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VIESOJO IR PRIVACIOJO SEKTORIU VADOVU DARBO
MOTYVACIJOS YPATUMAI

Aisté Dirzyté, Aleksandras Patapas, Rasa Mikelionyté

Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, LT-08303 Vilnius

Sio straipsnio tikslas — iSplésti Zinias apie vadovy, dirbanciy vieSajame ir priva-
Ciame sektoriuose, darbo motyvacijos ypatumus, supaZindinti su Lietuvoje atlikto ty-
rimo rezultatais. Tyrime dalyvavo 81 tiriamasis. I§ jy 28 vyrai ir 53 moterys. Visy ti-
riamyjy amZiaus vidurkis — 36, 6 m. Tiriamieji pildé tris klausimynus: darbo vertybiy
klausimynq, skirtq istirti darbuotojy vertinamus atlygius uz darbus bei motyvus dirb-
ti; darbo charakteristiky inventoriaus klausimyngq, skirtq istirti darbuotojy savo dar-
bo suvokimaq, bei klausimyngq, skirtq darbo motyvacijos lygiui nustatyti. Tyrime buvo
tikrinamos trys hipotezés: 1) Vadovai, dirbantys vieSajame sektoriuje, yra maZiau
motyvuoti negu vadovai, dirbantys privaciajame sektoriuje. 2) Vadovus, dirbancius
vieSajame sektoriuje, geros darbo sqlygos, savirealizacija bei geri darbo santykiai
motyvuoja labiau nei vadovus, dirbancius privaciajame sektoriuje. 3) Vadovus, dir-
bancius privaciajame sektoriuje, labiau motyvuoja piniginiai atlygiai, savarankisku-
mas bei jtaka organizacijoje nei vadovus, dirbancius vieSajame sektoriuje. Tyrimo
rezultatai atskleide, jog vadovy darbo motyvacijos lygis tiek viesame, tiek privaciame
sektoriuje yra vienodas. Tokie atlygiai kaip savirealizacija, darbo santykiai, sava-
rankiSkumas, jtaka bei pinigai vienodai motyvuoja tiek vieSojo, tiek privaciojo sekto-
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riaus vadovus. Taciau geros darbo sqlygos viesojo sektoriaus vadovus motyvuoja la-
biau nei privataus sektoriaus vadovus.

RaktaZodZiai: viesasis sektorius, privatusis sektorius, vadovavimas, darbo moty-
vacija.

Keywords: public sector, private sector, leadership, work motivation.

Ivadas

Vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianciy darbo efektyvuma, yra
motyvacija (Bedny, Karwowski, 2006), todél pastaruoju metu darbo motyvacija yra
viena i§ labiausiai socialiniy moksly nagrinéjamy sri¢iy. Darbo motyvacijos proble-
ma yra labai aktuali organizacijose, nes Zemas darbo motyvacijos lygis neigiamai
veikia darbo atlikima ir sumaZina organizacijos produktyvuma (Kleinbeck, Fuhr-
mann, 2000). Istojimas | Europos Sajunga paspartino kvalifikuoty specialisty migra-
cija i§ Lietuvos, o vienas i§ buidy sulaikyti darbuotojus ir skatinti jy darbo efektyvu-
ma yra biitent didinti jy motyvacija.

Norint pasiekti organizacijos tikslus, svarbi ne tik darbuotojy, bet ir vadovy mo-
tyvacija. Vadovas organizacijoje yra labai svarbus Zmogus, jo padétis kity dirbanciy-
ju atzvilgiu isskirtiné (Zakarevicius, 1996): jis privalo biti sumanus, sugebéti igy-
vendinti naujoves ir pokycius, ikvépti organizacijq tiksly igyvendinimui bei strategi-
niams ir racionaliems sprendimams, tad nuo to, kaip vadovas bus motyvuotas atlikti
savo darba, gali priklausyti ir visos organizacijos darbo efektyvumas.

Siekiant paskatinti darbuotojy produktyvuma ir darbo naSuma, pasaulyje kasmet
atliekama vis daugiau darbo motyvacijos bei pasitenkinimo darbu tyrimy. Lietuvoje
taip pat vis dazniau pradedama dométis darbo motyvacijos ypatumais, analizuojama,
kas gali turéti jtakos vadovy bei darbuotojy tikslams ir motyvams dirbti (Marcinkevi-
¢iute, 2003; Palidauskaité, 2007). Vis délto dar triksta vieSajame ir privaciajame sek-
toriuje dirbanciy vadovy motyvacijos ypatumy tyrimy, o tokia empiriSkai pagrista in-
formacija galéty padéti sukurti efektyvesnius metodus, kurie leisty didinti vadovy
darbo motyvacijg ir, atitinkamai, produktyvuma skirtingo tipo organizacijose. I$ana-
lizavus, kas labiausiai motyvuoja vadovus dirbti vieSajame ir kas — privaciajame sek-
toriuje, galima bty pateikti naudingy patarimy imoniy akcininkams, steigé€jams,
ivairiems ZmogiSkuju istekliy vadybos specialistams. Taip biity galima pagerinti va-
dovy darbo motyvacija, isipareigojima ir lojaluma organizacijai. Sio straipsnio tikslas
— iSanalizuoti vadovy, dirbanciy vieSajame ir privaciajame sektoriuje, darbo motyva-
cijos ypatumus, supazindinti su Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatais.

1. Darbo motyvacijos teoriniy modeliy apZvalga

Veiklos motyvacija jau ilga laika yra laikoma vienu i§ svarbiausiy socialiniy
moksly démesio objekty. Ji yra aktuali ne tik organizacinés psichologijos specialis-
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tams bei praktikams, bet ir vadovams bei organizacijy savininkams, nes manoma,
kad darbuotojai, kuriy darbo motyvacija yra Zema, ideda maziau pastangy, atlikdami
uZduotis, ir savo darba atlieka blogiau (Amabile, 1993).

