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IVADAS

Temos aktualumas. Metai i§ mety darbuotojy motyvavimas yra neatsicjama grandis nuo gero
personalo valdymo. Todél ir Siandien, viena i§ pagrindiniy keliamy uzdaviniy personalui yra didinti
darbo efektyvuma bei gerinti kokybe, taciau ar jis jvykdys keliamus reikalavimus, jei darbuotojas néra
motyvuotas? Yra labai svarbu suprasti, kas skatina darbuotojus dirbti efektyviai, tai biity daugybé
veiksniy, tokiy kaip: darbo uzmokescio sistema, materialiis paskatinimai ir kt., taiau vis dazniau
galime i8girsti, kad darbuotojus motyvuoja ne tik pinigai, tod¢l svarbu aprépti ir moralinius veiksnius,
kurie gali motyvuoti darbuotojus. Zinoma, minimi paskatinimai daro didele jtaka tuomet, kai asmuo
yra jsitikings, jog kazka gauna uz gerai atlickamg darba, uz kokybés rodikliy palaikyma ar kélima,

Atlyginimas vis dar yra viena didZiausiy motyvacijos pasitenkinimo priemoniy, ypac tose
darbovietése, kai darbo uzmokestis tiesiogiai priklauso nuo darbo rezultaty. Greta ypatingai
veiksmingos materialios skatinimo priemonés, darbo uzmokescio, darbuotojams yra labai svarbi ir
nepiniginé motyvacija, o kuomet personalas jauc¢iasi motyvuotas ir nuolat skatinamas, kaip ir buvo
minima, ne visuomet materialiai, darbuotojy mintys tampa pozityvesnés, to pasekoje darbuotojai
pradeda rodyti geresnius darbo rezultatus (Barvydiené ir Kasiulis, 2015). Todél Siais, nuolat
besikeic¢ianciais ir tobul¢janciais laikais yra svarbu bei aktualu suprasti motyvavimo ir motyvacijos

sasajos itakg darbo kokybei.

Analizuojamos temos istyrimo lygis. Tyrimai parodé, jog tarp darbuotojy pasitenkinimo,
motyvacijos ir darbo rezultaty yra itin glaudus rySys. Sie tyrimai parodé¢ teigiama rysj tarp
pasitenkinimo darbu ir darbo atlikimo (((Djastuti et al., 2019), Kalkavan ir Katrinli, 2014), Maryati
et al.,2019). Kitaip tariant, kuo darbuotojai yra labiau motyvuoti, tuo geresni bus jy rezultatai. Kiti
tyrimy rezultatai, kurie taip pat atskleidzia Siy rySiy svarbg yra trys kintamieji, reikSmingai veikiantys
darbo rezultatus tai: vadovavimo stilius, korporaciné kultiira ir darbuotojy motyvacija (Imam et al.,
2015). Did¢janti darbuotojy motyvacija paskatins darbuotojy rezultatyvuma, kokybés pageréjima bei
pacios organizacijos veiklos padid¢jima (Haryono et al. 2020). Kadangi darbo tema néra pakankamai
aprasSyta ir néra nustatyta kokia jtaka daro motyvavimas ir motyvacija darbo kokybei — $i neistirta

tema analizuojama siame darbe.

Darbo naujumas. Nors ir yra daug moksliniy straipsniy ir/ar tyrimy susijusiy su darbuotojy
motyvavimu ar kaip motyvacija lemia darbuotojy efektyvumg ar kokybe, yra labai svarbu nuolat

atnaujinti Zinias Sia tema, kadangi zmoniy poreikiai nuolat kinta. Kadangi gyvename gretai augancioje
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ir nuolatos kintamoje aplinkoje, darbuotojy motyvacijos efektyvumas nuolat keiciasi ir vis dazniau
galime pamatyti, kad jei viena motyvacijos skatinimo programa tinka vienam asmeniui, ji gali netikti
kitam ir atvirksciai.

Taigi, sio darbo naujumas yra tas, kad sunkiu visai zmonijai laikotarpiu, kuomet gyvename
suvarzytame pasaulyje dél visuotinés pandemijos ir kity pasaulj krecianciy padariniy, ir daugybé
zmoniy tiesiog neturi galimybés gauti didesnio atlyginimo, reikia susikoncentruoti j kitokias
skatinimo/motyvavimo priemones, kurios padéty iSlaikyti pozityvuma/motyvacija $iuo sunkiu
periodu ir padéty darbuotojams ne tik gerai jaustis, taciau ir siekti geresniy rezultaty jmongje, todél
pasaulj varzant sunkumams reikia nepamirS$ti nuolat gilinti ir atnaujinti Zinias motyvavimo,
motyvacijos bei darbo kokybés sasajy tema pasitelkiant mokslinius tyrimus, todél Sis darbas leidzia

analizuoti naujausig literatlirg ir naujausius mokslinius tyrimus.

Darbo problema / hipotezé. Moksliné — taikomoji problema — nerasta tyrimy, kokig jtaka
motyvavimas ir motyvacija daro darbo kokybei. Pagrindiné hipotez¢ — kuomet darbuotojai yra

motyvuojami ir motyvuoti jy darbo kokybé yra geresné.

Darbo tikslas. Isanalizavus motyvavimo reikSme, svarba, darbuotojy motyvacijos biidus ir atskleidus
jos poveik] nustatyti, kokig jtaka (teigiamg ar neigiamg) motyvavimas daro motyvacijai ir kaip Sie

veiksniai jtakoja (teigiamai ar neigiamai) darbo kokybe.

Darbo uzdaviniai.

1. ISnagrinéjus moksling literatiira bei autoriy poziiirj pateikti motyvavimo reikSme
motyvacijai;

2. ISnagrin¢jus moksling literatirg bei autoriy pozitr] pateikti darbuotojy motyvacijos
reik§minguma;
ISnagrinéjus moksling literatiirg bei autoriy pozitrj pateikti darbo kokybés kriterijus;

4, Atlikti kokybinj (pusiau striikturuotg eksperty interviu) bei kiekybinj (internetiné
apklausa) tyrimus;

5. Atlikus duomeny analiz¢ SPSS programa susisteminti duomenis ir pagal gautus rezultatus

paneigti arba patvirtinti darbo hipotezes.

Tyrimo metodai. Tyrimy metodikos analizés pateikimas, empirinis tyrimas — kiekybiné analizé,
pusiau strikturuotas eksperty interviu, empirinis tyrimas — kokybiné analizé (internetin¢ apklausa),

tyrimo duomeny analizé naudojant SPSS statistinés analizés paketa, duomeny sisteminimas ir analiz¢.
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Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, 10 poskyriy, 2 poskyriy skyreliai.
Pirmame skyriuje ir jo poskyriuose yra apraSoma ir apibréZiama motyvacija, motyvavimas, darbo
kokybés matavimo budai ir kriterijai, kaip vieni veiksniai jtakoja kitus ir kaip Sie veiksniai gali
atsispindéti darbo kokybe¢je. Antrame skyriuje yra pateikiamas kokybinis ir kiekybinis tyrimai, jy
modeliai. TreCiame skyriuje pateikiami minéty tyrimy rezultatai, kurie apdoroti SPSS programa,
patvirtinamos ir/ar paneigiamos issikeltos hipotezés. Taip pat darbg sudaro iSvados, pasiiilymai ir
galimos tolimesnés tyrimo kryptys, literatiros ir Saltiniy sgraSas, santrauka angly kalba ir priedai.
Visas darbas (jskaitant priedus) susidaro i§ 73 puslapiy, 13 lenteliy, 12 paveiksly, 65 mokslinés

literatiiros Saltiniy bei 5 priedy.

Raktiniai zodziai: motyvavimas, motyvacija, darbo kokybé¢, jtaka, skatinimas, darbo aplinka,

nuolatinis tobulinimas, procesy gerinimas.



1. MOTYVAVIMO IR MOTYVACIJOS RYSIO ITAKOS DARBO KOKYBEI
LITERATUROS APZVALGA

1.1. Darbuotojy motyvavimo priemonés ir skatinimas

Motyvavimas yra neatsiejama motyvacijos dalis. ISsilavinimas, asmens pagrindinés
charakteristikos, moralés normos, asmens sveikata, kiirybiSkumas bei profesiné kompetencija sudaro
poreikius. Individo jsitraukimas j @iking veikla yra glaudziai susijgs ir bene nulemtas asmens poreikiy
bei galimybiy patenkinti juos. Taigi norint patenkinti darbuotojy poreikius reikia juos pirmiausia
iSsiaisSkinti. Tam galima pasitelkti kelis biidus, tokius kaip: pokalbis su darbuotojais, jy stebéjimas,
apklausos ir pan. Darbuotojy motyvavimas, turéty tapti bendrosios strategijos jmon¢je dalimi. Jos
tikslas — suvienyti jmonés darbuotojus ir kreipti juos, kad biity pasiektas bendras tikslas. Filosofija
yra pagrista tuo, kad visi darbuotojai yra vieni laivo keleiviai, ir kiekvieno likimas priklauso nuo laivo
likimo, yra imonés sékmés varomoji jéga (Rockman ir Ballinger, 2017).

Bandant issiaiskinti darbuotojo poreikius yra issiaiskinama situacija ir yra sudaromas
darbuotojy vertinimas, kuris padeda vadovui susidaryti bazing nuomong apie darbuotojo poreikius,
yra iSklausoma ir iSsiaiSkinama darbuotojy nuomoné¢ vienais ar kitais aspektais. Kadangi vertinimo
metu yra gaunami reik§mingi duomenys bei informacija tai gali padéti darbdaviui priimti jvairius

Dar vienas labai svarbus jvertinimo aspektas yra tas, kad darbdavys gali méginti panaikinti ar
bent meéginti sumazinti problemas ar trilkumus, kurie buvo iSsiaiSkinti, Zinoma, tai nepakeis paties
darbuotojo mastymo, taciau gali buti uzpildyta daug spragy, gali buti i§spresta daug nesusipratimy ir
darbuotojas pamates kur yra trukumai gali pats save jsivertinti ir pakeisti savo elgseng, kad
i$siaiskintos problemos tapty stipriomis priezastimis iSmokti kazko naujo ir nuolatos tobuléti. Todél
tai yra dar vienas svarbus zingsnis tai supazindinti darbdavius su rezultatais, nes tik zinodami tai
asmenys gali ir patys jsivertinti savo pastangas, indélius bei trikumus (Savareikiené ir Dubinas,
2003).

Niekam néra paslaptis, kad darbo uzmokestis yra pagrindinis veiksnys darbuotojy
motyvavimo modelyje ir jis uZima kone pagrinding vieta kuomet yra uzsimenama apie motyvacing
sistemg ir kas jai daro didziausig jtakg. Imoné, kuri atiko jau minétas priemones, tokias kaip
darbuotojy ir jy darbo jvertinimas, pokalbiai, steb&jimas ir pan. gali apdoroti duomenis ir darbuotojus
sugrupuoti pagal gautus duomenis, kadangi kiekvienas asmuo yra individualybé visiems ta pati

motyvaciné priemon¢ biity tiesiog neveiksminga. Tod¢l biity naudinga jmonei suskirs¢ius duomenis



pritaikyti kiekvienam asmeniui ar tai asmeny grupei atitinkamg motyvacing priemong. 1-ame priede
pateikti principai, kurie yra taikytini motyvuojant darbuotojus. (Marcinkevicitté, 2010).
1 paveikslas

Darbuotojy motyvavimo modelis

l

Poveikis
darbuotojui
Gauty Motyvacijos Motyvacijos
—» duomeny »| priemoniy »| priemoniy
analize parinkima taikymas
Atliktas
darbas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Businessball, 2017.

Motyvavimo priemoniy klasifikacijy yra zinoma daug: materialios, nematerialios,
psichologinés, ekonominés, socialinés ir pan. Nurodytas klasifikacijas galima sugrupuoti |
materialines motyvavimo priemones (pinigines bei nepinigines) ir ] psichologines motyvavimo
Lietuvos darbuotojy prisiriSimo prie darbovietés lygis yra vienas trumpiausiy visoje Europoje,
bandoma tai iSlaikyti Lietuvos jmonése dazniau taikomos piniginés motyvavimo priemonés (Visas

verslas, 2008).

2 paveikslas

Darbuotojy motyvavimo priemonés

Piniginés
Materialinés
motyvavimo

Darbuotojy priemones
motyvavimo | Nepiniginés
priemones Psichologinés
motyvavimo

priemoneés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkevigitte, 2010.



Tik pavienés motyvavimo priemonés buvo taikomos ankstesniais laikais. Sias, moderniaisiais
laikais motyvavimo priemoniy jvairové yra smarkiai iSaugusi, darbuotojy nebetenkina tik vienas
motyvavimo biidas, pvz. atlyginimo pakélimas, todél labai svarbu taikyti kelias motyvavimo
priemoniy kombinacijas (Zr. 2 priedg), kurios gali buti iSskirtos j modeliy grupes, kurios yra

o Modeliai, kurie yra sudaryti vadovaujantis paplitusiais darbuotojy motyvais;
o Modeliai, kurie yra sudaryti paisant vadovy galimybémis ir jy vadovavimo stiliumi.

Taigi, yra labai svarbu suprasti, nors kad ir kaip smarkiai asmuo bty atsidaves darbui, kad ir
kiek daug laiko, pastangy bei asmeninio laiko skirty uzduotims, procesy tobulinimui ar kitam darbui,
Salia viso to yra ir asmeninis gyvenimas, kiti poreikiai, hobiai ir uzsi¢émimai ir asmuo tik jausdamas
visavertiSkumg savo asmeningje veikloje gali pilnai atsiduoti profesinei veiklai (Marcinkevicitté ir
Zukovskis, 2007).

Zmogus, kuris jauéia sveikg balansa tarp §iy dviejy veikly gali pilnai ir efektyviai atsiduoti
pasirinktai veiklai. To pasekoje imonés vadovai gali pasitelkti darbuotojo pomégius kaip motyvacijos
priemong. Galbiit padovanoti bilietus j teatrg ar baseing, pasiiilyti surengti dviraciy zygj ar kt., vadovo
kiirybiSkumas neturéty apsibrézti tik piniginémis premijomis ir paskatinamais, o darbuotojai jaustysi
dar geriau, jog matyty, kad juos pazjsta vadovai ir kolegos ir paskatinimas yra atitinkantis pomégius.
Vadovybé turi suprasti, jog personalas yra kur kas daugiau nei tik jimonés ,,varomoji galia®, tai imonés
didziausias turtas (Bivainis, 2011).

Materialinis ir nematerialinis bei moralinis skatinimas yra neatskiriama motyvavimo dalis,
norint suprasti kaip jos veikia, reikia issiaiskinti kokios jos yra, taigi prie tiesioginio materialinio
skatinimo priemoniy yra priskiriama: darbo uzmokestis (atlyginimas), papildomos galimos pajamos
(premijos, priedai uz atliktus darbus), vienkartinés premijos ar kitos vienkartinés iSmokos (Svenciy
iSmokos, vienkartinés iSmokos uz aktyvumg, nepriekaistingg darbg ir kt.), papildomy iSmoky
programos (komandiruotés, vaiko pinigai ir kt.), prie netiesioginio materialinio skatinimo priemoniy
yra priskiriama: nemokamas maitinimas jmonés darbuotojams (ar nuolaidos pritaikymas pietaujant
vietingje valgykloje ar bendrai uzsisakant maistg, nuolaidy kuponai), iSlaidy uz atvykimo j darba
padengimas (iSlaidy transportui i darbg ir atgal padengimas), gyvybés/sveikatos draudimo programos,
lengvesnis gaminamy prekiy ar teikiamy paslaugy gavimas (pigesnis jsigijimas ar pilnas
finansavimas) (Grazulis ir Markuckiené, 2015).

Prie moralinio skatinimo priemoniy yra priskiriama: darbuotojy pripazinimas (darbuotojo

jvardinimas per svarbius susitikimus, padékos rastai, ,,ménesio darbuotojo* lenta, vaisiy krepsSelio



dovana uz puiky darbg ir kt.), darbo procesy gerinimas bei naujoviy diegimas (suteikiama galimybe
dalyvauti procesy kiirime ar tobulinime, kiirybinés komandiruotés ir kt.), organizacijos socialinés
programos (jsitraukimas j jmonés socialines grupes, pvz. savanoriavimo, renginiy komiteto ir pan.,

Remiantis pateiktu priedu Nr. 2 - darbuotojy motyvacijos skatinimo priemoniy sistema galima
suvokti, jog Siuolaikinéje visuomenéje kiekvieno asmens poziiiris, prioritetai, nusistatyti motyvai ir
kitos priemongs turi didele reikSme¢ asmens skatinimo procese, todél nors vis dar kai kurie vadovai
mano, kad atlyginimas turi didziausig jtaka darbuotojy motyvacijai labai klysta. 2-iame priede
pateikta ir parodyta, jog materialinio ir nematerialinio skatinimo biidy yra labai daug, tod¢l vadovai
neturéty biti jsitiking, kad atlyginimas daro didziausig jtaka. Juk Siais laikais, kuomet socialiniuose
tinkluose galime rasti visko, nesunku aptikti ir s€kmés istorijy, kuomet Zzmonés meta savo gerai
apmokamus darbus, aukstas, vadovaujancias pozicijas ar net parduoda savo verslus vien tam, kad

Imoné, kuri atitiko jau anks¢iau minétas priemones, tokias kaip darbuotojy ir jy darbo
ivertinimas, pokalbiai, stebéjimas ir pan. gali apdoroti duomenis ir darbuotojus sugrupuoti pagal
gautus duomenis, kadangi kiekvienas asmuo yra individualyb¢ visiems ta pati motyvaciné priemoné
bty tiesiog neveiksminga. Todél biity naudinga jmonei suskirsc¢ius duomenis pritaikyti kiekvienam
asmeniui ar tai asmeny grupei atitinkama motyvacing priemong.

