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SANTRAUKA
DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS VERTINIMAS

Magistro darbas

Darbo aktualumas. Darbo aktualumas grindziamas tuo, kad sparciai didéjant konkurencijai,
UAB ,,Palink* prekybos tinklui ,,IKI* vis sunkiau suvaldyti darbuotojy kaitg, iSlaikyti auksta
produktyvumg ir siekti iSsikelty tiksly. Nors organizacijoje gausu jvairiy motyvacijos paskatinimo
taktiky, atlikta visa eilé darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimy, taciau darbuotojy motyvavimo
efektyvumas nebuvo tirtas.

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvavimo priemonés.

Tyrimo tikslas — jvertinti darbuotojy motyvavimo efektyvuma UAB ,,Palink® ir nustatyti
sasajas su darbuotojy kaita.

Tyrimo metodika. Atlieckant tyrimg buvo naudojami teoriniai, empiriniai ir statistiniai tyrimo
metodai. Atlikta dokumenty analizé, zodiné 9 parduotuviy vadovy apklausa, anketiné apklausa.
Anketingje apklausoje dalyvavo 194 respondentai i§ 13 giauliq regiono ,,IKI*, ,,IKI Cento* ir ,,IKI
Eco* parduotuviy.

IS teorinio konteksto galima daryti tokias iSvadas, kad darbuotojy motyvavimo modeliai yra
nuolat tobulinami, nuolat atliekami tyrimai ir ieSkoma vis naujy darbuotojy motyvavimo priemoniy.
Pinigy poreikis néra pakankama motyvacijos priezastis. Darbuotojy kaita parodo neiSsipildziusius
darbuotojy lukescius, kurie Siandien keiciasi labai sparciai. Teisingas darbo atlikimo vertinimas,
profesionalus griztamojo rysio suteikimas atlieka labai svarby vaidmenj darbuotojy motyvavimo
procese.

IS empirinio tyrimo iSplaukia tokios i§vados, kad organizacijoje egzistuoja tvirtas darbuotojy
motyvavimo modelis. Respondentai labiausiai patenkinti piniginés iSraiSkos motyvavimo
priemonémis, labiausiai motyvuojami ekonominiy veiksniy. Pagrindiné problema, iSrySkéjusi
tyrimo metu, - nekokybiskas griztamasis rySys. Darbe iskeltos 2 hipotezés:

1)  Darbuotojy nepasitenkinimas motyvavimo priemonémis — viena i§ darbuotojy kaitos
priezasciy.

2)  Darbuotojai gauna nepakankamg grjZztamajj rySj apie atlikta darba, todél néra motyvuoti
siekti geresnés darbo atlikimo kokybeés.

Pirmoji hipoteze tik i§ dalies pasitvirtino, kadangi darbuotojai néra nepatenkinti motyvavimo
priemonémis. Antroji hipotezé pasitvirtino. D¢l nepakankamo griztamojo rySio darbuotojai
nepasinaudoja visais organizacijoje jdiegtos motyvacinés sistemos privalumais ir galimybémis,

todel, tikétina, kad dél to did¢ja darbuotojy kaita.



SUMMARY
EMPLOEE MOTIVATION SYSTEM EVALUATION

Relevance. Due to rapidly increasing competition, UAB ,,Palink* trade network ,,IKI* has
encountered a difficulty of managing turnover of employees, keeping high productivity and
reaching destinations. Although organisation has developed many motivating tactics and many
employees satisfaction researches are made as well, efficiency has never been evaluated before.

Object — methods to motivate employees.

Destination — evaluate the efficiency of employees motivation in UAB ,,Palink* trade network
and find out possible deprendency on number of turnovers.

Methods. Researche is based on theoretical, empirical and statistic methods. Data analysis:
verbal interview of 9 head managers, questionaire. Questionaire contains 194 respondents from 13
,LIKI, . IKI Cento*, ,,IKI Eco* stores in district of Siauliali.

In conclusion based on theoretical context, methods of employees motivation are being
updated constandtly. Demand for money is not a sufficient criteria to motivate employees. Number
of turnovers show employees dissapointment which is considered to be a huge problem in
organisation. The correct assesment of work, positive feedback are very important to motivate
employees.

In conclusion based on empirical context, organisation has built a strong motivation system.
Respondents were most pleased with in terms of money and mostly motivated by economic factors.
The main problem — inadequate feedback. There are 2 hypothesis tested:

1)  Employee dissatisfaction with measures of motivation is considered to be one of the
reasons for turnovers.

2)  Due to inadequate feedback, employees are not motivated to perform better.

First hypothesis was only partially confirmed because employees are not dissatisfied with
measures of motivation.

Second hypothesis was confirmed. Inadequate feedback is the reason why employees are not
using all possible advantages of motivation system in organization which is believed to increase the

number of turnovers.
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IVADAS

Darbo aktualumas.

Kiekvienos organizacijos tikslas — sukurti tokig aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi taip
gerai, kaip namie, tuo paciu dirbty produktyviai ir uzdirbty pelng jmonei. Tac¢iau norint to pasiekti
praversty zinoti kaip darbuotojai vertina jmong, savo darbo vieta, salygas, motyvacija, kokiy turi
poreikiy, likesciy, kokie jy ateities planai, kaip darbuotojas pats vertina savo atlickamg darba, kas
padéty dirbti efektyviau ir kokiy jgiidziy triiksta.

Darbas — tai ne tik musy kasdiené praktika, bet ir moksliniy tyrimy objektas jvairiose mokslo
srityse , teigia E.Kirchler ( 2005).

Didziausias Siuolaikinés organizacijos turtas yra ne moderni jranga ar Siuolaikiski pastatai, o
geri, jmonei atsidave darbuotojai, kuriy kvalifikacija ir gebé¢jimai, asmeninés savybés atitinka
organizacijos poreikius.

D.Savareikienés (2008) teigimu, pagrindinés Siuolaikiniy moniy egzistencijos vertybés
kei¢iasi. Labiau orientuojamasi j humanizacijg ir veiksmy globalizacija, todél kinta ir darbo
motyvacija, jos turinys bei formos. Didelis démesys skiriamas veiklos motyvams, priklausantiems
nuo zmogaus prigimties ir nuo to, kokios yra jo prioritetinés vertybés, nukreiptos Zmogy supancios
darbinés aplinkos puosel¢jimui, dvasingumo stiprinimui, nepazeidziant tos aplinkos natiiralaus
vieningumo.

Organizacijos “prieSakiné linija” — tai Zmonés, kurie jgalina bet kokj versla judéti pirmyn:
pardavéjai, sandélininkai, tkvedZiai, zmonés, atsakantys ] telefono skambucius ir wvisi Kkiti
darbuotojai, kurie atlieka kasdienes uzduotis organizacijoje. Jy mokymui paprastai neskiriama daug
démesio, o jy atlyginimai yra nedideli. Ta¢iau biitent Sie Zmonés daznai lemia, ar klientai iSeis
patenkinti, ar suirz¢. Tinkamai motyvuodama darbuotojus, organizacija galéty padéti Siems
zmonéms dirbti nasiai ir vertinti savo darbg entuziastingiau.

Darbuotojy motyvacija labai placiai tyrinéjama sritis, taciau, siekiant i§vengti darbuotojy
kaitos didéjant konkurencijai, organizacijos priverstos ieskoti vis naujy metody ir priemoniy
darbuotojy motyvavimui. Todél reikalingi vis nauji tyrimai ir motyvavimo efektyvumo jvertinimas.

Darbo aktualumas grindziamas tuo, kad sparéiai didéjant konkurencijai, UAB ,Palink”
prekybos tinklui ,,IKI* vis sunkiau suvaldyti darbuotojy kaita, iSlaikyti aukSta produktyvumg ir
siekti iSsikelty tiksly. Nors organizacijoje gausu jvairiy motyvacijos paskatinimo taktiky (renginiai,
profesinio tobulinimo programos, konkursai, susirinkimai ir t.t.), atlikta visa eilé¢ darbuotojy

pasitenkinimo darbu tyrimy, tafiau darbuotojy motyvavimo efektyvumas nebuvo tirtas. Norint



sumazinti Zemos darbuotojy motyvacijos rizika, reikia jvertinti darbuotojy motyvavimo efektyvuma

organizacijoje.

Tinkamas motyvavimo priemoniy pasirinkimas pagerins darbuotojy veiklos efektyvuma,

sustiprins jy moralg, jsipareigojima ir lojalumg, paskatins komandinj darbg ir iSugdys pozityvy

poziiirj. Motyvuoti darbuotojai labiau atsiduos darbui ir pridés papildomos vertés organizacijai.

Darbo problema.

Organizacija investuoja daug laiko ir iStekliy, siekdama pagerinti darbuotojy savijauta,

pasitenkinimg darbu, produktyvuma, taciau $iy priemoniy efektyvumas néra istirtas. Neaisku, kaip

darbuotojai vertina organizacijoje taikomus motyvavimo metodus, ar metodai atitinka darbuotojy

poreikius. Darbe iskeltos hipotezés:

1.

Darbuotojy nepasitenkinimas motyvavimo priemonémis — viena i§ darbuotojy kaitos
priezasciy.
Darbuotojai gauna nepakankamg grjztamajj rySj apie atliktg darbg, todél néra motyvuoti

siekti geresnés darbo atlikimo kokybés.

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvavimo priemongés.

Tyrimo tikslas — jvertinti darbuotojy motyvavimo efektyvuma UAB ,,Palink® ir nustatyti

sgsajas su darbuotojy kaita.

Tyrimo uZdaviniai.

1.

Atlikti darbuotojy motyvacijos teoring analizg, apzvelgiant pagrindines darbuotojy
motyvacijos teorijas, atskleidziant darbuotojy motyvacijos bei motyvavimo samprata ir
reikSme, griztamojo rySio nauda, darbo atlikimo vertinimo svarba, darbuotojy kaitos
problema.

Identifikuoti UAB ,,Palink* darbuotojy poreikiy prioritetus

Nustatyti, kokioms motyvavimo priemonéms pirmenybe teikia UAB ,,Palink* darbuotojai.
Ivertinti organizacijos galimybes, nustatyti motyvavimo sgsajas su darbuotojy kaita ir

pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai.

1.

2
3.
4

Teoriniai: literattros tiriamu klausimu studijavimas ir analiz¢;
Kiekybiniai: anketiné apklausa;
Kokybiniai: dokumenty analizé, parduotuviy vadovy apklausa zodziu;

Statistiniai: statistiné tyrimo duomeny analizé SPSS programa.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS ESME IR SVARBA ORGANIZACIJOJE

1.1. Darbuotojuy motyvacijos koncepcijos ir juy raida

1.1.1. Darbuotojy motyvacijos samprata

Motyvacijos sampratg aiSkino daugelis mokslininky. Motyvacija suprantama, kaip visuma
faktoriy, kurie sukelia, i§laiko ir valdo elgesj, kuris leidzia pasiekti tam tikrg tiksla. E.E. JanCauskas
(2011) cituoja vokieciy sociologa J.Ebver‘], kuris rasé: ,,Bet koks dresiiros triukas pavyksta dél to,
kad uz kiekvieng numerj dresiruotojas atsilygina. Jury véplys gauna zuvies, arklys — cukraus.” Anot
E.E. Jancausko, zmogus taip pat yra gyvosios gamtos tvarinys, ta¢iau jo evoliucija, pasak Darvino
teorijos, nuo bezdzionés iki Zmogaus, sukiiré unikaly gamtos kirinj, turintj intelekts ir besielgiantj
ne tik pagal fiziologinius instinktus, bet ir sgmoningai formuojantj savo poreikius, tikslus, likescius,
elgesio modelius ir pan.

Motyvacija daugelio mokslininky aiSkinama, kaip faktoriy, sukelian¢iy, iSlaikanéiy ir
valdanciy elgesj, kuris leidzia pasiekti tiksla, visuma. J.A.F Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert
(2005) motyvacijg prilygina zidiniui, kuris turi nuolat degti, kad jo skleidziama S$iluma
neissisklaidyty. Jy teigimu, motyvacijos teorija ir motyvavimo praktika nagrinéja nickada
nesibaigiancius procesus, nes remiamasi nuostata, kad motyvacija, laikui bégant ,,iSsisklaido®.

R.Korsakienés, L.Lobanovos ir A.Stankevicienés (2011) teigimu, Zzvelgiant giliau |
motyvacijos sgvoka, yra skiriamos dvi motyvacijos rasys: vidiné ir iSoriné motyvacija. Lietuviy
literatiroje iSskiriamos dvi sgvokos: motyvacija ir motyvavimas, kur vidiné motyvacija vadinama
tiesiog motyvacija, o iSorin¢ motyvacija kai kuriy autoriy traktuojama kaip motyvavimo sgvoka.

Anot B.Leonienés (2001), ir motyvacijos teorijos, ir motyvavimo praktika labiausiai domisi
samoningu Zmogaus elgesiu, kurj elgesio skaléje aptinkame tarp refleksy ir jpro¢iu, Si Zmogaus
elgesio sritis vadinama jtaka. Zmogaus elgesio skalés paveiksla pateikia J.A.F Stoner, R.E.
Freeman, D.R. Gilbert (2005), remdamiesi idéjomis, pateiktomis F.Landy ir W.Becker (1987).

Motyvacijos
teorijos démesio REFLEKSAI
centras
ITAKA

v

1 pav. Motyvacija Zmogaus elgesio skaléje
Pasak J.Paceviciaus (2001), zmogaus psichologiné prigimtis lemia, kad savanoriSkai jis rodo
pastangas tik tuomet, kai tai atitinka jo asmeninius interesus (poreikius). Viska, kg Zzmogus daro,

skirta vienokiems ar kitokiems poreikiams tenkinti.
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P. Juceviciené¢ (1994) motyvacijos esme¢ apibtidina iSsikeldama klausimg: ,,Kodél zmogus
ateina dirbti | viena ar kitg organizacijg ir joje dirba?* Autorés teigimu, atsakymas j §j klausimg yra
labai aiSkus — zmogus ateina dirbti | konkrecig organizacija, nes jis to nori, tai yra, §] noréjima

formuoja poreikiai.

1.1.2 Darbuotojy motyvacijos teorijy apZvalga

Motyvacijos teorijy yra pakankamai daug. Visos jos grindziamos zmogaus (darbuotojo)
poreikiais.

J.A.F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert (2005) aiSkina, kad kiekviena motyvacijos teorija
iSreiskia ypatingg pozitirj | zmones tod¢l, kad kiekviena teorija bando apibudinti koks yra zmogus,
kaip jis elgiasi ir koks jis gali tapti, kaip elgtis.

Poreikiai gali buti pirminiai (viscerogeniniai), t.y. tiesiogiai susij¢ su zmoniy biologine
prigimtimi (maisto poreikiu), bei antriniai (psichogeniniai), susij¢ su asmenybe. D.Diskien¢ ir

A.Marcinskas (2007) pateikia organizacijoje tenkinamy darbuotojo poreikiy klasifikavima.(1

lentelée).
1 lentele
Individo/darbuotojo poreikiai, tenkinami organizacijoje
o stabilaus darbo turéjimas
e saugios darbo vietos turéjimas
Saugumo e socialiniy garantijy susirgus ar praradus darbinguma turéjimas
e apsaugos nuo fizinio smurto turéjimas

rizikos i§vengimas (uzduocéiy, sprendimy)

patikimas Zzmonéms

buvimas pilnateisiu organizacijos nariu
dalyvavimas socialiniuose renginiuose
darbas su geranoriskais kolektyvo nariais
darniy santykiy palaikymas

konflikty vengimas

Priklausymo/afiliacijos

kity darbuotojy pagarbos jautimas
pagyrimai i§ vadovy ir kolegy
formalaus savo laiméjimy pripazinimas
autoriteto savo organizacijoje turéjimas

Pagarbos

atsakomybé uz save ir pavaldinius

grieztos kontrolés i§vengimas

grieztos finansinés ir moralinés priklausomybés nejautimas
jaustis Seimininku

Nepriklausomybés ir
savarankiSkumo

atlikimas kazko geriau nei Kiti

sunkaus tikslo pasiekimas ar priartéjimas prie jo
savo ypatingo indélio jneSimas

saves ugdymas

naujy uzduociy geras atlikimas

Pasiekimo

jtakos zmonéms darymas, skatinant juos keisti savo elgseng
vadovaujanciy pozicijy uzémimas

iStekliy ar informacijos Saltiniy kontroliavimas

Zmoniy ir jy veiklos kontroliavimas

Valdzios
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Pasak D.Savareikienés ir V.Dubino (2003), poreikiai yra tai, kas paskatina zmogy tam tikrai
veiklai, o motyvacijos procesas vyksta kaip uzdaras ciklas. Pirmiausia zmogus jsisamonina
poreikius, po to pradeda déti pastangas, kad Siuos poreikius jgyvendinty, o griztamojo rysio déka jj
pasiekia signalas, sukeliantis naujg poreikj.

D.Savareikien¢, V.Dubinas (2003) pateikia mokslininky P.Golbach ir N.Cernysevskij
nuomong. P.Golbach teigia, kad poreikiai yra zmoniy valios, potraukiy ir protinio aktyvumo
varomoji jéga. Nesibaigiantys individo poreikiai tarnauja kaip Saltinis jo pastoviam aktyvumui
palaikyti. N.CerniSevskij teigimu, tik poreikiai padeda suvokti subjekto santykius su objektu,
nustatyti materialiniy ekonominiy saglygy poveikj psichiniam ir dvasiniam asmenybés vystymuisi.

R.Ciarniené, B.Neverauskas ir kt.(2011) aiskina, kad poreikiai yra labai svarbiis organizacijy
valdyme. Darbuotojai aktyviau sieks organizacijos tiksly, zinodami, kad galés patenkinti ir savo
poreikius, o darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams ne tik bus aiSkinama, ko i§ jy
norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.

Darbuotojy motyvacijai paaiskinti yra sukurta visa eilé motyvacijos teorijy. Jy pradininku
galima laikyti Fredericka Taylora. Jo sukurtas ,tradicinis modelis* aiSkina, kad darbuotojai darba
atliks geriau, jei jy darbo uzmokestis priklausys nuo darbo rezultaty. Visos vélesnés motyvacijos
teorijos skirstomos i dvi pagrindines kryptis:

1.  Turinio (stengiasi atsakyti | klausima: kodé¢l atsiranda motyvacija?)

2. Proceso (siekia paaiskinti, kaip vyksta motyvacija, kaip ji salygoja individy elgesj).

Turinio teorijy pradininkas A. Maslow ir jo Poreikiy hierarchijos koncepcija, kurig
modifikavo F.Herzbergas, D. McClelandas, K. Alderferis, J. Atkinsonas. Anot V. Grazulio (2005),
turinio teorijose analizuojama kokios yra tam tikro Zzmogaus elgesio priezastys, todél Sios teorijos
pirmiausia nagrin€ja atsirandanciy poreikiy ir motyvy prigimtj, jy struktiirg.

A.Maslow zmogaus motyvacijg jzvelge, kaip penkiy pagrindiniy poreikiy hierarchija
(fiziologiniai — saugumo — priklausomumo — pagarbos — saviraiskos). Kaip teigia A.Maslow
(20006), teoriniai svarstymai galéjo sudaryti jspiidj, kad $ios penkios poreikiy grupés yra susijusios
mazdaug taip : jei vienas poreikis patenkinamas, iSkart randasi kitas. Sis teiginys gali sudaryti
klaidingg jspudj, kad poreikj patenkinti biitina visu $imtu procenty, kad pasireiksty kitas. A.Maslow
(2006) teigimu, realesnis poreikiy hierarchijos vaizdas buty sukurtas sakant, kad kylant poreikiy
hierarchijos laipteliais aukStyn, kiekvienas aukStesnis poreikis patenkinamas vis maziau.
Pavyzdziui, patenkinti vidutinio Zmogaus 85% fiziologiniy, 70% saugumo, 50% priklausomumo,
40% pagarbos ir 10% saviraiSkos poreikiy. Kada patenkinamas dominuojantis poreikis, naujasis
poreikis pasireiskia ne staigiu Suoliu, bet palaipsniui. Gali biti, kad pasireiSkia kokiais 5% dar tada,

kada dominuojantis poreikis patenkintas tik kokiais 75%.
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A.Maslow teorija, nezilirint jos plataus pripazinimo, susilauké ir daug kritikos. Anot
P.Jucevicienés (1994) , net ir pasiekus penktaja poreikiy pakopa negalima teigti, kad progresuoti
daugiau nebegalima. P.Jucevicienés (1994) nuomone, zmonés yra tokie sutvérimai, kurie visada ko
nors nori, todél jy poreikiai niekada negali buti pilnai patenkinti. Darbuotojus stipriau motyvuoja
siekiamybé¢, negu jau turima realybeé.

F.Herzbergo dviejy veiksniy teorija yra pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu Saltiniy
tyrimo rezultatas.. F.Herzbergas isskyré dvi nesusijusiy veiksniy grupes: nepasitenkinimo arba
,higieniniai“ (santykiai su virSininkais, darbo uzmokestis, darbo sglygos, organizacijos vykdoma
politika ir tt) ir motyvaciniai arba pasitenkinimo (pripaZzinimas, atsakomybés suteikimas,
laimejimai, paaukstinimo galimybeé ir t.t.).

Pagal tradicinj poziiirj | pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu, jie abu sudaro vieng
dimensija, tad pasitenkinimg galima skatinti Salinant nepasitenkinimg: jei darbuotojas skaléje yra
ar¢iau nepasitenkinimo ribos, paSalinus nepasitenkinimo S$altinj, jis skaléje turéty pasislinkti link
pasitenkinimo ribos. Dviejy veiksniy teorija tvirtina, kad viskas yra ne taip. Anot N.Chmiel (2000),
jei bus paSalintas nepasitenkinimo Saltinis, darbuotojas nebus nepatenkintas, taciau nebus ir
patenkintas. Norint, kad didéty darbuotojo pasitenkinimas, jis turi buti veikiamas visai kity
veiksniy. F.Herzberg teorija paskatino darbo praturtinimo programy vystyma. Siy programy esmé —
darbuotojo pasitenkinimas atlickant uzduotis. Darbuotojui suteikiama daugiau savarankiSkumo,
atsakomybés, kei¢iamas rutininis darbo pobudis. Taciau, kaip teigia V.Grazulis (2005), i§ savo
tyrimy F.Herzberg suprato, kad zmogus, patirdamas motyvatoriy gausa, lengviau taikosi su
higieniniy veiksniy trukumais.

K.Masiulis ir T Sudnickas (2007) pateikia vaizdingg F.Herzberg teorijos pavyzdj. Jei
1sivaizduotume, kad kurj laikg neturime muilo. Kuo ilgiau tai trunka, tuo pras¢iau jauciames, taciau
tas faktas, kad vonioje turime ir turé¢jome muilo visada, miisy nedZiugina. Tai todé¢l, kad muilas —
higieninis veiksnys, kurio turéjimas nemotyvuoja, o neturéjimas stipriai demotyvuoja.

P.Juceviciené (1994) lygindama A.Maslow ir F.Herzberg modelius teigia, kad jie turi
panaSumy, taiau yra ir svarbiy skirtumy. A.Maslow akcentuoja asmenybés poreikius, o F.Herzberg
daugiau kreipia démesj j darbo salygas, kurios leisty patenkinti poreikius. Anot F.Herzbergo,
dauguma darbuotojy jau yra patenking Zemesniojo lygmens poreikius, todél jy motyvacija labiau
orientuota ] auksStesniojo lygmens poreikius.

J. W. Atkinsonas sukiire trijy poreikiy teorija (laiméjimy, valdZios ir artimo bendrumo su
kitais asmenimis), kurig véliau, atlikes tyrimus, papildé D. McClelandas. Kaip aiskina J.A.F.Stoner,
R.E.Freeman, D.R.Gilbert (2005), D.McClelando tyrimai parodé, kad stiprus laiméjimo poreikis,

noras nenusileisti ar pranokti kitus, susijes su darbuotojo motyvacija atlikti darbines uzduotis.
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D.McClelando motyvacijos teorijoje akcentuojami aukStesnio lygio poreikiai. 3-jy kategorijy
poreikiy teorijoje D. McClelandas i§skyré 3 esminius, individo elgseng lemiancius poreikius:

1) pasiekimy (laiméjimy) poreikis;

2) priklausymo grupei (bendrumo) poreikis;

3) valdzios poreikis.

V. Diskiené, A. Marcinskas (2007) cituoja Vettun, Kameron (2004) D. McClelando 3-jy
kategorijy poreikiy teorijos apibiidinimg, kad Siy 3-jy motyvy jvertinimas suteikia galimybe
vadovui organizuoti veiklg taip, kad patenkinty darbuotojy poreikius ir skatinty efektyvig jy
elgseng. Kai kuris nors vienas i§ poreikiy yra pakankamai stiprus, galima pastebéti tam tikrus
darbuotojy elgesio bruozus. Darbuotojai, kurie pasizymi dideliu poreikiu kg nors pasiekti, turi tam
tikry bruozy: uzsibrézia gana sudétingus tikslus, siekia orisiimti didesn¢ atsakomybe, sugeba
susitelkti ties konkrecia uzduotimi.