Darbuotojuy motyvacija yra sudétingas reiskinys, tad jam paaiskinti yra sukurta
daug jvairiausiy teorijy. Pastaruoju metu mokslinéje literatiiroje pateikiama daugybé
ivairiausiy motyvacijos apibréZimy bei sampraty. [vairiis tyréjai sitlo daugiau kaip
100 motyvacijos savokos paaiskinimy ir teoriniy modeliy, kuriuose daZniausiai ak-
centuojamas poZzilris | motyvacijos sampratg kaip | nuolat palaikomas ir stiprinamas
pastangas, nukreiptas i norimg ir i tikslus orientuotg elgesi (George, Jones, 2002, cit.
pagal Humphreys, Einstein, 2004).

Vienas pirmyjy ir tiksliausiy motyvacijos apibrézimy, R. S. Feldmano nuomone
(2008), yra motyvacija apibréZiantis kaip jvairius veiksnius, kurie nukreipia ir sutei-
kia energijos Zmoniy ir kity organizmy elgesiui. Minétas autorius taip pat teigia, jog
visi poZziliriai { motyvacijq neprieStarauja vienas kitam ir dazniausiai papildo vienas
kita.

Darbo motyvacijos savokos apibréZimy taip pat yra labai daug ir skirtingy, ta-
¢iau darbo motyvacija yra siauresné bendrosios motyvacijos dalis, susijusi su Zmo-
gaus elgesiu darbe. Pinder (1998) (cit. pagal Latham, Pinder, 2005) teigia, jog darbo
motyvacija — tai aktyviy jégu, kurios kyla tiek individo viduje, tiek iSoréje, darinys,
skatinantis su darbu susijusi elgesi bei lemiantis darbo krypti, intensyvuma bei truk-
me. Sis apibréZimas paaiskina darbo motyvacijos savoka ir suderina skirtingus jvai-
riy autoriy teorinius pozitirius. Jis motyvacija visy pirma apibréZia kaip veiksni, ku-
ris suteikia Zmogui energijos veikti, kurti, t. y. suZadina darbuotojy veiksmus ir, ant-
ra, Sis veiksnys paaiskina, kaip darbuotojai yra motyvuoti atlikti darba, kaip jie
stengsis ir kaip stipriai dirbs, t. y. suteikia darbuotojo elgesiui krypti, forma bei inten-
syvuma.

Literatiiroje placiai analizuojama ir nagriné¢jama darbo motyvacijos procesy kai-
ta. Anksciau darbo motyvacija tyrinéjo filosofija ir teologija, o Siuo metu darbo mo-
tyvacija yra elgesio bei socialiniy moksly sritis (Humphreys ir kt., 2004). Kaip teigia
D. Lee-Rossas (2001), didZiausias susidoméjimas darbo motyvacija kilo XX a. pra-
dzioje. R. M. Steerso, R. T. Mowday ir D. L. Shapiro (2004) teigimu, 1960-1970 m.
laikotarpj galima vadinti darbo motyvacijy teoriju aukso amZiumi. Siuo laikotarpiu
buvo sukurtos ir véliau placiai taikomos tokios teorijos kaip D. Adamso Socialinio
teisingumo teorija, A. Maslowo Poreikiy teorija, H. Herzbergo Dviejy veiksniy teori-
Jja (Palidauskaite, 2008c).

2. Darbo motyvacijos skirtumai vieSajame ir privaciajame sektoriuose

Ar tiesa, kad socialinis statusas, jvaizdis, darbo uzmokestis, saugumas, sociali-
nés garantijos ir nauda visuomenei bei i$Stkiy gausa vienodai motyvuoja viesojo ir
privataus sektoriy darbuotojus? Nuo sektoriy veiklos specifikos, t. y. tikslo, veiklos
konteksto, veiklos vertinimo kriterijy, sprendimy priémimo procediiros bei masty,
organizacinés kultiiros, vertybiy, vadovavimo stiliaus ir kt., i§ dalies priklauso ir skir-



VieSoji politika ir administravimas. 2010, Nr. 34, p. 122—138 125

tinga tuose sektoriuose dirbanciy asmeny motyvacija. [takos motyvacijai gali turéti
asmens amzius, profesija, kultlirin¢ aplinka, vieta organizacijoje, istoriskai apibréztas
laikas (pvz., ekonominio pakilimo laikotarpiai, krizés metas ir kt.) (Palidauskaite,
skiriasi nuo paprasty darbuotoju (nevadovaujanciy). Vadovaujantys darbuotojai la-
biausiai vertina (maZéjimo tvarka): profesiniy sugebéjimy pritaikyma darbo aplinko-
je; testinj profesini ugdyma; gera darbo uzmokesti; galimybe biiti paaukStintam; k-
rybiskuma darbe.

Analizuojant moksling literatiira, pastebimas vis did¢jantis démesys ne tik dar-
buotoju, bet ir vadovy darbo motyvacijai tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuo-
se. J. H. Humphreys ir W. O. Einsteinas (2004) mano, kad atkreipti démesij | organi-
zacijy vadovy darbo motyvacijos ypatumus biitina tod¢l, kad vadovy darbo motyva-
cija ir darbo suvokimas turi poveiki visy organizacijos darbuotojy darbo veiklos
efektyvamui.