Poreikiy hierarchijos teorija yra vienas labiausiai i$plitusiy ir Zinomy motyvacijos aiSkinimo
budy, taip pat nuolatos naudojama darbin¢je aplinkoje bei taikoma motyvaciniuose tyrimuose.
Remiantis A. Maslow poreikiy hierarchija motyvacinés priemonés gali bati skirstomos jvairiopai
(Businessball, 2017):

o Priemonés, kurios yra skirtos tenkinti socialinius poreikius — darbo grupése bei
draugiskos darbo aplinkos sudarymas. Kuo gali prisidéti vadovas: stengtis uztikrinti darbuotojy
grupiy saveika, vykdyti uzsiémimus, kurie jtraukty darbuotojus, pertrauky metu sudaryti salygas
darbuotojams atsipalaiduoti bendroje erdvéje, kurioje galéty ugdyti socialinius poreikius;

o Priemonés, kurios yra skirtos tenkinti fiziologinius poreikius — darbovieté pritaikyta
dirbti ,,patogiai““. Kuo gali prisidéti vadovas: uztikrinti, kad darbuotojai jaustysi komfortabiliai darbo
vietoje, darbovietése jrengti virtuves kur nemokamai gali darbuotojai vaiSintis kava ir arbata, taip pat
higienos kambariy $vara, kondicionieriai ir pan.

o Priemonés, kurios yra skirtos tenkinti saviraiskos poreikius — kvalifikacijos kélimo bei

kurybiskumo israiskos galimybé. Kuo gali prisidéti vadovas: suteikti darbuotojams galimybe iSreiksti
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save darbo aplinkoje, skatinti darbuotojus dalyvauti jvairiuose uzsi€émimuose, kiirybinés veiklos
iSraiSkos skatinimas, jvairiy projekty bei svarbiy darby atsakomybés suteikimas;

J Priemonés, kurios yra skirtos tenkinti pagarbos poreikius — atsakomybes suteikimas,
kad asmuo jaustysi svarbus, pagarbos tarp kolegy akcentavimas, savivertés kélimas. Kuo gali prisidéti
vadovas: suteikti darbuotojams visas priemones saviugdai ir savigarbai gerinti, taip pat jtraukti
darbuotojus j jmonés sprendimus, atviriau kalbétis apie tai ,.kas vyksta uz dury®, todé¢l darbuotojai
jausis svarbis. Taip pat vadovas galéty dazniau pagirti darbuotojus ar jiems suteikti galimybe apsiimti
svarbiais projektais ar kitais darbais;

o Priemonés, kurios yra skirtos tenkinti saugumo poreikius — apsaugojimas nuo fizinés
zalos ir bendros saugos uZztikrinimas. Kuo gali prisidéti vadovas: uztikrinti darbo sauga darbovietéje,
suteikti visus reikiamus jrankius saugai uztikrinti (priklausomai nuo darbo pobiidzio gali biiti speciali
jranga sauganti nuo triuk§Smo, saugos avalyné bei drabuziai ir kt.), taip pat fizinés apsaugos darbuotojy

samdymas ir pan. (Businessball, 2017, pagal A. Maslow).

Lyginant darbuotojus tarpusavyje, kurie yra analogiskai susij¢ gali biiti apibrézti teisingumo
teorijos, kuri aiskina, jog darbuotojas, atsizvelgdamas ] tai, kaip ji vertina vadovas — jis taip ir
reaguoja. Pavyzdziui, jei asmuo yra vertinamas labai gerai, pats darbuotojas jausis gerai, dar aktyviau
atliks priskirtas uzduotis, kruopsciai atliks darbus, bus susikoncentraves | nepriekaistingg darbo
kokybe, kadangi norés iSlaikyti gera vadovo nuomong apie save. Taciau jei minimas darbuotojas
suzinoty, kad yra kitas darbuotojas, kuris atlicka panasias ar net tokias pacias uzduotis kaip jis, taciau
jo atlyginimas yra kur kas didesnis jis tampa apatiskas ir pats asmuo nebenori taip pat stengtis, kaip
kas stengeési iki Siol, kadangi abu darbuotojai dirba tg patj darbg ir yra neteisinga, kad jy atlyginimai
skiriasi, ypatingai tuo atveju, kai pirmasis darbuotojas ne tik nepriekaiStingai atlicka savo darba,
taCiau ir padeda kitiems, apmoko naujokus, padeda vadovybei su kitais papildomais darbais. Pagal

(Bivainis, 2011) visg §] minima principg galima iSreiksti labai paprastai:

1 formulé
Atlyginimo bei darbuotojo pastangy principo skaiciavimas

A A

—_a -
)

P, P

a
Cia: Aa, Ak — atlygis, atitinkamai asmeninis ir kity

Pa, Pk — pastangos, asmenings ir kity

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bivainis, 2011.
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Todél asmenys, kurie zino ar numano, kad jiems uz analogiSkai atlikta darbg mokamas
mazesnis atlyginimas nei jy kolegoms gali mazinti darbo intensyvuma, pradéti pasyviai atlikinéti
uzduotis ar net nebematyti prasmés atlickamuose procesuose, o asmenys, kurie gauna didesnj atlygj
uz tg patj darbg tiesiog palaikys darbo intensyvumo lygj, todél toks atlyginimy pasiskirstymas sukelia

darbuotojams skirtingas emocijas ir issivysto (ne) pasitenkinimas darbu.

Poveikis darbuotojy motyvacijai vadinamas darbuotojy motyvavimu, o poveikio metodai ir
priemonés — motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonés (Ranonyte, 2016). Taigi, pagrindiniai
skatinantys veiksniai darbuotojus gerai dirbti baigiasi ties atlygiu ar vidiniu pasitenkinimu. Vidiniai
veiksniai minimaliai priklauso nuo organizacijos, labiau jmonés skatina savo darbuotojus iSoriniais
veiksniais (Bivainis, 2011).

Taigi, kadangi zmonés yra labai skirtingi, juos taip pat motyvuoja skirtingi dalykai, jvairios
jmongs vis dazniau naudoja nematerialius biidus kaip motyvuoti savo darbuotojus, taip pat vis dazniau
vadovai atsizvelgia j darbuotojy nuomong ir patarimus kaip galéty biiti gerinami procesai, kad
asmenys jausty didesne pilnatve bei motyvacijg darbo vietoje. Atlyginimas yra labai svarbus ne vien
asmeninio, taciau ir kolektyvinio skatinimo veiksnys. Nors atlyginimas ir sudaro didel¢ dalj
motyvacinio nusistatymo reikia suvokti, kad yra dar platesné motyvavimo skalé, kuri labiau ,,paliecia“
darbuotojus. Kadangi kiekvienas asmuo turi skirtingas vertybes vieniems materialiis paskatinimai ir

uzmokestis gali buti pagrindiniu motyvacijos Saltinu.
1.2. Darbuotojuy motyvacijos ir motyvavimo samprata

Motyvacija - tai biisena, reiSkianti poveiki darbuotojy elgsenai, siekiant organizacijos tiksly.
Motyvacija, tai biisenos procesai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys pavienio asmens elgesj
(Freeman ir Stoner, 2008). Motyvacija yra svarbi, nes bidamas motyvuotas darbuotojas noriai ir
entuziastingai dirbs, kad pasiekty didelio darbo nasumo remiantis. Be to, darbo motyvacija negali biiti
nepaisoma. Nors darbuotojy gebé¢jimai jau yra geri, nors ir esant zemai motyvacijai, taciau jy
rezultatai taip pat taps zemi. Motyvacijos procese yra svarbu suprasti, kad motyvacijos veiksniali
veikia zmones skirtingai, kadangi tai, kas yra prioritetai organizacijos vadovui ne visada yra prioritetai
jmonés darbuotojui (Sunyoto, 2015).

Norint, kad darbuotojai bty motyvuoti, vadovai turi nuolat dométis darbuotojy
susidome¢jimu, darbo kokybé bei kas gali lemti darbo rezultaty sumazéjima, mastymo pasikeitimg ir
pan. Zinoma, kuo organizacija labiau jsiklauso j savo darbuotojus tuo jiems yra lengviau pritaikyti

motyvacinius modelius ir pritaikyti reikiamus veiksnius, kaip islaikyti darbuotojus motyvuotus Poltak
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(2012). Zmogus, kuris nori pasiekti savo issikeltus tikslus pats pasirenka kaip jam veikti ir tai yra
motyvacijos procesas. Motyvacija yra busena, kurio metu zmogus pasirenka kaip jam veikti,
norédamas pasiekti savo asmeninius tikslus (Cole ir Kelly, 2011).

Sustiprinta motyvacija organizacijoje turi labai placius tikslus ir uzdavinius organizacijos
plétros kontekste, 1§ kuriy vienas yra padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, o tai galiausiai
pagerina darbo rezultatus (Notoatmodjo, 2009). Taigi motyvacijos jtaka gali biiti veiksnys gerinant
darbuotojy rezultatus.

Motyvavimas. VilCiy/lukesCiy teorija, kurig sudaré V. Vroomas yra pagrjsta tuo, kad ji
nagrin¢ja rysj, kaip individas pasirenka paskirstyti savo sieksnius siekdamas vienokiy ar kitokiy
veiksniy, kuriuos nori jgyvendinti Zmogus. Teorija grindziama trejais kintamaisiais. Pirmasis
kintamasis yra asmens liikesciai. Tai darbuotojo norai ir tik¢jimas, kad jo pasirinktas veiksmas privers
prie norimo rezultato. Organizacijos vadovai, kurie naudoty §ig teorija turéty atkreipti démesj, jog:
vadovai turi jvertinti kiekvieno darbuotojo lukescCius asmeniskai, atlyginant darbuotojui uz atlikta
rezultatyvy ir kokybiskai atlikta darba. Taip pat organizacijos vadovai turi jsigilinti j likes¢iy svarba,
kadangi asmenys, dirbantys organizacijoje turi buiti motyvuoti, todél vadovai turi suvokti, kad asmuo
nebus pasiryzes kokybiskai ir motyvuotai atlikti savo darbo, jei jis matys, jog jo dedamos pastangos
neveda link norimo pasiekti rezultato. Antrasis kintamasis yra instrumentalumas. Tai darbuotojo
isitikinimas bei viltis, kad uz tam tikrus jo padarytus darbus ar parodytus gerus rezultatus bus
gaunamas atlygis ar premija. Tre€iasis kintamasis yra valentingumas. Tai darbuotojo pasitenkinimo
ar nepasitenkinimo lygis, kuris yra juntamas po tam tikro atlikto veiksmo, ta¢iau svarbu yra paminéti,
jog kiekvienam darbuotojui $io rezultato verté yra skirtinga (Parijat ir Bagga, 2014).

3 paveikslas

Motyvavimo procesy teorija

Analogiskas
atsakas

Paskata Atsakas »| Padariniai

\

Prieskingas
atsakas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Boerre, 2006.
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Darbuotojai uz atlickamg darba, rodant] gerus rezultatus bet gerus pasiekimus gauna
atlyginima, kuris yra skirstomas j dvi grupes (Elding, remiantis Porter ir Lavler, 2005):

o ISorinis atlygis: tai toks atlygis, kuris apima pagyrimus, paskatinimas premijos
pavidalu ar pakélimas pareigose, kitaip tariant tai atlygis, kurio darbuotojas gali sulaukti i§ savo
organizacijos vadovo;

o Vidinis atlygis: tai toks atlygis, kuris apima individo viding biiseng, tai pilnatvés
jausmas, psichologinis palaikymas, kuris atsiskleidzia, kuomet darbdavys didziuojasi savo atliktais

darbais ir mato prasme savo kasdieninése uzduotyse.

Siuo atveju savarankidkas individo elgesys, kurj skatina vienoks ar kitoks jvykis ar
susiklosciusi situacija, yra tam tikry padariniy priezastis. Galima manyti, kad asmuo motyvuotas, kai
jis ilgainiui | paskatg ima reaguoti désningai. Dviejy veiksniy teorija aprase, jog pasitenkinimg ar
nepasitenkinimg darbu lemia dvi skirtingos veiksniy grupés. Veiksniai, kurie yra iSSaukti
nepasitenkinimo, nes nebuvo tam veiksniui skiriama pakankamai démesio, ta¢iau kai yra skiriamas
démesys tokiems veiksniams Sie néra iSSaukti nepasitenkinimo. Minimi veiksmai yra apibrézti kaip
higieniniai veiksniai, kadangi jie yra sukomponuoti i§ asmeny ry$iy geros sveikatos pagrindo. Kita
grupé yra veiksniai, kuriems neskiriamas démesys neiSskiria nepasitenkinimo, taciau kai jie yra
veiksmingai ir tikslingai naudojami jie perauga j pasitenkinimg — tokie veiksniai yra apibrézti kaip

motyvaciniai.

4 paveikslas

Veiksniai, darantys jtakq (ne)pasitenkinimui darbu

/ N

* Vadovavimo kokybé¢
* Atlyginimas / atlygis
* Fizinés darbo salygos
« Santykiai su kolegomis
* Darbo intensyvumas / uzimtumas

\ %
( O
* Karjeros galimybés
» Asmeninis tobuléjimas
* Pripazinimas
» Atsakomybé
» Laiméjimai
. /

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kigp.ru, remiantis Herzberg, 2019.
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Taigi, veiksniai, kurie galéty biiti grupuojami kaip vidiniai bei iSoriniai veiksniai. Higienos
dalis i$Saukia iSoring motyvacija, tuo tarpu motyvacijos veiksniai i§Saukia viding motyvacija.

Motyvai taip pat yra svarbi motyvacijos dalis, kadangi darbuotojo motyvai yra vienokia ar
kitokie veikla, kuri yra susijusi su nory patenkinimu, kitaip tariant, motyvas yra tai, ko individas
troksta ir kas jj skatina atlikti vieng ar kitg veiksma, norint pasiekti savo iSsikeltg tikslg. Motyvas —
veiksnys, skatinantis Zzmogy (organizacijos darbuotojg) veikti (dirbti) geriau ir to geresnio veikimo
(darbo) rezultaty pagrindu geriau tenkinti savo poreikius; tai materialtis arba individualis individo
tikslai, individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastys, kurias individas suvokia.
(Marcinkeviéiateé ir Zukovskis, 2007).

Turbiit visiems suprantama, kad motyvai atlicka dvejopas funkcijas kiekvieno i§ misy
gyvenime, deréty pradéti nuo tok, kad motyvai gali skatinti individg atlikti vieng ar kitg darba, norint
pasiekti norimo rezultato, tai nukreipia asmens elgesj. Nors motyvai dazniausiai turéty atsispindéti
teigiamoje prizméje, taip bina ne visuomet, kadangi jei asmens tikslas yra padaryti kazkg negero,
i8sivysto motyvai, kurie taip pat veda link rezultato, taciau ne tokio, kuris deréty motyvuoti. Svarstant
tai, kad motyvy stimuliuojamas darbuotojas siekia norimy rezultaty, to uzsi€émimo procesas arba jo
rezultatai gali sukelti dZiaugsma bei pasitenkinima, tac¢iau gali nutikti ir visiSkai prieSingai ir proceso

rezultatai gali sukelti nusivylimg ar net grauzatj.

5 paveikslas

Grupés motyvy, kurie skatina Zmogy dirbti

| Motyvai

' Tiesioginiai

I Netiesioginiali

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkevigiaté ir Zukovskiu, 2007.

. Tiesioginiai. Tai tokie motyvai, kuriais asmuo jaucia pilnatvés jausma, Siuo atveju
tiesioginis motyvas yra individo pasitenkinimas savo atliekamu darbu, jo eiga bei rezultatais;
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o Netiesioginiai. Tai tokie motyvai, kurie asmenj verCia jaustis pilnaverciu dél
gaunamos naudos. Siuo atveju, netiesioginis motyvas bty atlyginimas uz atlikta darba, i¥mokami
priedai/paskatinimai, pasipuikavimas savo esama padétimi, pripaZzinimas visuomengje ir kt., kitaip
tariant - gaunamos papildomos naudos (Marcinkeviéiiite ir Zukovskis, 2007).

Taip pat darbuotojy motyvai bei darbdaviy sprendimai ir motyvacijos teorijos galima apibrézti
keliais modeliais (1 priedas). Kaip ir minéta, pagrinde iSskiriami dveji tipai, taciau, nors jie ir yra i$
esmes skirtingi, jie tarpusavyje yra glaudziai susije¢, kadangi individas gali buti suinteresuotas savo
atlieckamu darbu, o jo gaunamos pajamos uz darba dar labiau ji paskatina, taciau atlygis jam néra
pagrindiné esmé, kas jj motyvuoja. Zinoma, asmuo, ieSkantis darbo, atkreipia didZziulj démes;j j
siilomg atlyginima, kadangi nors ir siiiloma pozicija asmenj dominty, jo turimai kompetencijai
sillomas atlyginimas gali biiti ir per mazas, Siuo atveju atsiranda materialis motyvai. Daznai
darbuotojai, pereidami j kita darbovietg tikisi ir didesnio atlyginimo, gaila, jog kartais auksStesnés
pareigos ir pilnas kompetencijos atitikimas nepateisina darbuotojo, norin¢io jsidarbinti, likesciy,
todél dél per zemo sitilomo atlyginimo individai neretai praranda puikias darbo galimybes augti kaip
puikiis specialistai, savo srities atstovai.

