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SANTRAUKA

Andrius Bernotavic¢ius

Darbuotojy motyvavimo efektyvumo jvertinimas AB ,,MazZeikiy nafta“ Matavimo

prietaisy ir automatikos ceche. Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotos darbo motyvacijos problemos, iSanalizuoti Lietuvos ir
uzsienio autoriy teiginiai darbo motyvacijos aspektu. Darbe nustatyti motyvacijos faktoriy ir
demografiniy veiksniy tarpusavio sarySiai, identifikuoti pagrindiniai darbo motyvacija
itakojantys veiksniai AB ,Mazeikiy nafta® Matavimo prietaisy ir automatikos ceche.
Patvirtinama autoriaus suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, kad Matavimo prietaisy ir
automatikos ceche dirbanciojo motyvacija apsprendzia ekonomings, teisinés, psichologinés ir
filosofinés motyvatoriy grupés, taciau didziausia vaidmeni vaidina ekonominiai valdymo
metodai. Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos kuriomis galéty

pasinaudoti Matavimo prietaisy ir automatikos cecho ir kiti AB "Mazeikiy nafta" vadovai.

SUMMARY

Andrius Bernotavicius
Evaluation of Efficiency of Employees Motivation in Metering and Instrumentation
Shop of AB "Mazeikiy Nafta". Master‘s work.

The master‘s paper formulates job motivation problems, analyses Lithuanian and foreign
authors statements on job motivation aspect. Here is also detected correlation between
motivational and demographical factors as well as identified the main factors making influence
on job motivation in Metering and Instrumentation Shop of AB "Mazeikiy Nafta". The author
proves his scientific research hypothesis that the motivation of an individual working for
Metering and Instrumentation Shop of AB "Mazeikiy Nafta" is influenced by groups of
economical, legal, psychological and philosophical motivators, however, the methods of
economical management play the greatest role. At the end of the master‘s paper outcomes and
recommendations are submitted. The recommendations could be useful for the Management of
the Metering and Instrumentation Shop and for Management of other Departments of AB

"Mazeikiy Nafta".
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IVADAS

Temos aktualumg ir naujumg apsprendZia tai, kad ,,Mazeikiy naftai” tampant sparciai
besivystancia, lyderiaujancia pasaulinio lygio imone labai didelg itaka turi ¢ia dirbantys Zmonés.
Imon¢ siekia suburti ir i§laikyti efektyvia, nuolat tobul¢jancia profesionaliy darbuotojy komanda.
Tai pasiekti galima, uztikrinant darbuotoju motyvacijos augima bei parenkant tinkamas
motyvavimo priemones, kuriy pritaikymas leisty optimaliai suderinti darbuotoju ir darbdavio
interesus, bendrai siekiant imonés tiksly ir tuo paciu uztikrinant jos sékme. Nuolatinés
permainos, tai tipin¢ Siandienos biisena imonéje, todél reikia iSskirtinio démesio darbuotojams,
kad buty galima laiku reaguoti { ju poreikiy kintamuma. Kadangi tokio dydzio imon¢je kaip
»Mazeikiy nafta®, jvairiuose gamybos ir aptarnavimo padaliniuose dirba daug darbuotoju, kuriy
darbo specifika skiriasi, yra labai sudétinga jvertinti darbuotoju motyvavimo efektyvuma visai
imonei, tod¢l buvo pasirinktas konkretus AB ,,Mazeikiy nafta® aptarnaujantis padalinys —
Matavimo prietaisy ir automatikos cechas. Gautinomis darbuotojy motyvavimo efektyvumo
iSvadomis galéty pasinaudoti tiriamo bei kity analogisSky AB ,,Mazeikiy nafta®* cechy vadovai,
didinant darbuotoju motyvacijos lygi, kuris kaip jau buvo minéta, yra imonés sékmingos veiklos
garantas.

Pastaruoju metu ,,Mazeikiy naftoje* kildavo darbuotojuy nepasitenkinimas esama padétimi
imong¢je. Tai atspindi ir AB ,,MaZeikiy nafta® profesinés sajungos reikalavimas ,,Dél darbuotojy
darbo uzmokescio didinimo, sveikatos atstatymo paSalpy mokéjimo, premijy mokéejimo* (Zr. 3
prieda), o taip pat ir straipsniai spaudoje Siomis temomis: ,,Mazeikiy naftos administracijos ir
profesinés sajungos gincui prireiké arbitry.” (Steponaviciené, 2006); ,,Mazeikiy naftos
darbuotojai ir vadovybé nesutaria dél atlyginimy dydzio.“ (Lukaityte, 2006); ,,MaZzeikiy naftos
darbuotojai neatsisako streiko idéjos* (Lukaityte, 2006) ir kt. O tai rodo, kad esamos
motyvavimo priemonés néra pakankamai efektyvios. Mokslinéje literatiiroje dauguma autoriy
pabrézia, kad darbuotojy motyvavimo priemonés néra veiksmingos, jeigu jos taikomos atskirai.
Jos turi sudaryti sistema. Tikslinga suformuoti tokia motyvavimo sistema, kuri jgalinty itikinti
7mones daryti tai, ko organizacija ir vadovai i§ juy nori, tuo pa¢iu nepaminant jy interesy. Siuo
aspektu darbo motyvacijos problema yra ypac aktuali ,,Mazeikiy naftai®, nes vis didéjantis
darbuotojy nepasitenkinimas esama padétimi bei didélé konkurencija darbo rinkoje veda prie to,
kad imong palieka kvalifikuoti ir perspektyviis specialistai. Siekiant sustabdyti §i procesa, reikia
imtis efektyviy motyvavimo priemoniy, o tam visu pirma bitina iSsiaiskinti kokie motyvacijos
kintamieji labiausiai jtakoja darbuotojy motyvacijq — tai ir yra klausimas, atspindintis tyrimo

problema.



Tyrimo objektas: Darbuotoju motyvacijos sistema AB , MaZeikiy nafta® Matavimo

prietaisy ir automatikos ceche.

Tyrimo dalykas: AB ,MaZeikiy nafta® Matavimo prietaisy ir automatikos cecho

darbuotojy nuostatos i veiksnius formuojancius darbo motyvacija.

Tyrimo tikslas: [vertinti darbuotojy motyvavimo efektyvuma AB ,,Mazeikiy nafta“

Matavimo prietaisy ir automatikos ceche.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbo motyvacijos procesa, remiantis pagrindinémis motyvacijos teorijomis
ir pateikti galimybes jas panaudoti praktikoje.

2. Identifikuoti pagrindinius AB ,,Mazeikiy nafta® Matavimo prietaisy ir automatikos
cecho darbuotojy poreikiy prioritetus.

3. I8skirti, kokias motyvavimo priemones AB ,,MaZzeikiy nafta® Matavimo prietaisy ir
automatikos cecho darbuotojai jvardija kaip efektyvias siekiant auksStesniy darbo rezultaty.

4. lvertinti organizacijos galimybes didinti darbuotojy motyvacija.

Hipotezé: Atsizvelgiant { darbo motyvacijos spragas AB , MaZeikiy nafta” Matavimo

prietaisy ir automatikos ceche, galima sustiprinti darbuotoju darbo efektyvuma.

Darbo metodai ir budai:
1. Imonés dokumenty analizé.
2. Standartizuota anketiné apklausa rastu.
3. Duomeny statistiniai metodai (dazniy analizé, vidurkiy analizeé, koreliaciné analizg,
regresiné analize).
4. Duomeny loginiai analizés biidai (lyginimas, grupavimas, svarbiausiy veiksniy
i§skyrimas, detalizavimas ir apibendrinimas).

5. Duomeny grafinés analizés biidai (diagramos, linijiniai grafikai ir kt.).



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SVARBA ORGANIZACIJOJE: TEORINIS
ASPEKTAS

1.1. Motyvavimas kaip viena svarbiausiy vadybos proceso veikly

Didé¢janti  globalizacija, blogéjanti Lietuvos demografiné¢ situacija (statistikos
departamento duomenimis palyginus su 2004 m., 2007 m. gyventoju skaicius Lietuvoje
sumazéjo 52 tukst.) ir stipréjanti konkurencija ineSa tam tikrus poky¢€ius ir i darbo rinka. Tai
ipareigoja vadovus vis labiau riipintis jmonés darbuotoju i¥saugojimu. Siais neramiais
ekonominiais laikais, kai didZiausios pasaulio ekonomikos izengia { recesijos stadija, o infliacija
sparCiai auga, zmogiSkieji iStekliai tampa pagrindiné organizacijos vertybé, suteikianti
konkurencini pranaSuma rinkoje. Zmonés skiriasi nuo visy kity istekliy — jie turi jausmus,
nereaguoja mechaniskai ir néra lengvai prognozuojami. Zmoniy istekliy valdymo pagrindinis
uzdavinys kuo efektyvesnis darbuotoju sugebéjimy panaudojimas visuomenés ir organizacijos
tiksly jgyvendinimui (Dubinas, Savareikiené, 2003, p. 6). Siy istekliy negalima vien valdyti arba
jiems nurodinéti. Jiems turi biiti sumaniai vadovaujama.

Vienas 1§ efektyviausiy Siuolaikinio valdymo tipy yra motyvaciné vadyba. Tai ne tik
paaiskina padidéjusio Zmogaus veiksnio vaidmenj vadyboje, bet ir yra pagrindiné¢ gamybos ir
visuomenés vystymosi tendencija. Todél, pastaruoju metu vis didesnis vaidmuo atitenka
motyvacinei vadybai — tai tokia vadyba, kur prioritetas skiriamas zmogaus kiirybinés,
gamybinés, profesinés veiklos ir iniciatyvos motyvavimui (Dubinas, Savareikien¢, 2003, p. 6).

Motyvavimas yra tarp keturiy pagrindiniy valdybos proceso veikly, kurias vykdo vadovai
(zr. 1 pav.). Planavimo, organizavimo, motyvavimo ir kontrolés veiklos yra suprantamos kaip
glaudziai susijusiy funkciju grupé, kurias igyvendinant siekiama bendro organizacijos tikslo.
Reikia pastebéti, kad visose vadybos proceso veiklose egzistuoja vadovo ir organizacijos
kolektyvo saveika, kuri vienaip ar kitaip yra susijusi su motyvacija. Motyvacija apibiidinama
kaip darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, kaip atitinkama itaka, siekiant, kad jie
atlikty bttinas uzduotis. Vadovai mégina itikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultaty, aiSkéjanciu
1§ planavimo bei organizavimo etapu. Sudarydami tinkama aplinka, vadovai padeda
darbuotojams siekti geriausiy rezultaty (Stoner ir kt., 1999).

Todél drasiai galima teigti, kad motyvavimas yra viena svarbiausiy vadybos proceso
daliy, o imonés ar padalinio vadovo kompetencija ir asmeninés savybés yra itin svarbus

veiksnys, lemiantis darbuotojy pritraukima ir i§laikyma.
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1 pav. Vadybos proceso sudedamosios dalys ir rySiai
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Stoner J. ir kiti (1999). Vadyba. — Kaunas. Poligrafija ir informatika, p. 13;
Butkus F., S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas, p. 20.
Seilius, A. 1994. Firmos kiirimas ir valdymas. Klaipéda: “Ryto” spaustuvé, p. 158.

Vadovo kompetencijos ir asmeniniy savybiy svarba puikiai apibiidino ,,Deutsche Bank*
Europos skyriaus Mokymo ir ugdymo centro direktorius Reineris Jensenas, pasakes, kad Zmonés
isidarbina { kompanijas, taciau jas palieka d¢l vadovy. Tai patvirtina ir ,,TNS Gallup* tyrimas
(2006), atskleides nemazai idomiy aspekty, susijusiy su vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykiy
vertinimu. ,,TNS Gallup* duomenimis, 19 proc. pilna darbo diena dirbanciy Lietuvos gyventoju
ateityje nenoréty dirbti viename padalinyje su dabartiniais savo vadovais. Net 25 proc.
darbuotojy néra patenkinti vadovy kompetencija ir nerekomenduoty savo tiesioginio vadovo
paskirtj { tokias pareigas dar karta, raSoma tyrimy bendrovés praneSime spaudai. Lietuvos
darbuotojams svarbiausia, kad ju tiesioginis vadovas gerai iSmanyty savo veiklos sriti ir vertinty
darbuotojus.

Bet kurios imonés savininkams ar vadovams yra svarbu, kad juy darbuotojai dirbty kuo
efektyviau, o $is efektyvumas didele dalimi priklauso nuo darbuotojy motyvacijos. Motyvacija
visada buvo jvardijama kaip biisena, iSreiksta poreikiais, norais, troskimais. Tai vidiné jéga, kuri
suaktyvina arba nukreipia veikla tam tikra linkme. Todél darbuotoju motyvacija turi biiti vienas
1§ svarbiausiy klausimu direktoriams, vadovams, personalo vadovams ir vadybininkams.
Vadovas turi sugebéti rasti jautrias stygas savo pavaldiniy sielose, kurias ijtakojant galima
motyvuoti Juos pasiekti auksty darbo rezultaty.

Toliau ir apzvelgsime pagrindines savokas susijusias su motyvacija. Vieni autoriai
(Kasiulis, Barvydiene, 2005, p. 26; Pacevicius, 1999, p. 4) teigia, kad motyvo ir motyvacijos
savokos vartojamos siekiant paaiSkinti Zzmogaus elgesio ir veiklos priezastis, kiti (BarSauskiene,
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ivairlis motyvai, dar kiti (Danilevi¢iiit¢, Marcinkevic¢itté, 2005; Appleby, 2003, p. 205)
motyvacijq traktuoja kaip viding biisena, iSreikSta poreikiais, norais, troskimais. Tai vidiné jéga,
kuri suaktyvina arba nukreipia veikla tam tikra linkme. P. Jucevic¢iené (1996, p. 98) pabrézia, kad
motyvacija apima veiksmus, kurie Zadina elgesi, nukreipta tikslo jgyvendinimui.

Motyvais vadinami veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo
aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialiis
arba individualis individo tikslai, individo veiksmuy ir poelgiu pasirinkimo priezastis, kuria pats
individas suvokia (Psichologijos Zodynas, 1993, p.176). Norédamas stiprinti motyvacija,
vadovas turéty ivertinti darbuotoju motyvus ir jiems vadovaudamas, atsizvelgti i1 juos. Pasak
motyvai jam paciam gali biiti aiskis, bet pakankamai keblis kitiems. Kita vertus, asmuo patyres
stresa, gali ir nesuprasti savo veiklos motyvuy, tuo tarpu apmokytam stebétojui jie suprantami.
Todél savo ir kity Zmoniy motyvy supratimas yra labai svarbus vadovams.

Analizuojant Sias savokas galima jzvelgti tris dominuojancius dalykus, kurie
charakterizuoja motyvacijos savoky turinio reikSme, tai: poreikis, elgesys, atlyginimas.

Plac¢iausia prasme motyvacija galima apibudinti kaip procesa, kuri sukelia Sie veiksniai
(Pacevicius, 1999, p. 5):

1. Poreikis - fiziologinis ar psichologinis trikumas skatinantis aktyvuma.

2. Poreikis, turintis krypti vadinamas motyvu.

3. Skaitulys arba poreikio objektas, tikslas.

Visy lygiy vadovai savo veikloje nemazai démesio turi skirti pavaldziy darbuotojy
siekiams nustatyti bei ju elgesiui nukreipti apibrézty uzduociy igyvendinimui. Tiksly bei
individo darbo motyvy realizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo faktorius. Kai
darbuotojas gauna norima atpilda uz padaryta darba, jis jauciasi patenkintas pradiniais savo
darbo motyvais. Pasiekus vienus tikslus, palaipsniui atsiranda naujy — tokiu buidu ciklas nuolat
atsinaujina (Bakanauskiené 1., 2000).

Vadovas, zinodamas, kad motyvai, poreikiai ir tikslai lemia siekima juos patenkinti, turi
sudaryti tokias salygas, kad darbuotojai galéty Siuos poreikius ir tikslus patenkinti veikdami
imongje ir kad bty tai naudinga ir pac¢iam Zmogui ir jmonei (Marcinkevic¢iute, 2002, p.86).

Anot J. Paceviciaus (1999, p. 4) motyvuotas elgesys — tai dviejy faktoriy — asmenybinio ir
situacinio — saveikos rezultatas. Asmenybinis — tai Zmogaus motyvacines dispozicijos: poreikiai,
potraukiai, instinktai, nuostatos, vertybes ir kt., o situacinis - tai iSorinés salygos: aplinkiniy
zmoniy elgesio reakcijos, ju santykiai, vertinimai ir kt.

Mokslinéje literattiroje labai daznai darbinio elgesio motyvacija yra skirstoma i viding ir
1Soring. Vieni autoriai (pvz., Pacevicius, 1999, p. 8 - 9) pabrézia, kad iSoriné motyvacija — tai
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teorinis konstruktas, apibiidinantis elgesi tokioje situacijoje, kai ji inicijuojantys ir reguliuojantys
veiksniai yra uz asmenybegs ir jos elgesio riby. [Soriné¢ motyvacija formuojasi dazniausiai iSoriniy
paskaty, apdovanojimy, bausmiy pagrindu. O vidiné motyvacija — tai teorinis konstruktas,
apibiidinantis tokj elgesio determinavimo tipa, kai elgesi inicijuojantys ir reguliuojantys faktoriai
formuojasi pacioje asmenyb¢je arba jos elgesyje, veikloje. Veiksniai, kuriantys viding veiklos
motyvacija, slypi pacioje veikloje, tai gali buti interesas jai, malonumas patiriamas ja atliekant,
noras iSbandyti savo jégas ir pan. Kiti autoriai (pvz., Mayers, 2000, p. 426) teigia, kad iSoriné
motyvacija — tai siekis iSorinio atlygio arba noras iSvengti bausmés, o vidiné motyvacija tai noras
buti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos. A. Punis (1996) ,,vidinés motyvacijos* supratimui
naudoja terming ,,savaiminé¢ motyvacija“, kuri reiskia, kad pati tiesioginé veikla yra savaime
individa motyvuojantis veiksnys. Dar kiti (Robbins, 2003, p. 99) nurodo, kad vidiné motyvacija —
tai troSkimas, kazka daryti, nes tai idomu, patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinima ar asmeniskai
vilioja. Abi motyvacijos riiSys yra vienodai vertingos, nes skatina dirbti ir siekti gery rezultaty.
Taciau tyrimais nustatyta, kad iSorinés motyvacijos faktoriai turi stipresni, taciau trumpalaiki
efekta, tuo tarpu vidiniai faktoriai labiau ilgalaiki poveiki (Garstenberger ir kiti, 2004). Tod¢l i ja
vadovams ir reikty atkreipti didziausia démes;.

Kuomet kalbama apie motyvacija dirbti ir dirbti gerai, kalbame apie poveiki darbuotojuy
motyvacijai, t. y. darbuotojy motyvavima. A. Sakalas, P. Vanagas, B. Martinkus ir kt. (2000, p.
35) pateikia toki motyvavimo apibrézima: motyvavimas — tai veiklos stimuly kirimas ir
naudojimas. Cia labai svarbus zmogaus poreikiy ir ju salygojamy vertybiy supratimas. Tik tuo
remiantis gali bliti numatomos motyvavimo priemonés. Stone, R. teigia, kad darbuotojy
motyvavimas gali buti apibréztas, kaip suteikianti energija, nukreipianti ir i§saugojanti Zmoniy
elgesi priemoné (Stone, 2005, p 412). Tuo tarpu psichologijos zodyne darbuotojy motyvavimas
traktuojamas kaip elgsenos, veiksmuy, veiklos skatinimo procesas, kuri sukelia jvairlis motyvai
arba motyvy visuma.

Taigi, bendrai motyvacijq galima apibudinti kaip Zmogaus elgesio suzadinima, kaip Sio
elgesio nukreipima tam tikra, numatyta linkme, ir kaip $io elgesio palaikyma bei sustiprinima.
Motyvacija yra sudétingas reisSkinys, kuris tuo paciu gali biiti ir asmenybés tobuléjimo prielaida,
ir pasiekimo bei jo jvertinimo proceso vienas i§ svarbiy veiksniy. Visuose vadybos proceso
veiklose egzistuoja vadovo ir organizacijos kolektyvo saveika, kuri vienaip ar kitaip siejasi su
motyvacija. Kadangi, zmogiSkieji iStekliai, néra neiSsemiami, tod¢l darbo motyvacija tampa
vienintele efektyvia priemone, suteikiancia organizacijoms galimybe juos iSsaugoti bei
racionaliai panaudoti. Motyvacija padeda zmonéms siekti tiksly, matyti perspektyva, nebijoti
poky¢iy, padidinti savigarba ir jtvirtinti gabumus. Todél uZtikrintai galime tvirtinti, kad Siuo

metu darbuotojy motyvavimas yra svarbiausias vadybos proceso veiksnys.
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1.2.  Darbo motyvacijos teorijy pritaikymo galimybés organizacijose

Kadangi motyvacija yra sudétingas reiSkinys, tod¢l jam paaiSkinti sukurta daug
motyvaciniy teorijy. Visos jos yra i§ dalies teisingos, taCiau iki Siol néra sukurtos visiems
priimtos motyvavimo teorijos (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 108). Tai galima paaiskinti tuo, kad
pagrinding Zmogaus elgesio priezast] salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria,
susikloscius tam tikromis aplinkybémis.

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX-XX amziaus sandiiroje, o juy vienas i§ pradininky
yra F. Taylor. Jo teorijos pagrindu véliau motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis:
turinio teorijos (kartais dar vadinamom poreikiy teorijomis) ir proceso teorijos. Motyvacijos
teorijos aisSkina, kokiu tiksly nori pasiekti individai, kokie ju poreikiai, kokios juy elgesio
alternatyvos.

Turinio teorijos apraso tai, kas duoda zmogui impulsa elgtis tam tikru biidu. Siuo atveju
tyréjus domina konkre¢iy poreikiy prigimtis ir struktiira. Populiariausios turinio teorijos yra A.
Maslow poreikiy hierarchija, F. Herzberg dvieju veiksniy teorija, D. McClelland poreikiy teorija,
C. Alderfer ERG teorija. Cia organizacijos nariy svarbiausias darbo skatinimo principas —
suzadinti juy nora daryti tai, ko reikia organizacijai. Norint iSsiaiskinti tuos irankius, kuriais
vadovai gali naudotis, orientuodami pavaldiniy pastangas norima linkme, biitina suprasti visuma
zmogaus poreikiy, kurie skatina jungtis i organizacija ir dirbti joje.

Proceso teorijos daugiausia nagrin¢ja pati motyvavimo procesa, analizuoja Zmogaus
pasiryzima ir atkakluma darbe lemiancius veiksnius. parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys.
Zinomiausios i§ ju V. Vroom likes¢iy teorija, S. Adams teisingumo teorija, E. Lawier ir L.
Porter modelis. Paskutiniaisiais metais tyréju démesio sulauké A. Bandiros ,,A$* efektyvumo
teorija ir jos rySys su darbo motyvacija (cit. pgl. Cesnien¢, 2007, p. 20). Daugelio $iy teorijy
pagrindu yra sukurti darbuotojy motyvavimo modeliai. PavyzdZziui, remiantis tiksly iSkélimo
teorija sukurtas tikslinio valdymo modelis (angl. MBO), sékmingai taikomas ne tik JAV, bet ir
kai kuriuose Lietuvoje veikianciose verslo organizacijose.

1 priede pateikta zinomiausiy motyvacijos teorijy lyginamoji analize, bei ju pritaikymo
galimybés organizacijoje. Apibendrinant reikia pasakyti, kad kiekviena teorija tik i§ dalies
paaiskina darbuotoju motyvacija, kadangi Zmogaus emocijos ir elgesys yra labai sudétingi.
Taciau visos §ios teorijos daugiau ar maziau susilauke praktiky démesio ir yra bandomos taikyti
realiame gyvenime. Keleta i§ tokiy teoriju pritaikymo praktikoje ypatybiy toliau ir
panagrinésim.

A.Maslow buvo pirmasis (1954), i kurio darby vadovai suzinojo apie zmogaus poreikiy
sudétinguma ir ju itaka darbo motyvacijai. A.Maslow sukurta poreikiy hierarchijos koncepcija

susilauké daug daugiau vadovy démesio, nei bet kuri kita motyvacijos teorija (Stoner ir kt.,

11



1999, p.439).

Pasak A.Maslow kiekvienas Zmogus turi apibréZzta poreikiy, kuriuos troksta realizuoti
sistema. Kai vienas poreikis yra patenkinamas, jo vieta uzima kitas. Patenkintas poreikis jau
neveikia elgesio. Zmogy elgtis vienaip ar kitaip skatina ne visi poreikiai vienu metu. Tarp ju
i§siskiria dominuojantis. Zemesnieji poreikiai atsiranda nuo pat gimimo, o aukstesnieji subresta
véliau. Aukstesniojo lygmens poreikiai ima veikti elgesi tik tuomet, kai yra bent minimaliai
patenkinti Zemesniojo lygmens poreikiai. Aukstesniuosius poreikius galima tenkinti {vairesniais
budais nei zemesniuosius, o paskutiniojo saviraiSkos poreikio tenkinimas labai priklauso nuo
individualaus zmogaus. Vadovams, taikant Maslow teorija yra svarbu nustatyti, kurie poreikiai
yra aktualis darbuotojui ir netaikyti motyvaciniy priemoniy skirty neaktualiy poreikiy
patenkinimui. Dar svarbu uztikrinti, kad Zemesnieji poreikiai biity patenkinti, norint motyvuoti
darbuotojus aukstesniy poreikiy tenkinimu. Cia labai svarbu Zinoti, kad poreikiai motyvuoja, kai
néra pilnai patenkinti, jei aktualus poreikis yra patenkintas pilnai, tai po tam tikro laiko poreikis
tampa nebeaktualus ir tai nebemotyvuoja.