Analizuojant jvairiy autoriy tyrimy rezultatus (Ambrose, 1999, Wittmer, 1991,
Rayney, 2000, Wright, 2001 cit. pagal Buelens, Broeck, 2007; Shepers ir kt., 2005)
galima teigti, kad skiriasi ne tik darbuotojy ir organizacijy vadovy darbo motyvacija,
bet ji priklauso ir nuo to, kokiame - vieSajame ir privaciajame sektoriuje jie dirba.
J. D. Houstono (2000) atlikto tyrimo duomenys patvirtino, kad vieSajame ir privacia-
jame sektoriuose vadovy motyvacija reik§mingai skiriasi. Taciau keletas kity autoriy
mano priesingai, jie teigia, kad néra esminiy vieSojo ir privaciojo sektoriaus darbuo-
toju darbo motyvacijos skirtumy (Judge, Ilies, 2002).

Kai kurie autoriai (Furnham ir kt., 1999) mano, kad svarbiausia Siuolaikiniy dar-
bo motyvacijos tyrimy problema yra susijusi su individualiy socialiniy demografiniy
skirtumy, tokiy kaip amzius, lytis, iSsilavinimas ir kt., jvertinimu, o vieSajame ir pri-
vaciajame sektoriuje dirbanciy darbuotojy motyvacijos skirtumy nelaiko reik§min-
gais. J. Palidauskaité (2008a) teigia, jog skirtingi darbuotojus motyvuojantys veiks-
niai privaciajame bei vieSajame sektoriuje kartu leidZia geriau suvokti esamus Siy
sektoriy skirtumus. Siuose sektoriuose, kaip teigia P. C. Nutt (1999), dél skirtingy
vaidmeny visuomengje skiriasi ir darbo tikslai. Pagrindinis privaciy organizacijy tiks-
las yra siekti pelno, o valstybiniy — tenkinti visuomenés poreikius. Tikétina, jog dél
skirtingy tiksly vadovy motyvacija Siuose sektoriuose taip pat yra skirtinga.

D. J. Houstono (2000), J. Palidauskaités (2008a) nuomone, darbuotojai (taip pat
ir vadovai), dirbantys vieSajame sektoriuje, labiau vertina vidinius motyvacijos
veiksnius, tokius kaip pats darbas, atsakomybé, riipinimasis visuomenés tikslais, o
vadovams privaciajame sektoriuje svarbesni iSoriniai motyvacijos veiksniai.

2.1. Darbo motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje

Per pastaruosius 25 metus labai pasikeité poziiiris | valstybiniy organizacijy dar-
buotojus (Horton, 2009). Vis dazniau atkreipiamas démesys | darbuotojy poreikius,
ta¢iau bandymai tirti motyvacija vieSajame sektoriuje gana nauji. Kaip raso J. Pali-
dauskaité (2008a), Sioje srityje didZiausi nuopelnai priklauso klasiku vadinamam
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amerikie¢iy mokslininkui Perry, kuris, skirtingai nei kiti tyrinétojai, bandé analizuoti
ne atskirus valstybés tarnautojams poveikj darancius veiksnius, bet juos susieti | vi-
sumg tam tikra teorine koncepcija. Taip atsirado motyvacijos valstybés tarnyboje
koncepcija, akcentavusi individo nuostatas skirtingai reaguoti | vieSojo sektoriaus or-
ganizacijy veiklos motyvus. Si koncepcija labiau pabréZia ne finansinj atlygi uz dar-
ba, o normatyvinius aspektus, kuriuos Vakary Saliy mokslininkai jvardija valstybés
tarnybos etosu.

Darbuotojus bei vadovus, dirbancius vieSosiose istaigose, anot J. D. Houstono
(2000), galima apibudinti kaip besidomincius politika, isipareigojusius visuomenei,
gailestingus bei pasiaukojancius. B. E. Wright (2004) nuomone, vienas i§ veiksmin-
giausiy biidy motyvuoti darbuotojus, dirbancius vieSajame sektoriuje, yra leisti jiems
pamatyti, kaip ju darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly igyvendinimo. Be to,
Sis autorius teigia, kad organizacijos tikslai taip pat yra labai svarbiis. Nuo to, kokie
yra tikslai: dviprasmiSki ar vienareik§miai, sudétingi ar paprasti, gali priklausyti ir
darbuotojy bei vadovy motyvacija juos igyvendinant.

Organizacijy vadovus, kaip ir darbuotojus, gali motyvuoti daugybé jvairiausiy
veiksniy. Tai noras realizuoti save, pasiekti asmeniniy tiksly, socialinés garantijos,
darbo salygos ir saugumas, atlyginimas. Piniginis atlygis uz darba daznai minimas
kaip vienas i§ pagrindiniy Zmogy dirbti motyvuojanciy veiksniy. M. Buelens ir H.
Broeckas (2007), apibendring atlikto tyrimo duomenis, teigia, kad Zmones, dirban-
¢ius vieSajame sektoriuje, piniginis atlygis uZ darba maziau motyvuoja nei darbuoto-
jus, dirbancius privaciajame sektoriuje. S. Fernandezas, H. G. Rainey (2006) taip pat
mano, kad darba vieSajame sektoriuje renkasi tie darbuotojai, kuriems pinigai néra
itin svarbus dalykas. Perry (cit. pagal Palidauskaité, 2008a) mano, jog polinkis daly-
vauti nustatant ir jgyvendinant vieSaja politika, atsidavimas vieSajam interesui, atjau-
ta, pilietinés pareigos jausmas yra veiksniai, labiausiai motyvuojantys renkantis dar-
ba vieSajame sektoriuje. Darbuotojai ir vadovai, kuriuos motyvuoja stabilumas, taip
pat viesasias institucijas renkasi daug dazniau nei privacias: vieSosios organizacijos
reciau yra reformuojamos, perorganizuojamos ar bankrutuoja, o tai suteikia darbuo-
tojams norimg stabilumo pojitj. VieSosiose organizacijose 1éCiau reaguojama i aplin-
kos pokycius, taikomasi prie politiniy pokyc¢iy, aplinkos poreikiy, o tai daro ju veikla
pastovesne (Lane, 2001). Pagrindinis vieSojo sektoriaus organizacijyu motyvas yra
teikti kokybiskas paslaugas, tuo tarpu privataus sektoriaus — pelnas.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindiniai motyvai, dél kuriy Zmonés renkasi
vie$aji sektoriy, yra noras tarnauti visuomenei, pastovumo poreikis (J. D. Houston,
2000).

