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SANTRAUKA

Neringa Seputyté
Darbuotojyu darbo motyvaciniy priemoniy sistemos analizé ir tobulinimo galimybés (UAB
»Omnitel“ pavyzdziu)
Magistro darbas

Efektyvus personalo valdymas galimas tik tada, kai tinkamai suprantama Zmogaus poreikiy ir
vertybiy sistema. Siuo tyrimu siekta iSsiaiskinti, kokios motyvacijos priemonés jmonéje panaudojamos
efektyviausiai ir kurios aktualiausios darbuotojams. Tyrimo metu apklausus 109 salony darbuotojus ir
regiony vadovus, siekta iSsiaiSkinti, kurios motyvacijos priemonés labiausiai atitinka darbuotojy
lukescius, ir kaip motyvaciniai darbuotojy poreikiai priklauso nuo demografiniy veiksniy. Atlikus
tyrimg nustatyta, kad svarbiausios UAB ,,Omnitel‘ darbuotojy motyvavimo sistemos problemos yra
vadovy jvertinimo stoka, nepakankamos kvalifikacijos kélimo galimybés, tai, kad atokesniuose
regionuose darbuotojai neturi karjeros galimybiy. Taip pat kai kurios darbo salygos (nuolatinis stresas,
darbo programy dazni trikdZiai) kelia darbuotojy nepasitenkinimq darbu. Siekiant iSspresti Sias
darbuotojy skatinimo problemas, svarbu parinkti optimaliausius darbuotojy valdymo metodus, teisingai

paskirstyti darbus, atsiZvelgti j individualius darbuotojy poreikius ir savybes.

SUMMARY

Neringa Seputyté
Analysis of employees’ motivation system and facilities of improvement (JSC "Omnitel" model)
Master work

Effective management of staff may only be when the human needs and values are properly
understood. This study aimed to find out what motivates the company to use the most effective
methods and which are concentrated in the workers. The study surveys 109 salons staff and regional
leaders, sought to clarify the motivation of the most consistent with the expectations of employees, and
motivating employees as the needs of demographic factors. The study found that the most important
problem of UAB Omnitel’ employee motivation system is the lack of leaders assessment, lack of
training opportunities, and the fact that the fringes do not have career opportunities for employees.
Also, some operating conditions (constant stress, work programs, frequent interruptions) a workers'
dissatisfaction with the work. To remedy these incentive problems, it is important to choose the optimal
staff management methods, the fair distribution of work, to take into account the individual needs and

characteristics.
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IVADAS

Verslo pasaulis nestovi vietoje. Vis greiciau ir intensyviau kinta rinkos salygos bei verslo
aplinka, stipréja konkurencija. Todél kiekvienai jmonei, norinciai iSlaikyti konkurencinguma ir
pelninguma tokiomis rinkos salygomis, reikia produktyvaus valdymo.

Pagrindiné valdymo uZduotis — numatyti trokStama organizacijos ateitj ir vesti j tg ateitj
organizacija. Tam biitina planuoti ir tinkamai organizuoti jmonés veikla. Taciau kad visi numatyti
planai virsty tikrove, vadovai turi tinkamai stimuliuoti Zmones, kurie dirba jmonéje ir siekia numatyty
tiksly. Laimingi ir motyvuoti darbuotojai yra didZiausias jmonés turtas, nes tai — viena iS esminiy
sekmingos organizacijos veiklos prieZasCiy. Tuo tarpu nepatenkintas darbu darbuotojas nesistengs
dirbti, savo aplinkos Zmonéms skleis ne itin patrauklia informacijq apie jmone, galy gale ieSkosis kito
darbo ir paliks nepatrauklia darboviete, o organizacija tuo paciu patirs nuostolius ieSkodama naujo
darbuotojo ir stengdamasi jtraukti jj | jmonés veikla.

Efektyvus personalo valdymas galimas tik tada, kai suprantama Zmogaus poreikiy ir vertybiy
sistema. Motyvacijos teorijy gausa ir jvairové jrodo, kad tikrosios prieZastys, skatinanc¢ios Zmogy
veikti, yra labai jvairios ir sudétingos. Jos salygojami individualumo, susiklosCiusios gyvenimo
situacijos, kuri vyksta tam tikru laiku bei tam tikromis aplinkybémis. Laikui bégant, keiCiasi Zmoniy
poZzidris j ta patj darba, keiciasi ir vertybinés orientacijos, taigi netgi tie patys motyvacijos metodai gali
tapti neefektyvis.

Motyvacijos svarbg valdymo procese akcentuoja daugelis mokslinius darbus vadybos tema
rasanciy autoriy. Sig problema nagrinéjo Zinomi vadybos teoretikai F. Teilor, A. Maslow, F. Herzberg,
D. McClelland, E. Lawler ir jy pasekéjai. Jie, tirdami darbuotojy veiklg organizacijoje skatinancius
veiksnius, rekomendavo vadovams konkrecias priemones darbuotojy motyvacijai didinti. Lietuvoje
pirmieji darbo motyvavimo tyrimai buvo pradéti 1927 m. (J. Vabalas-Gudaitis, A. Gucas). Darbuotojy
motyvavimo problemas savo darbuose nagrinéjo L. Marcinkeviciiité, I. Bucitiniené, A. Sakalas, V.

Silingiené, I. Bakanauskiené ir k.

Tyrimo problema:

Lietuvoje mobiliojo rySio skverbtis jau prieS kelerius metus pasieké ir perkopé 100%.
Daugelis Zmoniy naudojasi netgi ne vieno operatoriaus paslaugomis, kad pasiekty maksimaliai
pigiausia kaing. Mobiliojo rySio operatoriams neliko kaip dalintis rinkos, teko imtis kity priemoniy
savo klienty skaiCiui ir jmonés rodikliams iSlaikyti. Pagrindiniais jmonés vertés rodikliais tapo ne
kaina, o aptarnavimo kokybé, inovacijos ir jmonés greita reakcija j rinkoje vykstancius pokycius.
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Savaime suprantama, kad su visais pokyciais didéja ir reikalavimai, keliami darbuotojams.
Aptarnavimo kokybés iSkeltas tikslas salony darbuotojams — 9,5 balo, inovacijos vercia kasdien vis
daugiau Zinoti ir mokeéti. Tokios paslaugos, kaip mobilus internetas, elektroninis parasas, internetas
(tiek telefone, tiek kompiuteryje) reikalauja daug Ziniy, o daZzniems mokymams jmoné ne visada gali
skirti laiko ir pinigy.

Ar Sie faktoriai (didéjantys Ziniy, aptarnavimo, prisitaikymo reikalavimai) maZina darbuotojy
motyvacijq ir galéjo jtakoti fakta, kad darbuotojy kaitos procentas keletq pastaryjy mety, nors ir
nezZymiai, didéja? Ar jmonéje yra sukurtas tinkamas motyvacijos modelis? Ar pakankamai (tinkamai)
naudojamos motyvacijos priemonés? Ar naujy (kitokiy nei dabartinio motyvacijos modelio)
motyvaciniy priemoniy naudojimas galéty teigiamai paveikti darbuotojy darba, padidinti jy lojaluma
kompanijai ir sumazinti darbuotojy kaita?

Tyrimo problemq galima apibrézti tokiu klausimu: kokie faktoriai jtakoja darbuotojy

motyvacija UAB Omnitel?

Todél Sio darbo objektas — UAB ,,Omnitel“ prekybos darbuotojy motyvacijos sistema.
Tyrimo objektas buvo pasirinktas dél keliy prieZasciy.

e UAB ,Omnitel“ taiko daugmaZ vienoda motyvacijos sistema visiems jmoneés
darbuotojams. Taciau prekybos salony darbuotojy kaita pastaraisiais metais buvo didZiausia.