P. Jucevicienés (1996, p.51) teigimu, "Zemesnio lygmens (fiziologiniai, saugumo)
poreikiai Vakary Saliy organizacijose retai kada dominuoja, kadangi yra pakankamai gerai
patenkinami. Tiktai atsitiktinumai, tokie kaip pora dieny be miego ar né trupinélio burnoje,
primena apie pagrindiniy kiniSkyju poreikiy prigimti. Lietuvoje ir panaSaus socialinio-
ekonominio lygio alyse §ie poreikiai gali biiti net dominuojantys". Zmonés renkasi tokius

A.Maslow teorijos pagrindiné id¢ja yra ta, kad Zmones stimuliuoja stengimasis patenkinti
savo poreikius, ir kad tie poreikiai turi hierarching struktiira. Jie gali biiti patenkinami eilés tvarka
pagal svarba. Kitaip sakant aukStesnio lygio poreikiai pradeda veikti tik visiSkai patenkinus
zemesnio lygio poreikius. Nepatenkinus fiziologiniy poreikiy, negalima pasinaudoti saugumo
poreikiais ir t.t. Cia ir iSry§kéja Sios teorijos ribotumas, nes neatsizvelgiama i tai, kad darbuotojy
vertybiy sistema nevienoda. Juk akivaizdu, kad yra idealisty, kuriems socialinés ar dvasinés
vertybés svarbesnés nei materialings.

Zmoniy vertybiy skirtumai dar labiau paastréja globalinio verslo eroje, kai perzengiamos
kulttirinés "sienos". Todél Zzmonéms priklausantiems kultiiroms su kitomis vertybiy sistemomis,
gali rlipéti socialiniai ar pagarbos poreikiai dar pries tai, kai saugumo poreikis atsiduria ju veiklos
démesio centre (Stoner ir kt., 1999, p.441). Vadinasi, tokia poreikiy iSdéstymo tvarka (nuo
fiziologiniy iki saviraiSkos) néra unikali. Lietuvoje atlikti tyrimai rodo, kad atskirais atvejais
poreikiai hierarchijos piramidéje gali susikeisti vietomis.

A. Maslow poreikiy teorijos iSvada: kiekvienas darbuotojas turi jvairius poreikius,
kuriuos jis siekia patenkinti. Zmogaus elgesj labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi, t. y.

dominuojantys poreikiai. Tam tikry poreikiy pakankamas patenkinimas reiskia, jog ju vietoje
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atsiranda kiti — daZniausiai aukstesnio lygio poreikiai.

Reikia pazymeti, kad A. Maslow teorija néra visuotin¢ ir kad vakarietiSki vadybos
metodai néra visiSkai tinkami posovietinéms visuomenéms. Efektyviai darbuotoju motyvacijai
reikia nuodugnaus tos Salies, kurioje organizacija vykdo savo veikla, vertybiu tyrimo (Mockaitis,
Sal¢iuviené, 2003, p. 100). Taigi kultiiriniai skirtumai daro poveiki ne vien Zmoniy gyvenimo,
vertybiy, bet ir ju elgesio prioritety formavimui. Tai labai akivaizdu lyginant Ryty Azijos
valstybes ir Vakary valstybes (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé

Ryty Azijos ir Vakary valstybiy prioritety kultiiros normy bei jsitikinimy palyginimas

KULTUROS NORMOS BEI VERTYBES

RYTU AZI1JOS VALSTYBES VAKARU VALSTYBES
Socialinis teisingumas Individo gyvenimo lygis
Grupé, kolektyvas Individas
Santaupos Vartotojas
Platiis Seimyniniai rySiai Nepriklausoma ir besikei¢ianti Seima

e e e te . . Supaprastinti reikalavimai darbo etikai ir
Auksta disciplina ir asmeniné motyvacija pap

hierarchijai
Protokolas, rangas, statusas Neformaliis darbo santy1.<‘1a1 iIr asmeniné
kompetencija
Konflikty vengimas, kompetencija Konflikty valdymas

Saltinis: Harris P.R. and Moran R. Managing. (1991) Cultural Diferences, Gulf Publishing. Houston.
Cit. Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Vilniaus kolegija, p. 15

Azijos kultiirin¢ aplinka labai skiriasi nuo musiSkes, todél galime tik svarstyti, ka Siy
Saliy sprendimai mums reiksty ir ka turétume pakeisti norédami jais pasinaudoti. DidZiausias
skirtumas yra tai, kad Azijoje zmogaus verté yra kur kas mazesné nei Europoje. Darbuotojas ten
vertinamas ne kaip asmenybé, bet kaip Seimos, komandos, bendruomenés narys (Chaudhuri,
2005, p. 4). Perkelus Sias kulttiros normas bei vertybes i Lietuvos aplinka, nesunku numatyti, kad
miusy Salyje turéty vyrauti vakarietiSko tipo kultiira. Taciau misy aplinkoje iki Siol ypatinga
svarba turi elgesio normy - asmens statuso vaidmuo, konflikty vengimas ir kt. (Grazulis, 2005, p.
15).

Kulturiniy skirtumy svarba iliustruoja toks pavyzdys vienoje Lenkijos imoniy. Viena
uzsienio firma nusprendé pertvarkyti istaigos vidaus interjera pagal JAV modeli. Deja, atviros
kabinos su stiklinémis pertvaromis pasirodé visiSkai nepriimtinos lenky tarnautojams, nes jie
iprate dirbti uzdaruose kabinetuose. Vieni darbuotojai, pamate naujoviSkai rekonstruotus
kabinetus, iSkart meté darba, kiti savo iniciatyva apklijavo stiklines sienas plakatais ir
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nuotraukomis, sukurdami jiems reikalinga uzdara erdve (Kisell, 2000).

VakarietiSky motyvacijos teorijy pritatkomuma posovietiniu kontekstu nagringje A. L
Mockaitis ir L. Sal¢iuviené (2003) straipsnyje "Kultiiros poveikio poreikiy hierarchijai tyrimas
trijose Baltijos regiono Salyse". Straipsnis buvo grindziamas prielaida, kad motyvacijai
didZiausia jtaka daro nacionaliné kultdra. Siame tyrime autoriai nurodo, kad nacionalinés
kultiiros vertybés turi reikSminga itakq organizacijos nariy motyvacinéms nuostatoms. Stipri
kultiiros itaka pagrista keturiy i§ penkiy priklausomujuy kintamuju: savirealizacijos, pagarbos,
socialiniy ir saugumo poreikiy. Buvo pastebéti tokie tiriamuyju Saliy skirtumai: didZiausi
skirtumai nustatyti tarp Estijos ir Lenkijos Saliu, o didZiausi panasumai - Lietuvos ir Estijos.
Taip pat nustatyta, kad né vienoje Salyje poreikiy hierarchija neatitiko originaliosios A. Maslow
poreikiy hierarchijos. Pavyzdziui Lenkijoje savirealizacijos poreikiams buvo teikiama maziausia
svarba i$ visy poreikiy.

Remiantis §io tyrimo rezultatais autoriai (Mockaitis, Sal¢iuvien¢, 2003, p. 112) nurode,
kad tikslinga grupuoti poreikius pagal A. Maslow teoring klasifikacija, taciau biity netikslinga
teigti, kad visose Salyse aukSCiausias individy tikslas bus savirealizacija. Taigi nors Maslow
teorija yra kritikuojama ir turi kai kuriy trikumuy, atlikti tyrimai rodo, kad daugelis vadovy,
sickdami motyvuoti savo darbuotojus, turi pagrindo rimtai dométis dar pries kelis deSimtmecius
sukurta A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.

Visgi A. Maslow poreikiy teorija negaléjo atsakyti { viena vadybos praktikai svarby
klausima: koks pagrindinis poreikiy vaidmuo, kai visuomenés gyvenimo kokybé Zmogui leidzia
1§ esmés juos tenkinti. Praktikoje taikydami A. Maslow teorijos nuostatas vadybos specialistai
ilga laika bandé suprasti, kodel papildomos lengvatos ir darbuotojy globos politika nedidino jy
noro dirbti geriau. [ Siuos klausimus atlikgs papildomus tyrimus atsaké F.Herzberg.

Herzbergo dviejy veiksniy teorijoje (Herzberg, 2003) teigiama, kad motyvatoriai
skirstomi { dvi rasis: darbo aplinkos (higieninius) ir motyvacinius, turin¢ius jtakos
pasitenkinimui. Higieniniai veiksniai nemotyvuoja, o tik wuztikrina, kad neatsiras
nepasitenkinimas darbu, todél reikia uztikrinti, kad veikty motyvaciniai veiksniai. Jis savo
tyrinéjimuose nustaté, kad patenkinti savo darbu darbuotojai ir nepatenkinti désningai
nurodydavo skirtingas priezastis ir jvardindavo skirtingus darbo aspektus. Siuos darbo aspektus
Herzberg suskirst¢ | pasitenkinimo veiksnius — vidinius motyvatorius ir nepasitenkinimo
veiksnius — iSorinius higieninius faktorius. Nustatydamas veiksnius keliancius pasitenkinimg ir
nepasitenkinima darbe, jis iSskiria viding ir iSoring motyvacija. Higieniniai veiksniai i§Saukia
1Soring motyvacija, o motyvaciniai — viding.

F. Herzberg higienos veiksniai atitinka A.Maslow zemesniuosius poreikius, o
motyvaciniai veiksniai prilygsta A. Maslow poreikiy hierarchijos aukstesnio lygio poreikiams.

Darbo uzmokestis, tinkamas pasiekimy jvertinimas, pasmerkimas, nuobaudos,
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paaukstinimas pareigose sudaro iSoring motyvacija. Vidiné motyvacija yra Zmogaus tobuléjimo
Saltinis - kuris turtina asmenybg, skatina profesinio meistriSkumo augima, plecia individualias
Zinias, sugeb¢jimus, tai yra formuoja tokia asmenybe, kuri siekia iSreiksti save visose gyvenimo
sferose. Prie tokiy tikryju motyvatoriy Hezbergas priskiria pirmiausiai darbo turinj, pripazinima,
tobul¢jima, pacia veikla, pazanga — visa, kas tikrai néra pinigai tiesioging savo iSraiSkos forma, t.y.

jis akcentavo nematerialini skatinima.

F. Herzberg nustaté, kad darbo uzduoties turinys veikia motyvuojanciai ir suformulavo 7

pasiiilymus pasikartojanc¢iy darby uzduotims pagerinti (Bucitiniené, 1996, p.11):

> sumazinti kontrolg, padidinti darbuotojo atsakomybe;

didinti atsakomybg, matuojant rezultatus;

kiekvienam duoti uzbaigta ir nattraly darbo vieneta, taikyti grupini darba;
didinti sprendimy priémimo darbe galimybe;

vykdytojui atsiskaityti vadovui;

papildyti uzduotis naujomis, sudétingesnémis;

V V V V VYV V

papildoma uzduoti turi jtakoti darbuotojo asmeninés savybés.

Autorius tyrimais pri¢jo iSvados, kad egzistuoja dalis motyvatoriy, kuriy negalima
vienareikSmiSkai priskirti pirmai (higieniniai) ar antrai (motyvaciniai) rasiai, nors ir stebimas
didesnis polinkis i viena ar kita puseg.

Biitent Hezbergas ivedé darbo ,, praturtinimo“ savoka. Tai kas tikrai svarbu darbuotojui,
,praturtinantis darbas, didesné atsakomybé¢, ypatingos misijos realizavimas, mokymosi ir saves,
kaip profesionalo ir kaip asmenybés ugdymo galimybeés, palaikymas, pripazinimas ir jvertinimas,
darbo aplinka, salygos ir pan. Visi Sie komponentai sudaro viding motyvacija, kuria skatinti yra
gerokai sudétingiau nei iSoring. F. Herzberg dvieju veiksniy teorija paskatino imonése vystyti
darbo praturtinimo programas. Juy esmé ta, kad iSpleCiamos darbuotojo veiklos ribos, darbas
pertvarkomas taip, kad teikty didesni pasitenkinima (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 113). Sis
sudétingesnis poreikiy modelis pabrézia kaip svarbu, kad vadovai taikydami motyvavimo
metodus, suprasty zmoniy skirtumus. Kadangi zmoniy poreikiai labai jvairts, tai ir juos
motyvuoti reikia jvairiomis priemonémis.

Taigi pagal $ig teorija vadovy pastangos padidinti darbuotojy motyvacija, gerinant darbo
salygas, supaprastinant procediiras ar didinant atlyginima bus bergzdzios. Tai gave¢ darbuotojai
nedés daugiau pastangy darbui atlikti. Sie vadovy veiksmai panaikins buvusi darbuotojy
nepasitenkinima, bet nepadidins juy vidinés motyvacijos atlikti nuobodu darba, nors darbo vieta ir
bus pilnai atnaujinta prabangiais baldais. Blogos darbo salygos gali sukelti dideli
nepasitenkinima, kas gali turéti labai neigiamos jtakos darbo rezultatams.
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Norédami motyvuoti darbuotojus konkreciai uzduoc€iai, turédami ribotus iSteklius,
vadovai turéty uztikrinti pakankama, bet nebutinai labai auks$ta higieniniy faktoriy lygi ir
maksimaliai panaudoti motyvatorius.

Galvojant apie bendra darbuotojo motyvacija dirbti svarbu pirmiausia isitikinti ar
darbuotojas patenkintas higieniniais faktoriais. Jei nepatenkintas, tai kokiais ir kaip juos galima
patenkinti. Ir tada suteikti motyvatorius. Motyvuojant konkreciai uzduociai galima suteikti
darbuotojui daugiau pripaZinimo, atsakomybeés ir tobul¢jimo galimybiy, nei gerinti darbo salygas

ar tobulinti procediiras.

F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija sulauké nemazai kritikos kaip ir kitos iki
to zinomos teorijos. Uzsienio specialistai savo kritika grindzia tuo faktu, kad vadybos praktikoje
iki Siol nepavyko wuztikrinti savirealizacijos poreikiy pakankamo patenkinimo visiems to
siekiantiems. Tai pat svarbus $ios teorijos trilkumas tas, kad ne visiems zmonéms tinka toks
higieniniy ir motyvaciniu veiksniy skirstymas. Vienas ir tas pats veiksnys vienam zmogui gali
sukelti pasitenkinima darbu, kitam - nepasitenkinima. Be abejo ¢ia kaip ir A. Maslow teorijoje

didele jtaka daro ir kulturiniai skirtumai.
Lietuvoje F. Herzberg teorijos taikymu susidométa 1993 m. Pirmaji F. Herzberg teorijos

taikymo tyrima atliko Kauno technologijos universiteto mokslininkai ir studentai. Sios teorijos
taikymo tyrimai buvo atlickami keleta mety. Profesorés P. Jucevicienés apibendrinti $iy tyrimy
rezultatai leido suabejoti F. Herzberg teorijos universalumu. Pasak P. Juceviienés (1996), visi
veiksniai, F. Herzberg laikomi higieniniais, Lietuvoje gali buti ir higieniniai, ir motyvuojantys
(skatintojai), kadangi ju nebuvimas lemia respondenty nepasitenkinima darbu, o buvimas —
pasitenkinima. Veiksniai, F. Herzberg traktuojami kaip motyvatoriai, Lietuvoje taip pat yra
motyvatoriai, tik skirtingo stiprumo. Atliktas tyrimas parodé, kad daugumai respondenty
pasitenkinima darbu lemia Sie motyvatoriai: patraukli darbo esmé (81,2 proc.), galimybe¢ tobuléti
(77,7 proc.), pripazinimas (74,8 proc.). Vis dé¢lto Lietuvoje, kaip rodo tyrimai, yra gana stiprus
higieniniy veiksniu motyvuojantis poveikis ir pasitenkinimas darbu labai priklauso nuo higienos
veiksniy, o ne vien nuo motyvatoriy, susijusiy su darbo turiniu.

Taciau uzsienio mokslininky neseniai atlikti tyrimai (Bassett-Jones ir kt., 2005) rodo, kad
nezitrint { kritika, ir pra¢jus po jos sukiirimo 50 mety, F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija vis
dar yra aktuali ir gali rasti savo praktini panaudojima. D¢l Sios priezasties teorija yra placiai
iSpopuliarinta visame pasaulyje. Ji taikkoma daugelyje organizacijuy dél savo praktiSkumo. Nemazai
tokiy garsiy kompanijy, kaip Procter & Gambel, IBM, U.S.A ir Force, American Airines ir kt.
pasieké zymiy rezultaty, taikydamos F. Herzberg teorija savo darbuotojams motyvuoti (Grazulis,
2005, p. 42). Jos pagrindu kuriamos "vertikalaus darbo praturtinimo" programos, t.y. darbui
suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios charakteristikos. Darbas modifikuojamas

taip, kad darbuotojas turéty galimybg patirti pasiekima, pripazinima, atsakomybg, paaukStinima
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bei tobul¢jima. Taip pat F. Herzbergo teorija daznai remiamasi norint istirti darbuotojy

pasitenkinima darbu.

Teisingumo teorija remiasi nuostata, kad labai svarbus darbo motyvacijos veiksnys yra
tai, kaip pats individas vertina gauta atlygi, ar laiko ji teisingu ir pakankamu ar ne. Teisinguma
galétume apibiidinti kaip santykj tarp individo idéty istekliy (pvz., pastangy ir sugeb¢jimy) ir
gauto atlygio uz darba (pvz., atlyginimo ar paaukstinimo) (Stoner ir kt., 1999, p. 445).

F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert aiskina, kad darbuotojui labai svarbu, kad gautasis
apdovanojimas prilygty idétam tritisui. Jeigu apdovanojimas neatitiks indélio, tai zmogus suvoks
ji kaip neteisinga. Cia teisingumas apibidinamas kaip individo itekliy ir gauto atlygio uZ darba
santykis. ,Jei gautas atlygis proporcingas ju idétom pastangoms, darbuotojas jaucia
pasitenkinima bei yra motyvuojami* (Adams, 1963, cit. pgl. Dubinas, Savareikien¢, 2003, p. 51)

Si scenarijy galima interpretuoti taip: darbuotojas lygina savo indélj | darba su kolegy
indéliu, o taip pat savo atlygi su ju atlygiu. Ir palygings daro iS§vada, kad jo pasiekimai atlyginti
teisingai arba neteisingai. Cia darbinio atlygio esme sudaro ne tik darbo uzmokestis, bet ir
pripazinimas, kilimas karjeros laiptais, darbo salygu pagerinimas, o darbinis indélis — tai
iSsimokslinimas, patirtis, pastangos bei sugebéjimai, kvalifikacijos lygis, darbo trukmé, amzius,
socialinis statusas. Lyginant daZzniausiai neatsizvelgiama i objektyvia informacija, o savo
asmeninés sampratos pagrindu, norima jsitikinti, jog su juo elgiamasi saZiningai, teisingai. Dél
Sios priezasties teisingumo suvokimas yra subjektyvus.

Taigi Sios teorijos pagrindiné idéja yra ta, kad neteisingumas iSSaukia psichologing
itampa. Sia jtampa galima pasalinti atstadius teisinguma. Teisingumo atstatymo pasekmés gali
biiti dvejopos — vieni stengsis dar geriau dirbti, kiti — sumazins savo pastangas darbe. Jeigu
zmogus tiki, kad jam buvo atlyginta daugiau nei tikéjosi, stengsis dar geriau dirbti. O jeigu
zmogus jsitikings, kad gavo maziau nei tik€josi, sumazins savo pastangas darbe.

Taikant teisingumo teorija praktikoje, vadovams privalu suvokti, kaip darbuotojai vertina
savo atlygi kity bendradarbiy atzvilgiu. Jeigu bendradarbiai kolegos paaukstinima pareigose ar
jo darbo uzmokescio padidinima vertina kaip neteisinga, tai ir tas asmuo nesijaus motyvuotas.
Neteisingumas skirstant atlygi skaudziai paveikia darbuotojus ir Sie gali priimti netikétus, ir
organizacijai nepalankius sprendinius. Vadovai privalo stengtis, kad ju sprendimai darbuotojams
atrodyty teisingi. PrieSingu atveju, mazinama darbo motyvacija. Kitas svarbus dalykas,
igyvendinant organizacijoje teisinguma, yra informacijos apie darbo vertinima prieinamumas.

Tai padeda formuotis teisingumo atmosferai organizacijoje.

Apibendrinant 1 priede pateiktas teorijas, galime teigti, kad kiekviena teorija yra teisinga
tik konkregioje socialingje aplinkoje, konkretiems zmonéms, konkregiose salygose. Siuo metu

demokratijos ir pazangos augimo kryptimi vykstantys visuomen¢je transformacijos procesai
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lemia Siuolaikinés motyvacijos teorijy taikyma skirtingy Saliy imonése. Motyvacija, bidama
daugialypiu socialiniu reiSkiniu ir labai sudétinga veiklos sfera, ne tik glaudziai siejama su
visuomenes evoliucija, bet yra salygojama tautinés kultiiros. Pagrinding Zmogaus elgesio
priezast] salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria susiklos¢ius tam tikroms aplinkybéms
ir tam tikru laiku. Motyvacija priklauso nuo individo, salygy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat
kinta. Dél tokio motyvacijos sudétingumo neimanoma vienareik§miskai, atsakyti, kaip geriausiai
motyvuoti darbuotojus. Taciau kiekvienas naujas pozitris praplecia, supratima apie motyvacija ir
suteikia papildomuy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Tai vercia ieSkoti naujy
pazangesniais. Siuo aspektu motyvacinés teorijos svarbios siekiant vieno i§ pagrindiniy Zmoniy
iStekliy vadybos tiksly — garantuoti aukSta motyvacijos lygi bei didinti darbuotojy pasitenkinima,

1gyvendinant strateginius organizacijos tikslus.

1.3.  Darbo motyvavimo priemoniy ir biidy apzvalga bei juy pritaikymo galimybés

Motyvavimas vykdomas veiksniy skatinanc¢iy tam tikra kryptinga veikla pagalba. Visi tie
veiksniai dar vadinami motyvavimo priemonémis. Jas Siame skyriuje placiau ir apzvelgsime.
Imoniy vadovai, atsizvelgdami 1 darbuotoju motyvacija, turi pasirinkti atitinkamas motyvavimo
priemones, norédami vienaip ar kitaip paveikti ju elgesi darbe.

ISanalizavus pagrindines darbuotojy veiklos motyvavimo priemones galima teigti, kad iki
1990m. buvo taikomos tik atskiros motyvavimo priemonés. Siuo metu motyvavimo priemoniy
tvairové didesne, todél darbuotojy motyvavime turéty biiti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo
priemoniy dariniai. [vairlis autoriai siiilo skirtingas motyvavimo priemoniy klasifikacijas. Yra
zinomos ekonomings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés (Baresol, 1998, p. 125);
nepinigings, piniginés; materialinés (tiesioginés ir netiesioginés) ir moralinés; piniginés ir
socialinés; formalios ir neformalios; piniginés ir moralinés. Remiantis minétomis

motyvavimo priemones siiilo skirstyti | dvi pagrindines grupes (Zr. 2 lentelg).

Organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés turi tenkinti darbuotojy tikslus,
lukescius, interesus ir poreikius. Poreikius galima jvardinti kaip tam tikra jau¢iama jtampa, kuri
paprastai iSreiSkiama mintimi ,,man reikia”. Apie juy egzistavima galima spresti i§ to, kaip
darbuotojas elgiasi. Darbuotojo jauciamas poreikis skatina (motyvuoja) jo nora veikti ir pasiekti
tiksla. Tikslas — rezultato, kuris numatomas ir kurio siekiama, suvoktas vaizdas. Pasiekes tiksla,

darbuotojas savo poreikius patenkina, arba nepatenkina, arba patenkina i8S dalies.
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2 lentelé

Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo priemonés

MATERIALINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

Piniginés

Nepiniginés

PSICHOLOGINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

* Dalyvavimas pelno
pasidalijime (pvz. iSmokos i§
skatinimo fondo)

* Darbo uzmokestis (pvz.
premijos, priemokos ir
priedai uz vir§valandzius

* Premijos (Kalédy ir kt.
Svenciy iSmokos, uz darbo
drausmg)

* [slaidy kompensavimas
(i8laidy transportui, telefonui
apmokeéjimas)

* Sutaupytu léSu padalinimas
(pvz. dividendy gavimas uz
organizacijos akcijas)

* Vertingos dovanos

* Nuolaidos isigyjant imonés
gaminamga produkcija

* Sporto kluby abonementai
* Kelialapiai poilsiui
*Laisvalaikio renginiai,
stazuotes

imongés 1éSomis

* Valdiskas automobilis

* Darbo jvertinimas

* Darbo salygos

* Darbo turinys

* Sprendimy priémimo laisvé

* Padékos rastai

 Kvalifikacijos kélimas

* Palankus psichologinis klimatas
* Drausminiy nuobaudy panaikinimas
* Pasitenkinimas darbu

* Pasitikéjimas ir atsakomybé

* Nusiskundimy analizé

* Personalo ruo$imo strategija

* SaviraiSkos galimybés

* Uzimtumo garantijos

* Racionaliis valdymo stiliai

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis, Marcinkevi¢iiite L. (2003) Lietuvos imoniy darbuotojy motyvavimo modeliy
ypatumai besikeiciancios rinkos salygomis. Daktaro disertacija. Lietuvos zemés tikio universitetas. Grazulis V.
(2005) Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilniaus kolegija.

Darbuotojai dirbdami organizacijoje teikia jai nauda, o drauge tikisi savo poreikiy,
interesy ir tiksly patenkinimo. Organizacijai labai svarbu, kad darbuotojai tinkamai vykdyty
jiems pateikiamas uzduotis. Sias uzduotis itin lemia organizacijos tikslai. J. Kasiulis, V.
Barvydiene (2005, p. 105) teigia, kad turédami aiskius tikslus, Zzmonés (ir organizacija) jauciasi
tikriau, sumaniau tvarko savo likima.

Imon¢, kurios vadovai zvelgia i tolesne perspektyva, kuri puoseléja ilgalaikio verslo
planus ir kurios administracija nemenkai stengiasi mazinti veiklos rizika, stiprinti
konkurencinguma, turéty svarstyti planus apie stabiliy, ilgalaikiy darbo santykiy, grindZiamy
abipusiy imonés ir darbuotojo interesy kiirima.

Kaip pastebi R. M. Steersas (R. M. Steers, 1981), kiekvieno darbuotojo veikla, elgsena
vadovaujama tikslais, kiekviena elgsena siekiama vienokio ar kitokio tikslo. Biitent tai ir yra
tikslinio motyvacijos didinimo metodo iSeities taikas. Zmonés vertina organizacija kaip
priemong, padedancia jiems pasiekti savo tiksly, o organizacijoms reikalingi zmonés, kad jos
galéty realizuoti savo organizacinius tikslus (Stoskus, Berzinskiene, 2005, p.126).