2.2. Darbo motyvacijos ypatumai privaciajame sektoriuje

Didelis atlyginimas, statusas, ivaizdis, atsakomybé paprastai yra pagrindiniai da-
lykai, motyvuojantys Zmones rinktis vadovaujanti darba privac¢iame sektoriuje. Dau-
gumoje J. D. Houstono (2000) aptarty tyrimy piniginis atlygis minimas kaip vienas i
labiausiai privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy. S. Lyons ir kt.
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daug svarbesni nei valstybiniy. Taip pat §is autorius teigia, kad darbo aplinkos veiks-
niai (geros salygos, uZtikrintumas) irgi yra vienas i§ motyvuojanc¢iy veiksniy pasi-
rinkti §j sektoriy, nors kai kurie kiti autoriai mano, kad Zmonés, kurie nori saugaus,
uztikrinto, stabilaus darbo, renkasi viesasias organizacijas (Shepers ir kt., 2005).

Remiantis moksline literatiira (Buelens, Broeck (2007); Houston (2000); Mar-
cinkeviciate (2003); Palidauskaité¢ (2008a), Palidauskaité (2008b) ir kt.) sudaryta
schema, kurioje pavaizduota pagrindiniai motyvai, kodél vieni vadovai renkasi darbg
vieSajame, o kiti privaciajame sektoriuje (Zr 1 pav.).

Nauda visuomenei
— SavarankiSkumas ir
Paaukstinimas Viesasis asmeniné laisvé
% sektorius T
Geros darbo Atsakomybé
salygos )
T~
Darbo stabilumas Itaka
. T~
Asmeninio tikslo Prlvat.us Piniginis atlygis
siekimas sektorius .
[vaizdis

1 pav. Darbo vieSajame ir privaciajame sektoriuose motyvai

3. Tyrimo tikslas, uzdaviniai, metodai

Analizuojant moksline literatlira veiklos motyvacijos tema, matyti, jog darbo
motyvacija Siandieninése organizacijose yra labai svarbus veiksnys, nes nuo darbuo-
toju motyvacijos priklauso visos imonés tiksly jgyvendinimas, darbo produktyvumas
ir rezultatai. Pasaulyje atliekama jvairiausiy tyrimy siekiant i$siaiSkinti, kas labiausiai
motyvuoja darbuotojus (Houston,2000; Judge, Ilies, 2002). Lietuvoje taip pat gan
daznai analizuojama motyvacija ir pasitenkinimas darbu, taciau triikksta tyrimy, kaip
darbo motyvacija siejasi su darbuotojy pasirinkta organizacija. Lietuvoje 2009 m.
buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas — jvertinti vadovy darbo motyvacijos ypatumus
vieSajame ir privaciame sektoriuje. Tyrimo tikslui pasiekti iSkelti uZdaviniai: nustaty-
ti, ar yra reikSmingy skirtinguose sektoriuose dirbanciy vadovy motyvacijos skirtu-
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my, nustatyti vadovy darbo motyvacijos ypatumus vieSajame ir privaciajame sekto-
riuje.

Tyrimo metu buvo apklaustas 81 tiriamasis, i§ ju 28 vyrai (amZiaus vidurkis =
35,82; SD = 7,08 ) ir 53 moterys (amZiaus vidurkis =37,04, SD=9,81). Bendras visy
tiriamyju amziaus vidurkis = 36,6, o SD = 8,94). Jauniausias tyrimo dalyvis buvo 23
m., o vyriausias — 60 m. amZiaus. Kadangi tyrimu buvo siekiama palyginti darbuoto-
ju motyvacija vieSajame ir privaciajame sektoriuje, buvo stengiamasi apklausti maz-
daug po vienoda skaiciy darbuotoju i$ viesojo ir i$ privataus sektoriaus. IS viso buvo
apklausti 39 privataus bei 42 vieSojo sektoriaus darbuotojai. Tyrimas buvo atlieka-
mas Vilniaus bei Druskininky miestuose apklausiant skirtingo rango — auksciausius,
ivairiy skyriy bei padaliniy — vadovus. Tiriamieji buvo pasirinkti ,,patogiosios* im-
ties sudarymo principu. Tiriamyjy socialiniai ir demografiniai duomenys, svarbiis
statistinei duomeny analizei, pateikti 1-oje lenteléje.