* Prekybos salony darbuotojai sudaro didZigja dalj visy jmonés darbuotojy, todél
motyvacijos tyrimas Sioje imtyje atspindi realia jmonés situacija.

* Prekybos salony darbuotojy darbo salygos (darbo laikas, kriivis, darbo aplinka) vieni iS
jvairiausiy ir dinamiskiausiy, o reikalavimai irgi dideli. Todél motyvacijos sistemos trikkumai

Sioje srityje vieni iS pastebimiausiy.

Darbo tikslas: iSsiaiSkinti, ar motyvacijos priemoniy sistema UAB Omnitel yra efektyvi

siekiant organizacijos tiksly, ir kokios yra Sios motyvacijos priemoniy sistemos tobulinimo galimybés.

Darbo tikslo jgyvendinimui iSsikéliau Siuos uzdavinius:
1. ISnagrinéti motyvacijos sistemy atsiradimo iStakas ir jy aktualumga Siais laikais.
2. Remiantis atliktais tyrimais, SsiaiSkinti palaikomyjy (higienos) ir motyvatoriy svarba

Siuolaikinése jmonése.



3. Tyrimo pagalba iSsiaiSkinti, kokios motyvacijos priemonés panaudojamos tinkamai
motyvuoant UAB Omnitel darbuotojus.
4. Remiantis tyrimo duomenimis, pateikti rekomendacijas motyvacijos priemoniy sistemos

tobulinimui UAB Omnitel

Darbo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé, skirtingy autoriy nuomoniy palyginimas, susisteminimas, savo
iSvady pateikimas. Darbuotojy motyvacijos tema vykdyty tyrimy pastaraisiais metais apZvalga ir
rezultaty palyginimas su teorinémis prielaidomis.

Nestruktiirizuotas interviu

Anketiné apklausa, kurios rezultaty skai¢iavimui ir analizei naudota SPSS 17.0 programa.



1. MOTYVACIJOS SAMPRATA

Suprasti motyvacijos procesa néra labai lengvas uzdavinys, nes motyvacija kiekvienu atveju
yra skirtinga. Ji atsiranda Zmogaus samonéje ir skiriasi priklausomai nuo asmenybés, jos savybiy, ir
netgi keiciasi laikui bégant.

Kaip teigia R. L. Daft (2003, psl. 546), darbuotojy motyvacija jtakoja veiklos produktyvuma,
ir todél vadovy darbas yra nukreipti pastangas organizacijos tiksly siekimui. Motyvacijos mokymasis
padeda vadovui suprasti, kas ragina Zmones veikti, kas jtakoja jy veiksmy pasirinkima ir kodél jie
iSlaiko vienokiq ar kitokia veiksmy kryptj.

Pats Zodis motyvacija kiles iS lotyniSko ZodZio ,,movere®, kuris reiskia ,,judéti®.

Motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir organizacijos
tiksly (A. Seilius, 1994).

Tuo tarpu R. L. Daft (2003, psl. 546) motyvacija vadina vidine ar iSorine jéga, kuri suzZadina
Zzmoguje atkaklumg ir uZsidegimg veikti tam tikra kryptimi. Kitaip tariant, jis motyvacija apibtuidina
kaip veiksmy suZadinima, nukreipimg tam tikra kryptimi ir uZsispyrima juos atlikti. PanaSy
motyvacijos apibrézimg pateikia B. R. Jewell (2000): motyvacija — tai veiksnys, skatinantis darbuotojus
vienaip ar kitaip elgtis. Motyvacija suderinus su sugebéjimais, gaunamas rezultatas — atlikta veikla.

Motyvacija vadinami potraukiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia, kontroliuoja
arba paaiSkina Zmogaus elgesj. PaprasCiau motyvacija galima biity apibudinti kaip tam tikro elgesio
modelio siekimg (W. G. Nickels ir kt., 1993).

A. W. Sherman Jr. ir kiti (1988, psl. 290) pabréZia, kad, nors yra daugybé skirtingy autoriy
motyvacijos apibréZimy, né vienas i$ jy neiSreiSkia motyvacijos sagvokos pilnai. TacCiau galima padaryti
iSvada, kad motyvacija visy pirma susijusi su trimis veiksniais: tai, kas skatina elgesj, kas nukreipia
elgesj tam tikra kryptimi ir kaip Sis elgesys yra palaikomas ir sustiprinamas.

1 pav. parodytas paprastas motyvacijos modelis. Motyvacijos atsiradimg skatina iSkiles
poreikis. Visiems Zmonéms ko nors reikia — maisto, pinigy, mokymosi ir darbo, draugy ir bendravimo
ir pan. Visi Sie poreikiai skatina Zmogy elgtis taip, kad juos patenkinty. Taciau pasirinkus atitinkama
veiksmg, galima patenkinti poreikj, nepilnai patenkinti arba visiSkai nepatenkinti. Jei pasirinktas
veiksmas yra sékmingas, Zmogus gauna vidinj ar iSorinj atlygi, t.y. patenkina poreikj. Taip sukuriamas
ir atgalinis rySys — kitg sykj Zmogus Zino, ka turi daryti, kad gauty laukiamg atpilda. Tai reiSkia, kad
patirtis jtakoja Zmogy biisimose situacijose. Zmogus stengiasi pakartoti ta veikla, kuri siejasi su

poreikiy patenkinimu ir vengia tokios, kurig atliekant poreikis nebuvo pilnai patenkintas.
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Poreikis. .
: i ksmas.
Sukuria norg veikti, . - ultatas.
e Taigkas daroma poreikiui . . .
kad poreikis biity . vidthis ar iSorinis atpildas
. enkinti
patenkintas

Atgalinis rySys

1 pav. Paprasciausias motyvacijos modelis

Saltinis: R. L. Daft. 2003. Management. South-Western Thomson psl. 547

Taigi, poreikiai motyvuoja kiekviena Zmogy veikti, tik kiekvienas tam darbui turi skirtingas
prieZastis (pinigai, bendravimas su kolegomis, asmenybés tobuléjimas, patirtis, socialinés garantijos ir
pan.). Zmonés jaucia poreikj tada, kai jaucia fiziologinj ko nors triikumg (A. Seilius, 1994). Sie
poreikiai btina iSoriniai — maistas, piniginis atlyginimas, paaukstinimas ir pan., ir vidiniai — tobuléjimas,
pasitenkinimas ir pan. (R. L. Daft, 2003).

Galima ir kitokia poreikiy klasifikacija, kurig pateikia A. Seilius (1994): poreikiai gali buti
skirstomi j pirminius, kurie savo prigimtimi yra fiziologiniai (maistas, vanduo, miegas ir kt.) ir
antrinius, kurie savo prigimtimi yra psichologiniai (poreikis sékmei, pagarbai, valdZiai ar pan.). Dél
tiksly, skiriant darbui visas savo pastangas.

Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006) iSskiria glaudZiai tarpusavyje susijusius, Zmogy
skatinancius dirbti motyvus:

1. Tiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina paciu darbo procesu ir
jo rezultatais;

2. Netiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individg skatina dirbti ne pats darbas ar jo
rezultatai, o paSaliniai dalykai: darbo uZmokestis, pripaZzinimas, padétis visuomene¢je ir pan. Vyraujant
netiesioginiams motyvams, darbuotojas maZiau linkes keisti darboviete, biina auksta darbo kokybé.

Kaip jau minéta, jei teisingai pasirenka veiksma, darbuotojas gauna atpilda, kuriuo laikoma
viskas, ka Zmogus vertina. Atpildas taip pat biina dvejopas — vidinis ir iSorinis. Vidinis atpildas — tai
daZniausiai pasitenkinimas, kurj Zmogus jaucia atlikdamas tam tikra veiksmg (pvz. Zmogus dZiaugiasi

iSsprendes problemg ar susidorojes su sunkia uZduotimi, didZiuojasi savimi). ISorinis atlyginimas — tai



atlygis, daZniausiai gaunamas iS kito Zmogaus, daZniausiai vadovo, jskaitant alga, paaukStinima,
pagyrima. ISorinis atlygis — tai tiesiog gerai atlikto veiksmo pasekmé.