Jei organizacijos tikslai sutampa su jos realiai vykdoma politika, tai sukelia
dirbantiesiems pasididziavimo savo organizacija jausma, kuris stipriai motyvuoja, nes
darbuotojas jaucia savo indéli | organizacijos sékminga veikla. Darbuotojy poreikiy ir
organizacijos tiksly derinimas tampa Siuolaikinés organizacijos veiklos efektyvumo didinimo
irankiu. Norint, kad motyvacija biity efektyvi priemoné, siekiant organizacijos tiksly, visy pirma

reikia iSsiaiSkinti kiekvieno darbuotojo individualius poreikius, lukescius ir ju skirtumus bei jo
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elgesi skatinancius veiksnius, o tai néra lengva.

Tuo tarpu P. Drukeris (I. Ipykep, 2002, p. 303) iskeldamas klausima: ,,kokia turi buti
motyvacija, kad Zmonés, kiek galédami dirbty efektyviau?“, remdamasis Siandieninés
amerikieiy pramonés pavyzdziu atsako: ,,personalo pasitenkinimas”. Zmogus gali biti
patenkintas savo darbu, jei jame randa pasitenkinima. Zmogus taip pat gali bati patenkintas savo
darbu, jei darbas leidzia ,,sudurti gala su galu”. Kita vertus, zmogus gali bti nepatenkintas savo
darbu, jei pastarasis jam ,,ne prie Sirdies”. P.Drukeris (II. Jpykep, 2002, p. 304) pateikia
pasitenkinimo darbu aspektus: ,,jei zmogus visiSkai nepatenkintas darbu, jis gali iSeiti i§ imonés,
o jei joje liks, tai jam sukels nusivylima, o salygos neigiama reakcija tieck imonés vadovybés, tiek
visos kompanijos atzvilgiu”.

Kaip sako V. Krolis (V. Krol, 2002, p. 1) ,,darbuotoju pasitenkinimas darbu yra svarbi
salyga, kad klientams biity teikiamos aukstos kokybés paslaugos ir kad sklisty geri gandai apie
organizacija”. Pasitenkinimas darbu kaip darbo motyvacijos rezultato iSraisSkos forma, veikia tiek
pati darbuotoja, tiek jtakoja visos organizacijos darbinés veiklos rezultatus.

Pasak P. Jucevicienés (1996, p. 143) vienas i§ pagrindiniy simptomy, rodanciy, kad tam
tikroje organizacijoje egzistuoja problemos, yra pernelyg menkas pasitenkinimas darbu. Tai gali
tapti prasto darbo, zemos kokybés, blogos darbo drausmés, kadry kaitos priezastimi.
Pasitenkinimas darbu iSreiskia Zmogaus lukesCiy ir atlygio, kuri jis gauna dirbdamas
organizacijoje, atitikimg. Poreikiy patenkinimas skatina darbuotojus dirbti, o kai poreikiai
nepatenkinami, zlugdoma darbuotojy iniciatyva (Greenberg, 2000; Iverson, 2000; cit. pagal
Sarkitnaite, Gaputiené, 2006).

Taigi pasitenkinimas darbu yra svarbi darbuotoju motyvavimo priemon¢, kuri
apibiidinama kaip teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas
vertina savo darba. Visuotinai pripazistama, kad pasitenkinimas darbu iSreiSkia atitikima tarp to,
ko darbuotojas tikisi ir atlygio, kurj gauna biidamas imonéje ir dirbdamas. Galima iSvada, kad
pasitenkinimas darbu glaudZiai siejasi su psichologiniu kontaktu, motyvacine teisingumo teorija
bei kitais motyvaciniais mechanizmais.

Pasak I. Slizienés (http://www.manokarjera.lt) Vadovai gali padidinti darbuotojy

motyvacija dirbti ir pasitenkinima darbu iki 70 procenty. Tam yra svarbu isiklausyti | darbuotoju
vertybes bei individualy situacijos suvokima, lemiantj pasitenkinima darbu. Emociné lyderysté
ikvepia, pazadina aukS$tesnius jausmus, palaiko aukS$ta motyvacija ir atsidavima darbui. Vadovo
emocinis intelektas, lemiantis rezonansa su darbuotojais, yra svarbus veiksnys darbuotojo
pasitenkinimui darbu.

Kai jau min¢jome ankstesniame skyriuje (zr. 1.2 sk.), kad darbuotojy pasitenkinimui darbu

tirti dazniausiai naudojama F. Herzbergo teorija. Jis atlikgs tyrimus apie darbuotojy pasitenkinima
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ir nepasitenkinima darbu, i$skiria dvi veiksniy grupes: higienos ir motyvavimo. Sis padalinimas
nurodo dvi skirtingas veiksniy grupes, egzistuojancias nepriklausomai viena nuo kitos: buvimas
vieny, visai nekeicia kity vertinimo. Tai reiskia, kad pasitenkinimas darbu dél vienos priezasties
gali padidéti, o dél kitos sumazéti. A. Maslovo (A. Maslow) teigimu, darbuotojy pasitenkinima
darbu salygojantys poreikiai sudaro tam tikra hierarching sistema (Maslow, 1985, p. 188). Savo
poreikiy piramidéje Maslow nustaté penkis skatinancius veiksnius ir nurod¢, kad patenkinus
kiekvieng i$ Siy poreikiy atsiranda kiti. Jis ivardijo Siuos poreikius: fiziologiniai, saugumo,
socialiniai, pagarbos, saviraisSkos.

Vadovaujantis minéty mokslininky nuostatomis, galima daryti iSvada, kad imoniu
vadovams privaloma Zinoti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, nes planuojant
poky¢ius darbo organizavime biity galima numatyti darbuotojy reakcijas. Vadovai privalo Zinoti,
kuriame poreikiy lygmenyje yra jo pavaldiniai, kad jy motyvavime galéty naudoti tam tikrus

budus (zr. 3 lentelg).

3 lentelé
Imonése naudojami darbuotojy motyvavimo bidai
INDIVIDUALUS BUDAI GRUPINIAI BUDAI
Ekonominiai motyvavimo budai
Tiesioginiai budai
Vienetinis darbo uzmokestis Pelno paskirstymo sistemos
Laikinis darbo uzmokestis Grupinés premijos
Premijos uz racionalius pasitilymus Brigadinio darbo organizavimas ir skatinimas
Premijos uz uzduoties jvykdyma Kompleksiné darbo kokybés vertinimo sistema

Premijos uz nasumo didinima

Priemokos uz geresni darbo laiko panaudojima
Priemoka uz kvalifikacija

Priemoka uz staza

Netiesioginiai budai

Maitinimas mazesnémis kainomis

Kuvalifikacijos, kategorijos pakélimas

Perkélimas { geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas
Apdovanojimai vertingomis dovanomis

Socialiniai — psichologiniai motyvavimo budai

Laisvy dieny suteikimas Darbo salygy gerinimo programos

Darbo turinio praturtinimas Kokybés grupes

Lankstus darbo grafikas Nasumo grupés

Informuotumo didinimas Bedefektinio darbo sistemos

Tarpusavio santykiai Grijztamasis ry8ys i$§ produkcijos vartotoju
Mokymosi galimybés Moralinis - psichologinis klimatas kolektyve
Garantuotas darbas

Padékos

Garbés vardy suteikimas
Kelialapiai mazesnémis kainomis

Saltinis: Hofstede G. The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories (1999). p. 321.
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Siandien Lietuvoje labai sunku pateikti nors penkis moralinés motyvacijos biidus, kurie
biity naudojami jmon¢je su maksimaliu efektyvumu. Kiekvienas Zmogus nori “augti” tiesiogine
to zodzio prasme. UZzsienyje daugybé organizaciju nors karta per metus atlicka personalo
vertinima. Sios procediiros metu vadovybé daugiausiai domisi biitent individualia bendradarbiy
motyvacija. Darbdaviai stengiasi ne tik dél savgs ir dél savo imonés, bet stengiasi duoti savo
zmonéms tai, ka jie nori gauti i§ darbo. O Lietuvoje situacija su vidine motyvacija yra labai
sudétinga, o tai, turbiit, yra miisy gyvenimo buido pasekmés, nes iki $iol, darbo uzmokestis lieka
pagrindiniu paskatinimu darbui. Sios padéties priezasti galime rasti auk$Giau aprasytoje
klasikin¢je A. Maslow poreikiu teorijoje. Poreikiy ir veiklos motyvy sasajy tyrimams paskirta
daugybé darby, taciau A. Maslow (1955) iSvady kardinaliai paneigti dar niekam nepavyko. Jo
nustatyta zmogaus poreikiy penkiy lygiy hierarchija islieka svarbiausia, pagrindine metodologine
poreikiy ir motyvavimo mechanizmy analizés bei tobulinimo a$imi (Zakarevi¢ius, 2003). Si,
pla¢iai zinoma, hierarchija rodo, kad zmogui pirmiausia reikia tokio darbo uzmokescio, kuris
leisty prasimaitinti ir iSlaikyti savo Seima. Jam butina tinkama darbo aplinka ir normalios
gyvenimo salygos. Siy poreikiy patenkinimas yra asmens egzistavimo salyga, todél natiiralu, kad
kurio nors 1§ ju nerealizavus, kito lygio poreikiai vargu ar bus svarbiis. Savo knygoje
,Motyvacija ir asmenybé® Sig situacija A. Maslow paaiSkina tokiu pavyzdziu: ,, ... Zmogaus
organizmo, kuri valdo koks nors poreikis, savybé yra ta, jog pasikeiia ir visa jo ateities
filosofija. ChronisSkai ir nepaprastai alkanam individui Utopija paprasciausiai gali biti vieta, kur
daug maisto. Jis linkes manyti, kad jei kas jam garantuotu maisto visam likusiam gyvenimui, jis
bty laimingas ir niekuomet daugiau nieko netroksStu. Pati gyvenima jis linkgs apibiidinti kaip
valgyma. Visa kita jam atrodys nereikSminga. Laisveé, meil¢, bendruomeniskumo jausmas,
pagarba, filosofija — { viska galima numoti ranka kaip { nereikalingus, bevercius dalykus, kadangi
skrandzio pripildyti jie negali.“ (Maslow, 2006, p. 68).

Daugelis Lietuvos autoriy pabrézia darbo uzmokesc¢io svarba motyvuojant: “kiekvieno
zmogaus svarbiausia pareiga yra racionaliai susitvarkyti gyvenimo salygas, todél kol kas
pagrindinis motyvacinis veiksnys yra darbo uzmokestis” (Seilius, 1998, p.131); “darbo
uzmokestis yra labai svarbus tiek individualaus, tiek kolektyvinio darbo skatinimo veiksnys”
(Sakalas, 2001, p.61), “valdant personala labai svarbus darbo uzmokestis ir jo galimo
pasikeitimo alternatyva. Darbo uzmokesc¢io ekonomija nepateisinama ir sukelia nuostoliy dél

nedidéjancio ar net mazéjancio darbo nagumo” (Saléius, 1998, p.77).

Darbo uzmokesCio svarba patvirtina ir atlikti motyvacijos tyrimai Lietuvoje. Tiek I.

Bucitiniené (1996), 1991-1994 metais atlikusi Lietuvos pramonés darbuotojy motyvacijos kitimo

vt —

Lietuvos imonése pri¢jo iSvados, jog darbo uzmokestis vis dar yra pagrindinis motyvas,
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neprarandantis savo motyvacinés vertés. TNS Gallup (2005) atlikto tyrimo duomenimis,
labiausiai Lietuvos darbuotojus motyvuoja teisingas atlygis uz atlickama darba ir tik po to
asmeninis jvertinimas, geras kontaktas su vadovu, pasitenkinimas savo profesiniais laiméjimais,
imones, kurioje dirbama sékmé bei jsiklausymas | darbuotoju id¢jas ir pasitilymus. IS Siy
motyvaciniy veiksniy darbuotojai labiausiai yra nusivylg atlygiu uz atliekama darba, asmeniniy
idéju bei pasiiilymy ivertinimu ir netiki savo imoniy sékme. Remiantis auksciau iSvardintais
tyrimais galima daryti hipotetiné prielaida, kad AB ,,MaZzeikiy nafta® MP ir A cecho darbuotojy

motyvavimo efektyvumas labiausiai priklauso nuo ekonominiy valdymo metody.

Galima daryti prielaida, kad Lietuvos imonése nevisiskai iSnaudojamas potencialas, o
“...sistema, neiSnaudojanti turimy ir aplinkos formuojamy galimybiy, suprantama, kaip dirbanti
neefektyviai” (Augustauskas T., 2000, p.22). NeiSnaudojimas jokiu biidu nereiskia, kad dirbama
per mazai, prieSingai — nuolat mazéjant darbuotoju skaiciui, ar did¢jant darby apimtims, kravis
paskirstomas liekantiems jmonéje darbuotojams. Galimybiy neiSnaudojimas reiSkia, kad
nemotyvuojant, nesuteikiant darbuotojams pakankamai atsakomybés, nepasitikint jais, dirbama
pagal principa ,.kiek moka, tiek dirbu®, egzistuoja nusistatymas prie§ vadovybg, prastas vidinis
klimatas.

Reikia pastebéti, kad darbo uzmokescio didinimas automatiSkai nedidina darbo naSumo ir
efektyvumo, taciau, kita vertus, nepakankama apmokamas darbas didina jtampa ir mazina darbo
rezultatyvuma. Kad pinigai efektyviai motyvuoty, specialistams pritraukti ir iSlaikyti turi buti
mokamas toks atlyginimas, kuris atitikty darbo vert¢ kompanijoje. Labai svarbu susieti
atlyginimg su darbo atlikimo kokybe. Darbuotojas turi biti isitikings, kad jo papildomos
pastangos yra lydimos papildomo atlygio (Dubinas, Savareikiené, 2003, p. 23). P. Robbins
(2007, p. 39) priduria, kad dauguma darbuotojy stokoja motyvacijos darbe todé¢l, kad mato silpna
ry§] tarp savo pastangy ir atlikto darbo, tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistemos ir
/arba tarp juy norimo ir trokStamo atlygio. Tod¢l norint motyvuoti darbuotojus, reikia daryti tai,
kas biitina Siems rySiams sustiprinti.

Darbuotojui be ekonominio atlyginimo reikalingas atlyginimas, atitinkantis jo individualy
motyvavimo lygi. Jis reikalauja statuso, laisvés, lygiy augimo galimybiy. Jam reikia, kad jo
darbas biity prasmingas ir reikalingas. Anot A. Sakalo (2003, p. 251) kiekvienam darbuotojui
visada galima surasti motyva, kuriuo biity galimas sudominti darbuotoja siekiant imonei keliamy
uzdaviniy, suderinti imoné¢s ir individo interesus. Taigi, nors kiekvieno asmens motyvacija vienai
ar kitai veiklai yra asmeniska ir unikali, vis tik yra tam tikri désningumai, leidziantys iSskirti

motyvy grupes ir kurti darbuotojy motyvavimo sistemas. Jas aptarsime sekanciame skyriuje.

IS dalies apibendrinant galima teigti, kad siekiant efektyvaus darbuotoju motyvavimo

biidy ir priemoniy praktinio taikymo Lietuvos imonése, vadovams biitina:
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» iSanalizuoti imonés vidaus ir aplinkos situacija, i$siaiSkinant darbuotojy valdymo tikslus;

» nustatyti individualius ir grupinius darbuotoju poreikius, interesus, juy iSsivystymo lygi
bei kitimo tendencijas ir tuo remiantis prognozuoti asmeninio veiksnio poveiki numatytiems

valdymo tikslams;

» parinkti tinkamiausius motyvavimo biidus, nustatant jy prioriteta. Pirmiausia naudojami
patys paprascCiausi buidai, kuriems nereikia didelio pasiruoSimo ir sagnaudy. Sudétingus naudoti

tik gerai pasiruoSus ir iSanalizavus ju poveikio rezultatus;

» skatinti buduy kaita, kadangi ilgai naudojami, darosi jprastiniai ir netenka savo

efektyvumo.

1.4. Motyvavimo sistemos jmonéje svarba
Ratkeviciené, 1999; Buciiniené, 1996) bei iSsivysCiusiy Saliy patirtimi galima teigti, kad
darbuotojy motyvavimo priemonés néra veiksmingos, jeigu jos taikomos atskirai. Jos turi
sudaryti sistemq, kuri palaipsniui paversty vykdytojus dalyviais.

Darbuotojy motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojus skatinan¢iy aktyvesnei
veiklai priemoniy rinkinys. Si sistema remiasi jvairiy su darbuotojais ir padia organizacija
susijusiy aspekty ivertinimu (Bagdonas, Bagdoniené, 2000).

Tam kad sukurti efektyvia motyvacijos sistema organizacijoje, reikia nemazai laiko ir, be
abejo, nuoseklaus vadovy komandos darbo bei viso kolektyvo pastangu. Be to vadovas privalo
vertinti kokia jtaka motyvavimo sistemos veiksniai turés darbuotojy veiklos rezultatams. Taigi,
pagrindinis imonés motyvavimo sistemos tikslas — pakeisti nusistovéjusius santykius, iprocius,
pozitri { darbing veikla ir jos rezultatus. Kadangi pavienémis priemonémis to padaryti
nejmanoma, darbuotojy motyvavimo procese biitina taikyti visa ju kompleksa, kurj sudaro:

» 1monés tikslai;
komunikacija ir informavimas;
tinkamas vadovavimas;
darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir karjera;
geros darbo salygos ir rezimas;

pasitenkinimas darbu;

YV V. V V V V

teisinga ir efektyvi atlyginimo uz darba sistema.

Detalizuota darbuotojy motyvavimo sistemos schema pateikta 2 priede.
Kaip jau anksc¢iau minéjome, motyvavimo esmé — darbuotoju elgsenos kaita darbdavio
norima linkme, o motyvavimo procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkima, siekiant

norimo rezultato. Tafiau zmones skirtingai reaguoja | jvairius motyvavimo biidus, tai priklauso
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nuo jau turimy nuostaty, pozitriy, vertybiy. Sios jvairiy Zmoniy kokybés yra gana skirtingos,
taciau darbo veiklos aspektu galima iSskirti kelis gana pastovius nuostaty, poziiiriy kompleksus,
vadinamus motyvaciniais modeliais. Modelis — tai skirtingy pagrindiniy ziniy, prielaidy,

taikomuyjuy uzdaviniy ir duomeny apraSymas, biitinas kuriant ir taikant sistemas (Leedy, 1989).

Mokslin¢je literatiiroje skirtingi autoriai pateikia jvairiy motyvavimo budy:
» materialinis ir moralinis darbo skatinimas (Seilius, 1998; Sakalas, Vanagas, 2000);
» ckonominiai ir socialiniai — psichologiniai buidai (Hofstede, 1999; zr. 1.3.2 lentelg);
» ekonominiai, teisiniai, psichologiniai, filosofiniai vadybos metodai (Butkus, 2003;
Ratkeviciene, 1999);
» saviraiSkos, pagarbos, psichologiniai, materialiniai stimulai kurie {vardijami, kaip

Galima teigti, kad tiek materialinis, moralinis skatinimas; ekonominiai, teisiniai,
psichologiniai bei filosofiniai darbuotojy valdymo metodai — tai tie patys motyvavimo modeliai
pagal vyraujanius darbuotoju motyvus, tiktai kiek kitaip traktuotini. Skirtingy autoriy
motyvavimo modeliy ypatumai pagal vyraujancius darbuotojy motyvus pateikti 4 lenteléje. Kaip
matome i§ 4 lentelés, jvairiy autoriy pateikti darbuotojy vyraujantys motyvai atitinka tam tikra A.
Maslow poreikiy hierarchija (fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos, saviraiskos),
akcentuojamos tik tam tikros, autoriy nuomone svarbiausios motyvy grupés.

L. Marcinkeviciités (2006) ir F. S. Butkaus (2003); V. Ratkevi¢ienés (1999) modeliai yra
poreikius: saviraiSkos ir pagarbos, bet neisskiria saugumo poreikio. O F. S. Butkus ir V.
Ratkevic¢ien¢ iSskiria teisini motyva, kuris remiasi saugumo poreikiu, bet apibendrina
auks3ciausio lygio saviraiSkos ir pagarbos poreikius { filosofiniy motyvy grupg.

Pats bendriausias yra A. Seiliaus (1998); A. Sakalo, P. Vanago (2000); N. Thom, A. Ritz
(2004) motyvavimo modelis. Cia tiesiog yra isskirti Zemesnio lygio poreikius tenkinantys
materialiniai motyvai ir aukstesnio lygio poreikius tenkinantis moraliniai motyvai. Tokia motyvy
klasifikacija tarsi apibendrina kity autoriy motyvavimo modelius pagal vyraujancius darbuotoju
(2006) 1isskirti saviraiSkos, pagarbos ir psichologiniai motyvai bei F. S. Butkaus, V.
Ratkevicienés filosofiniai ir psichologiniai motyvai. O L. Marcinkeviciités (2006) bei A.
Seiliaus (1998); A. Sakalo, P. Vanago (2000); N. Thom, A. Ritz (2004) iSskirti materialiniai
darbuotojy motyvai F. S. Butkaus (2003) ir V. Ratkevi¢ienés (1999) modeliuose vadinami
ekonominiais motyvais. Kaip jau min¢jome, F. S. Butkus su V. Ratkeviciené skiria dar ir
teisinius darbuotojy motyvus, kurie dél savo specifikos, nepapuola i kity autoriy motyvy grupes

ir apima kolektyvines darbo sutartis, ivairius standartus, normas, instrukcijas, vadovy isakymus
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ir nurodymus bei darbo sutartis. Sis motyvas remiasi saugumo poreikiu, kuris yra vienas i§
svarbiausiy poreikiy dél kuriy Zmonés jungiasi | organizacijas, kuriuose randa geriausias salygas
savo poreikiams tenkinti. Matydamas, kad negalés iSgyventi vienas, {sijunges i organizacija jis 18
karto samoningai prisiima tam tikrus organizacijos apribojimus elgesiui, kuriy turi laikytis jau
vien dél to, kad nusprendé dirbti Sioje, o ne kitoje organizacijoje. Siuo metu organizacijose

vykstant jvairiems pokyciams jis yra ypatingai svarbus norint uztikrinti darbuotojy lojaluma.

4 lentele
Motyvavimo modeliai pagal vyraujancius darbuotojy motyvus
) L F. S. Butkus, 2003; A. Seilius, 1998; A. Sakalas,
L. Marcinkeviciite, 2006 V. Ratkeviciené. 1999 P. Vanagas, 2000;
) i N. Thom, A. Ritz, 2004
DARBUOTOJU MOTYVAI
SaviraiS§kos
(darbuotojy savirealizacijos reikmé yra
pagrindiné varomoji jéga. Tokiems
darbuotojams reikalingi i$stkiai,
atsakomybés ir pasididziavimo jausmas. Tai
naujy, sudétingesniy uzduociy skyrimas) Filosofiniai
(korporaciné kulttira; .
Pagarbos ilgalaikig i tiks}ai; (ki bini:;I ?rf(ihi/l:t? Zmogaus
(tenkinamos socialinés darbuotojy reikmés - darbuotojo karjera) ty yvat, zmog
. ) . . darbo nuopelny pripazinimas
tai buvimas darbo grupés (komandos) nariu; ) .
. .S . . . kolektyve; garbés rastai;
geri darbo santykiai; galimybés bendrauti su . ) _
R e . . garbés lentos; lankstiis darbo
organizacijos partneriais, klientais, .
s . L grafikai; rezultatyvumo
bendradarbiais, vadovais, pavaldiniais ir L )
Kita) ivertinimas; mokymas;
darbinio gyvenimo, kokybés
gerinimo programos ir pan.
Psichologiniai Psichologiniai
(atsizvelgiama darbuotoju socialines (bendravimas; pagarba; itikinimas;
vertybes ir normas. Tai teigiamas darbo vertinimas; moralinis
psichologinis mikroklimatas, skyrimas eiti skatinimas; galimybiy ugdyti savo
aukstesnes pareigas, nuolatinis darbo sugebéjimus sudarymas; palankaus
atlikimo jvertinimas, vieSai sakomi socialinio-psichologinio klimato
pagyrimai ir pan.) sukiirimas)
Teisiniai
(kolektyviné darbo sutartis; jvairiis
standartai; normos; instrukcijos;
normavimas; planai; vadovy
isakymai ir nurodymai; darbo
sutartis)
Materialiniai
(Cmomins el mont el Dol Matriata
Katinami inicais: ) Keséi (apmokejimas uz darba; premijos; (darbo uzmokesti, teisingas
skatinami pinigais: .da.rbo uzmokesciu, privilegijos; kiti organizacijos atlygis u darba)
priedais, premijomis ir kt.; lengvatinis apmokami patarnavimai)
imonés akcijy jsigijimas)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Marcinkeviéidte, L. (2006). Darbuotojy motyvavimo modeliai.
Tiltai Nr.1. Klaipéda:Klaipédos universiteto leidykla, p.14-15;Butkus, F. S. (2003).Vadyba: organizacijos veiklos
operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas, p. 168 - 172; V. Ratkevicien¢ (1999). Motyvacija - kelias i
rezultatyvy valdyma. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr.12, p.147 -148; Seilius, A. (1998). Organizacijy
tobulinimo vadyba Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p. 124; Sakalas, A., Vanagas, P., ir kt. (2000).
Pramones imoniy vadyba. Kaunas: Technologija, p. 471; Thom,N., Ritz, A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas, p. 266
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IS 4 lentelés matome, kad F. S. Butkaus ir V. Ratkevi¢ienés motyvavimo modelis pagal
darbuotojy motyvus iSsamiausiai apibiidina A. Maslow poreikiy klasifikacija. A. Maslow i$skirti
fiziologiniai, saugumo, priklausimo ir pagarbos bei saves realizavimo poreikiai laikomi
ekonominiy, teisiniy, psichologiniy, filosofiniy darbuotojy valdymo metody pagrindu. Vadybos
metodo, kaip vadovo poveikio pavaldiniui biido samprata ir ju klasifikacija leidzia giliau suprasti
tvairiy poveikio priemoniy efektyvaus taikymo désningumus bei iSryskinti kiekvienos ju grupés
pranaSumus ir trikumus.Tolimesniame darbe ir vadovausimés F. S. Butkaus ir V. Ratkevicienés
motyvavimo modeliu.

Remiantis 4 lentele, trumpai ir apzvelgsime ijvairiy autoriy pateiktus vyraujancius
darbuotoju motyvus ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvatoriy grupiy
plotméje.

Ekonominiai valdymo metodai — remiasi kity Zmoniy darbo produkty poreikiy
tenkinimu. Naudojant Siuos metodus siekiama patenkinti fiziologinius Zmogaus poreikius.
Konkrecios §io metodo apraiSkos, greta darbo uzmokes€io, yra jvairios premijos, priedai,
privilegijos, organizacijos apmokami patarnavimai (Butkus, 2003).

