistema.

Kulturos centry darbuotojus motyvuoja galimybé realizuoti idéjas ir parodyti turimus
sugebéjimus, i$Stukiai, galimybé tobuléti ir pritaikyti Zinias, lanks¢ios darbo salygos,
autonomiskumas, jtraukimas j sprendimy priémima, darbas komandoje, geri santykiai su
kolegomis, karjeros galimybés, jvertinimas, darbo vietos saugumas. Motyvacija mazéja,
kuomet minétos motyvavimo priemonés néra taikomos. Taip pat neigiamg jtaka darbuotojy
motyvacijai turi monotoniska veikla, stresas ir nesékmes.

Kokybinio tyrimo metu identifikuota kultiiros centry motyvavimo priemoniy Sistema
papildyta priemonémis, kurios motyvuoja kultiiros centry darbuotojus, nurodyta
motyvavimo priemoniy koreliacija. Siekiant motyvuoti kultiros centry darbuotojus
piniginémis motyvavimo priemonémis, sitloma perzvelgti metinés veiklos vertinimo
kriterijus ir papildyti uzduotis i$Stkiais, atitinkanciais darbuotojo galimybes ir kulttiros
centro tikslus. Gerai ir labai gerai jvertinti tuos darbuotojus, kurie sékmingai jvykdeé
sritimi laikyti apriipinimo darbo priemonémis veiksnj bei organizuoti reguliarias darbuotojy
iSvykas | kitus kultiiros centrus. Atsizvelgiant | kultliros centry finansines problemas,
daugiausia démesio skirta psichologiniy motyvavimo priemoniy tobulinimui. Apjungtos
teigiamy santykiy ir komandos formavimo priemonés. Komandos formavimo priemonés
pateiktos kaip vienas i§ biidy kurti teigiamus santykius. Komandos formavimui taip pat
pateiktos priemonés. Savirealizacijos galimybiy sudarymas, kartu su naujai jtrauktomis
darbo planavimg. [traukimas ] sprendimy priémima, asmeninés atsakomybés skyrimas ir
lankstaus darbo grafiko galimybé apjungti ir, pridéjus naujus aspektus (galimybé nuspresti
kaip atlikti paskirtas uzduotis, galimybiy iSreikSti savo nuomong¢ sudarymas), sudaryta
autonomijos suteikimo motyvavimo priemoné. Visa minéty priemoniy visuma sudaro

patobulintg kulttiros centry motyvavimo priemoniy Sistema.
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Autorés suformuluotas ginamasis teiginys, kad kultiiros centry vadovai skiria nepakankamai
démesio darbuotojy savirealizacijos galimybéms, nepasitvirtino. Kokybinio tyrimo rezultatai parodé,
jog kulturos centry vadovai skatina darbuotojy savirealizacijg ir stengiasi tam skirti turimus isteklius.

Ginamasis teiginys, jog kultiiros centry vadovai daugiau iesko finansinio skatinimo galimybiy
nei stengiasi motyvuoti psichologinémis motyvavimo priemonémis, nepasitvirtino, kadangi kulttiros
centry vadovai taiko jvairias psichologines motyvavimo priemones.

Iskelta hipoteze, jog finansinis skatinimas néra labiausiai motyvuojantis veiksnys kultiiros
centry darbuotojams, pasitvirtino. I[Sanalizavus kiekybinio tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad labiausiai
motyvuojantys veiksniai yra emocinis pasitenkinimas, tarpusavio santykiai, darbo aplinka, socialinis
uztikrintumas.

Hipotezé, jog kultiros centry darbuotojams savirealizacija yra labiausiai motyvuojantis
veiksnys, nepasitvirtino. Savirealizacija yra vienas i§ motyvuojanciy veiksniy, taciau néra labiausiai

motyvuojanti priemoneg.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atliktu tyrimu, kultiros centry vadovams rekomenduojama:

Stengtis darbuotojy motyvavimg vykdyti nuolat. Neturint pakankamai iStekliy
motyvuoti finansiSkai ir nepiniginémis motyvavimo priemonémis, orientuotis |
motyvavimg psichologinémis priemonémis, tokiomis kaip didesnis autonomijos
suteikimas (lakstaus darbo grafiko galimybé, jtraukimas j sprendimy priémima,
asmeninés atsakomybés skyrimas, galimybé nuspresti kaip atlikti paskirtas uzduotis,
galimybiy iSreikSti nuomone sudarymas).

Siekti, jog metinis veiklos rezultaty vertinimas netapty demotyvuojanciu veiksniu.
Triikstant finansiniy iStekliy darbuotojy atlyginimy kintamajai daliai uz jvertinimg gerai
ir labai gerai, metines veiklos uzduotis papildyti kultiiros centro tikslus ir darbuotojo
funkcijas atitinkanciais i$Stukiais. Metinés veiklos rezultatus vertinti pagal grieztesnius
kriterijus, kad gerai ir labai gerai jvertinti biity tik auksStus rezultatus pasieke darbuotojai.
Issiaiskinti darbuotojy karjeros liikesCius. Atsizvelgiant | tai, jog kultiiros centry
darbuotojai beveik neturi galimybiy kilti karjeros laiptais, biitina i$siaiSkinti darbuotojy
karjeros siekius, ieSkoti alternatyvy. Viena jy — darbuotojo funkcijy koregavimas.
Prioritetine motyvavimo priemone laikyti apriipinima darbo priemonémis. Darbuotojai,
neturintys darbo priemoniy savo funkcijoms atlikti yra ne tik demotyvuojami, taciau
kencia ir kultiros centro veiklos kokybé. Kultiiros centry vadovai turéty siekti, jog
aprupinimas darbo priemonémis apskritai nebebiity jvardijamas kaip motyvuojantis
veiksnys, kadangi ir LR Darbo kodeksas numato, kad darbdavys privalo suteikti
darbuotojui reikalingas darbo priemones.

Dalintis geraja motyvavimo patirtimi su kity kultiros centry vadovais. Suzinojus 5-iy
kulttros centry vadovy naudojamas motyvavimo priemones, iSryskéjo keli kiirybingi
sprendimai. Vienas jy — kultiiros centry darbuotojy Sokiy uZsiémimai. Vertinga
i§siaiskinti, kokias unikalias motyvavimo priemones taiko ir kity kultliros centry
vadovai, todé¢l rekomenduojama §j klausimg iSkelti kultiros centry vadovy

susitikimuose.
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Zemeés iikio bendroviy motyvavimo sistema

1 priedas

Materialinis Saugumo Socialiniai Pripazinimas Saviraiskos
atlyginimas garantijos poreikiai poreikiai

1. Nuolat kintama 1. Fizinés darbo 1. Vadovavimo 1.Konkretiis 1. Darbo pobidzio
darbo uzmokesCio salygos metodikos darbuotojy paivairinimas
dalis tenkinancios uztikrinancios jsitraukimo i

higienos darbo nasumg sprendimy

normatyvus ir priémima principai

darbuotojy

reikalavimus
2.Fiksuotos ar 2.Socialinis 2.Neformaliy 2.Karjeros 2. Specializuoty
kintamosios draudimas santykiy galimybés uzduociy skyrimas
premijos uztikrinantis palaikymas,

darbuotojy uztikrinant ~ gera

socialing apsauga  psichologinj

klimatg darbe

3. Priedai prie 3. Darbo laikas 3.Informacijos 3. Individualiy ir 3. Jgaliojimy
darbo uzmokes¢io  garantuojantis sklaida visoje grupiniy pasiekimy delegavimas

darbinguma bendrovéje vertinimas
4 Rysys tarp 4. Nemokamas 4, Profesiniy
uzmokescio ir darbuotojy gebéjimy ir veiklos
darbo kokybés sveikatos suderinamumas

tikrinimas
5.Konkretiis

kriterijai jvertinant
darbo uzmokestj

6.Papildomos
jmokos 1 pensijy
fonda

v —

Saltinis: L. Marcinkeviiiité, R. Petrauskiené. (2007). Zemés tikio bendroviy darbuotojy motyvavimo patirtis ir
problemos. Zemés akio mokslai, 14 (2), 57-65.
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2 priedas