Kitas j asmenybe orientuotas pozitris yra C. Alderferio ERG teorija (E — egzistencijos
poreikiai, R — santykiy poreikiai, G — augimo poreikiai). Si teorija aiskina, kad zmogy vienu metu
gali motyvuoti keli poreikiai. C. Alderferis mano, kad nebtitina patenkinti zemesniyjy poreikiy tam,
kad atsirasty aukstesnieji, jie gali egzistuoti kartu. R. Ciarniené ir kt. (2011) aigkina kit svarby $ios
teorijos momentg — atvirkStinio proceso galimybe. Jeigu Zmogui pasiekus aukstesnjji poreikiy
lygmenj, jo Zemesniojo lygmens poreikiai vél nepatenkinami, jis regresuoja, nusileisdamas j pradinj
lygi. Be to, ir jau patenkinti poreikiai gali buti motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepatenkintus.

J.A.F. Stoner, R.E Freeman, D.R.Gilbert (2005) teigia, kad kiekviena poreikiy teorija turi tam
tikry bendry bruozy:

e akcentuoja, kad ateina momentas, kada kai kuriuos svarbiausius asmeninius poreikius

Zmones patenkina;

e akcentuoja, kad apie savo pasitenkinimo laipsnj Zmonés sprendZia samoningai

palygindami aplinkybes su poreikiais;

e palaipsniui ,,palieka vietos* Zmoniy skirtumams bei asmens pokyciams.

Tuo tarpu proceso teorijy démesio centre, pasak V.Grazulio (2005), — zmogaus elgesio
pokyciai tam tikroje situacijoje, kada dé¢l atsiradusiy motyvy patenkinti asmeniniai Zmogaus
poreikiai. Sios teorijos nesiekia paneigti poreikiy, o tik aiskina, kad Zzmogaus elgesio priezastimi
gali buti asmeninis situacijos suvokimas ir numatomos pasekmés.

Prie proceso motyvacijos teorijy yra priskiriamos W.Wroom likes¢iy arba vil¢iy teorija,
L.Porter ir E.Lawler likes¢iy teorijos modelis, J.S.Adams socialinio teisingumo teorija, E.A.Lock

tiksly iskélimo teorija ir Kitos.
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Pasak R.Ciarnienés, B.Neverausko ir kt.(2011), W.Wroom teorija remiasi teiginiu, kad
aktyvus poreikis néra vienintelé zmoniy motyvy, siekiant tikslo, salyga. Dar svarbus zmogaus
tikéjimas, kad pasirinkta elgsena tikrai patenkins jo lakescius. Viltis, W.Wroom teorijoje,
traktuojama kaip norimo rezultato tikimybés jvertinimas. R.Ciarniené, B.Neverauskas ir kt.
akcentuoja trijy savitarpio rysiy reikSme ir pateikia paveiksla:

e Viltis: darbo sgnaudos — rezultatai (D — R);

e Instrumentalumas: rezultatai — atlyginimas (R — A);

e Valentingumas (V).

Viltis, kad
darbas, Viltis, kad rezultatai Laukiamas B
pastangos y suteiks laukiama y atlyginimo _ Motyvacija
suteiks norimg atlyginima vertingumas
rezultaty
D-R R-A \% M

2 pav. W.Wroom motyvacijos modelis
D.Diskiene, A.Marcinskas (2007) cituoja Cesynienés, Diskienés, Kulvinskienés, Marcinsko,
Tamaseviciaus (2002) W.Wroomo teorijos aiSkinima: norint, kad iSoriniai atlygiai stipriai
motyvuoty, reikia, kad darbuotojas laikyty juos vertingais (valentingumas); kad pastangos leisty
pasiekti norima rezultata (lukesCiai) ir zinoti, kad uz atlikta darbg tikrai bus atlyginta

(instrumentalumas).

b e e e e e e e e e e 1
4 |
Suvokimas, kad pastangos Savo vaidmens E ISorinis atlyginimas
. _ . . |
turi biiti deramai atlygintos organizacijoje suvokimas :
|
|
]
A | R ..
! Pasitenkinimas |- -,
1
: / ;A :
]
— Pastangos >Y Laiméjimai —— |
1 \ Vidinis !
| atlyginimas i
1
\ 2 ' |
Atlyginimo C e | |
Gabumal 1r asmenines : |
verté ; ' :
savybés | Atlyginimas yra i
]
! teisingas —
Le---> |
|
1
]

3 pav. L.V.Porterio ir E. Lawlerio darbo motyvacijos modelis
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J.S.Adams teisingumo teorija paremta paties darbuotojo gaunamo atlygio uz atliktg darbg
teisingumo vertinimu. J.A.F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert (2005) apibrézia teisingumo teorija,
kaip darbo motyvacijos teorija, kuri akcentuoja zmogaus tikéjimg atlyginimo ir nuobaudy Sistemos,
taikomos jo darbo rezultaty ar pasitenkinimo jvertinimui, teisingumu ir objektyvumu. J.A.F.Stoner,
R.E.Freeman, D.R.Gilbert apibtudina teisingumg, kaip santykj tarp zmogaus investuoty istekliy
(pvz., pastangy, gebéjimy) ir gauto atlygio uz darbg (pvz., atlyginimo ar paaukstinimo pareigose).

D,Diskiené, A.Marc¢inskas (2007) teigia, kad darbuotojams, lyginant savo rezultatus su kity
rezultatais, dazniausiai kyla tokie klausimai:

e arjy atlyginimas teisingas, lyginant su kitais, dirbanciais panasy darba;

e ar jy atlyginimas teisingas, lyginant su organizacijos darbuotojais, atliekanciais kitokij

darba;

e ar jy atlyginimas teisingas, lyginant su kitais visuomenés nariais.

R,Ciarnien¢s, B.Neverausko ir kt.(2011) nuomone, kada darbuotojas galvoja, kad jo kolega,
atlikes tokj pat darbg, uzdirbo daugiau, jam atsiranda psichologiné jtampa. Jis pradeda galvoti, kad
uzdirba per mazai ir pradeda maziau dirbti. Tie darbuotojai, kurie galvoja, kad uzdirba per daug,
stengiasi ir toliau dirbti tokiu pa¢iu intensyvumu. R.Ciarnienés, B.Neverausko ir kt. teigimu,
pagrindiné teisingumo teorijos iSvada yra ta, kad kol darbuotojai negalvos, jog uz atlikta darba
gauna teisingg atlyginima, jie gali stengtis mazinti savo darbo intensyvuma.

S.P.Robbins (2003) teigimu, $i teorija tikrai néra nepriekaistinga ir palicka neatsakytus keleta
klausimy:

e Kaip darbuotojai atsirenka su kuo palyginti gautg atlygj?

e Kaip teisingumo teorija apibiidina indélius ir atlygius uz atlikta darbg?

e Kaip darbuotojai palygina ir jvertina savo indélius ir atlygius, kad gauty rezultata sumine

iSraiska?

e Kaip ir kada Sie veiksniai pasikei¢ia?

D,Diskiene, A.MarcCinskas (2007) akcentuoja, kad Sig teorijg taikyti yra sudétinga, nes
skirtingi asmenys nevienodai suvokia indélj ir atlygj.

E.Lock tiksly i8kélimo teorija orientuota i tikslo formulavimg ir siekimg. J.A.F.Stoner,
R.E.Freeman, D.R.Gilbert (2005) pateikia psichologo E.Lock nuomong, kad natiiralus Zmogaus
polinkis formuluoti tikslus ir jy siekti yra naudingas tik tada, kai Zmogus supranta ir pripazjsta
konkrety tiksla.

S.P.Robbins (2003) aiskindamas S§ig teorija akcentuoja, kad turi biiti formuluojami konkretiis

ir sunkiai pasiekiami tikslai, nes tai duoda geresnius rezultatus, nei apibendrinti tikslai, tokie, kaip
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pavyzdziui, ,,stenkités kiek galite®. Kuo sunkesni bus iskelti tikslai, tuo geresni bus darbo rezultatai.
S.P.Robbins taip pat iSkelia klausimg: ar darbuotojai labiau stengsis, jei jiems bus sudaryta
galimybé dalyvauti formuluojant savo paciy tikslus? Anot S.P.Robbins, pagrindinis darbuotojo
dalyvavimo tiksly formulavime privalumas biity tas, kad Sis tikslas tapty darbuotojui priimtinesnis.
Dalyvaujantys formuluojant tikslag darbuotojai netgi sudétingg tikslg bus labiau linke priimti nei ta,
kuris jiems buvo primestas.

Apibendrindami Siuolaikines motyvacijos teorijas J.A.F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert
(2005) isskiria pagrindinius Siy teorijy akcentus:

e Motyvacijos teorijos skiriasi tuo, kg akcentuoja ir kg numato;

e Poreikiy ir teisingumo teorijos nagrinéja zmoniy pasitenkinimg ir nepasitenkinima;

e Vil¢iy teorija aiskina procesa, kaip Zzmonés pasirenka i§ keliy alternatyviy veiksmy, kurie

pagristi jy lukesciais, kg laimés i§ kiekvieno elgesio;
e Tiksly nustatymo teorija nukreipta j tiksly nustatymo procesg ir paciy tiksly poveikj

motyvacijai.

1.2. Motyvavimo metodai, priemonés ir juy pritaikymo galimybés organizacijoje

1.2.1. Darbo uZmokestis kaip viena pagrindiniy motyvavimo priemoniy

Pati geriausia darbo motyvacija — tai dirbti darba, apie kurj svajojome, mano D.Savareikiené
ir V. Dubinas (2003).

D.Savareikienés (2012) teigimu, mokslin¢je literatiiroje motyvo suvokimas svyruoja tarp
naudingo konstrukto, apibiidinamo Kaip veiklos stimulas, padedantis patenkinti asmens poreikius iki
vientiso asmens savybiy vertinimo ar tam tikros biisenos zmogaus aspektu.

B.Leoniené (2001) nuomone, jau seniai pastebéta, kad siekiant daryti poveik] kity elgesiui
norima linkme, galima taikyti jvairias priemones:

e Bausmes ir prievartg;

e Moralinj ir materialinj paskatinima.

Kaip teigia D.Savareikiené ir V.Dubinas (2003), zmonéms reikalingi pinigai. Tai natiiralu.
Tadiau darbas, anot D.Savareikienés ir V.Dubino, turi suteikti ne tik sglygas egzistuoti, bet ir
malonuma, pasitenkinimg bendraujant su bendradarbiais.

Pagrindinis darbuotojy motyvavimo modeliavimo tikslas, anot L.Marcinkevicitités (2006) —

suprasti ir sumodeliuoti veiklos procesus, problemas, elementus, veiklos dalyvius, veiksmus geriau,
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negu tai galima bty padaryti apraSant. Organizacijy vadovams, kaip teigia L.Marcinkeviéiaté
(2006), veikiant rinkos ekonomikos salygomis ir norint veiksmingiau isnaudoti darbuotojy
profesinius gebéjimus bei integruojantis j tarptautinj versla, rekomenduotina jvertinti darbuotojy
(tiek vadovaujanciy, tiek vykdanciyjy) darbo, kultirinius ir socialinius veiksnius, kurie dazniausiai
bina sunkiai iSmatuojami, bet yra svarbiis darbuotojy motyvavime.

Viena pagrindiniy motyvavimo priemoniy — darbo uzmokestis, apie kurj kalbant, anot
A.Sakalo (2003), daznai girdimas teiginys, kad teisingo darbo uzmokes¢io nebtina. Darbuotojams
jis visada atrodo per mazas, o tie, kurie moka darbo uZmokestj, paprastai jrodinéja, kad jis yra
teisingas.

Egzistuoja dvi pagrindinés darbo uzmokes€io sistemos — vienetin¢ ir laikiné. Vienetineé
sistema priklauso nuo konkreciy darbo rezultaty, o laikiné- nuo darbuotojo dirbto laiko. Vienetiné
sistema daugiau taikoma gamyboje, kur galima tiksliai jvertinti darbuotojo atlikto darbo kiekj. Anot
R.Korsakienés, L.Lobanovos ir A.Stankevi¢ienés (2011), grynose laikinése darbo uzmokescio
sistemose yra pazeidziama pagrindinio teisingumo principo (rezultatas —  atlyginimas)
priklausomybé, todél labai daznai dél to kyla nesutarimy tarp skirtingo darbo nasumo darbuotojy,
kurie néra motyvuoti dirbti nasiai. Tokiu atveju reikalingas papildomas darbuotojy skatinimas.

R.Ciarnien¢, B.Neverauskas ir kt.(2011) apibrézia darbo uzmokestj kaip pinigine forma
iSreikstg pajamy Saltinj, vertinamg kaip nacionaliniy pajamy dalj, kurig visuomené moka savo
nariams pagal jy naudoto protinio ir fizinio darbo kiekj ir kokybe, kaip atlygj darbuotojams uz jy
darbo jégos kaip gamybos veiksnio panaudojima. R.Ciarnien¢, B.Neverauskas ir kt.(2011) pateikia

sgra8g vidiniy ir iSoriniy veiksniy, jtakojanéiy darbo uzmokeséio dydj paveiksle (4 pav.).

ISORINIAI VIDINIAI
VEIESNIAL VEIKSNIALI:
: ) Konkretaus darbo verté;
Darbo rinkos salygos; DARBO retau -
Datbo uimokeséio lygis Reliatyvi darbuotojo
regione, UZMOKESTIS verte;

— Darbdavio jstengimas
mokeéti.

Gywenimo lygis;
Kolektywng sutartis;
WVyriausyhes povetks.

4 pav. Darbo uZmokescio dydj veikiantys veiksniai.
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Darbo uzmokes¢io formos grindziamos trimis, tarpusavyje susijusiais, darbo uzmokescio

organizavimo modeliais, pateiktais 2 lenteléje.

2 lentelé

Darbo uzmokes¢io modeliai (sudaryta autorés pagal V.Dubinas (2001))

Modelis Ypatumai

Grieztai identifikuojamas atlickamas darbas. Tiksliai apibudintas darbo turinys ir
darbuotojams iskelti reikalavimai (kvalifikacija, darbo stazas, dalykinés ir asmeninés

Amerikietiskas .
savybés).

Organizuojamas pagal darbuotojy anketinius duomenis, t.y. atsizvelgiant j jy amziy, lyt,
Japoniskas i§silavinima, darbo staza ir samdos forma. Darbo rezultatai ir darbuotojo kvalifikacija
néra sureik§minami.

Tarpinis variantas tarp amerikietiSko ir japonisko. Svarbiausiu kriterijumi laikomas
darbuotojo profesinis pasirengimas, pagal kurj vertinamas darbo sudétingumas.
Darbuotojo amzius ir darbo stazas yra tik papildomi atlygio uz darba kriterijai.
Darbuotojo karjeros strategija formuojama atsizvelgiant | amziy ir darbo staza.

Vakary Europos saliy

Privaciame sektoriuje darbo uzmokestis siejamas tik su minimalaus darbo apmokéjimo
dydzio nustatymu, o darbo apmokéjimo modeliavimas yra paciy darbdaviy prerogatyva.
Lietuviskas Valstybiniame sektoriuje darbo uzmokesCio organizavimo principai reglamentuojami
LR valstybés tarnybos jstatymo (31-35 str.). Valstybés tarnautojo darbo uzmokestj
sudaro: pareiginé alga, priedas uz tarnybos staza, priemokos.

D.Savareikien¢ (2013) tyré kompensavimo uz darba koncepcija. Apzvelgusi moksling
literatiirg, D.Savareikien¢ (2013) teigia, kad daugelis autoriy nesutaria dél kompensavimo uz darba
sgvokos ir sutapatina jg su darbo uzmokesciu.

D.Savareikienés (2013) nuomone, kompensavimo uz darba savoka yra plati ir struktruota, o
jos iSanalizuotoje literatiiroje vyrauja poziiiris, kad kompensavimas uz darbg pirmiausia reiskia
darbuotojo pajamas, o gaunamy pajamy iSraiska gali biiti tiek finansinés, tiek nefinansinés (naudy)
formos, kurios nebutinai gali biiti susietos su asmens veiklos rezultatais organizacijoje. Anot
D.Savareikienés (2013), autoriy pasitilyti kompensavimo uz darba modeliai atskleidzia, kad
kompensavimo uz darba sgvoka nebitinai turi biti konceptualizuojama kaip darbo uzmokestis,
kadangi darbuotojo poreikiai gali bati tenkinami ir per teikiamas naudas.

J.Zaptorius (2007) akcentuoja, kad kompensavimas uz atlikta darba pirmiausia turéty biti
susietas su organizacijos tiksly formavimu ir jy siekimu. J.Zaptoriaus (2007) nuomone, dabartiniu
metu daugelis organizacijy taiko vis naujus kompensavimo uz darbg metodus, kur vengiama
biurokratinio ir hierarchinio rysio su darbo aprasais bei kontrolés lygiu. J.Zaptorius (2007), kaip ir
D.Savareikiené (2013), i$skiria, kad naujasis kompensavimo uz darba metodas susideda ne tik i3
bazinio darbo uzmokes¢io, kintamo (skatinamojo) darbo uzmokeséio, bet ir netiesioginio

uzmokescio (naudy).
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1.2.2. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

D.Diskiené ir A.Mar¢inskas (2007) mano, kad motyvacijai sékmingai dirbti turi jtakos gausa
veiksniy, skatinan¢iy darba. D.Diskiené ir A.Marcinskas neabejoja, kad motyvuojantys veiksniai
nevienodai skatina skirtingus Zmones. Pavyzdziui, kas svarbu vadovaujanciam darbuotojui,
nebiitinai svarbu ir jo pavaldiniui. Todél, prie§ renkantis motyvavimo priemones, autoriai
rekomenduoja pabandyti iSsiaiskinti kiek darbuotojai patenkinti darbu ir ko jiems triiksta.

P.Forsyth (2006) akcentuoja keleta populiariausiy motyvavimo priemoniy pavyzdziy:

e Darbo uzmokestis;

e Pensija (pasalpa);

e Kompanijos automobilis;

e Motyvacinés iSmokos arba bonusai;

e Pasirinkimo laisvé;

e Lengvatinés paskolos;

e Su darbu susijusiy iSlaidy kompensavimas;

¢ Nuolaidos kompanijos gaminamiems produktams ar paslaugoms;

e Sveikatos ir kitos draudimy risys;

e Grupiniai motyvatoriai (dalyvavimas uzsienio konferencijose ir kt.).

Taciau, kaip teigia P.Forsyth (2006), nei viena i§ S$iy iSvardinty priemoniy negali biiti
relevantiska kiekvienai organizacijai. Pavyzdziui, organizacijos gaminama produkcija gali buti visai
nepageidaujama jsigyti, nes darbuotojui nereikalinga.

Lietuvoje darbuotojy motyvavimo problema yra aktuali ir daugelis mokslininky jdeda
nemazai pastangy Siai problemai spresti. [vairlis autoriai siiilo skirtingas motyvavimo priemoniy
Klasifikacijas. A.Sakalas (2003) isskiria dvi motyvavimo priemoniy grupes: darbo uzmokestj ir
vadinamuosius socialinius motyvus. Socialiniai motyvai, anot A.Sakalo, yra nukreipti j individualiy
siekiy jgyvendinimg ir santykiy kolektyve gerinimg. Socialinius motyvus galima iSreiksti ir per
materialin} skatinimg, jei dalis darbo uzmokes€io biity mokama kaip priedai uz tam tikras
darbuotojy socialines savybes: lojalumg organizacijai, nuolatinj kvalifikacijos kélima, indélj
sprendZiant organizacijos problemas ir t.t.

L.Marcinkevic¢iaté (2005), R.Korsakiené, L.Lobanova ir A.Stankevic¢iené (2011) taip pat

iSskiria dvi motyvavimo priemoniy grupes: materialines ir psichologines (3 lentelé).

v —
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darbuotojy motyvavimo priemonés, o dabartiniy motyvavimo priemoniy jvairové daug didesné,
todél darbuotojy motyvavime turéty buti taikomi jungtiniai modeliai, susidedantys i$ keliy
motyvavimo priemoniy.

Anot R.Korsakiené, L.Lobanova ir A.Stankevic¢iené (2011), kai darbuotojo atlygis uz darbg
susietas su veiklos rezultatais, uzdarbis atspindi organizacijos veiklg. Gerai dirbanciy darbuotojy
atlygis didéja proporcingai jy indéliui, o blogai dirbantys darbuotojai pastebi, kad jy atlyginimas
nedidéja. Tai skatina blogai dirbancius darbuotojus dirbti naSiau, tuo paciu didinant visoS

organizacijos veiklos s€ékme.

3 lentele
Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo priemonés (1990 — 2004)
(R.Korsakien¢, L.Lobanova, A.Stankevicien¢ (2011))
Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo priemonés

Piniginés Nepiniginés Darbo jvertinimas, darbo salygos, darbo
Dalyvavimas pelno dalijime, Vertingos dovanos, nuolaidos turinys, sprendimy priémimo laisvé, padékos
darbo uzmokestis, kraustymosi, isigyjant jmonés gaminama rastai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus
telefono ir kt. i$laidy produkcija, sporto kluby psichologinis klimatas, drausminiy
kompensavimas, paskolos i§ abonementai, kelialapiai poilsiui, | nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas
kaupiamyjy fondy nekilnojamam | laisvalaikio renginiai jmonés darbu, pasitikéjimas ir atsakomybé,
turtui jsigyti, premijos, sutaupyty | 1éSomis, stazuotés, valdiskas nusiskundimy analizé, saviraiskos
1é8y padalijimas. automobilis galimybés, uzimtumo garantijos, racionaliis

valdymo stiliai.

I.Matuzien¢ ir D.Savareikiené (2005) atliko darbinés veiklos dominuojanéiy motyvy ir
pasitenkinimo darbu ry$io tyrima Siauliy miesto jmonése ir nustaté, kad kvalifikacijos kélimo
motyvas dominuoja kity darbinés aplinkos motyvy atzvilgiu. Sios autorés padaré isvada:
kvalifikacijos kélimo motyvo dominavimas rodo tai, kad kvalifikacijos kélimo bitinybé tapo
labiausiai pastebimu ir kone visuotiniu reiskiniu Siauliy miesto jmonése, o darbuotojo
profesionalumas darosi vienu biitiniausiy darbo motyvy.

J.Palidauskaite (2009) akcentuoja, kad skirtingy karty atstovus gali motyvuoti kiek kiti
aspektai. Anot J.Palidauskaités (2009), jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30 m. amziaus) labiau
motyvuoja geras atlyginimas (argumentai — kuriama Seima, jsigyjamas biistas), karjeros plétojimo
galimybés ir jdomios uzduotys, o darbo vietos saugumas, pensijos mazai imponuoja. Vyresnio
amziaus darbuotojus (30-40 m.) vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis ir karjeros galimybés., o
didéjant amziui (40-50 m.) svarbesniais motyvatoriais tampa darbo vietos saugumas ir atlyginimas,
kuris jtakoja pensijos dyd;.

V.Grazulis, E.Markuckiené (2013) atliko tyrimus darbuotojy socializacijos tema, kurie

parodé, kad 4 i§ 5 pavaldiniy pageidauty didesniy vadovy pastangy sudarant sglygas darbuotojy

21



jgudziy ir kompetencijy tobulinimui, ugdant ir plétojant gerus tarpusavio santykius, didesnio
démesio vyresnio amziaus darbuotojams.

Remdamiesi atliktais tyrimais, D.Diskiené¢ ir A.Marcinskas (2007) sudaré¢ motyvaciniy
priemoniy, kurias dazniausiai naudoja jy apklausti vieSojo ir verslo sektoriaus vadovai, sarasg (zr. 4
lentelé).

4 lentelé

Dazniausiai taikomos priemonés darbuotojams motyvuoti organizacijoje (proc.)