Darbo uzmokestis turi didele jtaka auksStesnio lygio poreikiams realizuoti, o taip pat jis
yra motyvatorius apskritai pradéti dirbti. Taikant $i metoda, nuolat kintama darbo uzmokescio
dalis tapty skatinamaja priemone, o premijos biity mokamos tik uz nurodyty uzduociy iSanksting
ir kokybiSka ivykdyma. Kitas skatinimas pagal materialinius motyvus, biity sudarant
darbuotojams dalyvavimo pelnuose sistemas, kurios leistu darbuotojams spresti kokiais biidais
(didinant darbo naSuma ar gerinant produkcijos kokybe¢) buty galima didinti pelna. Pasak A.
Seiliaus (1998, p. 131), A. Sakalo, P. Vanago (2000, p. 471), N. Thom, A. Ritz (2004, p. 262) ne
tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi Zzmogus
jaustysi teisingai atlygintas uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti Zmogui saugumo ir tikrumo
Siandiena ir rytdiena jausma.

Kad biity efektyvi, atlyginimo sistema turi patenkinti ir darbuotojy, ir imonés poreikius.
Mokslin¢je literatiiroje iSskiriami trys pagrindiniai tokios sistemos kriterijai:

1) atlyginimo sistema turi uztikrinti socialing lygybeg;

2) atlyginimo sistema turi biiti lengvai valdoma;

3) atlyginimo sistema turi biiti lanksti (Riley, 1993, p. 15)

Metodo privalumas: vieninteliai ekonominiai skatinimo metodai turi kiekybing iSraiska,
tod¢l vadovai juos naudodami pagal poreiki gali didinti arba mazinti juy poveikj. Riboti iStekliai —
vienas didziausiy $iy metody trikumy. Todél, jvertinant tai, vadovai turi i§ karto apsispresti deél
ju naudojimo pagrindy ir pasilikti rezerva netikétoms situacijoms. Kitas triikumas — jie remiasi
labai stipriu ir i§ esmés egoistiSku poreikiu, todél laiku i tai neatkreipus démesio, gali biiti

pazeisti organizacijos ar kity zmoniy interesai (Butkus, 2003; Ratkeviciené, 1999).
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Teisiniai valdymo metodai — remiasi saugumo poreikiu. Tai vienas svarbiausiy poreikiy,
del kuriy Zmogus jungiasi { organizacija. Prie tokiy metody priskiriami: kolektyviné sutartis,
tvairiis standartai, normos, instrukcijos, planai, vadovy isakymai ir nurodymai, darbo sutartis su
organizacijos vadovu, kurioje nurodomas darbuotojo darbo pobudis, jo teisés, pareigos,
atsakomybé.

Teisiniy metody privalumas — jie vieninteliai yra tiesioginiai. Apsisprendgs dirbti
organizacijoje zmogus susitaiko su tam tikrais reikalavimais, ir jei jie nepazeidzia kity, jam
svarbesniy poreikiy, vykdo juos automatiskai, net negalvodamas. Sio metodo trikumas — nuolat
naudojami jie slopina iniciatyva, net ugdo abejinguma, trukdo organizacijos kiirybinio potencialo
ugdymui. Tod¢l teisiniai valdymo metodai daugiausiai naudotini didelése organizacijose, kur
nereikalingas kiirybinis darbas (gamyba, prekybos centrai ir pan.) kai iniciatyvos ir kiirybingumo
slopinima kompensuoja griezta hierarchiné tvarka ir tam butinas teisinis palaikymas. Todél
kurybiniuose kolektyvuose S§io metodo taikymas yra komplikuotas, taCiau kiirybiniams
darbuotojams gali buti padarytos iSimtys, t.y. suteikta privilegija nesilaikyti kai kuriy visiems

taikomy apribojimy, reglamenty arba kai kuriy visai atsisakyti.

Psichologiniai valdymo metodai. Cia turi biti atsizvelgta i darbuotojy socialines
vertybes ir normas. Metodo apraiSkos budai: darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimybiy
ugdyti savo gebéjimus sudarymas, palankaus socialinio klimato sudarymas.

Kadangi metodo veikimas pagristas zmoniy tarpusavio supratimu bei palankumu, ¢ia
didelis vaidmuo atitenka psichosocialiniam klimatui kolektyve. Jam itakos turi daugybeé
veiksniy: darbo salygos, vadovo pozicija, profesionalumas, vaidmuo grup¢je, vertybinés
orientacijos ir kt. Tac¢iau svarbiausia yra pati asmenyb¢, jos sugeb¢jimas prisitaikyti grup¢je,
laikytis nustatyty grupés normy isliekant paciu savimi.

Anot F. S. Butkaus (2003, p. 169) psichologiniy vadybos metodu privalumas tas, kad jie
skatina Zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniy salyguy teikiamomis
galimybémis. O trikumas tas, kad jie kaip ir ekonominiai, remiasi poreikiais, kurie savo prigimti
yra egoistiSki. Kadangi jie néra tokie aiSkiis, kaip ekonominiai, yra sunkiai atpazistami ir

veikiami. Nesistemingas, nenuoseklus ju taikymas lemia niekinamaji pozitri 1 juos.

Filosofiniai valdymo metodai — vadybos metodai, kurie remiasi Zzmogaus poreikiu
prasmingai nugyventi savo gyvenima. A. Maslow §i poreiki paaiskino taip: ,,Zzmogus turi biti
tuo, kuo jis gali biiti“ (Butkus, 2006, p. 162). Taigi, jei Zmogus turi aisky ir tvirta nusistatyma dél
savo gyvenimo prasmes ir tas nusistatymas yra dorovingas, tai veikti ji efektyviausia filosofiniais
vadybos metodais, parodant, kad biitent saziningai atlikdamas savo pareigas organizacijoje, jis
gali daugiausia priartéti prie savo gyvenimo ijprasminimo (Butkus, 2003, p. 171). Cia vadovai

turéty buti ne organizatoriai ir kontrolieriai, o konsultantai ir réme¢jai. Metodo apraiskos biidai:
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darbuotojy pavertimas valdymo dalyviais, informuotumas apie imong, gyvenimo — karjeros
planavimas, valdymas ilgalaikiais tikslais.

Pagrindinis trikumas — Sio metodo poveikiui gali biti jautriis tik pakankamai aukstos
kultiros zmonés. Dar vienas ypatingas §iy metody bruozas yra tas, kad taikant juos labai svarbiu

poveikio veiksniu tampa paties vadovo asmenybé.

Anot F. S. Butkaus (2003, p. 171) V. Ratkevicienés (1999, p. 148) visi vadybos metodai
organizacijoje turéty biiti naudojami kompleksiskai, t.y sudaryti vieng sistema, dél Siy
priezas¢iy:

» kiekviena metody rasis turi savo trukumy, kurie, nekompensavus kity metody
pranaSumais, gali atnesti organizacijai blogas pasekmes;

» koks zmogus bebiity, jis turi visus poreikius, kai kuriuos gal neaiskiai iSreikstus bei

i1sisamonintus, su kintanc¢iais jvairiose situacijose prioritetais.

Todél galime daryti isvada, kad nors kiekvieno asmens motyvacija vienai ar kitai veiklai
yra asmeniska ir unikali, vis tik yra tam tikri désningumai, leidZiantys i$skirti motyvy grupes ir
kurti darbuotoju motyvavimo sistemas. Sios sistemos leidzia imonei i3laikyti darbuotojus bei
skatina juos dirbti efektyviai. Taigi tokiu atveju vadovy démesys ir iSlaidos, skirtos darbuotoju
motyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigiama informacija apie imong

aplinkiniams ir iSlieka lojaltis savo imonei.

Dabartin¢je vadyboje pavaldiniy asmeniniy darbo motyvy nepaisymas gali turéti neigimy
pasekmiy visai organizacijai. Pasak V. Grazulio (2005, p.7), motyvai iSlieka vien prielaidomis ir
negali susiformuoti iki tol, kol vadovai, disponuojantys ,,gérybiu krepseliu“, nepradeda daryti
poveikio darbuotojy elgesiui. Tai padaryti galima tik tinkamai atlyginant uz jo pastangas, t.y.
sitilant darbuotojui tokj atlygio paketa, kuris versty darbuotoja noréti dirbti organizacijoje. Cia
atlygio paketas suvokiamas, kaip motyvavimo sistema, ¢y. tam tikras darbuotojus skatinanciy
aktyvesnei veiklai priemoniy rinkinys. Tokiu btdu, darbuotoju atlygis organizacijoje gali biiti
traktuojamas ekonominiy, teisiniy, psichologiniy, filosofiniy motyvatoriy grupiu plotméje.
Kiekviena motyvatoriy grupé nusakoma atitinkamais faktoriais (Zr. 2 pav.). I$skirti svarbiausius
kiekvienos motyvatoriy grupés faktorius jtakojancius darbo motyvacija neimanoma, nes visi
veiksniai, priklausantys atitinkamai motyvatoriy grupei, daugiau ar maziau jtakoja darbo
motyvacija. Kaip jau buvo minéta, tai priklauso nuo kiekvieno zmogaus poreikiy. Be to, laikantis
esminés darbo motyvacijos koncepcijos, kad motyvacijos privalumas — tai sistemiskas
motyvacija apsprendzian¢iy veiksniy visumos, o ne atskiry procesu nagrinéjimas, atitinkamuy

motyvatoriy grupiy faktoriy visuma traktuotina atlygio paketo kontekste.
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Motyvatoriy
grupés

Ekonominiai

Motyvuojantys faktoriai

Teisiniai

Uzmokestis uz darba, premijos, priedai, priemokos, organizacijos
apmokami patarnavimai.

Psichologiniai

Darbo sutartis, kolektyviné sutartis, ivairiis standartai, normos,
instrukcijos, planai, vadovy isakymai ir nurodymai ir pan.

Filosofiniai

Darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimybiy ugdyti savo
gebéjimus sudarymas, palankaus socialinio klimato sudarymas.

Darbuotoju pavertimas valdymo dalyviais, informuotumas apie
imong, gyvenimo — karjeros planavimas, valdymas ilgalaikiais
tikslais.

2 pav. Atlygio paketo struktiira

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Butkus, F. S. (2003).Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo

pagrindai. Vilnius: Eugrimas, p. 238
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO EFEKTYVUMO [VERTINIMAS AB ,,MAZEIKIU
NAFTA“ MATAVIMO PRIETAISU IR AUTOMATIKOS CECHE

2.1. Motyvavimo sistemos AB ,,Mazeikiy nafta* analizé kolektyvinés sutarties pagrindu
2.1.1. Kolektyviné sutartis — profsajungos ir administracijos deryby objektas

AB ,Mazeikiy nafta“ darbuotojuy teisés ir pareigos aiSkiai apibréztos pagrindiniame
vidaus dokumente — Kolektyvinéje sutartyje tarp bendrovés administracijos, atstovaujancios
darbdaviui ir profesinés sajungos, atstovaujanc¢ios darbuotojams.

AB “Mazeikiy nafta®“ profesiné¢ sajunga labai aktyviai dalyvavo 2006 — 2008 mety
kolektyvinés sutarties rengime. Siame etape Profsajunga Bendrovés administracijai
argumentuotai pateiké Reikalavimus dél darbuotoju darbo uzmokes¢iy didinimo, sveikatos
atstatymo pasalpy bei premijy mokéjimo. Esminiai profesinés sagjungos reikalavimai pateikiami
3 priede.

AB “Mazeikiy nafta® administracija, iSnagrinéjusi profsajungos reikalavimus pateiké
18samy atsakyma, pakomentuodama isdéstytus motyvus dél keliamuy reikalavimy bei pateike
nuomong deél jy pagristumo. Taip pat atsakyme iSdésté jau anksCiau pateiktus sitilymus del
galimy susitarimy naujoje Kolektyvinéje sutartyje. Bendrovés administracija iSnagrinéjo
Reikalavime pateiktus motyvus, pasiiilé atsiimti Reikalavima ir pakvieté testi derybas dél naujos
Kolektyvinés sutarties sudarymo. Bendrovés administracijos uzsakymu ,Hay Group*
konsultantai atliko tyrima pareigybiy vertinima ir darbo uzmokescio rinkos tyrima Lietuvoje ir

kituose ES Salyse ir pateike tokias iSvadas:

> Bazinis atlyginimas bendrovéje geras (didziajai daliai darbuotoju, bet ne visiems);
> Bendrosios darbuotojuy pajamos yra dar geresnés;
> Bendrovéje numatytas didelis socialiniy lengvaty paketas (zr. 5 lentelg)

.

Si ,,Hay Group® specialisty atlikta studija derybuy su profesinémis sajungomis metu
padéjo greiciau suderinti abiejy Saliy pozicijas.

Derybose darbdavio atstovai sitil¢ ilgalaike pensiju fondy programa, kuriai kasmet biity
pervedama po 2 mln. Lt. Tokiam sifilymui pasipriesino profesinés sajungos atstovai, pageidave,
kad kasmet darbuotojams buty mokamas atostogy priedas sveikatai atstatyti. Sutarta, kad bus
mokamas 900 Lt dydzio priedas.

Padidintas ir minimalus darbo uzmokestis. Iki §iol bendrovéje buves minimalus 650 Lt
atlyginimas pakeltas iki 715 Lt. Visy pareigybiy skaliy minimalus atlyginimas padidintas 10
proc., o skalés vidurys pakilo 5 proc. Sutarta mazinti skaliy diapazona, tai yra skirtuma tarp
maksimumo ir minimumo. Sutarta suminés darbo laiko apskaitos laikotarpiu nustatyti viena

ménesi. Ankstesn¢je darbo sutartyje buvo numatytas triskart ilgesnis laikotarpis. Darbdavys
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isipareigojo supazindinti profesing sajunga su atlyginimy rinkos tyrimais bei rengti konsultacijas
prie§ priimant sprendimus dél darbuotojy darbo uzmokescio keitimo.

PasiraSius kolektyving sutartj Profesinés sajungos pirminiké savo pasisakyme akcentavo,
jog derybose nepasiekta, kad darbo uzmokestis biity didinamas 10 proc. Profesiné sajunga turé¢jo
sutikti su darbdavio sitilymu sureguliuoti darbuotojy atlyginimus pagal Lietuvos atlyginimy
rinka. Nepasiekta ir vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio (3500 Lt) kasmetinés iSmokos
darbuotojams einant atostogy. Suderéta, kad bus mokama po 900 Lt. Taip pat teko sutikti su
darbdavio pasiiilytu planu dél iSmoku uz 2005 m. veiklos rezultatus, nors pageidauta, kad biity
mokamos 3500 Lt dydzio premijos.

Kolektyvinés sutarties tikslas — abiejy sutarties Saliy pastangomis uztikrinti darnig
Bendrovés kolektyvo veikla, nustatyti papildomas darbo, darbo apmokéjimo, saugos ir sveikatos
ir kitas darbo bei socialines salygas, lyginant su numatytomis Lietuvos Respublikos jstatymuose
ir kituose norminiuose aktuose. Kolektyvin¢je sutartyje apraSomos nauju darbo sutarCiy
sudarymo, egzistuojan¢iy — keitimo ir nutraukimo salygos. Apie laisvas darbo vietas Bendrovés
darbuotojai informuojami vidinémis informavimo priemonémis (Bendrovés laikraStyje,
vidiniame tinklapyje ir pan.). Laisvos darbo vietos pirmiausia siiilomos Bendrovés darbuotojams,
jei jie atitinka tai konkrecCiai pareigybei nustatytus reikalavimus. Svarbiausi kriterijai, kuriais
vadovaujamasi parenkant darbuotoja i laisva darbo vieta, yra jo kvalifikacija (Zinios, patirtis ir
gebéjimai), darbiné veikla ir elgesys darbe.

Toliau ir panagrinésime kokios motyvuojancios aplinkybés numatytos kolektyvingje

sutartyje (AB “Mazeikiy nafta®, 2006).

2.1.2. Darbo apmokéjimas

Materialinis skatinimas visy pirma suprantamas kaip atlyginimas uz atlikta darba. Darbo
uzmokestis yra motyvatorius apskritai pradéti dirbti, o taip pat turi didele itaka auksStesnio lygio
poreikiams realizuoti.

Kolektyvingje sutartyje numatyta nuostata, kad ,,Bendrové darbuotojams moka atlyginima
uz darba bei skatina gera darbing veikla ir geresnius rezultatus. Darbuotojy pagrindinis atlyginimas
nustatomas pagal atlyginimy skales. Pareigybés pareigybiy skaléms priskiriamos vadovaujantis
Kolektyvinés sutarties sudarymo momentu taikoma darbdavio pasirinkta darby vertinimo
metodika, kuri pateikta AB ,Mazeikiy nafta” Kolektyvinés sutarties 9 priede. Saliy susitarimu
darby vertinimo metodika gali biiti kei¢iama.*

Bendrovés darbuotoju apmokéjimo uz darba principus bei darbo apmokéjimo sistema
nustato darbo apmokéjimo nuostatai, kurie iSdéstyti kolektyvinéje sutartyje. Toliau remiantis AB
»Mazeikiy nafta* kolektyvine sutartimi (AB ,,Mazeikiy nafta®, 2006-2008) juos ir apzvelgsime.

Bendrovés darbo apmokeéjimo sistema sudaro Sie elementai:

32



pagrindinis (bazinis) darbo uzmokestis — ménesin¢ alga ar valandinis atlygis;
metinis darbo uzmokescio didinimas (kai taikoma);

apmokeéjimas uz darbui reikalingy igtidziy tobulinima;

ketvirtinés priemokos uz darbo grupés (padalinio) rezultatus;

metinés priemokos uz Bendrovés veiklos rezultatus;

vadovybés sprendimu skiriamos priemokos;

YV V.V V V V V

kiti kolektyvinés sutarties Saliy sutarti elementai.

Akcinés bendrovés “Mazeikiy nafta” darbo apmokéjimo nuostatai nustato bendroveés
darbuotojy apmokéjimo uz darba, principus bei darbo apmokéjimo sistema jmonéje. Sie
nuostatai yra taikomi visuose ijmonés padaliniuose, iskaitant filialus.

Imonés darbo apmokéjimo koncepcija — mokéti uz pastangas ir atlyginti uz rezultatus.
Moka atlyginimus tinkamai atlyginancius uz darbuotojy atlieckama darba, skatina gera veikla bei
geresnius rezultatus. Darbuotojai turi teisg 1 premijas, paskatinimus ir priedus uz tinkama veikla
ir pastangas siekti geresniy rezultaty.

Imonés darbuotojy atlyginima sudaro:

»  pagrindinis (bazinis) atlyginimas;

»  kintama (skatinamoji) atlyginimo dalis;

»  imonés vadovybés skiriamos kitos priemokos;

»  Dbei jstatymy numatytas papildomas apmokéjimas uz naktini, vir§valandini darba ir

darba poilsio bei Svenciy dienomis.

Imoné gali keisti apmokejima galiojancios sistemos ribose. Atlyginimuy sistema gali bti
kei¢iama kolektyvinés sutarties Saliy susitarimu.

Darbuotojy pagrindinis atlyginimas nustatomas pagal atlyginimy skales, kurios nurodo
tam tikra atitinkamy pareigybiy lygi ir santyking jy verte kity pareigybiu, esanciu kitose skalése,
atzvilgiu. Pareigybés pareigybiu skaléms priskiriamos vadovaujantis kolektyvinés darbo sutarties
sudarymo momentu taikoma darbdavio pasirinkta darby vertinimo metodika, kurios pagalba
nustatoma salyginé to darbo verté. Naujy pareigybiy priskyrima skaléms atlieka administracijos
ir profesinés sajungos deleguoty atstovy komisija. Bendrovéje esancios pareigybés paskirstytos i
penkiolika skaliy. Nuo pirmos iki SeStos skalés (imtinai) i§déstytos darbininky pareigybés, nuo
septintos iki penkioliktos — tarnautojy, specialisty ir vadovy pareigybés. Kiekviena atlyginimy
skalé turi minimalia ir maksimalia reikSmes. Pasikeitus pareigybés funkcijoms, perzitirimas jos
priskyrimas atitinkamai atlyginimu skalei.

Atskiriems tos pacios pareigybés darbuotojams baziniai atlyginimai gali buti skirtingi.
Bazinj atlyginima kiekvienam darbuotojui nustato personalo tarnyba. Nustatant jo dydi
konkrecioje skal¢je, atsizvelgiama | darbuotojo kvalifikacija ir individualia veikla, ankstesni jo
atlyginima, jei darbuotojas iki tol dirbo imong¢je. Atlyginimo dydj taip pat gali jtakoti darbo
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paklausa ir pasitila darbo rinkoje. Bazinis atlyginimas (ménesiné alga ar valandinis atlygis)
nustatomas darbo sutartyje. Darbuotojo baziniame atlyginime yra jvertintas {statymy nustatytas
atlyginimas uz darba kenksmingomis salygomis, todé¢l papildomai uz tai nemokama.

Bazinis atlyginimas gali biiti padidintas viena karta per metus, personalo direktoriaus
nustatytu laiku, baziniai atlyginimai perzitirimi ir gali buti padidinti atsizvelgiant | individualios
veiklos rezultatus. Darbuotojo individualia veikla vertina jo tiesioginis vadovas, atsakingas uz
jam pavaldziy darbuotojy veiklos vertinima, naudodamasis imong¢je nustatyta veiklos vertinimo
metodika, taikant vieningus veiklos vertinimo faktorius ir kriterijus. Atsizvelgdama { vertinimo
rezultatus personalo tarnyba nustato naujus bazinius atlyginimus. Atlyginimo padidinimas
netaikomas darbuotojams, kuriy bazinis atlyginimas virSija atitinkamos skalés maksimalig
reik§me. Siuo biidu baziniai atlyginimai yra didinami nuo 2003 metu.

Bazinis atlyginimas gali biiti padidintas ir uz kvalifikacijos kélima (t.y. darbo igudziy
tobulinima, naujy funkcijy jsisavinima). Sis atlyginimo didinimo budas taikomas, kai mokymo
poreikis yra suderintas su padalinio vadovu ir patvirtintas personalo tarnybos. Darbuotojuy,
pakelusiy kvalifikacija, baziniai atlyginimai didinami priklausomai nuo jy esamo atlyginimo
lygio atitinkamoje skaléje.

Galimo atlyginimo padidinimo procenta personalo tarnyba nustato prie§ pradedant
mokyma. Jis gali buti patikslintas, jei darbuotojui nepasiseké pasiekti visy mokymo tiksly.
Sprendima dél konkretaus atlyginimo padidinimo priima personalo tarnyba, atsizvelgdama {
atitinkamo mokymo rezultaty jvertinima.

Sis atlyginimo padidinimo biidas netaikomas darbuotojams, kuriy bazinis atlyginimas yra
auksciau skalés vidurio. Uz kvalifikacijos kélima atlyginimas gali biiti didinamas ne dazniau
kaip viena karta per SeSis meénesius. Tokiu biidu iSkraipomi kvalifikacijos kélimo tikslai: tuo tarsi
baudziami darbuotojai turintys didesn¢ kvalifikacija; imoné stengiasi uzkirsti kelia darbuotoju
vertés darbo rinkoje did¢jimui; apribojamos ju galimybés susirasti kita darba.

Anksciau darbuotojams uz kenksmingas darbo salygas mokétos priemokos, nuo 2002 mety
kolektyvinés sutarties Saliy susitarimu iskaitytos i darbuotoju ménesing alga/valandini atlygj.
Priemoku uz kenksmingas darbo salygas suma iskaityta i pagrindinj atlyginima, i tai atsizvelgta
formuojant pagrindinio darbo uzmokesc¢io skales. Todé¢l laikoma, kad padidintas apmokéjimas,
esant nukrypimy nuo normaliy darbo salygu, nustatytas, iskaitant ji i pagrindini darbo uzmokesti,
Kolektyvinéje sutartyje nurodytoms pareigybéms. Reikia pastebéti, kad Siy pareigybiy saraSas
nuo 2002 mety, atlikus atitinkamus tyrimus, labai sumazéjo.

Pries isigaliojant Lietuvoje ES normatyvams, buvo atliktas formalus apmokéjimo uz
kenksmingas darbo salygas itraukimas { bazinj atlyginima. ES direktyvos esm¢, kad darbuotojas
negali dirbti kenksmingose darbo salygose nuolat, t.y. darbo vietos su kenksmingomis darbo

salygomis negali egzistuoti. Darbo vieta ar darbo turinys turi biiti pertvarkytas taip, kad pasalinti
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kenksmingus faktorius.

Priemoka uz padalinio ar jame iSskirtos darbo grupés rezultatus yra kintama atlyginimo
dalis, kuri mokama padalinyje dirbantiems darbuotojams skatinant ju komandinji darba ir gerus jo
rezultatus.

Padalinyje atskiros darbo grupés gali biiti iSskirtos atsizvelgiant { atliekamo darbo ir
tiksly vieninguma bei galimybe Siy darbuotojy grupiu veikla vertinti tais paciais rodikliais.
Darbo grupes nusistato padalinys, patvirtina personalo direktorius. Darbo grupé savo veiklos
matavimui ir vertinimui nusistato 3-5 veiklos vertinimo rodiklius (skaitmenine iSraiska).
Kiekvienam veiklos rodikliui darbo grupé nusistato tiksla, t.y. konkrety rodiklio dydi, kurio
ivykdymo siekiama. Tikslus patvirtina personalo tarnyba. Siekiant efektyviai jvertinti darbo
grupés veikla, veiklos vertinimo rodiklius, reikalui esant, galima koreguoti, ta¢iau ne dazniau
kaip kas antra ketvirtj. Atitinkamai, gali biiti perziiiréti nusistatyti tikslai, ta¢iau ne dazniau negu
du kartus per metus, gavus personalo tarnybos sutikima.

Nuo 2003 m. pradéta taikyti iki dvideSimties procenty dydzio priemoka uz darbo grupés
veiklos rezultatus ir mokama ketvirciais. Uz darbo grupés rezultatus kiekvienam darbo grupés
darbuotojui skiriamas vienodo dydzio priemokos procentas, iSskyrus tuos darbuotojus, kuriems
uZ priemokos skyrimo laikotarpj skirtos drausminés nuobaudos. Siems darbuotojams priemokas
vadovas savo potvarkiu sumazina arba i$ viso neskiria. Neivykdzius veiklos vertinimo rodikliy,

kiekvienam darbo grupés darbuotojui, mokamas sumazintas priemokos procentas.