Kultiros centry darbuotoju motyvavimo klausimynas

Pasirinkite kultiiros centra, kuriame dirbate®@

i

Joniskio kulttiros centras

i

Pasvalio kultaros centras

i

Tauragés kultiiros centras

Jvertinkite, kokia jtaka kiekvienas teiginys turi Jiisy motyvacijai®@

Neturintis
jvairovés darbas

Galimybe  kelti
kvalifikacijg ir tobuléti

Salygos darbe
igyti naujy ziniy ir
igidziy

Kirybiskumo
reikalaujantis darbas

Darbas
organizacijoje, kuri
skatina darbuotojy
tobuléjima

Darbas
lanks¢iomis saglygomis

Darbas, kuriame
sudarytos galimybes
laisvai  iSreikSti  savo
id¢jas

Galimybe¢ dirbti i§
namy

Darbas,
nesuteikiantis galimybiy
lgyvendinti savo id¢jas

Lankstaus darbo
grafiko nebuvimas

Poilsio
pertraukeélés

Galimybé
nuspresti, kokiu biidu
atliksite paskirtas
uzduotis

Labai
padidina

-

i

Padidina Neturi
poveikio
'S '
'S s
'S s
'S '
'S '
'S '
'S '
'S '
'S '
'S s
'S '
'S '

v Labai
Sumazina o
sumazina
- .
i -
i -
- .
- .
- .
- .
- .
- .
i -
- .
- .
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Monotoniskas
darbas

Galimybé
pasirinkti darbo kriivj

Darbas, kuriame
tikimasi Jiisy iniciatyvos

Galimybé
igyvendinti savo
asmeninius siekius

Galimyb¢ darbe
buti savimi

Lakstus,
sukalbamas vadovas

Griezty
nurodymy, kaip atlikti
funkcijas, nebuvimas

Jvertinkite, kokia jtaka kiekvienas teiginys turi Jiisy motyvacijait®
Labai

Veikla, nekelianti

188ukiy

Veikla,
reikalaujanti didelés
atsakomybés

Darbas, kuris

orientuotas j rezultatus

Darbas, teikiantis
pasitenkinimo jausma

Veikla,
reikalaujanti
susikaupimo  stresinése
situacijose

Konkuravimas su
kolegomis d¢l statuso ir
itakos

Darbas jtemptomis
salygomis

Atsakomybés uz
kity darbuotojy gerbiivi
ir tobuléjimg nebuvimas

Galimybiy
nuspresti, kaip  atlikti
savo funkcijas,
nebuvimas

Labai
padidina

i

i

i

padidina
e

Padidina Neturi
poveikio
r r
- i
r r
T i
- i
r r
T i

Padidina Neturi
poveikio
'S '
e '
'S '
'S s
'S s
s 'S
'S s
e '
'S s

e Labai
Sumazina v
sumazina
O -
i -
O -
i -
i -
O -
i -
v Labai
Sumazina ..
sumazina
(“ (“
O O
(“ (“
(‘ (‘
(‘ (‘
(‘ (‘
(‘ (‘
O O
(‘ (‘
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Konkuravimas dél
paaukstinimo arba Kkity
pareigy

Darbas,
reikalaujantis  priimti
sprendimus jtemptomis
salygomis

Darbas be streso

Draugy darbe
nebuvimas

Darbo diena pilna
188tikiy ir pareigy

Darbas nedideliu
kriiviu

Buvimas ne
lyderio pozicijoje

Darbo diena pilna
jvairiy, skirtingy veikly

Vadovavimo
atsakomybiy nebuvimas

Galimybé  daryti
itakg organizacijos
veiklos rezultatams

Salygy vystyti
naujus jgudzius
nebuvimas

Jvertinkite, kokia jtaka kiekvienas teiginys turi Jiisy motyvacijai®

Konkuravimas
kasdieningje darbo
aplinkoje

Galimybé  dirbti
komandoje

Daug laisvo laiko
darbo metu

Draugiskai
besielgiantys kolegos

Geri  tarpusavio
santykiai su kolegomis

Individualus
darbas

Darbas,
nereikalaujantis griezty
terminy laikymosi

Labai
padidina

i

i

Labai
padidina

.

Padidina Neturi
poveikio
- -
- i
- i
r r
- i
r r
- i
r r
- i
- -
- -

Padidina Neturi
poveikio
r r
- -
T i
- -
T i
- -
- i

v Labai
Sumazina v.
sumazina
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Galimybé
kontroliuoti darbuotojus

Atsakomybés uz
kity darbuotojy veikla
nebuvimas

Vadovaujanciy
pareigy atlikimas

Galimybé
vadovauti  darbuotojy
veiklai

Statuso
organizacijoje tur¢jimas

Svarbiy  pareigy

uzémimas

Darbas  statuso
neturinciose pareigose

Galimybé  daryti
itakg esminiams
organizacijos
sprendimams

Pagarbos savo
atzvilgiu nebuvimas

daryti

zmoniy

Galimybe
itakg  kity
sprendimams

Galimybé kilti
karjeros laiptais

Darbas be karjeros
galimybiy

Galimybée
vadovauti
darbuotojams

kitiems

Jvertinkite, kokig jtaka kiekvienas teiginys turi Jiisy motyvacijai®

Karjeros
galimybiy trilkumas
Galimybeé greitai

pakilti 1 norimas
pareigas

Galimybiy
parodyti savo

sugebé¢jimus nebuvimas
Grazi ir tvarkinga
darbo aplinka

Labai
padidina

i

Labai
padidina

i

Padidina pov';i'ffig”
- O
- f_‘
i (_‘
. (‘
- O
i (_‘
- O
- O
- O
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i (_‘
- O
. (‘

Padidina __ etur
poveikio
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Viesas idéty
pastangy jvertinimas

Kolegy
pripazinimas

Galimyb¢  dirbti
iki pensijos

Vadovo
pagyrimas

Veikla,  kurioje
maza nes¢kmeés
tikimybé

Didel¢ nesékmés
rizika

Tikimybé patirti
nes¢kme pries kolegas

Tikimybé patirti
nes¢kme¢ ir  kolegy
nusivylimg

Gerai apmokamas
darbas

Nesaziningas
atlyginimas

Tinkamy  darbo
priemoniy uztikrinimas

Atlyginimas
orientuotas 1  darbo
rezultatus

Sasajy tarp darbo
uzmokesCio ir jdéty
pastangy nebuvimas

Galimybée
uzsidirbti
pinigy

Finansiniy
paskaty nebuvimas

daugiau

Galimybé buti
uztikrintu dél esamos
darbo vietos

Darbas, kuriame
darbuotojai
nesmerkiami uz
padarytas klaidas

Darbas, i§ kurio
galite biiti atleistas be
svariy priezas¢iy

Labai
padidina

.

i

Padidina povgﬁtig”
O -
f_' i
O -
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O -
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Labai - Neturi " Labai
-~ Padidina . Sumazina v
padidina poveikio sumazina
_ Nesaugi  darbo -~ -~ o~ -~ -~
vieta
Darbo vietos
saugumo ir perspektyvy C C C C C
trikumas
Jusy lytis: @
'
Vyras
.
Moteris
Jiisy amzius:@
.
Iki 25
'
26-35
.
36-45
'
46-55
.
Daugiau nei 55
Jiisy issilavinimas: @
.
Nebaigtas vidurinis
'
Vidurinis
.
Profesinis
'

AukStesnysis
(“

Nebaigtas aukstasis
("

Aukstasis
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3 priedas

Skalés ir teiginiy grupés

Kirybiskumas

Darbas, nesuteikiantis galimybiy jgyvendinti savo idéjas

Kirybiskumo reikalaujantis darbas

Darbas, kuriame tikimasi jiisy iniciatyvos

Darbas, kuriame sudarytos galimybés laisvai iSreiksti savo idéjas.