Nors iSorinis atpildas labai svarbus, gero vadovo uZdavinys — siekti, kad Zmogus pats biity
patenkintas savo atliktu darbu (t.y. gauty vidinj atlygj), nes Siais laikais talentingiausi ir perspektyviausi
darbuotojai vertina ne tik iSorine nauda (alga, karjeros galimybes, netgi démesj ir pagyrimus), bet ieSko
tokio darbo, kuris teikty jiems pasitenkinimg. Taigi, labai svarbus vadovo darbo uZdavinys — sukurti
tokiag motyvavimo sistema, kad darbuotojai visais atvejais dirbty produktyviai ir jausty pasitenkinimg
darbu.

Taciau, norint suprasti darbuotojus motyvuojancias jégas, susiduriama ir su sunkumais (A. W.
Sherman Jr. ir kiti, 1988):

* Kadangi motyvacija yra kompleksiné jéga, kurig lemia ne vienas, o daugelis
poreikiy, gali bati sunku suprasti, bitent kurie veiksniai motyvuoja atskirg darbuotoja. Taip
yra visy pirma todél, kad motyvy nejmanoma pamatyti, jie gali bati identifikuoti tik iS Zmoniy
elgesio, o tai labai sudétinga.

« 7Zmogaus elgesj labai retai jtakoja tik vienas motyvas. Darbuotojas gali turéti
daugybe vidiniy nory ir nuojauty, kurie kartais netgi prieStarauja viena kitai. PavyzdZiui,
Zmogus gali tuo paciu noréti tiek karjeros galimybiy, tiek ir daugiau laiko biiti su Seima.

« Zmonés daZnai siekia ty paciy tiksly skirtingais biidais. PavyzdZiui, vienas
Zmogus, norintis aukStesnio statuso, pilnai §j poreikj patenkins paaukstinimu, tuo tarpu kitas,
ir sulaukes paaukstinimo, toliau sieks savo tiksly, stengsis tobuléti ir pan.

* Vadovams labai sunku iSsiaiSkinti, kokios emocijos veikia Zmogy uZ
organizacijos riby — kaip jis gyvena, kq patiria Seimoje, kq veikia laisvalaikiu, nes visa tai taip

pat jtakoja individo mastysengq ir elges;j.

Vien dél Siy sunkumy, norint pritaikyti motyvacijos sistema kurioje nors jmonéje, reikia
atsizZvelgti visy pirma j Zmoniy asmeninius skirtumus. Reikia suprasti, kad kiekvienas Zmogus yra
unikali butybé, todél jo elgesj jtakoja daugelis skirtingy veiksniy (pagal A. W. Sherman ir kt., 1988):

* Suvokimas. Kiekvienas Zmogus Zitri | pasaulj skirtingu kampu, todél ir jvairias
vadovybés instrukcijas ir veiksmus priima skirtingai. Svarbu ir tai, kaip Zmogus suvokia save. Tai
lemia, kaip darbuotojas gali pasielgti skirtingoje situacijoje.

* Nuostatos ir vertybés. Dauguma Zmoniy turi iSankstinius jsitikinimus arba nuostatas apie

viska — darba, vadovus, profesines grupes ir pan. Sie jsitikinimai labai jtakoja Zmogaus mastyma ir
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jausmus, taigi tuo paciu ir darba. Tq patj buty galima pasakyti ir apie vertybes. Vertybés — tai daiktai,
veikla ar orientacijos, kuriuos Zmogus supranta kaip labai jam svarbius. Vertybés jtakoja Zmoniy
sprendimy priémima, pasirinkimag, motyvacijg, bendravima. Tai daZniausiai biina kultiiros ir aukléjimo
pasekmeé, todél labai sunku jas pakeisti.

* Susidoméjimas. Jis vaidina didelj vaidmenj darbuotojy motyvacijoje. Jei darbuotojui
darbas, kurj jis turi atlikti, bus jdomus, jis stengsis kuo geriau jj atlikti. Todél tinkamas darby
paskirstymas bus naudingas tiek organizacijai, tiek individui.

e Jausmai. Kad ir kaip biity, jie jtakoja daugelj miisy veiksmy. Iki XX a. vidurio jokiy
jausmy, o ypac neigiamy, darbe nebuvo galima reiksti, nes tai buvo netoleruojama vadovy. Dabar,
pasikeitus poZitiriui j asmenybe, manoma, kad vadovybés atsiZvelgimas ir pagarba darbuotojo
jausmams padeda sustiprinti darbuotojo iStikimybe organizacijai ir teigiamai jtakoja jo motyvacija.

« Asmeninés savybés (asmenybé). Cia slypi didZiausi Zmoniy tarpusavio skirtumai.
Asmeninéms savybéms apibudinti skirta daugybé ZodZiy — savim pasitikintis, atsakingas, punktualus,
kategoriSkas ir pan. Todél tik Zinodami, kokios savybeés bidingos Zmogui, galésime su juo produktyviai

bendrauti.

Apibendrinant galima motyvacijq apibréZti kaip procesa, kurio metu kile tam tikri vidiniai ar
iSoriniai poreikiai pastiméja Zmogy elgtis vienaip ar kitaip tam, kad tie poreikiai bity patenkinti.
Tinkamai pasirinkus veiksmus poreikiui patenkinti, sulaukiama atpildo, t.y. to, ka Zmogus vertina
(atpildas vélgi yra vidinis ar iSorinis). Kaip matome, veiksniai, jtakojantys darbuotojy motyvacija, labai
individualis ir priklauso ne tik nuo aplinkos veiksniy, bet ir nuo asmenybés, jai tuo metu aktualiy
poreikiy, netgi nuo aukléjimo ir pan. Taciau reikia jvertinti ir tg veiksnj, kad radus tinkama biidgq
motyvuoti darbuotoja, tai gali labai teigiamai paveikti jo darbo kokybe ir produktyvuma (o tai yra
pagrindinis vadovavimo uZdavinys). Todél biidy motyvuoti darbuotojus buvo ieSkoma jau nuo XX a.
pradZios. Tiesa, priemoneés, kurios buvo sitilomos vadovams motyvacijos lygiui pakelti, skirtingais
laikotarpiais labai skyrési, priklausomai nuo tuo metu vyravusio poZiirio j darbuotojq ir vadovavima
jam. Bet visos sukurtos teorijos jZvelgé motyvacijos darbuotojams svarba ir sitlé savus budus
motyvacijai padidinti, kurie vienaip ar kitaip reikSmingi ir Siais laikais.

