ISSN: 2029-2341/elSSN: 2029-2252

VILNIUS
TECH

Vilnius Gediminas
Technical University

2025
B SN T UTURE i
Of LITHUANIA e Pag;es1—8

https://doi.org/10.3846/mla.2025.24086

Economics and management
Ekonomika ir vadyba

DARBUOTOJY-TALENTY MOTYVAVIMO SISTEMOS KURIMAS STARTUOLIY

IMONESE

Akvilé SYVOKAITE®, Danguolé OZELIENE

Vilniaus Gedimino technikos universitetas, Vilnius, Lietuva

= gauta 2025 m. birzelio 2 d.
= priimta 2025 m. rugséjo 30 d.

Santrauka. Darbuotojy-talenty motyvacija yra kritinis veiksnys, uZztikrinantis startuolio konkurencinguma ir
sekme. Siame straipsnyje nagrinéjami darbuotojy-talenty motyvavimo sistemos karimo i$tkiai, pabréziant jos
vaidmenj skatinant jsitraukima, inovacijas ir ilgalaikj organizacijos augima. Straipsnyje analizuojamos klasikinés
ir Siuolaikinés motyvavimo teorijos, paryskinant jy svarbuma, tinkamuma, badinga startuoliy organizacinei
aplinkai. Taip pat analizuojami iSskirtiniai startuoliy bruozai, tokie kaip organizaciné struktara, kultara, finansi-
niai suvarzymai ir konkurencija dél talenty ir kaip Sie veiksniai daro jtaka motyvavimo strategijai. Pagrindiniai
motyvavimo sistemos elementai — atlygio sistema, paskatos, karjeros galimybés ir darbo vietos kultara — yra
nagrinéjami skiriant démesj lankstumui, savarankiskumui, naujovéms, dalyvavimui priimant sprendimus ir ne-
formalioms darbo aplinkoms. Straipsnis suteikia vertingy jzvalgy pradedantiesiems verslininkams, startuoliy
jkaréjams, norintiems sukurti veiksmingas talenty pritraukimo ir valdymo strategijas, uztikrinant darbuotojy
iSlaikyma ir jsitraukima esant ribotiems finansiniams istekliams.

Reiksminiai Zodziai: darbuotojy motyvavimas, startuoliai, motyvavimo sistemos, talenty pritraukimas, konkurencija dél talenty, startuoliy isStkiai, inova-

cijos, darbuotojy jsitraukimas.
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1. Jvadas

Naujai besikuriancios jmonés, kuriy tikslas yra sukurti ino-
vatyvy, nauja produkta, kurio rinkoje dar néra, yra vadina-
mos startuoliais. Startuoliai orientuojasi | greita augima,
veikia nepastovioje ir greitai kintancioje aplinkoje bei yra
finansuojami rizikos kapitalu (Blank & Dorf, 2012; Becker
& Endenich, 2023).

Darbuotojy-talenty motyvavimas yra vienas i$ pa-
grindiniy veiksniy, kuris daro jtaka organizacijos sékmei,
tiesiogiai susijes su jmonés augimu, inovacijy vystymu ir
ilgalaike konkurencija. Startuoliy kontekste Si tema tampa
vis svarbesné, nes $ios organizacijos dirba esant aukstam
rizikos lygiui, dinamiskoje ir riboty iStekliy aplinkoje. Tra-
dicinés motyvavimo sistemos daznai nedera su startuoliy
organizacine kultdra ir tai kelia i83tkius, kaip sukurti efek-
tyvia ir lanks¢ia darbuotojy motyvavimo sistema, kuri ne
tik skatinty jsitraukima, bet uztikrinty darbuotojy-talenty
lojaluma, nesvarbu kokiame etape organizacija yra ir kokie
yra finansiniai ribojimai.

Siame tyrime nagrinéjamos klasikinés ir iuolaikines
motyvavimo teorijos, kad baty galima suprasti, kurios yra
labiausiai tinkamos startuoliams ir jy poreikiams atliepti.

Jos pabrézia vidine motyvacija, asmeninj augima, darbo
prasme — pagrindinius veiksnius startuoliy aplinkoje. Taip
pat nagrinéjami startuoliy praktiniai isSukiai, tokie kaip
lanksti organizaciné struktdra, nezinomybé, didelé ir greita
plétra, riboti istekliai (Vililnas, 2024).

Darbuotojy-talenty motyvavimo sistema yra vienas i$
pagrindiniy principy, lemianciy startuoliy sékme, nes ji yra
tiesiogiai susijusi su inovacijy plétra, konkurencingumu ir
ilgalaikiu augimu (Ryan & Deci, 2022). Klasikinés moty-
vavimo sistemy strategijos daznai orientuojasi | stabilias,
gerai jsitvirtinusias organizacijas su aiskiais procesais ir
struktdromis. Taliau startuoliai veikia nepastovioje, dina-
miskoje aplinkoje, kur riboti finansiniai istekliai, greitas
augimas ir neapibréztumas reikalauja lankscios ir inova-
tyvios darbuotojy motyvavimo sistemos sprendimy (Men
et al,, 2021).