Apskritai VieSasis sektorius Verslo sektorius
Saves ugdymo ir Saves ugdymo ir 1. | Piniginés skatinimo
1. | kvalifikacijos kélimo 55,1 | 1. | kvalifikacijos kélimo 54,4 sistemos 70,0
plany sudarymas plany sudarymas
2. | Piniginés skatinimo 2. | Tiksly (uzduociy) 2. | Saves ugdymo ir
sistemos 54,9 nustatymo tobulinimas 43,9 kvalifikacijos kélimo | 55,7
plany sudarymas
3. | Tiksly (uzduociy) 3. | Piniginés skatinimo 3. | Darbuotojy
nustatymo tobulinimas 39.9 sistemos 36.1 jtrauk_ima§_j 39.9
organizacljos
valdyma
4, | Darbuotojy jtraukimas 4. | Darbuotojy jtraukimas j 4. | Tiksly (uzduociy)
1 organizacijos 37,3 organizacijos valdyma 34,0 nustatymo 36,8
valdyma tobulinimas
5. | Atliekamo darbo 5. | Atliekamo darbo 5. | Atliekamo darbo
perprojektavimas, 16.5 perprojektavimas, 19.0 perprojektavimas, 144
siekiant padidinti ' siekiant padidinti ' siekiant padidinti '
turininguma turininguma turininguma
6. | Kitos 10,0 | 6. | Kitos 11,7 | 6. | Kitos 8,6

D.Diskienes ir A.Marcinsko (2007) atlikti tyrimai parodé¢, kad verslo sektoriuje akivaizdziai
dominuoja (70 proc.) piniginés skatinimo sistemos. Taciau, remiantis F.Herzberg teorija, vadovai
negali bati jsitiking, kad sukoncentruotas démesys apmokéjimui uz darbg visada atliks tobulo
motyvatoriaus vaidmenj. Pasak V.Grazulio (2005), dél neteisingo darbo uzmokescio reik§mes
vertinimo daZnai atsiranda visai neprognozuojamy neigiamy pasekmiy , kurios neretai pasireiskia
18laidy tiek darbuotojy, tiek visos organizacijos iSlaikymui padidéjimu, darbo apmokejimo sistemy
sudétingumu, darbo uzmokes¢io dydziy svyravimu, profsgjungy neigiamu poveikiu, darbo
uzmokesc¢io mokejimo grafiko nesilaikymu ir pan.

Tinkamas motyvavimo priemoniy parinkimas didina darbuotojy jsipareigojima organizacijai.
7 Kavaliauskien¢ (2011), apzvelgusi moksling literatira, padaré¢ isvada, kad  darbuotojo
jsipareigojimas organizacijai mokslinéje literatiroje daznai traktuojamas Kkaip risamoji jéga, kuri
susieja darbuotojg su atitinkamomis pareigomis atitinkamoje organizacijoje ir pasireiskia
skirtingomis formomis bei dimensijomis, kurios atskleidzia priezastis, skatinan¢ias zmones imtis

atitinkamos veiklos arba testi jau pradéta veikla.
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Remdamasi darbe apzvelgtomis motyvacijos teorijomis, darbo autoré sudaré motyvacijos
priemoniy klasifikavimo pagal motyvacijos teorijas lentelg (zr. 5 lentele).
5 lentele

Motyvavimo priemoniy klasifikavimas pagal motyvacijos teorijas

Teorija Motyvavimo priemonés

Zemesnio lygio :atlygis, profsajungy kolektyviné sutartis, tarnybos kadencija.
Aukstesnio lygio: priklausymas grupei, neoficiallis renginiai, atsakomybés
lygis, bendravimo galimybé, kvalifikacijos kélimo galimybé.

A.Maslow Poreikiy hierarchijos
koncepcija

Paaukstinimas pareigose, asmeninis tobuléjimas, sudétingesniy uzduociy

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija skyrimas, atsakomybés suteikimas, laiméjimai.

Asmeninés atsakomybés suteikimas, karjeros galimybés, paaukstinimas
pareigose, priklausymas grupéms, bendravimo galimybé, salygos
saviraiskai, griZztamojo rysio suteikimas.

D.McCleland 3-ju kategoriju
poreikiy teorija

C.Alderfer ERG (E - egzistencijos,
R - santykiy, G — augimo poreikiai)
teorija

Pastovaus atlyginimo garantija, galimybé dirbti grupése, kvalifikacijos
kélimas, teigiamas organizacijos klimatas.

W.Wroom liikes¢iy arba vil€iy

teorija Materialinés skatinimo priemonés: atlyginimo dydis, premijos, priedai.

Darbo garantija, draugija, papildomos lengvatos, galimybé panaudoti savo

L.Porter ir E.Lawler liikes¢iy teorija _ eI . L e .
gebéjimus, palankiis rySiai, padékos, pagyrimai, paaukstinimas pareigose.

J.S.Adams socialinio teisingumo Teisingas darbo jvertinimas, laiku jvertintas darbas, jvertinimas atitinkantis
teorija atlikta uzduotj.

L.Marcinkeviciaté (2005) rekomenduoja atlikti parengiamajj darba jmonése. Jos nuomone,
reikia nustatyti darbuotojy veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, poreikius ir tik po to
kurti veiksmingus motyvavimo modelius. Jeigu darbuotojai neturi galimybés pasirinkti darbo
pobiidzio, nenaudoja profesiniy gebéjimy, daznai tampa abejingais vykdytojais, kuriy galutinis
laikotarpj Susidarys Zemas ziniy ir kvalifikacijos prestizas, 0 Lietuva gali tapti tik darbo jégos

tiekéja.

1.3. Darbo atlikimo vertinimo svarba darbuotoju motyvacijos procese

Jau mazdaug nuo pirmojo pasaulinio karo laiky buvo pradétos taikyti darbo atlikimo
vertinimo sistemos. Pasak E.E. Jancausko (2006), atsirado darbo ir asmens darbo sgly¢io analizés
sgvokos, buvo sukurti profesiniy interesy ir darbo rezultaty vertinimo metodai.

Daugumoje Siuolaikiniy organizacijy yra jdiegtos veiklos vertinimo sistemos, vyksta metiniai
veiklos vertinimo pokalbiai tarp vadovy ir pavaldziy darbuotojy.

V.Paulauskaité (2009) teigia, kad pakankamai daznai organizacijose atvirai pripazjstama, kad
jdiegta darbuotojy vertinimo sistema yra tik formali procediira, kurios reali nauda jmonei visiSkai

neaiski. Vertinimas, pagristas tik formaliomis priemonémis, darbuotojui neturi jokios islieckamosios
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vertés arba daznai yra tik formali kontrolés procedira, kurig , vadovybés reikalavimu, privaloma
atlikti.

Pasak |.Bakanauskienés (2008), vertinimas reiSkia darbuotojo dabartinio atlickamo darbo ar
anksCiau atlikto darbo kokybés jvertinimg ir/arba jo asmeniniy savybiy palyginimg su
organizacijoje nustatytais standartais.

R.Korsakienés, L.Lobanovos, A.Stankevi¢ienés (2011) nuomone, nors padéti kitiems geriau
atlikti savo darbg — viena svarbiausiy organizacijy vadovy uzduoCiy, taciau daugelis vadovy
pripazjsta, kad dél veiklos vertinimo ir darbuotojy instruktavimo, jiems kyla nemazai sunkumy. Ne
visada lengva tiksliai jvertinti darbuotojy veikla.

Daugelis mokslininky mano, kad veiklos vertinimas gali iSprovokuoti konfliktg tarp vadovo ir
darbuotojo, nes jy nuomonés apie atlickama darba gali nesutapti. Darbuotojas gali manyti, kad jis
dirba labai gerai, o vadovas, vertindamas jo veiklg ir suteikdamas griztamajj ry$j, gali turéti
priekaisty.

C.Dusterhoff, J.Barton Cunningham ir J.M.MacGregor (2013) pateikia Elicker (2006), Levy
(2000) ir Brown (2010) nuomong apie darbuotojy poziiirj j veiklos vertinimg. Elicker teigia, kad
darbuotojai, griztamojo rySio apie veiklg gavéjai, daznai yra nepatenkinti ir paciu veiklos vertinimo
procesu ir gaunamais atsiliepimais apie savo veiklg.

Levy (2000) nuomone, jeigu darbuotojai yra nepatenkinti ir mano, kad Sis procesas
neteisingas, vargu ar jie priims ir naudos jvertinimo rezultatus, o Brown (2010) teigia, kad asmens
nepasitenkinimas veiklos vertinimo procesu yra susij¢s su nepasitenkinimu darbu, sumaZzéjusiu
Isipareigojimu organizacijai ir ketinimais keisti darba.

E.Zuperkienés ir A.Zuperkos (2010) teigimu, darbuotojo tiesioginio vadovo vertinimas, i§
esmeés, sukelia kai kurias problemas. Tiesioginis vadovas, vertindamas sau pavaldzius darbuotojus,
nei§vengia subjektyvumo. Tai ypatingai aktualu mazoms organizacijoms, kuriose dirba nedidelis

skaiCius zmoniy.

1.3.1. Darbo atlikimo vertinimo samprata ir nauda

Darbo vertinimas, atitinkantis Zzmogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius, pagal vadybos
metody klasifikacija, priskiriamas prie psichologiniy vadybos metody , teigia A.Sakalas (2003).

N.Chmiel (2005) aiskina, kad 1§ esmés darbo atlikimo vertinimas yra bendrasis terminas,
vartojamas apraSyti procesams, kai vadovas ir pavaldinys periodiSkai (paprastai kasmet) susitinka

tam, kad apZvelgty pastarojo darbg ir paieSkoty biidy, kaip pagerinti darbo atlikimo lygj.
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Darbo atlikimo vertinimas yra labai svarbus veiksnys zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje.
Kaip teigia Greg.R. Oldham ir J.Richard Hackman (2010), darbo atlikimo tyrinéjimai zinomi jau
nuo 1850 mety, kada mokslininkas Adamas Smithas aprase ir publikavo segtuky pagaminimo darbo
procesg, kurj padalino j aStuoniolika skirtingy operacijy, kurias atlicka skirtingi Zmonés, nors, jo
nuomone, tas pats zmogus galéty atlikti dvi ar tris operacijas.

Anot A.Sakalo (2003), jvertinimas — tai kiekvienam vadovui labai reikalingas darbo jrankis,
kuris padeda darbuotojams tobuléti ir gali buti naudojamas pageidaujamai veiklai skatinti bei prastai
darbo kokybei gerinti.

Remiantis H.Heidemeier ir K.Moser (2009), moksliniai tyrimai darbo atlikimo vertinimo
srityje yra labai aktuallis, nes pasitarnauja jvairiems organizacijos tikslams.

Darbo atlikimo vertinimui gali biiti naudojama nesudétinga grafiné vertinimy skalé, apimanti
Sias dimensijas:

. Kokybé — darbas atliktas tiksliai, isbaigtas ir priimtinas;

. Nasumas — per tam tikrg laiko tarpg atlikto darbo kiekis ir darbo efektyvumas;

. Darbo iSmanymas — darbo atlikimui panaudoti praktiniai ir techniniai jgiidziai bei
informacija;

. Patikimumas — pasitikéjimas darbuotoju, kad jis jvykdys uzduotj ir domésis jos
padariniais;

. Drausmé — darbuotojo punktualumas, nurodyty pertrauky trukmés laikymasis,
pravaiks$ty nedarymas;

. Nepriklausomybé — darbuotojo savarankiskai atlikta darbo dalis, darbas niekam

G.Deesler (2001) formuluoja tris pagrindinius darbo atlikimo vertinimo tikslus:

1.  Darbo atlikimo vertinimo metu gaunama grjztamojo rysio informacija apie atliktg darba,
kuri motyvuoja darbuotoja tolimesniam darbui;

2. Darbo atlikimo jvertinimas suteikia galimybe darbuotojui paSalinti savo darbo
trikumus, o ateityje dirbti efektyviau ir nasiau;

3. Darbo atlikimo jvertinimo metu gauta svarbi informacija gali biiti panaudota priimant
sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo arba atlyginimo pakélimo.

W.Adamus (2009) teigimu, darbo atlikimo vertinimas yra technika, panaudota tam, kad
iSmatuoti atlikto darbo kokybe. Jis pateikia M.Armstrong (2008) apibrézimg, kad darbo atlikimo
vertinimas — tai reliatyvinés vertés skirtingose organizacijos darbo vietose nustatymo sisteminis

procesas.
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W.Adamus (2009) nuomone, problema yra ta, kad Zzmonés, net ir turédami tinkamg darbo
vertinimo analize, neturi galimybés jvertinti panasios vertés objekty. Tokiu atveju darbuotojui yra
sunkiau nustatyti ar jo darbas vertinamas teisingai. Darbg apibiidinantys teiginiai ar pavyzdziai, turi
bati vertinami skalése su keliais, vienas nuo Kito nutolusiais lygmenimis ir tinkami darbo kokybei
apibudinti ir suprantami darbuotojui, o visi vertinimo kriterijai turi biiti iSmatuojami kiekybiSkai.
D¢l paties Zzmogaus vertinimo galimybiy apribojimo arba vertinimo kriterijy neaiSkumo gali
atsirasti vertinimo nesuderinamumas, ver¢iantis supaprastinti vertinimo kriterijus, kad jie aiskiai
atitikty pasirinkto darbo vertinimo modelio aspektus.

Anot N.Chmiel (2005), jei ketinama vertinti nuolatinj darba, reikia nuspresti, kaip tai bus
padaryta, kg reikia jvertinti, koks bus taikomas metodas. Kad buty galima nustatyti, kurie darbui
reikalingi bruozai arba kompetencijos yra svarbiausi atliekant vieng ar kelis vaidmenis, reikéty
atlikti sistemingg darbo proceso ir kompetencijy analize. O norint jvertinti, kokig vert¢ organizacijai
duoda kiekviena darby grupe, reikia dar daugiau — jos ir atlikimo lygiy svarbos bei kritiSkumo
analizés, atsizvelgti | ry$j tarp nagrinéjamo darbo atlikimo ir darbo padalinio ar netgi visos
organizacijos veiklos rezultaty.

E. Jasinskas, B. Svagzdiené, R. Mikalauskas (2012) i$analizave moksling literatiira (Slizyte,
Bakanauskiené¢ (2007); Alonderiené, Bakanauskiené (2004)), iSskyré pagrindinius darbuotojy

vertinimo metodus (Zr. 6 lentelé).

6 lentelé
Darbuotoju vertinimo metodai
(sudaryta autorés pagal E.Jasinskas, B.Svagzdiené, R.Mikalauskas (2012))
Darbuotojy vertinimo metodai
Individualiis Komandiniai
360 laipsniy grjztamojo rysio; Lyginamojo vertinimo;
Individualaus vertinimo; Struktiirizuoti;
Laisvi (nestruktiirizuoti) aprasomieji (kokybiniai); Specialieji.
Kombinuotieji (tarpiniai);
Kiekybiniai.
Privalumai Trikumai Privalumai Tritkumai
Vertintojy skaiciaus Vertinimui reikia skirti Galima isskirti stiprigsias ir | Darbuotojy suskirstymas j
aiSkumas; daug laiko; silpnasias darbuotojy puses; | geriausius ir blogiausius.
Darbuotojy individualus Gauty duomeny negalima Vertinimo metodai
vertinimas; palyginti; orientuoti | specialius
Griezto kriterijy komplekso | Darbuotojy suskirstymas j tikslus;
nustatymas; labai gerus, gerus ir blogus; Gali bati vertinama visa
Laisvy charakteristikos Vertinimo metodai darbuotojy grupé vienu
formy egzistavimas. orientuoti ] kelis tikslus. metu.

S.Raiziené ir A.Endriulaitiené (2007) sitlo, kad kiekvieno komandos nario asmeninio

efektyvumo jvertinimg gali atlikti komandos lyderis, kiti komandos nariai, bei kiekvienas komandos
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narys savo efektyvuma gali jsivertinti patys. Siame procese taip pat yra naudinga turéti vertinimo
skales ar klausimynus ir jvertinti kiekvieng narj pagal keturis kriterijus: komunikacinés
kompetencijos lygi, profesionalumo lygij, atsakomybeés lygi ir kiirybiskumo lygi.

E.E. JanCauskas (2011) siilo naudoti G.Dessler rekomenduojamais darbuotojy darbo

vertinimo metodais privaciame sektoriuje (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé
Darbuotojy darbo vertinimo metodai privac¢iame sektoriuje
(sudaryta autorés pagal E.E. Jancauskas (2011))
Vertinimo metodas Vertinimo metodo ypatumai
1. Grafinés vertinimo skalés metodas Nustatomi kriterijai (darbo kokybé, produktyvumas, savaranki$kumas,

atsakomybeé, drausmingumas ir kt.) ir vertinama tokiais matais: puiku,
labai gerai, gerai, patenkinamai, reikia gerinti, nepatenkinamai.

2. Alternatyvus rangavimo metodas Nustatomi vertinimo kriterijai, pagal kuriuos darbuotojai suskirstomi j
rangus. Suskirscius, iSvedami surinkty baly vidurkiai ir toliau, remiantis
jais, priimami bendrieji vertinimo prasmés sprendimai (karjera,
atlyginimas mokymas ir kt.)

3. Porinio lyginimo metodas Nustatomi vertinimo Kkriterijai, jiems suteikiama formali iSraiSka ir
darbuotojai lyginami vieni su kitais, pagal $iuos kriterijus.

S.P. Robbins (2003) aiskina kaip svarbu, kad darbuotojui bty aiskiis iSkelti tikslai ir
suprantami vertinimo kriterijai. Jei darbuotojui iSkelti tikslai yra neaiSkls, vertinimo kriterijai
migloti ir nekonkretis, 0 darbuotojas netiki, kad jo indélis bus teigiamai jvertintas arba jis jsitikines,
kad jam bus atlyginta nepatenkinamai, kada tikslai bus pasiekti, tikétina, kad darbuotojo pastangos
atlikti darba bus mazesnés, nei jis gali. Tod¢l, S.P. Robbins nuomone, darbo jvertinimas vaidina
svarby vaidmenj, turintj jtakos darbuotojy motyvacijai.

S.P. Robbins (2003) labai panasiai, kaip ir G. Dessler, siiilo vertinti darbuotojus pagal tris
populiariausius kriterijy rinkinius: individualiy uzduociy rezultatai, elgsena ir savybés. S.P. Robbins
taip pat mano, kad vertinimo Kkriterijai turi buti iSmatuojami. Pavyzdziui, vertinant individualias
uzduotis, rekomenduojama vertinti pagal pagamintos produkcijos kiekj, sunaudoty kasty kiekj,
naujy klienty skaiciy, pardavimy dyd; ir t.t.

Vertinant elgseng yra kur kas sudétingiau, nes konkrecius rezultatus sunkiau priskirti tam
tikriems darbuotojo veiksmams. Tokiu atveju lengviau yra vertinti komandinj, o ne individualy
darba. Vertinti darbuotojo elgseng rekomenduojama, pavyzdziui, pagal laiku pateiktas ataskaitas,
vidutinj priimty skambuciy skaiciy, nedarbo dieny dél ligos skaiciy ir t.t.

Darbuotojo savybiy vertinimo kriterijai, anot S.P. Robbins (2003) yra labiausiai nutol¢ nuo
atlikto darbo vertinimo. Darbuotojo savybés gali biiti susijusios arba nesusijusios su uzduociy

atlikimo rezultatais.
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S.P. Robbins (2003) teigimu, jei vertinimo sistema uztikrina, kad procesas biity teisingas,
darbuotojai palankiai atsiliepia apie jvertinimo procesa, mano, kad jy darbo jvertinimo rezultatai
tikslis, jie dazniau iSreiskia norg pasilikti organizacijoje.

P.S.Horton (2006) akcentuoja kaip svarbu, kad liikes¢iai biity patenkinti tiek 1§ darbdavio, tiek
1§ darbuotojo pusés, nes kitu atveju Zzmonés iSeis 1§ darbo, bus nebemotyvuoti dirbti ir jy
produktyvumas bus mazas.

J. Palidauskaité (2008) taip pat akcentuoja, kad asmens veiklai turi jtakos jo atlikto darbo
jvertinimas. Jos nuomone, asmens indélis ] organizacijos veiklg ir jo apdovanojimas uz atlikta darba
yra tarpusavyje susij¢ veiksniai. Jeigu darbuotojas jaucia neteisybe dél nepakankamai jvertinto
darbo ar ind¢lio , jis yra linkes koreguoti savo pastangas organizacijos kontekste. J. Palidauskaités
(2008) nuomone, neteisybé veikia kaip demotyvuojantis veiksnys.

Patvirtinant J. Palidauskaités (2008) teiginius, galime remtis A. Chapman 2007 m. gruodzio
mén. atnaujinta ir publikuota Adams Teisingumo teorijos interpretacija pateikta 5 paveiksle.
A.Chapman ant svarstykliy padeda darbuotojo indélj j darbg ir atlygj uz darbg ir susieja juos su

verte rinkoje.

Balansas ,,kalibruotas® ir iSmatuotas, palyginus su rinka

AN AN

Mano indélis j darba: laikas, pastangos, Ka a$ gaunu i$ savo darbo: darbo uzmokestis,
gebéjimai, i§tikimybé, tolerancija, lankstumas,

vientisumas, jsipareigojimas, patikimumas, Sirdis

bonusas, lengvatos, pasalpos, saugumas,
pripazinimas, paliikanos, tobuléjimas, reputacija,

ir siela, asmeniné auka ir t.t. pagyrimas, atsakomybé¢, malonumas ir t.t.

Idéjimai I[$émimai

Zmonés tampa demotyvuoti ir maZina indélj ir/arba siekia poky¢iy ar pagerinimo, kada jaugia, kad
jy indélis néra teisingai atlyginamas. Teisingumas yra pagrjstas jy suprastomis rinkos normomis.

5 pav. Adams teisingumo teorija — darbo motyvacija
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Darbo atlikimo vertinimo sistemos daznai neatitinka joms keliamy tiksly, cituodamas Fletcher
(1997a), aiskina N.Chmiel (2005). Vertintojai vadovai susiduria su potencialiu vaidmeny konfliktu,
todel, kad jie pateikia vertinamiesiems jvertinimo rezultatus, kurie daznai nesutampa su vertinamyjy
nuomone apie savo darbo atlikimg. Tokiu atveju, jei DAV sistemos pagalba tikimasi sumotyvuoti
darbuotojus dirbti efektyviau ir kartu ieSkoti sprendimy kaip pagerinti darbo atlikimo kokybe, gali
gautis visiSkai atvirkStinis rezultatas. Vertinamieji dél savo darbo jvertinimo uzims gynybing
pozicija ir nebus linke kartu ieskoti budy, kaip geriau atlikti darba.

Darbo atlikimo vertinimo sistemos, anot N.Chmiel (2005), daZnai nepajégia padidinti
motyvacijos ir pagerinti darbo rezultaty taip, kaip i§ jy tikimasi, tod¢l imta daugiau dométis
darbuotojy profesiniu tobuléjimu. Darbuotojo potencialas vis dazniau jvertinamas naudojant

daugelio $altiniy griztamajj rys;.

1.3.2 Grijztamasis rySys — reikSminga darbo atlikimo vertinimo ir darbuotoju motyvacijos

sudedamoji dalis.

J.Hattie (2007) aiskina, kad grjztamasis rySys suvokiamas kaip informacija, pateikta darbo
atlikimo ir supratimo aspektu. Jos nuomone, griztamasis rySys yra darbo atlikimo pasekmé.

N.Chmiel (2005) teigimu, yra dar vienas metodas, kuris pastaruoju metu taikomas vis placiau
ir kuris i§ pradziy buvo profesinio tobulinimo priemoné, o véliau jtrauktas j darbo atlikimo
vertinimo sistemas, tai daugelio lygiy ir daugelio Saltiniy griztamasis rySys, kitaip zinomas kaip
»360 laipsniy griztamasis rySys“. Jis reiskia, kad darbuotojg vertina jo pavaldiniai, kolegos,
vadovai ir net klientai. Taip pat darbuotojas vertina save pats.

A. Kinicki, G.E. Prussia, B. Wu, F.M. Mckee-Ryan (2004) cituoja Fedor (1991), M.S.Taylor,
Fischer, Ilgen (1984), kurie apibiidina griztamajj rysj, kaip informacijg apie darbo efektyvuma.
Grjztamojo rysio pateikimas ir gavimas, anot $iy autoriy, yra kiekvienoje organizacijoje ir §ios
sistemos palaikymas tiesiog bitinas tiek individualaus, tieck komandinio darbo atlikimui.

P.S.Horton (2006) cituoja Fowler (1996), kuri teigia, bet kokios veiklos valdymo sistemos
pagrindinis elementas yra grjztamasis rySys, todél, kad jis paskatina tinkamg elgesj ir padeda
nustatyti kg reikia keisti. Grjztamojo rySio pagalba vadovai informuojami apie pokyc¢ius darbe,
mokymo poreikiy nustatyma, turi galimybe aptarti plétros strategijas. P.S. Horton pateikia

vadovams skirtg trumpa veiksmuy, skirty griztamojo rySio valdymo pagerinimui, sarasa:
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e Dbuti tiksliems;

e Dbuti dalykiskiems;

e susitelkti ties elgesiu ir tuo, kaip elgesys itakoja veikla;

e nuolat teikti komentarus;

e skatinti saves vertinima;

e vengti gincy ir i8klausyti darbuotojo nuomonés;

e paaiskinti, kodél reikia keistis, bei vystyti veiksmy planus;

o isklausyti kity nuomonés apie savo darba;

skatinti darbuotojus klausti, biiti atviriems ir padéti.