1 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas privaciose ir valstybinése organizacijose

Tiriamyjy socialiniai demografiniai duomenys PrivmiOVgamzaCljos nl;;; Slszybine'

Lytis Vyrai 15 (53,6%) 13 (46,4%)
Moterys 24 (45,3%) 29 (54,7%)

AmzZius 23-33 metai 21 (55,3 %) 17 (44,7%)
34-44 metai 15 (57,7 %) 11 (42,3%)
45-55 metai 2 (13,3%) 13 (86,7%)
56-60 metai 1 (50%) 1 (50 %)

Seiminé padétis Vedes/istekéjusi 17 (39, 5 %) 26 (60,5%)
Nevedes/netekéjusi 13 (76,5 %) 4 (23,5 %)
Gyvena su partneriu/e 4 (44,4 %) 5 (55,6%)
I8siskyres/iSsiskyrusi 4 (36,4%) 7 (63,6%)
Naslys/é 1 (100%) -

Tiriamieji buvo apklausiami naudojant specialy klausimyna, sudaryta i§ keleto i
angly kalbos versty klausimyny. Pirmasis — ,,Work Value Questionnaire” (WVQ)
(liet. ,,Darbo vertybiy klausimynas*), sukurtas A. Furnhamo, K. V. Petrides, 1. Tsa-
ousis, K. Pappaso ir D. Garrodo (2005). Klausimyng sudaro 37 teiginiai, susij¢ su
darbuotojy vertinamais atlygiais uz jy darba (pvz.: pasiekimai, laiméjimai darbe, so-
cialinés garantijos, nauda visuomenei, darbo saugumas, kvalifikacijos kélimo gali-
mybés ir kt.). Respondenty praSoma perskaityti kiekvieng i§ toliau pateikty 37 teigi-
niy ir jvertinti Likerto skale (jrasant skai¢iy skaléje nuo 1 (visiSkai nesvarbu) iki 5
(labai svarbu), kokie veiksniai darbe jiems bty svarbesni ar ne tokie svarbis. Sio
klausimyno skalés bendram vidiniam suderinamumui nustatyti buvo naudojamas
Cronbach‘o a koeficientas. Siame tyrime Cronbach‘o a = 0,942.

Antrasis tyrimo klausimynas — ,,Job Characteristics Inventory* (liet. ,,Darbo cha-
rakteristiky inventorius®) apibiidina darbuotojy savo darbo suvokimg. Klausimyno
autoriai H. P. Sims, A. D Szilagyi ir R. T. Keller (1976). Si klausimyna sudaro 30
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teiginiy, kuriuos galima skirstyti i dvi dalis. Pirmaja klausimyno dalj sudaro 13 klau-
simy (pvz.: ,,Ar Jusy darbas yra jvairus?; ,,Kiek gaunate griZtamojo ryS$io apie tai,
kaip dirbate?*; ,,Kiek turite galimybiy pasidalyti savo darbu su kitais Zmonémis?* ir
kt.), o tiriamyjy praSoma jvertinti kiekvieng teigini Likerto skale, apibraukiant skai-
¢iy nuo 1 (visisSkai nesutinku) iki 5 (visi$kai sutinku). Antraja klausimyno dalj sudaro
17 teiginiy (pvz.: ,,.Draugiski santykiai su kolegomis®; ,,Galimybé laisvai mastyti ir
veikti; ,,Galimybé kontroliuoti su darbu susijusias aplinkybes® ir kt.), tiriamyju pra-
Soma jvertinti teiginius Likerto skale. IS visy 30 klausimy galima sudaryti SeSias sub-
skales (taip siiilo Sio klausimyno autoriai), kuriy bendram vidiniam suderinamumui
nustatyti taip pat buvo naudojamas Cronbach‘o o koeficientas: 1) darbo jvairumas
(angl. Job variety) — Cronbach‘o a = 0,7; 2) savarankiskumas (angl. autonomy) -
Cronbach‘o a = 0,8; 3) griZtamasis rysys (angl. feedback) — Cronbach‘o a = 0,827;
4) darbo santykiai (angl. dealing with others) — Cronbach‘o a = 0,633; 5) darbo uz-
duociy aiskumas (angl. task identity) — Cronbach‘o a = 0,813; 6) draugiski santykiai
darbe (angl. friendship) — Cronbach‘o o = 0,856.

Darbuotoju motyvacijos lygiui jvertinti buvo naudojamas klausimynas, sudary-
tas remiantis G. P. Lathamo, C. C. Pindero (2005) ir kity autoriy moksliniais darbais.
Tiriamiesiems pateikiama deSimt teiginiy, susijusiy su darbu (pvz.: ,,A$ noriai atlieku
savo darba‘; ,,Darbas man teikia vidinj pasitenkinimg®; ,,Darbas man yra vertybé*;
,Noréciau, kad mano vaikai dirbty toki pati darbg™ ir pan.). Respondenty prasoma is-
reiksti sutikima arba ne su $iais teiginiais (remiantis Likerto skale, apibraukiant skai-
¢iy skaléje nuo 1 (visiSkai nesutinku) iki 7 (visiSkai sutinku). Sio klausimyno, skirto
ivertinti motyvacijos lygi, skalés bendram vidiniam suderinamumui nustatyti taip pat
buvo naudojamas Cronbach‘o a koeficientas. Siame tyrime Cronbach‘o o = 0,866.

Duomenys buvo analizuojami ir tvarkomi statistinio paketo socialiniams moks-
lams (SPSS) 16-aja versija. Duomeny statistinei analizei buvo naudojama: Mann-
Whitney kriterijus, regresiné analizé, tiriamoji faktoriné analizé bei vienfaktoringé
dispersiné analizé (ANOV A modelis) vidurkiy lygybéms tikrinti.