Vadovybé skiria priemokas Siais atvejais:

» priemoka uz pavadavima mokama darbininkams ir tiems darbuotojams, kurie
pavaduoja materialiai atsakinga darbuotojg ir su jais pavadavimo laikotarpiu sudaromos visiskos
materialinés atsakomybés sutartys. Pavaduojant darbuotoja, kurio pareigybé priskirta tai paciai
skalei, pavaduojanciajam skiriama 15 procenty jam nustatyto pagrindinio darbo uzmokescio
dydzio priemoka. Pavaduojant darbuotoja, kurio pareigybé priskirta aukStesnei skalei,
pavaduojanciajam skiriama 25 procenty jam nustatyto pagrindinio darbo uzmokes¢io dydzio
priemoka, tafiau jo pagrindinis darbo uzmokestis su priemoka uz pavadavima neturi virSyti
pavaduojamojo darbuotojo pagrindinio darbo uzmokesCio. Atskirais atvejais, kai Zymiai
padidinama darby apimtis, gali biiti skiriama didesné nei auks$c¢iau minéta priemoka, taciau ji
neturi virSyti 50 procenty pavaduojanciojo darbuotojo pagrindinio darbo uzmokescio.

» Priemoka uz darbininky profesinio mokymo individualy praktini parengima skiriama
darbuotojams, padedantiems iSmokyti kitus darbuotojus reikalinguy darbo jgudziy darbo vietoje.
Darbuotojams, paskirtiems teorinio mokymo vadovais ir/ar gamybinio mokymo instruktoriais
mokama 5 procenty dydzio priemoka nuo jo pagrindinio darbo uzmokescio uz faktines teorinio ar

gamybinio (praktinio) mokymo valandas. Darbuotojams, paskirtiems teorinio mokymo
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vadovais/déstytojais ir/ar gamybinio mokymo instruktoriams, pasiekus teigiamus rezultatus
(mokomiems darbuotojams nustatytu laiku igijus reikiama kvalifikacija), mokama vienkartine
100 Lt dydzio priemoka.

Tam tikru metu atsiradus konkurencijai dél darbo viety, i§ esmés smuko naujuy darbuotoju
mokymo kokybé. Instruktoriai nemokydavo naujy darbuotojy, atsisakydavo mokymo arba tai
atlikdavo visiskai formaliai, siekdami iSvengti konkurencijos. Ypac tai aktualu kvalifikacines
kategorijas turinioms pareigybéms — operatoriams, prietaisininkams ir t.t. Mat auks$c¢iausia
kategorija turintis darbuotojas gali pretenduoti { savotiSka karjera — gauti vyr. operatoriaus
pareigas. Sios pareigybés darbas yra brangiau apmokamas, turi daugiau atsakomybeés,
atitinkamai ir prestizo, vadovaujancio darbo pozymiy ir atributy.

Mokymo instruktoriy imtis mokymo neskatina ir rinkoje egzistuojantys ikainiai. Realiai

jie apie 5-10 karty vir$ija dabar numatytus imong¢je.

Priemoka uZ ypatingus veiklos rezultatus. Bendrovés generalinio direktoriaus jsakymu
darbuotojams kiekvieny kalendoriniy mety pabaigoje skiriama iki 3 pagrindiniy ménesiniy darbo
uzmokesciy dydzio metiné priemoka uz Bendrovés veiklos rezultatus. Nurodyta metiné priemoka
mokama pradedant nuo 2006 mety, o konkretus jos dydis priklauso nuo Bendrovés rezultaty ir
nustatomas atsizvelgiant 1 numatoma Bendrovés grynaji pelna ivertinama pagal Tarptautinius
apskaitos standartus (JAV doleriais), tokia tvarka:

» nurodyto rodiklio reikSmei esant nuo 50 min. JAV doleriy iki 150 miIn. JAV doleriy
(imtinai), darbuotojams skiriama iki vieno jo pagrindinio ménesinio darbo uzmokescio dydzio
priemoka, proporcingai nurodyto rodiklio reikSmei;

»  nurodyto rodiklio reikSmei esant nuo 150 min. JAV doleriy iki 250 min. JAV doleriy
(imtinai), darbuotojams skiriama nuo vieno iki dvieju jo pagrindiniy ménesiniy darbo
uzmokesciy dydzio priemoka, proporcingai nurodyto rodiklio reikSmei;

»  nurodyto rodiklio reik§mei esant nuo 250 min. JAV doleriy iki 350 min. JAV doleriuy
(imtinai), darbuotojams skiriama nuo dviejy iki trijy jo pagrindiniy ménesiniy darbo uzmokesciy
dydzio priemoka, proporcingai nurodyto rodiklio reikSmei;

» nurodyto rodiklio reikSmei esant daugiau nei 350 min. JAV doleriy, darbuotojams
skiriama triju jo pagrindiniy ménesiniu darbo uzmokesciy dydzio priemoka.

Kadangi veiklos rezultatai beveik visiskai nepriklauso nuo didZiosios dalies darbuotojy darbo
kokybés ir pastanguy, o tiesiogiai nuo auksciausios vadovybes, finansy, buhalterinés apskaitos ir
situacijos rinkoje, $i skatinimo dalis yra formali ir visiSkai nepriklauso nuo konkretaus darbotojo,
tai ji praranda savo motyvacing prasmeg. Tokio skatinimo pavyzdziu galéty biti dividendu
pavidalo iSmokos nuo akciju arba taip vadinamos sékmeés premijos. Taciau imonéje jos

netaikomos, arba taikomos tik auksc¢iausios vadovybés lygyije.
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AB ,,Mazeikiy nafta® kolektyvinéje sutartyje reglamentuojama, kad minimalus pagrindinis
darbo uzmokestis bendrovéje yra 715 Lt per ménesi. Kadangi bendrovés darbuotojy atlyginimai
yra konfidenciali informacija, todél tikslus darbo uzmokestis nenurodomas.

Kolektyvin¢je sutartyje teigiama, kad Bendrovés darbo apmokeéjimo politika orientuota |
darbo rinka, o darbuotoju darbo uzmokestis didinamas vadovaujantis darbo uzmokesc¢io vidinio
teisingumo ir iSorinio konkurencingumo principais. Nuo 2006 mety darbdavys isipareigoja
dalyvauti Lietuvos atlyginimy rinkos tyrimuose ir vadovaudamasis ju rezultatais, kasmet didinti
darbo uzmokest; darbuotojams, kuriy pagrindinis darbo uzmokestis (valandinis atlygis ar
ménesiné alga) yra Zemiau Lietuvos atlyginimuy rinkos vidurkio (medianos), jei juy individuali
veikla vertinama gerai.

Taciau bendrove su profesine sajunga daznai nesutaria dél atlyginimo didinimo procento ir
daznai didinamas atlyginimo procentas net nepadengia metinés infliacijos.

AB “Mazeikiu nafta darbo uzmokescio fondas pateiktas 3 paveiksle.

3550 180,000
3500 + 160,000
3450 + 140,000
+ 120,000
3400 + 100,000
3350 - + 80,000
3300 + 60,000
+ 40,000
3250 1 £ 20,000
3200 - - 0,000
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
B Darbuotojy skai¢ius 3510 | 3471 | 3411 | 3514 | 3421 | 3325
—e— Darbo uzmokescio fondas | 119,831 127,122 | 130,900 | 146,660 | 152,526 | 158,017
min. Lt

3 pav. AB ,,Mazeikiy nafta“ darbo uzmokescio fondas, min. Lt

Kaip matyti i§ 3 paveiksle pateikty duomeny analizuojamu laikotarpiu darbuotojy
skai¢ius 2002 — 2004 metais mazéjo kasmet (2003 m.-1,11 proc. ir 2004 m.-1,7 proc.) 2005
metais padidéjo 3 proc. ir vél mazéjo 2006 — 2007 metais beveik tolygiai (2006 m.- 2,6 proc. ir
2007 m.- 2,8 proc.). AB ,Mazeikiy nafta“ darbo uzmokesCio fondas didéja, kas metai
nepriklausomai nuo to kaip kinta darbuotojy skaiCius. Taciau jo kitimas nebuvo tolygus,
didziausias kilimas buvo 2005 metais, kuris sieké 12 proc. tam jtakos turéjo ir ryskus darbuotojy
skai¢iaus padidéjimas (prijungus AB ,,Mazeikiy termofikacing elektring*). Lyginant 2007 m.

darbo uzmokescio fonda su 2002 m., darbo uzmokescio fondas padidéjo beveik 32 proc., o
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vidutiniskai analizuojamu laikotarpiu darbo uzmokescio fondas did¢jo 5,7 proc.

2007 ‘ ‘ ‘ ‘ |3 747
2006 | ‘ ‘ ‘ ‘ 13617
2005 | ‘ ‘ ‘ |3 478
2004 | ‘ ‘ ‘ 3198
2003 | ‘ ‘ ‘ 13 052
2002 | |2 845

0 560 1 (;00 1 ;00 2 (;oo 2 ;00 3 (;oo 3500 4000

B Vidutinis darbuotojy ménesinis darbo wmokestis, Lt

4 pav. AB “Mazeikiy nafta” darbuotojy vidutinis darbo uzmokestis, Lt
Remiantis 4 paveikslu pastebime, kad nuo 2002 m. iki 2007 m. imon¢je vidutinis
darbuotojy darbo uzmokestis padidéjo 902 Lt. arba 31,7 proc. Analizuojamu laikotarpiu kasmet

vidutinis darbo uzmokestis bendroveje didéjo vidutiniskai 5,34 proc.

2.1.3. Socialinés lengvatos

Bendrové kiekvienais metais sudaro socialiniy poreikiy fonda. Darbdavys ir Profesiné
sajunga deleguoja po tris atstovus i socialiniy poreikiy komiteta, kuriam pavedama administruoti
Sio fondo 1éSas. Socialiniy poreikiy fondo komiteto posédziai organizuojami darbo metu.
Komitetas priima kolektyvinius sprendimus d¢l iSmoky Siais atvejais:

» kalédinés dovanelés darbuotojams;
kalédinés dovanelés darbuotojuy vaikams;
darbuotojy vaiky vasaros poilsio rémimas;

dovanélés darbuotojy vaikams—pirmaklasiams;

YV V V V

pagalba atskiriems darbuotojams ligos, nelaimingo atsitikimo ar kitokiy nelaimiy
atvejais.

Bendrové nemokamai veza darbuotojus { darba ir i§ darbo. Bendrovés darbuotojams,
dalyvaujantiems saviveiklos pasirodymuose ar sporto varzybose, esant galimybei, nemokamai
suteikiamas Bendrovés turimas transportas nuvykti i ir/ar parvykti i§ renginiy, kai tokius
renginius organizuoja darbdavys arba, Bendrovés vadovybei pritarus, profesinés sajungos, jeigu
Sie renginiai skirti darbuotojams ar Profesinés sajungos nariams. Esant atitinkamam darbuotoju

pageidavimui, Darbdavys skiria Bendrovés transporta turistinéms kelionéms Lietuvos
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Respublikos teritorijoje, taciau ne daugiau kaip septynioms tokioms kelionéms per kalendorinius
metus. Siy kelioniy laikas su Darbdaviu turi bati suderintas i§ anksto.

Esant atitinkamam darbuotoju pageidavimui, Bendrové apdraudzia darbuotojuy,
dalyvaujanciy saviveiklos pasirodymuose, sporto varzybose ar kituose renginiuose, kuriuos
organizuoja Darbdavys arba, Darbdaviui pritarus, Profesiné sajunga, gyvybg ir sveikata
darbuotojy naudai.

Darbdavys isipareigojo siekti nuolaidy taikymo Bendrovés darbuotojams degaly ir
kity prekiu pirkimui bei paslaugoms degalinése, prekybos ir paslaugy imonése, esanciose
vietovése, kuriose veikia tam tikri Bendrovés padaliniai.

Darbdavys pagal galimybes skiria 1éSy darbuotojy sporto, kultiiros renginiams.

Rugséjo 1-osios dienos proga Bendrové darbuotojy vaikams, pradedantiems lankyti
1-aja mokyklos klase (pirmokams) dovanoja pirmoko rinkinius. Apie tokio rinkinio
komplektacija darbuotojai informuojami prie§ Rugséjo 1-aja Bendrovés laikraStyje.

Sv. Kalédy idvakarése (gruodzio 24 d.) ne pamainomis dirbantys darbuotojai dirba iki
12 val., mokant kaip uz visa darbo diena. Pamainomis dirbantiems darbuotojams uz darba Siame
papunktyje nurodyta diena, nuo 12 iki 24 val., apmokama kaip uz darba Svenciy dienomis.
Svenéiy dieny i$vakarése ne pamainomis dirban¢iy darbuotojy darbo laikas trumpinamas 1
(viena) valanda, ir uz ja apmokama.

Darbuotojams pagal darbo pobuidi privalomi periodiniai sveikatos patikrinimai visose
gydymo istaigose, darbdavio siuntimu, apmokami Bendrovés IéSomis ir atliekami darbo laiku.

Darbuotojui mokamas vidutinis darbo uzmokestis uz sveikatos patikrinimui sugaista
darbo laika. Esant reikalui, darbuotojui suteikiama galimybé¢ pasinaudoti transporto (Bendrovés
teritorijoje kursuojancio taksi) paslaugomis i§ darbo vietos nuvykti { Bendrovés darbo medicinos
tarnyba bei grizti atgal. Kai Bendrovés darbo medicinos tarnybos gydytojo nuomone biitini
detalesni tyrimai, susij¢ su privalomu sveikatos patikrinimu, o §iy tyrimu iSvados turi itakos
darbuotojo galimybéms atlikti sulygta darba, darbuotojas jo raSytiniu siuntimu (gydytojo
sprendimu gali buti siun¢iama ir Bendrovés transportu) nukreipiamas i aukStesnio lygio
sveikatos istaiga.

Bendrovés darbo medicinos tarnybos gydytojo sprendimu darbuotojams, praradusiems
darbinguma nelaimingo atsitikimo darbe metu, po Sveikatos apsaugos ministerijos nustatyta
tvarka atlikto reabilitacinio gydymo, Bendrové¢, esant atitinkamo darbuotojo pageidavimui,
organizuoja papildoma konkreciai ligai nustatytos standartinés trukmés reabilitacijos kursa; taip
pat padengia gydymo iSlaidas traumos ar sveikatos sutrikimo timinio periodo metu.

Nustacius profesini susirgima, Bendrové apmoka darbuotojui vieno sanatorinio—
reabilitacinio gydymo kurso, remiantis priimta medicinine praktika ir Bendrovés darbo
medicinos tarnybos gydytojo patvirtinimu (iSvada), iSlaidas.
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Buvusiems Bendrovés darbuotojams, nebedirbantiems Bendrovéje dél pripazintos
profesinés ligos, jei Sia liga itakojo darbas Bendrovéje, ar nelaimingo atsitikimo darbe ir
turintiems ne mazesni kaip deSimties mety nepertraukiamaji darbo Bendrovéje staza,
nepriklausomai nuo konkretaus darbo sutarties nutraukimo pagrindo, Bendrovés darbo
medicinos tarnyboje yra teikiamos asmens sveikatos priezitiros paslaugos, iSskyrus nemokama
danty gydyma.

Bendrovés darbuotojui po nelaimingo atsitikimo darbe, pripazinto draudiminiu
tvykiu, iSlikus anatominiams defektams, kuriy paSalinimui reikalingos rekonstrukcinés plastinés
operacijos, Bendrové padengia tokiu plastiniy operacijuy islaidas. Darbuotojo pageidavimu,
Bendrovés darbo medicinos tarnyba, remdamasi atitinkamu specialisty iSvadomis, siuncia
darbuotoja anatominiy defekty pakoregavimui. Nurodyty plastiniy operacijy iSlaidos negali
virSyti 20 tikst. Lt.

Bendrové vykdo nemokama darbuotoju medicininj aptarnavima ir taiko profilaktines,
reabilitacines priemones darbuotojy sveikatos atstatymui ir stiprinimui Bendrovés darbo
medicinos tarnyboje, atsizvelgiant | Bendrovés turimas licencijas medicinos paslaugoms teikti,
pagal Lietuvos Respublikoje galiojan¢ius pirmosios ir biitinosios medicinos pagalbos standartus,
iskaitant ir nemokama danty gydyma. Teis¢ i nemokama danty gydyma igyja darbuotojai,
turintys ne mazesni kaip vieneriy metu nepertraukiamaji darbo staza Bendrovéje. Darbdavio
sprendimu pirmosios ir butinosios darbo medicinos paslaugos gali biiti organizuotos ir kitais
budais, kurie nepriestarauja Kolektyvinés sutarties nuostatoms.

Bendrové savo léSomis atlieka Bendrovés darbuotoju profilaktinius skiepijimus nuo gripo
ir erkinio encefalito.

Bendrovéje numatytas socialiniy lengvaty paketas pateiktas 5 lenteléje.
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5 lentelé

Socialiniy lengvaty paketas AB ,,MaZeikiy nafta*

Visiems | Taikoma
atskiriems
darbuotojams

» Vienkartinis paskatinimas uz nepertraukiama staZza 0,735
+  Iimoka mirties atveju 0.160
* Nemokamas darbuotojy transportavimas 1 1r 15 darbo 2.5 mln.
* Bendroveés skiriamas automobilis atitinkamoms pareigvbéms 0113
» Papildomos apmokamos atostogos tuokiantis, gimus vaikui ir mirus 0,133
feimos nariu
» Apmokama valanda prieféventine diena 0.115
* Papildomos apmokamos mokymosi: atostogos - Bendrovés nuoZiira 0,576
* Papildomos apmokamos keturios kasmetiniu atostogu dienos 2,021
*  Apmokéjimas valstybinig $venéiy dienomis 0,234
* Medicinos paslaugos:
Medicinos paslaugos | 2.3 mln.
Stomatologinés paslaugos 0.5
* Parama darbuotoju vaikams .2
* Bendroveés valgyklos subsidyavimas 1.4 mln.
» Imokos 1 pensiyu fonda 0 0
* Cordel’1o dienos 00
I viso | 8.6 2.4
Bendra suma 11.0

Saltinis: ,,Hay Group*“ tyrimo ataskaita apie AB ,,Mazeikiy nafta“ teikiamas socialinés lengvatas (2006-04-14)
2.1.4. Darbuotojy mokymas ir kasmetinis veiklos vertinimas

Bendrovés darbuotoju mokymas vykdomas dviem formomis:

» profesinis, saugos darbe bei ijrengimy techninés eksploatacijos privalomasis

mokymas;

» tobulinimasis siekiant karjeros darbe.

Abiem atvejais leidziama nemokamai naudotis Bendrovés mokymo bazé. Pagal
susitarima su darbuotojy, galimas profesijos mokymas ar turimos kvalifikacijos kélimas mokymo
centruose, aukstesniosiose ar aukstosiose mokyklose.

Bendrové nuo 2005 mety gauna nemenka (40 proc. viso planuoto mokymams biudzeto)
parama i8 Europos Sajungos fondu darbuotoju verslo etikos, angly kalbos igiidziy gerinimui.

Naujai priimtiems darbuotojams organizuojami biitini, bet ne ilgesni kaip triju ménesiuy,
mokymo kursai. Per §i laikotarpi darbuotojas privalo iSlaikyti kvalifikacijos ir darbuotoju saugos
ir sveikatos darbe egzaminus. Darbo vietoje idiegus nauja technika (ijranga) ar technologija,
darbuotojui leidziama dirbti tik uzbaigus atitinkama mokyma ir Ziniy patikrinima.

Darbuotojui, Darbdavio iniciatyva atvykusiam | Bendrove poilsio diena mokytis ir/ar
laikyti egzaminy uz sugaista laika mokamas vidutinis darbo uzmokestis. Kitoje vietovéje esancio
padalinio darbuotojui uz atvykima i Bendrovés mokymo centra, mokamas vidutinis darbo

uzmokestis uz visa diena.
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Darbdavys rengia darbuotojy tobulinimosi programas, atsizvelgdamas | darbuotojo ir
atitinkamo vadovo tarpusavyje suderinta poreiki.

Bendrovés darbuotojams, kurie pazangiai mokosi aukStesniosiose ar aukStosiose
mokymosi jstaigose Bendrovei reikalingy specialybiy ir ju studijos atitinka darbdavio interesus,
suteikiamos mokamos mokymosi atostogos.

Nemokamos atostogos dél Seimyniniy aplinkybiy ar kity svarbiy priezas¢iy suteikiamos,
atsizvelgiant 1 darbuotojo ir Bendrovés interesus, galimybge pasinaudoti kasmetinémis
atostogomis, esant motyvuotam darbuotojo praSymui rastu. Dél Siame punkte nurodyty
priezas¢iu per kalendorinius metus gali biiti suteikiama iki keturiolikos dieny nemokamuy

atostogu.

Darbuotojo individualia veikla vertina jo tiesioginis vadovas, atsakingas uz jam pavaldziy
darbuotojy veiklos vertinima, naudodamasis jmon¢je nustatyta veiklos vertinimo metodika,
taikant vieningus veiklos vertinimo faktorius ir kriterijus. Atsizvelgdama i vertinimo rezultatus
personalo tarnyba nustato naujus bazinius atlyginimus. Atlyginimo padidinimas netaikomas
darbuotojams, kuriy bazinis atlyginimas vir$ija atitinkamos skalés maksimalia reikSmg. Imong¢je
vertinimo forma nuolat tobulinama. Tiesa, taikomos dvi formos: viena darbininkams,
tarnautojams, specialistams, o kita-vadovams.

Formy palyginimas pateiktas 6 lenteléje.
6 lentele

Vadovy ir kity darbuotojy veiklos vertinimo formy PA-102a ir PA-102b palyginimas

PA-102a forma PA-102b forma

Kam — -
] Darbininkams, tarnautojams, Vadovams
taikoma specialistams
Profesinés zinios ir jgudZziai Profesinés zinios ir jgudZziai
Darbo tvarka ir procediiros Darbo tvarka ir procediiros
Poziuris | darba Poziuris | darba
Orientacija i klienta Orientacija i klienta
Sprendimy priémimas Sprendimy priémimas
.. Darbas komandoje ir Darbas komandoje ir
Vertinimo
kriterijai |bendradarbiavimas bendradarbiavimas

Planavimas ir organizavimas
Darbuotojy motyvavimas
Konflikty prevencija,
valdymas

Lyderiavimas
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Kaip matyti 6 lentel¢je, skirtumas tarp vertinimo formy tas, kad pirmoje formoje
vertinama pagal 6 kriterijus, tuo tarpu antroje (vadovy) — pagal 10 kriterijy. Dauguma kriterijy
vertinama 7-5-3-2-0 skal¢je, kur 7-reisSkia puikia veikla, 0-nepatenkinama veikla, todél vadovy
formose gautas rezultatas (taSku skaiCius) dauginamas i$ 0.6 koeficiento, kad bty galima
palyginti {vertinimus.

Tokia metodika kritikuotina, nes:

» vadovams skirtoje formoje yra daugiau vertinimo pozicijy, todél gautas 7 uz tam
tikra pozicija reiSkia 4.2 pagal darbuotojy anketos apdorojima. Pozicijos 7, 5, 3, 2 ar
0 turi tam tikra reikSme (,,puikus®, ,,geras* ar ,,tobulintinas®...), tuo tarpu padauginus
1§ daugiklio 0.6 $is skaicius nebetenka suteiktos prasmes;

» taikant 2 skirtingas formas ir 0.6 palyginimo koeficienta pazeidziamas teisingumo
principas.

Suprantama tai, kad personalo tarnyba bando rezultatus suvesti | viena duomeny baze,
taciau Siuo atveju tai néra teisinga. Tai bandysime jrodyti Zemiau pateiktu skai¢iavimu.

Po baly sumavimo dauginimas i§ 0.6 néra teisingas veiksmas, nes:

» galimas darbuotoju maksimalus baly skaicius 38
» galimas vadovy maksimalus baly skai¢ius 66, taciau 66x0.6=39.6 balo.

Taigi, vadovams lengviau surinkti daugiau baly. Suprantama, skirtumas nedidelis, taciau
juk pagal tai skirstomi atlyginimai. Ko gero, neverta priminti, kad vadovy atlyginimas Zymiai
skiriasi nuo kity darbuotojy. Atskiry darbuotoju atlyginimai gali biiti didinami skirtingai, arba 1§
viso nedidinami.

Darbuotojams, iSdirbusiems bendrovéje nuo 5 iki 35 mety, bei neturintiems drausminiy
nuobaudy, taikomas vienkartinis paskatinimas, pazymint jy nepertraukiama darba imonéje ir
indelj 1 jos s€kmg:

» uz penkeriy mety nepertraukiama darba jmonéje suteikiama viena apmokama poilsio
diena
uz deSimties mety nepertraukiama darba imonéje iSmokama 500 Lt suma.
uz penkiolikos mety nepertraukiama darba imonéje iSmokama 1000 Lt suma.
uz dvideSimties mety nepertraukiama darba imonéje iSmokama 2000 Lt suma.

uz dvidesimt penkiy mety nepertraukiama darba imoné¢je iSmokama 3500 Lt suma.

YV V. V V V

uz dvidesSimt ir daugiau nepertraukiama darba imonéje iSmokama 5000 Lt suma.

Darbuotojo ar jo Seimos nario mirties atveju imoné iSmoka laidojimo paSalpas Mirus
darbuotojui, iSmokama 10000 Lt dydzio pasSalpa, iSskyrus atvejus, susijusius su laikinai
idarbintais darbuotojais, kuriy staZzas bendroveje trumpesnis nei vieneri metai — tokiais atvejais

iSmokama 2000 Lt dydZio pasalpa, nemokamai suteikia tuo metu turima transporta.
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Si priemoné i§ esmés nebeturi skatinamojo poveikio. Ja galima traktuoti tik kaip jmonés
socialinés atsakomybés prisiemima. Tai paveldéta i§ tarybinio laikotarpio, kai didélé problema

buvo gauti reikiama transporta, tod¢l $i paslauga dirbtinai buvo priskirta prie skatinimo.
2.1.5. Darbuotojy saugos ir sveikatos politika

Imon¢je grieztai laikomasi saugos darbe reikalavimy, modernizuojamos darbo vietos.
Daug 1¢Sy skiriama asmeninés apsaugos priemonéms ir darbo riibams. Didelis démesys
skiriamas saugos darbe mokymams, nelaimingy atsitikimy prevencijai, atliekamy darby
kontrolei.

Pagal JAV OSHA standartus 100 bendrovés darbuotoju tenkantis nelaimingy atsitikimy
statistinis rodiklis2004 metais imonéje nesiekia 0,49. Tuo tarpu bendras perdirbimo pramongés
imoniy darbuotojy ir nelaimingy atsitikimy santykio rodiklis pagal OSHA siekia 2,5 (Simtui
darbuotojy).