L.Steelman (2004) pateikia Kluger ir DeNisi (1996) gana skeptiska nuomong, kad daugiau nei
38 procentai griztamojo rysio padariniy yra neigiami, o pats grjztamasis rySys néra toks paprastas
kaip atrodo. L. Steelman (2004) nuomone, norint geriau suprasti ir diagnozuoti grjZtamojo rysio
procesg organizacijose, taip pat mokyti vadovus tinkamai suteikti griztamajj rysj, i§ pradziy reikia
suvokti grjztamojo ry$io proceso aplinkg. Grjztamajj rysj, pasak L. Steelman, jtakoja aplinka, kuri
siejama su vadovo — pavaldinio, bendradarbio — bendradarbiui grjztamojo rySio procesais, 0 ne tik
su oficialia atlikimo — jvertinimo grjztamojo rysio sesija.

P. Robbins (2003) nuomone, daugelis komunikavimo problemy atsiranda dél neteisingo
supratimo ir netikslumy. Vadovai vengia suteikti griztamajj rysj ir supazindinti darbuotojus su jy
atlikto darbo jvertinimo rezultatais. Viena i§ pagrindiniy vengimo priezas¢iy ta, kad darbuotojai
dazniausiai turi polinkj gintis, kai jvardijami jy trikumai. Pasak P.Robbins (2003), darbuotojai
dazniausiai nepriima pastaby kaip konstruktyvaus pagrindo savo darbo pagerinimui, bet gincijasi
dél jvertinimo, kritikuoja savo vadovg ir stengiasi suversti kalte kam nors kitam.

Tiek L.Steelman (2004), tiek P.Robbins (2003) akcentuoja, kad reikia mokyti vadovus
tinkamai suteikti grjztamajj ry$j ir skatinti saves vertinimg. Tokiu atveju darbuotojo reakcija j
griztamajj rysj tapty daug pozityvesne.

Tam, kad grjztamojo rysio pokalbis biity sékmingas, P.Jucevi¢iené (1994) taip pat akcentuoja,
kad vadovas turi biiti labai gerai susipazings su darbuotojo darbu ir jo atlikimu, paremti, pritarti ir

pagirti bei paskatinti darbuotoja dalyvauti darbo jvertinimo procese ir nevengti savikritikos.

1.4 Darbuotojy kaitos ir motyvacijos sasajos
Darbuotojy kaita, anot I.Zukauskaités (2008), kiekvienos organizacijos gyvenime yra jprastas
procesas, taCiau dabartiniu metu, kada nuolat vyksta dideli pokyc¢iai darbo rinkoje, i§¢jimas i§ darbo

savo noru sulaukia vis daugiau tyréjy démesio.
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Kol kas vyrauja nuomon¢, kad darbuotojy kaita organizacijoje yra blogas reiskinys, todeél
darbuotojai, norédami jsidarbinti, daznai uzduoda darbdaviams klausimy apie darbuotojy kaita.
Darbuotojy kaitos priezastys kiekvienoje imonéje gali biiti labai skirtingos.

A.Stankevi¢iené, A.Liu¢vaitiené, A.Simelyté (2010) remiasi Gaether (1999);Abbasi, Hollman
(2000); Trevor (2001); Wnterton (2004);Carmeli, Weisberg (2006); Kazlauskiené, Rinkevicius
(2006) ir pateikia personalo kaitos priezas¢iy klasifikacijg (zr. 8 lentelé).

8 lentele
Personalo kaitos padariniai
PERSONALO KAITOS PRIEZASTYS
Imonés viduje kylancios priezastys
Veiksnys Padariniai
Gabiausi ir profesionaliausi darbuotojai Darbuotojy netekimas neigiamai veikia darbo kokybe,
mobiliausi ir linke keisti darbo vietas teikiamas paslaugas, inovacijas, klienty poreikiy patenkinima.
daZzniau.
Nusistovéjusi samdos tvarka Netinkama darbuotojy atranka ir samda lemia neproporcingai
didele¢ kaita jmong¢je, bei aukstas darbuotojo i$¢jimo sgnaudas.
Valdymo stilius Trumparegiai vadovai parenka neproporcingg kvalifikuoty
darbuotojy skaiciy, atrenka, neatsizvelgdami j “Siandienos”
poreikius, nes buvo uztikrinti “vakar” diena, bet ne ateitimi.
Pripazinimo trikumas Asmeninio ir komandinio pripazinimo triikumas lemia
darbuotojy neproduktyvuma atliekant darbus.
Konkurencinés kompensavimo sistemos Lemiamas veiksnys, siekiant jgyvendinti strateginius tikslus,
nebuvimas susietus su zmogiskaisiais iStekliais, t.y. netinkamai sukurta
darbo uzmokescio sistema gali didinti darbuotojy kaita.
Nepalankios darbo salygos Zema jmonés vidiné kultiira, lojalumo nuolatinis mazéjimas,
darbo produktyvumo maZzéjimas, Zemas rySiy su klientais
palaikymas ir stresas tiems, kurie dirba.

Imonés iSoréje kylancios prieZastys

Darbo rinkos padétis
Susisiekimo padétis Darbuotojy netekimas neigiamai veikia darbo kokybe,
Infrastruktiira teikiamas paslaugas, inovacijas, klienty pasitenkinima.
Geresnés salygos kitose jmonése
Ekonominé padétis

Asmeningés prieZastys
Amzius, profesijos pakeitimas, asmeninés Darbuotojy netekimas neigiamai veikia darbo kokybe,
veiklos pradzia, liga, kvalifikacijos kélimas; teikiamas paslaugas, inovacijas, klienty pasitenkinima
gyvenamosios vietos pakeitimas; Seiminés
padéties pasikeitimas.

Daznai darbuotojy kaita auga net neZinant apie problemas, kylancias organizacijos viduje, nes
1 jas nekreipiama démesio. Didele dal; problemy, susijusiy su darbuotojy kaita, gali iSspresti pati
organizacijos administracija, taCiau tam, kad nustatyti i§éjimo i§ darbo priezas¢iy kompetentinga,
reikalinga nuolat rinti informacijg arba atlikti tyrimus.

Jeigu organizacija Siuolaikiska ir jos pozitris j darbuotojus yra kaip j strateginj organizacijos
strategijos kiirimo ir jgyvendinimo partner], tuomet neapsiriboja darbuotojy kaitos priezasCiy
nustatymu, bet jas analizuoja ir ieSko sprendimuy, kaip jas paSalinti.
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A Stankevi¢iene, A.Liudvaitien¢ ir A.Simelyte (2010), remiasi Kim (1996);Gaertner
(2000);Trevor (2001); Jiang, Klein (2002); Morrell (2004); Winterton (2004); Lee, Rwirgema
(2005);Biwas (2007) ir pateikia personalo kaitos stabiluma uztikrinantj modelj paveiksle (6 pav.)

Komanda,
kolegos

Darbo poilsio
aplinka

Vadovy valdymo
stilius

Veiksniali, sulaikantys
darbuotojus organizacijoje

Organizacijos
kultiira

Darbo sutartys

Aiskus
reikalavimai
darbuotoiui

Savirealizacijos
galimybés

Organizacijos ir
(arba) asmeninés
persnektvvos

6 pav. Personalo kaitos stabilumag uZtikrinantis modelis

Radikaltis pokyciai bet kurioje veikloje nejmanomi be pozitrio ] darba teigiamos
modifikacijos, o tai veikia kaip efektyvumo garantas: organizacijos personalas, kaip naujos vertés
kiiréjas, vertas ypatingo démesio analizuojant darbinio aktyvumo niidieng ir perspektyvas, turi
jaustis stipriai motyvuotas dalyvauti veiklos i§iikiuose , teigia D.Savareikiené. (2008).

L.Ziogelyté ir G. Ksivickaité (2014) akcentuoja, kad biitina suderinti atskiro darbuotojo ir
verslo jmones tikslus, siekiant iSlaikyti darbuotojus, jgyvendinant verslo strategija ir sékmingai
gyvuoti rinkoje.

Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojan¢iy Zzmones dirbti, yra darbo uzmokestis teigia
R.Levanaiteé, L.Raubickas (2010). Jy nuomone, ne tiek svarbu, koks yra darbo uzmokescio dydis,
kiek tai, kad gaunantis atlygj darbuotojas jaustysi tinkamai atlygintas uz atlikta darba. Pajutes, kad
uz darba atlyginama neteisingai, darbuotojas jaucia nuoskauda, kuri pasireiskia pastangy, skirty
darbui sumazéjimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikéty keisti darba.

Pasak L.Ziogelytés ir G.K3ivickaités (2014), siekiant uzkirsti kelig intensyviai darbuotojy
kaitai, svarbu iSsiaiSkinti kokie veiksniai skatina darbuotojy norg keisti darbg. Kaip vieng

pagrindiniy noro keisti darba veiksniy, L.Ziogelyté ir G.Ksivickaité (2014) jvardija pasitenkinima
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darbu, kurj jtakoja atskiri motyvavimo veiksniai. Stipriausiais veiksniais L.Ziogelyté ir
G.KSsivickaite (2014) jvardija saviraiska, karjeros perspektyvas ir materialines paskatas. Jy teigimu,
yra nustatyta, kad materialus darbo uzmokestis maziau jtakoja darbuotojo norg keisti darbg, kada jis
gauna pakankamai papildomy naudy, taciau, pasikeitus organizacijos iSorinés aplinkos sglygoms
(padidéjus minimaliam darbo uzmokes¢iui ar infliacijai, atsiradus efektyvesnei motyvacinei
sistemai pas konkurentus) noras keisti darbg dél didesnio materialiojo atlygio gali vél sustipréti.
L.Ziogelyté ir G.Ksivickaité (2014) taip pat pabrézia darbo turinio svarba, nes jdomus ir jvairus
darbas isryskina darbo vietos naujumo, prasmingumo ir patrauklumo aspektus.

J.Vveinhart ir J.Kotovskiené (2008), analizuodamos darbuotoju kaitos prieZastis, cituoja
Mileska (2006) ir Valisieng (2007), kurie teigia, kad 85 % darbuotojy palieka organizacija dél
pablogéjusiy santykiy su kolegomis ar vadovu, o palikdami organizacija dazniausiai nurodo netikras
18¢jimo priezastis, daZniausiai tokias, kaip mazas atlygis. Darbuotojy apsisprendimg palikti
organizacija dazniausiai lemia ne visai racionalios priezastys, kurios, nuslopus emocijoms gali
pasirodyti nebe tokios svarbios ir lengvai i§sprendziamos.

Remiantis teorine analize, L.Ziogelyté ir G.K3ivickaité (2014) nustaté pagrindines darbuotojy
kaitg salygojancias priezastis: darbuotojo reliatyvi verté neatitinka keliamiems reikalavimams,
blogos darbo organizavimo ir apmokéjimo salygos ir kitos nematerialios motyvacijos priemonés
(netinkamas valdymo stilius, pripazinimo trikumas). L.Ziogelytés ir G.Kgivickaites (2014)
nuomone, siekiant darbuotojy kaitos sumazéjimo, tikslinga i$siaiskinti darbuotojo poziirj j darba, jo
likescius ir poreikius, naujai jdarbintg darbuotojg motyvuoti, parenkant tinkamiausias motyvavimo
priemones.

V.Grazulis, E.Markuckiené (2013) cituoja |.Bakanauskiene (2008), kurios teigimu, Lietuvos
organizacijy vadovai neskiria daug démesio savo darbuotojams. Pasak |.Bakanauskienés (2008), yra
susiformavusi nuostata, kad sprendimy priémimas i$skirtinai yra tik vadovy funkcija, o darbuotojui
pakanka zinoti tik tiek, kiek reikia jo konkre¢iam darbui atlikti. Si autoré akcentuoja, kad iki Siol tik
maza dalis organizacijy vadovy investuoja j darbuotojy tobulinimg, stengiasi paskatinti jy poreikj
matyti savo perspektyvas organizacijoje. Tokia situacija, |.Bakanauskienés (2008) nuomone,
iSSaukia paslépta darbuotojo ir darbdavio konflikta, kuris daZnais atvejais baigiasi darbuotojo

18¢jimu 1§ darbo.

1.5 Teorinés dalies apibendrinimas

Apibendrinant apzvelgta literatiirg teigtina, kad apie darbuotojy motyvavima yra sukaupta

labai daug teoriniy ir praktiniy Ziniy, tac¢iau organizacijos nuolat susiduria su Sia problema. Darbe
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apzvelgtos motyvacijos teorijos, sukurtos A.H Maslow, F.Herzberg, D.C.McCleland, D.Atkinson,
C.Alderfer, V.Vroom, E.E.Lawler, L.M.Porter, J.S.Adams, E.Lock.

Remiantis apzvelgta Siuolaikiniy autoriy literatiira galima teigti, kad taip, kaip ir ankstesniais
istoriniais periodais, taip ir dabar, darbuotojy motyvavimo modeliai yra nuolat tobulinami, nuolat
atlieckami jvairts tyrimai ir ieSkoma vis naujy darbuotojy motyvavimo priemoniy. Pinigy poreikis
néra pakankama motyvacijos priezastis, tod¢l daugelis mokslininky atlieka tyrimus ir iesko vis
Jvairesniy motyvavimo priemoniy.

Turinio arba poreikiy teorijose akcentuojami Zmoniy poreikiai, kurie skatina juos vienokiai ar
kitokiai veiklai, o proceso teorijos gilinasi j zmoniy elgesj, analizuoja priemones, kurios skatina
zmogy vienokiam ar kitokiam poelgiui.

Darbuotojy kaita parodo neissipildziusius darbuotojy lukescius, kurie Siandien keiciasi labai
spar¢iai. Norédamos uztikrinti darbuotojy kaitos stabiluma, organizacijos turi nuolat aiSkintis
darbuotojy poreikius, analizuoti situacijg rinkoje, uZztikrinti darbuotojams konkurencinga ir jy
poreikius atitinkantj atlygj bei tinkamas motyvavimo priemones. Néra nustatyta koks motyvavimo
budas yra geriausias. Tai priklauso nuo pacios organizacijos ir ja jtakojancios aplinkos. Darbuotojy
poreikiai, laikui bégant, taip pat gali kisti ir skirtingu laiku turéti skirtingg motyvavimo galig. Todél
Mmotyvavimo sistema turi biiti nuolat perzitirima ir atnaujinama.

Teisingas darbo atlikimo jvertinimas, profesionalus griztamojo rysio suteikimas atlieka labai
svarby vaidmenj darbuotojy motyvavimo procese ir skatina darbuotojg imtis veiklos ir atlikti ja
kokybiskai. Organizacijose diegiamos darbo atlikimo vertinimo sistemos, kuriy tikslas motyvuoti
darbuotojus. Taciau dél vertinimo metu iSkylan¢iy konflikty tarp vertintojo ir vertinamojo, ne
visada gaunamas pageidaujamas rezultatas. Pasak Lietuvos ir uZsienio autoriy, tobulinant
motyvavimo procesa, labai didelis démesys turéty biti skiriamas vadovy mokymams

kompetentingai jvertinti darbuotojo atliktg darbg ir suteikti motyvuojantj grjztamajj rysj.
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Il. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO EFEKTYVUMO TYRIMAS

2.1 Tyrimo metodologija

R.Tidikis (2003) metodologija apibrézia kaip tikrovés pazinimo teorija, tirian¢ig mokslinio
mastymo buda bei pricipus, o K.Kardelis (2002) aiskina, kad metodologijos sagvoky yra daug ir
jvairiy. Apibendrindamas metodologijos savoky jvairove, K.Kardelis (2002) teigia, kad
metodologija — tai teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesg ir jo principus bei mokslinio
tyrimo metodus ir technika.

Visa pazintiné zmogaus veikla, anot R.Tidikio (2003) yra skirstoma j teoring¢ ir empiring, t.y. |
faktinés medziagos rinkimg ir jos teorinj aiSkinimg. Empiriniai tyrimai, R.Tidikio (2003) nuomone,
turi remtis tam tikra teorine pozicija.

Tyrimo metodais, K.Kardelio (2002) teigimu, galime vadinti jvairius budus, naudojamus
moksliniuose tyrimuose rezultatams gauti. Metodo sgvoka, pasak K.Kardelio (2002) siecjama Su
pozityvistinio modelio technikomis: reikalingy atsakymy iSgavimu, matavimy uzraSymu, fenomeny
apibudinimu, eksperimenty atlikimu.

K.Kardelis (2002) apibiidina tyrimo metoda, kaip mokslo veiksmy seka ir tvarka, kuri ne tik
parodo kaip buvo pasiekti rezultatai, bet ir suteikia galimybe tyréjams, naudojantis atitinkamomis
priemonémis pakartoti tyrima ir dar kartg patikrinti jo rezultatus

R.Tidikis (2003) tyrimo metodus apibrézia kaip instrumentus, kuriy pagalba pazjstama tiesa,
atskleidZiami désningi objektyviojo pasaulio reiSkiniy rySiai.

R.Tidikis (2003) pateikia kokybinio ir kiekybinio tyrimo apibréZimus:
o Kokybiniai tyrimo metodai — tai tokie kokybiniy analizés tyrimy ir jy rezultaty
iSraiskos budai, kuriuose pagrindiniai akcentai daromi remiantis teorinés sociologijos,
tradicinés filosofijos, logikos priemonémis, jy kategorijy ir sgvoky aparatu, istoriniu
palyginimu, individualaus stebéjimo, apklausos, intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty
panaudojimo patirtimi, publicistiniy ir meniniy teiginiy, iSvady ir rekomendacijy pagrindimo
biidais;

o Kiekybiniy tyrimy metodai — tai metodai, kuriy tyrimo galutiniai rezultatai

iSreiksti skaiciais. Tai specifiniai sociologiniy tyrimy metodai, kurie yra glaudziai susije su

kokybinés analizés metodais, besiremianciais bendra pazinimo metodologija ir teorija.

Vienas populiariausiy sociologinio tyrimo metody — anketiné apklausa. Pasak R.Tidikio

(2003), Sis metodas kritikuojamas kaip ne visiSkai patikimas ir primityvus, taciau kritikuoti deréty
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ne pat] metoda, o pasirengimg jj taikyti. Tai sudétingas metodas, reikalaujantis profesionalaus
pasirengimo, tyrimo problemos iSmanymo ir uzimantis daug daugiau laiko nei kiti metodai.

Anketa, anot R.Tidikio (2003) gali buti oficiali, kurioje respondentas pasiraso ir pateikia
papildomy duomeny, ir anoniminé, kurioje respondentas lieka neZinomas. Anketos gali buti uzdaros
ir atviros. Uzdarose anketose respondentui pateikiami klausimai ir atsakymai, reikia tik pasirinkti ir
pazyméti. Atvirose anketose atsakymy néra arba jie tik orientaciniai, respondentas raso atsakyma
pats.

K.Kardelis (2002) apibiidina dazniausias ankety klausimy skales (zr. 9 lentelé)

9 lentele
Ankety klausimy skalés (sudaryta autorés pagal K.Kardelj (2002))
Skalé Apibidinimas

Nominaliné Nustatomi objektyviis duomenys apie respondenta. (Pvz., jvertinamas amzius, lytis, Seimyniné
padétis, darbinés ar kitokios veiklos pobiidis, iSsilavinimas ir kt.) Tai demografiné anketos dalis.

Ranginé Visy atsakymy tvarka grieztai didéjanti ar maz¢&janti. (Pvz., 1 — visiskai pritariu, 2 — pritariu, 3-
nezinau, negaliu apsispresti, 4 — nepritariu, 5 — visi§kai nepritariu).

Likerto Sukonstruota tokiu pat principu kaip ir Ranginé skalé, tik atsakymy variantai koduojami. (Pvz.,

pozityviems teiginiams suteikiami teigiami balai, o negatyviems — neigiami. Visiskai pritariu,
pavyzdziui, skiriami 2 balai, visi§kai nepritariu skiriami -2 balai).

Intervaliné Padeda iSmatuoti ir palyginti kai kuriuos poZymius, turincius skaitmening iSraiska (amziy, iSsilavinima
ir kt.) Gali baiti lyginiai ir nelyginiais intervalais. (Pvz., stazas nuo 1 iki 3 m, nuo 3 iki 6 m, nuo 6 iki 9
m. ir t.t. Lyginiai intervalai).

Dokumenty analizés metodg daugiausiai analizuoja R.Tidikis (2003). Pasak R.Tidikio (2003),
tai yra pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos
Saltiniai. R.Tidikis (2003) pateikia dokumenty analizés metodo schemg (zr. 7 pav.).

Dokumenty analizés metodai

Tradiciniail Foimalizuoti
Bendrieji Sgecialieji Kontent- analizés
(supratimas, intuicija, ( Istoriniy Saltiniy studijavimas,
Iprasminimas) psichologiniai, juridiniai)

7 pav. Dokumenty analizés metodai (R.Tidikis,2003)
Bendrieji dokumentai, remiantis R.Tidikiu (2003) yra jvairlis asmeniniai dokumentai, viesieji
oficialiis dokumentai. Formalizuoti — tai rasytiniai dokumentai (oficialis dokumentai, periodiniai
leidiniai, moksliniy tyrimy rezultaty ataskaitos, asmeniniai dokumentai ir kt.), vaizdiniai

dokumentai (vaizdo jrasai ir kt.), garsiniai dokumentai (diktofono jrasai, audio jrasai ir kt.).
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Remiantis A.Maslauskaite (2008), pagal mokslo tyrimy metodologija, kiekvienas tyrimas turi
kelti hipotezes ir siekti i jas atsakyti. A.Maslauskaité (2008) hipotezes apibrézia kaip spéjima, koks
yra tiriamojo reiskinio egzistavimo pobudis, priezasties — pasekmés rysiai. A.Maslauskaités (2008)
nuomone, net jei hipotezés ir nepasirodys galutinéje tyrimo ataskaitoje, naudinga jas parengti kaip
pagalbing medziaga, kuri padés iSlaikyti pasirinktg tyrimo kryptj ir analizés logika.

Atliekant tyrimus labai svarbi tyrimo etika. Socialiniy tyrimy etika, pasak K.Kardelio (2002),
tai pusiausvyra tarp tyréjo noro gauti objektyvig informacijg ir tiriamojo asmens saugos. K.Kardelis
(2002) akcentuoja biitinas tyrimo salygas ir pagrindines etikos problemas.

Bitinos tyrimo sglygos — tiriamyjy sutikimas ir organizacijy, kuriose bus atlickamas tyrimas,
sutikimo gavimas.

Pagrindinés etikos problemos — privatumas, anonimiskumas, konfidencialumas, apgaulé.

Pagrindinis etinis principas, pasak K.Kardelio (2002) — saziningumas. Sis principas reikalauja

1§ tyréjo pateikti tik tokius duomenis, kurie buvo gauti i8 tikryjy.

2.2 Tyrimo metodas

Darbuotojy motyvavimo efektyvumo tyrimas atliktas per 2015 mety lapkric¢io ir gruodzio
ménes]j. Teorinés literatiiros analizé ir dokumenty analizés metodai padéjo iSsiaiskinti darbuotojy
motyvavimo priemoniy taikymo atitiktj teorijoje ir praktikoje. Tyrimo atlikimui buvo gautas
sutikimas i§ organizacijos personalo skyriaus.

Pries§ atliekant tyrima, buvo iSsikeltos 2 tyrimo hipotezés:

1. Darbuotojy nepasitenkinimas motyvavimo priemonémis — viena i§ darbuotojy kaitos

priezasciy.

2. Darbuotojai negauna griZtamojo rySio apie atlikta darba, todél néra motyvuoti siekti

geresneés darbo atlikimo kokybés.

Atliekant tyrimg buvo naudojami teoriniai, empiriniai ir statistiniai tyrimo metodai. Empirinio
tyrimo metodai — kiekybinis ir kokybinis.

Kokybinis tyrimo metodas — dokumenty analizé. Buvo analizuojami organizacijoje atlikty
tyrimy rezultatai, motyvaciné skatinimo sistema, veiklos vertinimo sistema, organizacijoje
galiojancios tvarkos.

Atlikta Zodiné 9 parduotuviy vadovy apklausa apie dazniausiai, iSeinanciy 1§ darbo

darbuotojy, jvardijamas iSé¢jimo i$ darbo priezastis.
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Kiekybinis tyrimas — anketiné¢ apklausa. Bendras UAB Palink darbuotojy skaicius 7639.
Apklausti UAB Palink, IKI parduotuviy darbuotojai Siauliy regione. Apklausti darbuotojai i§ 13
UAB ,,Palink* parduotuviy (zr.10 lentelé)

10 lentele
Apklausty darbuotojy skaicius

Eil. Parduotuvés Darbuotojy skaicius
Nr. pavadinimas
1. IKI Dainai 45
2. IKI Turgus 50
3. IKI Biruté 23
4, IKI Radviligkis 19
5. IKI Express Siauliai 9
6. IKI Eco Juodlé 9
7. IKI Cento Puriena 6
8. IKI Cento Krymas 11
9. IKI Eco Lyra 9
10. IKI Eco Ula 9
11. IKI Eco Jaunimas 7
12. IKI Cento Tilzé 6
13. IKI Eco Salduvé 7
Viso: 210

. Darbuotojams i8dalinta 210 ankety, i§ kuriy, teisingai uzpildyty, sugrizo 194. Tyrime
darbuotojai dalyvavo laisvanoriSkumo principu, t.y. nebuvo ver¢iami pildyti klausimyna.
Klausimynas buvo pateiktas atspausdintas ir patalpintas j atskirg voka tam, kad uZtikrinti
anonimiSkumg ir konfidencialuma. UZpildyta klausimyng darbuotojas turé¢jo galimybe grazinti
uzklijuotame voke.