4. Rezultatai

4.1. Vadovy darbo motyvacijos ypatumy vieSajame ir privaliajame sektoriuje
tyrimo rezultatai ir jy analizé

Analizuojant moksling literatlira pastebéta, jog ivairaus lygio vadovy, dirban¢iy
vieSajame ir privaciajame sektoriuje, darbo motyvacija taip pat skiriasi. M. Khojaste-
has (1993) iSanalizaves {vairius mokslinius tyrimus teigia, kad valstybiniy organiza-
cijy darbuotojai (vadovai) jau¢ia mazesnj pasitenkinima darbu, tad galima teigti, kad
ir ju motyvacija dirbti yra maZesné negu vadovy, kurie dirba privaciose organizacijo-
se. P. C. Nuttas (2005) remdamasis B. Bozemanu (1984) mano, kad valstybiniy or-
ganizacijy tikslai daZnai biina neaiskis, daugialypiai ar net kontroversiski ir tai gali
turéti itakos Siy organizacijy darbuotojams siekiant jgyvendinti Siuos tikslus. Dél ne-
aiskiy tiksly valstybinése organizacijos darbo motyvacija yra mazesné nei privaciose.
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Tad Siame tyrime, remiantis jvairiy autoriy moksliniais darbais (Khojasteh (1993),

v

vieSajame sektoriuje, yra maZiau motyvuoti negu vadovai, dirbantys privaciajame
sektoriuje. Siai hipotezei patikrinti buvo naudojamas Mann-Vitney kriterijus nepri-
klausomoms imtims palyginti. Rezultatai pateikiami 2-oje lenteléje.

2 lentelée. Darbo motyvacijos jvertinimas skirtingo tipo organizacijose

.. Kriterijaus
TS . Statistikos S
Organizacijos tipas Vidutinis rangas e p reik§mé (dvipusis
Z reikSmé e
kriterijus)
Privati organizacija 44,53
2 - 1,512 0,131
Valstybiné organizacija 36,67 ’ ’

Analizuodami duomenis matome (Zr. 2 lentele), kad vadovy, dirbanciy vieSaja-
me sektoriuje, vidutinis rangas (vidutinis rangas = 36,67) yra mazZesnis negu vadovy,
dirbandiy priva¢iajame sektoriuje (vidutinis rangas = 44,53), taciau reikSmingo va-
dovy darbo motyvacijos lygio skirtumo skirtinguose sektoriuose nenustatyta (p =
0,131, p> a), tad negalime teigti, jog vadovai, dirbantys vieSajame sektoriuje, yra
maziau motyvuoti negu vadovai, dirbantys privaciajame sektoriuje.

Analizuojant jvairiy autoriy tyrimy rezultatus (Ambrose ir kt., 1999; Houston,
2000; Rayney ir kt., 2000; Crewson, 1997; Shepers ir kt., 2005; Lewis, 2002) galima
teigti, kad vadovy darbo motyvacija vieSajame ir privaciajame sektoriuje yra skirtin-
ga. Tad remiantis literatiira Siame tyrime buvo iSkelta hipoteze, jog vadovus, dirban-
Cius vieSajame sektoriuje, labiau motyvuoja geros darbo sqlygos, savirealizacija bei
darbo santykiai nei vadovus, dirbancius privaciame sektoriuje.

Siai hipotezei tikrinti buvo pasirinkta principiniy komponenciy faktoriy analize
su varimax sukiniu bei Mann-Vitney kriterijus. Suskirs¢ius atlygius (kintamuosius) {
atskirus faktorius buvo naudojamas Mann-Vitney kriterijus nepriklausomoms imtims
palyginti. Rezultatai pateikiami 3-oje lenteléje.

3 lentelé. Atlygiy uz darbg vertinimas skirtingo tipo organizacijose

Atlygiy jvertinimas skirtingo tipo orga-
nizacijose Kriterijaus
Atlveiai Vadovy, dirbanciy Vadovy, dirban- Statistikos p reikSmé
tlygiai o B s o
privaciajme sekto- | Ciy vieSajame sek- | Z reikSmé (dvipusis
riuje, vidutiniai toriuje, vidutiniai kriterijus)
rangai rangai
Atlygiai, susij¢ su
savirealizacija ir 39,73 41,23 -2,89 0,773
darbo santykiais
Adlygiai, susije su 34,06 47 44 20,257 0,010
darbo salygomis
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Analizuojant tokiy atlygiy kaip savirealizacija darbe ir darbo santykiai vertinima
vieSosiose ir privaciosiose organizacijose, matome, kad vadovy, dirbanciy valstybi-
nése organizacijose, vidutinis rangas (vidutinis rangas = 41,23) yra didesnis uz vado-
vy, dirbanciy privaciosiose organizacijose, vidutini ranga (vidutinis rangas = 39, 73),
taciau reikSmingo statistinio skirtumo néra (p= 0,773; p> a), tad galima teigti, jog at-
lygius, susijusius su savirealizacija ir darbo santykiais (asmeninio augimo ir tobulé-
jimo galimybés, galimybé pritaikyti geb&jimus ir Zinias, darna, harmonija ir kt. ) vie-
nodai vertina tiek privaciy, tiek vieSyjy organizaciju ivairaus lygio vadovai.

Analizuojant atlygius, apibiidinan¢ius vadovy darbo salygas (sveikatai ne-
kenksmingos salygos, geros darbo salygos, ne per didelis darbo kriivis ir kt.) vieSo-
siose ir privaciose organizacijose gautas statistiSkai patikimas skirtumas (p = 0,010;
p< a). VieSajame sektoriuje dirban¢iy vadovy vidutinis rangas (vidutinis rangas =
47,44) didesnis nei vadovy, dirbanciy privaciajame sektoriuje (vidutinis rangas =
34,06), tad galime teigti, jog valstybiniy organizacijy vadovus tokie atlygiai kaip ge-
ros darbo salygos (darbo pastovumas, ne per didelis darbo krtivis) motyvuoja labiau
nei vadovus i$ privataus sektoriaus.