Orientacija j rezultata

Darbas, kuris orientuotas j rezultatus

Atlyginimas orientuotas j darbo rezultatus

Monotonija

Neturintis jvairovés darbas

Monotoniskas darbas

-----

Tobuléjimas

Salygy vystyti naujy jgtidziy nebuvimas

Darbas organizacijoje, kuri skatina darbuotojy tobuléjima

Salygos darbe jgyti naujy Ziniy ir jgudziy

Galimybe¢ kelti kvalifikacijg ir tobuléti

Darbo salygy

lankstumas

Lankstus, sukalbamas vadovas

Galimybé pasirinkti darbo kriivi

Poilsio pertraukeélés

Lankstaus darbo grafiko nebuvimas

Galimybe¢ dirbti i§ namy

Darbas lanks¢iomis salygomis

SavarankiSkumas

Galimybiy nuspresti, kaip atlikti savo funkcijas, nebuvimas

Griezty nurodymuy, kaip atlikti funkcijas, nebuvimas

Galimybé nuspresti, kokiu biidu atliksite paskirtas uzduotis

Emocinis

pasitenkinimas

Darbas, teikiantis pasitenkinimo jausmag

Galimybé¢ darbe biiti savimi

Galimybé¢ jgyvendinti savo asmeninius siekius

Atsakomybe

Atsakomybes uz kity darbuotojy veikla nebuvimas

Atsakomybeés uz kity darbuotojy gerbiivj ir tobuléjima nebuvimas

Veikla, reikalaujanti didelés atsakomybés

Stresas

Darbas, kuriame darbuotojai nesmerkiami uz padarytas klaidas

Darbas, nereikalaujantis griezty terminy laikymosi

Darbas be streso

Darbas, reikalaujantis priimti sprendimus jtemptomis salygomis

Darbas jtemptomis sglygomis

Veikla, reikalaujanti susikaupimo stresinése situacijose

Nesékmeés rizika

Tikimybé patirti nes¢kme ir kolegy nusivylimag

Tikimybé patirti nesékme pries kolegas

Didelé nesékmés rizika

Veikla, kurioje maza nesékmés tikimybé

Uzimtumas

Daug laisvo laiko darbo metu

TV —

Darbas nedideliu kraviu

Darbo diena, pilna jvairiy, skirtingy veikly

Vadovavimas

Galimybé vadovauti kitiems darbuotojams

Darbas statuso neturinciose pareigose

Svarbiy pareigy uZémimas

Galimybé vadovauti darbuotojy veiklai

Vadovaujanciy pareigy atlikimas
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Vadovavimo atsakomybiy nebuvimas

Jtaka

Galimybé¢ daryti jtaka kity Zmoniy sprendimams

Galimybé daryti jtaka esminiams organizacijos sprendimams

Galimybe¢ kontroliuoti darbuotojus

Galimybé¢ daryti jtaka organizacijos veiklos rezultatams

Buvimas ne lyderio pozicijoje

Konkurencija

Konkuravimas kasdieninéje darbo aplinkoje

Konkuravimas dél paaukstinimo arba kity pareigy

Konkuravimas su kolegomis dél statuso ir jtakos

Darbas komandoje

Galimyb¢ dirbti komandoje

Individualus darbas

Individualus darbas

Tarpusavio santykiai

Pagarbos savo atzvilgiu nebuvimas

Geri tarpusavio santykiai su kolegomis

DraugiSkai besielgiantys kolegos

Draugy darbe nebuvimas

Karjera

Galimybé¢ greitai pakilti | norimas pareigas

Karjeros galimybiy trukumas

Darbas be karjeros galimybiy

Galimybé kilti karjeros laiptais

Ivertinimas

Vadovo pagyrimas

Kolegy pripazinimas

Viesas jdéty pastangy jvertinimas

Galimybiy parodyti savo sugeb¢jimus nebuvimas

Statuso organizacijoje turéjimas

Atlygis uz darba

Finansiniy paskaty nebuvimas

Galimybé¢ uZsidirbti daugiau pinigy

Sasajy tarp darbo uzmokescio ir jdéty pastangy nebuvimas

Nesaziningas atlyginimas

Gerai apmokamas darbas

Socialinis

uztikrintumas

Darbo vietos saugumo ir perspektyvy truikumas

Nesaugi darbo vieta

Darbas, 18 kurio galite biiti atleistas be svariy priezas¢iy

Galimybé¢ buti uZtikrintu dél esamos darbo vietos

Galimybe dirbti iki pensijos

Darbo aplinka

Grazi ir tvarkinga darbo aplinka

Darbo priemonés

Tinkamy darbo priemoniy uZtikrinimas

111



4 priedas

Temos, kategorijos ir subkategorijos, bei ju pagrindimas iStraukomis i$ interviu protokolo.

Tema

Kategorija

Subkategorija

IStraukos iS interviu protokolo

Piniginés
motyvavimo
priemonés

Premijy mokéjimas

Uz ypatinga
projekta

Valstybinés
premijos

Uz pasiekimus

,yra galimybé uz, jeigu tais metais jvykde kazkokj labai ypatingq dalykai, labai ypatingg projektq, labai
ypatingai kazkq, tai galima skirti vieno ménesio darbo uzmokescio premijg* (1).

,, Teikiu dar j valstybines premijas, teikimus rasau darbuotojam, nes yra, kultiros ministerijos yra
nemazai ten ty premijy, kur galima teikti darbuotojus* (1).

,,Bet dabar yra savivaldybé jau duoda nu tokj... Nors kas tas penkiasdesimt eury yra zmogui* (35).
,,praeitais metais turéjom premijas iSmokéjom pirmq kartq irgi kaip motyv... ne visiem darbuotojam, bet
tiem, kurie tikrai atsinesa j tq darbq, pasiekimus rodo ir taip toliau* (3).

. bet jeigu yra didziuliai issukiai ir taip toliau, is sutaupyto mokos fondo zmogus gauna vienkartinj
priemokq, arba jeigu papildomos funkcijos, didesni issiikiai, stengiuosi, kad gauty keletq ménesiy iKi to,
kq leidzia jstatymas* (2).

., suprantat kaip, pagal naujq darbo kodeksq, seniau as taip truputélj laisviau galéjau, dabar yra vieng
kartg per metus gauti, sakykim, premijq* (2).