Kiekvienas naujas poZitris praplecia suvokimg apie motyvacija ir suteikia papildomy
galimybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai vercia ieSkoti naujy iSeiciy, mobilizuoti vidinius

rezervus, keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais, paZangesniais. Aktualesnis tampa
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iSsivysciusiy Vakary Saliy patirties darbuotojy motyvavimo srityje studijavimas ir adaptavimas misy

salygomis (L. Marcinkeviciateé, 2003).
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2. MOTYVACILJOS SISTEMU TYRIMU APZVALGA

2.1. Motyvacijos sistemy tyrimy iStakos — motyvaciniy faktoriy svarbos kaita istoriniu aspektu

Darbuotojy motyvacijos tyrinéjimus pradéjo Frederick W. Taylor pacioje XX a. pradZioje.
Tuomet, pagal klasikinj vadybos modelj, buvo iSsivystes poZiiiris, kad Zmogus — tai ekonominis
gyviinas, kuris dirbs sunkiau tam, kad uZdirbty daugiau. Zmogus, kaip buvo jsitikine mokslininkai J.
Bentham ir J. S. Mill, veikia tik tam, kad patenkinty fizinius poreikius ir iSvengty skausmo (Graham,
Bennett, 1998, psl. 60). Tuomet buvo manoma, kad produktyviausias darbuotojy motyvavimo budas —
piniginis atlygis. Taylor samprotavo, kad jei Zmones motyvuoja pinigai, tai mokant jiems daugiau,
dirbama bus produktyviau. Tuo paciu jmonés ieSkojo ir produktyvesniy darby atlikimo biidy, nes tai
leido gaminti prekes maZesnémis saqnaudomis ir didesniais kiekiais, tokiu biidu gauti didesnj pelng ir
daugiau mokeéti darbuotojams. IeSkant produktyvumo padidinimo bidy, placiai paplito nuomoné, kad
geriausias buidas rezultatams pagerinti — darby supaprastinimas.

Darbo supaprastinimo pagrindinis tikslas — padidinti darbo produktyvumg sumaZinant
uzduociy, skirty vienam Zmogui, skaiciy (Daft, 2003, psl. 562). Kitaip tariant, tai — darbo pasidalijimas,
kai uZduotys Zmogui padaromos lengvos, pasikartojancios ir apibréZtos. Kai sumazéja uZduociy
painumas ir kiekis, Zmogus gali labiau susikaupti ir padaryti daugiau besikartojanciy uzZduociy. Taigi,
trys pagrindiniai darbo rodikliai — laikas, darbo atlikimo biidai ir darbo taisyklés.

Visi Sie procesai lémé naujo darbo apmokéjimo biido — atlyginimo pagal rezultatus —
atsiradima. Tokio atlyginimo esmé ta, kad mokama uZ atlikto darbo kiekj, pvz. Nustatytas jkainis
vienam pagamintam produktui. Taip, buvo manoma, galima paskatinti darbuotojus dirbti produktyviau,
stengiantis uzdirbti kuo daugiau.

Taigi, Taylor teorija, lémusi mokslinio valdymo teorijos atsiradimq, patyré didele sékme ir
buvo sékmingai pritaikyta daugelyje jmoniy XX a. pradZioje. Darbo produktyvumas padidéjo, todél
pakilo ir atlyginimai. Beje, darby supaprastinimas ir vienetinis darbo apmokéjimo biidas taikomas dar
ir Siais laikais. Taciau laikui bégant émé aiSkéti, kad ne tik pinigai lemia Zmoniy darbo produktyvuma.
Labai svarby vaidmenj cia vaidina ir Zmoniy poZziiris, tai, kaip jie jauCiasi darbe. DidZiausig jtaka
tokiam pozitrio pasikeitimui turéjo keleto Harward universiteto mokslininky atlikti tyrimai 1927-1933
m. Hawtorne gamykloje.

IS tiesy mokslininkai Hawtorne gamykloje tyré ergonominiy darbo salygy rySj su darbo
produktyvumu, veélgi ieSkant biidy kaip pagerinti darbuotojy produktyvuma. Taciau tyrimy rezultatai

nustebino ir sutrikdé mokslininkus. Padidinus darbo vietos apSvietima, produktyvumas sparciai
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padidéjo, taciau nepasikeité ir sumaZinus apSvietimq iki ménulio Sviesos lygio. Tyrimai buvo atlikti ir
keiciant kitas ergonomines salygas, taCiau rezultatai buvo tie patys — produktyvumas didéjo neZitrint j
tai, kaip tyréjai keité darbo salygas. Galiausiai mokslininkai suprato, kad Sj reiSkinj nuléme tai, kad
tiriamieji darbuotojai pajauté démesj ju atliekamam darbui ir todél jy atsakomybé uz atliekama darba
padidéjo. Sis reiskinys pavadintas Hawtorno reiskiniu.

Hawtorno reisSkinys — tai reiskinys, kuomet darbuotojy produktyvumas padidéja, kai jie mano
gaunantys ypatinga vadovybés démesj jy darbui (R.E Griffin, R. J. Ebert, 1996). Sie Hawtorne
tyrinéjimai labai jtakojo vadybos mokslg, nes 1émé Zmoniy santykiy mokyklos atsiradima, ir vadovai
darbuotojus labiau nei pinigai. | Zmogy imta Zitréti ne kaip j ekonominj gyviing, o sukurtas socialinio
Zmogaus poZzidris.

Be abejo, Sie poZitriai buvo vis labiau plétojami, atliekama vis daugiau tyrimy, bandoma
surasti tinkamiausius darbuotojy motyvavimo principus. Véliau atsiradusi Zmoniy iStekliy vadybos
mokykla pateiké Zmogaus - asmenybés poZitirj. Vadovai émé suprasti, kad Zmones motyvuoja daugybé
veiksniy, o j darba jie Zitiri ne kaip | prievole, o nori dirbti ir darbas yra jiems toks pat nattiralus kaip
Zaidimas (Zr. McGregor teorija X ir teorija Y). Tuo laiku Sios teorijos Salininkai vadovai émé suprasti,
kad Zmogus yra pajégus atlikti darbus ir be jsakinéjimy ir grieZtos prieZitiros, tereikia tik tinkamai jj
paskatinti.

Siuolaikinis poZitiris | darbuotojy motyvacija remiasi pagrindinémis motyvacijos teorijomis,
kurios yra gana skirtingos (vienos pabréZiancios poreikiy svarba Zmogaus nuostatoms, kitos
teigiancios, kad Zmogus veikia remdamasis savo poZiiiriu j darbg ir j laukiamus rezultatus), taCiau
vienaip ar kitaip iS visy Siy teorijy yra ko pasimokyti.

Visos Siuolaikinés motyvacijos teorijos suskirstytos j dvi pagrindines grupes:

e Turininés motyvacijos teorijos;
* Procesinés motyvacijos teorijos.

Turininés motyvacijos teorijos didZiausia démesj skyré veiksniams, kurie jtakoja motyvacija,
t.y. poreikiams. Procesinés motyvacijos teorijos daugiau atsiZvelgia j patj darbo procesa ir teigia, kad
darbuotojy veiksmus jtakoja ne tik poreikiai, bet ir kiti veiksniai — laukiamas atlygis, viltis ir galutinis
rezultatas.

Taciau kaip daZnu atveju paaiSkéja praktikoje, vienas modelis, tinkantis visiems
darbuotojams, niekada nepasitvirtina, todél pabandysime jsigilinti j atskirus veiksnius, turincius

reikSme darbuotojy pasitenkinimui ir motyvacijai, ir pagrjsti jy pritaikomuma praktikoje.
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2.2. Motyvacijos veiksniy svarbos pagrindimas — moksliniy tyrimy Herzberg teorijos pagrindu
patirtis

Darbuotojy motyvaciniy sistemy tyrimai atliekami nuolat ir visame pasaulyje. Daugelis ju
remiasi Herzberg dviejy veiksniy teorija, kuria lengva pritaikyti ir praktikoje, tuo paciu Si teorija

paprastai suteikia daug informacijos vadovams darbuotojy motyvavimo klausimais.

2.2.1. Frederick Herzberg dvieju veiksniy teorija (motyvacijos ir higienos veiksniy teorija)

Frederick Herzberg savo teorijg sukiré 1950-taisiais. Savo teorijg jis pasitlé atlikes grupés
specialisty apklausa apie tai, kada jie jautési ypac gerai ir ypac blogai savo darbe. Susistemines gautus
atsakymus, F. Herzberg padaré iSvada, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbe beveik visada
priklauso nuo skirtingy veiksniy. Taigi, jis suskirsté veiksnius j tokius, kurie motyvuoja (motyvatorius)
ir tokius, kurie kelia nepasitenkinimg arba tiesiog sukuria ramybe, bet nemotyvuoja (tokie veiksniai

pavadinti higienos arba prieZiiiros veiksniais) (Zr. pav. 2).