Remiantis tai paciais autoriais (Ambrose ir kt., 1999; Houston, 2000; Rayney ir
kt., 2000; Crewson, 1997; Shepers ir kt., 2005; Lewis, 2002;), teigianciais, kad vado-
vus vieSajame ir privaciajame sektoriuje motyvuoja skirtingi dalykai, buvo iskelta ir
hipotezé, jog vadovus, dirbancius privaciajame sektoriuje, labiau motyvuoja pinigi-
niai atlygiai, savarankiSkumas bei jtaka organizacijoje nei vadovus, dirbancius vie-
Sajame sektoriuje.

Tikrinant $ig hipotez¢ buvo naudojami faktorinés analizés iSskirti faktoriai (su-
grupuoti atlygiai uz darbg) bei Mann-Vitney kriterijus nepriklausomoms imtims pa-
lyginti. Rezultatai pateikiami 4-oje lentel¢je.

4 lentelé. Atlygiy uz darbg vertinimas skirtingo tipo organizacijose

Atlygiy jvertinimas skirtingo tipo organi-
zacijose Kriterijaus
Atlveiai Vadovy, dirbanciy | Vadovy, dirbanciy | Statistikos p reikSmé
tlygiai L A v ..
privaciajame sekto- | vieSajame sekto- Z reiksmé (dvipusis
riuje, vidutiniai riuje, vidutiniai kriterijus)
rangai rangai
Adlygiai, susijg su 37,44 4431 11325 0,185
finansais
Atlygiai, susij¢ su
savarankiSkumu 42,87 39,26 -0,692 0,489
ir jtaka darbe

Analizuodami atlygiy uZ darba vertinima vieSosiose ir privaciosiose organizaci-
jose, matome, kad vadovy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, vidutinis rangas 44, 31, o
vadovy i§ privataus sektoriaus vidutinis rangas 37,44, taCiau reikSmingo statistinio
skirtumo néra (p= 0,185; p> a), tad galima teigti, jog atlygius, susijusius su finansais
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(darbo uzmokestis, iSmokos ir kt. ) vienodai vertina tiek privaciyjy, tiek vieSyjy or-
ganizacijy jvairaus lygio vadovai.

Nagrinédami tokius atlygius kaip galimybé dirbti savarankiSkai bei galimybé tu-
réti jtakos darbe, matome, jog privataus sektoriaus vadovy vidutinis rangas (42,87)
yra didesnis uZ vieSajame sektoriuje dirbanciy vadovy vidutinj ranga (39,26), taciau
teigti, jog privaciy organizacijy vadovai labiau vertina tokius atlygius kaip galimybe
turéti jtakos darbe ir savarankiskuma nei vadovai i§ valstybiniy organizacijy negali-
me, nes néra statistiskai reikSmingo skirtumo (p = 0,489, p > a). Apibendrinant gali-

motyvuoja tiek privaciajame, tiek vieSajame sektoriuje dirbancius vadovus.

4.2. Darbo motyvacijos veiksniy ir motyvacijos lygio sqsajos skirtingo tipo
organizacijose

Atliktame tyrime iSsamesnei vadovy darbo motyvacijos ypatumy vieSajame ir
privaciajame sektoriuje duomeny analizei nagrinéjome, nuo kokiy veiksniy galéty
priklausyti darbo motyvacijos lygis. Tam buvo naudojama regresiné analizé. Atskirai
vieSajame ir privaciajame sektoriuje lyginome, ar nuo tokiy veiksniy kaip darbo jvai-
rumas, savarankiSkumas, griZztamasis rySys, darbo santykiai, uzduoc¢iy aiSkumas bei
draugiSki santykiai galéty priklausyti darbo motyvacijos lygis. Rezultatai pateikiami
5-oje lenteléje.

5 lentelé. Darbo motyvacijos veiksniy ir motyvacijos lygio sasajos vieSajame sektoriuje

Prediktoriai Beta Krlte.rljvau.s p r 2 koeficientas An.0 e
reiksmé p reik§mé
Darbo jvairumas 0,597 0,002
SavarankiSkumas -0,073 0,700
GrjzZtamasis rysys 0,182 0,265
Darbo santykiai 0,572 0,007 0,668 0,000
Uzduociy aiskumas 0,378 0,012
Draugiski santykiai 0,435 0,014

IS pateikty duomeny matome, kad regresijos modelis Siame tyrime yra tinkamas
(p = 0,000; p< o) ir paaiSkina 67 % imties ( r 2= 0,668). Galima teigti, jog nuo tokiy
veiksniy kaip darbo jvairumas (p = 0,002; p< a), darbo santykiai (p= 0,007; p< ),
uzduociy aiskumas (p=0,012; p< o), draugiski santykiai (p=0,014; p< o) priklausyty
vadovy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, motyvacijos lygis. Kuo didesnis darbo jvai-
rumas, geresni darbo santykiai, aiSkesnés darbo uZduotys ir draugiski santykiai, tuo
motyvacija dirbti yra didesné. IS minéty veiksniy labiausiai vadovy motyvacijos lygis
vieSajame sektoriuje priklausyty nuo darbo jvairumo (Beta = 0,579).