Klausimyne samoningai nebuvo nurodytas tyrimo atlikéjas. Tokiu biidu buvo siekiama gauti
kuo objektyvesnius ir sgziningesnius atsakymus, kadangi apklausos atlikéjos uzimamos pareigos
organizacijoje galéjo jtakoti darbuotojy apsisprendimg atsakyti teisingai.

Anketos klausimai pateikti parySkintu Sriftu, kad respondentams biity patogiau atskirti vieng
klausimg nuo kito ir atsakyti nei vieno nepraleidZiant. Anketa sudaryta i§ uzdaro tipo klausimy,
kurie suteikia galimybe vienodai interpretuoti visy respondenty pateiktus atsakymus, o jy pagrindu
galima atlikti palyginamajg analizg.

Tyrimo metodika. Pirmieji trys anketos klausimai — demografiniai respondenty duomenys.
Respondentai turéjo nurodyti tokias charakteristikas:
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o Lytis

e [3silavinimas

e Darbo stazas organizacijoje

Ketvirtuoju anketos klausimu siekiama iSsiaiSkinti kokios motyvavimo priemonés yra

svarbios darbuotojams ir koks S§iy priemoniy tenkinimo lygis organizacijoje. Motyvavimo

priemoniy sarasas sudarytas remiantis darbe apzvelgtomis motyvacijos teorijomis (zr. 11 lentel¢).

Darbo autorés teorinéje darbo dalyje sudaryta lentelé papildyta suklasifikuotomis motyvavimo

priemonémis i§ anketos klausimyno. Klausimyne pateikta 20 motyvavimo priemoniy, kuriy

jvertinimui naudojama Likerto skalé. Klausimas sudarytas i§ dviejy daliy. Kiekvienas teiginys

vertinamas du kartus:

1)
2)

Ivertinamas priemonés tenkinimo lygis darbovietéje

Ivertinama priemonés svarba darbuotojui.

11 lentelé

Motyvavimo priemoniy klasifikavimas pagal motyvacijos teorijas

Teorija

Motyvavimo priemonés

Motyvavimo priemoné pateikta anketos

klausimyne
Zemesnio lygio atlygis, profsajungy Nemokamas maitinimas;
A.Maslow Poreikiy kde}( tyVl.ne SuFamS’.tamybos kadenm.]a' Laisvalaikio renginiai organizacijos 1éSomis;
. . Aukstesnio lygio: priklausymas grupei, L . . .
hierarchijos o S . . Perkélimas j atsakingesnes pareigas;
koncepcija neoficialls renginiai, atsakomybés lygis, Sveikinimai Svenciy proga (jubiliejai);
bcl bendravimo galimybé, kvalifikacijos kélimo 4 Prog Jan);
galimybé.
F. Herzberg dviejy Paaukstinimas pareigose, asmeninis

veiksniy teorija

tobuléjimas, sudétingesniy uzduociy skyrimas,
atsakomybés suteikimas, laiméjimai.

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas;

D.McCleland 3-jy
kategoriju poreikiy
teorija

Asmeninés atsakomybés suteikimas, karjeros
galimybés, paaukstinimas pareigose,
priklausymas grupéms, bendravimo galimybé,
salygos saviraikai, griztamojo rysio
suteikimas.

Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant
perkelti j aukStesnes pareigas;
Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis;

C.Alderfer ERG (E
— egzistencijos, R —

Pastovaus atlyginimo garantija, galimybé

Perkélimas j geriau apmokamas pareigas;

santykiy, G — dirbti grupése, kvalifikacijos kélimas, Nusiskundimy analizé;
augimo poreikiai) | teigiamas organizacijos klimatas.
teorija
Metiné premija uz pasiekta organizacijos
tiksla;
Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir
kokybe;
W.Wroom liikes¢iy | Materialinés skatinimo priemonés: atlyginimo Priedai v eft?ktyvesnl darbo laiko
panaudojima;

arba vil¢iy teorija

dydis, premijos, priedai.

Piniginés iSmokos (sutuoktuviy, vaiko
gimimo progomis ir §eimos nariy mirties
atveju, studijoms);

Priemoka uz staza;
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11 lentelés tesinys

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant
Darbo garantiia. draugiia. papildomos organizacijai priklausanciose parduotuvése;
L.Porter ir g 1a, draugua, papl Vertingos dovanos darbuotojams uz ilga darbo
. lengvatos, galimybé panaudoti savo . N
E.Lawler lukesciy _ e . stazg organizacijoje;
. gebéjimus, palankiis rysiai, padékos, . o e
teorija aovrimai. paauk&inimas parcieose Padékos rastu ir Zodziu;
pagyrimat, p parelgose. Drausminiy nuobaudy panaikinimas;
Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos;
J.S.Adams . o Y . L
A Teisingas darbo jvertinimas, laiku jvertintas Laiku mokamas atlyginimas;
socialinio R o S PP
.. . darbas, jvertinimas atitinkantis atlikta uzduot;.
teisingumo teorija

Penktojo anketos klausimo testas ir vertinimo sistema sudaryta F.Herzberg dviejy veiksniy
teorijos pagrindu. Pasak V.Grazulio (2005), $is testas padés nustatyti darbo motyvaciniy veiksniy
stiprumg. Naudojama pastovios sumos skalé. Pateiktos 28 poros teiginiy, kuriy kiekvienos poros
baly suma turi buti lygi ,,5°. Respondentas turi padalinti, nurodydamas kokig dalj baly skirty
vienam ar kitam teiginiui. Kiekvienam teiginiui yra suteiktas Sifras (zr. 1 priedas). UzSifruoti yra
motyvaciniai veiksniai (Zr. 12 lentelé¢). Suvedus vienos anketos gautus rezultatus j Sig lentelg bendra

baly suma turi buti 140, jei klausimynas uzpildytas teisingai.

12 lentelé
UZsifruoti motyvaciniai veiksniai
o S Baly
Veiksniai Testo teiginio Eil.Nr.
suma
A
Ekonominiai veiksniai ! 4 6 ! 11 18 23
B
PripaZinimas ir dékingumas ! > 9 10 12 5 25
c
Atsakomybé 2 7 9 13 14 17 24
D
Santykiai su vadovu 2 3 8 10 16 20 21
E 4 14 19 21 22 25 26
Karjera
Fo 11 15 19 20 24 27 28
Pasiekimai
H
Darbo turinys 3 S 8 17 18 22 27
I
Santykiai su kolegomis 6 12 13 16 23 26 28
Viso: | 140

Siuo atveju pasirinkta j lentele suvesti dazniausiai pasirinkto vertinimo rodiklj ir nustatyti
bendrus dominuojancius veiksnius organizacijoje, juos klasifikuojant atitinkamai baly sumas (zr.13

lentelée).
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13 lentelé

Dominuojanciy veiksniy klasifikavimas

Baly skaidius Vertinimas
Iki 15 Nesvarbiis veiksniai
16-20 Siek tiek svarbiis veiksniai
21-25 Svarbiis veiksniai
26-35 Labai svarbus veiksniai

Sestasis klausimas skirtas i§siaiskinti kokiu biidu, kaip daznai respondentas gauna grjztamajj
ry$j apie savo atliekama darba. Sestojo klausimo teiginiams jvertinti naudojama Likerto skalé, kur
respondento praSoma pasirinkti 2 jam tinkancius atsakymo variantus.

Septintasis ir astuntasis klausimai padés suzinoti respondento suvokiamo darbo atlikimo
vertinimo teisinguma. Septintajame klausime respondento praSoma tiesiog pazyméti jam tinkantj
atsakymo variantg.

ASstuntasis anketos klausimas sudarytas remiantis S.Adams teisingumo teorijos principu. Juo
sickiama i$siaiskinti respondenty suvokiamo darbo atlikimo vertinimo teisingumg. Respondentams
pateikta 10 teiginiy, kurie vertinami Likerto skalés principu. Respondento paprasyta penkiabaléje
skaléje vertinti savo sutikimg ar nesutikimg su kiekvienu teiginiu. Atsakymai yra vertinami pagal
kryptinguma t.y. jei respondento sutikimo laipsnis mazgja, teiginio vertinimas blogéja (is kairés |

desing), kur visiSkai sutinku — 5 balai, o visiskai nesutinku — 1 balas.

2.3 Tyrimo imties nustatymas

Respondenty imties dydis nustatytas pagal Valackienés (2004) pateiktg V.I.Paniotto formule.

1

n=
S
N
n — reikiamas imties dydis (atvejy skaicius atrankinéje grupéje);
N — generaliné aibe¢;

A — paklaidos dydis.
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n= ;1 =210,31(respondenai)
0,068 + -
7639

Paklaidos dydis (A) yra lygus 6,8%, generaliné aibé — 7639 (bendras UAB Palink darbuotojy
skaicius).

Tyrimo imties nustatymui naudota K.Kardelio (2002) rekomenduota formulé:

72 452
n= A2
n — atvejy skaicius atrankingje grupéje;
Z - koeficientas, pasirenkamas pagal tai, kokj patikimuma norime gauti (pvz. kai

patikimumas 99 %, Z =2,6 ;

A — leistinas netikslumas, laisvai pasirenkamas;

S — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis. Kadangi nebuvo atliktas pilotazinis tyrimas, S
paskaiciuota pagal formule:

Xmax— Xmin
K

S =

Xmin _ pozZymio maziausia reikSme;
¥max _ didziausia galima pozymio reikSmé
K — koeficientas, kuris randamas specialiose lentelése. Kada yra didelis atvejy skaiius, t.y. kai
tiriamyjy ne maziau 100, K = 6.

Tyrimo metu i8dalinta 210 ankety, tikimasi, kad minimalus kiekis, kurj respondentai uzpildys
ir sugrazins, bus 150, tuomet:

210 — 150
S= 6 =10

Kada jau zinomas imties vidutinis kvadratinis nuokrypis (S=10), pageidaujamas patikimumas
99%, (Z = 2,6), leisting netikslumg pasirenkame 2 (A = 2), paskaiiuojame atvejy skaiCiy

atrankinéje grupé¢je arba, kitaip tariant, tyrimo imtj n.

2,62 x 102
n= 2* =169
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Paskaiciuota tyrimo imtis 169 atvejai. Tyrimo patikimumui uZtikrinti reikia apklausti ne

maziau 169 darbuotojus.

2.4 Tiriamos organizacijos charakteristika

UAB ,,Palink®, IKI parduotuviy tinklas, savo veiklg Lietuvoje pradéjo 1992 metais, kada j
Lietuva atvyke belgai broliai Ortizai Vilniuje atidaré pirmgja IKI parduotuve. Nuo 2008 m. UAB
»Palink® priklauso vienam didziausiy Europoje prekybiniam aljansui ,,Coopernic*, jvairiose Salyse
valdanciam tokius prekybos tinklus, kaip Rewe, Billa, Penny, E‘leclerc, Coop ir kt. Jau 2011 mety
pradzioje UAB ,,Palink* Lietuvoje valdé¢ daugiau kaip 230 ,,IKI*, ,,IKI Express“ ir ,,IKI Cento*
formato parduotuviy, taciau tinklas nuolat augo ir plétési, kol tapo didziausig parduotuviy skaiciy
turintis tinklas Lietuvoje ir vienas didziausiy darbdaviy Baltijos Salyse. 2012 m. pradzioje
kompanijoje dirbo daugiau nei 8800 darbuotojy.

UAB ,,Palink® pirmieji Lietuvoje jdiegé savitarnos kasas, pristaté lojalumo programa IKI
PREMIJA, prekiy maiSelius i§ greitai suyrancio plastiko ir daugkartinio naudojimo medZziaginius
maiSelius. IKI uztikrina geriausig maisto prekiy asortiments, kasdien sitilydama 1000 prekiy, kuriy
galima jsigyti tik IKI prekybos centruose. IKI vieninteliai Lietuvoje neparduoda paskuting dieng
galiojanéiy maisto produkty, jie skiriami labdarai.

Darbo autoré atliko organizacijos intranete patalpinty dokumenty ir organizacijoje
galiojan¢ios motyvacinés sistemos analiz¢. Dokumentai organizacijos intranete yra prieinami
visiems parduotuvés darbuotojams. Dauguma svarbiausios informacijos yra atspausdinama ir
pakabinama darbuotojy poilsio zonose esanciuose stenduose.

IKI tinkle jdiegtos 7 IKI vertybés, kurias privalo zinoti ir jy laikytis kiekvienas darbuotojas:

o Geriausia verté uz geriausiq kaing — IKI pirkéjai gauna didZiausig vert¢ uz pinigus, kuriuos
i8leidzia IKI parduotuvéje;

o Geriausias maisto prekiy asortimentas — IKI pirkéjai turi rasti viska, ko jiems reikia ir net
daugiau, todel IKI turi geriausig maisto prekiy asortimenta;

. Sviezio ir kokybisko maisto lyderis — IKI klientai turi aukstus kokybinius likes¢ius, todél IKI
yra kokybés ir §viezumo lyderiai;

o Greitas ir patogus apsipirkimas — IKI darbuotojai nevagia savo pirkéjy laiko, todél

aptarnavimas IKI parduotuvése patogus ir greitas;
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Jauki ir maloni aplinka — IKI parduotuvés pacios jaukiausios, todél pirkéjai ¢ia visada jauciasi
patogiai;

Draugiskas aptarnavimas — 1KI darbuotojai myli savo pirkéjus, todél visada aptarnauja juos
maloniai ir draugiskai;

Parduotuveé, kurig tobulina patys pirkéjai — IKI darbuotojai vysto savo parduotuves pagal
pirkéjy likescius, todél visada jsiklauso i jy pasitlymus ir poreikius.

7 IKI vertybés — tai IKI jsipareigojimai savo pirkéjams. Tikimasi, kad duodant tokius pazadus

savo pirkéjams, Sios vertybés bus priimtinos ir visiems IKI darbuotojams, o pastarieji dés

maksimalias pastangas, kad jos biity jgyvendintos, o IKI klientai patenkinti. IKI vertybés yra

iSkabintos visose IKI parduotuvése, darbuotojy poilsio zonose.

UAB ,,Palink* galioja Etikos kodeksas, kurj sudaro ,,10 auksiniy elgesio taisykliy“, turin¢iy

tapti kiekvieno UAB ,,Palink darbuotojo elgesio pagrindu — bendraujant su kolegomis, su pirkéjais,

partneriais ir Kitomis visuomenés grupémis.

10 auksiniy UAB ,, Palink“ darbuotojy elgesio taisykliy:

Pagarba kolegoms: mes eclgiamés pagarbiai. Pasitikime vienas kitu, bendradarbiaujame,
palaikome ir padedame. Mes neapkalbin¢jame uz akiy, visas problemas sprendziame
profesionaliai ir atvirai;

SqzZininga partnerysté: mes esame sgziningi ir profesionaliis. Bendraudami su partneriais
neapgaudin¢jame, nemeluojame ir visuomet siekiame rasti visiems tinkama sprendima;

Meilé pirkéjams: mes mylime kiekvieng pirkéja. Nesvarbu, kuriame kompanijos padalinyje
dirbame — kiekvienas miisy veiksmas yra skirtas tam, kad pirkéjai noréty pas mus sugrjzti
kasdien;

Socialiné atsakomybé: mes kuriame geresn¢ rytdieng. Padedame vargstantiems, tausojame
aplinka, ripinameés savo darbuotojais ir pirkéjais;

Sqziningas elgesys: mes nesiekiame sau naudos neteisétais biidais. Partnerius atsirenkame
pagal objektyvius kriterijus, dovanas atiduodame paramai ir netoleruojame jokio nesgziningo
elgesio;

Skaidri veikla: mes neapgaudinéjame. Misy nuolaidos yra tikros, kainos sgziningos ir
pagristos, partneriai patikimi, o prekiy kokybé nuodugniai patikrinta. Pripazjstame savo klaidas

ir nedelsiant jas iStaisome;
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Istatymy laikymasis: mes veikiame pagal visus Lietuvos Respublikos jstatymus ir teisés aktus.
Saziningai mokame mokescius valstybei, sgziningai atsiskaitome su darbuotojais ir partneriais;

Atsiribojimas nuo politikos: mes neremiame jokiy politiniy partijy ar politiky, nesiveliame j
jokias politines intrigas, viesai komentuojame tik tiesiogiai miisy veiklg lieiancius klausimus;

Paslapciy saugojimas: mes esame atsakingi ir patikimi. Saugome mums patikétas kompanijos
ir misy partneriy paslaptis, tiek dirbdami kompanijoje, tiek i$ jos i18¢j¢;

Pozityvus pozZiiris: mes mégstame savo darbg. Visas blogas emocijas palickame uz dury,
todé¢l darbe esame optimistiski, gerai nusiteike, maloniai bendraujantys ir draugiski.

Kiekvieno IKI darbuotojo deramas elgesys bei teigiamos nuostatos yra labai svarbiis ir nuolat

akcentuojami susirinkimy metu. Organizacijoje tradiciSkai vykdomi metiniai susirinkimai visy

tinklo padaliniy vadovams. Padaliniy vadovai organizuoja susirinkimus su padaliniy darbuotojais.

Organizacijos vadovybé reguliariai lankosi padaliniuose ir bendrauja su darbuotojais.

1)

2)

Darbuotojams UAB ,,Palink* suteikia galimybe¢ naudotis Siomis privilegijomis:

IKI PREMIJA nuolaidy kortelé. Darbuotojai gali naudotis IKI Premija korteliy turétojams
teikiamais pasiiilymais, gaudami papildoma darbuotojo nuolaidg visoms prekéms — 5 %
nuolaidg IKI, IKI Express ir IKI Cento parduotuvése. Naujas darbuotojas naudotis nuolaidomis
gali jau nuo kito ménesio 1 dienos.

Kitos privilegijos:

e [ojaliems darbuotojams, iSdirbusiems jmon¢je 5 metus, suteikiama 1 papildoma apmokama
kasmetiniy atostogy diena;

e Darbuotojams, iSdirbusiems jmon¢je ne maziau, kaip 1 metus, skiriamos vienkartinés 115,85¢
dydzio paSalpos darbuotojo vestuviy, vaiko gimimo progomis ir §eimos nariy mirties atveju,

e Lojalius savo darbuotojus, iSdirbusius jmonéje 10 mety, IKI pagerbia apdovanodama
vertingais laikrodziais arba kitomis vertingomis dovanomis.

UAB ,Palink* galioja 2014m. birzelio mén. 26 d. generalinio direktoriaus patvirtinta

motyvacing sistema IKI parduotuviy darbuotojams.

Pareiginiai IKI parduotuviy darbuotojy atlyginimai yra skai¢iuojami pagal koeficientus (Zr. 14

lentelé).
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14 lentelé

Pareiginiy atlyginimy apskaiciavimo koeficientai

Koeficientai 1 0,9
Vilnius
Elektrénai
Miestai, kuriuose veikianciy _
Trakai o o
parduotuviy darbuotojams Visi kiti Lietuvos miestai
. . . . Kaunas
taikomas atitinkamai koeficientas
Klaipéda
Palanga

Bazinis atlyginimas organizacijoje priklauso nuo pareigybés. Yra Sios parduotuviy darbuotojy
pareigybés: parduotuvés vadovas, pamainos virSininkas, vyresnysis kasininkas, skyriaus ved¢jas,
kasininkas — pardavéjas, mésos cecho vadovas, mésininkas, kepyklos vedéjas, vyresnysis
konditeris, konditeris. Parduotuviy personalo struktira numatyta kiekvienoje parduotuvéje
skirtinga, priklausomai nuo apyvartos.

Organizacijoje mokami priedai uz darbo staza dvejoms kasininky — pardavéjy kategorijoms:
dirbantiems nuol iki 3 mety ir nuo 3 mety ir daugiau.

Baziniy atlyginimy dydziai ir priemoky dydziai darbe nenurodomi, kadangi tai yra
konfidenciali organizacijos informacija.

UAB ,,Palink® parduotuviy darbuotojams yra numatyta priedy ir premijy skyrimo tvarka
(Zr.15 lentele).

15 lentelé

Priedy ir premijy skyrimo parduotuviy darbuotojams Kriterijai

Kasininkams(-éms) — pardavéjams(-oms) uz darbo stazg jmonéje nustatomi ménesiniai priedai:

1. Isdirbus UAB ,,Palink* nuo 1 mety iki 3 mety — mokamas priedas;

2. Isdirbus UAB ,,Palink* ilgiau, nei 3 metus — mokamas priedas;
Priedai darbuotojams, vadovaujantis §ia tvarka, yra mokami tik uz faktiSkai darbuotojo per atitinkamga kalendorinj
ménesj i8dirbta laika, uz kurj skai¢iuojamas ir mokamas darbo uzmokestis.

Kasininkams(-éms) — pardavéjams(-oms) gali biiti skiriamos skatinamosios premijos pagal Siuos kriterijus:

15 % pareiginio atlyginimo dydzio premija, sudaroma i§ dviejy daliy:

50 % - jeigu pateikti paskutinio treciosios Salies atlikto ,,Slapto pirkéjo* klienty aptarnavimo jvertinimo
rezultatai lygiis arba aukstesni nei 96,5 %;

50 % - jeigu darbuotojo jvertinimas pagal jo pareigybei taikomus atitinkamus kriterijus, su kuriais darbuotojas
buvo supaZindintas iki ataskaitinio laikotarpio (kalendorinio ménesio) pradZzios, yra didesnis nei vidutinis.
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15 lentelés tesinys

Meésos cecho vadovams (-éms) gali biiti skiriamos skatinamosios premijos pagal Siuos kriterijus:

35 % pareiginio atlyginimo dydzio premija, sudaroma i§ dviejy daliy:

50 % - pasiekus suplanuotg skyriaus apyvarta;

50 % - jeigu paskutinio Produkty kokybés ir parduotuviy audito departamento/prekiy pateikimo vadybininky
atlikto kokybés audito jvertinimas yra lygus arba aukstesnis, nei 85 %.

Meésininkams (-éms) gali buti skiriamos skatinamosios premijos pagal Siuos kriterijus:

35 % pareiginio atlyginimo dydzio premija, sudaroma i§ dviejy daliy:

50 % - pasiekus suplanuotg skyriaus apyvartsg;

50 % jeigu paskutinio Produkty kokybés ir parduotuviy audito departamento/prekiy pateikimo vadybininky
atlikto kokybés audito jvertinimas yra lygus arba aukstesnis, nei 85 %.

Kiekvieng ménesj UAB ,Palink“ parduotuvés darbuotojy premijoms skiriamas fondas
apskaiciuojamas tokiu biuidu: i§ parduotuvei skirto darbo uzmokescio biudzeto procentais nuo
pasiektos apyvartos atskai¢iuojamas darbuotojy pareiginis darbo uzmokestis, apmokéjimas uz
Sventinj, naktinj, virSvalandinj darbg ir kiti teisés aktuose patvirtinti su darbuotojy darbo
uzmokesCiu bei kitomis iSmokomis susij¢ mokéjimai. Kuo didesné¢ apyvarta pasiekiama, tuo
didesnis darbo uzmokescio fondas tenka parduotuvei.

Skirdamas premijas darbuotojams, parduotuvés vadovas privalo atsizvelgti i kiekvieno
darbuotojo darbo rezultatus. Siekiant iSvengti nesgziningo ir nepagristo skatinimo sistemos
naudojimo, premijos darbuotojams privalo buti skiriamos visiskai skaidriai, t.y. visi parduotuvés
darbuotojai kas ménesj supazindinami su kolektyvui paskirtomis premijomis.

Parduotuvés darbuotojui ménesiné premija uZ atitinkamg kalendorinj ménes] gali biti
neskiriama, jeigu:

v Per ataskaitinj kalendorinj ménesj parduotuvés darbuotojui buvo paskirta bet kokios rasies
drausminé nuobauda

v’ Per ataskaitinj kalendorinj ménesj nustatomas parduotuvés darbuotojo padarytas teisés akty
ir/ar UAB ,,Palink* vidaus lokaliniy akty pazeidimas;

v'Per ataskaitinj kalendorinj ménesj gaunamas pirkéjy/bendradarbiy/tiekéjy/paslaugas
teikian¢iy jmoniy pagristas nusiskundimas parduotuveés darbuotojo darbu;

v'Parduotuveés vadovo sitilymu/regiono vadovo sprendimu, jeigu parduotuvése nustatomi prekiy
trikumai, nesilaikoma prekiy asortimento, nustatomi kiti UAB ,,Palink® vidaus teisés akty,
lokaliniy akty ir/ar LR teisés akty nuostaty pazeidimo/nesilaikymo atvejai.