Taip pat, zvelgiant i§ kitos pusés, neretai darbuotojai sutinka su jiems visiSkai nepatraukliu
darbo pasitlymu, taciau sutinka, nes pasitlé konkurencinga atlyginima, kurio sunku atsisakyti, nors
bisimojo darbo funkcijos ir néra pazjstamos ir/ar nedomina kandidato. Todé¢l materialiniai motyvai
daro labai jvairig jtaka. Geri, nuolatos nepriekaistingy rezultaty siekiantys darbuotojai néra retenybé,
taciau juos surasti ir atsirinkti néra lengva.

Nepriekaistingy darbuotojy iSlaikymas reikalauja dar daugiau pastangy, kadangi kitos
jmongs, kurios mato gera specialistg, nuolat gali bandyti jj kviesti dirbti pas save, juos motyvuodami
geresniu atlyginimu, geresne motyvacine sistema, karjeros augimo galimybémis, geru bei draugisku,
padedanciu kolektyvu ir kt. Kad taip nenutikty ir visi geri darbuotojai neiseity | kitas jmones reikia
stengtis, jog darbuotojai patys jaustysi gerai dabartin¢je darbovietéje, kad jausty pilnatve ir matyty
prasm¢ kasdieninése uzduotyse. Taigi, darbuotojas, kuris ziiiri j viskg per pozityvig prizme, kitaip
sakant, jog mato prasme savo darbuose, yra motyvuotas juos atlikti, yra motyvuotas ieSkoti problemy
kasdieniuose procesuose ir juos spresti, tuomet darbuotojas jmonei yra labai reikalingas.

Motyvacijos reik§mé jmonés vadyboje ir valdyme. Jau daugybe mety egzistuojanti vadybos
mokslo sritis yra jrodziusi daugybe su motyvacijos tema susijusiy svarbiy teorijy. Néra sunku
pastebéti, jog personalo susidoméjimas darbu priklauso nuo jo vidinio ,,uzsidegimo*, arba darbdavio

mokeéjimo sudominti asmenj tam tikra uzduotimi ar darbo funkcijomis.
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Veiklos motyvavimas — veiksniy, skatinanc¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus
(pareigas) iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, biidy aktyvinanciy veiksniy pagrindu ,,sugalvojimas‘
bei panaudojimas (Zakarevicius ir Zuperka, 2010). Taip pat lyderiai daro didelg jtaka ir bendriesiems
rezultatams, kuriuos kiekvienas darbuotojas generuoja kasdien atlikdamas savo darbo funkcijas.
Analizuojant Siuolaikiniy Saliy organizacijy patirtj, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas tampa
bendrosios strategijos dalimi, kurios tikslas suvienyti organizacijos darbuotojus ir kreipti juos, kad
biity pasiektas bendras tikslas (Barvydiené¢ ir Kasiulis, 2015).

Geri, nuolatos nepriekaiStingy rezultaty siekiantys darbuotojai néra retenybé, taciau juos
surasti ir atsirinkti néra lengva. NepriekaiStingy darbuotojy iSlaikymas reikalauja dar daugiau
pastangy, kadangi kitos jmonés, kurios mato gerg specialista, nuolat gali bandyti ji kviesti dirbti pas
save, juos motyvuodami geresniu atlyginimu, geresne motyvacine sistema, karjeros augimo
galimybémis, geru bei draugiSku, padedanciu kolektyvu ir kt. Kad taip nenutikty ir visi geri
darbuotojai neiseity ] kitas jmones reikia stengtis, jog darbuotojai patys jaustysi gerai dabartinéje
darbovietéje, kad jausty pilnatve ir matyty prasme kasdieninése uzduotyse.

Organizacijos, norédamos iSlaikyti gerus darbuotojus turi jais ripintis, todél labai svarbu
jmongje stiprinti darbuotojy ir jy veiklos motyvacijg ir skatinti darbuotojus dirbti nasiai, zinoma, kai
jie jauciasi gerai. O kaip jau ir yra minéta, kai darbuotojas jauciasi gerai jis rodo ir didesn¢ motyvacija
kolegoms bei rodo geresnius darbo rezultatus, efektyvesnius sprendimus ir kelia atlikty darby ar
uzduociy kokybe.

Motyvacija kartu su vadovavimu — pagrindinis jmonés valdymo sékmés garantas. Vadovy
supratimas, kas yra motyvavimo procesas, konkretaus darbuotojo motyvacijos suvokimas ir praktinis
turimy ziniy pritaikymas yra labai svarbu. Motyvacija yra vienas kertiniy veiksniy i ka deréty
koncentruotis jmonés vadovai, norint iSlaikyti darbuotojy motyvacija bei gerus darbo rezultatus,
kadangi nuo to tiesiogiai priklauso jmonés veiklos rezultatai. Siekti darbuotojy pasitenkinimo tai
motyvuoti darbuotojus (Savareikiené ir Dubinas, 2003). Vadybos moksly literatiiroje yra labai sunku
surasti sukurtus standartus ir nuostatus kaip sékmingai pasiekti darbuotojy pasitenkinima, taciau
ziurint paprasciau ] §j uzdavinj tai suprasti yra ganétinai paprasta, kadangi tai ir yra darbuotojy

motyvavimo siekiai.

Zinoma, kiekvienas darbdavys, vadovas ar lyderis turi pritaikyti ir suasmeninti norima jdiegti
motyvavimo sistema. Zemiau sudarytame paveikslélyje galime matyti motyvacijos modelio kiirimo

etapus, kuriais galéty vadovautis jmoniy vadovai, norédami siekti darbuotojy pasitenkinimo.
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Zvelgiant  ateities perspektyvas, darbuotojai tikisi, kad jy atlyginimas palaipsniui kils. Jau
tapo iprasti kasmetiniai darbo pokalbiai, per kuriuos darbuotojai su vadovais aptaria kokius
pasiekimus jie jvykdé per pastaruosius metus, kokias problemas iSsprendé bei kaip patobulino savo
kompetencijos Zinias. Nuo pasiekty rezultaty priklauso kiek darbuotojui bus pakeltas atlyginimas,

atsizvelgiant | paminétus darbo rezultatus.

6 paveikslas

Motyvacijos modelio kiirimo etapai

[NEIN e Darbuotojy
ver¢ia darbuotojus suskirstymas pagal
elgtis nejprastai poreikius

Motyvacinio
modelio sukurimas

Darbuotojy poreikiy Darbuotojy rezultaty
issiaiskinimas jvertinimas

Saltinis: sudaryta autorés

Taciau kai kurie darbuotai néra linke déti daug pastangy i papildomas uzduotis, neiesko
naujoviy darbe, nesistengia spresti nusistovejusiy problemy, net jei zZino kaip tai galima bty spresti,
o0 asmeninis atlyginimas jam vis vien pakils, nors ir ne tiek daug, kiek anks¢iau minétiems asmenims,
kurie stengiasi. Todé¢l yra dvejopi jausmai, arba asmuo daug dirba ir stengiasi, arba asmuo tiesiog
padaro minimalius reikalavimus, bet tokiu atveju abu darbuotojai gauna atlyginima. O tokie
darbuotojai, kurie viska atlieka minimaliai gali sukelti jmonei sumazgjusj pelna, kadangi sumazéjo
darbo nasumas. D. Grauslytés sudarytas modelis parodo kokie turéty biiti derami jmonés priimami
sprendimai bei zingsniai norint pasiekti, kad darbuotojai dirbty naSiau ir efektyviau, taip pat, kad
pasiekty keliamus jmonés tikslus bei nustatytas gaires (Grauslyté, 2008).

Darbuotojai, kurie nemato prasmés atlikti daugiau, nei yra reikalaujama ar ieskoti papilomy
darby ir problemy, kurias iSsprendus pageréty darbo naSumas, dazniausiai yra nemotyvuoti, todél
nemato tame jokios prasmés. Biity prasminga tokius darbuotojus motyvuoti ir padéti jiems jaustis

geriau.
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Motyvacijos teiginiai, kurie minimi zemiau, galima suprasti kokia svarbi yra motyvacija

kiekvieno asmens gyvenime, kadangi:

J Motyvacija priimta laikyti visuotinai geru dalyku;

o Motyvacija — vienas i$ veiksniy, saglygojanciy asmens veiklos rezultatus;

o Motyvacija — tai biisena, kurig reikia nuolat papildyti;

o Motyvacija — priemoné, kurios pagalba vadovai gali pagerinti darbo santykius

organizacijoje (Felser, 2006).
Taigi, Zemiau pateikiami keli komponentai, kurie galéty padéti darbuotojui labiau jsitraukti,

pajusti pasitenkinimg darbu ir to pasekoje susikurty teigiamg motyvacijos nusistatyma:

7 paveikslas

Darbuotojy pasitenkinimo komponentai

e A N N A
Darby atlikimas, Salygy sudarymas, | | ASMENS NUOMONE | | gy 0tys, kurios
kuris suteikty kad visi darbuotojai kﬁ’f asmeny. padéty izsklaidyti
darbuotojus laisve J.austqu.l i lljlt El.lsyr?is .l nusistovejusia
daryti sprendimus lygiaverciais Hoxi poziuty ruting

Saltinis: sudaryta autorés

Taigi, zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, imonéms yra naudinga turéti motyvuotus ir
savimi pasitikincius darbuotojus, kadangi jie rodo geresnius darbo rezultatus, mazina darbuotojy
rotacijg bei garsina jmonés vardg gerais zodziais artimame rate, kuomet darbuotojas jaucia pilnatve.
Vadovai, sudare¢ motyvacijos modeli imon¢je sustiprina ry$j tarp darbdavio ir darbuotojo, nes
darbuotojas mato, jog vadovas investuoja laikg j darbuotojy gerove. Nors kartais ir sunku yra suprasti
darbuotojy lukescius, taciau tai yra svarbi dalis, kuri daro jtakg darbo kokybei bei rezultatams, todél

motyvacija yra svarbi, nes ji skatina darbuotojy elgesj, kuris lemia jmonés s€ékme.
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1.3. Darbo kokybés matavimo biidai ir kriterijai

1.3.1. Darbo kokybés KPI ir jo matavimo budai

Kompanijos rezultatams analizuoti gali buti naudojami darbo kokybeés rodikliai arba kitaip
KPI. Darbuotojy veiklos rodikliai yra svarbiausi norint sekti, kaip darbuotojai atlieka savo darba.
Imoniy zmogiskyjy istekliy skyriui deréty turéti metodus darbuotojy produktyvumui ir efektyvumui
matuoti. Darbuotojy veiklos rodikliy sekimas naudingas tiek organizacijai, tick darbuotojui (Leitdo,
et al., 2018). Didinant bendrg darbo kokybe padidé¢ja darbuotojy pro-aktyvumas, o to pasekoje
sustipréja produktyvumas (Sattar, et al., 2018). Zinoma, produktyvumas yra glaudZiai susijes su
atlickamo darbo kokybe, su rezultatais, kurie yra pasiekiami, todél produktyvumas yra svarbus
kokybés atavimo veiksnys. Kokybés gerinimas ir veiklos gerinimas yra nepaprastai svarbis aspektai,
nes produktyvumas ir diegiamos naujovés yra tai, kas didina darbo nasumg (Pot ir Koningsveld,
2009).

Daugumoje jmoniy darbuotojy veiklos vertinimas atlickamas du kartus per metus atlickant
veiklos vertinimus, tai yra vienas i§ KPI vertinimy. Darbuotojai vertinami pagal kelis kriterijus,
dazniausiai jy darbo kokybé. Objektyviai matuoti kokybe yra gana sudétinga. Néra paprasto ar
visuotinai pripazinto apibrézimo, kokie yra visiems tinkantys veiklos rezultatai atskiros organizacijos
lygmenyje.

Organizacijos veiklos analiz¢ yra esminis organizacijos vertinimo proceso zingsnis, kuris gali
apibrézti darbuotojy darbo kokybe (Lusthuas, et al., 2002). Kadangi organizacijy veikla yra
daugialypé, susijusi su jy tikslais ir uzdaviniais, ir gali biiti apibrézta kaip organizacijy galimybe
efektyviai naudoti savo iSteklius ir kurti rezultatus, atitinkancius jos tikslus ir aktualius vartotojams.
Kadangi kiekybe¢ daznai yra lengviau iSmatuoti nei kokybe, yra keli biidai, kaip jvertinti §j darbuotojo
KPI (Key Performance Indicator pagrindinis veiksmingumo rodiklis) . Tai yra metrika, naudojama
vertinant veiksminguma (Peterson, et al., 2003).

Tiek kokybinés, tiek kiekybinés darbuotojy veiklos rodikliy sekimo sunkumas yra tas, kad jie
patys skaiciai daug nepasako. Imoné¢ ir atskiros komandos, atskiri darbai vis vien turi biiti matuojami
skirtingai, kadangi atlieckami darbai yra kitokie ir laikas, atlickamam darbui turi buti kitos ir negali
biiti vienodas, nes kiekviena uzduotis yra kitokia ir savaip sudétinga. Visada turéty buti pusiausvyra
tarp kiekybés ir kokybés. Sis balansas matuojamas darbo efektyvumu, nes Sioje metrikoje
atsizvelgiama j, reikalingus tam tikrai produkcijai (kokybei) pagaminti. Taigi, pagrindiniai darbuotojy

veiklos rodikliai sujungia kokybine ir kiekybing metrikg. Zinoma, darbuotojy darbo kokybé daro
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didziausig jtakg jmonés veiklai, todél yra labai svarbu sekti, analizuoti ir gilintis ] kokybés rodikliy
rezultatus. Yra keletas salygy, kuriomis aukstas produktyvumas labiau skatina motyvacijg. Viena
salyga yra ta, kad darbuotojai suvokia, kad atlygis priklauso nuo jy produktyvumo arba nuo jy KPI.
Antroji sglyga yra ta, kad atlygis turi biiti paskirstomas teisingai (Muhammad ir Wajidi, 2013).
Efektyvumas didé¢ja, kai organizacija randa naujy biidy naudoti maziau istekliy savo produkcijai
gaminti ar paslaugai teikti. Verslo aplinkoje produktyvumo gerinimas yra bitinas norint ilgalaikés
s¢kmés. Imoniy pasamdyti efektyvumo vadybininkai, arba uZz tai atsakingi kiti darbuotojai gali
apskaiCiuosi, kaip sumazinti iSlaidas, sutaupyti ribotus iSteklius ir padidinti pelng. Savo ruoztu
padidéjes pelnas leidZia organizacijai uztikrinti geresnj atlyginimg, iSmokas ir darbo salygas.
Rezultatas gali biiti aukstesné darbuotojy darbo kokybé, kurie yra labiau linkg motyvuoti toliau gerinti
produktyvuma (Wentzel ir Wigfield, 2009).

Taigi, darbuotojy darbo kokybé¢ ir jos matavimas yra svarbus ne tik pac¢iam darbuotojui, taciau

ir jmonei: aukstas produktyvumas, efektyvumas ir kokybé lemia gerus rezultatus.

1.3.2. Darbuotojy kompetencija kaip kokybés matavimo Kkriterijus

Darbo kokybe, arba kaip gerai asmuo gali atliksi paskirtus uzdavinius labiausiai sglygoja
darbuotojy profesiné kompetencija. Profesinés kompetencijos yra labai aktualios Siuolaikiniam
zmogui, kadangi Siandieninéje visuomenéje, jvairiy organizacijy kasdien¢je veikloje turéti Sig
kompetencijg yra didelis pliusas. Vis kitokiai problemai iSspresti yra reikalinga atitinkama darbuotojy
kompetencija. Kompetencijos yra ziniy bei jgiidziy ir savybiy diapazonas, kuris leidzia individui
s¢kmingai jvykdyti uzduotj ar veiklg (Michaelis ir Markham, 2017). Panasiai, yra keletas veiksniy,
kurie turi jtakos rezultatams, biitent trys kintamieji, susieti su darbuotoju: kompetencija, galimybeés ir
motyvacija (Tosti ir Amarant, 2005). Kompetencijoje visada yra tikslas, kuris yra paskata motyvams
ar bruozams, kurie sukelia veiksmus siekiant rezultato (Sutrisno, 2015).

Ivairios kvalifikacijos bei profesinés kompetencijos savokos literatiiroje yra apibréziamos
ivairiapusiSkai. Vieni autoriai teigia, jog kompetencija yra vienas i§ reikalavimy geram darbdaviui,
lyg biitina saglyga norint atlikti darbus tinkamai, taciau kity nuomon¢ yra ta, kad kompetencija yra
kiekvieno individo asmeniné savybé¢, gerasis bruozas, kuris padeda darbo kokybei.. Su darbu
susijusios kompetencijy charakteristikos, kurios nukreipia darbing veiklg tinkama linkme yra susietos
su organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimu (Chen ir Naquin, 2006). Kompetencijos, kaip
gebéjimy ir jgiidziy rinkinys, kurios yra biitinos efektyviai veiklai, buvo pristatytos Campion ir kity.

Yra svarbu suvokti, jog asmeny kompetencijos nuolat kei¢iasi, o kuo darbdaviai suteikia

didesn¢ galimybe ja nuolat tobulinti tuo darbuotojai yra labiau prisitaike prie nuolat besikei¢ianciy
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salygy (Campion et al., 2011). N. Bankauskien¢, kuri cituoja J. Holt teigia: ,,Kadangi nezinome, ko
labiausiai reikes ateityje, biity beprasmiska stengtis iSmokyti to i§ anksto. Veikiau reikéty stengtis
iSugdyti Zmones, kurie taip pamégty mokytis ir taip puikiai sugebéty tai daryti, kad galéty iSmokti
visko, ko tik prireiks* (Grazulis ir Markuckiené, 2015).