Analizuojant, nuo ko labiausiai galéty priklausyti vadovy darbo motyvacijos ly-
gis privaciajame sektoriuje, taip pat buvo naudojamas regresijos modelis. Duomenys
pateikti 6-oje lenteléje.
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6 lentelé. Darbo motyvacijos veiksniy ir motyvacijos lygio sasajos privaciajame

sektoriuje
— p -
Prediktoriai Beta Krzte.rl]vau.s P d 'koeﬁ An.o e

reik§mé cientas p reiksmé

Darbo jvairumas 0,450 0,006

SavarankiSkumas 0,212 0,376

GriZtamasis ry$ys -0,045 0,784

Darbo santykiai 0,068 0,719 0,529 0,000

UzZduociy aiSkumas 0,055 0,699

Draugiski santykiai 0,160 0,331

IS pateikty duomeny matome, jog Sis regresijos modelis taip pat yra tinkamas (p
= 0,000; p< a) ir paaiSkina 53% imties. Taciau vadovy i$ privataus sektoriaus, prie-
Singai nei i§ vieSojo sektoriaus, darbo motyvacijos lygi didinty tik darbo jvairumas (p
= 0,006; p < a; Beta = 0,450), o vieSajame sektoriuje motyvacija dirbti didinty ir uz-
duociy aiSkumas, ir draugiski santykiai.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacijos lygis tiek vieSajame, tiek privacia-
jame sektoriuje labiausiai priklausyty nuo darbo jvairumo. Abiem atvejais, didéjant
darbo jvairumui, didéty ir vadovy darbo motyvacija. VieSajame sektoriuje motyvaci-
ja didinty ir uZduod€iy aiSkumas, darbo santykiai bei draugiski santykiai su kolego-
mis, o apie privaty sektoriy to pasakyti negalima.

4.3. Apibendrinimas

Analizuojant moksling literatiirg pastebéta, jog pastaruoju metu tiek mokslinin-
ku, tiek praktiky démesys darbuotojy darbo motyvacijai labai iSaugo, nes motyvuoti
darbuotojai (tarp ju ir vadovai) kuria patrauklia darbo aplinka, dirba profesionaliau ir
ju darbas efektyvesnis. Tuo tarpu Zemos motyvacijos darbuotojai daznai véluoja, ne-
prisiima atsakomybés uZ savo veiksmus ir organizacijos tikslus bei rezultatus, jiems
dazniau buidinga apatija.

Nors Sio tyrimo rezultatai atskleidé, jog vadovy darbo motyvacijos stiprumas
vieSajame ir privaciame sektoriuje labai smarkiai nesiskiria, abiejy organizacijy tipu
vadovai pasiZymi panaSiu motyvacijos lygiu, taCiau remiantis literatira (Houston,
2000; Wittmer, 1991 ir kt.) manoma, kad valstybinése organizacijose vadovus labiau
motyvuoja vieni veiksniai, o privaciose — kiti. Tokie atlygiai kaip galimybé biti nau-
dingam visuomenei, geri santykiai su bendradarbiais, pripaZinimas gerai atlikus uz-
duotis, pagarba, teisingumo jausmas, kitaip tariant, savirealizacija ir darbo santykiai,
labiau motyvuoja vieSojo sektoriaus vadovus nei privataus, nes, anot Scheperso
(2005), valstybiniy organizacijy vadovai yra labiau isitrauke i organizacijos filosofi-
ja, labiau linkg padéti bei yra atlaidesni nei privaciy organizacijy vadovai. Taciau
Lietuvoje atlikto tyrimo duomenys to nepatvirtino. ISanalizave gautus rezultatus ma-
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tome, jog tokie atlygiai kaip savirealizacija ir darbo santykiai vienodai motyvuoja
tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus vadovus.

Siame darbe buvo analizuojama, ar yra vadovy, dirban¢iy vieSajame ir privacia-
jame sektoriuje, darbo motyvacijos skirtumy, taciau taip pat labai jdomu biity paana-
lizuoti, ar vadovy asmeninés savybés (saZiningumas, atvirumas, intravertiSkumas,
ekstravertiSkumas ir kt.) yra susijusio su darbo motyvacijos lygiu ir vertinamais atly-
giais uz darba, ar darbo motyvacija priklauso nuo vadovy asmenybés savybiu.

5. ISvados

1. Vadovy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, bei vadovy, dirbanciy privaciame
sektoriuje, motyvacijos lygis yra vienodas; atlikus statisting analize¢ (Mann-Whitney
kriterijus) statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta.

2. Savirealizacija ir darbo santykiai vienodai motyvuoja vadovus i$ vieSojo bei i$
privataus sektoriaus; atlikus statisting analize (Mann-Whitney kriterijus) statistiSkai
reikSmingy skirtumy nenustatyta.

3. Geros darbo salygos labiau motyvuoja vadovus i§ vieSojo sektoriaus negu va-
dovus i$ privataus sektoriaus; atlikus statisting analiz¢ (Mann-Whitney kriterijus) nu-
statyti statistiSkai reik§mingi skirtumai.
dovus i§ vieSojo bei i$ privataus sektoriaus; atlikus statisting analiz¢ (Mann-Whitney
kriterijus) statistiSkai reik§mingy skirtumy nenustatyta.

5. Darbo motyvacija vieSajame sektoriuje didéty did¢jant darbo ivairumui, uz-
duociy aiSkumai, geréjant darbo santykiams, tuo tarpu priva¢iame sektoriuje — tik di-
déjant darbo ivairumui; atlikus statisting analiz¢ (regresiné analizé) nustatyti statis-
tiSkai reikSmingi skirtumai.
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DIFFERENCES IN WORK MOTIVATION OF LEADERS OF PUBLIC AND
PRIVATE SECTOR ORGANIZATIONS

Aisté Dirzyté, Aleksandras Patapas, Rasa Mikelionyté
Summary

In order to increase the knowledge about a manager’s work motivation, the aim
of this article is to analyze the work motivation of managers in both private and pub-
lic sectors. There were 81 participants in this research, consisting of 28 men and 53
women. The average age of the investigated persons was 36,6 years. Participants in
the study had to fill out a questionnaire which was created out of three parts: “Work
Value Questionnaire”; “Job Characteristics Inventory” and a questionnaire which
was created according to various authors evaluating work motivation. No significant
differences were found in work motivation in groups of workers of public and private
sector organizations.