Be piniginiy iSmoky, UAB ,,Palink* yra taikomos ir kitos motyvavimo priemonés. Tai

renginiai darbuotojams organizacijos sgskaita.
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Tradicinis ir labiausiai darbuotojy mégstamas renginys — ,,IKI Auksciausia lyga“. Kiekvieng
vasarg geriausi parduotuviy darbuotojai ir vadovai sukvie¢iami j sgskrydj, kur jy laukia suplanuota
programa, renginiai, sporto varzybos, koncertai ir gausios vaiS$és. Vasaros Sventés metu
apdovanojami ilgiausiai IKI tinkle iSdirbe darbuotojai.

Prie§ kiekvienas Kalédas vyksta Kalédiniai renginiai parduotuviy darbuotojy vaikams, kuriy
metu darbuotojai ir jy vaikai kvieCiami pasiziiiréti koncerting programa, o vaikai apdovanojami
Kalédinémis dovan¢lémis.

UAB ,,Palink® naujai jdarbintiems darbuotojams yra jdiegtos ,,Adaptacijos* ir ,,Bi¢iulio*
programos. Darbuotojo adaptacijos metu parduotuviy vadovai individualiai dirba su darbuotoju,
supazindina ji su UAB ,Palink” galiojanCiomis tvarkomis ir taisyklémis, organizuoja mokymus
darbo vietoje ir stebi jy eiga, nuolat teikia grjztamaji rySj darbuotojui, o baigiantis adaptacijai
aptaria su darbuotoju jo darbo rezultatus ir nustato tikslus ateiciai.

,Bi¢iulio*“ programos paskirtis, kad naujas organizacijos darbuotojas nuolat turéty patyrusj,
iSmanantj savo darbg, jmonés vertybes suvokiant] ir geranoriSkai kolegy bei pirkéjy atzvilgiu
nusiteikusj biciulj, kuris padéty naujam darbuotojui grei¢iau susiorientuoti aplinkoje, supazindinty
su nusistovejusiomis tvarkomis ir neraSytomis taisyklémis bei padéty greiCiau susipazinti su
kolegomis.

UAB ,,Palink organizuojami vidiniai mokymai darbuotojams. Per 2015 metus jvyko
praktinés mokymy sesijos visy skyriy darbuotojams, kuriy metu darbuotojai turéjo galimybe ne tik
gauti papildomy Ziniy ir informacijos apie parduotuvése parduodamus gaminius, bet ir jy paragauti.

Taip pat vyko klienty aptarnavimo mokymai, kuriy metu darbuotojai pakartotinai supaZindinti
su klienty aptarnavimo tvarka, mokomi spresti konfliktines situacijas, kad darbo metu patirty kuo
maziau streso.

Darbuotojams nuolat organizuojami mokymai darbo su verslo valdymo sistema WWS.
Kadangi WWS sistema yra nuolat papildoma, mokymuose dalyvauja ne tik nauji darbuotojai, bet ir
jau patyre darbuotojai.

UAB ,,Palink” jdiegta metiné darbuotojy veiklos vertinimo sistema. Kiekvienais metais visi
UAB ,,Palink* darbuotojai susitinka su savo vadovu ir aptaria pra¢jusiy mety veiklos rezultatus bei
susitaria dél tiksly ateinantiems metams. Pokalbio metu aptariamos darbuotojo karjeros galimybes ir
pageidavimai, taip pat iSsiaiSkinami darbuotojo poreikiai ir pozitriai. Pokalbio rezultatai yra
suvedami ] programg, todél sekanciais metais nebekyla gincy ir nesusipratimy dél buvusiy

susitarimy.
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UAB ,Palink® nuolat atlickami darbuotojy pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo tyrimai.
2014m. atlikti tyrimai isryskino tobulintinas sritis:
— Darbuotojy nepiniginis skatinimas;
— Vidinés komunikacijos stiprinimas;
— Darbuotojy pasitenkinimo bei jsitraukimo didinimas.

Nuo 2013 mety organizacijoje pradétas skirti padidintas démesys darbuotojy kaitai.
Paskaiciuota, kad per 2013 metus UAB ,,Palink* priimta 309 darbuotojai, atleista 123 darbuotojai.
D¢l darbuotojy kaitos, per metus, vadovas sugaiSo apie 1476 val., o darbuotojai apie 1968 val.
Remiantis organizacijos statistika, buvo paskai¢iuota, kad vadovas naujo darbuotojo atrankai ir
jdarbinimui sugaiSta vidutiniS8kai 4 val., o naujo darbuotojo jvedimui j kolektyva — apie 8 val.
Darbuotojai, kolegos, naujo darbuotojo apmokymui sugaista apie 16 val.

Remiantis atliktais tyrimais ir siekiant stabilizuoti darbuotojy kaita, UAB ,,Palink* buvo
organizuojami seminarai parduotuviy ir regiony vadovams, atmosferos kolektyve gerinimo ir
nepinginio skatinimo temomis.

Apibendrinant dokumenty analizés metodu gautus duomenis galima teigti, kad organizacijoje
yra ripinamasi darbuotojy motyvavimu, motyvavimo sistema atnaujinama ir perzitirima. Taciau
darbuotojy kaita iSlieka pakankamai didelé. Darbo autoré perzitiréjo 9 Siauliy miesto ,,JKI®, ,,IKI
Eco®, ,,IKI Cento* ir ,,IKI Express® parduotuviy personalo administravimo programoje ,,Paskata“
esancius duomenis ir nustaté, kad per 2015 metus Siose 9 parduotuvése yra atleistas 201
darbuotojas. I8 jy 23 darbuotojai i$vyko j uzsienj, 25 susirado kitg darba, 18 darbuotojy i$¢jo dél per
didelio darbo kriivio, 29 dél asmeniniy priezasCiy, 14 dél per mazo atlyginimo. Likusieji i8¢jo dél
kity priezas¢iy (sveikatos pablogejimo, netinkamo grafiko, neatitiko keliamy reikalavimy,
pravaiksty, iSvyko gyventi | kita miestg).

Analizuodama darbuotojy i8¢jimo prieZastis darbo autoré¢ rémesi asmenine patirtimi (darbo
autorés pareigos — parduotuvés vadove) ir apklausé dar 9 parduotuviy vadovus apie tai, kokias
priezastis jvardija darbuotojai, iSeidami i§ darbo UAB ,Palink“. Vieninga visy apklaustyjy
nuomone, darbuotojai vengia jvardinti tikslias i§¢jimo priezastis. Tie, kurie i§vyksta | uzsienj,
parduotuviy vadovy teigimu, iSvyksta del to, kad nepatenkinti gaunamu atlygiu. Darbuotojai,
susirade kitg darba, taip pat jvardija, kad yra nepatenkinti gaunamu atlygiu, o tie, kurie iSeina dél
per didelio darbo kriivio, aiSkina, kad dirba per daug, per sunkiai ir turéty uzdirbti daugiau, taip pat
jauciasi nejvertinti. Dél asmeniniy priezas¢iy i8¢j¢ 1§ darbo darbuotojai tiesiog nepanoro jvardinti

tiksliy 18¢jimo priezasCiy, taCiau dauguma jy, kaip teigia parduotuviy vadovai, i8§€jo nusivylg.
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Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad 80 darbuotojy i§ 201 atleistyjy i8éjo i§ darbo
UAB ,,Palink® nepatenkinti gaunamu atlygiu ir dar 29 oficialiai nepanoro atskleisti tikrosios
priezasties, tacCiau, kaip rodo parduotuviy vadovy apklausa, dauguma jy taip pat buvo nusivyle
gaunamu atlygiu. Tod¢l teigtina, kad apie 54 % atleisty darbuotojy per 2015 metus, paliko
organizacijg nepatenkinti gaunamu atlygiu.

Darbuotojy kaitos priezastys paskatino darbo autore jvertinti darbuotojy motyvavimo
efektyvuma, iSsiaiskinti ar parduotuvése vertinamas darbuotojy atlickamas darbas ir kaip

suteikiamas grjztamasis rySys darbuotojams.
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I11. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO EFEKTYVUMO IVERTINIMAS

3.1 Tyrimo rezultatai ir analizé

Statistiné tyrimo duomeny analizé atlikta SPSS programa. Klausimyno skalés vidinis
nuoseklumas jvertintas Cronbacho alfa koeficientu (8 priedas).

Remiantis K.Pukénu (2009), Cronbacho alfa reikSmé turi biiti didesné uz 0,7. Siuo atveju,
gautas rezultatas (0,903 ) tenkina. Lenteléje matoma, kad suvestos 194 anketos. Visi tyrimo
rezultaty statistiniai duomenys, apdoroti SPSS programa, yra pateikti darbo prieduose.

I$ 194, tyrime dalyvavusiy, respondenty 19 (10%) vyry ir 175 (90%) moterys. Kadangi tai
prekybiné organizacija, akivaizdu, kad dominuoja darbuotojos — moterys.

Pagal iSsilavinimg respondentai pasiskirsté sekanciai (zr. 8 pav.): 118 (61%) turi vidurinj

i§silavinima, 54 (28%) — profesinj ir tik 22 (11%) respondentai turi aukstajj iSsilavinima.
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8 pav. Respondenty darbo stazas organizacijoje
Daugiausiai respondenty (66 respondentai) dirba organizacijoje nuo 1 iki 3 mety, 54 — 3 ir

daugiau mety, 38 — iki 1 mety, 36 — iki 6 ménesiy. Nors organizacijoje didelé darbuotojy kaita,
faktai rodo, kad didZioji dalis darbuotojy nesikeicia. Kaita vyksta tarp naujai jdarbinty darbuotojy.
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3.2 Motyvavimo priemoniy svarbos ir tenkinimo lygio analizé

Tyrimo rezultatai parodé, kad didzioji dalis respondenty visas motyvavimo priemones nurodé

kaip svarbias (zr. 9 pav.)

m Nesvarbu H Nelabai svarbu

Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos
Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Nusiskundimy analizé

Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis
Perkeélimas j geriau apmokamas pareigas
Priemoka uZ stazg

Sveikinimai $venciy proga (jubiliejy)

Padékos rastu ir ZodZiu

Perkelimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg

Laisvalaikio renginiai organizacijos lé5omis
Laiku mokamas atlyginimas

Nemokamas maitinimas

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas

Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybe

Metiné premija uz pasiekta organizacijos tikslg

= Nei svarbu, nei nesvarbu

m Siek tiek svarbu

M svarbu

Piniginés ismokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo progomis...

Vertingos dovanos darbuotojams u? ilgg darbo stazj...

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai...

Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakelti j...

30

40

50

60

70

80

90 100

9 pav. Motyvavimo priemonés svarba darbuotojui (%)

Respondentams labiausiai svarbu laiku mokamas atlyginimas (92%), lankstus darbo grafikas,

reguliarios atostogos (87%), priedai uz asmeninius darbo rezultatus (84%), nuolaidos darbuotojams

apsiperkant organizacijai priklausanciose parduotuvése (84%), priemoka uz staza (83%), piniginés

iSmokos (82%), metiné premija uz pasiektg organizacijos tiksla (80%), priedai uz efektyvesnj darbo

laiko panaudojimg (78%), nemokamas maitinimas (76%).
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Moterys M Vyrai

| | | | | | | |
Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos

Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Nusiskundimy analizé
Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis
Perkélimas j geriau apmokamas pareigas
Priemoka uz stazg | | |

Piniginés iSmokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo...
Sveikinimai Svenciy proga (jubiliejy) |

Padékos rastu ir Zodziu

Perkélimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojima |

Laisvalaikio renginiai organizacijos IéSomis | |

Vertingos dovanos darbuotojams uz ilgg darbo staza... | |
Laiku mokamas atlyginimas
Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai... |
Nemokamas maitinimas
Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas |
Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybe

Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakelti j...

Metiné premija uz pasiektg organizacijos tikslg |

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

10 pav. Motyvavimo priemoniy svarba pagal lytj (%)

Motyvavimo priemoniy vertinimo tendencijos panasios tiek vyry, tiek motery (zr. 10 pav.)
Moterys labiau vertina priemokg uz stazg (86%) negu vyrai (53%), priedus uz asmeninius darbo
rezultatus (mot. 86%, vyr. 68%) bei priedus uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg (mot. 81%,
vyr. 53%) ir vertingas dovanas darbuotojams uz ilga darbo stazg organizacijoje (mot. 77%, vyr.
58%). Vyrams, labiau nei moterims, svarbils kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant perkelti ]
aukstesnes pareigas (vyr. 58%, mot. 53%), perkélimas j atsakingesnes pareigas (vyr. 58%, mot.
51%), nusiskundimy analizé (vyr. 58%, mot. 57%).

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg, vertinant motyvavimo priemoniy svarba,

dideliy skirtumy nerodo (zr. 11 pav.)
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W aukitasis ® profesinis W vidurinis

Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos
Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Nusiskundimy analizé

Pasitikéjimas skiriant atsakingas uZzduotis
Perkeélimas j geriau apmokamas pareigas
Priemoka u? staig

Piniginés iSmokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo progomis...
Sveikinimai Svenciy proga (jubiliejy)

Padékos rastu ir ZodZiu

Perkélimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uZ efektyvesnj darbo laiko panaudojimg

Laisvalaikio renginiai organizacijos 1é5omis
Vertingos dovanos darbuotojams uZ ilgg darbo staig...
Laiku mokamas atlyginimas

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai...
Nemokamas maitinimas

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas

Priedai uZ asmeninius darbo rezultatus ir kokybe

Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakeltij...

Metiné premija uZ pasiekta organizacijos tikslg

11 pav. Motyvavimo priemoniy svarba pagal iSsilavinima (%)

Respondentams, turintiems aukstajj iSsilavinimg maziau svarbi nusiskundimy analizé (27%),
negu turintiems vidurini (64%) ir profesinj (54%). Nuolaidos darbuotojams apsiperkant
organizacijai priklausanciose parduotuvése labiau svarbios vidurinj (87%) ir profesinj (87%), negu
aukstajj (59%) issilavinimg turintiems respondentams. Respondentams su aukstuoju iSsilavinimu
maziau svarbus pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis (50%), negu su viduriniu (67%) ir
profesiniu (67%) issilavinimu. Seminarai, mokymai labiau aktualts respondentams su viduriniu
(64%) ir profesiniu (63%) issilavinimu, negu su aukstuoju (50%).

Respondenty sugrupavimas pagal darbo stazg organizacijoje (zr. 12 pav.) atskleidé, kad
ilgiausiai organizacijoje dirbancius respondentus labiausiai motyvuoja laiku mokamas atlyginimas
(96%), lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos (91%) ir priemoka uz stazg (87%).

Nuo 1 iki 3 mety dirbantys respondentai, kaip svarbias, iSskyré tas pacias motyvavimo
priemones, kaip ir ilgiausiai organizacijoje dirbantys, pridédami nuolaidy darbuotojams, apsiperkant
organizacijai priklausanciose parduotuvése svarbg (88%).

Dirban¢iy organizacijoje nuo 6 meén. iki 1 mety respondenty grupéje, kaip svarbios,

dominuoja piniginés iSmokos (90%), priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojima (87%),
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nemokamas maitinimas (89%), priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybg¢ (89%), drausminiy

nuobaudy panaikinimas (76%).

M 3irdaugiau mety ®nuoliki3mety MWnuo6men.ikilmety Miki6men.

Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos
Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Nusiskundimy analizé

Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis
Perkeélimas j geriau apmokamas pareigas
Priemoka uZ stazg

Piniginés ismokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo progomis...
Sveikinimai $venciy proga (jubiliejy)

Padékos rastu ir ZodZiu

Perkelimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg
Laisvalaikio renginiai organizacijos lé5omis

Vertingos dovanos darbuotojams u? ilgg darbo stazj...
Laiku mokamas atlyginimas

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai...
Nemokamas maitinimas

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas

Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybe
Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakelti j...
Metiné premija uz pasiekta organizacijos tikslg

120

12 pav. Motyvavimo priemoniy svarba pagal darbo staza organizacijoje (%).

Atlikta motyvavimo priemoniy svarbos ir tenkinimo lygio darbuotojui vienfaktoriné
dispersiné analiz¢, kurios detaltis duomenys pateikti 6 priede. Motyvavimo priemoniy svarba
darbuotojui ir tenkinimo lygis iSanalizuoti pagal darbo staza organizacijoje (16 ir 17 lentelé).

Kadangi tyrimo metu paaiskéjo, kad didziausia darbuotojy kaita vyksta naujai jdarbinty
darbuotojy tarpe, todél nuspresta statistiSkai patikrinti ar skiriasi motyvavimo priemoniy svarbos ir
tenkinimo lygio vertinimo vidurkiai respondenty kategorijose pagal darbo staza.

Analiz¢é atlikta SPSS programa. Pasirinktas reikSmingumo lygmuo 0,05(5%). ISanalizuotos
visos motyvavimo priemong¢s, nurodytos anketoje, tam, kad atlieckant pakartotinius tyrimus biity
galima atsizvelti ] analize ir apsispresti dél respondenty klasifikavimo pagal darbo staza

organizacijoje.
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16 lentelé

Motyvavimo priemoniy svarbos darbuotojui statistiné analizé

Motyvavimo
priemoné

Analizés isSvada

Metiné premija uz
pasiekta organizacijos
tiksla

Auksc¢iausias baly vidurkis (4,69) ir maZziausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 0,797)
grupéje ,,3 ir daugiau mety“.

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reikSmeé =0.476>0.05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reikSmé = 0.921>0.05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Kasmetiniai jvertinimai,
rekomenduojant perkelti
1 aukstesnes pareigas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“ (4,15), standartinis nuokrypis
1,172, o maziausia baly sklaida grupéje ,,iki 6 mén.“(standartinis nuokrypis 1,141).
Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0.781>0.05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0.969>0.05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Priedai uz asmeninius
darbo rezultatus

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,78) ir maziausia baly
sklaida (standartinis nuokrypis 0,495).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,027<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,511>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Seminarai, mokymai,
kvalifikacijos kélimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“(4,41) ir maziausia baly sklaida(
standartinis nuokrypis 0,942).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,003<0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,336>0,05).

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Nemokamas maitinimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,79) ir maziausia baly
sklaida (standartinis nuokrypis 0,664).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reiksmé =0,001<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,054>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Nuolaidos darbuotojams
apsiperkant organizacijai
priklausanciose
parduotuvése

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“(4,80) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 0,451).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksSmeé =0,321>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,813>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Laiku mokamas
atlyginimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“(4,93) standartinis nuokrypis 0,428,
0 maziausia baly sklaida grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety* (standartinis nuokrypis 0,311).
Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,007<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,392>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Vertingos dovanos
darbuotojams uz ilga
darbo staza
organizacijoje

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety*“(4,65) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 0,872).

Hipotez¢é apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,031<0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,439>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Laisvalaikio renginiai
organizacijoe 1éSomis

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén“(4,25) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,180).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reikSmeé =0,741>0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,873>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Priedai uz efektyvesnj
darbo laiko panaudojima

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety mety“(4,74), standartinis
nuokrypis0,795, o maziausia baly sklaida grupéje ,,3 ir daugiau mety“ (standartinis
nuokrypis 0,564).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reiksmé =0,018<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reikSmé =0,465>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.
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16 lentelés tesinys

Perkélimas |
atsakingesnes pareigas

AuksCiausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,03) ir maZziausia baly
sklaida (standartinis nuokrypis 1,284).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,182>0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,829>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Padékos rastu ir Zodziu

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(3,89), standartinis nuokrypis
1,448, o maziausia baly sklaida grupéje ,,3 ir daugiau mety“ (standartinis nuokrypis
1,298).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§me =0,291>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reikSmé =0,950>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Sveikinimai §venciy
proga (jubiliejy)

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén“(4,08) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,273).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,225>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,521>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Piniginés iSmokos
(sutuoktuviy, vaiko
gimimo progomis ir
Seimos nariy mirties
atveju, studijoms)

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,82), standartinis nuokrypis
0,563, o maziausia baly sklaida grupéje ,,3 ir daugiau mety“ (standartinis nuokrypis
0,562).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,00<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,051>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Priemoka uz staza

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,82) ir maziausia baly
sklaida (standartinis nuokrypis 0,512).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,00<0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,066>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Perkélimas j geriau
apmokamas pareigas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén.“(4,22) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,124).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,908>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,691>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Pasitikéjimas skiriant
atsakingas uzduotis

AuksCiausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,34), statistinis nuokrypis
1,258, o maziausia baly sklaida grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety* (standartinis nuokrypis 1,055).
Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reikSmé =0,772>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,673>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Nusiskundimy analizé

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,jiki 6 mén.“(4,31) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,117).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmeé =0,177>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,086>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Drausminiy nuobaudy
panaikinimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,42) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,177).

Hipotez¢é apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmé =0,751>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,433>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Lankstus darbo grafikas,
reguliarios atostogos

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety.“(4,89) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 0,372).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe priimta (p-reikSmeé =0,005<0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reikSmé =0,375>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.
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17 lentelé

Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygio statistiné analizé

Motyvavimo
priemoné

Analizés isSvada

Metiné premija uz
pasiekta organizacijos
tiksla

Auks¢iausias baly vidurkis (2,33) grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety, standartinis nuokrypis 1,592,
0 maziausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,402) grupéje ,,iki 6 mén.«.

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmé =0.304>0.05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reiksmé = 0.421>0.05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Kasmetiniai jvertinimai,
rekomenduojant perkelti
} aukstesnes pareigas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“ (3,62) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,423).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmé =0.300>0.05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0.605>0.05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Priedai uz asmeninius
darbo rezultatus

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“(3,38), standartinis nuokrypis 1,486,
0 maZiausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,467), grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety*.
Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,572>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,159>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Seminarai, mokymai,
kvalifikacijos kélimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“(4,07), standartinis nuokrypis
1,147, 0 maziausia baly sklaida( standartinis nuokrypis 1,125) grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety®.
Hipotezé apie dispersijy lygybe atesta (p-reiksmé =0,306>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,308>0,05).

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Nemokamas maitinimas

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“(2,23), standartinis nuokrypis 1,761,
0 maZiausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,378) grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety*
Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,003<0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,264>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.

Nuolaidos darbuotojams
apsiperkant organizacijai
priklausanciose
parduotuvése

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,53) ir maziausia baly
sklaida (standartinis nuokrypis 1,033).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,014<0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,194>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Laiku mokamas
atlyginimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,nuo 1 iki 3 mety“(4,92) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 0,506).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,002<0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,263>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Vertingos dovanos
darbuotojams uz ilga
darbo staza
organizacijoje

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,16), standartinis nuokrypis
1,424, 0 maZziausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,253) grupéje ,,iki 6 mén.*.
Hipotez¢é apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,048<0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,163>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Laisvalaikio renginiai
organizacijoe 1éSomis

Aukscéiausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,05), standartinis nuokrypis
1,524, 0 maziausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,444) grupéje ,,iki 6 mén.*.
Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,254>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,312>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Priedai uz efektyvesnj
darbo laiko panaudojima

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén.“(3,61), ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,420).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,605>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,012>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.
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17 lentelés tesinys

Perkélimas |
atsakingesnes pareigas

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,3 ir daugiau mety“(3,65), standartinis nuokrypis
1,362, 0 maziausia baly sklaida (standartinis nuokrypis 1,179) grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1
mety®.

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,585>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,960>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Padékos rastu ir Zodziu

Auksc¢iausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“(3,03), standartinis nuokrypis 1,467,
o maziausia baly sklaida grupéje ,,iki 6 mén.* (standartinis nuokrypis 1,389).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmé =0,107>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,667>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Sveikinimai §venciy
proga (jubiliejy)

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén“(3,53) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,464).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmé =0,152>0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,490>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Piniginés iSmokos
(sutuoktuviy, vaiko
gimimo progomis ir
Seimos nariy mirties
atveju, studijoms)

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 6 mén. iki 1 mety“(4,13), standartinis nuokrypis
1,597, o maZziausia baly sklaida grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“ (standartinis nuokrypis 1,498).
Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,204>0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,367>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Priemoka uz staza

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,nuo 1 iki 3 mety“(4,15) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,256).

Hipotezé apie dispersijy lygybe priimta (p-reik§mé =0,00<0,05)

Hipotezé apie vidurkiy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,005<0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai skiriasi.