,, Praeitais metais, kaip ir minéjau, pirmgq kartg ismokéjom premijas. Gavosi nedaug tenais, pagal vélgi,
pagal aisku, pagal pasiekimus, bet vieniem zmoném Simts penkiasdesimt eury gavosi, kitiem simtq gavo,
nu bet vis j kisene, ne is“ (3).

Priedy mokéjimas

Uz kasmetinj
darbo vertinimag
gerai ir labai gerai

Uz papildoma
darbo kruvj

,, Vertinimai yra mety pabaigoj, uz gerq darbq yra mokami priedai “(1).

,,Mokami priedai uz darbuotojy jvertinimq labai gerai ir gerai* (1).

., Siemet yra tokie metai, kad priedams, va dabar kaip tik mes juokémés suséde, kad priedams is viso
miusy biudzete, mes is vis pries du ménesius, pries tris, turéjom desimt tiukstanciy skolg, nes ta prasme,
bitumeém neuzteke, jeigu bty kas nors nesirges, dar kg nors. Tai Siemet pirmq kartq lieka tiek mazai, tik
200 eury ant 70 darbuotojy, tai paskaiciavom, kad nuskaiciavus mokescius po eurq septyniasdesimt
kiekvienam iseity (4).

., Aisku didieji renginiai ir motyvacinéj sistemoj, galima sakyt, jau zmonés zino, kad bus ir finansinis

neturiu, tai yra lygiai tas pats. Tikrai ne” (2).

Papildomo darbo
galimybés

., Dar kitas dalykas, tai, kad as, kai atsiranda kazkokie tai tarkim, kazkokie dar... etato dalys, dar kazkas,
tai tiesiog motyvacijai naudoju tokj dalykq kaip skatinimu, dar prasau, nori, kolektyvq imk, gali turéti...
Siaip yra zmoniy, kuriems nu labai reikia pinigy, tai sakau va yra budétojas. <...> bet jeigu tas Zmogus
mato, kad jam reikia, tiesiog tokiy pagalbiniy darby, pridétiniy darby. * (5).

Nepiniginés

Darbo aplinkos
gerinimas, apripinimas
darbo priemonémis

Instrumenty
pirkimas

,,Stengiamasi sukurti jaukiq darbo aplinkg“ (1).
., Yra instrumentai perkami, ar tenais rithai, <....> ar spektakliui premjeroms yra daugiau duodama
tiems, kurie daugiau kazkokiy pasiekimy turi ir j tai visq laikq atsizvelgi, paprastai* (3).
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Riby kolektyvui

,virtuvéles jkiirimas, kad jie turéty kur papietaut, kur pasisildyt maistq, kur atsipiist nuo isorés ir taip

pirkimas toliau* (2).
., paprastas dalykas patogi, specialiai tam zmogui kédé, kurig pats issirinko, kad jam patogu dirbti prie
Virtuvélés kompiuterio, darbo vietos, ergonominé ir visi reikalai* (2).
irengimas ., vélgi pagal tq, pasiekimus, jeigu ten pirma kategorija kolektyvo, antra kategorija, vélgi duodamos yra
kazkokios tai, ar tai rithai kazkokie perkami, ar instrumentai papildomai, tai yra materialiné baze
Kabineto baldy gerinama, kiek jmanoma* (3).
atnaujinimas ,,materialiné bazé perkama, kazkokie tai atsizvelgus j ty zmoniy pasiekimus, norg ir t. t.“ (3).
Salygy kelti kvalifikacija | Seminary ., Visada isleidziu j seminarus, esant galimybei dar ir apmoku. Ir netgi pati pasiilau, kad vaziuokit j
bei mokytis sudarymas mokesc¢io seminarus“ (1).
apmokéjimas ., Skatinu, inicijuoju, jeigu matau, kad, sakykime, nes ty finansy yra tiek, kiek yra, tada bandau pirkt

Transportas ar jo
iSlaidy
apmokéjimas

Seminary
istaigoje
organizavimas

ISleidimas |
mokymus

ISleidimas |
studijas

Apmokéjimas uz
mokymosi
atostogas

lektorius, kad jie kiek jmanoma tobuléty. Net jau kalbam apie patj tobuléjimg, iniciavau, kad
prasidedant kiekvienam sezonui vykty sakykime teatro diena, vokalo diena, Sokiy diena, kai visq
komandg kvieciame is visy rajony, visus zmones, tiesiog darom tokius... diskusijas, karstas diskusijas,
bandom diskutuoti, kvieciamés lektorius, kad jsiterpty, kaip sakykime, teatrui, kad naujy pamatyty kity
veidy“ (2).

,,pavyzdys, biudzete yra numatyta 30 eury zmogui metams kvalifikacijai. Tai neuztekty nei vieno
seminaro, bet tai yra spec. Lésos, kiti dalykai. Kaip pavyzdys, jeigu jau isgirdau, kad kazkas daro, tai as
desimt, dvylika suorganizuoju, tegul jie vaziuoja, susidaro pilnos salés. Tada apmokam komandiruote,
apmokam dar kazkq, spec. Lésos, is renginiy pinigy“ (2).

,,Seminary mokesciai jeigu yra kazkokie tai apmokam, turim dar tam lésy, transportq turim, apmokam.
Dabar daugelis vaziuoja su savo masinom, kurg apmokam kiek jmanomgq. Turiu ir studijuojancig vieng
rezisiere, mokosi reZistirq, magistrq. Yra savivaldybés tvarka trisdesimciai dieny isleist j mokymosi
atostogas, paliekant darbo uzmokestj “ (3).

., mokslus isleidZiam, suteikiam tas mokymosi atostogas, tenais su tuo 100 procenty apmokéjimu uz tq
dieng, nors galétumeém tiktais 50 ten ty procenty mokéti... Tai va. Bet jau suteikiam kiekvienam, kiek tik
jmanoma* (4).

., Nu tai manau, vél dabar pasikartosiu, kad desimt dieny per metus, kiek ten jau leidZia darbo kodeksas j
mokslus vaziuot isleidziam visada, negaliu sakyt, bet isleidziam kiek reik is tikryjy. Apmokam, jei
vaziuoja su autobusu ir mes negalim nuvezti, tada jau apmokam bilietus “ (4).

,, O kas liecia mokslo atostogas, darbo kodekse numatyta, kad bitina palikt ne maziau, negu puse
atlyginimo, bet mes tai paliekam visq. " (4).

,Isleidziam. Jinai darbe ir jinai isleidziama yra mokytis, kitaip niekaip. Nes nu zmogus, ten kazkaip
finansiskai motyvuot Zinai, kad motyvacija paskui ateis, po diplomo, tai va, o po kol kas — nematerialus
skatinimas. Nors tai ir materialus, nesakom, kad eikit j atostogas. O seminarus apmokam. AS tik sakau
kvieskiteés kiek jmanoma aplinkui daugiau, kad mums bity pateisinimas, kad vat du darbuotojai, o mes
Cia astuoniy viety autobusélj siunciam, nes kitokio neturim. Tai va, tuo paciu ir su kolegom * (5).

,,kai bitna vertinamai, jie turi tokj jpareigojimgq, jau tokiq uzduotj mes jiems turim jraSe, kad per metus
turi biti ne maziau vienas seminaras* (4).
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,,§ mokslus vaziuot isleidziam visada, negaliu sakyt, bet isleidziam kiek reik is tikryjy “.