Startuoliy sektorius yra vienas i$ greitai auganciy pa-
sauliniu mastu. Taciau dauguma startuoliy susiduria su
talenty trikumu. Kuratko ir Morris (2018) pabrézia, jog
darbuotojy jsitraukimas ir motyvacija startuoliuose yra vie-
nas i$ kritiniy veiksniy, lemianciy, ar organizacija issilaikys
rinkoje. Taip pat konkurencija dél talenty yra didelé — pro-
fesionalGs darbuotojai ir srities ekspertai daznai teikia
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pirmenybe didesnéms, labiau jsitvirtinusioms jmonéms,
kurios sitlo didesnius atlyginimus ir stabiluma (Gagande-
ep & Priyanka, 2021).

Lietuvos startuoliy ekosistema greitai augo ir vystési —
per pastarajj deSimtmet;j startuoliy verté iSaugo 39 kartais,
o investicijos 2024 m. pasieké 128 min. eury (Startup Li-
thuania, 2024). Nepaisant to, startuoliai susiduria su speci-
finiais organizaciniais isStkiais, ypac kuriant efektyvia dar-
buotojy motyvavimo sistema. Pasak Ryan ir Deci (2022),
lankstumas, autonomija ir jsitraukimas j sprendimy priémi-
ma yra pagrindiniai veiksniai, kurie turi didZiausig poveikj
darbuotojy jsitraukimui startuoliuose. Atsizvelgiant j tai,
galima teigti, jog gilesné analizé yra reikalinga nustatyti,
kokios motyvavimo strategijos yra pacios efektyviausios
startuoliuose ir kaip jos gali bati adaptuotos unikaliems
poreikiams, su kuriais susiduria startuoliai.

Mokslinio tyrimo problema. Startuoliai susiduria su
isstkiu — riboti finansiniai iStekliai neleidzia jiems kon-
kuruoti su dideliais verslais, didelémis korporacijomis
dél dideliy atlyginimy ar isskirtiniy naudy, priedy, ne tik
pritraukiant, bet ir iSlaikant darbuotojus-talentus, tai yra
labai svarbu verslo sékmei. Kaip gali bati sukurtas darbuo-
tojy-talenty motyvavimo modelis, kad jis baty uztektinai
lankstus, prisitaikantis prie dinamiskos startuolio organi-
zacinés aplinkos taip, kad uztikrinty ilgalaikj darbuotojy
jsitraukima ir lojaluma?

Mokslinio tyrimo objektas. Darbuotojy-talenty moty-
vavimo sistemos kdrimas startuoliy jmonése.

Mokslinio tyrimo tikslas. Identifikuoti pagrindinius
elementus, kurie uztikrinty veiksmingos darbuotojy-talen-
ty motyvavimo sistemos karima startuoliy jmonése bei kad
padéty startuoliams ne tik pritraukti, bet ir islaikyti talentus
dinamiskoje ir aukstos rizikos aplinkoje.

Uzdaviniai tikslui pasiekti:

1. Atlikti mokslinés literatGros analize ir identifikuoti
pagrindinius principus ir taikomus metodus darbuo-
tojy-talenty motyvavimo sistemai kurti startuoliuose.

2. ldentifikuoti pagrindinius veiksnius, kurie daro jtaka
darbuotojy-talenty motyvavimui, ir jy saveika su or-
ganizacijos kultara ir startuoliy augimu.

3. ISnagrinéti organizacinius isstkius (pvz., lankstumo
poreikj, nezinomybés toleravima, greita augima, ri-
botus isteklius), kurie daro jtaka motyvavimo siste-
mos karimui.

4. Pateikti susistemintus veiksnius, tinkancius motyva-
vimo sistemai sukurti.

Tyrimui atlikti taikoma sisteminé mokslinés literatd-

ros analizé, siekiant identifikuoti darbuotojy-talenty mo-
tyvavimo sistemos pagrindinius elementus startuoliuose.

Analizuojamos klasikinés ir Siuolaikinés motyvavimo teo-
rijos, taikant lyginamaja analize (vertinamas skirtingy mo-
tyvavimo modeliy pritaikomumas startuoliuose) ir kritine
analize (nustatyti motyvavimo teorijy privalumus, traku-
mus ir tinkamuma startuoliuose).

2. Darbuotojy-talenty motyvavimo
samprata

2.1. Motyvavimo apibréztis ir reikSmé
organizacijose

Darbuotojy-talenty motyvavimas yra kritinis veiksnys orga-
nizacijos sékmei, tiesiogiai darantis jtaka individo darbui ir
strateginiy tiksly pasiekimams.

Gagne ir Deci (2005) teigia, jog darbo aplinkos vai-
dmuo — motyvavimas. Autonomija (savarankiskumas),
kompetencija ir socialiniai santykiai yra pagrindiniai vari-
kliai darbuotojams-talentams motyvuoti. Autonomija ska-
tina atskaitomybe ir klrybiskuma, kompetencija uztikrina
ilgalaikj motyvavima, jgalinant darbuotojy-talenty pasitike-
jima jy paciy gebéjimais, o reikSmingi socialiniai santykiai
sustiprina emocinius rysius organizacijos viduje. Autoriai
teigia, kad iSorinés iniciatyvos, tokios kaip finansiniai prie-
dai, neturéty bati pagrindinis motyvavimo 3altinis, nes tai
negarantuoja pasitenkinimo darbu ilguoju laikotarpiu. Kaip
Blekaityté (2018) teigia, kad vidinés motyvacijos veiksniai,
tokie kaip autonomija ir intergruota asmeniné motyvacija,
skatina atlikti veikla dél darbo ar rezultato pasitenkinimo,
o ne dél iSoriniy paskaty.