Perkélimas j geriau
apmokamas pareigas

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,iki 6 mén.“(3,72) ir maZiausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,137).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,140>0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,694>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Pasitikéjimas skiriant
atsakingas uzduotis

Auks¢iausias baly vidurkis grupéje ,,iki 6 meén. “(4,14), ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 0,899).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,600>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,595>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Nusiskundimy analizé

Auksciausias baly vidurkis grupéje ,,iki 6 mén.“(4,00) ir maZiausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,265).

Hipotez¢ apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,065>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,117>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Drausminiy nuobaudy
panaikinimas

Auksciausias baly vidurkis grupéje nuo 6 mén. iki 1 mety“(3,84) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,386).

Hipotezé apie dispersijy lygybe atmesta (p-reik§mé =0,885>0,05)

Hipotez¢é apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,942>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Lankstus darbo grafikas,
reguliarios atostogos

AuksCiausias baly vidurkis grupéje ,,iki 6 mén..“(3,75) ir maziausia baly sklaida
(standartinis nuokrypis 1,251).

Hipotez¢é apie dispersijy lygybe atmesta (p-reiksmeé =0,545>0,05)

Hipotez¢ apie vidurkiy lygybe priimta (p-reik§mé =0,790>0,05)

Grupiy vidurkiai statistiSkai reik§mingai nesiskiria.
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Apibendrinant statisting motyvavimo priemoniy svarbos ir tenkinimo lygio analizg teigtina,

kad, atliekant pakartotinius tyrimus, neverta klasifikuoti respondenty pagal darbo stazg vertinant

motyvavimo priemones, nes Visu grupiy statistiniai vidurkiai reikSmingai nesiskiria.

Lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos
Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Nusiskundimy analizé

Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis
Perkélimas j geriau apmokamas pareigas

Priemoka uz stazg

Sveikinimai Svenciy proga (jubiliejy)

Padékos rastu ir ZodZiu

Perkélimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojima

Laisvalaikio renginiai organizacijos IéSomis

Laiku mokamas atlyginimas

Nemokamas maitinimas

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas

Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybe

Metiné premija uz pasiektg organizacijos tikslg

H Netenkina  H Nelabai tenkina = Nei tenkina, nei netenkina

m Siek tiek tenkina

Piniginés iSmokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo...

Vertingos dovanos darbuotojams uz ilgg darbo stazg...

M tenkina

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai...

Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakelti j...

50

60

70

80

90

100

13 pav. Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygis organizacijoje (%)

Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygio organizacijoje vertinimas (Zr. 13 pav.) atskleidé¢, kad

labiausiai respondentus tenkina laiku mokamas atlyginimas (93%) ir piniginés iSmokos (59%), 0

labiausiai netenkina nemokamas maitinimas (69%) ir metiné premija uz pasiekta organizacijos

tiksla (57%). Vertinant visy klausimyne pateikty motyvavimo priemoniy tenkinimo lygj ir remiantis
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rezultatais, pateiktais 13 paveiksle, galima teigti, kad motyvavimo priemonémis yra patenkinti
vidutiniSkai maziau nei 50 % respondenty.

Organizacijoje néra taikomas nemokamas maitinimas, metinés premijos, todél dauguma
respondenty nurodé, kad yra tuo nepatenkinti. Net 20% respondenty yra nepatenkinti priedais uz
efektyvesnj darbo laiko panaudojima, 28% nepatenkinti padékomis rastu ir zodziu, 25% netenkina
sveikinimai $venciy proga, 26% respondenty netenkina priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir

kokybe.

Moterys M Vyrai
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14 pav. Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygis organizacijoje pagal lytj (%)
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Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygio vertinimo tendencijos tarp vyry ir motery taip pat
panasios (zr. 14 pav.). Abiejy ly¢iy respondentai nurodé, kad labiausiai tenkinamos motyvavimo
priemonés yra laiku mokamas atlyginimas (mot. 94%, vyr. 84%), nuolaidos darbuotojams,
apsiperkant organizacijai priklausan¢iose parduotuvése (mot. 79%, vyr. 61%). Maziausiai
tenkinamos — metiné premija uz pasiekta organizacijos tikslg (mot. 15%, vyr. 5%), nemokamas
maitinimas (mot. 19%, vyr. 5%). Moteris, zenkliai daugiau nei vyrus, tenkina seminarai, mokymai,
kvalifikacijos keélimas (mot. 45%, vyr. 26%), piniginés iSmokos (mot. 61%, vyr. 42%), priemoka uz
stazg (mot. 52%, vyr. 32%), drausminiy nuobaudy panaikinimas (mot. 47%, vyr. 26%). Vyrus,
labiau nei moteris, tenkina nuolaidos darbuotojams, apsiperkant organizacijai priklausanciose
parduotuvése (vyr. 79%, mot. 61%).

Analizuojant motyvavimo priemoniy tenkinimo lygj apzvelgtos ne tik labiausiai respondentus

tenkinancios priemonés, bet ir labiausiai netenkinancios (Zr. 15 pav.).

moteris M vyras
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15 pav. Motyvavimo priemoniy netenkinimo lygis pagal lyti (%)
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Vyrai, labiau nei moterys, yra nepatenkinti laisvalaikio renginiais organizacijos 1éSomis (vyr.
26%, mot. 17%), piniginémis iSmokomis (vyr. 21%, mot. 19 %) ir pasitikéjimu skiriant atsakingas
uzduotis (vyr. 5%, mot. 4%). Taciau yra eilé motyvavimo priemoniy, kuriomis nepatenkinty vyry
néra. Tai nuolaidos darbuotojams, apsiperkant organizacijai priklausan¢iose parduotuvése (vyr. 0%,
mot. 10%), laiku mokamas atlyginimas (vyr. 0%, mot. 2%), vertingos dovanos darbuotojams uz ilga
darbo staza organizacijoje (vyr. 0%, mot. 18%), priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg (
vyr. 0%, mot. 22%), perkélimas i atsakingesnes pareigas (vyr. 0%., mot. 9%), perkélimas ] geriau

apmokamas pareigas (vyr. 0%, mot. 11%).
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16 pav. Motyvavimo priemoniy netenkinimo lygis pagal iSsilavinima (%)

Remiantis duomenimis, pateiktais 16 paveiksle, teigtina, kad motyvavimo priemonémis
labiausiai nepatenkinti aukstajj iSsilavinimg turintys respondentai. Jy labiausiai netenkina
nemokamas maitinimas (77%), metiné premija uz pasiekta organizacijos tikslg (64%), priedai uz
asmeninius darbo rezultatus ir kokybe (41%), priemoka uz stazg (36%), kasmetiniai jvertinimai,

rekomenduojant perkelti | aukstesnes pareigas (36%), lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos
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(23%). Taciau, turiniy aukstaji iSsilavinimg respondenty tarpe néra nepatenkinty pasitikéjimu
skiriant atsakingas uzduotis, perkélimu | geriau apmokamas pareigas, perkélimu j atsakingesnes
pareigas, laiku mokamu atlyginimu.

Respondenty, turinéiy vidurinj iSsilavinima, labiausiai netenkina seminarai, mokymai,
kvalifikacijos keélimas (51%), o turintys profesinj iSsilavinima, lyginant su kitokio iSsilavinimo

respondentais, labiausiai nepatenkinti padékomis rastu ir zodziu (37%).
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17 pav. Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygis pagal iSsilavinima (%)
Daugiausiai patenkinti motyvavimo priemonémis respondentai turintys vidurinj i$silavinimag
(zr. 17 pav.). Lyginant su kitokj iSsilavinimg turin€iais respondentais, juos labiau tenkina nuolaidos
darbuotojams, apsiperkant organizacijai priklausan¢iose parduotuvése (69%), vertingos dovanos

darbuotojams uz ilga darbo staza organizacijoje (64%), piniginés iSmokos (65%), nusiskundimy
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analiz¢ (50%), drausminiy nuobaudy panaikinimas (53%), kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant
perkelti | aukstesnes pareigas (44%).

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg organizacijoje (zr. 18 pav.) atskleidé, kad
daugiausiai motyvavimo priemonémis nepatenkinty yra ilgiausiai organizacijoje dirbanciy ( nuo 3
mety ir daugiau) respondenty tarpe. Pastaryjy labiau nei kity, trumpiau organizacijoje dirbanciy,
netenkina priemoka uz staza (33%), priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimag (31%),
vertingos dovanos darbuotojams uz ilga darbo stazg organizacijoje (26%), laisvalaikio renginiai
organizacijos léSomis (22%), perkélimas j geriau apmokamas pareigas (15%), drausminiy nuobaudy

panaikinimas (17%), lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos (13%).

B nuo 3 mety ir daugiau nuo 1iki3mety M®Wnuo6meén.ikilmety ™miki 6 men.
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18 pav. Motyvavimo priemoniy netenkinimo lygis (%)
Apzvelgiant motyvavimo priemoniy tenkinimo lygj pagal darbo staza organizacijoje (zr. 19
pav.) teigtina, kad ilgiausiai dirbancius respondentus (nuo 3 mety ir daugiau) labiausiai tenkina

kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant perkelti ] aukStesnes pareigas (46%), seminarai, mokymai,
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kvalifikacijos kélimas (52%), perkélimas | atsakingesnes pareigas (37%), perkélimas | geriau
apmokamas pareigas (37%), lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos (44%).

Respondentai, dirbantys organizacijoje nuo 1 iki 3 mety, labiausiai patenkinti pasitikéjimu
skiriant atsakingas uzduotis (47%), priemoka uz staza (58%), laiku mokamu atlyginimu (97%) ir
tuo, kad organizacijoje néra nemokamo maitinimo (26%).

Respondentai, dirbantys organizacijoje nuo 6 mén. iki 1 mety i$siskiria tuo, kad, lyginant su
kitokj darbo staza turiniais respondentais, juos labiausiai tenkina piniginés iSmokos (74%),
sveikinimai Svenciy proga (42%), priedai uz efektyvesn] darbo laiko panaudojima (47%),
laisvalaikio renginiai organizacijos l€Somis (61%), vertingos dovanos darbuotojams uz ilga darbo
staza organizacijoje (68%), nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai priklausanciose
parduotuvese (76%).

Trumpiausiai ( iki 6 mén. ) organizacijoje dirbantys respondentai iSsiskyre tik tuo, kad labiau

nei Kiti yra patenkinti nusiskundimy analize (50%).

M nuo 3 mety ir daugiau ® nuo 1iki 3 mety M nuo 6 meén. iki 1 mety M iki 6 mén.
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Nusiskundimy analizé

Pasitikéjimas skiriant atsakingas uzduotis
Perkeélimas j geriau apmokamas pareigas
Priemoka uZ stazg

Piniginés ismokos( sutuoktuviy, vaiko gimimo progomis...
Sveikinimai $venciy proga (jubiliejy)

Padékos rastu ir ZodZiu

Perkelimas j atsakingesnes pareigas

Priedai uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg
Laisvalaikio renginiai organizacijos lé5omis

Vertingos dovanos darbuotojams u? ilgg darbo stazj...
Laiku mokamas atlyginimas

Nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai...
Nemokamas maitinimas

Seminarai, mokymai, kvalifikacijos kélimas

Priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir kokybe
Kasmetiniai jvertinimai, rekomenduojant pakelti j...
Metiné premija uz pasiekta organizacijos tikslg

120

19 pav. Motyvavimo priemoniy tenkinimo lygis pagal darbo staza (%)
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Detaliis duomenys apie motyvavimo priemoniy svarbg respondentams ir jy tenkinimo lygj yra

pateikti 2 priede.

3.3 Motyvaciniy veiksniy stiprumo analizé

Motyvaciniy veiksniy stiprumas iSmatuotas pagal anksCiau apraSyta metodikg. Pasirinkti

dazniausiai pasirinkto vertinimo rodikliai, suklasifikuoti pagal 11 lentel¢je pateiktas baly sumas.

Respondentai suskirstyti pagal lytj ir nustatyta, kad moteris (zr. 18 lentelé) labiausiai motyvuoja

ekonominiai veiksniai, 0 maziausiai svarbiis — pripazinimo ir dékingumo, karjeros veiksniai.

18 lentelé
Motery motyvaciniy veiksniy stiprumas
S s . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma v
reikSmingumas
. A S Labai svarbus
Ekonominiai veiksniai 5 3 5 3 5 0 26
o B . Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 0 3 2 3 2 3 13
¢ 5 Siek tiek svarbus
Atsakomybé 0 2 3 3 2 3 16
. _D Siek tiek svarbus
Santykiai su vadovu 3 2 3 2 2 3 17
E. Nesvarbus
Karjera 2 2 2 2 2 3 13
.F R Siek tiek svarbus
Pasiekimali 3 3 3 2 1 3 17
H - Siek tiek svarbus
Darbo turinys 5 3 3 0 3 4 20
I “
L ; Siek tiek svarbus
Santykiai su kolegomis 2 2 3 5 2 2 18
Baly suma viso: 140
19 lentelé
Vyru motyvaciniy veiksniy stiprumas
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma . \{ell‘<sn|0
reikSmingumas
. A S Labai svarbus
Ekonominiai veiksniai 3 3 4 4 4 4 25
. B . Siek tick svarbus
Pripazinimas ir dékingumas 1 2 3 3 2 5 18
c . Svarbus
Atsakomybé 2 3 3 3 3 4 21
. .D Nesvarbus
Santykiai su vadovu 1 1 2 3 2 2 13
E. Nesvarbus
Karjera 2 2 3 3 0 3 15
.F R Siek tiek svarbus
Pasiekimai 3 3 3 1 2 3 16
H . Siek tiek svarbus
Darbo turinys 4 4 2 1 2 3 19
|
. . Nesvarbus
Santykiai su kolegomis 2 2 2 1 2 2 13

140|
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Vyry motyvaciniy veiksniy stiprumas labai panaSus j motery (Zr. 19 lentelé). Vyrus, kaip ir
moteris, labiausiai motyvuoja ekonominiai veiksniai. Svarbiis vyrams atsakomybés veiksniai,
maziausiai svarbus santykiai su vadovu, santykiai su kolegomis ir karjera.

Ivertintas motyvaciniy veiksniy stiprumas sugrupuojant respondentus pagal iSsilavinimg (Zr.

20, 21, 22 lentelg).

20 lentelé
Respondenty su viduriniu iSsilavinimu motyvaciniy veiksniy stiprumas
Lo L, . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma v .
reikSmingumas
A
o Svarbus
Ekonominiai veiksniai 4 3 3 5 3 5 0 23
L. B - Siek tiek svarbus
Pripazinimas ir dékingumas 1 1 3 3 3 2 3 16
c . Siek tiek svarbus
Atsakomybé 3 0 2 3 3 3 3 17
D
L Nesvarbus
Santykiai su vadovu 2 2 2 2 2 2 2 14
E_ Siek tiek svarbus
Karjera 2 2 2 3 3 2 3 17
.F o Siek tiek svarbus
Pasiekimai 2 3 3 3 2 2 3 18
H . Siek tiek svarbus
Darbo turinys 3 4 3 2 0 2 3 17
| .
- . Siek tiek svarbus
Santykiai su kolegomis 2 2 2 3 5 2 2 18
Baly suma viso: 140

Respondentams su viduriniu iSsilavinimu $iek tiek svarbts dauguma veiksniy (zr. 20 lentelg).

Vieni svarbiausiy ekonominiai veiksniai, o nesvarbiis santykiai su vadovu.

21 lentelé
Respondenty su profesiniu iSsilavinimu motyvaciniy veiksniy stiprumas
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma . Vvell‘<sn|0
reikSmingumas
. A I Svarbus
Ekonominiai veiksniai 3 5 3 5 3 4 2 25
e B - Siek tiek svarbus
Pripazinimas ir dékingumas 2 0 3 2 3 2 4 16
c . Nesvarbus
Atsakomybé 3 0 2 2 3 2 2 14
D "
L. Siek tiek b
Santykiai su vadovu 2 1 3 3 3 5 5 19 iek tiek svarbus
E. Nesvarbus
Karjera 0 2 2 0 2 1 0 7
.F L Siek tiek svarbus
Pasiekimai 2 3 3 3 3 1 2 17
H . Svarbus
Darbo turinys 4 5 2 3 1 3 4 22
| «
iek tiek
Santykiai su kolegomis 2 2 3 2 3 5 3 20 Siek tiek svarbus
Baly suma viso: 140
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Respondentams, turintiems profesinj iSsilavinimg (zr. 21 lentel¢), svarbus darbo turinys ir

ekonominiai veiksniai. Nesvarbiis — atsakomybe¢ ir karjera.

22 lentelé
. Respondenty su aukStuoju iSsilavinimu motyvaciniy veiksniy stiprumas
o L, . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma e
reikSmingumas
A
S Svarbus
Ekonominiai veiksniai 3 2 3 4 2 24
B
e Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 1 2 2 1 2 8
c . Siek tiek svarbus
Atsakomybé 4 2 3 2 3 20
D
. Nesvarbus
Santykiai su vadovu 1 3 2 3 3 14
E. Siek tiek svarbus
Karjera 2 4 3 3 3 17
.F o Siek tiek svarbus
Pasiekimai 0 5 2 2 1 16
H
. Svarbus
Darbo turinys 4 3 1 1 4 23
| «
.. . Siek tiek b
Santykiai su kolegomis 3 3 3 2 2 18 e HER SV
Baly suma viso: 140

Respondentams su aukstuoju iSsilavinimu (zr. 22 lentelé) svarbus darbo turinys ir

ekonominiai veiksniai, 0 nesvarbiis santykiai su vadovu, pripazinimas ir dékingumas. Lyginant su

respondentais, kurie turi vidurinj ir profesinj iSsilavinima, baly pasiskirstymas yra Siek tiek kitoks.

Respondentai su auks$tuoju issilavinimu daugiau baly skyré atsakomybei (20 baly), darbo turiniui

(23 balai) ir karjerai (17 baly).

Darbe jvertintas motyvaciniy veiksniy stiprumas, sugrupavus respondentus pagal darbo staza

organizacijoje.

Respondentams, trumpiausiai (iki 6 meén.) dirbantiems organizacijoje (Zr. 23 lentel¢) svarbiis

ekonominiai veiksniai (22 balai), darbo turinys (21 balas) ir, pakankamai nemazai (20 baly) jvertinti

pasiekimai. Nesvarbiais pastarieji respondentai nurodé pripazinimg ir dékingumg (13 baly) ir

karjera (15 baly).
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23 lentelé

. Respondenty, dirban¢iy organizacijoje iki 6 mén. motyvaciniy veiksniy stiprumas

. - Lo .. . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma e .
reik§mingumas
A
L Svarbus
Ekonominiai veiksniai 3 4 3 5 3 3 1 22
L B s Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 2 1 3 2 3 0 2 13
c . Siek tiek svarbus
Atsakomybé 3 0 2 3 3 2 3 16
. ,D Siek tiek svarbus
Santykiai su vadovu 2 2 2 3 3 2 3 17
E_ Nesvarbus
Karjera 1 2 2 2 2 3 3 15
_F L Siek tiek svarbus
Pasiekimai 2 5 3 3 2 2 3 20
H ; Svarbus
Darbo turinys 3 4 3 3 2 3 3 21
| “
. . Siek tiek svarbus
Santykiai su kolegomis 2 2 2 2 4 2 2 16
Baly suma viso: 140

Dirbantiems organizacijoje nuo 6 mén. iki 1 mety respondentams (zr. 24 lentel¢) labai svarbis
pasiekimai (26 balai), svarbiis ekonominiai veiksniai (24 balai) ir santykiai su kolegomis (21 balas).
Nesvarbiais pastarieji respondentai jvertino net 3 veiksnius: pripazinimas ir dékingumas (11 baly),
atsakomybé (14 baly), karjera (8 balai).

24 lentelé

Respondenty, dirban¢iy organizacijoje nuo 6 mén. iki 1 mety motyvaciniy veiksniy

stiprumas
: L L. .. . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma .
reikSmingumas
A
L Svarbus
Ekonominiai veiksniai 5 5 3 5 2 4 0 24
B
R T Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 0 0 2 3 1 0 5 11
c . Nesvarbus
Atsakomybé 3 0 3 3 2 3 0 14
. _D Siek tiek svarbus
Santykiai su vadowvu 2 1 2 2 2 2 5 16
E. Nesvarbus
Karjera 0 3 0 0 5 0 0 8
F .
P Labai svarbus
Pasiekimai 3 5 5 3 5 0 5 26
H . Siek tiek svarbus
Darbo turinys 4 5 3 2 1 0 5 20
|
. ; Svarbus
Santykiai su kolegomis 2 4 2 3 5 5 0 21
Baly suma viso: 140

Dirbantiems organizacijoje nuo 1 iki 3 mety respondentams svarbis (zr. 25 lentelé)

ekonominiai veiksniai (25 balai) ir darbo turinys (22 balai). Nesvarbus pripaZinimas ir dékingumas
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(9 balai). Lyginant su kitokj darbo stazg organizacijoje turinéiais respondentais, pastarieji jvardija
maziau nesvarbiy veiksniy, dauguma laiko Siek tiek svarbiais.
25 lentele

Respondenty, dirbanciuy organizacijoje nuo 1 iki 3 mety, motyvaciniy veiksniy stiprumas

- o PP .. . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma .
reik§mingumas
. A S Svarbus
Ekonominiai veiksniai 5 5 3 5 3 4 0 25
L B . Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 0 0 2 1 2 2 2 9
c - Siek tiek svarbus
Atsakomybe 3 0 4 3 3 1 3 17
. .D Siek tiek svarbus
Santykiai su vadovu 2 2 1 3 3 3 2 16
E_ Siek tiek svarbus
Karjera 0 2 2 3 4 3 2 16
.F L Siek tiek svarbus
Pasiekimai 2 3 3 2 2 1 4 17
H _ Svarbus
Darbo turinys 3 5 4 4 1 1 4 22
1 “
L . Siek tiek svarbus
Santykiai su kolegomis 2 3 2 2 5 3 1 18
Baly suma viso: 140

26 lentele

Respondenty, dirbanéiy organizacijoje 3 ir daugiau mety motyvaciniy veiksniy stiprumas

. L PP .. . Veiksnio
Veiksniai Testo teiginio jvertinimas balais Baly suma .
reikSmingumas
A .
PR Labai svarbus
Ekonominiai veiksniai 4 5 3 5 3 5 3 28
B
L T Nesvarbus
Pripazinimas ir dékingumas 1 0 3 2 3 2 3 14
C
X Nesvarbus
Atsakomybé 2 0 2 3 3 2 3 15
- _D Siek tiek svarbus
Santykiai su vadovu 3 3 2 3 2 2 3 18
E. Nesvarbus
Karjera 0 2 2 2 2 2 3 13
.F Lo Siek tiek svarbus
Pasiekimai 2 3 3 3 2 2 3 18
H - Siek tiek svarbus
Darbo turinys 2 5 3 3 0 3 3 19
|
o . Nesvarbus
Santykiai su kolegomis 2 2 2 3 2 2 2 15
Baly suma viso: 140|

Respondentams, dirbantiems organizacijoje 3 ir daugiau mety (Zr. 26 lentelé) labai svarbis
(28 balai) ekonominiai veiksniai, o nesvarbiais jvertino net 4 veiksnius: pripaZinimas ir dékingumas
(14 baly), atsakomybé (15 baly), karjera (13 baly), santykiai su kolegomis (15 baly).

Apibendrinant motyvaciniy veiksniy stiprumo analiz¢ galima teigti, kad visose demografinése

grupése, kaip svarbiausi, dominuoja ekonominiai veiksniai (baly skaicius svyruoja nuo 22 iki 28
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baly), maziausiai svarbiis pripazinimo ir dékingumo (baly skai¢ius nuo 8 iki 18 baly) ir karjeros
(baly skaicius nuo 7 iki 17 baly) veiksniai.

Detaliis duomenys apie motyvaciniy veiksniy stiprumg pateikti 3 priede.

3.4 Grijztamojo rySio teikimo biidy analizé
Grjztamojo rysio jvertinimui respondentams buvo pateikti 6 teiginiai ir jy naudojimo daznis

pagal Likerto skal¢. Respondenty paprasSyta pasirinkti 2 variantus.