,, Tai vienas dalykas — Ziniy, kitas dalykas — reikia matyt pasaulj. Nu negalim mes cia tam savam kaime,
nu kiek tu cia gali tam katile puskuot. Jo. Cia kaip tiktai yra galimybé, reikia vaziuot, vaziuot, vaziuot.
<...> Labai, as tai labai pats skatinu, nes Zinau kiek is visur as pats visko esu prisivezes minciy, ideéjy ir
bendrai — suvokimo “ (5).

,, Turéjom, reiskia viena baige aukstqjj, kita baige aukstgji, tai kiek tiktai galim visada skatinam.
Isleidziam. " (35).

,, O seminarus apmokam. AS tik sakau kvieskités kiek jmanoma aplinkui daugiau, kad mums biity

pateisinimas, kad vat du darbuotojai, o mes ¢ia astuoniy viety autobusélj siunciam, nes kitokio neturim.

(5).
Skatinimas ISleidimas | ., Paimkim tas pacias komandiruotes, yra keleta zmoniy, kurie keliauja ir j uzsienius su savo kolektyvais,
komandiruotémis komandiruote reprezentuoja krastq, automatiskai jiems yra vis tiek duodama tokia motyvacija, jeigu dar ir pasiekimy
yra, tai leidi juos tikrai ir apmoki tq vadinamg komandiruote, dalinai kitas islaidas, jeigu jos yra
Komandiruotés reikiamos apmoki“ (3).
iSlaidy ,» Uz komandiruotes, dabar nuo Siy mety, jeigu viena diena tai nemokam. Viena diena nemokam, uz dvi
apmokéjimas dienas jau mokam po tq 15 eury kaip priklauso* (4).
Laisvalaikio Kity kultiiros . tradicija tapo, kultiiros darbuotojy dieng, turime mes rugséjj tarybos patvirtintg, tai §venté Sventé, bet

organizavimas jstaigos
1éSomis

centry lankymas

Lankytiny viety
lankymas

Pramoginiy
i8vyky
organizavimas
(baidarés ir kt.)

Vakaréliy ir
neformaliy
susitikimy
organizavimas

bitinai iSvaziuot j kitq kultiiros centrq“ (2).

,,Labai fainos tos kelionés pas kitus, is tikryjy, paziarét kaip kiti gyvena, kaip kq turi, ko neturi,
pasidziaugt galbiit Sirdy, kad mes gal Sitoj vietoj esam labiau pasitempe ir tos kelionés jau du metai as
turéjau, tai vaziavom ir j Molétus, vaziavom ir... dar vieng miestelj vaziavom, daba nebeatsimenu... |
Uteng “ (3).

,,darome du tokius jau Sventinius susitikimus. Vienas bina vasara, irgi pagal pasirinkimgq, ar prie
vandens su nakvyne, ar ten kokia nors kelione su autobusu“ (4).

,, viens miisy darbuotojas turi, jis nuomoja, turi savo verslg, visai ¢ia Salia, uz desimt kilometry, tai mes
jau taip visados buna arba pries pradédami rugpjicio pati pabaiga arba rugséjo ten pradzia arba pries
eidami atostogaut, tai cia liepos apie vidurj. Tai vat tie, tos isvykos ir aisku ten tos isvykos nu jos, aisku,
linksmai visados baigiasi, bet yra dar ir kitos... ¢ia tai tokia nu tiesiog gamtoj pabit “(5).

., pavyzdziui, tokios isvykos i kitus rajonus, ten jdomesnés vietos... Va dabar paskutinis buvo, Sig vasarq
buvo j Anykscius, tai va tai... Nevaziavom mes | Anyksciy vynq (juokiasi), jo... Taupém laikq, bet va vis
tiek apéjom ir aisku tie dalykai dazniausiai biina susije su lankymu, pas kolegas kultiiros centruose
apsilankyt, apsiziarét... " (5).

,,bitna, va dabar va bus gruodzio 29 darbuotojy Kalédinis vakaras. Tai ten jau mes per metus juos
mazdaug stebim ir apdovanojam ten uz tq, tai uz tq, tai uz tq... “ (4).

., Ir yra tos Kalédinés miisy nominacijos, tokios daugiau dél smagumo. Ten pavyzdziui kokie nors mety
kursai, mety, pavyzdziui, koks nors mety pora.* (4).

Psichologinés

Lankstaus darbo grafiko
galimybé

,,Stengiamasi sudaryti darbuotojam lanksty darbo grafikq “ (1).
., Kitas sakykime toks dalykas, atidirbus, tiesiog isleidziu pailsét kokiq dieng... Kitas, sakykime,
motyvaciné sistema yra, retas atvejas, kad iseity j nemokamas. “ (2).

114



,»Darbo grafikas jis yra dokumentaliai, jo, jis yra cia sudétas, bet jiems yra vis tiek suteikta laisve, ypac

mégéjy meno kolektyvy vadovams, jiems... Man svarbiausia, kad vykty repeticijos ir pats rezultatas* (4).

,» O taip tai manau jie turi laisve, pakankamai gerq laisve, jeigu jie tenais, jeigu jiems ten reikia, jie visq
laikg gali ateiti pasiprasyti jau tos laisvos dienos. “ (4).

,, niekada nedristu pasakyt, kad nevaziuok, nes cia ty reikaly Zmonéms, tai kazkam reik apsipirkt, dar
kazkas... Néra cia gi taip, ¢ia gi ne kareivinés yra. “ (5).

Teigiamy santykiy
kiirimas

Kavos
pertraukéliy
darymas

Bendry piety
organizavimas

Domgjimasis
asmenine
darbuotojo gerove

., Stengiamasi sukurti jaukiq darbo aplinkg ir tarpusavio santykius*“ (1).

., Nu stengiuos pasidomeéti jy, sakysim, Seima, bitém, iikiu, pabendrauti, kavos isgerti* (1).

,, O kas liecia darbuotojy tarpusavio santykius, tai aisku, kyla konflikty kartais, tai kai gaunu kazkokius
skundus, tai pirmiausia prasau issiaiskint tarpusavy dviese, jeigu nepavyksta, tada kvieciuos pas save j
kabinetq ir tada pabiinu moderatorium“ (1).

»administracija ir kiirybiniai darbuotojai geria kavg du kartus dienoj ryte ir po piety, tai tq patj daro ir
techninis visas personalas, pradedant valytoja, itkio dalim, visa pilnumoj, vairuotojas ir t. t* (2).

., tarkim vat ta pati ar ne boso diena kazkokia tai ar griztam tarkim is kelionés, as pats irgi kolektyve
dainuoju, tai visq laikq stengiuos pasikviest visus cia prie stalo* (3).

,,Stengiuos visq laikq, jeigu koks konfliktas ir jvyksta sodintis prie saves, kad jie tarpusavy issi...
iSsiSnekéty, nes tas issikalbéjimas tai pats pirminis yra dalykas“ (3).