Motyvacija — vidinis procesas, skatinantis individg veikti
siekiant tam tikry tiksly. Vidiné motyvacija kyla i$ pacios
veiklos — jos teikiamo pasitenkinimo, atsakomybés jausmo,
tikslo siekimo, tobuléjimo ir augimo noro (Deci & Ryan,
2000). Naujausi neuromoksliniai tyrimai rodo, kad vidiné
motyvacija taip pat susijusi su aktyvumu tam tikrose sme-
geny srityse, susijusiose su malonumo, atlygio ir asmeninio
reikSmingumo pojadiu, tai sustiprina asmeninj jsitraukima
j veikla (Morris et al., 2022). Motyvavimas — organizacijos
ar vadovy samoningai taikomas veiksniy rinkinys, kuriuo
siekiama skatinti darbuotojy motyvacija (Pinder, 2008). Tai
gali bati atlyginimas, priedai, papildomos laisvos dienos
prie atostogy ir kt. (Ryan & Deci, 2020).

Pinder (2008) pateikia motyvavimo modelj, integruota
kartu su vidiniais ir iSoriniais veiksniais (Zr. 1 lentele). Jis tei-
gia, jog efektyvus motyvavimas atsiranda tada, kai darbuo-
tojy-talenty asmeniniai interesai sutampa su organizacijos
tikslais ir struktdra. Jmonés suteikia darbotojams-talentams
sprendimo priémimo ir aiskias karjeros galimybes. O visa

1 lentelé. Vidinés ir iSorinés motyvacijos saveika (3altinis: sudaryta pagal Pinder, 2008; Ryan & Deci, 2020)

Motyvacijos tipas Charakteristikos

Poveikis Apribojimai

Vidiné motyvacija Pasitenkinimas, augimas,
karybiskumas
ISoriné motyvacija Atlyginimai, premijos,

pripazinimas

Skatina ilgalaikj jsitraukima ir
karybinguma

Reikalauja palankios darbo aplinkos

Naudinga trumpalaikiams rezultatams | Poveikis mazéja, kai priemonés

tampa jprastos
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tai sukuria aplinka, kur motyvavimas tampa ilgalaikiu reis-
kiniu. Taip pat motyvavimas yra dinamiskas procesas, kuris
daro jtaka darbuotojy-talenty organizacijos salygoms, rei-
kalaujan¢ioms nuolatinio motyvavimo sistemy tobulinimo.

Taigi, darbuotojy-talenty motyvavimas néra tiesiog tik
paskatos, bet tai yra sudétingas procesas, kuriam daro
jtaka psichologiniai ir organizaciniai veiksniai. Gerai su-
balansuota motyvavimo strategija, susijusi su autonomija,
socialiniais rysiais ir karjera, augimo galimybémis, suteikia
organizacijoms galimybe pasiekti tikslus, iSlaikant ilgalaikj
darbuotojy pasitenkinima.

2.2. Pagrindinés darbuotojy-talenty
motyvavimo teorijos

Darbuotojy-talenty motyvavimo teorijos yra pagrindas
suprasti ir formuoti efektyvias strategijas, kurios skatina
organizacijos sékme. Sios teorijos ne tik paaikina moty-
vavimo veiksnius, bet taip pat suteikia praktiniy sprendimy
darbuotojy jsitraukimo didinimui, lojalumui ir ilgalaikiam
indéliui.

2 lentelé. Klasikiniy teorijy ypatumai (3altinis: sudaryta autoriy)

Motyvavimo teorijos gali bati suskirstytos | klasikinj ir
Siuolaikinj pozidrius. Klasikinéems motyvavimo teorijoms
priskiriama Maslow poreikiy hierarchija, Herzbergo dviejy
veiksniy teorija, Vroom lukesciy teorija ir McClelland's trijy
poreikiy teorija (zr. 2 lentele). Prie Siuolaikiniy teorijy ga-
lima priskirti Adams teisingumo teorija, Badura socialinio
mokymosi teorijg, Locke ir Latham tiksly nustatymo teorija
bei Deci ir Ryan savideterminacijos teorijg (zr. 3 lentele).

Maslow poreikiy hierarchija sitlo, kad aukstesni dar-
buotojy poreikiai baty patenkinti tik tada, kai bus paten-
kinti Zemesni. Taciau kritikai teigia, kad Siai teorijai truksta
lankstumo individualiems skirtumams. Herzbergas iSskiria
higienos veiksnius (pvz., atlyginimas, darbo salygos), kurie
uzkerta kelig nepasitenkinimui, ir motyvatorius (pvz., pri-
pazinimas, atsakomybeé), kurie skatina jsitraukima. Vroom
lOkesciy teorija susijusi su pastangomis, darbo atlikimu
ir apdovanojimais, paryskinandiais aiskiy tiksly ir paskaty
svarbuma.