Taip pat, remiantis duomenimis pateiktais 1-oje lenteléje galima matyti kokios kompetencijos
yra minimos, kaip svarbios darbuotojams (Kaye, 2006). Nors tyrimas buvo daromas kone pries
deSimtmet], visos minimos kompetencijos yra aktualios ir $iandien, o galbit jy turéjimas dar labiau
sustipré¢jo. Taigi kompetencijos, tokios kaip organizuotumas, komunikacijos gebéjimas, efektyvumas,
problemy sprendimo geb¢jimai ir pan. IS pateikty rezultaty, galime matyti, jog profesinés

kompetencijos yra neatskiriamos nuo asmeninio efektyvumo.

1 lentelé

Kompetencijy bei motyvacijos sqsajos

- 5
* Profesionalumas

» Komunikacijos geb¢jimai
Kompetencijos, * Zinios ir patirtis

kurios turi jtakos * Organizuotumas ir bendradarbiavimas

darbo rezultatams + Gebéjimai spresti problemas

» Asmeninis efektyvumas

* Vadovavimo gebg¢jimai

AY4

-----

* Tobuléjimo ir karjeros galimybés
Veiksniai, kurie * Pripazinimas ir jvertinimas
lemia geresnius << * Darbo atmosfera
darbo rezultatus + Atlyginimas bei socialinés garantijos
« Pagarbos jausmas
 Geri santykiai su kolegomis bei vadovybe

.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio bei pareigybiy

aprasymy katalogo poreikio bei taikymo galimybiy analize, 2010.

Nors darbdaviai néra linke pakankamai investuoti j darbuotojy kvalifikacija ir jos kélima, anot
T. Misiukonio yra manoma, jog darbuotojai, kurie turi daug kompetencijy Sie spresty problemas ir
priimtu jvairius sprendimus savarankiskai, to pasekoje darbuotojas bus maziau priklausomas, daugiau
savarankiskas ir tai gali turéti jtakos darbdavio galiai. Todé¢l darbdavys gali nenoréti kelti darbuotojy

kompetencijos (Misiukonis, 2012). Atlikta Lietuvos viesojo administravimo sektoriaus bei privataus
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sektoriaus analizé parodo, jog darbuotojy kompetencijos turi tiesioging jtaka darbuotojy darbo
kokybei.

IS Lietuvos vieSojo administravimo sektoriaus bei privataus sektoriaus analizés atsakymy
daznio galima matyti, kokios kompetencijos yra svarbios valstybés tarnautojams (2 lentele).
Daugiausiai apklaustyjy, didZioji dauguma mano, jog Zinios ir patirtis yra svarbiausia - kompetencija.
Sekantis, pagal populiarumg atsakymg buvo profesionalumas, gebéjimas komunikuoti,
organizuotumas bei vertybiy laikymasis. Toliau seké tokios kompetencijos kai gebéjimai spresti
problemas, bendradarbiavimo gebé¢jimai, vadovavimo gebéjimai, asmeninis efektyvumas ir kitos

savybes.

2 lentelé

Kompetencijy svarba pagal kategorijas

Kategorija Atsakymuy dazZnis (vienetais)
Zinios ir patirtis 554
Profesionalumas 268
Geb¢jimas komunikuoti 110
Organizuotumas 66
Vertybiy laikymasis 65
Kitos savybés 58
Problemy sprendimo gebéjimai 45
Bendradarbiavimas 32
Vadovavimo gebéjimai 17
Asmeninis efektyvumas 11

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio bei pareigybiy

apraSymy katalogo poreikio bei taikymo galimybiy analize, 2010.
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Darbo kokybe galima matuoti kompetencijos rodikliais priklausomai nuo jgyty kompetencijy,
kuo kompetencijos didesnés, tuo darbo kokybé yra geresné (toje srityje, kurioje yra igytos
kompetencijos). Kompetencijos vystymo sagvoka galima interpretuoti kaip nenutriikstamus bandymus
stengtis daryti savo atlieckamg darbg geriau, jvesti naujoviska ar patobulinta veiklg, kuri leisty

darbuotojui tobuléti savo veikloje.

Kompetencijos vystymas yra svarbus ne tik nuolatiniame darbe, j kurj Zzmonés eina kasdieng
ir kuriame daro vis tg patj darba, taiau kompetencijos vystymas taip pat yra svarbus ir nekasdienio
darbo rémuose. Kai norima kalbéti apie tam tikrg darbg ar veikla, vietoje bendrinio kompetencijos
termino yra vartotinas profesinés kompetencijos terminas, apjungiantis darbuotojo kvalifikacija,

asmenybés bruoZus ir gebéjimus, kurie pasireiskia komandinio darbo kontekste (Zydzitnaite, 2006).

Taigi, Sie elementai yra integruojami su kity nariy turimomis kompetencijomis ir komandinio
darbo pagrindinémis kompetencijomis, lemia tikslus ir uzdavinius orientuoty j darbo kompetencijy

veiksmingumag ir darbuotojy darbo kokybe

1.4. Motyvavimo jtaka motyvacijai

Niudieny darbuotojy motyvavimas remiasi asmeny motyvavimo priemonémis. Kaip jau ir
buvo minéta, yra ne vienas apibrézimas kas yra motyvavimas, taciau yra labai svarbu suprasti, kad
motyvavimas yra poveikis darbuotojy motyvacijai (Barvydiené ir Kasiulis, 2015). Organizacijos,
norédamos iSlaikyti gerus darbuotojus turi jais ripintis, todél labai svarbu jmonéje stiprinti darbuotojy
motyvavimg ir skatinti darbuotojus dirbti nasiai, Zinoma, kai darbuotojai yra motyvuojami jie tampa
motyvuoti. O kaip jau ir yra minéta, kai darbuotojas jauciasi gerai ir yra motyvuotas jis rodo ir didesng
motyvacija kolegoms bei rodo geresnius darbo rezultatus, efektyvesnius sprendimus ir kelia atlikty
motyvacijai, o §i — darbo rezultatams.

Nusistovéjusi nuomong yra ta, jog nemaza dalis darbuotojy dirba tik tam, kad gauty atlyginima
ir darbo procesuose nemato didelés prasmes, todél motyvacija ir noru dirbti jie nespinduliuoja, taciau
tai nereiskia, kad tokie asmenys savo darbg atlicka blogai. Taciau, kai asmuo dirba ir nesijaucia
jvertintas, pripazintas ar pagirtas uz gerus rezultatus jis ilgainiui pradeda nebematyti prasmes stengtis
ir daryti galbiit net daugiau, nei kad daro kiti. Todé¢l tokie Zmonés néra suinteresuoti dirbti ir garsinti
imonés vardo, nes jie patys nesijaudia jvertinti. Zinoma, toks organizacijos ar vadovy elgesys daznai

i8Saukia didele darbuotojy kaitg ir rotacija, kadangi dabartin¢je darbuotojo pozicijoje jis nemato jokio
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jvertinio ir/ar néra motyvuotas kilti karjeros laiptais, jei jmon¢ ir siiilo tokia galimybe (Savareikiené
ir Dubinas, 2003).

Dar prie§ motyvacijos modelio kiirimg yra kelios rekomenduojamos stadijos, kurias reikia
iSsinagrinéti, pirmoji yra issiaiSkinimas, kodél darbuotojas elgiasi nejprastai, galbiit jis patapo
uzdaras, nebe toks energingas, vangus ir pan., taip pat svarbu suprasti darbuotojy poreikius bei
asmeninius tikslus, tai padéty nustatyti kas Zmogy motyvuoja. Taip pat, kad efektyviau pritaikyti
motyvavimo modelj rekomenduotina darbuotojus suskirstyti pagal jy asmeninius poreikius.

Darbuotojy darbo rezultaty jvertinimas yra svarbi detalé¢ visame motyvavimo procese, vadovui
svarbu pamatyti ir suprasti kaip motyvavimas veikia darbuotojus, darbuotojy grupes bei bendrg
atmosferg imong¢je. Natiiralu, kad gali tiek darbuotojams, tiek jmoniy vadovams kilti klausimas ka
gali iSSaukti motyvavimo nebuvimas, taciau svarbu pabrézti, kad motyvavimas, kaip pagrindiné detalé
motyvacijoje turi kertinj vaidmenj motyvacijoje, tod¢l svarbu suprasti kas yra demotyvacija.

Dalis demotyvacijos veiksniy atsiranda ne tik dél iSoriniy veiksniy, tac¢iau pagrindiné ir
svarbiausia dalis yra motyvavimo stoka, ko pasekoje darbuotojas tampa nebemotyvuotas. Personalas,
kuris yra motyvuotas uzima svarbig vieta jmonés visumoje. Vienas svarbiausiy imoniy vadovy bei
kity darbdaviy tikslas yra motyvuojant darbuotojus jvykdyti uzsibréztus tikslus jmonéje ir siekti kuo
geresniy rezultaty (Palidauskaité, 2008). Taip pat, darbuotojai, kurie yra motyvuojami jmonés vadovy
geriau isisavina naujas uzduotis, geriau mokosi naujy dalyky, sukuria geresne atmosferg darbe, taip
pat motyvuojami darbuotojai, kurie jauciasi motyvuoti rodo geresnius darbo rezultatus.
Demotyvacija, kaip sgvoka, yra aiSkinama kaip procesas, kuris gali buti pasireiSkes dél menko
valdymo, blogy jmonés/darbuotojy veikly ir rezultaty. Todél dazniausias demotyvacijos Saltinis yra
blogi vadovavimo veiksniai, kurie yra motyvavimo ir kity papildomy veiksniy rezultatas. (Heery ir
Noon, 2017).

Taigi, yra labai svarbu suprasti, jog motyvavimas yra pagrindinis veiksnys, kuomet yra norima
turéti motyvuotus darbuotojus, jei vadovai nesistengs motyvuoti savo personalo jis gali tapti
demotyvuotas, to pasekoje galima didelé jtaka ne tik darbo rezultatams, taciau ir emocinei bei fizinei
personalo biisenai. Nevertinant darbuotojy, jy niekaip nemotyvuojant ir nesigilinant j jy poreikius ir
nematydami prasmés motyvuoti savo darbuotojus jmonés netenka puikiy specialisty arba tai smarkiai

atsispindi jmonés kokybés, rezultaty sumoje bei paties darbuotojo motyvacijoje.
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1.5. Darbuotoju motyvacijos ir kokybiko darbo rezultaty sasaja

Ivairiis moksliniai tyrimai band¢ tirti darbuotojy motyvacijos ir jos jtakos darbo rezultatams
ry$i. Vienas kriterijus, kaip atsiskleidzia darbuotojy motyvacija, tiksliau jos nebuvimas yra
pravaikstos. PravaiksStos yra laikomos viena i§ darbuotojy motyvacijos nebtivimo rezultatu, kuris
tiesiogiai daro didele ir neigiamg jtaka darbo rezultatams. Tyrimai atskleidé nuosekly atvirkstinj rysj
tarp motyvacijos ir pravaiksty, pavyzdziui, kai motyvacija yra aukSta, pravaikstos biina menkos ir
dazniausiai, biina dél svarbiy priezasCiy, o kai motyvacija yra maza, pravaikstos biina didelés,
dazniausia priezastis — darbuotojy motyvacijos nebiivimas bei bloga psichologiné sveikata (Luthans,
1995). Kiekvieno darbuotojo emociné sveikata turi jtakos elgesiui, kuris galiausiai turi jtakos
pasiekimams ir rezultatams darbo vietoje (Tamini ir Chadha, 2018).

Zmonés yra svarbiausias organizacijos turtas, todé¢l tai, kaip organizacija valdo Zmoniy
poveikj, daro didel¢ jtaka organizacijos veiklai (Moreno ir Avila, 2018). Viena i§ dazniausiai
pasitaikanciy teorijy yra nuostata, kad pravaikstas lemia tai, kad darbuotojai vengia blogos darbo
situacijos, blogy salygy ir pan. Nors pripazjstama, kad pravaikStas gali nulemti darbuotojo
negaléjimas atvykti j darbg del logistikos priezasciy, pvz. sugedo automobilis, neatvaziavo autobusas,
sulizo dviratis ir t.t., manoma, kad motyvacija yra pagrindinis veiksnys, lemiantis darbuotojo
neatvykimo ] darbg daznumg (Obasan, 2011). Taciau pravaikstos yra tik viena nedidelé dalis, kuri
daro jtaka darbo kokybei. ,,Vidin¢ ir iSoriné motyvacija yra nepriklausoma, kiekviena turi unikaliy
pirmtaky ir rezultaty [...] organizacijose, nes kartu su idomiomis uzduotimis egzistuoja ir finansinés
paskatos, Zmonés vienu metu gali patirti iSoring ir viding motyvacijg atlikti savo darba.* (Rockman ir
Ballinger, 2017). Kiekvienas Zmogaus veiksnys lemia tam tikro darbo atlikima.

Norint, kad asmuo tinkamai padaryty darba ne visuomet uztenka Zzinoti, ka tiksliai reikia
padaryti. Zinoma, darbas gali biti atliktas, nes to yra reikalaujama, ta¢iau darbo vietoje darbuotojas
turi jaustis gerai, jis turi biiti motyvuotas daryti tg darba, o ne daryti jj per prievarta. Svarbiausiy
zingsniy siekiant pasitenkinimo darbe ir gyvenime ilgalaikiais socialiniy moksly tyrimais buvo
nustatyti Sesi pagrindiniai veiksniai, kurie yra bitini tam, kad Zmonés jausty motyvacija ir rodyty

gerus rezultatus:

1. Erdvé sprendimams priimti — zmonés turi turéti pakankamai erdvés norimiems
sprendimams priimti;
2. Galimybé mokytis darbe ir tgsti mokslus. Mokymasis — pagrindinis zmogaus poreikis, nes

Jjis nuolatos stengiasi tobuléti;
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3. Ivairové. Darbas turi biiti jvairus, kad Zzmonés nesikankinty dél nuobodulio ir nuovargio.
Darbas turi buti jvairus ir reikalauti bent Siek tiek pastangy;

4. Abipusé parama ir pagarba. Zmonéms reikia, kad kolegos darbe biity supratingi, vieni
kitiems padéty, gerbty;

5. Darbo prasmé. Ji apima produkto verte, kokybe, bendrgsias zinias;

6. Ateitis, kurios trokStame. Ateityje, kurios Zmogus trokSta, svarbiausia, kad bty
pusiausvyra tarp atliekamo darbo ir asmeninio gyvenimo. Taip pat turi biti karjeros
kelias, einantis j priekj, netrukdantis Zmogui augti kaip asmenybei, leidziantis tobulinti

savo gabumus, patirti maziau stresy ir turéti daugiau laisvo laiko (Deborah, 2005).

Kaip jau ir buvo minéta, motyvacija skatina Zmones darbuotis taip, kad biity pasiekti kuo
geresni rezultatai, todél motyvuotas darbuotojas pasiekia Zymiai didesni kokybés lygi atliktuose
darbuose arba ty darby kiekyje. Niekam néra paslaptis, kad jei jmonés darbuotojai yra motyvuoti ir
nusiteike pasiekti kuo geresniy rezultaty tai dar didele jtakg jmonés sékmei bei pelnui ir zinoma, kai
darbuotojai dirba gerai, yra pasiekiami kokybés reikalavimai, jmoné generuoja didesnj pelng, tuomet
imoné gali skirti ir materialy paskatinimg savo darbuotojams, kaip atsidékojima uz pvz. puikius
ketvircio rezultatus.

Zinoma, svarbu paminéti ir ta fakta, jei darbuotojas jaugiasi puikiai darbo aplinkoje, o jo
rezultatai yra puikils, asmuo yra motyvuotas ir gera nuotaikg bei nusistatymg iSsinesa ir uz darbo
aplinkos, taip darbuotojo artimieji ir draugai gali pamatyti, kad minimas darbuotojas yra laimingas ne
tik atlyginimu, taciau jis pats dziaugiasi atliktu darbu, pasiektais nepriekaiStingais rezultatais ir taip
jmon¢ gerina savo vardg arba, galbiit net pritraukia naujy darbuotojy, kadangi jau esami darbuotojai
yra laimingi ir didZiuojasi savo darbu ir jo kokybe (Barvydiené ir Kasiulis, 2015).

Taigi, kiekvieno darbuotojo motyvacija lemia darbo rezultatus bei jmonés sékme, o visos
investicijos, kurias patyré darbovieté tampa pelnu, kuris atsiperka ne tik motyvuotais darbuotojais,

taCiau ir greiCiau pasiekiamu darbo rezultatu.
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2. MOTYVAVIMO IR MOTYVACIJOS RYSIO ITAKOS DARBO KOKYBEI
EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Empirinio tyrimo aktualumas ir pagrindimas

Kiekybiniam duomeny rinkimui taikoma anketiné apklausa. Sis tyrimo metodas pasirinktas,
siekiant gauti tikslius atsakymus ] struktiirizuotus klausimus bei norint, kad apklausa bty pasiekiama
kuo didesniam skaiCiui respondenty, biity paprasta ir aiSki respondentams. Anketiné apklausa
pasirinkta dar ir dél to, nes ji anoniming ir respondentai gali nuoSirdziai atsakyti  pateiktus klausimus.
Taciau pries pateikiant klausimyng respondentams jis buvo pateiktas srities specialistams/ekspertams,
kurie prisidéty prie tyrimo su savo nuomone ir sutikty pateikti savo jzvalgas, nuomong bei pastabas
apie motyvacija, motyvavimag bei darbo kokybe.