Konflikty ,,su kiekvienu stengiuosi issiaiskint iki galo viskq, nu taip jau, kokios ten problemos, ar kq nors* (4).
valdymas ,,AS netgi maisau ir nesodinu j vienq kabinetq Zmoniy, kurie labai Salia dirbantj darbg dirba. Dél
paprasto dalyko. <...> Délioju taip, kad jie vienaip ar kitaip turéty tuos skirtingus savo darbus, nes tas
Darbuotojy bendrystei reikalingas yra dalykas* (5).
kabinety ,,» Tie visi musy, tas reiskia, bendros kavos gérimas, tai Cia yra tokie, kaip sakyt, kasdieninis ritualas“ (5).
sugrupavimas
Darbo jvertinimas Pagyrimas ,,Stengiuosi vertinti bet kokias pastangas. Nelaukti, ta prasme, kad tai biity nudirbtas kazkoks baisulinis,
tiesiogiai didelis darbas. Stengiuos pastebéti ir menkiausias, kaip pasakyt, ypac iniciatyvas “ (1).
., IS tikryjy taip, kartais ir pats save pagaunu, per daug stengiuosi dZiaugtis mazmoziais ir kartais
Pagyrimas mazmoziai uzgozia ir dideli darbai lieka tokie pakibe, bet jie daugiau komanding... patys savimi
socialiniuose dZiaugtis, kazkaip, nu... Bet uz kiekvieng mazqg mazytj tikrai stengiuosi pasidziaugti“ (2).
tinkluose ,,Saviem zmoném stengiuosi po kiekvieno renginio, po kiekvieno jy postu bent jau pasakyti aciu, kiek tas

Pagyrimai viesai

Pagyrimai
susirinkimuose

Padékos rasty
jteikimas

jmanoma.* (3).

., Kai praeina jiems renginiai, as paskambinu paklausti kaip jiems sekési. Nu ir labai daznai as vartoju
Zodj — Saunuolé, Saunuolis, Saunuolé, saunuolis... " (4).

,,per susirinkimus vat irgi laikaus tos tendencijos, kad biitent girk prie visy, peik atskirai. . (4).

,, Bet Siaip jeigu sakau, tai sakau visada nuosirdziai, bet jeigu reikia... vat neisspaudziu is saves tokio
avansinio “ (35).

,,Jisai turi zinot, kad mes juo pasitikim ir tie Zmonés, kurie ten dirba, jie turi Zinot miisy nuomone. ““ (3).
,, Yra galimybé apdovanoti padékos rastais, tiek kultiiros centro direktoriaus, tiek mero padékos rastais,
tiek skyriaus savivaldybés padékos rastais* (1).
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Apdovanojimy
jteikimas

., Tai padékos... Yra ir ¢ia ty padéky. Kartais prasom savivaldybéj, mes patys parasom, kad jteikty uz
kokj nors svarbesnj... " (4).

., Turim kultiros darbuotojy tq dieng ir teatralizuotus apdovanojimus ,, Skruzdé . <...> jau koki penki
metai mes tq dieng stengiamés pagerbt savo zmones. <....> Pasidarom nominacijas, patys miisy
darbuotojai rajono ir centro renka* (3).

,,bitna, va dabar va bus gruodzio 29 darbuotojy Kalédinis vakaras. Tai ten jau mes per metus juos
mazdaug stebim ir apdovanojam ten uz tg, tai uz tq, tai uz tg... " (4).

., kq gali biudZetiné jstaiga, aiSku, padékos rastas, padéka, oficiali padéka, asmeniné padéka — tokie
dalykai* (2).

,,pagerbt zmogy, nu taip, aisku, nuvalkioti tie padékos rastai yra, bet tai nedaryt savoj bent tokioj
uzdaroj aplinkoj, bet tai daryt viesumoj.“ (35).

Itraukimas j sprendimy
priémima

,,Nes jie patys turi sitilyti sprendimo variantus, kokios priemonés biity priimtinos, efektyviausios, tai ne
as jiem nurodau, ne as jiem sakau, kad bus taip ir taip, o siilau, kad jie patys pateikty kaip padaryt.
Darbuotojai i diskusijq jtraukiami beveik visom temom * (1).

,»Darbuotojai tikrai dalyvauja sprendimy priéemime. Labai aktyvi pas mus yra profsqjunga, tai sakykime,
personalo ar dar kazkokiais klausimais tikrai dalyvavimas yra labai didelis ir pagaliau kolektyviné
sutartis“ (2).

., kaip sakau, gerai, as galiu priimt sprendimg, bet mazuosius sprendimus tai jis priimat* (5).

., Aisku, yra jeigu vyksta kazkokie struktiriniai pakeitimai, tai tq iSanalizavimq situacijos darom su
skyriy vadovais, nes reikia nu is visy pusiy pasiziarét. “ (5).

»Manau, kad tas kartojimas misijos ir vizijos, jisai... Nu mes kazkaip sédéjom ir patys jas formavom. *

(5).

Darbuotojy
informavimas

Informavimas
susirinkimy metu

Informavimas
individualaus
pokalbio metu

Informaciniy
technologijy
pagalba

,, Tik pritmant | darbq, realiai. Yra pakankamai detaliai aptariama, kq jisai turi veikti, kokios jo yra
funkcijos. Ir paskui dar kazkiek tai, per kiekvieny mety vertinimg* (1).

., Veélgi, kuo maziau Zino darbuotojai, tuo didesnés interpretacijos. Tai irgi patirtis savo rodo, kad
reikéty. Kuo toliau, tuo dazniau vis stengiuos tq dalykq daryt, kartais net per daznai... * (1).

,,maziausiai vieng kartq ménesy visi suvaziuoja, gryninames, visi... visos problemos yra issakomos “ (2).
,» Ta prasme darbuotojas funkcijas savo zino, bet per vertinimus mety gale kazkiek reikia aptarti*. (2).

., Kiekvieng savaite mes turime posédj, kur susirenka pradedant uikio dalim, meno darbuotojais, tai
vienas baras, kur informacija perduodama, kitas baras atskirai renkasi meno darbuotojai, kurie dirba
mieste ir kitas baras, kai susirenka visa jstaiga, kur tada vyksta mokymai ir darbo saugos visi dalykai,
visa pilna informacija, visa strategija ménesio* (2).

., pradzioj mety turim gi ir susitikimus su kiekvienu dél kintamosios dalies, tai apsikalbam visq laikq kas
laukia Siais metais, kq reikéty taisyti, ko reikéty netaisyti, ko reikéety tobulinti...“ (3).

,, Kiekvieng ménesj bitna darbuotojy susirinkimai, ir tuos susirvinkimus, kadangi jie kiekvieng ménesj, tai
mes tos informacijos stengiamés pakankamai taip ne po daug pateikti, nes mes dar turim ir ten sistemgq
bendrq tokiq, ten ir elektroninj pastq, kur ten visa informacija, bendrq mesendzerj darbuotojy, kur tenais
viskas“ (4).
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,» Tai tada kvieciausi cia kiekviena ir su juo kalbéjau, na irgi, va dar skaic¢iavimo masinélé likusi, kad va
pasiimu tuos lapus, pavyzdziui, pasiimu tuos lapus, as jiems ir rodau, va cia... “ (4).

,, O Siaip tai aptarinét, tai mes aptarinéjam. Viskas atvirai. Niekur niekam nemeluoju“ (5).

., Zinau, kad gerai veikia metinis pokalbis. <...> principai tie patys turi biit, kad noriu pasakyt
darbuotojui kokiy litkesciy as turiu, ko negavau ir klausiu kas neleidzia. “ (35).

., hiekada negalim stabdyt jeigu prasideda diskusija. Ne, jokiu biadu, tiktais pirmyn. Nes ¢ia geriau
sugaisti valandg laiko, negu paskui atitaisinét metais, meénesiais, atitaisinét ko nesusisnekéjom* (5).