Siuolaikinis poZiaris fokusuojasi j vidinius veiksnius.
Savideterminacijos teorija (Ryan & Deci, 2022) pabre-
Zia autonomija, kompetencijas ir socialinius rysius kaip

Teorija Privalumai

Trakumai Tinkamumas startuoliams

Maslow poreikiy
hierarchijos teorija
(Maslow, 1943)

Suteikia struktarinj poziarj j
darbuotojy poreikiy supratima ir
resursy paskirstymo prioritetus

Herzbergo dviejy
veiksniy teorija
(Herzberg, 1959)

Skiria trumpalaikj
nepasitenkinima (higienos
veiksnius) ir ilgalaikius
motyvatorius

McClelland trijy poreikiy
teorija (McClelland,
1961)

Pritaiko strategijas pagal
darbuotojy poreikius
siekti pasiekimy, galios ar
priklausomybés

Vroom lakeséiy teorija

(Vroom,
1964)

Susieja pastangas, rezultatus
ir atlygj; skatina tiksly
suderinamuma

Per daug supaprastinta;
neatsizvelgia j kultdrinius ir
individualius skirtumus

Higienos veiksniy ir ilgalaikiy
motyvatoriy atskyrimas néra
visada aiskus ir universalus

Nepaiso iSoriniy veiksniy, tokiy
kaip organizacijos kultdra ar
rinkos dinamika

Remiasi racionalumu; gali bati
neefektyvi, jei darbuotojy
|0kesciai nesutampa su

Naudinga kuriant darbuotojy
gerovés programas; maziau tinkama
startuoliams, kurie orientuojasi |
vidine motyvacija

PabréZia nefinansinius motyvatorius
(pvz., karybiskuma, augima), tai itin
aktualu startuoliams

Naudinga identifikuojant ambicingus
darbuotojus ir derinant jy pozicijas
startuoliuose

Naudinga tikslinéms uzduotims ir
inovaciniams projektams startuoliuose
skatinti

organizacijos realybe

3 lentelé. Siuolaikiniy teorijy ypatumai (3altinis: sudaryta autoriy)

Teorija Privalumai

Trakumai Tinkamumas startuoliams

Teisingumo teorija (Adams,
1963)

Akcentuoja teisingumo svarba
darbo aplinkoje; stiprina
darbuotojy pasitikéjima
organizacija

Socialinio mokymosi teorija | Skatina darbuotojy mokymasi

Teisingumo suvokimas yra
subjektyvus ir gali skirtis tarp
darbuotojy

Ne visada efektyvi greitai

Skatina darbuotojy pasitenkinima
ir jsitraukima, ypa¢ mazose
organizacijose, kur pasitikéjimas yra
esminis veiksnys

Naudinga startuoliy darbuotojy

(Bandura, 1977)

Tiksly nustatymo teorija
(Locke & Latham, 2002)

Savideterminacijos teorija
(Ryan & Deci, 2022)

per stebéjima ir patirtj;
naudinga tobulinant jgadzius
Skatina produktyvuma,
nustatant aiskius, isSukiy
keliancius ir iSmatuojamus
tikslus

Subalansuoja vidine ir iSorine
motyvacija; skatina karybiskuma
ir autonomija

besikei¢iancioje darbo aplinkoje;
gali trakti adaptacijos galimybiy
Per didelis déemesys tikslams gali
sukelti stresa ir perdegima

Reikalingos didelés investicijos |
aplinka, skatinancia autonomija,
karybiskuma

jgudziy ugdymui ir komandos
stiprinimui per praktinj mokymasi
Idealiai tinka startuoliams,
orientuotiems j greita augima ir
auksto poveikio tiksly siekima

Labai tinkama startuoliams,
siekiantiems skatinti inovacijas ir
darbuotojy savarankiskuma
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pagrindinius motyvavimo variklius. Tiksly nustatymo teo-
rija (Locke & Latham, 2002) parodo, jog aiskis bei iSsukius
keliantys tikslai pagerina darbo atlikima ir pasitenkinima
darbu. Teisingumo teorija (Adams, 1963) pazymi sazinin-
gumo vaidmenj motyvuojant, kur darbuotojai lygina savo
jdirbj ir rezultatg su kolegomis, tai ir lemia jy jsitraukima.
Socialinio mokymosi teorija (Bandura, 1977) pazymi, jog
darbuotojai mokosi ir yra motyvuoti stebédami, kurdami
ir stiprindami savo darbo aplinka.

Startuoliy jmonése, kur finansinés paskatos yra ribo-
tos, motyvavimo strategijos gali pabrézti savarankiskuma,
inovacijas ir reikSminga, prasminga darba. Palyginus abiejy
tipy motyvavimo teorijas, galima teigti, kad klasikinés teo-
rijos suteikia motyvavimui pagrinda, o Siuolaikinés teorijos
geriau tinka dinamiskai ir lanksciai startuoliy aplinkai, kuri
uztikrina darbuotojy jsitraukima ir islaikyma.