Taigi anketine apklausa buvo siekiama issiaiskinti, kaip darbuotojai vertina motyvavimo
priemones, ar esamos motyvavimo priemonés motyvuoja respondentus darbus atlikti kokybiskiau ir
gauti rezultatus statistinei duomeny analizei, kuri padés jvertinti koks yra motyvacijos ir motyvavimo

rySys ir kaip $is rySys daro jtaka darbuotojy darbo kokybei.

Tyrimo klausimai — kokias sgsajas (teigiamas ar neigiamas) turi darbuotojy motyvavimas ir

darbuotojy motyvacija ir kokig jtakg (teigiamg ar neigiama) Sis rySys daro darbo kokybei?

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti, koka sgsaja egzistuoja tarp respondenty motyvacijos, motyvavimo bei

kokig jtaka Sis rySys daro darbo kokybei.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Parengti klausimyna, kuris apimty motyvavima, motyvacija bei darbo kokybe. Taip pat
remiantis jau atliktais moksliniais tyrimais ir naudojantis oficialiais leidiniais, remiantis
autoriais, panaudoti klausimyng apie motyvavima;

2. Paruostg trijy konstrukty klausimyng pateikti ekspertams ir, jei biitina, pakoreguoti
klausimyng pagal gautas eksperty pasitilymus ir/ar pastabas;

3. Empirinio kiekybinio tyrimo btidu apklausti respondentus;

4. Nustatyti, kokia yra respondenty nuomoné susijusi su motyvavimu, motyvacija bei darbo
kokybe;

5. ISanalizuoti gautus duomenis remiantis SPSS — statistinés duomeny analizés sistema;

6. Pateikti rezultatus bei i§vadas.
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8 paveikslas

Tyrimo plano seka

Analizuojama moksliné medZziaga apie taikyting tyrimo metoda |

Kiekybinio tyrimo anketiné apklausa '
Sudromas klausimynas trims konstruktams remiantis isanalizuota moksline medziaga (

Kreipiamasi ] sriti iali i

Rezultaty analizé

ISvady pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés

ISkeltos hipotezés:

Toliau yra pateikiamos hipotezés, kurios atlikus tyrimg bei iSanalizavus rezultatus bus

priimtos arba atmestos:
H1 : Kuo darbuotojas yra labiau motyvuotas, tuo geresné jo darbo kokybe;

H> : Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija;

Hs : Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy darbo kokybe.
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2.2. Taikyty tyrimy metodologija ir modeliai

Kokybinis tyrimas - pusiau strikturuotas eksperty interviu

Eksperty nuomong, kai jie dirba biitent reikiamoje srityje yra labai svarbi, o kartais gali buti
ir kritiné. DaZnai néra susimgstoma apie nedideles, taciau labai reikalingas smulkmenas, kurios gali
buti kertinés atsakant respondentams j klausimus. Eksperty nuomone yra siekiama iSsiaiSkinti ar
parengtas klausimynas atitinka standartus, bei ar Siuolaikinéje darbo aplinkoje jis yra pritaikomas, ar
klausimai yra sugrupuoti ir suformuluoti taisyklingai, ar yra atskleidziamos visos reikiamos temos,

todél Siame darbe buvo pasitelktas pusiau striikturuotas interviu.

Ekspertai reikalingi tik tos srities — apie kg darbas yra raSomas, §iuo atveju apie motyvavima,
motyvacijg bei darbo kokybe labiausiai tinka specialistai i§ Zzmogiskyjy iStekliy srities, todél buvo
pasirinkta apklausti tris labai svarbias pareigas uzimancias ekspertes: Eksperté 1 — Personalo direktore
jmong¢je ,,Wargaming Lithuania®, Ekspert¢ 2 — ,Western Union“ personalo vadove ir Zmoniy
strategijos vadove bei Eksperté 3 — , HR knowledge center” komandos vadove imonéje ,,Western

Union®.

9 paveikslas

Stritkturizuoto interviu santykis

Kokybinis tyrimas -
pusiau
striikturuzuotas
interviu

Saltinis: sudaryta autorés
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Kiekybinis empirinis tyrimas — anketiné apklausa

Ivairios apklausos leidzia iSsiaiskinti priezastiniy klausimy atsakymus ar jy gaires. Jos leidzia
suprasti respondenty pozicija, kodél jy pateikiami atsakymai yra biitent tokie, leidzia surasti
atsakymus ] pateiktus klausimus, kurie yra pateikti apklausa sudariusio Zzmogaus ar tam tikros grupes.
(Butkeviciené ir Vaicekauskaite, 2010). ,,Apklausa yra tokia duomeny rinkimo technika, kai
respondentai 1§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakingja j rastu (anketoje) arba zodziu
(interviu éméjo) pateiktus klausimus* (Luobikien¢, 2010).

Siy laiky socialinés apklausos yra patikimas bei moksliskai patvirtintas metodas duomenims
rinkti, taciau su vis tobul¢jancia ir nesikei¢iancia visuomene ir aplinka metodologiniai klausimai kyla
daznai. Taip pat, komunikaciniy, informaciniy technologijy naujumas ne tik sukuria naujas apklausos
i8siaiskinti, kodél asmenys elgiasi vienaip, o ne kitaip, kodé¢l yra pasirenkami vienokie ar kitokie
veiksniai ar parodo kokia yra respondenty pozicija keliamu klausimu, kas jy veiksmams ar nuomonei
gali sudaryti ar sudaro jtaka.

Todé¢l apibendrinant, pati pagrindiné apklausy uzduotis yra identifikuoti priezastis, kurios
lemia asmeny vienokius ar kitokius sprendimus, nuomon¢ ar veiksmus, todél apklausos metodais
atliekami tyrimai leidZia suprasti apie respondenty elgesio priezastinius rysius ir padeda juos suprasti.
Taip pat, apklausos leidzia gauti informacijg ir i$siaiskinti kaip yra veikiami vieni veiksniai kity, kitaip
tariant apklausos leidzia iSsiaiSkinti ne tik priezastinj ry$j, taciau leidzia ir iSsiaiskinti faktus, jy
rinkimg bei konstatavimo sritis. Tyréjui yra reikSminga suprasti ir suzinoti respondenty pozicija
(Meloncon ir Amant, 2018).

Asmenys, kurie dalyvauja apklausose ir atsako j pateiktus klausimus, iSreiSkia savo nuomong
ar poziur] ] pateiktus klausimus, taip pat, pateikia savo pateiktos nuomonés priezastis, tikslus bei
kitus apmastymus ar realius faktus, priklausomai nuo to, kokios informacijos yra praSoma pateikti
respondento. Jei respondentas susikoncentruoja tik j apklausos problematika ir turinj, galima manyti,
kad apklausiamasis pateiks tikrove atitinkancius atsakymus, taCiau, jei respondentas labiau
susikoncentruoja ties apklausos aplinka respondento atsakymai gali biiti ne tokie patikimi, pateikta
informacija gali buiti nukrypusi nuo tikrovés.

Kiekybiniai tyrimai rodo, kad didzioji dauguma santykiniy privalomy turi internetiné
apklausa, todél daznai galime matyti, kad vie$ai publikuojamos apklausos biina internetinés. Sis
apklausy biidas jau néra naujove, metai 1§ mety nuolatos naudojamas kiekybinio tyrimo biidas yra vis

dar vienas populiariausiy apklausos metody. Internetinés apklausos s¢km¢ lemia tai, kad $is metodas
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dazniausiai nieko nekainuoja, kadangi internete turime daugybe internetiniy puslapiy, kur galima
paskelbti savo sudaryta apklausa, stebéto rezultatus, komentarus. Taip pat Sis metodas rodo
pakankamai aukstg griztamumo lygj. Taip pat, dar vienas i§ internetinés apklausos biidy yra tas, jog
apklausos gali buiti anoniminés, todél atsakymai gali biti nuoSirdesni, to pasekoje tyréjai gauna
nuoSirdesnius ir tikresnius rezultatus. Taigi, tai duomeny rinkimo metodas, kuomet klausimynas yra
pildomas respondenty savanoriskai bei savarankiSkai. Pagal klausimy pateikimo forma, galimi jy
tipizavimo atvejai:

1. Atviri - jie neturi galimy atsakymy varianty, todél respondentui teikia visiSkg atsakymy laisve.
Tinka tada, kai norima i§zvalgyti problemg arba toks klausimas pateikiamas pirmg kartg ir
néra aiskls galimi jo atsakymo variantai. Taciau juos sunku suklasifikuoti ir kiekybiskai
jvertinti.

2. Uzdari - jie susideda i$ dviejy skirtingy komponenty: klausiamosios dalies ir atsakymy dalies.
Respondentas turi pasirinkti vieng galimy atsakymo varianty, todél jam lengviau padaryti
sprendimg. Taciau iSlieka pavirSutiniSkumo galimybé renkantis atsakyma.

3. Misris - daznai dominuoja kombinuoti, uzdaros ir atviros formos klausimai. Baigus uzdaros
formos klausimus, palieckama vietos respondentui iSsakyti savg nuomong. Tai leidzia
respondentui pasakyti tai, ko dél uzdaro klausimo ribotumo jis negal¢jo padaryti. Pvz. kitiems
galimiems atsakymy variantams, pastaboms, pa pildymams parasyti (Gaizauskien¢ ir Mikéné¢,

2014).

Taigi, kiekybinés internetinés apklausos privalumai yra akivaizdiis. Apklausa, kaip tyrimo
metodas, suteikia teis¢ gauti jvairios ir labai svarbios informacijos, respondenty nuomong, pozicijg ar

net gauti papildomu komentarus ar pasitilymus, todél Sis metodas ir buvo pasirinktas atlikti tyrima.

Tyrimo metodas — Empirinis kiekybinis tyrimas, internetin¢ apklausa (apklausos nuoroda:
https:// apklausa.lt/ private/ forms/motyvavimo -ir-motyvacijos- sasaja-bei -sio-rysio -itaka -darbo-

kokybei-empirini-3812p6s/entries, anketos matomumas apribotas dél pasibaigusio tyrimo laiko).

Tyrimo konstruktas — be demografiniy elementy, tyrimas susideda i$ trijy konstrukty, kurie
sisdeda i§: motyvacijos, motyvavimo bei darbo kokybés. Svarbu pabrézti, kad kiekybinio tyrimo
analizei (3 skyrius) buvo naudoti tyrimai, kurie glaudziai persipina su 10 pav. paminétais konstruktais

bei hipotezémis.
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10 paveikslas

Konstrukty schema ir jy sgsaja su hipotezémis

"'./.,_\\“x
“1 konstrukms-"“‘x._x._ H1: Kuo darbuotojas yra labiau motyvuotas, tuo
~— Mmy“'“ima/,/' geresné jo darbo kokybé
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"2 konstruktas - Hz2: Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia
\“'--HNMOW EIE g darbuotojy motyvacija
-
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- \\\\\

o

_~" 3 konstruktas -\\‘\
\\ darbo kokybé darbuotojy motyvacija

~_

H3: Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia

-

Saltinis: sudaryta autorés
Kiekybinio tyrimo klausimai:

Kokybé¢ (naudota Likerto skalé, kur: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei

nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku):

1. Jusy atliekamy darby kokybé atitinka nustatytus standartus;

2. Darbo vietoje savo atliekamas uzduotis dazniausiai padarote i$ pirmo karto;

3. Jusy atliekamas darbas atitinka vartotojy likescius;

4. Jusy atlieckamose uzduotyse ar teikiamose paslaugose/produkte jiis reikiate pirmenybe
kokybei;

Jasy atliekamo darbo kokybe¢ atsispindi galutiniame produkte/paslaugoje;

o

6. Savo darbuose dazniausiai iSvengiate klaidy;

7. Jusy darbo rezultaty kokybé yra auksta.

32



Motyvavimas (naudota Likerto skalé¢, kur: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku):

N o g bk~ w Db E

Jis esate patenkintas (-a) gaunamu papildomy naudy paketu;

Jums pavyksta suderinti darbo kriivi su asmeniniu gyvenimu (work-life balance);
Darbo vietoje riipinamasi jlisy gerbiiviu (well-being) ir psichologine sveikata;
Jis jauciate karjeros pazangg savo dabartinéje darbovietéje;

Jis jauciatés vertinamas (-a) savo dabartinéje darbovietéje;

Jis jauciatés saugus (-1) darbo vietoje;

Jis esate patenkintas (-a) gaunamu uzmokesciu uz atlickama darba.

Motyvacija (naudota Likerto skalé, kur: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku):

Kiek stipriai esate motyvuotas dirbti savo §iuo metu turima darba, nes jus turite galimybe
nuolat tobulinti save pasirinktoje karjeroje?

Kiek labai esate motyvuotas (-a) dirbti daugiau nei priklauso, neskaiciuojant darbo
valandy (savo noru, nes esate motyvuotas (-a))?

Kiek stipriai esate motyvuotas (-a) dirbti savo Siuo metu turimg darbg, nes jis matote
savo darbg kaip jdomy ir/ar stimuliuojantj?

Kiek smarkiai esate motyvuotas (-a) dirbti savo $iuo metu turimg darba, nes jauciatés
gerai dirbdamas savo pozicijoje?

Kiek labai esate motyvuotas (-a) dirbti savo Siuo metu turimg darbg, nes jaucCiate
pasitenkinimg atliekant sudétingas uzduotis?

Kiek stipriai esate motyvuotas (-a) isitraukti | papildomas veiklas (spec. projektai,
mokymai, renginiai ir pan)?

Kiek stipriai esate motyvuotas (-a) dirbti savo Siuo metu turimg darbg, nes gaunama

patirtis darbe skatina noriai imtis naujy uzduociy?

Tyrimo imtis: Kad tyrimo duomenys bty tikslas, bendras apklaustyjy skaic¢ius (imties dydis)

apskaiCiuotas remiantis netikimybine imtimi. Tai yra tikslin¢ atranka, kuri vykdoma tada, kai tyréjas

renkasi imtj, atsizvelgdamas j konkrety tiksla, remdamasis tam tikrais kriterijais arba sprendimais

(Rupsien¢, 2007). Vadovaujantis Kardeliu (2007) imties ttrio skaiiais, buvo nuspresta apklausti

anketine apklausa rastu 100 respondenty. Tam, jog duomenys bty tiksliis ir biity juos galima
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statistiSkai apdoroti ir gauti kokybiskus rezultatus respondentai turéjo atitikti vieng kriterijy — buti
samdomais darbuotojais. Tyrimo metu gautos iSvados gali padéti susidaryti efektyviausia buidg pradeéti
didinti ne tik jmonés rezultatus, taciau ir darbuotojy motyvavima bei motyvacija.

Naudota Likerto skal¢, pagal kurig atsakymy pasirinkimai varijuoja nuo 1 (Zemiausias /
blogiausias) iki 5 (auk$&iausias / geriausias). Sis metodas yra pritaikomas klausimyne, kuriame yra
grupé teiginiy, o respondenty yra praSoma atsakyti i juos, naudojant penkiabale skalg¢ (Dik¢ius, V.,
2011). Kaip jau minéta prie kiekybinio tyrimo klausimy, respondentai, atsakydami j klausimus, gal¢jo
pasirinkti vieng atsakymo variantg 1§ 5 (1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei

nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).
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3. EMPIRINIO KOKYBINIO IR KIEKYBINIO TYRIMU REZULTATAI IR
ANALIZE

3.1. Pusiau striikkturuoto, kokybinio tyrimo - eksperty interviu rezultatai

Kaip jau ir buvo minéta, klausimynas, pries jj publikuojant, buvo i$siystas srities ekspertams
tam, kad gauti jy SaliSka nuomone, jzvalgas, bei pastabas. Gauti atsakymai i$ trijy eksperty, kuriy

nuomoné ir trumpas aprasSymas apie juos yra pateikta zemiau:

1. Eksperté 1 — Personalo direktoré jmonéje ,,Wargaming Lithuania®“. Eksperté turi daugiau
nei deSimties mety patirt] dirbant su Zmonémis, personalu. Sertifikuota darbdavio prekés Zenklo
vadoveé, pripazinta eksperté zmogiskuyjy istekliy sferoje. Zmogus, daves ne vieng interviu Ziniasklaidai
ir placiai sekama LinkedIn, kur Ilona dalinasi kaip gerinti darbo jvaizdj, kaip elgtis norint turéti

motyvuotus darbuotojus ir kt.

Sukontaktavus su eksperte buvo pateiktas parengtas klausimynas ir ji noriai sutiko prisideéti.
Visas klausimynas ekspertei atrodé tinkamas pateikti respondentams, bei tinkamas gauti naudinga
informacija. Pasitlius pakoreguoti kelis klausimus, ne i§ esmés, o tik patikslinant, kad respondentas
lengviau suprasty, eksperté palinkéjo s€kmés ir paprasé informuoti kaip seksis, kadangi iSkelta tema

yra aktuali ir jai, kaip ekspertei, biity jJdomu pamatyti tyrimo rezultatus bei iSvadas.

2. Eksperté 2— ,,Western Union‘ personalo vadové ir zmoniy strategijos vadové. Tai asmuo,
kuris ilgus metus dirba su Zzmonémis vadovauja ypac didelés firmos personalui. Eksperté vadovauja

ne tik Lietuvos padaliniui, po ja yra visas ,,Western Union“ HR skyrius.

Taigi eksperté taip pat atskleidé, jog klausimynas yra tinkamas, taciau norétysi, kad jo
pradzioje respondentas biity labiau supazindinamas su tyrimu, ko tikimasi gavus rezultatus. Taip pat,
kaip ir eksperte 1, ekspert¢ 2 gramatiSkai pasitulé pakoreguoti kelis klausimus, tac¢iau bendra

klausimyno sudétis — gera.