Asmeninés atsakomybeés
skyrimas

,, Yra funkcijos, kurias atlieka centras, kiekvienas darbuotojas zZino savo funkcijas ir jie yra patys
atsakingi uz Sity funkcijy jgyvendinimq. Neinu ir nespaudziu, nekontroliuoju, nes laukiu, kad biity
prisiimta pilna atsakomybé uz savo veiksmus“ (1).

,, Atlyginimq gaunam mes visi ir atsakomybg nesame mes visi, nes kuo labiau kisasi administracija arba
bando kontroliuoti, tuo gaunas blogiau“ (2).

Karjeros galimybiy
sudarymas

,,Jeigu tu gerai uzsirekomendavai, aisku, jeigu atsirado vieta, sakysim, tai taip, kodél gi ne. Visada
prasom ir visq laikq tu, nu nelaikysi gi Zmogaus, kuris yra tinkamesnis kitur, nelaikysi toj pacioj vietoj,
Jeigu tu matai, kad jisai gali padaryt daugiau ir kitoj vietoj jisai dar geriau tikty “ (1).

,.Jei atsilaisvina kokia vieta, tai pirmiausiai pasiitlau saviems, j tq bendrg parasau — atsilaisvino vieta,
gal yra norinciy “ (4).

,,Jei tik atsiranda vieta “ (5).

Savirealizacijos
galimybiy sudarymas

., Stengiuosi visada palaikyt kiekvieng idéjq, tiek moraliskai, kiek tiktais jmanoma — fiziskai, savo darbu,
kiek jmanoma ieskant finansiniy istekliy. Skatinu, giriu ir visos naujos idéjos sveikintinos “ (1).

., Viskas yra atvira. Kaip pavyzdys, jeigu sugalvojau kazkq, pamaciau grazaus ir noriu parodyti savo
ratui, ta prasme paciam kultiiros centre, visq laikg visos sqlygos.” (2).

,,as juokauju — durny idéjy nebiina, kvaily nebiina, jos visos yra galbit sunkiai jgyvendinimas, bet is
kvaily geriausiai ir jvyksta dalykai, patys patys geriausi.* (2).

., Jie turi visiskq laisve daryti, tiktais lésy ne visada bina“ (4).

,,Bet va tas biitent kiirybinis, kiurybingumo skatinimas yra, man atrodo, nu islyga, islyga yra, bet
pirmiausia, kad tau yra visiska laisvé duota, imk. (5).

., tu esi kitrybinis darbuotojas ir Zinok vieng dalykq, kad niekada nesakysiu ne. Tiktai yra vienas dalykas,

kad tai koks yra tavo kiirybinis darbas, tai nuo taves priklauso ir nuo taves priklauso kiek tu naudosi savi

cenziirq ir savikritikqg “ (5).
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Komandos formavimas

Pokalbiy metu

Visy darbuotojy
jtraukimas j
bendro tikslo
siekima

Jtraukimas j
uzimtumg po

darbo

., Tai ¢ia ta komanda formuojama tiktai kazkokiy pokalbiy metu, ypac neformaliy susiéjimy metu* (1).

., Per pasitarimus nu yra kalbama apie tai, kad esam viena komanda, visq laikq tq akcentuoju, kad esam
vienas kumstis, kad tai néra, sakysim, vieno darbuotojo reikalas ar kito darbuotojo reikalas, kad tai yra
viso centro reikalas“ (1).

,,8qvoka ir i§ manes daznai iSeina, kad esame komanda, atsakomybé bendra, ne asmeniné“ (2).

., UZgavénése, pas mus yra tradicija — kept blynus reikia miesto miestelénams, <...> tai nekepa
kiirybiniai darbuotojai, kepa vyriausia buhaltere ir personalo specialisté. Tai jau yra tradicija. <...> Cia
Jjuokingai gal skamba, bet va komanda va Sitaip ir bandoma formuot, ne tai, kad as atsakau uz pinigus ir
sédziu prie kompo ir viskas, mano darbas toks “ (2).

., Vyksta pas mus tokie kursai, patys darbuotojai, va cia irgi gal komandos formavimui, patys darbuotojai
eina j savaite kokj vieng kartq, eina Sokti pas Sokiy mokytojg cia. Ir patys darbuotojai suvaziuoja, kas
jau Cia nori, ir tenais eina Sokti“ (4).

Galimybiy isreiksti savo
nuomong sudarymas

,,AS juos skatinu tq dalykq daryt, prasau jy laisvai reiksti savo nuomone. Ypac, vat, sakysim, kai
pasitarimy metu, tai visq laikq sakau, kad reikskit savo nuomone, sakykit savo nuomone, kaip jum
atrodo “ (1).

., ne tai, kad leidziu, bet as sakau neiseisim tol, kol kol neisgimdysim c¢ia kazko, tai mintys gali lietis
visiSkai laisvai ir tai inicijuoju* (2).

,,Stengiuos iSklausyt, labai cia tie seminarai mum vadovy aiskina, kad isklausyti mum visy Zmoniy, ** (3).
., tai gi jy nieks nevarzo, jie gi viskq saka, kq tik nor. Tiktais yra apribots nuomonés reiskims j laikrascius
be miisy sutikimo ** (4).

., NeZinau, mes taip bent jau visados, as skatinu, kad nu jos turi biit — kas negerai, kas negerai? Gal
kazkas kitaip galvoja? “ (5).
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Anova testo rezultatai pagal lytj

Jusy lytis: ANOVA testas
Vyras Moteris F P
Kirybiskumas 39138 |  4,1533 4,506 036
Orientacija j rezultatg 3,7500 3,7933 ,076 ,783
Monotonija 2,6264 | 12,2311 6,622 ,011
3,9741 4,1833 3,219 ,075
Tobuléjimas
Darbo salygy lankstumas 4,0920 | 4,1222 ,081 JT7
Savarankiskumas 3,7471 3,8044 ,239 ,626
- . - 4,1839 4,3289 1,326 ,252
Emocinis pasitenkinimas
Atsakomybé 3,1264 3,3467 3,178 ,077
Stresas 2,8132 | 2,7333 ,656 419
Nesékmes rizika 2,4612 2,1567 4,713 ,032
Uzimtumas 3,1250 3,3133 2,658 ,105
Vadovavimas 3,3563 3,4867 1,125 ,291
3,5172 3,5920 ,380 ,539
Itaka
Konkurencija 3,2529 2,7156 9,403 ,003
Tarpusavio santykiai 4,0388 |  4,3700 7,503 ,007
. 3,7414 4,0500 5,379 ,022
Karjera
[vertinimas 3,9483 4,1333 2,566 112
Atlygis uz darbg 3,9414 4,2613 5,096 ,026
e 4,0448 4,3120 4,061 ,046
Socialinis uztikrintumas
Darbas komandoje 3,98 4,16 1,416 ,236
Individualus darbas 371 3,57 /459 ,499
Darbo aplinka 4,09 4,31 2,524 115
Darbo priemonés 3,97 3,92 073 187

5 priedas
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Anova testo rezultatai pagal amZziy