Bendrovés tikslas sukurti saugia ir sveika darbo aplinka, siekiant uzkirsti kelia bet
kokiems nelaimingiems atsitikimams ar profesinéms ligoms.

Siekdama jgyvendinti iSkelta tiksla bei biidama isitikinusi, kad kiekvieno nelaimingo
atsitikimo ir profesinés ligos galima iSvengti, Bendrové isipareigoja:

» Idiegti ir nuolat tobulinti darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema;

» Laikytis Bendrovei taikomy Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos ir sveikatos teisés
akty reikalavimy ir kity Bendrovés prisiimty isipareigojimuy;

» Bendradarbiauti su vyriausybinémis institucijomis siekiant, kad ju rengiami darbuotojy
saugos ir sveikatos teisé€s aktai biity suprantami ir realiai (vykdomi;

» Vertinti darbuotojuy saugai ir sveikatai kylancia rizika ir skirti pakankamus isteklius
rizikai mazinti;

» Istirti visus Bendrovéje jvykusius nelaimingus atsitikimus, profesines ligas, avarijas,
incidentus bei vos neivykusius nelaimingus atsitikimus ir taikyti priemones tokiems jvykiams
iSvengti;

» Nuolat kelti darbuotojy saugos ir sveikatos kompetencija ir siekti, kad kiekvieno
darbuotojo didziausia vertybe tapty savo paties bei kity darbuotojy sauga ir sveikata;

» Bendrovés ir joje dirbanciy rangoviniu organizaciju darbuotojams bei visiems kitiems su
Bendrovés veikla susijusiems asmenims sukurti saugia ir nepavojinga sveikatai darbo aplinka;

» Vykdyti saugos ir sveikatos veiklos jvertinimus, siekiant uztikrinti darbuotojy saugos ir

sveikatos politikos igyvendinama.
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Bendrov¢ iskelia tokius darbuotojy saugos ir sveikatos politikos tikslus:
1. Traumatizmo, incidenty prevencija:
» Siekti uztikrinti dirbanéiyju judéjimo marSruty sauguma jmonés teritorijoje
ziemos/vasaros salygomis.
» Siekti uztikrinti darbo viety aptarnaujant ir remontuojant technologing jranga esancia
sunkiai prieinamose vietose, irengima pagal saugos reikalavimus.
» Siekti uztikrinti darbo viety ap$viestuma pagal darbo viety higieninius reikalavimus.
» Siekti uztikrinti technologiniy vamzdyny ir aparaty tinkama termoizoliacijos buklg, ir
Irengti ja taip, kad pavirSiy temperatiira atitikty darby saugos reikalavimus.
» Siekti uztikrinti imonéje esanCiy prieSgaisriniy sistemy funkcionalumo ir atitikimo
priesgaisrines saugos reikalavimams.
» Siekti uztikrinti kad visa jrenginiuose esama ir naujai montuojama jranga atitikty
nustatyty potencialiai sprogiy zony reikalavimus.
2. Profesiniy ligy prevencija:
» Pertvarkyti elementinés sieros sandéliavimo ir krovimo | gelezinkelio transporta
technologija, kad darbo vietos atitikty darbo viety higieninius reikalavimus.
» Pertvarkyti Silumokai¢iy plovimo technologija, uztikrinant darbuotojams saugias ir
sveikas darbo salygas.
» Techninémis priemonémis siekti triukSmo lygio triuk§mingiausiose vietose mazinimo.
» Techninémis priemonémis siekti Siluminés aplinkos poveikio darbuotojams
operatorinése, siurblinése, kitose darbo vietose mazinimo.
Organizacings priemones:
» Siekti jgyvendinti priemones padésiancias kelti darbuotoju kompetencija darbuotojy
saugos ir sveikatos klausimais.
» Siekti ijgyvendinti priemones skatinancias darbuotojus dirbti saugiai.

» Siekti platinti darbuotojy saugos ir sveikatos politika uz Bendrovés riby.

Motyvavimo sistema AB ,,Mazeikiy nafta“ kolektyvinés darbo sutarties pagrindu pateikta

4 priede.
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2.2. Matavimo prietaisy ir automatikos cecho charakteristika

AB ,Mazeikiy nafta" yra vienintel¢ naftos perdirbimo imoné Baltijos valstybése,
uzsiimanti naftos perdirbimu, transportavimu ir naftos produkty prekyba. Bendrové valdo
Mazeikiy naftos perdirbimo imong, Biitingés naftos terminalg ir Birzy naftotieki. Bendrové per
savo duktering imong AB ,,Ventus - Nafta" taip pat valdo VENTUS ir ORLEN LIETUVA
prekés Zenkly degaliniy tinkla, kuriam Siuo metu priklauso 34 modernios degalinés Lietuvoje.
Pagrindinis AB ,,MaZeikiy nafta" akcininkas yra Ryty ir Centrinés Europos naftos perdirbimo
sektoriaus lyderis - Lenkijos naftos koncernas ,,Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A." Per 5
metus 1 bendrove ketinama investuoti 1,6 milijardo doleriy. Bendrové siekia tapti viena
moderniausiy ir efektyviausiy naftos perdirbimo imoniy.

»Mazeikiy naftai” tampant sparciai besivystancia, lyderiaujancia pasaulinio lygio imone
labai didelg itaka turi Cia dirbantys Zmonés.

AB ,Mazeikiy nafta® darbuotoju amziaus vidurkis — 39 m., pats darbingiausias ir
produktyviausias Zmogaus gyvenimo tarpsnis. Specifin¢je greitai modernéjancioje bendrovéje
dirba profesionaliy specialisty kolektyvas — 94 proc. visy darbuotoju turi aukstaji ar spec.
iSsimokslinima.

2008 m. vasario meénesi bendrovéje dirbo 3325 darbuotojai, 1§ ju 84 Birzu naftotiekyje, 57

— Biitingés terminale.

Matavimo prietaisy ir automatikos (toliau tekste: MP ir A) cechas ikurtas 1979 m. su
pirmaisiais jmonés padaliniais, kai paspartéjo prietaisy ir jrengimy komplektavimas ir ,,Mazeikiy
nafta® prireiké juos aptarnaujanciuy specialisty. Nuo to laiko Matavimo prietaisy ir automatikos
cecho paskirtis Bendroveje beveik nepakito — jo darbuotojai uztikrina patikima ir nepertraukiama
kontrolés matavimo prietaisy, technologiniy procesy automatinio reguliavimo sistemuy,
signalizacijos ir blokuotés schemuy, prieSgaisrinés automatinés gaisro gesinimo sistemos darba.
Pasikeité tik mastai — iSaugo pats cechas, padidéjo jo aptarnaujamu objekty apimtys. Per tuos
metus cechas labai i$siplété — nepalyginamas ir prietaisu asortimentas, ir jy sudétingumas, cecho
darbuotojams reikia nuolat mokytis, tobuléti, norint perprasti vis modernéjancia iranga.

1980 m. ceche buvo sukurti Sie barai: remonto mechaninis, kokybés analizatoriy; elektro-
automatikos; KKG eksploatacijos, Bendra gamyklinio tkio eksploatacijos ir Metrologijos
laboratorija. 1989 m. ceche buvo suformuotas KT-1/1 eksploatacijos baras.

Atgavus Lietuvai nepriklausomybe, atsiradus galimybei isigyti vakarietiSky jrengimuy,
prireiké aukstos kvalifikacijos inzinieriy, kurie diegty naujus, iki tol nematytus prietaisus. Tuo
tikslu 1992 m. suformuotas Naujos technikos baras, kurio darbuotojai diegia naujus prietaisus
imongje, o nuo 1999 m. — ir technologiniy procesy automatizuotas valdymo sistemas.

1999 m. i§ projektavimo — konstravimo skyriaus i cecha pervesty inzinieriy-konstruktoriy,
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suformuotas atskiras projektavimo baras, kurio pagrindin¢ funkcija — projektai kontrolés
matavimo prietaisy ir automatikos daliai.

Iki 1995 m. kontrolés matavimo prietaisy ir automatikos dalies montavimo bei paleidimo
darbus atliko ne imones darbuotojai — buve Sajunginiai trestai, o véliau i§ juy susiformavusios
imonés. 1995 m. suformuotas montazo — derinimo baras, kuris, 2001 m. sujungtas su
automatikos baru, tapo Automatikos ir montavimo baru. Taciau kapitaliniy remonty metu ir
naujy dideles apimties projekty igyvendinimui yra samdomos rangovinés organizacijos, kadangi
darbuotojy bare yra nedaug.

2001 m. nuo MP ir A cecho atsiskyré¢ metrologijos laboratorija, tapdama atskiru jmones
padaliniu.

Tobul¢jant ir augant jmonei, reikéjo vis platesnio profilio kvalifikuoty specialisty.
DidZiausias cecho darbuotojy skai¢ius buvo 1989-1991 m. — 176. Siuo metu MP ir A ceche dirba
103 darbuotojai. Tai salygojo struktiiriniai pokyciai (atsiskyré Metrologijos laboratorija), nauju
prietaisy (kurie reikalauja minimalios techninés priezitiros ir remonto) imon¢je idiegimas, o taip
pat darbuotoju kaita — cecho specialistai yra pageidaujami kituose Lietuvos ir uZsienio
bendrovése. Siuo metu ceche taip pat vyksta restruktirizacija, kurios tikslas lanks¢iau
organizuoti darbus, siekiant Bendrovés gaminamos produkcijos kokybés gerinimo, naSumo
didinimo, gamybiniy pajégumy ir zmogiSkyju resursy efektyvaus panaudojimo. Esama

Matavimo prietaisy ir automatikos cecho organizaciné struktira pateikta 5 priede.

2.3. Darbuotojy motyvacijos diagnostinio tyrimo metodika ir imties charakteristika

Darbuotoju motyvavimo efektyvumo jvertinimui AB ,Mazeikiy nafta® Matavimo
prietaisy ir automatikos ceche pasirinktas anketinés apklausos raStu metodas. Rengiant anketa
buvo analizuojama atitinkama moksliné literatiira. Anketa (Zr. 6 prieda) buvo sudaryta pagal
F.S.Butkaus modifikuota A. Maslow teorijos poreikiu schema (zr. 2 pav.), remtasi [.Matuzienés
(2004) magistro baigiamojo darbo prieduose pateiktu klausimynu. Taip pat buvo atlikta
zvalgybin¢ apklausa, kurios metu surinkti duomenimis leido jtraukti klausimus atspindincius
padalinio specifika ir problematika.

Tyrimo pagrindas — darbo motyvacijos problemu sprendimui pritaikytas ekonominiy,
teisiniy, psichologiniy, filosofiniu motyvatoriu grupiy konstruktas, kuriame motyvacijos
problemy visuma atspindi 8 dedamosios: finansinis atlygis; karjera; itraukimas i valdyma;
kvalifikacijos kélimas; santykiai su vadovais; santykiai su kolegomis; psichofiziologinés darbo
salygos (darbo riibai, techninés darbo salygos, darbo grafikas ir pan.); higieninés — buitinés darbo
salygos (kenksmingos darbo salygos, ventiliacija darbo vietoje, duSai ir pan.). Pagal Sias 8
dedamasias vertinsime darbuotojy pasitenkinima darbu.

Ekonomines motyvacijos problemas atspindi darbo uzmokestis. Skiriama teisiniy
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motyvacijos problemy kryptis — kolektyviné sutartis, kuriai nusakyti pasirinkti 2 kriterijai:
higieninés buitinés darbo salygos ir psichofiziologinés darbo salygos. Psichologinés darbo
motyvacijos problemos nusakomos 3 aspektais: santykiais su kolegomis; santykiais su vadovais;
kvalifikacijos kélimu. Filosofiniy motyvacijos problemuy lygiui nustatyti vadovaujamasi 2
kriterijais: darbuotojy jtraukimu i sprendimus ir karjera.

Anketos struktiirg sudaro trys blokai: instrukcinis, demografinis ir diagnostinis.

Instrukcinis blokas skirtas tam, kad respondentai galéty iSvengti sunkumy pildant anketa.

Anketos demografinis blokas sudarytas i$ klausimy, skirty informacijai apie respondenty:
lyti, amziuy, i$silavinima, pareigas, stazg ir pajamas surinkti.

Diagnostinis blokas skirtas respondenty nuomonéms apie AB ,Mazeikiy nafta“
Matavimo prietaisy ir automatikos ceche egzistuojanc¢ia motyvacijos sistema suzinoti. Ji sudare
Sios dalys:

1) Darbo salygu (psichofiziologiniy, higieninés — buitiniy) vertinimas.

2) Tarpusavio santykiy (su vadovais, kolegomis) bei kvalifikacijos kélimo galimybiy
vertinimas;

3) Dalyvavimo sprendimy priémime bei karjeros galimybiy vertinimas.

4) Darbo uzmokescio vertinimas.

5) Darbovietéje naudojamy motyvavimo priemoniy vertinimas.

6) Pageidaujamos papildomos motyvavimo priemonés, geresniems darbo rezultatams
uztikrinti.

Nuo 1 iki 5 diagnostinio bloko daliy taikoma ,,Likerto® penkiy baly skalé. Si skalé
pasirinkta todel, kad ji geriausiai tinka jvertinti pateiktus teiginius. Suvedant tyrimo duomenis
atsakymui ,,Visiskai nesutinku® buvo suteikta reikSmé — 1, o ,,Visiskai sutinku“ — 5. Todél
rezultatuose apzvelgiant vertinimo vidurkius, reikia turéti omenyje, kad kai vertinimo vidurkis
(M yiq) arteje prie 1 - iSreiSkiamas visiSkas nepritarimas iSsakytai nuomonei (maziausias
apskritimas anketoje); 3 — tai statistinis vidurkis, reiSkiant] neutralia pozicija; o kai vertinimo
vidurkis artéja link 5 — iSreiSkiamas visiSkas pritarimas iSsakytam teiginiui (didZiausias
apskritimas anketoje).

6 — oje dalyje buvo siekiama iSsiaiSkinti kokiomis papildomos motyvavimo priemonémis,
imoné galéty motyvuoti respondentus geresniam darbui. Cia respondentai galéjo pasirinkti kelis
jiems tinkamus variantus. Analizuojant tyrimo metu gautus duomenys pazymétiems atsakymams
buvo suteikta reikSmé — 1, o nepazymétiems — 0.

Anketiniai duomenys buvo apdoroti ir analizuojami naudojant statistini duomeny analizés

paketa SPSS 9.0.

Atliekant anketing apklausa Matavimo prietaisy ir automatikos ceche buvo iSplatinta 90
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ankety i$ ju sugrizo 83 anketos. Sugadinty ankety nerasta. I tyrima integruotos 83 anketos. Tai
rodo, kad ankety griztamumas ir tinkamumas tyrimo duomeny apdorojimui yra pakankamai

aukstas, t.y. 92,2 proc.

Toliau ir apzvelgsime tyrimo imti pagal duomenis gautus apklausos metu i
demografinio anketos bloko.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateiktas 2.3.2.1
paveiksle. Kaip matome i§ paveikslo, vyry (N = 62) apklausta 49 proc. daugiau nei motery (N =

21) Tai galima paaiskinti padalinio specifika, kuriame didZiaja dali dirban¢iyjy ir sudaro vyrai.

Moteris
25,3%

Vyras
74,7%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti, N=83

Nagrinéjant apklaustuosius pagal amziy, anketoje buvo isskirtos penkios amziaus grupés.
Stai kaip pasiskirsté dirbaniyjy skai¢ius $iuose grupése: daugiausiai 30 apklaustyjy pateko i 31-
40 mety amziaus grupg, o tai sudaro 36,1 proc. nuo visuy dirbanciyju. Antroje vietoje
respondentai priklausantys 41-50 m. amziaus grupei, tokiy yra 24 (28,9 proc.). Tre¢ia pozicija
uzima vir§ 50 m. respondentai, jy atitinkamai yra 10 (19,3 proc.). Ir atitinkamai maziausiai
dalyvavo: 10 (12 proc.) iki 25 m. ir 3 (3,6 proc.) 26-30 m. amziaus grupiy respondentai.
Pazymétina, kad pastaryjy dalyvavo nereikSmingai mazai, todél Sios dvi grupés buvo sujungtos i
vieng iki 30 mety amziaus grupe. Tada mes gavome tokias keturias amziaus grupes: iki 30m.;
31-40 m; 41-50 m.; vir§ 50 m. (Zr. 2.3.2.2 pav.). Taigi galima daryti iSvada, kad dauguma

apklaustyjy yra brandaus amziaus, darbingi zmonés, Zinantys ko nori i§ gyvenimo.

Vir$ 50 m. | 19,3%
41-50 m. | 28,9%
31-40m. | 36,1%
lki 30 m. | 15,6%
0% 1(;% 2(;% 3(;% 4(;%

6 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal amziy

Tikslinga bty iSnagrinéti dirbanciyjy pasiskirstyma pagal darbo staza, kuris pateiktas 7
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paveiksle. Kaip matome, didZiausias dirbanciyjy skai¢ius papuola i kategorija nuo 11 iki 20
mety. Tokiu darbuotojy yra daugiau negu pusé¢ (55,4 proc.). Ilgiausiai (vir§ 20 m.) ceche
dirban¢iyju darbuotoju yra 14,5 proc. Apjungus Sias dvi grupes (11-20 m. ir vir§ 20 m.) matome,
kad didziaja dalj (55,4+14,5=69,9 proc.) darbuotojy sudaro lojaltis imonei darbuotojai turintys
didelj darbo staza.

virs 20 m. 14,5%
11-20 m. 55,4%
6-10m. 10,8%
lki2m. 19,3%
0% 1(;% 20“’/0 30“’/0 4(;% 50“’/0 60“’/0

7 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza

Pagal iSsimokslinima daugiausiai respondenty (zr. 8 pav.) turi aukStaji iSsilavinima. Ji
turi daugiau nei pusé respondenty (55,4 proc.). Tai rodo, kad padalinyje yra bitina lanksti
darbuotojy motyvacijos sistema. Tai néra tradicinis gamybinis padalinys, kuriame vyrauja
nekvalifikuota darbo jéga. Cia bitinas interesy derinimas, nes yra pakankamai auksta
konkurencija tarp darbuotojy. Situacija gelbéja didelé¢ darbuotojy specializacija pagal veiklos
sferas. Darbuotojuy profesiniai interesai mazai susikerta, d¢l to néra konflikty tarpusavyje ir
konkurencija dé¢l karjeros néra stipri. Reikia turéti galvoje, kad MP ir A specialisty paklausa
darbo rinkoje nuolat didé¢ja, ju sukuriama pridétiné verté yra labai didelé, todél ymonei bet kurio,

didelg patirti turinCio specialisto praradimas yra finansiskai labai nenaudingas.

Aukstasis 51,8%
Aukstesnysis 16,9%
Profesinis 22,9%
Vidurinis | 8,4%
0% 1(;% 20“’/0 3(;% 40“’/0 50“’/0 6(;%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§simokslinima

ISskiriant respondentus pagal imonéje uzimamas pareigas, matome, kad apklausoje
inzinieriy dalyvavo 13,2 proc. maziau nei darbininky (Zr. 9 pav.), o tai taip pat rodo, kad 8
procentai apklaustyju turi aukstaji iSsilavinima tacCiau dirba darbininkais. Padalinio vadovams
bitina atkreipti démesj 1 Siu zmoniy motyvacija, nes prieSingu atveju jie gali tapti siekiantys

karjeros arba ieskantys darbo kitur darbuotojais.
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InZinieriumi 43,4%

Darbininku 56,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas imon¢je

2.4. Tyrimo rezultatai ir analizé
2.4.1. Matavimo prietaisy ir automatikos cecho tyrimo rezultatai

Apklausos anketoje, respondentai iSreiSké savo nuomong Siais aspektais:
1) apie darbo salygas;
2) apie tarpusavio santykius, kvalifikacijos kélima;
3) apie dalyvavima sprendimy priémime, karjeros galimybes;
4) apie darbo uzmokesti;
5) kokios motyvavimo priemonés yra efektyvios;
6) kokiy papildomy skatinimo priemoniy noréty.
Nuo pirmo iki penkto klausimy blokams buvo taikoma ,,Likerto* penkiy baly skalé.
Todél rezultatuose apzvelgiant vertinimo vidurkius, reikia turéti omenyje, kad kai vertinimo
vidurkis (M ,iq) artéja prie 1 - iSreiSkiamas visiSkas nepritarimas i$sakytai nuomonei; 3 — tai
statistinis vidurkis, reiSkianti neutralia pozicija; o kai vertinimo vidurkis arté¢ja link 5 —
i1SreiSkiamas visisSkas pritarimas iSsakytam teiginiui.
Darbe naudojamy statistiniy rodikliy paaiskinimai pateikti 7 priede.
Toliau ir apzvelgsime, kaip bendrai yra pasiskirs¢iusios respondenty nuomoneés atsakant |

pateiktus klausimus auksciau pateiktais aspektais.

51



7 lentelé

Darbo salygy vertinimo rezultatai, N=83

Vertinimas, proc.

g 2 2 v
o 0. 0.Qq = > . )
R/Nr. Teiginiai E g % M ia, SD proc.
§ g -
[ 4 Z
1 AS esu patenkintas savo darbo grafiku 72,3 16,9 10,8 3,95 1,01 26

Gaunamomis asmeninémis apsaugos

2 . . . 67,5 20,5 12,0 3,82 1,04 27
priemonémis esu patenkintas

3 Atostogy grafikas mane tenkina 65,1 22,9 12,0 3,69 1,04 28

4 Man dazpal tenka dirbti kenksmingomis 542 32.5 133 3.63 1,08 30
salygomis
Technines darbo salygas miisy ceche galima

5 ivertinti kaip palankias darbui bei 40,9 44,6 14,5 3,25 0,87 27
modernias

6 Nepalsgnt k?u kuriy estetl.np% trﬁkumq,. mano 34.9 41,0 241 3.17 1,02 3
darbo vieta jrengta patogiai ir moderniai

7 Dusai ceche mane tenkina 42,2 31,3 26,5 3,17 1,17 37

8 Irengta ventiliacija darbo vietoje mane 38.6 277 337 2.92 128 44

tenkina

Mano darbo sritis suteikia man tiek
9 dziaugsmo, kad as$ susitaikau su kai kuriais 15,6 42,2 42,2 2,65 1,01 38
darbo trikumais

AS turiu kur pasidziovinti Slapias asmenines

10 apsaugos priemones (darbo riibus)

19,3 21,7 59,0 2,29 1,29 56

7 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad labiausiai darbuotojai yra patenkinti savo darbo
grafiku (72,3 proc.), gaunamomis asmeninémis apsaugos priemonémis (67,5 proc.). Taciau jie
neturi kur pasidziovinti asmeniniy apsaugos priemoniy, tai nurodé 59,0 proc. respondenty. Taip
pat dauguma darbuotoju néra patenkinti savo darbo turiniu, dabartiné¢ juy darbo sritis jiems
neatneSa dziaugsmo, tai nurodé 42,2 proc. respondenty. Tai galima biity paaiskinti tuo, kad dél
savo specifikos daugumos apklaustyju atliekamas darbas yra monotoniskas ir nuobodus (didzioji
dauguma dirba imonéje nuo 11-20 m., zr. 2.3.2.3 pav.) arba jy darbo aplinkoje yra trukumuy,
kurie uzgozia jiems darbu teikiama dziaugsma. Reikia pastebéti, kad Sioje vietoje, kaip vienas i$
vidinés motyvacijos budu (zr. 1.2 sk.), néra iSnaudojama F. Herzbergo siiiloma darbo
praturtinimo technika, kuri leisty darbuotojus motyvuoti paciu darbo turiniu.

IS deSimties klausimy apie darbo salygas teigiami atsakymai vyrauja tik trijuose
klausimuose — tenkina darbo grafikas, atostogy grafikas ir asmeninés apsaugos priemonés. Tokia
situacija akivaizdziai jtakoja pasitenkinima darbu ir ji stipriai maZina. Lenteléje pateikti
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rezultatai rodo, kad pozityvis vertinimai vyrauja dél neesminiy dalyky — darbo grafiko,
asmeniniy apsaugos priemoniy ir atostogy grafiko. Bendrai vertinant darbo salygomis
darbuotojai néra patenkinti. Kai kurie 1§ klausimy vertintini kartu, ir rodo, kad darbo ir buities
salygoms teikiamas ne pakankamas démesys. Stai pavyzdziui daugelis teigia, kad jiems tenka
dirbti kenksmingomis salygomis, o { klausima dél ventiliacijos tik 38,6 proc. darbuotojy
pareiske, kad jrengta ventiliacija darbo vietoje juos tenkina. Neutraliai vertina situacija 27,7
procentai, o negatyviai vertina truputi daugiau kaip trec¢dalis visy apklaustyju — 33,7 proc.
Atsakymai néra guodziantys — nepriklausomai nuo realios situacijos apklaustieji pasidalino
beveik i tris lygias dalis — tai rodo, kad padalinio vadovai nepakankamai skiria démesio Siems
klausimams sprgsti. Bitina prisiminti, kad ceche dirba apie 50 procenty inzinerinio personalo,
taigi akivaizdu, kad juy darbo vietoje ventiliacija néra svarbiausia ir galima manyti, kad jie atsakée
1 81 klausima neutraliai. Tokiu atveju galima spéti, kad visi, kuriems tenka dirbti kenksmingomis
salygomis néra patenkinti ventiliacija, kaip kenksmingas darbo salygas mazinancia organizacine
priemone. Kylant bendriems reikalavimams darbuotojams reikalavimai darbo vietos jrengimui
taip pat kils, taigi Sioje vietoje akivaizdziai rasis konfliktinés situacijos.

Technines darbo salygas ceche apibuidina kaip modernias ne daug darbuotojuy. Pozityviis
vertinimai sudaro 40 procenty, tuo tarpu neutraliy vertinimy net 44,6 proc. Siuo atveju nedidelis
skaiCius negatyviy vertinimy (14,5 proc.) néra taip aktualus, kaip tai, kad didesnioji dalis negali
[vertinti ar neturi nuomong¢s Siuo klausimu.