3. Startuoliy kontekstas ir isSukiai

3.1. Startuoliy organizaciné struktdra ir
kultara

Startuoliai veikia neapibréztoje ir greitai besikeiciancio-
je aplinkoje, kur inovacijos ir lankstumas yra pagrindiniai
sékmeés veiksniai. Startuoliai daznai turi ribotus isteklius,
bet ir ambicingus augimo tikslus. Startuoliai pasizymi ho-
rizontalia organizacine struktdra, neformalia darbo aplinka
ir inovatyvia organizacine kultra. Sie elementai suteikia
galimybe greitai priimti vadybinius sprendimus ir prisitai-
kyti prie pokyciy (Ryan & Deci, 2022; Ries, 2017). Visa tai
leidZia puoseléti darbuotojus-talentus ir daro startuolius
patrauklius karybingiems ir tikslo vedamiems darbuoto-
jams-talentams.

Startuoliai pasizymi lankstumu, decentralizacija ir dar-
buotojy jgalinimu, iSvengiant grieztos hierachijos ir ska-
tinant tiesioginj bendradarbiavima priimant sprendimus
(Berridge et al., 2009). Startuoliy organizaciné kultdra yra
pagrista vertybémis, tokiomis kaip greitas problemy spren-
dimas, autonomija, rizikos toleravimas (Kuratko & Morris,
2018). Startuoliy lyderiai daznai perima mentorystés ir
sprendimy priémimo vaidmenis, vadovaudami darbuoto-
jams ir iSlaikydami atvira komunikacija.

Taciau startuoliams triksta i$ anksto nustatyty organi-
zaciniy struktary ir kultdros, reikalaujancios stiprios lyde-
rystés formuoti organizacijos identitetg ir darbuotojy jsi-
traukima (Men et al., 2021). Greitos plétros ir auksto rizikos
lygio startuoliy specifika reikalauja prisitaikanciy motyvavi-
mo strategijy, kurios néra tinkamos tradiciniams verslams
(Gagandeep & Priyanka, 2021). Atsizvelgiant j inovacijas,
pokycius ir darbuotojy autonomija, startuoliai sukuria di-
namiska aplinka, kuri skatina motyvavima, ilgalaikj augima
ir uztikrina veiklos sékme.

3.2. Finansiniai ir Zmogiskyjy istekliy issukiai
Startuoliai veikia greitai besikeiciancioje ir neuztikrintoje

aplinkoje, susiduria su unikaliais finansiniais ir kitais istekliy
isSukiais. Ribotas finansavimas, konkurencija dél talenty ir

sunkumai uztikrinant pelna, efektyvy istekliy valdyma pa-
daro svarby ilgalaikiam augimui ir konkurencingumui.

Berridge et al. (2009) teigia, kad startuoliy kdréjai daz-
nai naudojasi asmeninémis santaupomis ir investicijomis i$
draugy, Seimos, nes tradicinius finansavimo pasirinkimus,
tokius kaip banko paskolos, yra sunku gauti. Si ribojanti fi-
nansiné struktdra riboja diversifikacija ir padidina finansine
rizikg. Brown ir Mawson (2016) pabrézia, jog greitai augan-
tys startuoliai reikalauja didelio finansavimo, o didelé rizika
padaro juos maziau patrauklius tradiciniams investuoto-
jams. Dél Sios priezasties startuoliai privalo ieskoti alterna-
tyviy finansavimo pasirinkimy, tokiy kaip strateginés par-
tnerystés ar vyriausybés remiamos finansavimo programos.

Tam, kad startuoliai iSgyventy, jie turi optimizuoti is-
teklius, jy paskirstyma ir verslo strategijas. Tai galima pa-
daryti taikant Lean startup metoda ir strateginiu pozidriu
grista teorijg. Lean startup metodas leidzia jvertinti verslo
modelio tinkamuma be dideliy investicijy greitu testavimu.
Strateginis pozitris sitlo duomenimis grjsta sprendimy pri-
émima, padedantj optimizuoti iSteklius (Felin et al., 2024).

Startuoliy jmonése talentai, kaip darbuotojai, turi turéti
auksta kompetencija, bati labai prisitaikantys, inovatyvas,
kad jy asmeniniai tikslai sutapty su jmonés strateginiais
tikslais (Ryan & Deci, 2022; Gagné & Deci, 2005). Darbuo-
tojai-talentai yra strateginis organizacijos turtas, kuris su-
teikia konkurencinj pranasuma ir skatina naujoves (Pinder,
2008). Taciau startuoliai patiria sunkumy pritraukiant gerus
darbuotojus-talentus dél riboty finansiniy istekliy ir konku-
rencijos i$ dideliy, labiau jsitvirtinusiy jmoniy rinkoje (Ries,
2017; Kuratko & Morris, 2018).

Tam, kad kompensuoty finansinius sunkumus, startuoliai
privalo sidlyti prasminga darbo aplinka, karjeros galimybes
ir sudétingas uzduotis, ugdancias darbuotojy-talenty jgu-
dzius (Burleson & Thoron, 2014). Gebéjimas pritraukti ir is-
laikyti auksto rezultatyvumo asmenis yra svarbu startuoliy
iSgyvenimui ir augimui. Pasitelkdami teorija grjsta poziarj,
startuoliai gali sukurti efektyvias darbuotojy-talenty moty-
vavimo sistemas, kuriose yra ne tik atlyginimas, bet ir stra-
tegijos darbuotojy karybingumui skatinti (Felin et al., 2024).