Zinau pats i% anks&iau pateikty
reikalavimy

Parodo neZodiniais badais

m Niekada
Pateikia faktus = Retai
. . Kartais
Parodo veiksmais
m Dainai
Pateikia emocijomis m Visada

Pasako ZodZiu

0 10 20 30 40 50

20 pav. GrjZtamojo rysio teikimo buidai (%)

Kaip matome i§ 20 paveiksle pateikty duomeny, dominuoja 3 , dazniausiai respondenty
pasirinkti variantai: visada pasako zZodZiu (45 %), visada pateikia faktus (45%), visada Zinau pats 1§
anksCiau pateikty reikalavimy (23%). Detalesni duomenys pateikti SPSS programa sudarytoje

lenteléje 4 priede.
3.5 Respondenty suvokiamo darbo atlikimo vertinimo teisingumo analizé
Tam, kad iSsiaiskinti respondenty suvokiamo darbo atlikimo vertinimo teisinguma, anketoje

skirti 2 klausimai. Respondentams uZduotas tiesus ir atviras klausimas apie tai, ar jy atliekamas

darbas yra vertinamas teisingai.
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Atliekamo darbo vertinimas pagal lytj

27 lentelé

Mano atliekamas darbas yra vertinamas Viso nuo
Darbo stazas organizacijoje Visiskai Manau, NIEkad.a Manau, Visiskai Viso bendro
e kad negalvojau kad o respondenty
teisingai i e ... | neteisingai
teisingai apie tai neteisingai skaiiaus
1 10 4 4 0 19 19
Vyrai
5,3% 52,6% 21,1% 21,1% 0% 100% 9,8%
11 88 45 27 3 175 175
Moterys
6,3% 50,3% 25,7% 15,4% 1,7% 100% 90,2%
12 98 49 31 3 194 194
Viso:
6,2% 50,5% 25,3% 16% 1,5% 100% 100%

Suklasifikavus respondentus pagal lytj (Zr. 27 lentelé) akivaizdu, kad, mazdaug, pusé vyry

(52%) ir pusé¢ motery (50%) mano, kad jy darbas yra vertinamas teisingai. Taciau, labai didelé

dalis, 15% motery ir 21% vyry, mano, kad neteisingai.

28 lentelé
Atliekamo darbo vertinimas pagal iSsilavinimg
Mano atliekamas darbas yra vertinamas Viso nuo
Darbo stazas organizacijoje Visiskai Manau, NIEkaqa Manau, Visiskai Viso bendro
S kad negalvojau kad N respondenty
teisingai ST o .. | neteisingai
teisingai apie tai | neteisingai skaiCiaus
o 8 59 35 15 1 118 118
Vidurinis
6,8% 50,0% 29,7% 12,7% 0,8% 100% 60,8%
o 1 31 11 8 2 54 54
Profesinis
1,9% 57,4% 20,4% 14,8% 3,7% 100% 27,8%
3 8 3 8 0 22 22
Aukstasis
13,6% 36,4% 13,6% 36,4% 0% 100% 11,3%
. 12 98 49 31 3 194 194
Viso:
6,2% 50,5% 25,3% 16% 1,5% 100% 100%

Respondentus suskirs¢ius pagal iSsilavinimg (zr.28 lentelé) gauti sekantys rezultatai: 50% su

viduriniu, 57% su profesiniu ir 36% su aukStuoju iSsilavinimu respondentai jvertino, kad jy

atliekamas darbas yra vertinamas teisingai. Taciau, net 12% su viduriniu, 14% su profesiniu ir 36%

su aukStuoju iSsilavinimu respondentai jvertino, kad atliekamas darbas vertinamas neteisingai.

Labiausiai nepatenkinti respondentai su aukStuoju iSsilavinimu.
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29 lentele

Atliekamo darbo vertinimas pagal darbo staza

Mano atliekamas darbas yra vertinamas Viso nuo
Darbo stazas organizacijoje Visiskai Manau, NIEkad.a Manau, Visiskai Viso bendro
S kad negalvojau kad L respondenty
teisingai T e .. | neteisingai
teisingai apie tai | neteisingai skaiiaus
2 12 17 5 0 36 36
Iki 6 ménesiy

5,6% 33,3% 47,2% 13,9% 0% 100% 18,6%

2 28 4 4 0 38 38

Nuo 6 ménesiy iki 1 mety

5,3% 73,7% 10,5% 10,5% 0% 100% 19,6%

5 31 15 14 1 66 66

Nuo 1 iki mety

7,6% 47,0% 22,7% 21,2% 1,5% 100% 34,0%

3 27 13 8 2 54 54

3 ir daugiau mety

5,6% 50,0% 24,1% 14,8% 3,7% 100% 27,8%

. 12 98 49 31 3 194 194

Viso:

6,2% 50,5% 25,3% 16,0% 1,5% 100% 100%

Pagal darbo staza sugrupuoti respondentai (zr.29 lentelé) suvokiamg darbo atlikimo vertinimo
teisinguma jvertino sekanciai: 33% dirbanciyjy iki 6 ménesiy, 73% dirbanciyjy nuo 6 ménesiy iki 1
mety, 47% dirbanciyjy nuo 1 iki 3 mety ir 50% dirbanciyjy 3 ir daugiau mety jvertino, kad jy
atliekamas darbas yra vertinamas teisingai.

Taciau 13% dirbanciyjy iki 6 ménesiy, 10% dirbanciyjy nuo 6 ménesiy iki 1 mety, 21%
dirban¢iyjy nuo 1 iki 3 mety ir 14% dirbanciyjy 3 ir daugiau mety jvertino, kad jy atlieckamas darbas
yra vertinamas neteisingai (zr. 27 lentelé). Labiausiai nepatenkinti respondentai dirbantys nuo 1 iki
3 mety.

21 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad labai daug respondenty vengé isreiksti savo
nuomong apie teisingumg. Taip gali biti dél to, kad respondentai yra abejingi ir netiki, kad
teisingumas gali biti atstatytas. Net 22,7% respondenty jvertino, kad jy darbe yra per mazai
galimybiy buti paskatintiems, 20,6% teigia, kad dazniau padeda kolegoms atlikti jy darba, negu
kolegos jiems, 21.6% nurode, kad geriau uz savo kolegas Zino savo darbo vietos standartus ir net

16,5% patvirtino, kad jiems uz darbg yra atlyginama neteisingai.
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m Visi$kai nesutinku  ® Siek tiek nesutinku ™ Nej sutinku, neinesutinku  m Siek tiek sutinku ~ m Visiskai sutinku

Mano darbe yra per mazai galimybiy buti paskatintam

Kai padarau gerg darbg, sulaukiu tokio pripaZinimo, kokio
turédiau sulaukti

Mano vadovas daZniau pasako man, kad a$ dirbu gerai
negu mano kolegoms

AS daZniau padedu kolegoms atliki jy darbg negu jie man

Lyginant su kolegomis, a5 gaunu maZiau pastaby del savo
atliekamo darbo

Man uZ darbg yra atlyginama neteisingai

Mano darbo rezultatai atitinka mano gaunamg atlygj

AS geriau uZ savo kolegas Zinau savo darbo vietos
standartus

Lyginant su kitais, as dirbu geriau ir greiiau

AS dirbu daugiau uZ savo kolegas

0 10 20 30 40 50 60

21 pav. Respondenty suvokiamas darbo atlikimo vertinimo teisingumas pagal S.Adams
teisingumo teorija
Tuo tarpu net 19,6% nesutinka su tuo, kad jy darbo rezultatai atitinka gaunamg atlygj ir 19,6%
teigia, kad vadovas dazniau pasako jiems kad dirba gerai negu jy kolegoms.
Apzvelgiant detalesnius duomenis, pateiktus 5 priede ir 21 paveiksle, matosi, kad dauguma
respondenty rinkosi teigiamus atsakymus ir patvirtino teiginius. Respondentai linke vertinti save

geriau negu kolegas ir dauguma jsitiking, kad, lyginant su kolegomis, yra vertinami per mazai.

3.6 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Atliktas tyrimas atskleidé, kad respondentams yra svarbios visos motyvavimo priemones.
Labiausiai vertinamos materialinés piniginés skatinimo priemonés, tokios, kaip laiku mokamas
atlyginimas, priemoka uz staza, piniginés iSmokos, priedai uz asmeninius darbo rezultatus ir
kokybe, nuolaidos darbuotojams apsiperkant organizacijai priklausan¢iose parduotuvése.
Nematerialiy motyvavimo priemoniy tarpe dominuoja lankstus darbo grafikas, reguliarios
atostogos.
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Labiausiai patenkinti respondentai laiku mokamu atlyginimu, nuolaidomis darbuotojams
apsiperkant organizacijai priklausanc¢iose parduotuvése, piniginémis iSmokomis, priemokomis uz
staza.

Tyrimo metu iSrySkéjo, kad respondentams néra reikSmingos motyvavimo priemongs,
susijusios su karjera, mokymais, organizacijos organizuojamais laisvalaikio renginiais.

Suskirscius respondentus pagal demografines charakteristikas paaiskéjo, kad vyrus, Siek tiek
daugiau nei moteris, domina karjera, respondentai su auks$tuoju iSsilavinimu labiau pasitiki savimi,
todél nesureikSmina pasitikéjimo skiriant atsakingas uzduotis. Pagal darbo staza organizacijoje
suklasifikavus respondentus paaiskéjo, kad ilgiausiai organizacijoje dirbantys respondental
labiausiai vertina 3, esmines, motyvavimo priemones: laiku mokamg atlyginima, lanksty darbo
grafikg ir reguliarias atostogas bei priemoka uz staza.

Tuo tarpu trumpiausiai organizacijoje dirbantys respondentai vertina pinigines iSmokas,
priedus uz efektyvesnj darbo laiko panaudojimg, nemokamg maitinima, priedus uz asmeninius
darbo rezultatus ir kokybe, drausminiy nuobaudy panaikinima.

Tyrimas atskleid¢, kad daugiausiai respondenty dirba organizacijoje nuo 1 iki 3 mety, kas
irodo, kad darbuotojy kaita vyksta tarp naujai idarbinty darbuotojy.

Kadangi organizacijoje néra taikomos tokios motyvavimo priemonés, kaip priedai uz
efektyvesnj darbo laiko panaudojimg, nemokamas maitinimas, drausminiy nuobaudy panaikinimas,
tikétina, kad tai gali skatinti darbuotojy kaita trumpiausiai organizacijoje (iki 6 mén.) dirbanciy
darbuotojy tarpe.

Apzvelgiant motyvavimo priemoniy tenkinimo lygio rezultatus teigtina, kad respondenty
labiausiai netenkina tai, kad organizacijoje néra nemokamo maitinimo ir metinés premijos uz
pasiekta organizacijos tikslg. Respondentai nori dalyvauti pelno pasidalijime ir gauti metines
iSmokas.

Respondenty sugrupavimas pagal demografines charakteristikas parodé, kad ilgiausiai
organizacijoje dirbantys darbuotojai yra nepatenkinti priemokomis uz stazg. Kadangi organizacijoje
numatytos tik dvi kategorijos darbuotojy, kuriems taikoma priemoka uz stazg (kasininkams —
pardavéjams, dirbantiems nuo 1 iki 3 mety ir nuo 3 mety ir daugiau), todé¢l ilgiau, nei, pavyzdziui, 5
metus organizacijoje dirbantys darbuotojai gali biiti nepatenkinti, kad néra iSskirta dar viena

kategorija ilgiau dirbantiems darbuotojams.

76



Motyvaciniy veiksniy stiprumo analiz¢ atskleidé, kad respondentus labiausiai motyvuoja
ekonominiai veiksniai. Maziausiai svarbis karjeros, pripazinimo, santykiy su vadovu ir kolegomis
veiksniai. Respondentams, turintiems auks$tesnj, nei vidurinis, i$silavinimg svarbus darbo turinys.

ISryskéjo tai, kad ilgiausiai organizacijoje dirbantiems darbuotojams yra nesvarbiis santykiai
su kolegomis, o dirbantiems nuo 6 ménesiy iki 1 mety yra svarbiis, dirbantiems iki 6 ménesiy Siek
tieck svarbus. Naujai jdarbintiems darbuotojams gali buti sunku adaptuotis kolektyve, dirbti
komandoje, gali kilti konfliktai d¢l darbo kriivio pasiskirstymo ir darbo rezultaty, nes seniau
dirbantys darbuotojai vengia bendrauti ir palaikyti gerus tarpusavio santykius. Sios priezastys gali
skatinti darbuotojy kaitg jautriausiose darbuotojy, vertinant pagal darbo staza, kategorijose, t.y.
dirbanciy iki 6 ménesiy ir nuo 6 ménesiy iki 1 mety.

Apibendrinant motyvavimo priemoniy svarbos ir tenkinimo lygio bei motyvaciniy veiksniy

analizes teigtina, kad abi Sios analizés atskleidé esminius momentus:

> Respondentams aktualiausios materialinés skatinimo priemonés;

> Respondentai yra nepatenkinti tik kai kuriomis motyvavimo priemonémis;
> Respondentai nesiekia karjeros;

> Respondentai nesureik§mina santykiy su vadovu ir kolegomis;

> Respondentai nesiekia pripazinimo ir tobuléjimo.

Darbo pradzioje iskelta 1 hipotezé, kad ,,Darbuotojy nepasitenkinimas motyvavimo
priemonémis — viena is darbuotojy kaitos prieZasciy “ pasitvirtino tik i§ dalies, nes darbuotojai néra
nepatenkinti motyvavimo priemonémis. Nepasitenkinimas yra tik keliomis motyvavimo
priemonémis, kurios gali jtakoti darbuotojy kaitg. IS esmés, darbuotojy kaitg, remiantis gautais
tyrimo rezultatais, gali skatinti blogi tarpusavio santykiai kolektyve, o norint tai patvirtinti arba
paneigti, reikalinga atlikti papildomus tyrimus.

Vertinant griztamojo rySio teikimo biidus, akivaizdiis 3 dominuojantys variantai:

v Visada pasako zodziu;
v Visada pateikia faktus;
v Zinau pats i§ anksé¢iau pateikty reikalavimy.

Beveik ketvirtadalis respondenty jvardijo, kad apie tai, kaip jie dirba jsivertina patys, vadinasi
griztamojo ryS$io negauna arba gauna nepakankamg. D¢l Sios prieZasties, tikétina, atsiranda
komunikavimo problemy, neteisingas supratimas ir jvairiis netikslumai, kurie demotyvuoja

darbuotojus, paskatina darbuotojy kaita, o atlickamo darbo kokybé suprastéja.
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Respondenty suvokiamo darbo atlikimo vertinimo teisingumui nustatyti buvo paskirti 2
anketos klausimai. Vienas tiesus ir atviras, kur buvo praSoma atsakyti ar respondenty atliekamas
darbas yra vertinamas teisingai, o kitame pateikti teiginiai, remiantis S.Adams teisingumo teorija,
kur respondentai turéjo lyginti save su kolegomis. Pirmasis, tiesus klausimas, darbo autorés
pastebéjimu, daugelio respondenty buvo suprastas kaip s3ziningas atsiskaitymas uz atlikta darba,
laikantis LR jstatymy, todél pusé respondenty nurodé, kad jy atlickamas darbas yra vertinamas
teisingai. Labiausiai i$siskyré respondentai su auks$tuoju i$silavinimu, kuriy atsakymai vienodomis
dalimis (po 36%) pasiskirsté tarp ty, kurie mano, kad atliekamas darbas vertinamas teisingai ir ty,
kurie mano, kad neteisingai. Toks rezultatas parodo, kad respondentai su aukstuoju issilavinimu
pageidauty buti labiau skatinami, nei turintys Zemesnj iSsilavinima.

Antrajame klausime apie respondenty suvokiamg darbo atlikimo vertinimo teisinguma,
respondenty atsakymai buvo kur kas negatyvesni. Lygindami savo atlickamo darbo vertinimo
teisingumg su kolegomis, respondentai vengé isreikSti savo nuomone¢ ir daZniausiai rinkosi
neutralius atsakymus arba, pagal Likerto skalg, negatyvius atsakymus. Vengimas isreiksti savo
nuomone gali biiti dél respondenty abejingumo ir netikéjimo, kad teisingumas gali biiti atstatytas.
Toks reiSkinys gali biiti darbuotojy kaitos, atliekamo darbo kokybés pablogéjimo priezastimi.

Beveik ketvirtadalis respondenty nurodé, kad jy darbe yra per mazai galimybiy biti
paskatintiems. Penktadalis respondenty dazniau padeda kolegoms atlikti jy darba, negu kolegos
jiems, o daugiau nei penktadalis mano, kad geriau uz savo kolegas zino savo darbo vietos
standartus. Tokia situacija gali buti susiklos€iusi del ne visada teikiamo grjZztamojo rySio arba
nepakankamo grjZztamojo rysio.

Ivertinant tai, kad organizacijoje yra taikoma visa eilé motyvavimo priemoniy, adaptacijos
programy, egzistuoja motyvaciné sistema, o beveik ketvirtadalis darbuotojy mano, kad jy darbe
néra galimybés buti paskatintam, leidZia susieti, kad tokia situacija susiklosté dél ne visada teikiamo
arba nepakankamo griZtamojo rySio. Biitent beveik ketvirtadalis respondenty nurodé, kad
griZztamojo rySio negauna, o jsivertina atliekama darbg patys.

Apibendrinant tyrimo rezultatus teigtina, kad pagrindiné problema, iSrySkéjusi tyrimo metu —
nekokybiSkas griztamasis rySys. Del nekokybisko griztamojo rySio, darbuotojai negauna
pakankamai informacijos apie skatinimo priemones, karjeros galimybes ir privalumus, néra
jvertinamas jy atliekamas darbas. Tai sglygoja Siuos reiskinius:

> Darbuotojai vertina tik materialines motyvavimo priemones, kurias geriausiai

supranta ir geba jvertinti;
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> Darbuotojai nesiekia karjeros, nes nezino galimybiy karjeros siekimui ir
privalumy susijusiy su karjera;
> Darbuotojai nesureikSmina santykiy su vadovu, nes, neteikdamas grjztamojo
rySio, vadovas neturi autoriteto ir darbuotojai nelaiko jo savo atlickamo darbo
vertintoju;
> Darbuotojams nesvarbiis santykiai su kolegomis, nes, negaudami grjztamojo
rysSio, darbuotojai nezino jiems asmeniSkai ir organizacijai iSkelty tiksly, kuriuos
galima pasiekti tik dirbant komandoje ir palaikant gerus tarpusavio santykius;
> Darbuotojai nesiekia pripazinimo, nes, nesuteikiant griZztamojo rysio,
neakcentuojami darbuotojo nuopelnai;
> Darbuotojai nesiekia tobuléjimo, nes, negaudami griztamojo rysio, nesuzino
apie savo atliekamo darbo kokybés pasikeitimg po kvalifikacijos kélimo, seminary,
mokymy.
Darbo pradzioje iskelta 2 hipotezé: ,,Darbuotojai gauna nepakankamgq griZtamgjj rysj apie
atliktqg darbg, todél néra motyvuoti siekti geresnés darbo atlikimo kokybés*, pasitvirtino. Galima
pridurti, kad, visai tikétina, dél nekokybisko grjztamojo rySio darbuotojai nepasinaudoja visais

organizacijoje jdiegtos motyvacinés sistemos privalumais, todé¢l didéja darbuotojy kaita.
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ISVADOS

IS teorinio konteksto:

1.  Analizuojant motyvacijos teorijas, galima padaryti iSvada, kad prekybinéms organizacijoms
labiausiai tinka vadovautis W.Wroom lukesCiy arba vilCiy teorija, kuri teigia, kad darbo sgnaudos
turi atitikti rezultatus, rezultatai — atlyginimg ir valentingumas bei J.S.Adams teisingumo teorija,
kuri paremta paties darbuotojo gaunamo atlygio uz atliktg darba teisingumo vertinimu.

2.  Remiantis motyvavimo priemoniy teorine analize galima teigti, kad prekybinése
organizacijose labiausiai tikty naudoti jungtinius motyvavimo priemoniy modelius, kuriuose
atsispindéty piniginés skatinimo priemones, saves ugdymas ir kvalifikacijos kélimas, atlieckamo
darbo perprojektavimas siekiant padidinti turininguma, darbo jvertinimas, racionaliis valdymo stiliai
ir kt.

3. Analizuojant darbo atlikimo vertinimo teorinius aspektus, teigtina, kad prekybinése
organizacijose tikty naudoti tokias darbo atlikimo vertinimo technikas, kurios biity apibréztos
konkreciais darbui reikalingais bruozais arba kompetencijomis, t.y. atlikti konkrec¢ios darbo vietos

darbo procesy ir kompetencijy analiz¢ ir pagal tai vertinti bei motyvuoti darbuotojus.

I§ empirinio tyrimo:

1. Darbe iskelta hipotezé: ,,Darbuotojy nepasitenkinimas motyvavimo priemonémis — viena 18
darbuotojy kaitos priezasCiy“, pasitvirtino tik i§ dalies, nes darbuotojai néra nepatenkinti
motyvavimo priemonémis. Nepasitenkinimas yra tik keliomis motyvavimo priemonémis, kurios
gali jtakoti darbuotojy kaita.

2. Darbe iskelta hipotezé: ,,Darbuotojai gauna nepakankama griztamajj rysj apie atlikta darba,
todél néra motyvuoti siekti geresnés darbo atlikimo kokybés®, pasitvirtino. Teigtina, kad dél
nekokybiSko griztamojo rySio darbuotojai nepasinaudoja visais organizacijoje jdiegtos motyvacinés
sistemos privalumais ir galimybémis, tod¢l did¢ja darbuotojy kaita.

3. Remiantis atlikta dokumentu analize ir parduotuviy vadovy apklausa, teigtina, kad apie 54 %
atleisty darbuotojy per 2015 metus, paliko organizacija nepatenkinti gaunamu atlygiu.

4.  Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad daugiau nei 90% respondenty svarbiausia laiku mokamas

atlyginimas, vir§ 80% teigia, kad svarbu lankstus darbo grafikas, reguliarios atostogos, nuolaidos
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darbuotojams apsiperkant organizacijai priklausanciose parduotuvése, priemoka uz staza, piniginés
iSmokos, metiné premija uz pasiekta organizacijos tiksla.

5. Vertinant visy klausimyne pateikty motyvavimo priemoniy tenkinimo lygj ir remiantis tyrimo
rezultatais, pateiktais 13 paveiksle, galima daryti iSvadg, kad motyvavimo priemonémis yra
patenkinti maZziau nei 50% respondenty.

6.  Atlikta statistiné motyvavimo priemoniy svarbos ir tenkinimo lygio analizé patvirtino, kad
ateityje, atliekant pakartotinius tyrimus, neverta klasifikuoti respondenty pagal darbo staza,
vertinant motyvavimo priemones, kadangi visy grupiy vidurkiai statistiSkai nereikSmingi.

7.  Remiantis motyvaciniy veiksniy stiprumo analize pagal F.Herzberg dviejy veiksniy teorija
galima daryti iSvada, kad visose demografinése grupése, kaip svarbiausi, dominuoja ekonominiai
veiksniai (baly skai¢ius svyruoja nuo 22 iki 28 baly), maziausiai svarbiis pripazinimo ir dékingumo
(baly skaicius nuo 8 iki 18 baly) ir karjeros (baly skai¢ius nuo 7 iki 17 baly) veiksniai.

8.  Pagrindiné problema, iSrySkéjusi tyrimo metu, - nekokybiskas griztamasis rySys. Beveik
ketvirtadalis respondenty jvardijo, kad apie tai, kaip jie dirba jsivertina patys, vadinasi griztamojo
ry$io negauna arba gauna nepakankamg. D¢l Sios priezasties, tikétina, atsiranda komunikavimo
problemy, neteisingas supratimas ir jvairiis netikslumai, kurie demotyvuoja darbuotojus, paskatina

darbuotojy kaita, o atlickamo darbo kokybé suprastéja.
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REKOMENDACIJOS

1.  Organizacijos vadovybei. Remiantis atlikto motyvavimo sistemos vertinimo tyrimo rezultatais
paaiskéjo, kad apie 54% visy, per 2015 metus, atleisty darbuotojy paliko organizacijg dél to, kad
buvo nepatenkinti gaunamu atlygiu ir tai, kad motyvavimo priemonémis yra patenkinti tik apie
50% darbuotojy, rekomenduotina perziiiréti motyvacing sistema, nepopuliarias motyvavimo
priemones kei¢iant j labiau darbuotojy pageidaujamas (pvz. nemokamas maitinimas).

2. Organizacijos personalo skyriui. Atliktas motyvavimo sistemos vertinimas parodé, kad apie
ketvirtadalis darbuotojy negauna tinkamo griztamojo rySio apie savo atlickama darbg i§ savo
vadovy, d¢l to atsiranda komunikavimo problemy, neteisingas supratimas ir jvairiis netikslumai,
kurie demotyvuoja darbuotojus, paskatina darbuotojy kaita, o atlickamo darbo kokybé suprastéja.
Todél rekomenduotina organizuoti mokymus, seminarus padaliniy vadovams apie grjztamojo rysio
svarbg ir teikimo buidus.

3. Padaliniy vadovams. Atliktas tyrimas parodé, kad didZiausia darbuotojy kaita vyksta tarp
naujai jdarbinty darbuotojy, o, remiantis dokumenty analize paaiskéjo, kad organizacijoje yra
sudaryta darbuotojy adaptacijos programa, ,,Bi¢iulio programa, todél rekomenduotina tinkamai
Sias programas iSnaudoti ir didesnj démes;j skirti naujai jdarbintiems darbuotojams, jy atlickamo

darbo vertinimui ir motyvavimui.
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