Darbo viety jrengima moderniu laiko vos daugiau kaip 34,9 proc. Siame klausime taip
pat didesn¢ dalis apklaustyju situacija vertina neutraliai 41,0 proc. Tuo tarpu negatyviai atsaké
24,1 procentas apklaustyju. Tokia situacija vertintina taip, kad dirbantieji negatyviai vertina
darbo salygas ir darbo viety jrengima. Galima teigti, kad imonés ivaizdis skatina zmones tikétis
geresniy darbo salyguy ir modernesniy darbo jrankiy bei darbo vietos, todél vyrauja neutraliis
vertinimai, taip pat nemazas procentas neigiamy vertinimu.

Dusais nepatenkinti 26,5 procenty darbuotojy, 31,3 procenty ju irengima vertina
neutraliai. Galima manyti, kad tokia dalis darbuotojy jais nesinaudoja arba naudojasi labai retai,
tod¢l labai didelis neutraliai vertinan¢iyjy procentas. DuSiniy irengimas tenkina 42,2 proc.
apklaustyju. Beje 1§ klausimo formuluotés reikia suprasti, kad tai néra visiSkai pozityvis
vertinimai, juos galima vertinti kaip patenkinamus.

Savo darbo turiniu nepatenkinti 42,2 proc. Apklaustyjy, tiek pat pateiké neutralius
atsakymus. Pozityviis vertinimai sudaro tik 15,6 proc. apklaustyju. Tai labai rimtas signalas,
vadovams reikia susirtipinti darbo organizavimo dalykais. Tokiais atvejais akivaizdu, kad krenta
darbo naSumas, siekiama ne darbo nasumo rodikliy, bet stengiamasi neiSsiSokti ir nepralenkti
vidutinioky.

Atsakydami i klausima apie higienines-buitines salygas ,,AS turiu kur pasidziovinti
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Slapias asmenines apsaugos priemones (darbo ribus)“ neigiamai atsaké daugiau kaip 59
procentai dirbanéiyjy. Tai rodo, visiska cecho vadovuy nesupratima arba Sios problemos
ignoravima. Atsakymuy i §i klausima rodiklis V yra didelis, kas rodo, kad atsakymai i §i klausima
labai iSsibarste, taCiau tai ir akivaizdu — tik pusei darbuotojy §i problema yra aktuali. Galima

speti, kad dalis 18 ju Sia problema iSsisprendé savomis jégomis ir pateko { neutraliai klausima

vertinan¢iyjy grupg.
8 lentele
Tarpusavio santykiy ir kvalifikacijos kélimo vertinimo rezultatai, N=83
Vertinimas, proc.
o - E 5 v,
R/Nr. Teiginiai E‘ g E M ia, SD proc.
S | 3| ©
[ 4 Z.

1 AS visada jauciuosi kolektyvo dalimi 51,8 34,9 13,3 3,43 0,95 28

2 AS nuolat jauciu bendradarbiy parama 49,4 38,6 12,0 3,41 0,88 26

3 K(znﬂ1kt1nes situacijos - retas reiskinys 458 36.1 18.1 333 1,03 31
misy kolektyve

4 | Sunekantrumu laukiu cecho (imonés) 410 | 349 | 241 | 322 | 128 | 40
organizuojamy vakaréliy (renginiy)

5 Su kai kuriais bendradarbiais bendrauju ir 482 217 30.1 3.17 130 41
ne darbo metu

6 Kva'hﬁkgotl specialistai ceche ypac 302 34.9 34.9 2,99 131 44
vertinami
Imonés administracija, suteikia man

7 galimybe kelti kvalifikacija bei profesini 21,6 39,8 38,6 2,70 1,13 42
meistriSkuma

8 Manp yadovas nuolat aiskinasi darbuotojy 30,1 241 458 2.67 118 44
poreikius

9 Mﬁs.u:fechg VadOV?.vl su visais bendrauja 24,1 28.9 47,0 2,61 1,02 39
labai Siltai ir draugiskai

10 X;:élotlk del gero atlyginimo nekeisciau Sio 241 241 518 2.48 129 52

8 lentel¢je pateikti rezultatai rodo, kad pagal reitingus aktualesni ir pozityviai vertinami
yra tarpusavio santykius atspindintys klausimai. Kolektyvizmo jausma ir santykius kolektyve
vertina labiau pozityviai, tai yra visy atsakymu teigiami vertinimai Siek tiek vir§ija neutraliy
atsakymuy skai€iy, negatyviis atsakymai sudaro nuo 12 iki 30 procenty. Daugiausiai neigiamy
atsakymuy Sioje klausimy grupéje gauta | klausima apie bendradarbiy bendravima ne darbo metu.

Tai neturi jtakos darbuotoju motyvacijai, o tik rodo tendencija kad Zmonés stengiasi ne darbo
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metu pamirsti darbines problemas, nes susitinkant su bendradarbius nei§vengiamai tenka kalbéti,
aptarinéti arba spregsti darbines problemas.

Antroje pagal ranga lentelés dalyje liko klausimai vertinantys kvalifikacija ir santykius su
vadovais. Cia visuose atsakymuose neigiami vertinimai gerokai virsija teigiamus. Taip pat labai
didelé neutraliai vertinan¢iyjy situacija dalis.

Bendrai galima teigti, kad situacija santykiy su vadovais srityje yra jtempta ir
nepatenkinama. Apklaustieji nepatenkinti vadovavimo stiliumi, tuo, kad neiSsiaiSkinami
darbuotojy poreikiai, darbuotojai nepakankamai vertinami ir neturi galimybiy kelti kvalifikacija
bei profesini meistriSkuma. Visuose Siuose atsakymuose negatyviis vertinimai zymiai virSija
pozityvius, bei labai didel¢ dalis neutraliy atsakymuy. Neutraly atsakymu didelis skaicius
vertintinas, kaip nepasitikéjimas apklausa, baime, kad duomenys gali biiti pavieSinti.

9 lentelé

Dalyvavimo sprendimy priémime, karjeros galimybiy vertinimo rezultatai, N=83

Vertinimas, proc.

2] 2] ]
=
R/NT. Teiginiai g E 2 | My | s | ¥
Z = £ proc.
5 G =
= z z
1 Vadovas atlikta darba vertina objektyviai, 57.9 313 10.8 3.58 0.91 25

pateikia pastabas, pasitilymus

Darbe daznai parodau iniciatyva, sitilau savo

2 e 46,9 38,6 14,5 3,37 1,00 30
idéjas

3 Vadovas isklauso mano nuomong 51,8 26,5 21,7 3,35 1,13 34

4 Mano Vadoyas pas1t1k.1vdarbuot0Jals, suteikia 47,0 26.5 26.5 3.24 1,14 35
pakankamai savarankiskumo

5 Su malonumu prisiim¢iau didesne 446 36.1 19.3 3.04 0,99 31
atsakomybe darbe

6 Darbui re1k.ahnga( informacija gaunu laiku ir 338 373 28.9 3,04 1,02 34
pakankamai

7 AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais 31,3 19,3 49,4 2,66 1,24 47

Vadovas, ka nors organizuodamas ar
8 planuodamas, visada atsizvelgia | pavaldiniy 20,5 33,7 45,8 2,49 1,12 45
nuomong

Kaip matome i§ 9 lentelés, labai didel¢ dalis neutraliai vertinanciy situacija. ISskyrus
klausima apie karjeros galimybes (neutralis 19,3 proc.) kituose atsakymuose neutraliis
atsakymai sudaré nuo 26,5 iki 38,6 procenty. Galima teigti, kad darbuotojai sunkiai gali jvertinti
tokius klausimus. To priezastys gali biiti jvairios, taCiau greiiausiai tai susij¢ su situacijos
nepastovumu ir paciy vadovy nevienareikSmiska pozicija arba savo nuostaty netur¢jimu.
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IS Sio bloko klausimy tik dviejuose atsakymuose teigiami atsakymai Siek tiek virSija puse
apklaustyjy. Taciau ir ¢ia matome, kad daugelis negali {vertinti vadovo pozicijos —net 31,3 proc.
vertina klausima neutraliai (kitaip sakant atsisako klausimo vertinimo).

Ypac gerai situacija parodo 2 klausimas (apie iniciatyva), kuris tiesiogiai labai susijes su
7 ir 8 klausimais. Siame atsakyme didZiausiais procentas apklaustyjy atsisaké vertinimo — net
38,6 proc. neutraliai atsake i $i klausima. Galima spéti, kad Siek tiek sumaiSties ines¢ teiginys
»daznai“, taCiau sudéjus neutraliai atsakiusiyjy ir neigiamai atsakiusiyjyu dali matome, kad
apklaustieji vengia rodyti iniciatyva ir sitlyti idéjas. Tai tiesiogiai siejasi su atsakymais | 7
klausima, tai yra neigiamai vertindami karjeros galimybes darbuotojai tokiu biidu isreisSkia savo
pozicija ir nuostatas. Kitaip sakant motyvacijos karjera nebuvimas itakoja darbuotojy kasdieni
darba ir slopina iniciatyvas.

Atsakymai | treCiaji klausima (dél nuomonés iSklausimo) tiesiogiai prieStarauja vienas
kitam, arba parodo vadovy nuostatas. Teigiamai { 3-1aji klausima atsaké 51,8 proc. apklaustyjuy,
taciau {1 8 klausima, kuris tiesiogiai siejasi su juo atsakymy net 45,8 proc. yra neigiami. Tai
reiSkia, kad apklaustieji mano, kad nors vadovai juos isklauso, taCiau i nuomong néra
atsizvelgiama.

Atsakydami i 4 klausima (dé¢l pasitikéjimo ir savarankiSkumo) pozityviu atsakymuy 47
proc. Tuo tarpu po lygiai buvo atsakyta neutraliai ir neigiamai. Tai rodo, kad darbuotojai jaucia
pasitikéjimo stoka i§ vadovo ir dél to dirbti savarankiSkai jiems néra iprasta. To pasekme
atsakymai 1 5 klausima dél atsakomybés prisiémimo. Didesng atsakomybe priimty tik 44,6 proc.
respondenty. 36,1 pasisaké neutraliai ir 19,3 proc. neigiamai. Akivaizdu, kad dar néra prieita
kriting riba ir motyvuoti galima bent pus¢ apklaustyju.

I§ atsakymy apie darbuotojy informuotuma matome, kad Sioje srityje yra spragy. Turint
galvoje, kad padalinyje pusé darbuotojy dirba inzinerinj darba informacija laiku gaunantys teigia
tik 31,3 proc., o 37,3 proc. atsaké neutraliai matomai negalédami jvertinti informuotumo svarbos
savo darbe, 28,9 proc. atsaké neigiamai.

Vadovai neatsizvelgia 1 pavaldiniy nuomong ir nesuteikia karjeros galimybiy, tai yra
samoningai ignoruoja vienus i$ svarbiausiy motyvatoriy ypac aukSta iSsilavinima turintiems
dirbantiesiems. Pripazinimas ir karjera yra vieninteliai be materialinio skatinimo realiai galintys
itakoti darbo kokybg ir naSuma motyvatoriai. Abiem atvejais neigiami atsakymai virSija
teigiamus labai zenkliai.

Bendra situacija akivaizdi, — vadovai visiSkai ignoruoja galimybg¢ motyvuoti darbuotojus
kitais metodais. Imant padalinj atskirai suprantama, kad karjeros galimybés yra ribotos, taciau
imonés mastu darbuotojai taip pat nemato jokiy galimybiy, bei jaucia jy nuomoneés ignoravima i$

vadovy pusés.

10 lentelé
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Darbo uzmokescio vertinimo rezultatai, N=83

Vertinimas
s g Z 8 Vv,
— > q
R/Nr. Teiginiai E‘ = z. M ia. SD proc.
S = )
(=) ) 15
A~ 4 4
1 Sutik¢iau dirbti vir§valandini darba, jei uz 832 9.6 72 422 1,01 24

tai buity tinkamai atlyginta

5 Palyginus su bendradarbiais, mano darbo
uzmokestis yra teisingas

(O8]
“O
—

24,1 45,8 2,73 1,24 45

3 Mano darbas apmokamas atitinkamai mano

sugebé¢jimams ir darbo rezultatams 27,1 229 494 2,70 1,14 42

4 Gaunamos piniginés priemokos skatina

Lo 21,7 19,3 59,0 2,41 1,22 51
mane dirbti geriau

Lyginant su kity jmoniuy darbuotojais, a$

> pakankamai gerai uzdirbu 14,5 28,9 36,6 2,35 1,10 47

6 Savo darbo uzmokesciu esu patenkintas 14,4 19,3 66,3 2,13 1,12 53
Jeigu miisy imoné mokéty didesnius

7 at!yglmmgs, lyginant su kltqmls imonémis, 82.0 10.8 72 1.81 1,05 58
tai paskatinty mane geresnei darbinei
veiklai

Kaip matome i§ 10 lenteles, kad didzioji dalis respondenty (66,3) néra patenkinti savo
darbo uzmokesciu ir dauguma (83,2) sutikty dirbti virSvalandini darba, jei uz tai biity tinkamai
atlyginta. Taip pat 45,8 nurodé, kad palyginus su bendradarbiais, ju darbo uzmokestis néra
teisingas. O tai pagal teisingumo teorija yra viena i§ nepasitenkinimo darby priezasciy (zr. 1, 2
sk.), t.y. neteisingumas i$Saukia psichologing jtampa. Tod¢l cecho administracijai reikia rimtai
atsizvelgti i Sia problema.

Bendrai matome, kad beveik visus skatina pinigai. Tai suprantama i§ anks¢iau buvusiy
atsakymu darbuotojai nemato jokiy kity motyvavimo galimybiuy, todé¢l reikalauja kompensacijos
uz ju nebuvima kitais buidais — Siuo atveju vienintelis biidas — materialinis skatinimas. Ta
patvirtina ir 10 lentel¢je matomi atsakymuy rezultatai.

Pozityviai vertinama galimybé dirbti vir§valandinj darba. Cia susiduriame su akivaizdziu
priestaravimu. Suprantama, kad butinumas dirbti virSvalandinj darba gali reiksti tik keleta dalyky
— vienas 18 ju kad darbuotojai nesusitvarko su savo pareigomis, arba kad darbo organizavime yra
rimty problemy. Vienu atveju tai demotyvacijos pasekmé, kitu vadovai nesugeba planuoti darby
ir materialiniy srauty arba darby apimtys yra per didelés tokiam kolektyvui. Darbuotojy nuostata
Siuo atveju akivaizdu — tai efektyviausias motyvacijos praradimo kompensavimo bidas — uz
vir§valandzius mokama dvigubai, taigi darbuotojas tarsi baudzia imong ir vadovus uz tai, kad jo
nuomone yra netesinga darbo apmokeéjimo ir motyvavimo sistema.

Atsakymai i 2-6 klausimus akivaizdziai parodo visas motyvacijos sistemos ydas. [monés
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viduje darbo uzmokestis laikomas neteisingu 45,8 proc. respondenty, (24,1 proc. neutraliy
atsakymuy). Taip pat yra ir lyginant su kitomis imonémis — 56,6 procentai (28,9 proc. neutraliy
atsakymu).

Ypac gerai darbuotoju neigiama nuostata rodo atsakymai | 4 klausima — 59 proc.
apklaustyju neigia, kad juos skatina piniginés priemokos (19,3 proc. neutraliy atsakymuy), taciau
visi tikisi materialinio skatinimo, — tai reiskia, kad apklaustieji pateikia savo neigiama nuostata
del neteisingo darbo uzmokescio ir skatinimo sistemos.

Tai patvirtina ir atsakymai i 6-a klausima. 66,3 proc. respondenty savo darbo uzmokesciu
néra patenkinti (19,3 proc. neutraliy atsakymu).

Labai aiskiai iSreikSta ir pozicija dél diskriminacijos lyginant su kitomis imonémis.
Reikia pastebéti, kad padalinio darbuotojai puikiai zino kiek vertinamas tokiy specialisty darbas
rinkoje todél taip pat reiSkia savo neigiama pozicija atsakymais | klausima. 82 procentai teigia,
kad biity motyvuoti tik tuo atveju, jei imoné mokety didesnius atlyginimus lyginant su kitomis
imonémis (10,8 proc. neutraliy atsakymy). Galima teigti, kad tai AB ,,Mazeikiy nafta® prestizo
{vertinimas ir noras tuo pasinaudoti savo naudai.

Taip pat demografinéje dalyje respondentai buvo prasomi nurodyti koks juy vidutinis
ménesinis darbo uzmokestis bei koks vidutinis darbo uZzmokestis (atskaiCiavus mokescius)
atitikty ju darbo patirti, svarba, sunkuma, kokybe (zr. 11 lentelg). [ klausima apie vidutini darbo
uzmokesti respondentai atsakin¢jo nenoriai — i§ 83 apklausoje dalyvavusiuy respondenty i Si
klausima neatsaké 5 respondentai. To priezastimi gal¢jo buti imonéje taikoma atlyginimuy
islaptinimo praktika.

11 lentelé

Gaunamas bei pageidaujamas vidutinis darbo uzmokestis (atskai¢iavus mokescius)

N Gaunamas Pageidaujamas atlyginimas, Lt
atlyginimas M SD Min Max
4 Iki 1500 Lt 3062,50 1359,76 2000 5000
29 | 1501 -2000 Lt 3674,14 1427,07 2500 10000
22 | 2001 -2500 Lt 3613,64 554,89 2500 5000
19 | 2501 -3000 Lt 4431,58 983,22 2700 6000
4 Virs 3000 Lt 6000,00 2160,25 4000 9000

IS lentelés matome, kad dauguma respondenty jauciasi nejvertinti lygindami savo indélj i

darba ir gaunama darbo uZmokestj, o tai paZeidzia teisingumo principa ir veikia
demotyvuojanciai. Tac¢iau analizuojant maksimaly kiekvienos atlyginimu grupés pageidaujama
atlyginima pastebime, kad greiciausiai kai kuriy respondenty lukesc¢iai dél darbo uzmokescio yra
nepagristai dideli.

12 lentelé
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Motyvavimo priemoniy daranciy didZiausig jtakg darbo rezultatams vertinimas

Vertinimas, proc.
2] 2] ]
= = 2 \Y
o e e o p— > . 2
R/Nr. Teiginiai E g *E M ia, SD proc.
S G =
= z z
1 Darbo uzmokescio didinimas 94,0 1,2 4.8 4,55 0,84 19
2 Priedas prie atlyginimo (arba premija) 90,4 7,2 2,4 4,53 0,74 16
3 Kiti mOk%Jlmal (uz kvalifikacijos kélima, £8.0 8.4 3.6 4,42 0.89 20
darbo staza)
4 Geras V1d1n.1s.k11matas (santykiai su 735 19.3 72 4,08 0.99 24
bendradarbiais, vadovu)
5 Pripazinimas, pasitikéjimas (vadovo, 735 20.5 6.0 4,08 0.97 24
kolegy)
6 Darbo salygu pagerinimas 71,1 21,7 7,2 3,98 1,00 25
7 Paaukstinimas pareigose 72,3 16,9 10,8 3,94 1,11 28
8 Galimybé kilti karjeros laiptais 68,7 19,3 12,0 3,92 1,24 32
9 Galimyb¢ panaudoti savo sugebé¢jimus 72,2 14,5 13,3 3,89 1,06 27
10 Vagdpyo asmeniné padéka (Zodiné arba 57.8 20.5 217 3.55 126 35
rastiné)
Svenéiu, vakaréliy, renginiy (turisty
11 D Lo 43,4 33,7 229 3,31 1,16 35
saskrydis ir kt.) organizavimas

Paprasius respondentus ivertinti Siuo metu naudojamy motyvavimo priemoniy svarba ju
darbo rezultatams (zr. 12 lentelg), tik dél ekonominiy motyvavimo priemoniy (1-3 klausimai)
beveik visi atsakiusieji turéjo aiSkia nuomong (tik iki 8,4 proc. neutraliy atsakymy). Didzioji
dauguma, kaip svarbiausia ivardijo darbo uzmokescio didinima (94 proc.), prieda prie atlyginimo
ar premija (90,4 proc.), bei kitus mokejimus (88 proc.). Tik po to didziausia itaka darbuotojams
daryty kitos motyvavimo priemonés, tokios kaip geras vidinis klimatas, pripazinimas ir
pasitikéjimas (vadovo, kolegy), tai ivardijo 73,5 proc.

Kadangi Sie klausimai i$sidéste pagal svarba, kuria suteiké savo atsakymais respondentai,
galime matyti bendras tendencijas kaip iSsidésté ju poreikiy prioritetai. Pirmoje vietoje
dominuoja fiziologiniai poreikiai; antroje vietoje yra socialiniai poreikiai (vidinis klimatas),
taCiau reikia pastebéti, kad vadovo asmeniné padéka bei SvencCiy, vakaréliy organizavimas
darbuotojams yra maziausiai svarbiis; trecioje vietoje yra pagarbos ir statuso poreikiai; ketvirtoje
vietoje yra saugumo poreikis; ir galiausiai paskutinéje vietoje pagal svarba atsidiiré saviraiskos
poreikis.

IS Siy ir pries tai apzvelgty rezultaty galima daryti iSvada, kad Siuo metu darbuotojai néra
patenkinti savo darbo uzmokesciu ir jis jiems dabar yra vienas i§ pagrindiniy motyvuojanciu

gerai darbinei veiklai Saltiniy. Tai priestarauja F. Herzbergo teorijai, kurioje jis darbo uzmokestj
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priskiria prie higieniniy veiksniy. Taciau galima daryti prielaida, kad kai darbo uzmokesti bus
laikomas teisingu ir atitiks darbuotojo jdétom pastangom bei darbo rezultatams, jis praras savo

motyvuojancia galig ir taps vienu i$ palaikanciu (higieniniy) veiksniu.

Apzvelgus atsakymus i paskutini anketos klausimy bloka ,.kokiomis papildomomis
skatinimo priemonémis jmoné galéty Jus motyvuoti geresniam darbui* (Zr. 10 pav.) matome, kad
respondentai labiausiai pageidauty ,,Priemokos sveikatai atstatyti“, o atitinkamai antroje ir
trecioje vietoje, jie pageidauty ,,Kelialapiy poilsiui® ir ,,Poilsiniy ar paZintiniy kelioniy jmonés
saskaita“. Tai galima paaiSkinti tuo, kad gave Sia priemoka, darbuotojai galéty laisvai disponuoti
pinigais ir nebitinai juos panaudoti sveikatos atstatymui, o kity savo bitiniausiy poreikiy
patenkinimui. Siuos veiksnius taip pat galima labai paprastai paaiSkinti tokiais esminiais
pozitriais — jie pageidaujami pagal tai kaip gali biiti palyginami su materialiniu skatinimu. Pirmi
trys punktai labiausiai pageidaujami todel, kad tai yra materialiniai arba jiems prilyginami
iStekliai, kuriuos darbuotojas galétuy panaudoti nedelsiant. Atitinkamai svarba tiesiogiai siejasi su
pinigy suma — priemoka sveikatos atstatymui buvo prilyginta vidutiniam ménesiniam darbuotojo

darbo uzmokesciui, taigi buvo didZiausia materialine prasme.

Priemoka sveikatai atstatyti 92,8%

Kelialapiai poilsiui 81,9%

Poilsinés ar pazintinés kelionés jmonés

0,
saskaita 73,5%

Inasai j pensijy fonda 68,7%
Gyvybés draudimas jmonés saskaita 67,5%

Lankstus darbo grafikas 54,2%

Sporto pramogy (treniruokliai, baseinas, 53.0%
sauna...) iSpirkimas o

Vertingos dovanos 41,0%

Biliety (j teatra, koncerta, sporto

41,09
varzybas) iSpirkimas %

Sporto kambarys aktyviems zaidimams

39,8%
pertraukéliy ir piety pertrauky metu ’

Padékos bei garbés rastai 18,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

10 pav. Papildomos skatinimo priemonés, kuriomis jmoné galéty darbuotojus motyvuoti
geresniam darbui

Atitinkamai jnasai i pensiju fonda ir draudimas taip pat yra svarbis ir materialine iSraiska

prilygtu priemokai sveikatos atstatymui ar net biity didesnis, taCiau darbuotojams nebiity
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prieinami tuoj pat. Tai ilgalaike investicija, tuo paaiSkinama, kod¢l juy reitingas mazesnis ir jie
maziau pageidaujami.

IS konteksto tam tikra prasme iSsiskyré lankstus darbo grafikas. Jis negali biiti
prilyginamas materialiniam skatinimui, ta¢iau, daugelis darbuotojy dirbanciuy kasdien, neturi
galimybés susitvarkyti savo reikalus. Sitas klausimas svarbus ir dél to, kad skirtingu laiku
skiriasi ivairiy darbuotojy darbingumas. Todél kai kurie Zzmonés i$ principo labai vertina
galimybe dirbti lanks¢iu grafiku, kadangi tai yra laikoma privilegija ir tam tikras darbuotojo
pripazinimo Zenklas. Zemiau pagal reitinga atsidiiré sporto pramogos, vertingos dovanos, biliety
1 renginius iSpirkimas. Sporto kambarys pertraukéléms ir pietyu pertrauky metu yra
prieSpaskutinéje vietoje, nes tuo pasinaudoti gali tik dalis darbuotojy ir ne visiems priimtinas
toks paskatinimo buidas. Padékos ir garbés rastai liko paskutinéje vietoje, kurj kaip skatinimo

priemong pazymejo 18,1 proc. apklaustyju.

2.4.2. Motyvavimo priemoniy jtakos pasitenkinimui darbu analizé

Teorinéje dalyje iSsiaiSkinome (zr. 1.2, 1.3 sk.), kad pasitenkinimas darbu, kaip darbo
motyvacijos rezultato iSraiSkos forma, veikia tiek pati darbuotoja, tiek itakoja visos organizacijos
darbinés veiklos rezultatus. Todé¢l toliau vadovausimes teorine prielaida, kad darbo motyvacija ir
pasitenkinimas darbu jtakoja vienas kita, t.y. turi tiesiogin¢ priklausomybe. Atliekant tyrima
buvo siekiama nustatyti, kaip MP ir A ceche taikomos motyvavimo priemonés ekonominiy,
teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvatoriy grupiu kontekste jtakoja darbuotojy
pasitenkinima darbu. Tuo paciu bus nustatytas $iuo metu naudojamy motyvavimo priemoniy
efektyvumas ceche. Tai toliau iSrySkinsim taikant koreliacinés ir regresinés analizés metodus.