Efektyviai valdyti finansinius ir Zzmogiskuosius isteklius
yra pagrindinis isSukis startuoliy ekosistemoje. Kapita-
lo trakumas, konkurencija dél talenty ir ekonominis ne-
apibréztumas reikalauja lanksciy finansiniy strategijy ir
optimizuoto istekliy paskirstymo. Sékmingas siy issukiy
sprendimas gali suteikti startuoliams tvary konkurencinj
pranasuma pasaulinéje rinkoje.

4. Motyvavimo sistemos kiirimo principai
startuoliy jmonése

4.1. Pagrindiniai motyvavimo sistemos
elementai

Gerai struktdrinta motyvavimo sistema yra esminis dalykas,
uztikrinantis darbuotojy pasitenkinima, jsitraukima ir or-
ganizacijos sékme. Motyvavimas paprastai yra skirstomas
j vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie turi deréti kartu su
darbuotojy-talenty poreikiais ir jmonés tikslais.
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Vidiniai motyvatoriai, tokie kaip autonomija, meistris-
kumas (ekspertisSkumas) ir tikslas, skatina ilgalaikj jsitrau-
kima. Herzbergo dviejy veiksniy teorija pazymi pripazini-
ma, reikSminga darbga ir asmeninj augima kaip svarbiausia
dalyka darbuotojy pasitenkinimui darbu (Akerele, 2023).
Savideterminacijos teorija pabrézia savarankiSkumo ir
kompetencijos vaidmenj stiprinant vidinius motyvatorius
(Ryan & Deci, 2020).

[Soriniai motyvatoriai, jskaitant atlyginima, darbo uz-
tikrintuma ir darbo salygas, padeda sukurti stabilia darbo
aplinka. Nors tiesiogiai nepadidina motyvavimo, Siy moty-
vatoriy nebuvimas gali sukelti darbuotojy nepasitenkinima
(Herzberg, 1959). Todél svarbus yra santykis tarp vidiniy
ir iSoriniy motyvavimo veiksniy. Kaip teigia Jarkovska ir
Jarkovska (2024), finansinés paskatos yra efektyviausios,
kai jos yra kartu suderintos su pripazinimu ir karjeros ga-
limybémis. Organizaciné struktara reikSmingai daro jtaka
motyvavimui. Kultara, kuriai prioritetas yra darbuotojy-ta-
lenty gerové, skatina didesnj jsitraukima ir produktyvuma
(Akerele, 2023).

Apibendrinant, galima teigti, kad efektyvi motyvavimo
sistema susideda i$ vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie dera
kartu su darbuotojy-talenty poreikiais ir palaiko organi-
zacijos tikslus. Startuoliai su savo iSskirtiniais isSakiais turi
taikyti finansines ir nefinansines paskatas, kad pritraukty ir
iSlaikyty talentus. Puoseléjant pozityvig organizacine kul-
tdra, karjeros galimybes ir darbo bei asmeninio gyvenimo
balansg, organizacijos gali patobulinti darbuotojy-talenty
jsitraukima, produktyvuma ir ilgalaike sékme.

4.2. Motyvavimo sistemos komponentai
startuoliuose

Atsizvelgiant j ribotus isteklius ir didele konkurencija rinko-
je, motyvavimo sistemos turéty bati efektyviai suderintos
su finansinémis ir nefinansinémis paskatomis.

Finansiniai motyvatoriai, jskaitant atlyginimus, premi-
jas ir kitus piniginius priedus, yra daznai laikomi svarbiais
veiksniais. Taciau per didelis démesys finansinéms pas-
katoms gali slopinti vidine darbuotojy motyvacija (Pink,
2009). Todel startuoliuose labai svarbu subalansuoti indi-
vidualias ir komandines atlygio priemones.

Nefinansiniai motyvatoriai yra gyvybiskai svarbas, ypac
startuoliuose su ribotu biudzetu. Darbuotojy-talenty jgali-
nimas ir dalyvavimas priimant sprendimus reikSmingai pa-
gerina pasitenkinima ir jsipareigojima darbui (Chan et al,
2023). Lankstus darbo susitarimas, mentorystés progra-
mos, kdrybiné laisvé dar labiau prisideda prie darbuoto-
ju-talenty jsitraukimo (Klarner et al., 2013).

Darbuotojus galima motyvuoti per darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso iniciatyvas, tokias kaip nuotolinis dar-
bas ir lanksCios darbo valandos (Segerqvist et al., 2022).
Mokslininkai sitlo, jog piniginés ir nepiniginés paskatos
nebaty vertinamos kaip supriesinancios, o kaip viena kita
papildancios priemonés kuriant veiksmingas motyvavimo
sistemas (Shkoler & Kimura, 2020).

Startuoliy darbuotojams grjZztamasis rySys yra vienas i$
pagrindiniy motyvavimo sistemos elementy. Darbuotojai,

kurie gauna argumentuota, konstruktyvy grjztamajj rysj,
yra labiau jsitrauke | darbg (Men et al., 2021). Be to, turi
bati uztikrintas ir sklandus darbo atlikimo jvertinimas, nes
tai sustiprina darbuotojy pasitikéjima organizacija ir skati-
na lojaluma (Locke & Latham, 2002).