HIGIENOS VEIKSNIAI MOTYVACLJOS VEIKSNIAI
(daro jtakq nepasitenkinimui darbu) (itakoja pasitenkinimg darbu)
Nepasitenkinimas Pasitenkinimo | Néra pasitenkinimo Pasitenkinimas
nebuvimas | darbu
< < > >
Pinigai Prasmingas darbas
Statusas Pasiekimy pripaZinimas
Saugumas Laiméjimy pojutis
Darbo salygos Savalaikis paauksStinimas
Nauda Atsakomybeés padidinimas
Valdymo praktika Pats darbas
Tarpasmeniniai rySiai

2 pav. Herzberg dviejy poreikiy hierarchija

Saltinis: pagal Mondy R. W., Premeaux S. R. 1993. Management: Concepts, practices and skills.

Massachusetts, psl. 302
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Prie higienos poreikiy priskiriami uZmokestis, darbo salygos, prieZitira ir kt., t.y. veiksniai,
susije su darbo salygom.

Norint paskatinti Zmones, F. Herzberg sitilo pabréZti veiksnius, susijusius su paciu darbu ar jo
tiesioginiais rezultatais, tokius kaip paaukStinimo pareigose galimybés, asmeninio tobuléjimo
galimybés, pripaZinimas, atsakomybé ir laiméjimai (motyvatoriy grupé). Sie poreikiai patenkinami
vidujai ir todél skatina darbuotojus jdéti daugiau pastangy j atliekamg darba.

Reikia paZzymeéti, kad F. Herzberg motyvatoriai labai panaSis | A. Maslow hierarchijos
saviraiSkos ir pagarbos poreikius, o higienos poreikiai sutampa su A. Maslow fiziologiniais, saugumo ir
socialiniais poreikiais (Zr. pav. 4). A. Maslow ir F. Herzberg teorijos labai panaSios ir tuo, kad abi
iSskyré fiziologinius poreikius kaip svarbiausius, ir kol jie nebus patenkinti, darbuotojui kels tik
nepasitenkinimg darbu. Tai pakeité poZzitrj j Zmogy, kaip j ekonominj gyviing, parode, kad jie turi dar ir

kity poreikiy.

Maslow teorija Herzberg teorija
SaviraiSka Nﬂotyvuoj antys
Pagarba veiksniai

Socialiniai poreikiai
Saugumo ir ateities
UZsitikrinimo poreikis

Fiziologiniai Higienos veiksniai

3 pav. A. Maslow ir F. Herzbergo poreikiy teorijy santykis.
Saltinis: Seilius A. 1994. Firmos kiirimas ir valdymas. Klaipéda, psl. 270

Taciau Siaip ar taip, F. Herzberg teorija labiausiai naudinga tuo, kad ji labiau jsigilino j
skirtumus tarp aukStesniy ir Zemesniyjy poreikiy, t.y. svarbiausia jo tyrimo iSvada ta, kad ne visy
poreikiy tenkinimas sukels Zmogui pasitenkinimg. Labiau Siuo atveju reikty atkreipti démesj j tai, kad

pasitenkinimui darbu didesne jtakq turi vidiniai poreikiai (sékmé, pripaZinimas ir pan.), todél reikty ne
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nuolat gerinti fizines darbo salygas, o paieSkoti buidy, kaip galima biity suteikti darbui didesne prasme
ir kad jis kelty Zmogui daugiau pasitenkinimo.

Atsizvelgiant | Sias iSvadas, labai svarbus F. Herzberg teorijos rezultatas buvo jo pasitlytos
darbo praturtinimo programos, kurios sitlé darbui suteikt daugiau prasmés padidinant darbuotojy
atsakomybe, duodant jam didesne sprendimy priémimo laisve ir pan. (placiau Zr. darbo projektavimas).
Sios darbo praturtinimo programos — puikus jrankis vadovams, siekiantiems padidinti darbuotojy

pasitenkinimg darbe, jo produktyvumag ir iStikimybe jmonei.

2.2.2. Higienos veiksniy svarbos analizé

Prie higienos poreikiy priskiriami uZmokestis, darbo salygos, prieZiiira, tarpasmeniniai
santykiai ir kt., t.y. veiksniai, susije su darbo saglygom. F. Herzberg teigé, kad Zmonés siekia patenkinti
higienos poreikius todél, kad kitaip jie jaustysi blogai, taciau patenkinus Siuos poreikius jie tiesiog
tampa jprastu dalyku ir nebitinai kelia pasitenkinimag. Kitaip tariant, Siy veiksniy pakanka, kad bty
uztikrintos darbuotojy pastangos, bet vien jy negana. Vadovai, patenkine higienos veiksnius, tiesiog
nuramins darbuotojus, o ne didins suinteresuotumgq darbu.

Gera motyvacijos priemoneé, kurig darbuotojai vertina kaip apdovanojima, yra kolegy
jvertinimas. Si motyvacijos riisis (tinkamas kolegy jvertinimas), ypa¢ komandiniame darbe, yra labai
aukstai jvertinta Anglijos jmoniy BT ataskaitoje, kurioje net 88% darbuotojy dZiaugiasi, kad jy idéjos ir
nuomoneés yra vertinamos kity kolektyvo nariy (Quader M.Sh., 2009).

Slovénijos tyrime' antrg vieta pagal svarbuma uZima santykiai su bendradarbiais.
Siuolaikiné organizacija yra labiau orientuota j komandinj darbg, kuriame kiekvieno nario rezultatai
priklauso nuo kity darbo. Savo ruozZtu, komandos darbo sékmé priklauso nuo nariy santykiy. Dar
didesnis vaidmuo sékmingam bendradarbiavimui skiriamas Japonijoje. Pagrindinis skirtumas tas, kad
nors vakary Salyse (kad ir Slovénijoje) santykiai organizacijose labai svarbiis (galbiit JAV Siek tiek
maZiau), taCiau Cia geras bendradarbiavimas dazZniausiai ir apsiriboja gerais santykiais darbe

Labai svarbu, kad darbuotojas nesijausty izoliuotas. Jam labai svarbu bendrauti ne tik su
kolegomis, bet ir su vadovu. Darbuotojas turi turéti galimybe susisiekti su vadovu tada, kai jam iSkyla
problemy. Vadovas taip pat turi dométis darbuotojo veikla. Labai naudinga reguliariai susitikti su
darbuotojais tam, kad suZinotumét, ko kiekvienas darbuotojas nori, kokiy tiksly turi, kokios jo ateities

vizijos. Tai, visy pirma, ne tik suteikia darbuotojui svarbumo jmonei jausma, bet ir suteikia vadovams

! Tyrimo metu buvo apklausti ir jvertinti 212 jauny eksperty i§ 12 didZiausiy ir sékmingiausiy Slovénijos industriniy
organizacijy
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Ziniy, ko galima tikétis iS tokio darbuotojo, kaip galima dar geriau jam vadovauti, kokiy motyvacijos
priemoniy galima imtis norint pagerinti jo produktyvumg ir pan. Santykiai su tiesioginiu vadovu
Slovénijoje buvo iSrinkti kaip treCias pagal svarbumg motyvacinis veiksnys. Kaip jau buvo minéta
anksciau, Siuolaikiniai vadovai prisiima atsakomybe uZ personalo tobulinimg ir ugdyma, bei skatina jy
kirybiskuma.