3. Eksperté 3— ,,HR knowledge center” komandos vadové ,,Western Union®. Ekspertei yra
artimos tiek motyvacijos bei motyvavimo, tiek kokybés temos, kadangi ji kasdien susiduria su
i8kilusiais klausimais apie minétus konstruktus. Eksperté yra puikiai Zinoma kolegy, pripazinta ne tik

komandos nariy bet ir ty, kurie yra su ja susidiir¢ ir Zino, kokia ji gera savo srities specialiste.
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Perzitiréjus klausimyna, ji turéjo tik viena pastaba: ,,[...] kai kurie klausimai yra per daug
susije tarpusavyje, todél gali biiti sunku respondentui suprasti tarp jy skirtuma, o daugiau — viskas

puikiai“. Mingjo eksperte.

Taigi, gavus puikias pastabas ir paskatinimg i§ minéty eksperty klausimynas buvo
pakoreguotas remiantis pastabomis ir galutinis variantas buvo publikuojamas. Visos moterys, srities
specialistés, kurios buvo apklausiamos Siuose interviu buvo supazindintos su galutiniais
sugeneruotais klausimais, kurie buvo publikuojami. Galima teigti, jog atliktas kokybinis tyrimas yra
s¢kmingas, kadangi atlikus interviu su srities ekspertais buvo iSsiaiSkintos silpnosios puses
klausimyno, kuris teikiamas respondentams, tos silpnosios pusés pasalintos ir pilnai suformuluotas,

kokybiskas, tikslus ir aiskus klausimynas pateiktas respondentams.

3.2. Kiekybinio tyrimo — internetinés apklausos rezultatai

Internetiné apklausa buvo sudaryta i§ trijy konstrukty: motyvavimo, motyvacijos bei darbo
kokybés. Kiekvienas konstruktas buvo sudarytas i§ septyniy klausimy. Kadangi anks¢iau buvo
pateiktas tiirio skaiCius, su kuriuo buvo nuspresta apklausti bent 100 darbingy asmeny, kurie yra
samdomi darbuotojai, taigi norint gauti tikslius rezultatus j pateiktg klausimyna j ji turi atsakyti bent
100 asmeny, kurie atitinka iSkeltg kriterijy norint teigti, jog gauti atsakymai yra tikslis, tac¢iau norint
patvirtinti ar paneigti sudarytas hipotezes reikia gautus atsakymus isanalizuoti statistiskai naudojant
statistiniy duomeny analizés kompiutering sistemg SPSS.

Kiekybinis tyrimas buvo atliktas naudojant interneting apklausos platformg ,,Apklausa.lt®.
Klausimynas platintas socialiniuose tinkluose, kad pasiekty kuo daugiau respondenty, taciau nors ir
buvo siekiama gauti kuo daugiau atsakymy ne visi asmenys buvo tinkami apklausai, kadangi buvo
prasoma pildyti apklausg tik darbingo amziaus asmenis, kurie §iuo metu turi darbg ir yra samdomi
darbuotojai, taigi jaunesni nei darbingo amziaus Zmonés, vyresnio amziaus zmongés (kurie gaung
pensija), bedarbiai bei dirbantys ar vystantys savo verslg (individuali veikla, individuali jmoné ir kt.)
buvo prasomi nepildyti apklausos. Siuo prasymu buvo siekta isfiltruoti tik labiausiai tinkamus
respondentus atlikti apklausai.

Kadangi anksciau buvo pateikta tez¢, su kuria buvo apskaiciuota, jog norint gauti tikslius
rezultatus ] pateiktg klausimyng j jj turi atsakyti bent 100 asmeny, kurie yra samdomi darbuotojai.
Kadangi j apklausg atsaké 132 respondentai galima teigti, jog gauti atsakymai yra tikslis, ta¢iau norint

patvirtinti ar paneigti sudarytas hipotezes reikia gautus atsakymus isanalizuoti statistiskai naudojant
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statistiniy duomeny analizés kompiutering sistema SPSS. Visos respondenty pateiktos anketos buvo

pilnai uzpildytos, todél visi klausimai buvo analizuojami su SPSS.

Taigi, pradedant yra yra reikSminga apzvelgti respondenty demografing charakteristika.
Statistiniai duomenys ir procentings iSraiskos pateiktos dalimis, kuriy visumoje i klausima atsaké visi

132 respondentai.

Duomenys nurodyti pasitelkiant rezultatus, kurie buvo gauti internetinéje platformoje. Pagal

pateikus duomenis j klausimyng atsaké 132 respondentai, 1§ kuriy:

e 71 (53.8%) moterys;
e 61 (46.2%) vyrai.

Taip pat pagal amziaus cenzg  apklausg atsakeé:

e 47 (35.6%) 18-25 amziaus cenzo;
o 47 (35.6%) 26-33 amziaus cenzo;
o 28(21.2%) 24-42 mety amZiaus;

e 10 asmeny (7.6%), kuriems yra 43 metai ir/ar daugiau.

Pagal turimg darbo stazg jmong¢je, kurioje Siuo metu dirba respondentas, ] klausimyng atsakeé:

e 47 (35.6%) asmenys su stazu nuo 1 iki 4 mety;

e 36(27.3%) asmenys su 5-8 mety stazu;

e 29 zmonés (22.0%) su darbo stazu iki vieneriy mety;
e 15(11.4%) su 9-14 mety stazu;

e 5(3.8%) Zmonés, kurie turi 15 ir daugiau mety darbo stazo.
Taip pat respondenty buvo paklausta kokioje darbovietéje jie Siuo metu dirba ir:

e 52 respondentai (39.4%) atsake, jog dirba vidutinio dydZio jmonéje, kurioje yra nuo
51 iki 350 darbuotojy;

e 42 asmenys (31.8%) atsake, jog dirba mazoje jmonéje, kurioje yra iki 50 darbuotojy;

e 38 zmonés (28.8%) atsaké dirbantys didelése jmonése, kuriose dirba nuo 351

darbuotojo.
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Duomenis statistiSkai apdoroti, paruosti bei susisteminti buvo naudojama jau minéta SPSS
programa (programos versija Nr. 26). Kiekybin¢ apklausa buvo publikuojama internetiniame
tinklalapyje apklausa.lt nuo §. m. sausio 28 dienos iki §. m. vasario 23 dienos, j apklausg atsaké 132
respondentai. Kaip matome 1§ 3 lentelés visi 132 respondentai atsakeé j visus pateiktus klausimus, todél
neturime nei vienos trikstamos verties ir nereikia SPSS sistemoje zyméti nei vieno klausimo, kaip
,missing* (liet. trilkstamo) ir galimg drasiai teigti, jog nei vienas i$ | apklausg atsakiusiy respondenty
nepraleido nei vieno klausimo ir sékmingai atsaké | visus anketoje publikuojamus klausimus
(susijusius su tyrimu ir susijusius su demografiniais rodikliais, j kuriuos buvo galima ir neatsakyti

(pasirinktinai)).

3 lentelé

Respondenty atsakymy jverciai

Visi respondentai 132 asmenys 100.0%
Trikstamos vertys 0 asmeny 0.0%
IS viso 132 asmenys 100.0%

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

3.3. Empiriniy duomeny kokybiné analizé

Faktoriné analizé. Ji yra reikalinga norint toliau gauti ir skaiciuoti patikimus duomenis
sistemoje, todél atlikus suderinimo jvertinimg ir skaliy patikimuma yra naudinga atlikti jau minéta —
faktoring analizg. Faktinés analizés idéja yra sutraukti daugybe atskiry elementy ] maziau matmeny,
kitaip tariant apjungti bendrus elementus, kuriuos jungia panasus/toks pat faktorius. Faktoriné analizé
gali biiti naudojama duomenims supaprastinti, pavyzdziui, sumazinti kintamyjy skaiciy regresijos
modeliuose (Deviant, 2011). Dazniausiai faktoriai kei¢iami po duomeny gavimo, Siuo atveju, faktoriai
gali buti keiCiami jau turint pilnai sudaryta klausimyng ir atsakymus i§ respondenty. Faktorin¢ analize
turi keletg skirtingy rotacijos metody, o kai kurie i$ jy uztikrina, kad veiksniai biity staciakampiai (t.
y. nekoreliuojami), o tai pasalina multikolinearumo problemas regresinéje analizéje, todél nustatyti
ar darbe néra faktoriy, kurie yra multikolineariis yra reikalinga atlikti Kaiser Mayers Olkin (KMO) ir

Bartlett‘s sferiSkumo testa.

38



Bartlett testas. Jis skirtas dispersijy homogeniSkumui nustatyti - naudojamas patikrinti, ar
visy im¢iy dispersijos yra vienodos. Prie§ atliekant tam tikrus statistinius testus, patikrinama, ar
prielaida apie vienodus dispersijas yra teisinga. (Deviant, 2011). Bartlett testo reikSmé turi buti
mazesné nei 0.05, apskai¢iavus minétg reikSme buvo gauta 0.00 reikSmé. Kadangi gautas norimas

skaicius galime atlikti kitus skai¢iavimus norint iSsiaiskinti ar kintamieji yra tinkami.

KMO testas. Jis matuoja kiekvieno modelio kintamojo ir viso modelio atrankos
adekvatuma. Statistika yra kintamuyjy, kurie gali bati bendra dispersija, dispersijos proporcijos matas
(Deviant, 2011). Kuo mazesné¢ proporcija, tuo duomenys labiau tinka faktorinei analizei, t.y.
apskaiCiuojama statistika yra matas nuo 0 iki 1, taigi - kuo arc¢iau 1, tuo geriau. Apskai¢iavus KMO

matg SPSS sistemoje yra gautas rezultatas, jog KMO matas yra 0.952 (Zr. 4 lentelg).

Kadangi KMO matas yra 0.952, MSA > 0.05, o tod¢l yra tikslinga priimti i§vada, kad galima

atlikti faktoring analizg ir visi faktoriai gali buti analizuojami.

4 lentelé
KMO ir Barletto testy rezultatai

KMO and Bartlett‘s Testas

Kaiste-Meyer-Olking matavimo meéginiy émimo adekvatumas 0.952

df 210
Sig. 0.000

Bartletto Sferiskumo Testas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Atlikus faktoriy skaiciy nustatyma gauti rezultatai pateikiami 4 priede. Pagal faktoriy skai¢iy
nustatyma galima matyti koks yra bendros kintamyjy dispersijos procentas, kurj galima paaiskinti
vienu veiksniu. IS jos galime matyti, kad i§ turimy 21 klausimy yra gaunami trys pagrindiniai
faktoriai, arba kitaip - trys pagrindiniai konstruktai, kaip ir buvo tikétasi (lentelés dalis, kuri nurodo

»Extraction Sums of Squared Loadings* ir atitinkamai ,,component* — 3).
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Kintamyjy bendrumo analizé. Kintamojo dispersijos dalis, kuri yra paaiskinama faktoriais
yra vadinama kintamyjy bendrumo analize. Faktoriaus teisingumas / panaudojimas yra tinkamas,
kuomet bendrumo jvertis yra didesnis uz 0.320 koeficiento.

Kuomet buvo atlikta minima analizé iS§ rezultaty galime matyti, kad visi turimi teiginiai yra
tikslingi naudoti ir né€ vienas neturi biiti pasSalintas, visy turimy faktoriy bendrumo jvertis yra tinkamas

ir didesnis uz 0.320 (zr. 5 lentele).

5 lentelé

Kintamyjy bendrumo analizé

. . Pradinis Bendrumo
Faktoriaus grupé Faktorius L o
jvertis jvertis
D Itaty kokybé
ar‘?o rezultaty kokybé yra 1 0.799
auksta
Atlikt zniausiai
8 i upse darpuose dazniausiai 1 0.656
iSvengiama klaidy
Atliekamo darbo kokybé
atsispindi galutiniame 1 0.75

produkte/paslaugoje

1 — oji faktoriy grupé: Atliekamose  uzduotyse  ar
Darbo kokybé teikiamose paslaugose/produkte 1 0.759

teikiama pirmenybé kokybei

Atliekamas darbas  atitinka

C oo 1 0.817
vartotojy likescius
Uzduotys atliekamos 1§ pirmo 1 0.655
karto
Atliekamy darby kokybe¢ atitinka
1 0.831
nustatytus standartus
PEjISItenkl?.lmavs . gaunamu 1 0.788
uzmokesciu uz atlieckamg darbag
Saugumas darbo vietoje 1 0.675
Vertlnl.rna.sj savo dabartinéje 1 0.831
. ) ) darbovietéje
2 — oji faktoriy grupé: - v —
Motyvavimas Karjeros pazanga dabartinéje 1 0.841
darbovietéje
Gerbiivio ir  psichologingés 1 0.795

sveikatos riipinimasis
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Lentelés Nr. 5 tesinys

Darbo kruvio su asmeniniu

gyvenimu (work-life balance) 1 0.732
suderinimas

Pa51.tenk1n1mas gaunamy 1 0.828
papildomy naudy paketu

Motyvacija dirbti, nes yra

galimybé tobulinti save 1 0.812

pasirinktoje karjeroje

Motyvacija dirbti, nes gaunama
patirtis darbe skatina noriai imtis 1 0.872
naujy uzduociy

Motyvacija jsitraukti 1
papildomas  veiklas  (spec.
projektai, mokymai, renginiai ir
pan.)

Motyvacija dirbti, nes jau¢iamas
pasitenkinimas atliekant 1 0.842
sudétingas uzduotis

1 0.801

3 — oji faktoriy grupé:
Motyvacija

Motyvacija dirbti, nes dabarting
pozicija tenkina

Motyvacija dirbti, nes darbas
matomas kaip jdomus ir/ar 1 0.812
stimuliuojantis

Noras dirbti  daugiau nei
priklauso, neskaiciuojant darbo 1 0.828

1 0.725

valandy, nes asmuo motyvuotas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Normalios tikimybés diagrama (P-P plot). Tai yra grafinis metodas, skirtas jvertinti, ar
duomeny rinkinys yra mazdaug normaliai pasiskirstgs, ar ne. Duomenys bréziami pagal teorinj
normalyjj skirstinj taip, kad taSkai sudaryty apytiksle tiese. Kuo taSkai yra pasiskirste tolygiau kartu
su nubrézta tiese, tuo duomenys ar jy rinkinys yra, todél galime daryti i§vada, kad standartizuotyjy

liekamyjy paklaidy normalumo reikalavimas i§ dalies tenkinamas (zr. 11 pav., 42 puslapyje).
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11 paveikslas

Duomeny normalaus pasiskirstymo kreivé (P-P plot)

1.0

0.a

0.6

0.4

Expected Cum Prob

0.0
00 0.2 04 08 0.8 1.0

Observed Cum Prob

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Nukrypimai nuo $ios tiesios linijjos rodo nukrypimus nuo normalumo. [prasta PP plot
diagrama naudojama atsakyti j klausimus ar duomenys yra paprastai paskirstomi bei koks yra
nukrypimo nuo normalumo pobidis (duomenys iskreipti, trumpesnés nei tikétasi uodegos, ilgesnés
nei tiketasi). Taigi pagal 11 paveikslg galime matyti, kad visi taskai yra iSsidést¢ ant arba labai arti

tieses, todél galime teigti, jog duomenys sudaro tikslig (apytiksle) tiese ir yra normalaus nuokrypio.

Standartizuota likutiné histograma (angl. The Standardized Residual Histogram). Tai
yra skirtumo tarp stebimy ir laukiamy verciy stiprumo matas. Tai matas, nurodantis, kiek duomenys
yra svarbiis Chi? vertei. Kai yra lyginami langeliai, standartizuotas likutis leidzia lengvai pamatyti,
kurie rodikliai daugiausia prisideda prie vertés, o kurie maziausiai. IS gautos histogramos galime

matyti, kad duomenys atitinka normalyjj pasiskirstyma (Zr. 12 pav., 43 puslapyje).
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12 paveikslas

Standartizuoty liekamyjy paklaidy grafikas (histograma)

Histogram
Dependent Variable: Motyvavimas
Mean = 6 58E-16
50 Std. Dev. = 0.996
N=132
40
>
c
e
-]
o
@
1=
w
20
10
0 —_—

-4 -2 1] 2

Regression Standardized Residual

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Nors ir visi klausimai yra tinkami naudoti analizéje atlikus duomeny analiz¢ su turimais
kintamaisiais buvo gautas multikolinearumas, kuris virsija 0.8, todél norint iSvengti multikolinearumo

ir turéti pacius tikslingiausius duomenis savo analizéje buvo paSalinti 3 teiginiai:

J Pirmas: atlieckamy darby kokybé¢ atitinka nustatytus standartus, multikolinearumas - .801.

o Antras teiginys: pasitenkinimas gaunamy papildomy naudy paketu, multikolinearumas -
.808.

o Trecias teiginys: noras dirbti daugiau nei priklauso, neskaiciuojant darbo valandy, nes asmuo

motyvuotas, multikolinearumas - .812.

Visi multikoliearts teiginiai paSalinti ir sudaryti duomenys dabar yra tiklsts ir tinkami

naudoti (4 priedas).

Norint i$siaiskinti, ar skal¢ yra patikima visas klausimynas buvo sugrupuotas j atskiras tris
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klausimy grupes. Norint, kad Chronbach‘s Alpha koeficientas biity geras reikéjo pasiekti 0.7 (Ursachi

et al, 2015).

Grupé 1: Nustatyti ar darbuotojai yra motyvuoti. Siai klausimy grupei buvo pasirinkti 7

teiginiai. Gautas Chronbach‘s Alpha koeficientas skirtas pirmajai klausimy grupei — 0.775, kuris

parodo, jog sudaryti klausimai koreliuoja tarpusavyje ir juos naudoti tiriamojoje zonoje yra tikslinga

ir aktualu, kitaip tariant, sudaryti klausimai reprezentuoja tiriamojo darbo reiskinj.