Kurdami veiksmingas motyvavimo sistemas, startuoliai
turéty derinti finansines ir nefinansines paskatas, kad pri-
traukty ir iSlaikyty darbuotojus-talentus konkurencingoje
aplinkoje. Kol piniginis atlygis suteikia trumpalaike moty-
vacija, autonomija, karjeros galimybés ir stipri organizaciné
kultdra suteikia ilgalaikj jsipareigojima. Gerai sustruktdrinta
motyvavimo sistema organizacijoje pagerina darbuotojy
jsitraukima, inovacijas ir startuolio veiklos sékme.

4.3. Motyvuojantys ir nemotyvuojantys
veiksniai darbuotojy motyvavimo sistemoje

Darbuotojy-talenty motyvavimas yra sudétingas reiskinys,
kuriam daro jtaka vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Atsizvel-
giant | Herzbergo dviejy veiksniy teorija, darbuotojy-ta-
lenty motyvacija yra pagrjsta motyvavimo principais, kurie
pagerina pasitenkinima darbu ir higienos veiksniais, kuriy
nebuvimas sukelia nepasitenkinima, bet savaime nemoty-
vuoja darbuotojy-talenty (Herzberg, 1959).
Motyvuojantys veiksniai skatina darbuotojus siekti ge-
resniy rezultaty, didina jy jsitraukimg ir didina lojaluma or-
ganizacijai (zr. 4 lentele). Toliau pateikiamas susistemintas
motyvuojanciy veiksniy sarasas:
= SavarankiSkumas ir sprendimy priémimas — darbuo-
tojy jgalinimas, leidziant jiems priimti savarankiskus
sprendimus ir jgyvendinti savo idéjas (Ryan & Deci,
2020).
= Darbo prasmé — suteikia galimybiy kurti verte, pri-
sidéti prie inovacijy ir spresti sudétingas problemas
(Pink, 2009).
= Karjeros galimybés ir profesinis augimas — sidlomos
mokymosi galimybés, mentorystés programos ir ais-
kds karjeros keliai organizacijoje (Chan et al,, 2003).
= Darbo lankstumas — leidzia dirbti nuotoliniu badu ir
pasirinkti lankscias darbo valandas (Segerqvist et al.,
2022).
= Kdrybiné laisvé — leidzia darbuotojams eksperimen-
tuoti, taikyti naujus metodus ir bati novatoriskiems
(Klarner et al., 2013).
= Tiesioginis grjztamasis rysys ir pripazinimas — lyderiy
komunikacija ir konstruktyvus grjztamasis rysys stipri-
na darbuotojy pasitikéjima, motyvacija ir jsitraukima
(Men et al., 2021).
= Komandinis darbas ir organizacijos kultdra — nefor-
mali, draugiska atmosfera, stipri bendruomené ir or-
ganizaciniy vertybiy puoseléjimas (Men et al., 2021).
= Aiskas tikslai ir jtraukimas j organizacijos vizijg — reikia
uztikrinti, kad darbuotojai-talentai jaustysi jsitrauke j
jmonés misijg, strategija, tikslus ir suprasty, kaip jy
darbas prisideda prie bendry tiksly siekimo (Locke &
Latham, 2002).
Nemotyvuojantys veiksniai paprastai sukelia stresa,
mazina darbuotojy pasitenkinima darbu ir galiausiai gali
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4 lentelé. Motyvuojanciy ir nemotyvuojanciy veiksniy palyginimas (3altinis: sudaryta autoriy)

Motyvuojantys veiksniai

Nemotyvuojantys veiksniai

Savarankiskumas, sprendimy priémimo laisvé

Prasmingas, inovatyvus, novatoriskas darbas

Mokymosi ir karjeros galimybés, mentorysté

Nuotolinis darbas, lankscios darbo valandos

Neformali darbo aplinka, komandinis darbas

Aiski atlygio sistema

Vadovy skatinimas, palaikymas, griztamasis rysys

Lankstumas, laisvas laikas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas

sukelti darbuotojy kaita (Zr. 4 lentele). Sie veiksniai daz-
nai yra susije su ribotumu, labai sustruktarintais darbais,
nelankstumu:
= Finansinis nestabilumas ir neaiskios kompensavimo
sistemos — neaiskls arba nepakankami atlyginimai,
véluojantys mokéjimai (Gagandeep & Priyanka, 2021).
Didelis darbo kravis ir perdegimas — neaiskiai apibréz-
tos darbo funkcijos, per didelis darbo kravis, poilsio
stoka (Burleson & Thoron, 2014).
= Bendravimo trikumas — neaiskios uzduotys, informa-
cijos trukumas ir neapibrézti tikslai (Men et al,, 2021).
Lyderystés ar lyderio problemos — mikrovaldymas, per
didelé kontrolé ir nepasitikéjimas darbuotojais (Men
et al,, 2021).
Ribotos augimo galimybés — nepastebimos darbuo-
tojy kompetencijos, truksta karjeros ar tobuléjimo
galimybiy (Jarkovska & Jarkovska, 2024).
= Darbo ir asmeninio gyvenimo disbalansas — nuolati-
nis spaudimas dirbti virSvalandzius, ribos tarp darbo
ir asmeninio gyvenimo iSnykimas (Segerqvist et al.,
2022).
= Motyvavimo paskaty trukumas arba neveiksmingu-
mas — nesubalansuotas finansinis ir nefinansinis atly-
gis, premijy ir paskaty nebuvimas (Shkoler & Kimura,
2020).
Organizacinis chaosas ir neapibréztumas — dazni po-
kyciai be aiskios strategijos, struktiros trakumas ir
neefektyvus organizacijos valdymas (Felin et al., 2024).
Sie motyvuojanciy ir nemotyvuojanéiy veiksniy skirtu-
mai gali padéti startuoliy lyderiams, savininkams pasirinkti