Vienas i§ materialiniy veiksniy, labiausiai jtakojan¢iy darbuotojy pasitenkinimg arba
nepasitenkinima darbu, yra darbo uZmokestis. Labai svarbu parinkti tinkamg darbo apmokéjimo
sistema, nes darbo ir uZmokescio sistemos turi skatinti darbuotojus dirbti naSiai, kokybiskai ir gerai. Jos
bus veiksmingiausios, kai Zmogus tvirtai tikés, kad uZ darba jam apmokama pakankamai ir teisingai.
Darbo uZmokesciui kiekvienas Zmogus skiria ypatinga démesj, nes ji vertindami, darbuotojai j
atlyginima Zitri kaip j pajamy Saltinj ir kaip j teisingg atlygj uz jdétas pastangas. Atlyginimas siejamas
su dviem Zmoniy poreikiais — “pragyvenimo Saltiniu”ir “saves vertinimu.

Herzbergo prielaida, kad pinigai yra higieninis poreikis, sukélé daug diskusijy. Visi Zinome,
kad darbo uZmokestis yra labai svarbus veiksnys, ko gero svarbiausias iSorinis atlygis. Gerai suderintas
ir pakankamas atlyginimas labai jtakoja darbuotojy pastangas dirbti. Vieni teigia, kad pinigai yra
pagrindinis poreikis, remdamiesi Siais argumentais (H. T. Graham, R. Bennett, 1998, psl. 71):

1. Didelé alga suteikia galimybe susikurti tokj gyvenima, pirkti tokias prekes ar paslaugas,

kurias labai vertina didZioji dalis darbuotojy.

2. Didelés pajamos rodo profesine kompetencijg ir yra sékmés rodiklis. Tai jau savaime

svarbus motyvuojantis veiksnys.

3. Pinigai vienu metu gali patenkinti daugelj poreikiy. Jie gali biiti panaudoti nusipirkti tokiy

prabangos dalyky, kurie patenkinty pagarbos poreikius, arba finansuoti asmeninius pomégius,

kurie patenkinty saviraikos poreikius. Zmonés gali sakyti, kad jie nevertina piniginio
atlyginimo, taciau vis tiek nori daikty, kurie nuperkami uZ tuos pinigus.

4. Savo algos palyginimas su kity padeda susieti savo ir kity darbus.

Atlyginimas ir kiti materialiniai paskatinimai Slovénijoje atsiranda tik SeStoje vietoje.
Materialinio atlygio tyrimas Japonijoje davé panaSius rezultatus: darbuotojams uZduotas klausimas,
kaip jie pasielgty, jeigu panaSaus pobiidZio jmoné pasitlyty jiems panasy darba uZz 20 proc. Didesnj
atlyginimg. Tyréjus nustebino gauti rezultatai, nes jie tikéjosi, kad rezultatai bus panaSis kaip 7
deSimtmetyje, kai dauguma apklaustyjy be abejonés sutikdavo keisti darba dél aukstesio atlygio. Siuo
atveju tik penktadalis pasisake, kad priimty pasitilyma ir pakeisty darba. Netoli pusés darbuotojy (42
proc.) neatmesty Sios galimybés, taCiau pirma noréty pasikalbéti su savo virSininku. Apie trecdalis
likusiy respondenty pasisaké, kad “parodyty savo kantrybe ir lojalumg” ir likty toliau dirbti jmonéje.
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Tuo tarpu Anglijos telekomunikacijy koncerne atliktas tyrimas rodo, kad piniginis atlygis daro didele
jtaka jmonés darbuotojy elgesiui. Taciau, kita vertus, ten atliktas tyrimas tik jrodé Herzbergo teiginj,
kad pinigai yra higienos, o ne motyvacinis faktorius — tiesiog darbuotojai nenori uzZdirbti maZiau, nei
kiti tos srities darbuotojai, kas jtakoja, kad per maZas darbuotojy piniginis jvertinimas tik sukélé ju
nepasitenkinima, kai tuo tarpu permokéjimas nepadaré jokio naudingo pokycio darbuotojy darbe.

Kad skatinimas darbo uzmokesciu (daugiau pinigy uz didesnjdarbg) biity sékmingas, jis turi
buti toks, kad darbuotojas buty jsitikines, jog uZ savo darba gauna pakankamai. Nustatyta, kad
pasitenkinimas darbu didéja, pakélus darbo uZmokestj ne maZiau kaip 20 procenty. Pagrindinis darbo
uzmokestis motyvuoja darbuotojus dirbti atsakingiau, apmokéjimas uZ geresnius darbo rezultatus
skatina tobulinti atliekamq darba, o priemokos uzZ darbo staza yra tam, kad atlyginty darbuotojams uZ ju
ilgalaike tarnybg ir didelj jnasa j organizacijos veiklg bei paskatinty juos toliau likti dirbti.Kad ir kaip
biity, pinigai yra geresnis motyvatorius trumpam laikui, nei ilgalaikéje perspektyvoje. Materialios
motyvavimo priemoneés, tokios kaip premijos, apdovanojimai turi dar vienga minusa — jos daZniausiai
naudojamos retai (karta per metus, kai aiSkiis mety rezultatai). Tuo tarpu darbuotojus reikia skatinti
nuolat. Tinkamiausias biidas tam — nepiniginés motyvacijos priemones.

HR Focus Zurnalo duomenimis, tik trecdalis visy jmoniy mano, kad efektyviai komunikuoja
apie jmonés atlygio idéjq ir sistema. Taciau 80 procenty tiki, kad komunikacija apie atlygio sistema turi
svarby arba labai svarby vaidmenj jmonés veikloje, darbuotojy pasitenkinimui, iSlaikymui ir lojalumui.
Darbuotojy informavimas apie situacija kompanijoje. Tai gali biiti labai naudinga priemoné motyvuoti
darbuotojus. Kuo pilniau darbuotojai Zino apie jmoneés bukle, kuo geriau jie yra supaZindinti su jmonés
strategija, tuo labiau jie pasijaucia esq jmonés dalimi. Sis informuotumas leidZia atsirasti jausmui ,,mus
sieja bendras darbas“.

Su jmonés informacija darbuotojus galima supaZindinti jvairiais biidais: iSleidZiant jmonés

laikraStuka ar kitg informacinj leidinj, pateikiant informacija internetiniame puslapyje ir pan.

2.2.3. Motyvaciniy veiksniy svarba motyavcijos sistemoje

Norint paskatinti Zmones, Herzberg sitilo pabréZti veiksnius, susijusius su paciu darbu ar jo
tiesioginiais rezultatais, tokius kaip paaukStinimo pareigose galimybés, asmeninio tobuléjimo
galimybés, pripaZinimas, atsakomybé ir laiméjimai (motyvatoriy grupé). Sie poreikiai patenkinami

vidujai ir todél skatina darbuotojus jdéti daugiau pastangy j atliekamq darba.
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Tokijuje, Rikkyo universitete Amerikos mokslininky vydytame tyrime® gauti rezultatai
parodé, kad labiausiai vadovus jkvepia idomus darbas. Jauni Zmonés, savo srities Zinovai $j veiksnj
iSrinko kaip svarbiausiajj motyvacinj faktoriy. Neturéjimas galimybés patenkinti Sio poreikio, nuvilty
Siuos specialistus bei priversty ieSkoti naujojo darbo. Viena iS daZniausiy prieZascCiy, privercianti
monotonisSkai jprastas, darbuotojas jauciasi tarsi sustojes ir nebetobuléantis. Kvalifikuoti darbuotojai, o
ypaC aukStesniojo ir vidutinio lygio vadovai linke teikti pirmenybe darbams, kurie reikalauja
kiirybiSkumo, sprendimy laisvés bei jgiidZiy ir gebéimy panaudojimo. Taigi viena iS itin svarbiu
uZduociy auksSciausiems organizacijos vadovams — laiku pastebéi ir jvertinti darbuotojy savirealizacijos
poreikj. Labiau atsakingas darbas, daugiau uZduociy, neleidZianciy atsirasti nuoboduliui gali padéti
organizacijai iSsaugoti gera specialista ir netgi ,uZsiauginti“ savo organizacijai lojaly aukStesniojo
lygio vadova.