6 priedas

Jiisy amzius: ANOVA testas
Daugiau
Iki 25 26-35 36-45 46-55 nei 55 F P
Kiirybiskumas 4,1591 4,0000 4,2708 3,9146 3,9318 1,798 ,133
Orientacija j rezultatg 3,8182 3,6957 3,8194 | 3,6951 3,9091 273 ,895
.. 2,4848 2,1739 2,1944 2,4390 2,8788 2,564 ,041
Monotonija
Tobuléjimas 4,2273 4,0761 4,2986 4,0000 3,8750 1,769 ,139
Darbo Squgq lankstumas 4,0455 3,9928 4,2407 4,1341 4,0000 ,855 ,493
. 3,5152 3,9420 4,0833 3,6341 3,5152 4,373 ,002
Savarankiskumas
Emocinis pasitenkinimas 4,3939 4,1304 4,4074 | 4,2439 4,1515 779 541
Atsakomybé 3,0606 3,3043 3,4352 3,2276 3,0303 1,385 ,243
2,6212 2,8551 2,7130 2,7236 2,9242 ,894 470
Stresas
Nesekmes rizika 2,3864 2,3913 2,2431 2,1585 2,4545 ,643 ,633
Uzimtumas 3,1136 3,3043 3,5069 3,0915 3,0227 2,849 ,027
. 3,4091 3,6304 3,6806 3,2317 3,1894 3,283 ,013
Vadovavimas
Jtaka 3,6364 3,5217 3,9111 3,3951 3,2909 4,138 ,003
Konkurencija 3,2121 2,6812 2,9907 2,9593 3,0152 ,595 ,667
. . 4,1818 4,2826 4,4583 4,2500 3,7614 3,668 ,007
Tarpusavio santykiai
Karjera 3,9773 4,0109 4,2153 3,8476 3,4205 4,150 ,003
Jvertinimas 4,1455 4,0087 4,2833 3,9659 3,8364 1,977 ,102
. 3,8727 4,2783 4,2667 4,2390 3,6273 3,120 ,017
Atlygis uz darba
Socialinis uztikrintumas 4,0727 4,1913 4,3611 4,3171 3,7636 2,614 ,038
Darbas komandoje 4,09 4,13 4,28 4,02 3,82 1,067 ,375
Individualus darbas 3,55 3,52 3,69 3,51 3,91 542 , 705
Darbo aplinka 4,18 4,43 4,28 4,17 3,95 1,116 ,352
Darbo priemonés 3,64 3,70 3,97 4,17 3,86 1,298 274
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Anova testo rezultatai pagal iSsilavinima

7 priedas

Jusy iSsilavinimas: ANOVA testas
Nebaigtas Nebaigtas
vidurinis | Vidurinis | Profesinis | Aukstesnysis | aukStasis Aukstasis F P
Kirybiskumas 4,0500 3,7188 3,7750 3,9514 4,0833 4,2375 2,457 ,037
. . 3,8000 3,4375 3,8500 3,8333 3,1667 3,8750 1,214 ,306
Orientacija j rezultatg
Monotonija 3,2667 3,0208 3,0333 2,4352 2,1111 2,0722 6,230 ,000
Tobuléjimas 3,6000 3,6094 3,9250 4,0972 3,9167 4,3042 3,990 ,002
3,9000 3,8854 4,2167 4,1204 4,1111 4,1611 ,697 ,626
Darbo salygy lankstumas
Savarankigkumas 3,3333 3,3333 3,6333 3,7593 3,6667 3,9833 3,401 ,006
Emocinis pasitenkinimas 3,8000 3,8125 4,0333 4,2870 4,2778 4,4500 2,870 ,017
) 2,6000 3,3750 3,2667 3,0926 3,1111 3,3778 1,765 ,125
Atsakomybé
Stresas 2,8667 3,0625 2,9667 2,6204 2,9444 2,7194 1,920 ,095
Nesékmes rizika 3,1500 2,5156 2,5750 2,1528 2,2917 2,1917 2,070 ,073
.. 2,8500 3,0625 2,7500 3,1042 3,5833 3,4292 3,562 ,005
UZimtumas
Vadovavimas 3,3333 3,3125 3,1500 3,2546 3,4167 3,6222 1,825 112
Jtaka 3,3200 3,4750 3,3200 3,4111 3,7667 3,7100 1,435 ,216
. 3,4667 3,5417 3,1667 2,8241 3,0000 2,7833 1,868 ,105
Konkurencija
Tarpusavio santykiai 3,1000 3,8750 4,1750 4,2361 4,0417 4,4333 5,127 ,000
Karjera 2,9500 3,6875 3,5500 3,9444 3,7917 4,1125 3,381 ,007
.. 3,2800 3,7375 3,8200 4,0444 3,9000 4,2600 3,944 ,002
Ivertinimas
Atlygis uz darba 2,9200 3,5625 3,9600 4,2056 3,8000 4,3800 6,120 ,000
Socialinis uztikrintumas 3,1200 4,0750 4,0200 4,1944 3,8667 4,3800 3,337 ,007
. 3,40 3,88 3,90 4,25 4,17 4,12 1,240 ,294
Darbas komandoje
Individualus darbas 3,60 3,38 4,20 3,72 2,83 3,63 1,347 | 249
Darbo aplinka 3,20 3,88 4,20 4,22 4,17 4,38 2,937 ,015
. A 3,20 3,81 4,30 4,00 3,33 4,00 1,517 ,189
Darbo priemonés
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8 priedas

Bendra kultiiros centry motyvavimo priemoniu sistema

Bendry piety
organizavimas

Doméjimasis
Kavos pertraukelés asmenine darbuotojo
gerove

x ~,

Seminary jstaigoje *
Darbuotojy kabinety < Teigiamy
sugrupavimas kuri

Apmokéjimas uz Transportas ar jo

mokymosi atostogas islaidy apmokeéjimas

Seminary mokescio
apmokéjimas organizavimas

Salygy kelti
kvalifikacijg bei
atsilaisvinus kitai

mokytis sudarymas
darbo

Apdovanojimo
Jteikimas

Instrumenty pirkimas I8leidimas j studijas 8leidimas j mokymus
Informavimas * Savirealizacijos
limybit Galimybiy iSreiksti
susirinkimy metu galimybiy alimyoiy
v sudarymas nuomong sudarymas

Pagyrimas tiesiogiai

Da;:::f"‘i:;‘“ NEPINIGINES
S u MOTYVAVIMO . . Pagyrimas
aprapinimas darbo 5 Informavimas % —> S
- pent i socialiniuose tinkluose
AT PRIEMONES individualaus ina::bml':,‘iwa"s
pokalbio metu

*
Papildomo darbo

Raby kolektyvui
pirkimas

PINIGINES
—_— PIMo.
R s MOTYVAVIMO galimybés

PRIEMONES

UZ kasmetinj darbo
vertinima gerai ir labai & el  priedy mokéjimas
Pagyrimas viedai

gerai

Informavimas
informacinemis Lankstaus darbo ltraukimas j
sprendimy priémima

technologijomis ] i
grafiko galimybé Padékos rasto Pagyrimas

*
Kabineto baldy
jteikimas susirinkimuose

Virtuvélés jrengimas e T

Komandos
formavimas

Laisvalaikio
organizavimas
|staigos lééomis Vakareliy ir neformaliy

susitikimy
organizavimas /

Uz papildomg darbo
krivj

*

Kity kultdros centry
lankymas
Jtraukimas j uzimtumg

po darbo

Pokalbiy metu

Visy darbuatojy
ftraukimas j bendro * motyvavimo priemongés taikomos dalyje kultiros centry

tikslo siekimg

Pramoginiy igvyky *

Uz pasiekimus
> > *
Lankyﬂnq VIE[L! organizavimas

Uz ypatingg projektg

lankymas (baidarés ir kt.)

*
* motyvavimo priemonés taikomos dalyje kultiros centry

Valstybinés premijos

* motyvavimo priemonés taikomos dalyje kultdros centry
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