1 paveikslas. Motyvavimo sistema startuoliams (3altinis:
sudaryta autoriy)

Mikrovaldymas, griezta kontrolé

Kasdienés uzduotys, monotonija

Jokiy arba nedaug, sunkiai prieinamy augimo, karjeros galimybiy
Privalomas darbas biure, fiksuotos darbo valandos

Blogi, negrazis santykiai, konkurencija tarp kolegy

Neaiski atlygio sistema

Vadovo abejingumas

Perdegimas, didelis darbo kravis

efektyvias motyvavimo strategijas, kurios pritraukia ir iSlai-
ko darbuotojus-talentus.

Tyrimo metu isskirti ir apibendrinti motyvuojantys
veiksniai pateikiami 1 paveiksle.

Sukurta motyvavimo sistema gali padéti kuriantiems
startuolius tikslingiau pasirinkti veiksmingas motyvavimo
priemones ir tapti patraukliu darbdaviu. Formalis pripazi-
nimai — oficialGs jvertinimai, dazniausiai susije su jmonés
politika ar sistema, o neformalts — jvertinimai, kylantys i$
tarpasmeniniy santykiy, labiau emocinis jvertinimas.

5. Isvados

Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy-talenty motyvavimas
startuoliy jmonése reikalauja lankstesnio ir adaptyvesnio
poziurio, lyginant su tradicinémis organizacijomis.

Mokslinés literattros analizé rodo, jog motyvavimo
sistemos turéty integruoti kartu vidinius (pvz., autono-
mija, karjeros augima, prasminga darba) ir iSorinius (pvz.,
atlyginima, premijas, pripazinima) veiksnius. Efektyviausi
motyvavimo metodai yra decentralizuotas sprendimy pri-
émimas, skaidri atlygio sistema ir inovacijoms palankios
darbo aplinkos skatinimas.

Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojus-talentus pir-
miausia skatina tokie veiksniai kaip autonomija, jsitrauki-
mas j sprendimy priémima, asmeninio ir profesinio augimo
galimybés bei gebéjimas dirbti dinamiskoje ir novatorisko-
je aplinkoje. Stipri organizacijos kultara, skatinanti bendra-
darbiavima, atviruma ir bendrus tikslus, reikSmingai prisi-
deda prie darbuotojy motyvavimo. Taciau tokie veiksniai
kaip didelis darbo krivis, nestabilumas dél darbo ir finansi-
niai suvarzymai gali neigiamai paveikti darbuotojy-talenty
jsitraukima ir islaikyma.

Startuoliai susiduria su jvairiais isStkiais, jskaitant
lankstumo poreikj, tolerancija neapibréztumui, greita au-
gima ir ribotus finansinius isteklius. Sie veiksniai reikalauja
motyvavimo strategijy, kurias taikant pirmenybé teikiama
gebéjimui prisitaikyti ir naujovéms. Skirtingai nuo tradici-
niy organizacijy, kuriose dominuoja finansinés paskatos,
startuoliai turéty dazniau naudoti nepinigines motyvavi-
mo priemones, pavyzdziui, karjeros galimybes, prasminga
darbg ir draugiska komanda, kad pritraukty ir islaikyty ge-
riausius talentus.
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CREATING EMPLOYEE-TALENT MOTIVATION SYSTEMS IN
START-UP COMPANIES

A. Syvokaiteé, D. Ozeliené

Abstract

Employee-talent motivation is a critical factor ensuring the com-
petitiveness and success of a start-up. This article examines the
challenges of creating an employee—talent motivation system,
highlighting its role in fostering engagement, innovation, and
long-term organizational growth. The article analyzes classical
and modern motivation theories, emphasizing their importance,
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applicability, and relevance to the organizational environment of
start-ups. It also explores distinctive features of start-ups, such
as organizational structure, culture, financial constraints, and
competition for talent, and how these factors influence motiva-
tion strategies. The key elements of a motivation system — reward
systems, incentives, career opportunities, and workplace culture —
are discussed with a focus on flexibility, autonomy, innovation,
participation in decision-making, and informal work environments.
The article provides valuable insights for aspiring entrepreneurs
and start-up founders seeking to create effective strategies for
attracting and managing talent, ensuring employee retention and
engagement under limited financial resources.

Keywords: employee motivation, start-ups, motivation systems,
talent attraction, competition for talent, start-up challenges, in-
novation, employee engagement.