Perspektyviausi darbuotojai kuo greiciau tikisi pasiekti optimalaus profesionaliy ir asmeniniy
gabumy brandumo lygio tam, kad galéty prisiimti didesne atsakomybe.

Jvertinimas — viena i$ paciy stipriausiy priemoniy, kurias vadovas gali panaudoti darbuotojy
motyvacijai ir produktyvumui padidinti, ir suteikti prasme darbuotojo kasdieniam darbui (B. Nelson, P.
Economy, 2005). Vien todél vienas populiariausiy nematerialiniy motyvavimo priemoniy -
pripaZinimo programos. Geriausios i Siy programy naudoja jvairius Saltinius ir pripaZjsta tiek
individualius, tiek grupinius laiméjimus.

Darbuotojy pripazinimo programose naudojami metodai:

* Asmeniné padéka darbuotojui uz gerai atliktq darba;

* Rastas ar elektroninis laiSkas su padéka uZ gerq darba;

e Darbuotojy pagyrimas jmonés stende, informaciniam leidinyje;

* Oficialios apdovanojimo ceremonijos;

* Vardas ,geriausias ménesio darbuotojas®“ ir jvairi atributika su panaSiais uZraSais
(marskinéliai, kepuré, puodukas, uzrasy knyguté ir pan.)

Darbuotojy pripaZinimo programos yra ypac vertinamos todél, kad yra labai paprastos,
veiksmingos ir reikalauja labai maZai (arba iSvis nereikalauja) investicijy. Taciau reikia biiti atsargiems
ir vélgi visy pirma jvertinti darbuotojy poreikius. Ar, pavyzdZiui, geriausio ménesio darbuotojo
rinkimai nesuprieSins darbuotojy ir nepaskatins konkurencijos, kuri paastrinty konfliktus ir kelty tik

neigiamas emocijas? Taciau gerai paZjstant savo darbuotojus neturéty kilti problemy sugalvojus viena

? Tyrimas buvo inicijuotas Amerikos mokslininky, siekiant iSsiaigkinti kultfirinius skirtumus tarp motyvaciniy priemoniy
itakos JAV ir Japonijos darbuotojy motyvacinéms sistemoms.
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ar kita darbuotojy pripaZinimo iSraiSkos biidg. Svarbiausia - ne tik tiesiog atkreipti démesj i ypatingas
darbuotojy pastangas, bet dométis jy darbu nuolat. Bob Nelson (Scofidio N., 2009) atliko internetinj
tyrima, kuriame Zmonés turéjo suskirstyti pagal svarbg 52 faktorius, kurie motyvuoja juos darbe.
Svarbiausias Zmoniy iSskirtas faktorius buvo ,,vadovybés jvertinimas ir jtraukimas“ — atsiZvelgimas j
darbuotojy nuomone, jtraukimas j sprendimy priémima, laisvés atlikti savo darbus savarankiskai
suteikimas, supratimas, darbuotojui padarius klaida.

Dalyvavimas organizacijoje — tai vadovo inicijuota ir visy darbuotojy samoningai palaikoma
organizacijos nuolatinio tobuléjimo filosofija, sukurta visiems dalyvaujant, kurios samoningai
laikomasi jgyvendinant organizacijos misija, tikslus bei strategija, derinant kiekvieno individo iSlikima
su organizacijos iSlikimu, individy interesus su organizacijos interesais, individams samoningai
atsisakant kai kuriy savo teisiy ir laisviy organizacijos naudai.

Kolektyvinis valdymas — tai darbuotojy motyvacijos padidinimo budas, suteikiant jiems
galimybe iSreikSti nuomone apie savo darba ir jmonés valdyma bei pateikti pasitilymus (R. E. Griffin,
R. J. Ebert, 1996). Toks motyvacijos biidas leidZia darbuotojams pajusti, kad jie prisideda prie jmonés
valdymo, pateikdami pasitlymus problemoms spresti.

Organizacijos dydis. Didéjant darbininko tiesiogiai suvokiamos organizacijos (istaigos, o ne
korporacijos) dydZiui, pasitenkinimas darbu daZniausiai maZéja tol, kol nesiimama priemoniy Siai
tendencijai sustabdyti. Stambiose organizacijose paprastai sunkiau veikia tokie palaikantys veiksniai
kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe. Darbuotojai ima jausti, kad jie nebekontroliuoja
ivykiy, daranciy jiems jtaka. Didelés organizacijos vadovai gali imtis tam tikry koreguojanciy veiksmuy,
stengdamiesi palaikyti tq bendradarbiy artumo lygj, kurj turi maZa organizacija, pavyzdZiui, suteikdami
didele autonomijq Sios organizacijos struktiirinéms dalims (P. Juceviciené, 1996. )

Daugelis Zmoniy yra jvertine mokslo reikSme, todél jmonés suteikiama galimybé mokytis ar
kelti kvalifikacijq gali btiti pakankamai reikSmingu motyvu dirbti jmonéje ir nuolat gerinti savo darbo
rezultatus. Kokybés, kompetencijos ir darbuotojy dalyvavimo darbe akcentavimas bei spartis
technologijy ir kiti pokyciai didina mokymo svarbg tiek organizacijos, tiek atskiro Zmogaus poZzitriu.
Be abejo, svarbiausia, kad pats darbuotojas noréty mokytis ir siekty Ziniy, jie turi matyti mokymosi
prasme savo veiklai. Siy dieny darbdaviai supranta, kad darbuotojy veikla priklauso nuo jy turimy Ziniy
ir jgudZiy. Todél vis dazniau, siekiant geresniy darbuotojy darbo rezultaty, jie yra skatinami mokytis,
kelti kvalifikacija. J. Allan (1996) iSskiria tokiag mokymy nauda motyvuojant darbuotojus:

* Mokymas jau savaime gali biiti motyvatorius. Mokantis siekiama kokiy nors tiksly, o tai
leidZia patenkinti savirealizacijos poreikius ir didZiuotis savimi. Tai, kad darbuotojas yra mokomas,
kelia jo verte organizacijoje, pats darbuotojas pasijunta svarbus.
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* Mokymai padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty (juk tai ir yra mokymo esmé!), o tai
vélgi neSa nauda tiek organizacijai, tiek ir pac¢iam darbuotojui.

Tyrimy autoriai teigia, kad 21-o0jo amZiaus vadovai atsisakys rutininio darbo, kuris vieSpatavo
industriniame laikotarpyje. Siuolaikinés organizacijos reikalauja kiirybisky Zmoniy, kuriy pagrindiniai
motyvaciniai veiksniai ne atlyginimo dydis, o galimybé realizuoti save kaip individa, t.y. panaudoti

savo profesinius bei asmeninius sugebéjimus.

2.3. Motyvaciniy sistemy tyrimai Lietuvoje

Apie motyvacija sukaupta nemaZai Ziniy ir Lietuvoje, taciau néra aiSku, ar galima drasiai
perkelti Siuos motyvacijos modelius j Lietuvos rinkos salygas. Socialiniai ir ekonominiai pokyciai daré
didele jtakq Lietuvos jmonéms, keitési organizacijy kultiira, vadovavimo modeliai. Néra aiSku, kuriuos
iS modeliy, rasty uZsienio literatiroje, galima sékmingai pritaikyti Lietuvoje.