Remiantis metodologinés kokybés lentelémis (Zr. 8 prieda) ir naudojant faktoring analizg
galim i8skirti viena klausimy grupe, kuri iSreiSkia mums nepamatuojama savybeg. Tokiu budu i§
35 indikatoriy (klausimuy), iSskyréme 8 dimensijas kurios atspindi pasitenkinima darbu: 1)
itraukimas i valdyma; 2) santykiai su vadovais; 3) kvalifikacijos kélimas; 4) psichofiziologinés
darbo salygos; 5) darbo uzmokestis; 6) karjera; 7) santykiai su kolegomis; 8) higieninés-buitinés
darbo salygos. O antrinés faktorizacijos metu mes apjungéme Sias gautas dimensijas { viena, per
kuria ir i1§reiSkiame pasitenkinima darbu.

Taip pat 1§ 21 klausimo apie pageidaujamas ir papildomas motyvavimo priemonés
iSskyréme 4 motyvuojanciy priemoniy (motyvatoriy) grupes: 1) ekonomines; 2) teisines (atspindi

imonés kolektyviné sutartis); 3) psichologines; 4) filosofines.
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13 lentelé

Koreliaciniai rySiai tarp pasitenkinimo darbu veiksniy ir motyvatoriy grupiy
(N min = 82; N max = §3)

Motyvavimo priemonés

Pasitenkinimas darbu Ekonominés | Teisinés Psichologinés | Filosofinés
Higieninés - buitinés darbo sqlygos 0,1 0,1 0,0 0,1
Psichofiziologinés darbo sqlygos 0,0 -0,1 0,0 0,1
Santykiai su kolegomis 0,2 0,2 0,3 0,1
Santykiai su vadovais 0,1 0,1 0,1 0,1
Kvalifikacijos kélimas 0,1 0,1 0,0 0,0
[traukimas { valdymq -0,1 -0,1 0,0 0,0
Karjera 0,1 0,0 0,1 0,0
Darbo uzmokestis 0,0 0,1 -0,1 -0,1

Pastaba: Lentel¢je nurodyta koreliacijos koeficientas yra statistiskai reikSmingas kai:
p<0,001 0,5<x<=0,7

p=<0,01 0,3<x<=0,5
p<0,05 02<=x<=0,3

Koreliacinés analizés metu ziiirime, kaip motyvacijos priemoniy sistema (ekonomings,
teisinés, psichologings, filosofinés) itakoja kiekviena pasitenkinimu darbu dedamaja ir
atvirksciai. Atlikus koreliacing analize (zr. 13 lentelg) gavome, kad tik ekonominés, teisinés ir
psichologinés motyvavimo priemonés silpnu, bet statistiSkai patikimu rySiu koreliuoja su
pasitenkinimo darbu dedamaja ,,santykiai su kolegomis* (pasirinktas pasikliautinumo lygmuo p
<0,05). Koreliaciniai rysiai tarp kity dimensijy néra nustatyti, nes jie néra statiskai patikimi (p >
0,05). Todé¢l negalima teigti, kad kitos motyvavimo priemoniy grupés itakoja pasitenkinima
darbu.

Regresinés analizés metu nustatyta (zZr. 9 prieda, 14 lentele), kaip motyvavimo priemoniy
sistema jtakoja kiekviena pasitenkinimu darbu dedamaja. Nustatyta, kad motyvavimo sistemos
itaka pasitenkinimui darbu yra tokia maza, kad ja negalima laikyti statistiSkai reikSminga. Taciau
nors §i jtaka ir néra statistiSkai reikSminga, matome, kad visa sistema labiausiai veikia viena
pasitenkinimo darbu aspekta, t.y. santykius su kolegomis. Toliau buvo siekiama iSsiaiskinti
kokios motyvavimo priemonés labiausiai jtakoja darbuotojy pasitenkinima darbu (zr. 10 prieda,
15-18 lenteles). Nustatéme, kad i§ visos motyvavimo priemoniy sistemos S§iuo metu tik
psichologinés motyvavimo priemonés daro jtaka (p < 0,05) pasitenkinimo darbu dedamajai
»santykiai su kolegomis®. Visu kity motyvavimo priemoniy itaka pasitenkinimui darbu Siuo
metu yra per maza (p>0,05).

Atsizvelgiant { empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad motyvavimo
priemonés naudojamos ne tos arba naudojamos nepakankamai, kad biity sustiprintas tiriamo

cecho darbuotoju pasitenkinimas darbu, t.y. Siuo metu naudojamos motyvavimo priemonés
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naudojamos ne tikslingai arba naudojamos ne tokios. Todél galima daryti iSvada, kad
motyvavimo priemones yra neefektyvios arba naudojamos neefektyviai, t.y. motyvavimo sistema
yra neefektyvi.

Gautus rezultatus galima paaiSkinti ir tuo, kad tyrimo metu vyko pasiruoSimas cecho
reorganizavimui, kuriam nebuvo tinkamai pasiruosta. O tai galéjo jtakoti tyrimo rezultatus, nes
sunku buti patenkintam, kai esi neZinioje ir nesi uztikrintas de¢l rytdienos.

Idiegus papildomas motyvavimo priemones galéty padidéti ir darbuotoju pasitenkinimas
darbu. Kokios priemonés labiausiai motyvuoja darbuotojus iSrySkéja iSanalizavus 12 lentelg.
Respondentai jvardijo tokius motyvavimo priemoniy efektyvumo darbo rezultatams prioritetus:

1) pirmoje vietoje aiSkiai iSsiskyré ekonominiy motyvavimo priemoniy grupé, tai darbo
uzmokescio padidinimas (pritaré 94 proc.), priedas prie atlyginimo (90 proc.) ir kiti mokejimai
uz kvalifikacijos kélima, darbo staza (pritaré 88 proc.);

2) antroje vietoje, atitinkmai pritarus 73,5 proc. respondenty, buvo iSskirtos filosofinés
(pripaZinimas, pasitikéjimas) ir psichologinés (geras vidinis klimatas) motyvavimo priemones.

3) trecioje vietoje (pritar¢ 71 proc.) buvo iSskirtos teisinés motyvavimo priemongs, t.y.
darbo salygu pagerinimas;

4) toliau pasiskirsc¢iusios likusios filosofinés (paaukstinimas pareigose, galimybé kilti
karjeros laiptais ir galimybé panaudoti savo sugeb¢jimus) ir psichologinés motyvavimo
priemonés (vadovo asmeniné padéka ir Svenciy, vakaréliy, renginiy organizavimas).

Kaip matome dominuoja ekonominés motyvavimo priemonés. Sia situacija patvirtina ir
respondenty atsakymai | klausima apie papildomas motyvavimo priemones kuriomis imoné
galéty motyvuoti geresniam darbui (zr. 12 pav.), kur taip pat dominuoja ekonominés

motyvavimo priemones. Tarp efektyviausiy papildomy motyvavimo priemoniy buvo i§vardintos:
» priemoka sveikatai atstatyti,

kelialapiai poilsiui;

poilsings ir pazintinés kelionés imonés saskaita;

inasai i pensijy fonda;

YV V VvV V

gyvybeés draudimas imonés saskaita.

Todeél, kad efektyviai motyvuoti darbuotojus geresnei darbinei veiklai, reikéty atsizvelgti
1 ju poreikiy prioritetus ir taikyti atitinkamas papildomas ekonomines, filosofines ir teisines
motyvavimo priemones. Ekonominés priemongs turi atitikti toki lygi, kad nesukelty darbuotoju

nepasitenkinimo.
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2.4.3. Demografiniy kintamyjy jtaka motyvavimo priemoniy vertinimui bei pasitenkinimui

darbu

Darbo motyvacijai budingas ,,individualumas® suprantamas tokiomis savokomis kaip
vertybés, asmeninés savybes, likeséiai ir pan. Stai kodél analizuojant darbo motyvacija tikslinga
tvertinti respondenty demografines savybes. Toliau ir nustatysime kaip nuo socialiniy —
demografiniy kintamuyjy (lyties, amziaus, i$silavinimo, pareigy, darbo stazo ir pajamy) priklauso
motyvavimo priemoniy bei pasitenkinimo darbu vertinimas. Demografiniy kintamyjuy
priklausomybei nustatyti vertinant motyvavimo priemones bei pasitenkinima darbu pasirinktas

p<0,05 reikSmingumo lygmuo. Demografiniy duomeny analiz¢ pateikta 11 priede.

[Sanalizavus 11 priedo 22 lentele matyti, kad filosofinés motyvavimo priemonés labiau
toleruoja moterys (p=0,04). Kity statistiskai reikSmingy skirtumy tarp vyry ir motery vertinimy
nenustatyta. Taciau pastebima tendencija, kad psichologines motyvavimo priemones taip pat
palankiau linkusios vertinti moterys. Galime daryti prielaida, kad esant didesnei im¢iai, Sis

skirtumas taip pat biity statistiSkai reikSmingas.

IS 21 lentelés matome, kad vyry ir motery pasitenkinimo darbu vertinimo tendencijos yra
panasios, t.y. néra statistiSkai reikSmingu skirtumu. Statistiskai reiksmingas skirtumas (p=0,00)
tarp lyciy yra tik pasitenkinimo karjera aspektu, kuri palankiau karjeros galimybes vertina vyrai
nei moterys.

Siekiant labiau iSrySkinti kaip pasiskirste darbininky ir inZinieriy motyvavimo priemoniy
vertinio skirtumai, toliau naudojamas standartinio normaliojo skirstinio z—jverc¢io skale (zr. 11
pav.). Cia z—jver¢io skalés vidurkis visada lygus 0, o standartinis nuokrypis 1. Teigiami z-
iverciai rodo nuokrypi nuo normavimo vidurkio i palankiy vertinimy sriti, o atitinkamai neigiami
z-iverCiai rodo nuokrypi 1 nepalankiy vertinimy sriti. Pasikliaujamojo intervalo ribose
(punktyriné linija) laikoma, kad atsakymai yra vienodi.

Kaip matome i§ 11 pav. psichologinés ir filosofinés priemonés yra vertinamos vienodai.
Tuo tarpu ekonomines ir teisines motyvavimo priemones palankiau vertina darbininkai, nei

inzinieriai (p<0,05). Papildomus statistinius duomenis zr. 20 lentel¢je.
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Ekonominés
priemonés

Teisinés priemonés
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0,40 0,30 0,20 0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40
W Darbininkai M InZinieriai

11 pav. Motyvavimo priemoniy vertinimai priklausomai nuo pareigy

Analogiskai naudojant z—jvercio skalg, i§ 12 pav. matome, kad didziausi pasitenkinimo
darbu vertinimo skirtumai (p<0,05), yra tarp inzinieriy ir darbininky vertinant higienines —
buitines darbo salygas, kurias darbininkai vertina pozityviau. Tai galima paaiskinti tuo, kad nuo
Siy higieniniy — buitiniy darbo salygu i§ principo priklauso atlickamo darbo kokybé ir laikas
kuris reikalingas darbingumo atstatymui.

Kiti skirtumai néra statistiSkai reikSmingi, tac¢iau galime iSskirti tam tikras tendencijas.
Darbo uzmokescio aspekta, jraukima i valdyma ir psichofiziologines darbo salygas skirtingy
pareigybiy darbuotojai vertina vienodai. Taciau galimybeg kilti karjeros laiptais palankiau vertina
inzinieriai, nei darbininkai. Tai ir akivaizdu, kadangi darbininkams karjera néra siekiamybé¢ i§
esmés, nes ja dazniausiai apriboja iSsilavinimo trukumas. Kita vertus ju pasitenkinima darbu
galéty itakoti kiti veiksniai nuo kuriy i§ esmés priklauso ju materialinis skatinimas — santykiai su
vadovais ir kolegomis, kvalifikacijos kelimo galimybes. Pastebétina, kad santykius su kolegomis
ir vadovu palankiau vertina darbininkai, nei inZinieriai. Sios tendencijos matomos i§ 12 pav.

Papildomus statistinius duomenys zr. 11 priede, 19 lentel¢je.
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12 pav. Pasitenkinimo darbu veiksniy vertinimai priklausomai nuo pareigy

Toliau, analizuojant 24 lentele (zr. 11 prieda) matome, kad motyvavimo priemoniy
vertinimui turi jtakos respondenty amzius. Filosofines ir psichologines motyvavimo priemones
palankiausiai vertina respondentai turintys iki 40 mety (p<0,05), kuo zmonés vyresni, tuo

filosofinés ir psichologinés priemones jie vertina skeptiskiau.

Komentuojant 26 lentele galime teigti, kad ekonominiy motyvavimo priemoniy vertinimui
turi jtakos issilavinimas, skirtumai statistiSkai reikSmingi (p<0,05). Palankiausiai ekonomines
priemones vertina turintys profesinj iSsilavinima, o nepalankiausiai (tarp skirtingo i$silavinimo
darbuotojy) turintys aukstaji iSsilavinima respondentai. Vidurini ir aukStesnjji iSsilavinima

turintys respondentai motyvavimo priemones vertina beveik vienodai.

[Sanalizavus 28 ir 30 lenteles matome, kad darbo stazas ir gaunamas darbo uzmokestis

motyvavimo priemoniy vertinimui jtakos neturi (p>0,05).

ISanalizavus 11 priedo 23 ir 25 lenteles, matome, kad miisy tiriamame padalinyje
respondenty amzius ir issilavinimas neturi jokios statistiSkai reik§mingos jtakos pasitenkinimui
darbu (p>0,05). Taciau i§ 25 lenteles matome, kad karjeros galimybes palankiausiai vertina
turintys aukstaji ir vidurinj iSsilavinima, o kvalifikacijos kélimo galimybes palankiau vertina
turintys profesinj iSsilavinima.

Nors, kaip jau anksciau buvo nustatyta, respondenty amzius ir iSsilavinimas ir neturi

statistiSkai reikSmingos itakos pasitenkinimui darbu, taciau toliau iSanalizuosime Siy
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priklausomybiy grafikus, kad galétume pamatyti bendras tendencijas (Zr. 13 ir 14 pav.).

13 pav. pateikta bendra pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo darbuotojy amziaus. 1§
paveikslo matome, kad labiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai iki 30 m. Tai jauniausia
kolektyvo dalis, turinti ambicingu tiksly, siekiantys karjeros. Labiausiai neaptenkinti darbu yra
nuo 31 iki 50 m. darbuotojai, kurie grei€iausiai jau yra pasiek¢ tokia savo amziaus faze, kad
dabartinés motyvavimo priemonés jy nebemotyvuoja. Nuo 50 mety amziaus darbuotojas jau yra

1gij¢s pripazinima, jam nebereikia kovoti dél iSlikimo, konkuruoti.

3,3

3,24

3,14

Pasitenkinimas darbu

3,019

2,9
lki 30 m. 31-40 m. 41-50 m. Vir§ 50 m.

AmZius
13 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo amziaus

14 pav. pateikta pasitenkinimo darbu priklausomybé (bendras balas) nuo respondento
i§silavinimo. I§ paveikslo galime iSskirti tokias tendencijas, kad maziau patenkinti darbu yra
darbuotojai turintys aukStesnjji ir aukstaji iSsilavinima, o labiau patenkinti turintys vidurini ir
profesini. Tai galima paaiskinti tuo, kad mazesnio ir aukStesnio iSsilavinimo darbuotojai yra
skirtinguose poreikiy lygmenyse, todé¢l akivaizdu, kad jei jiems taikomos tos pa¢ios motyvavimo

priemonés, ju pasitenkinimas bus skirtingas.
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3,2

3,14

3,04

Pasitenkinimas darbu

2,91

2,8
Vidurinis Profesinis Aukstesnysis Aukstasis

ISsilavinimas
14 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomyb¢ nuo i$silavinimo

Toliau analizuojant 27 lentel¢ matome, kad pasitenkinimo darbu dedamajai |, karjera*
statistiskai reiksmingq jtakq turi darbo staZas. Respondentai atidirbg¢ imonéje iki 10 m. mano,
kad gali siekti karjeros, kuo vyresnis darbuotojas, tuo viltys pasistiiméti karjeroje mazéja.

Norint i$skirti bendras tendencijas (nors p>0,05) toliau iSanalizuosime pasitenkinimo
darbu priklausomybg (bendras balas) nuo respondenty darbo stazo (zr. 15 pav.). Kaip matome i§
paveikslo, kad neseniai {sidarbing darbuotojai ir dirbantis vir§ 20 m. yra labiau patenkinti darbu.
Cia mes gauname panasy grafini vaizda kaip ir pasitenkinimo darbu priklausomybés grafike nuo
amziaus. Kaip matome 1§ paveikslo po 2 m. respondenty pasitenkinimas darbu pradeda mazéti, o
pasiekus 10 m. riba jis staigiai sumaz¢ja. Darbuotojy, kuriy darbo stazas yra nuo 11 iki 20 m.
intervale, pasitenkinimas darbu yra maziausias. Gal biit tod¢l uzsienyje po 5 — 10 mety darbo toje

pacioje darbovietéje yra priimta keisti darba.
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3,2

3,11

Pasitenkinimas darbu

3,04

29
ki2 m. 6-10m. 11-20m. vir§ 20 m.

Darbo stazas

15 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomybé¢ nuo darbo stazo

ISanalizavus 29 lentele, matome, kad gaunamas darbo uzmokes¢io dydis turi itakos
pasitenkinimo darbo dedamajai ,,itraukimas i valdyma*. Respondentai uzdirbantis nuo 2001 iki
3000 Lt intervale labiau tikisi buti itraukti i valdyma; uzdirbantis iki 2000 Lt neturi vilties buti
itraukti { valdyma, o uzdirbancius vir§ 3000 Lt jtraukimo { valdyma galimybé¢ jau greiciausiai

nebedomina.

Toliau panagrinésime pasitenkinimo darbo priklausomybg¢ nuo vidutinio ménesinio darbo
uzmokescio (zr. 16 pav.). Matome, kad maziausias pasitenkinimas darbu yra ty darbuotojy kurie
maziau uzdirba. Ribose nuo 1500 iki 2500 Lt galima uZztikrinti tik bitinas i§gyvenimo salygas.
Todél didéjant darbo uzmokesciui, did¢ja saves vertinimas ir tuo pacia pasitenkinimas darbu.
Matomas neZymus pasitenkinimo sumaz¢jimas, respondentams gaunantiems vir§ 3000 Lt. tai
galima sieti su tuo, kad jie jauciasi nepakankamai jvertintais. Arba patenkinus ju pirminius
poreikius pagal A. Maslow teorija, jiems aktualesni tampa kiti aukStesnio lygio poreikiai
(pripazinimas, karjeros ir saviraiSkos galimybés), o darbo uzmokestis praranda savo motyvacini

poveiki.
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2,6

2,5
lki 1500 Lt 2001 - 2500 Lt Vir§ 3000 Lt
1501 - 2000 Lt 2501 - 3000 Lt

Vidutinis ménesinis darbo uzmokestis

16 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomyb¢ nuo vidutinio darbo uzmokesc¢io
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ISVADOS

ISanalizavus moksling literatira motyvacijos klausimais, galima teigti, kad darbo
motyvacija veikia tiek materialiniy, tiek ir moraliniy faktoriyu komplekse. Teorinés ir empirinés
darbo daliy Serdimi laikytas visumos veiksniy apspregstas motyvacijos modelis. Pagal §i modeli
dirbanciojo motyvacija organizacijoje apsprendzia ekonomings, teisinés, psichologings, filosofinés
motyvatoriy grupés. Taciau kurie atitinkamos motyvatoriy grupés faktoriai motyvuoja cecho
dirbantiji daugiausiai, o kurie maziau, priklauso nuo kiekvieno zmogaus poreikiy. Stai todél kilo
butinumas atlikti motyvacijos tyrima ir nustatyti patrauklius motyvacijos veiksnius Matavimo
prietaisy ir automatikos cecho darbuotojams, taip sukuriant patrauklia darbuotojui atlygio sistema,
uztikrinancia abipusi — tiek darbdavio, tiek darbuotojo laiméjima.

Atlikus AB ,,Mazeikiy nafta®“ kolektyvinés sutarties analiz¢ nustatyta, kad joje yra
numatytas didelis socialiniy lengvaty paketas, taciau jis neveikia darbuotojy motyvuojanciai, nes
prie jo darbuotojai priprato ir jis yra suvokiamas, kaip savaime suprantamas dalykas. [mon¢je
taikomas kasmetinis veiklos vertinimas neduoda teigiamy rezultaty, nes dazniausiai jis
atlickamas formaliai ir darbuotojai negauna tinkamo griZztamojo rySio i§ savo vadovuy.
Atlyginimo padidinimas remiantis veiklos vertinimo rezultatais yra neefektyvus, nes supriesina
kolektyvo narius.

Atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad Siuvo metu naudojamos motyvavimo priemoneés yra
ne tos arba naudojamos nepakankamai, kad bty sustiprintas Matavimo prietaisy ir automatikos
cecho darbuotoju pasitenkinimas darbu. Todél galima teigti, kad motyvavimo priemonés yra
neefektyvios arba naudojamos neefektyviai, t.y. motyvavimo sistema yra neefektyvi.

Nustatyti tokie demografiniy kintamyjy ir pasitenkinimo darbu veiksniy sarySiai
(p<0,05): karjeros galimybémis labiau patenkinti vyrai nei moterys; higienines — buitines darbo
salygas darbininkai vertina pozityviau, nei inzinieriai; nuo gaunamo darbo uzmokesc¢io dydzio
priklauso darbuotoju noras biiti jtrauktiems | valdyma: respondentai uzdirbantis nuo 2001 Lt iki
3000 Lt intervale labiau tikisi biiti itraukti i valdyma; uzdirbantys iki 2000 Lt. neturi vilties buti
itraukti | valdyma, o uzdirbantiem vir§ 3000 Lt §i galimybe¢ néra tokia aktuali.

Tyrimas atskleidé¢, kad didelé darbuotoju dalis, néra patenkinta savo darbo uzmokesciu.
Jie laiko, kad juy darbo uzmokestis lyginant imonés viduje ir su kitomis jmonémis néra teisingas.
Taip akivaizdziai pazeidziamas teisingumo principas ir maz¢ja darbuotojy lojalumas imonei.

Matavimo prietaisy ir automatikos cecho darbuotojai ivardijo tokius pagrindinius
motyvavimo priemoniy efektyvumo darbo rezultatams prioritetus: 1) ekonominiy motyvavimo
priemoniy grup€, tai darbo uzmokescio padidinimas (pritaré 94 proc.), priedas prie atlyginimo
(90 proc.) ir kiti mokeéjimai uz kvalifikacijos kélima, darbo staza (pritare 88 proc.); 2) filosofinés

(pripazinimas, pasitikéjimas) ir psichologinés (geras vidinis klimatas) motyvavimo priemonés
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(pritaré 73,5 proc. respondenty); 3) teisinés motyvavimo priemonés, ty. darbo salygu
pagerinimas (pritaré 71 proc.).

Taip pat respondentai jvardijo tokias papildomas motyvavimo priemones kuriomis imoné
galéty juos motyvuoti geresniam darbui: 1) priemoka sveikatai atstatyti; 2) kelialapiai poilsiui;
3) poilsinés ir pazintinés kelionés imonés saskaita; 4) inaSai { pensiju fonda; 5) gyvybés
draudimas jmonés saskaita.

[Sanalizavus demografiniy kintamyjy itaka motyvavimo priemoniy vertinimui, nustatéme,
tokius statistiSkai reikSmingus skirtumus (p<0,05): moterys filosofines motyvavimo priemones
vertina labiau, nei vyrai; darbininkai palankiau vertina ekonomines ir teisines motyvavimo
priemones negu inzinieriai; pagal amziy, filosofines ir psichologines motyvavimo priemones
palankiausiai vertina respondentai turintys iki 40 mety, kuo Zmonés vyresni, tuo filosofinés ir
psichologinés motyvavimo priemones jie vertina skeptiSkiau; iSsilavinimas turi jtakos
ekonominiy motyvavimo priemoniy vertinimui, juy labiau noréty profesinj issilavinima turintys

respondentai negu darbuotojai turintys aukstaji iSsilavinima.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis gautais tyrimo duomenimis AB ,MazZeikiy nafta® Matavimo prietaisy ir
automatikos cecho vadovams rekomenduojama:

» Siekiant geresniy veiklos vertinimo rezultaty patartina darbuotoja informuoti, ka
veiklos vertinimas duos jam ir imonei (kaip bus naudojami vertinimo rezultatai). Darbuotojai
turéty aiskiai zinoti kaip pasikeis jy darbo uzmokestis keiciantis jy veiklos rezultatams.

» Atsisakyti baudimu paremtos sistemos, kai ,,skatinimas® yra fiksuotas ir padalinyje
darbuotojai konkuruoja dél 2 proc. metinio atlyginimo kélimo.

» Suteikti darbuotojams galimybg pareiksti siilymus dél pageidaujamu naujy realiy
motyvavimo priemoniy.

» Vykdyti individualia darbuotojy motyvacijos poreikiy analizg.

» Skatinti budu kaita, kadangi ilgai naudojami, jie darosi jprastiniai ir netenka savo
efektyvumo.

» Tikslinga didinti skatinamasias iSmokas uz nepertraukiama darbo staza imonéje, tuo
didinant lojaluma ir parodant darbuotojui vertg ir démesi.

» Organizuoti karjeros sistema inzineriniam personalui. Joje butina atsizvelgti i
pirmuma karjeroje priklausomai nuo stazo. Pirmiausia galimybé kilti pareigose turi biti
suteikiama patyrusiems, didesni darbo staza turintiems imonés darbuotojams, o tik po to
jauniems darbuotojams.

» Atsizvelgti | darbuotojy poreikiuy prioritetus ir taikyti atitinkamas papildomas
ekonomines, filosofines ir teisines motyvavimo priemones.

» Siekiant jmonés motyvaciniy iSlaidy pagristumo, taikyti tokias netiesioginio
materialinio skatinimo formas kaip imokos i pensiju fondus ir gyvybés draudimas. Jiems
taikomos mokestinés lengvatos ir netaikomi Sodros mokesciai leidzia beveik tre¢daliu padidinti
motyvacines imokas, didina darbuotojuy lojaluma jmonei.

» Labiau pasitikéti darbuotojais ir suteikti jgaliojimus priimti sprendimus kurie yra jy
kompetencijoje ir tuo padidinti juy atsakomybg. Dazniausiai tai turéty biti lydima atlyginimo
pakélimo, nors ir simbolinio.

» Taikyti skirtingas skatinimo priemones skirtingy rangu darbuotojams. Pakilus
pareigose, darbuotojas turi gauti kitas privilegijas, tuo tarpu dalies buvusiy privilegiju turi
atsisakyti. Tokiu biidu biity mazinamas neteisingumas ir atotrikis tarp kity dirbanciyjy, o imoné

turéty daugiau galimybiy skatinti Zemesnio rango darbuotojus.
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