6 lentelé

Patikimumo statistika — I grupé (motyvacija)

Patikimumo statistika

Cronbach‘s Alpha koeficientas

Standartizuotas Cronbach‘s
Alpha koeficientas

Pasirinkty teiginiy skaicius

0.775

0.722

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Grupé 2: Nustatyti ar darbuotojai yra motyvuojami. Siai klausimy grupei buvo pasirinkti 7

teiginiai. Gautas Chronbach‘s Alpha koeficientas skirtas antrajai klausimy grupei — 0.780, kuris

parodo, jog sudaryti klausimai, kaip ir pirmojoje klausimy grup¢je, koreliuoja tarpusavyje ir juos

naudoti tiriamojoje zonoje yra tikslinga ir aktualu, kitaip tariant, sudaryti klausimai reprezentuoja

tiriamojo darbo reiSkinj.

7 lentelé

Patikimumo statistika — Il grupé (motyvavimas)

Patikimumo statistika

Cronbach‘s Alpha koeficientas

Standartizuotas Cronbach‘s

Alpha koeficientas

Pasirinkty teiginiy skaicius

0.780

0.724

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis.
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Grupé 3: Nustatyti kokia darbuotojy darbo kokybé. Siai klausimy grupei buvo pasirinkti 7
teiginiai. Gautas Chronbach‘s Alpha koeficientas skirtas treciajai klausimy grupei — 0.754, kuris
parodo, jog sudaryti klausimai, kaip ir pirmojoje bei antrojoje klausimy grupése, koreliuoja
tarpusavyje ir juos naudoti tiriamojoje zonoje yra tikslinga ir aktualu, kitaip tariant, sudaryti klausimai

reprezentuoja tiriamojo darbo reiskin;.

8 lentelé
Patikimumo statistika — Il grupé (darbo kokybé)

Patikimumo statistika

Cronbach‘s Alpha koeficientas Standartizuotas Cronbach*s Pasirinkty teiginiy skaicius

Alpha koeficientas

0.754 0.686 7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Taigi, atlikus skalés patikimumo skai¢iavimus pasitelkiant Chronbach‘s Alpha koeficientus
atitinkamoms klausimy grupéms buvo iSsiaiskinta, jog visos trys atskirai iSskirtos grupés
reprezentuoja tiriamajj reiskinj ir jas naudoti tiriamajame darbe yra tikslinga. Chronbach‘s Alpha
koeficientas 0,6—0,7 reiskia priimting patikimumo lygj, o 0,8 ar didesnis — labai gerg lygj, kadangi
Chronbach*s Alpha koeficientai yra didesni nei 0.8.koeficiento - klausimai koreliuoja tarpusavyje ir

turi labai gerg patikimumo lygi.

Siekiant iSsiaiSkinti keliamos tezés keliamus klausimus reikia patikrinti iSsikelty hipoteziy
validumg arba kitaip — atlikti koreliacing analize, kad galétume patvirtinti arba paneigti iSsikeltas

hipotezes:

H1 : Kuo darbuotojas yra labiau motyvuotas, tuo geresné jo darbo kokybé;
H> : Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija;

Hs : Darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy darbo kokybe.
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Galutiniuose skaiCiavimuose, atlikus faktorine analize ir kitas reikiamas analizes galime
tikrinti i$sikeltas hipotezes. Tam buvo naudojama tiesiné regresiné analizé - nuolatinio tobulinimo
taikymo prognozavimui pagal organizacijos kultiiros tipus ir veiklos rezultaty prognozavimui pagal
organizacijos kulttiros tipus ir nuolatinio tobulinimo taikyma (TamasSevicius, 2015). Taigi, atlikus
tiesing regresine analize¢ Hi: Darbuotojo motyvacija daro jtakg jo darbo kokybei — patvirtinta, kadangi
determinacijos koeficientas R?= 0.594 ir yra daugiau nei 0.200 ir Sig. 0.00 < 0.05, p < 0,001. Siekiant
jvertinti ar modelio prielaidos yra tinkamos ir patenkinamos, analizé¢je buvo pasitinktas VIF -
dispersijos maz¢jimo daugiklis, kurio reikSmé turi biiti maZesné¢ nei 4, prieSingu atveju kyla
multikolinearumo problema, kuomet regresoriai tarpusavyje koreliuoja (Cekanavi¢ius ir Murauskas,
2014). Siuo atveju VIF 1.00 ir yra maziau nei 4.00, zr. 9 lentele ir galime sékmingai patvirtinti
magistro darbe iSkelta pirmaja hipoteze — kuo darbuotojas yra labiau motyvuotas, tuo geresné jo darbo
kokybé¢. Tai parodo, kad sudarytas modelis yra statistiSkai geras ir rezultatas paaiSkina 59,4%

sklaidos.

9 lentelé

Tiesinés regresinés analizés rezultatai skirti Hi (lentelés ,, Coefficients ** reiksmingi rezultatai SPSS

sistemoje).
Modelio analizés santrauka
Koreguotasis )
R R? Sig. VIF
1. Kokybe R?
0.770% 594 590 .000° 1.000
Kintamieji: Priklausomas kintamasis: Kokybé, nepriklausomas kintamasis: Motyvacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis
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10 lenteléje esantys koeficientai Konstanta = 1.754 bei darbo kokybé = 0.642 yra statistiskai

reik§mingi duomenys, kadangi p<0,05. Lygtis, kuri apibrés priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy

Ve

rySi:

2 formulé

Priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysio apibrézimo formulé
Y (prikl. kint.) = 1.754 + 0.642 * ( darbo kokybé¢ ( balais ) )

Saltinis: sudaryta darbo autorés

10 lentelé

Regresinés tiesés koeficienty reiksmés (priklausomas kintamasis — darbo kokybé), *p<0,05

o | Standartizuoti
Nestandartizuoti koeficientai L
koeficientai
t reikSme p reikSmé
L Standartiné
Veiksniai B _ Beta ()
paklaida
Konstanta 1.754 0.162 n/a 10.859 <0.001*
Darbo
0.642 0.047 0.770 13.778 <0.001*
kokybé

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Taigi, tyrimo rezultatai parodo, kad analizuojamo modelio atveju patikimumo vertinimui
padidéjus vienu balu darbo kokybés vertinimas padidéja 0.642 balo, nepriklausoma nuo patikimumo

yra o 1.754 verte.
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Taip pat buvo atlikta dar viena tiesiné regresiné analiz¢, i$ kurios atsakymo galime iSskaityti,
jog Hz — patvirtinta, kadangi R?>=0.816 > 0.200, Sig. = 0.00 < 0.05, VIF = 1.000 < 4.000, p < 0,001
(zr. 11 lentele), tai reiskia, kad darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacijg ir
hipoteze galima patvirtinti. Tai parodo, kad sudarytas modelis yra statistiSkai geras ir rezultatas

paaiskina 66,6% sklaidos.

11 lentelé

Tiesinés regresinés analizés rezultatai skirti Hz (lentelés ,, Coefficients ** reiksmingi rezultatai SPSS

sistemoje).
Modelio analizés santrauka
Koreguotasis )
R R? Sig. VIF
2. Motyvacija R?
0.816% .666 663 .000° 1.000
Kintamieji: Priklausomas kintamasis: Motyvacija, nepriklausomas kintamasis: Motyvavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

12 lenteléje (p. 49) esantys koeficientai Konstanta = 1.330 bei motyvacija = 0.850 yra
statistiSkai reikSmingi duomenys, kadangi p<0,05. Lygtis, kuri apibrés priklausomo ir nepriklausomo

kintamyjy rysi:

3 formulé

Priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysio apibrézimo formulé
Y (prikl. kint.) = 1.330 + 0.850 * ( motyvacija ( balais))

Saltinis: sudaryta autorés
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12 lentelé

Regresinés tiesés koeficienty reiksmés (priklausomas kintamasis — motyvacija), *p<0,05

Nestandartizuoti koeficientai

Standartizuoti

koeficientai
t reikSme p reikSmé
L Standartine
Veiksniai B ) Beta (B)
paklaida
Konstanta 1.330 0.192 n/a 1.718 <0.001*
Motyvacija 0.850 0.053 0.816 16.089 <0.001*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Taigi, tyrimo rezultatai parodo, kad analizuojamo modelio atveju patikimumo vertinimui

padidéjus vienu balu darbo kokybés vertinimas padidéja 0.850 balo, nepriklausoma nuo patikimumo

yra o 1.330 verte.

Su jau minéta tiesinés regresinés analize yra matuojamas ir treciosios hipotezes teisingumas

ir sickiama i$siaiskinti kaip motyvavimas veikia kokybe. Gavus rezultatus Hs - patvirtinta, kadangi
R?=10.726 > 0.200, Sig. = 0.00 < 0.05, VIF = 1.000 < 4.000, p < 0,001 (zr. 13 lentelg, 50 puslapyje),

tai reiSkia, darbuotojy motyvavimas teigiamai veikia darbuotojy darbo kokybe. Tai parodo, kad

sudarytas modelis yra statistiskai geras ir rezultatas paaiskina 52,8% sklaidos.

49



13 lentelé

Tiesinés regresinés analizés rezultatai skirti Hz (lentelés ,, Coefficients ** reiksmingi rezultatai SPSS

sistemoje).
Modelio analizés santrauka
Koreguotasis )
R R? Sig. VIF
8.
R2
Motyvavimas
0.726% 528 524 .000° 1.000
Kintamieji: Priklausomas kintamasis: Kokyb¢, nepriklausomas kintamasis: Motyvavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

14 lenteléje (p. 51) esantys koeficientai Konstanta = 1. 670 bei motyvavimas = 0. 631yra
statistiSkai reikSmingi duomenys, kadangi p<0,05. Lygtis, kuri apibrés priklausomo ir nepriklausomo

kintamyjy rys;j:

4 formulé

Priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysio apibrézimo formulé

Y (prikl. kint.) = 1. 670 + 0. 631* ( motyvavimas (balais) )

Saltinis: sudaryta autorés
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14 lentelé

Regresinés tiesés koeficienty reiksmés (priklausomas kintamasis — motyvavimas ), *p<0,05

o | Standartizuoti
Nestandartizuoti koeficientai S
koeficientai
t reikSme p reikSmé
L Standartine
Veiksniali B ] Beta (B)
paklaida
Konstanta 1.670 0.190 n/a 8.767 <0.001*
Motyvavimas 0.631 0.052 0.726 12.050 <0.001*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis

Tyrimo rezultatai parodo, kad analizuojamo modelio atveju patikimumo vertinimui padidéjus
vienu balu darbo kokybés vertinimas padidéja 0. 670 balo, nepriklausoma nuo patikimumo yra o 1.670

verte.

Taigi, iSplétus kiekybinio tyrimo klausimyng internetin¢je erdvéje ir surinkus 132
respondenty atsakymus, gautus rezultatus iSanalizavus statistiSkai, naudojant statistiniy duomeny
analizés kompiutering sistema SPSS, buvo gauti ir pateikti rezultatai, kurie patvirtina visas darbe

iskeltas hipotezes.

Sie gauti rezultatai gali biiti naudingi jmonéms, kurios stokoja darbuotojy motyvacijos ir/ar
geros darbo kokybés. Imoniy vadovai zinodami kaip motyvavimas veikia motyvacijg ir kaip Sis rySys
daro jtaka darbo kokybei gali gauti ir generuoti ne tik geresnius rezultatus imonés masto, taciau ir

turéty labiau motyvuotus darbuotojus.
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ISVADOS, PASIULYMAI IR TOLIMESNES TYRIMO KRYPTYS

ISvados:

1.

Zmongs yra labai skirtingi, juos taip pat motyvuoja skirtingi dalykai, jvairios jmonés vis
dazniau naudoja nematerialius biidus kaip motyvuoti savo darbuotojus, taip pat vis dazniau
vadovai atsizvelgia j darbuotojy nuomong ir patarimus kaip galéty biiti gerinami procesai, kad
asmenys jausty didesn¢ pilnatvg bei jaustysi motyvuoti darbo vietoje. Atlyginimas yra
skatinimo veiksnys, nors jis ir sudaro didele dalj motyvacinio nusistatymo reikia suvokti, kad
yra dar platesné motyvavimo skalé, kuri labiau motyvuoja darbuotojus. Kadangi kiekvienas
asmuo turi skirtingas vertybes vieniems materialiis paskatinimai ir uzmokestis gali buti
pagrindiniu motyvacijos saltinu, o kitiems nematerialus motyvavimas sudaro motyvacijos
pagrinda.

Motyvavimas yra pagrindinis veiksnys, kuomet yra norima turéti motyvuotus darbuotojus.
Kiekvieno darbuotojo motyvacija lemia darbo rezultatus bei jmonés sékme, o visos
investicijos, kurias patyré darbovieté tampa pelnu, kuris atsiperka ne tik motyvuotais
darbuotojais, taciau ir greiciau pasiekiamu darbo rezultatu. Jei vadovai nesistengs motyvuoti
savo personalo jis gali tapti demotyvuotas, to pasekoje galima didel¢ jtaka ne tik darbo
rezultatams, taCiau ir emocinei bei fizinei personalo biisenai.

Vadovai, sudar¢ motyvacijos modeli imonéje sustiprina rysj tarp darbdavio ir darbuotojo, nes
darbuotojas mato, jog vadovas investuoja laikg j darbuotojy gerove. Nors kartais ir sunku yra
suprasti darbuotojy liikesCius, taCiau tai yra svarbi dalis, kuri daro jtakg darbo kokybei bei
rezultatams, tod¢l motyvavimas ir motyvacija yra svarbi, nes ji skatina darbuotojy elgesj, kuris
lemia jmonés s€kme bei rezultatus.

Imonéms yra naudinga motyvuoti personalg ir turéti motyvuotus bei savimi pasitikincius
darbuotojus, kadangi jie rodo geresnius darbo rezultatus, mazina darbuotojy rotacija bei
garsina jmonés vardg gerais zodziais artimame rate, kuomet darbuotojas jaucia pilnatve.
Buvo siekiama iSanalizuoti respondenty nuomong¢ apie tai, kaip motyvavimas veikia
darbuotojy motyvacija, kaip ji itakoja darbo kokybe. Taigi, remiantis iSnagrinéta literatiira bei
atliktais kiekybiniais (internetiné apklausa, respondenty skaiius — 132 asmenys) ir
kokybiniais (interviu su ekspertais) tyrimais bei isanalizavus gautus empirinio kiekybinio
tyrimo duomenis remiantis SPSS duomeny susisteminimo programa galima daryti iSvadas ir

patvirtinti visas tris iS$ trijy darbe iSkelty hipoteziy.
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Pasiulymai:

1.

Remiantis §io magistro darbo literatiiros analize yra rekomenduojama darbdaviams susipaZzinti
su motyvavimo svarba, motyvacijos reikSme imonés vadyboje ir valdyme.

Imoniy vadovams biity tikslinga darbuotojams pateikti apklausas (tikslingiausia anonimines,
nes tada gauti rezultatai biity nuoSirdesni ir tikslesni, kuomet asmuo zinoty, kad tai yra
anoniming¢ apklausa ir gali i§sakyti viska, kaip yra iS tiesy), apie tai kaip jie jauciasi imongje,
ko jiems truksta, kaip jie jauciasi, o to pasekoje jmon¢ gali daryti i§vadas, tobulintas sritis
nuolat gerinti, o tai privesty darbuotojus prie didesnés motyvacijos, geresniy rezultaty, o
Jmonei tai gali biiti ne tik pelningiau, taciau ir geriau, kai zinoty, jog darbuotojai yra motyvuoti.
Gerus, nuolatos nepriekaistingy rezultaty siekiancius darbuotojus surasti ir atsirinkti néra
lengva. Nepriekaistingy darbuotojy iSlaikymas reikalauja dar daugiau pastangy, kadangi kitos
Jmones, kurios mato gera specialista, nuolat gali bandyti ji kviesti dirbti pas save, juos
motyvuodami geresniu atlyginimu, geresne motyvacine sistema, karjeros augimo
galimybémis, geru bei draugisku, padedanciu kolektyvu ir kt. Kad taip nenutikty ir visi geri
darbuotojai neiSeity j kitas jmones reikia stengtis, jog darbuotojai patys jaustysi gerai
dabartin¢je darbovietéje, kad jausty pilnatve ir matyty prasme kasdieninése uzduotyse.
Remiantis Siuo magistro darbu ir jo isvadomis yra aisku, jog motyvavimas veikia darbuotojy
motyvacija ir nuo to priklauso / tai daro jtaka darbo kokybei, todél yra rekomenduojama
imonéms motyvuoti savo darbuotojus ir ne tik materialiomis priemonémis, kadangi $ias,
naujaisiais laikais zmonés vis labiau pradeda vertinti ne tik materialius motyvavimo biidus.
Taip pat, patys darbuotojai turéty suvokti, kad motyvavimas parodo, ar jmon¢ vertina asmenj
ir jo atliekamg darba, kadangi nuo to kaip darbuotojas motyvuotas priklauso darbo kokybe.
Darbuotojams rekomenduojama vertinti save ir savo gebéjimus ir ieskoti tos srities ir tokio

darbo, kuriame jis jausis vertinamas ir biity motyvuotas, o nuo to darbo kokybé¢ tik geréty.

Tolimesnés tyrimo kryptys:

1.

Siekiant geriau suprasti kaip motyvavimas ir motyvacija veikia darbo kokybe tolimesné temos
vystymo sritis galéty biiti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai, kurie padéty iSsiaiskinti tikslesnes
sritis, kurios jtakoja darbo kokybe. Biity tikslinga aprépti vieng tiriama jmong ir iSsiaisSkinti
kokia yra jos darbuotojy darbo kokybé ir tuomet atlikti tyrimg ir iSsiaiSkinti ar jie yra
motyvuojami ir motyvuoti.

Siame darbe sudarytas klausimynas galéty biti tobulintas ir naudojamas tolimesniems

tyrimams, kadangi tinkamas klausimynas, atitinkantis darbo temg, nebuvo rastas.
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SUMMARY

73 pages, 13 charts, 12 pictures, 65 refrences.

The main purpose of this master thesis is to determine the interface between motivation (as an action)
and motivation (as a state) and the influence of this link on quality of work.

This thesis consist the research of: analisis of scientific literature, a qualitative study in which
specialists in the field were interviewed, a quantitative study in which a questionnaire was developed,
the questionnaire was published online. When respondents answers were collected (in total of 132
people) all gathered data was processed in SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) in order

to approve or decline raised hipothesis.

Literature analysis reviews the concepts of motivation (as an action), motivation (as a state), employee
motivation measures and promotion, concept and type of employee motivation, methods and criteria

for measuring work quality.

As mentioned, thesis consist of qualitative study in which specialists in the field were interviewed.
The interviews helped to indentify shortcomings of developed questionnaire and improve it.
Quantitative research was done to gather needed data and then analyse it thru SPSS program. In order
to gather valid data needed respondents number was 100, gathered — 132 so answers were valid.
Questionnaire contains 21 question related to research and 4 questions of personal information of the
respondent.
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Data processed with SPSS program. Used methods in SPSS: Chronbach-Alpha coefficient, Factor
analysis, Linear regression analysis, Formulas for defining the relationship between dependent and
independent variables, Bartlett and KMO tests, Analysis of commonality of variables, Data normal
distribution curve (P-P plot), The Standardized Residual Histogram. All the results gathered from

mentioned methods and tests helped to identify main raided hipothesi of this thesis.
H1: The more motivated an employee is, the better the quality of his or her work — approved

H>: Employee motivation (as an action) has a positive effect on employees motivation (as a state) —

approved

Hz: Employee motivation (as an action) has a positive effect on the quality of employees *work —

approved

The conclusions and recommendations of the thesis summarize the analysed methods. This Master
thesis author states (based on literature analysis and processed data) and believes that it is clear that
motivation affects the motivation (as an action) of employees and depends on it / it affects the quality
of work, so it is recommended that companies motivate their employees and not only by material
means, for some, material incentives and pay (salary) can be the main source of motivation, while for
others, intangible motivation forms the basis of motivation. Also, employees themselves should
realize that motivation shows whether a company values a person and the work he or she does, as the
quality of work depends on how motivated the employee is. Employees should be advised to evaluate
themselves and their abilities and look for an area and a job in which they will feel valued and

motivated, and this will only improve the quality of the work.
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PRIEDAI

1 priedas. Modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus

1. Sistemingumas

Susieti visus elementus ir tarp jy

esancius rysius, siekiant bendro

tikslo

Siekti visiskai patenkinti

darbuotojy veiklos motyvacija

2. Visuotinumas

Siekti sinergijos, susiejant visus
sistemoje vykstancius procesus, o ne

optimizuoti vieng jy

Siekti sinergijos, siejant
darbuotojy ir jmonés tikslus,
motyvavimo principus, metodus

ir budus

3. Hierarchija

Nustatomi sistemos ir jos posistemiy

rysiai

Motyvy klasifikavimo
posistemis, alternatyviy
motyvavimo sprendimy radimas

ir parinkimo posistemis

4. Veiksmingumas

ISskiriami tikslas kiekvienos
sistemos elementai, jiems

priskiriamos atitinkamos funkcijos

Pagrindinés funkcijos:
problemos nustatymo,
jvertinimo, sprendimy

pagrindimo ir priémimo

5. Tikslas

Siekti ekonominiy, kiekybiniy,
kokybiniy ir strateginiy tiksly

Reikmes patenkinamos
suderinus vykdanciojo ir
vadovaujanciojo personalo

motyvus

6. Valdymas

Nustatyti sistemos valdymo

posistemius

Darbuotojy motyvavimo modelis
yra veiksmy ir sprendimy
visuma, ieSkant jmonés vidinés ir
1Sorinés informacijos, ja

nagrinéjant ir paskleidziant

62



7. Adekvatumas

Galimybe¢ kurti teorinius modelius,
remiantis praktiskai taikomais

atitinkamy sistemy modeliais

Galimybe¢ taikyti atlikty
praktiniy tyrimy rezultatus
teoriskai modeliuojant

darbuotojy motyvavima

8. Alternatyvumas

Apie sistemos veiksminguma galima

spresti 1§ sprendimy alternatyvy

Galimybe¢ pasirinkti darbuotojy

motyvy, reikmiy struktiirg

9. Israiskingumas

Galimybé¢ pateikti sistema kaip
jvairiy iSraiSkos formy modelj,
paremtg schemomis ir

matematinémis formulémis

Galimybé¢ darbuotojy
motyvavimo modelj pavaizduoti
schema, atskirus elementus
iSreikSti matematinémis
formulémis ir koreliaciniais

rysiais

10. Kompleksiskumas

Nurodyti isorinius rysius su aplinka

Darbuotojy motyvavimas yra
imonés veiklos valdymo

sistemos dalis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis L. Marcinkeviéiate, 2010 m.
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2 priedas. Organizacijos darbuotojy skatinimo priemoniy — kompleksiné sistema

1.1 Tiesioginis materialinis skatinimas

Pagrindinis darbo uzmokestis

Vienetinis, laikinas darbo apmokéjimas, taip pat alga.

Papildomas darbo uzmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz virSvalandzius, naktinj darba,
profesinj meistriSkuma, darbo saglygas, profesijy sugretinima,
taip pat paaugliams, kiidikius ir maitinan¢ioms motinoms,

darbg poilsio ir Svenciy dienomis ir kt.

Vienkartinés iSmokos i$
organizacijos grynojo pelno

(bonusar)

Metinés, pusmetinés, Kalédy, Velyky ir kt. Svenciy iSmokos,
atsizvelgiant | darbo stazg organizacijoje, gaunama darbo

uzmokestj, darbo drausme, aktyvuma ir kt.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos i$ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno dalis
(dazniausiai naudojama darbuotojy, nuo kuriy tiesiogiai

priklauso pelno dydis, skatinimui).

Dalyvavimas akciniame

kapitale

Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas, jsigytas

neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaida ir kt.)

Papildomy iSmoky programos

ISlaidy transportui

apmokéjimas

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés islaidy

padengimas seimos nariams ir kt.

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba daliniu

aptarnavimu, i$laidy transportui j darbg ir atgal padengimas.

ISmokos i taupomyjy fondy

Taupomieji indéliai su palikanomis nemazesnémis negu

komerciniuose bankuose.

Maitinimas organizacijos

1éSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas jmong¢je, subsidijy

skyrimas maitinimui.

Lengvatinis gaminamy prekiy

pardavimas

LéSy skyrimas organizacijos parduodamy prekiy nuolaidoms.

Stipendijy fondai

ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba i§ dalies)

Mokymo, aukléjimo programy

fondai

Darbuotojy apmokymui (permokymui), darbuotojy vaiky ir

aniiky ikimokyklinio ir mokyklinio aukl¢jimo institucijy iSlaidy
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visiSkas arba dalinis padengimas, privilegijuoty stipendijy

skyrimas ir Kkt.

Medicininio aptarnavimo

programos

Nemokamo (i$ dalies apmokamo) darbuotojy medicininio

aptarnavimo organizavimas.

Biisto statybos programos

Visiskas arba dalinis 1éSy skyrimas organizacijos darbuotojy

nuosavo biisto statybai.

Socialiniy paslaugy ir lengvaty

programos

ISlaidy darbuotojy savarankiskai pasirenkamoms socialinéms

paslaugoms ir lengvatoms padengimas

Gyvybés draudimo programos:

Darbuotojy bei jy Seimos nariy gyvybeés draudimo imoky
visiSkas arba dalinis apmokéjimas, laikino nedarbingumo

pasalpy skyrimas ir kt.

Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy bei jos Seimos nariy sveikatos draudimo jmoky

visiSkas arba dalinis apmokéjimas.

Atskaitymy j pensijy fondus
programos

Uzimtumo laiko reguliavimas

Imoky j darbuotojy pasirinktus pensijy fondus pervedimas.

Papildomy iSeiginiy dieny (atostogy) skyrimas atostogy laiko

pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo grafiko

nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

Darbo proceso organizacinio
segmento tobulinimas

Kirybiniy elementy darbo procese jdiegimas ir tobulinimas,

salygos dalyvauti sprendimy priémimo procese, galimybé kilti

karjeros laiptais, kiirybinés komandiruotés ir kt.

Pripazinimo priemoniy

Bendras su vadovu vizitas pas kokj nors svarby asmeni, garbés

vardy skyrimas, apdovanojimai pereinamaja taure, padékos

priemoniy programos

programa raStais ir gairelémis, nuotraukos garbés lentoje, firminis
vardinis parkeris, tarnybinis portfelis, kt.
Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose, surengtose
Socialiniy ir kulttiriniy ekskursijose ir piknikuose, darbuotojy ir jy Seimos nariy

reikSmingy daty kolektyvinis Sventimas, bilietai j spektaklio

premjera, kluba, baseing ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Grazuliu ir Markuckiene, 2015.
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3 priedas. Klausimynas ir gauti atsakymai

Zemiau pateikiamas klausimynas, kuris buvo publikuojamas internetin¢je erdvéje kartu su

gautais rezultatais ir jy statistiniais duomenimis.

Kokybé (savo teiginius pazymeékite skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visi§kai nesutinku, 2 — nesutinku,
3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku)

sufsTe

PYOC@SS

1-visiskai|  2- S-nel o, | S
. . sutinku, nei . visiskai
nesutinku | nesutinku . sutinku .

nesutinku sutinku

1. Jasy darbo rezultaty kokybé yra 0 17 0 47 42
auksta 2 (1.5%) (12.9%) 24 (18.2%) (35.6%)| (31.8%)

2. Savo darbuose dazniausiai isvengiate 0 15 0 50 30
klaidy 3(2:3%) (11.4%) 34 (25.8%) (37.9%)| (22.7%)

3. Jusy atlickamo darbo kokybé 41 55

o . 0 0 0

atsispindi galutiniame 1(0.8%) |11 (8.3%)| 24 (18.2%) (31.1%)| (41.7%)

produkte/paslaugoje
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1—visiskai| 2- 3 —nei 4 S

nesutinku | nesutinku sutlnkg, e sutinku VISI.SkaI
nesutinku sutinku
4. Jusy atliekamose uzduotyse ar 15 43 51
teikiar.n(.)se pa.slaugose/produkt.e jus 4 (3.0%) (11.4%) 19 (14.4%) (32.6%)| (38.6%)
reikiate pirmenybe kokybei
5. Jusy atlieckamas darbas atitinka 52 42

1(0.8%) |11 (8.3%)| 26 (19.7%)

vartotojy likescius (39.4%)| (31.8%)

6. Darbo vietoje savo atliekamas
uzduotis dazniausiai padarote is pirmo | 6 (4.5%) (11 (8.3%)| 27 (20.5%)
karto

49 39
(37.1%) | (29.5%)

7. Jusy atliekamy darby kokybé atitinka 58 39
2 (1.5%) |12 (9.1%)| 21 (15.99
nustatytus standartus (1.5%) (9.1%) (15.9%) (43.9%)| (29.5%)

Motyvavimas (savo teiginius pazZymékite skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visiSkai nesutinku, 2 —
nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku):

ResponsibiliTy AchievemenT

Motivationtn

PxomoTion A/ \‘Edu{:a‘fhar\

E'rﬂPDWETmEnT GyoNTh

Rewaxd

67



1 — visiskai 2 - 3 —neisutinku,| 4- |5 - visiskai
nesutinku | nesutinku | nei nesutinku | sutinku | sutinku
1. Jus esate patenkintas (-a) gaunamu 0 16 0 38 0
uzmokeséiu uz atlickama darbg 18 (13.6%) (12.1%) 37(28.0%) (28.8%) 23 (17.4%)
2. Jis jauciatés saugus (-1) darbo 0 15 0 50 0
vietoje 2 (1.5%) (11.4%) 25 (18.9%) (37.9%) 40 (30.3%)
3. Jiis jauciatés vertinamas (-a) savo 0 26 0 32 0
dabartinéje darbovietéje 7(5:3%) (19.7%) 30 (22.7%) (24.2%) 37(28.0%)
4. Jus jauciate karjeros pazangg savo 19 44
10 (7.69 79 .09
dabartingje darbovietéje 0(7.6%) (14.4%) 30 (22.7%) (33.3%) 29 (22.0%)
5. Darbo vietoje rupinamasi jiisy 99 40
gerbuiviu (well-being) ir psichologine| 10 (7.6%) 32 (24.2%) 28 (21.2%)
) (16.7%) (30.3%)
sveikata
6. Jums pavyksta suderinti darbo 16 42
kriivj su asmeniniu gyvenimu (work-| 3 (2.3%) 36 (27.3%) 35 (26.5%)
. (12.1%) (31.8%)
life balance)
7. Jus esate patenkintas (-a) gaunamu 0 16 0 41 o
papildomy naudy paketu 17 (12.9%) (12.1%) 34 (258%) (31.1%) 24 (18.2%)

Motyvacija (savo teiginius paZymeékite skaléje nuo 1 iki 5, kurl — visiSkai nemotyvuotas (-a), 2
— nemotyvuotas (-a), 3 — nei motyvuotas (-a), nei nemotyvuotas (-a), 4 — motyvuotas (-a), 5 —

labai motyvuotas (-a)):
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1 — visiskai 2— 3—nei 4— 5 — labai
nemotyvuotasnemotyvuotasmotyvuotasmotyvuotagmotyvuotas
(-a) (-a) (-a) (-a) (-a)
1. Kiek stipriai esate motyvuotas
dirbti savo Siuo metu turimg darba, |15 g 100y | 19 (14.496) |34 (25.8%)[54 (40.9%)| 13 (9.8%)
nes jis turite galimybe nuolat
tobulinti save pasirinktoje karjeroje?
2. Kiek stipriai esate motyvuotas (-a)
dirbti savo Sivo metu turima darba, | 5 g g0y | 99 (15 906) 132 (24.29)|49 (37.19%)|17 (12.9%)

nes gaunama patirtis darbe skatina
noriai imtis naujy uzduociy?

3. Kiek stipriai esate motyvuotas (-a)
jsitraukti j papildomas veiklas (spec.
projektai, mokymai, renginiai ir
pan)?

16 (12.1%)

17 (12.9%)

31 (23.5%)

44 (33.3%)

24 (18.2%)

4. Kiek labai esate motyvuotas (-a)

dirbti savo $iuo metu turimg darba,

nes jauciate pasitenkinima atliekant
sudétingas uzduotis?

14 (10.6%)

18 (13.6%)

27 (20.5%)

52 (39.4%)

21 (15.9%)

5. Kiek smarkiai esate motyvuotas (-
a) dirbti savo Siuo metu turimg darba,
nes jauciates gerai dirbdamas savo
pozicijoje?

9 (6.8%)

17 (12.9%)

33 (25.0%)

50 (37.9%)

23 (17.4%)

6. Kiek stipriai esate motyvuotas (-a)
dirbti savo Siuo metu turimg darba,
nes jiis matote savo darbg kaip jdomy

ir/ar stimuliuojantj?

10 (7.6%)

23 (17.4%)

30 (22.7%)

48 (36.4%)

21 (15.9%)

7. Kiek labai esate motyvuotas (-a)
dirbti daugiau nei priklauso,
neskaiciuojant darbo valandy (savo
noru, nes esate motyvuotas (-a))?

23 (17.4%)

18 (13.6%)

35 (26.5%)

43 (32.6%)

13 (9.8%)
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Jisy dabovietés dydis

Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Maza (iki 50 darbuotojy) 42 31.8%
Vidutin¢ (nuo 51 iki 350 darbuotojy) 52 39.4%
Didelé (nuo 351 darbuotojo) 38 28.8%
Jusu darbo stazas dabartinéje imonéje
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Iki 1-iy mety 29 22.0%
1-4 metai 47 35.6%
5-8 metai 36 27.3%
9-14 mety 15 11.4%
15 ir daugiau 5 3.8%
Jusu amZius
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
18-25 47 35.6%
26-33 47 35.6%
34-42 28 21.2%
43 ir daugiau 10 7.6%
Jusy lytis
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Moteris 71 53.8%
Vyras 61 46.2%
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4 priedas. Faktoriy skaiciy nustatymas

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % ofVariance  Cumulative % Total % ofVarance  Cumulative %
1 13.692 65.201 65.201 13.692 65.201 65.201
2 1.640 7.809 73.010 1.640 7.809 73.010
3 1.115 5310 78.320 1.115 5310 78.320
4 .686 3.265 81.585
5 516 2,459 B84.044
6 419 1.996 86.040
7 376 1.788 87.828
8 n7 1.511 89.339
9 .296 1.408 90.748
10 270 1.288 92.035
11 229 1.089 93124
12 22 1.057 94.181
13 47 936 95117
14 A9 911 96.029
15 A57 746 96.774
16 147 698 97.472
17 A35 643 98.115
18 A10 524 98.640
19 A02 486 99.126
20 .093 445 99.571
21 090 429 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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S priedas. Teziy multikolinearumo tikrinimas
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