Laikotarpis prasidéjes Lietuvoj 1991 metais buvo unikalus. Atgavus Lietuvos
nepriklausomybe ir atsisakius nuo centralizuoto tikio vystymo, buvo pradétos esminés iikio reformos.
Komandiniai- administraciniai santykiai buvo kei¢iami naujais rinkos ekonomikos santykiais, vykdoma
liberalizacija, valstybinés nuosavybés denacionalizavimas ir privatizavimas.

Tuo laiku jmonése, neatsizvelgiant j esminius darbuotojy kultirinius bei ekonominius
skirtumus, buvo taikomi vakarietiSki motyvacijos ir vadovavimo modeliai. Lietuvoje jmoniy
darbuotojai, nespédave suvokti vieny, biidavo priversti persiorientuoti j kitas uZsienietiSkas valdymo
koncepcijas.

1991 — 1994 mety laikotarpiu atlikti darbo motyvacijos tyrimai parodé, kad pagrindinis
darbininky darbo motyvas buvo uZmokestis, pinigai. Tai lémé — Zemas pragyvenimo lygis bei
nepatenkinti materialiniai poreikiai. 1992 metais smukus gyvenimo lygiui labai svarus darbo motyvas
buvo darbo turinys. Kitas svarbus motyvatorius buvo geros darbo salygos. Labiau buvo akcentuojama
psichologiné aplinka. Tai lémé to laikotarpio socialinis nestabilumas ir jtampa.

Galime sakyti, kad vienu metu buvo aktualiis keleto poreikiy hierarchijos lygmeny poreikiai.
Nepasitvirtino A. Maslow teiginys, kad aukStesnio lygio poreikiai aktyvizuojasi tik esant patenkintiems
Zemesnio lygio poreikiams

Atliekant darbo motyvacijos tyrimus iSrySkéjo ir neigiama tendencija. Darbuotojams vis
maZesne jtaka daré tai, kad jmonés produkcija biity vertinama pirkéjy. Jie nebuvo informuojami apie

imoneés padétj rinkoje, neturéjo Ziniy apie organizacijos problemas. Rysiai, siejantys darbuotojus su
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imone, darési vis silpnesni. Tai reiSkia, kad darbuotojai visai buvo nesupaZindinami su organizacijos
tikslais, nejauté savo darbo reikSmés galutiniam produktui. Tai trukdé darbuotojams pasinaudoti savo
kiirybiniais sugebéjimais, dZiaugtis pasiektu rezultatu, vystyti savo sugebéjimus. ISvardintos prieZastys
demotyvuoja personala. Dél jy organizacijos nepasinaudoja potencialiomis darbuotojy galimybémis.

Tai rodo, kad organizacijy vadovams reikéjo keisti vadovavimo stiliy, poZitirj j darbuotojus,
labiau atsiZvelgti | vidinius Zmogaus motyvatorius.

Remiantis TNS Gallup (2005) atlikto tyrimo duomenimis, labiausiai Lietuvos darbuotojus
motyvuoja teisingas atlygis uZ atliekama darba, asmeninis jvertinimas, geras kontaktas su vadovu,
pasitenkinimas savo profesiniais laiméjimais, jmonés, kurioje dirbama sékmé bei jsiklausymas j
darbuotojy idéjas ir pasitilymus. IS iy motyvaciniy veiksniy darbuotojai labiausiai yra nusivyle atlygiu
uz atliekamga darba, asmeniniy idéjy bei pasitlymy jvertinimu ir netiki savo jmoniy sékme.

TNS Gallup atlikty tyrimy eigoje (2005) buvo pastebéta, kad tiek Lietuvoje, tiek kaimyninése
valstybése pastebima tendencija, kad darbuotojy prisiriSimas tiesiogiai yra susijes su darbuotojy
amZiumi. Labiausiai prisiriSe yra jauni (18 — 25 m.) ir prieS pensijinio bei pensijinio (56 — 74 m.)
amziaus darbuotojai. Vyresnio amZziaus darbuotojai neturi dideliy profesiniy ambicijy ir net trys
ketvirtadaliai iS juy prisiriSa prie turimo darbo nemotyvuojami, siekdami tik saugumo ir stabilaus
atlyginimo garantijy. O jaunimas tiki jmonés ateities vizija, jos konkurencingumu, o svarbiausia, kad
turi stiprig vidine motyvacija lipti karjeros laiptais. AmZius, kuomet darbuotojai daZniausiai suabejoja
esamomis darbo sglygomis bei praranda motyvacijq yra 36 — 45 m.

Sig tendencija papildo Siauliy miesto jmonése atliktas tyrimas, kurio metu nustatyta
darbuotojy pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo darbo staZo. Atlikus skaiCiavimus paaiSkéjo, jog
labiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, turintys 5-10 m. darbo staZg (pasitenkinimo darbu vidutinis
lygis yra 3,89). MaZiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, turintys 10—-15 m. darbo staZa
(pasitenkinimo darbu vidutinis lygis yra 3,66) (Zr. 4 pav.).
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4 pav. Pasitenkinimo darbu priklasuomybé nuo darbo stazo

Saltinis: Salkauskiené L., Stankeviciené J. Gedviliené M. Darbuotojy motyvavimo empirinis tyrimas Siauliy miesto jmoniy

pavyzdziu. 2006. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2006-1 (6)

Dar vienas jdomus TNS Gallup tyrimy pastebéjimas — darbuotojy prisiriSimg nulemia jmoniy
dydis. Kuo maZesné organizacija, kurioje dirbama, tuo maZiau yra prisiriSe Sioje organizacijose
dirbantys Zmonés. MaZos jmonés paprastai negali darbuotojams pasiilyti karjeros, tobulinimo
galimybiy bei aktyviai investuoti j darbuotojy asmeninj vystymasi.

Siuolaikinés moderniosios kokybés vadybos teorijos vienareiksmiskai aktualizuoja
humanistinj prada darbo santykiuose, lygiavertiSkuma ir partneryste, darbuotojo motyvavimo,
saviraiSkos ir tobuléjimo skatinimg kaip jmonés veiklos efektyvumo garantg. Taciau Lietuvoje jmoniy
vadovai nelinke taikyti anksciau iSvardintas idéjas praktikoje, kaip ir prieS gera deSimtmetj, kai Lietuva
atgavo nepriklausomybe. Nors kategoriskai teigti, kad niekas nepasikeité taip pat negalima.

L. Marcinkeviciiités tyrimu nustatyta, kad pagrindiniu veiklos motyvu tarp vadovaujanciy
darbuotojy yra sugebéjimy pritaikymas darbe. Tai jvardijo net 30% respondenty. Taciau kita vertus,
darbuotojy motyvacija labai priklauso ir nuo atlikto darbo jvertinimo. Siauliuose atlikto tyrimo
rezultatai parodé, kad didZioji dauguma darbuotojy (62,5%) yra tik kartais jvertinami uzZ gerai atliktg
darba. 22,5% apklaustyju teigia, jog vadovas niekada juy nejvertina, 15% respondenty mano, jog uz
gerai atlikta darba visuomet yra jvertinami. 57,5% darbuotojy tik kartais jaucia, jog ju atliekamas
darbas yra labai svarbus jmonei. 22,5% apklaustyjy teigia, jog niekada nejuntg dirbantys reikSminga

darba, 20% respondenty teigia, jog supranta atliekamo darbo svarbg ir reikSminguma jmonei. Taigi,
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darbo jvertinimo ir svarbos suvokimas, kaip motyvacinés sistemos dalis, néra labai vertinami Lietuvos
imonése.

Kitas svarbus motyvatorius — galimybé kelti savo profesinj - kvalifikacinj lygj (29%). Ne ka
maZesnis motyvatorius — geras darbo uZmokestis (20%). 18% respondenty vertina galimybe biiti
paskirtam j aukStesnes pareigas. Like 3% pasisako uz kiirybiSkuma (3 pav.).

Remiantis tyrimo duomenimis, biitina akcentuoti, kad darba vadovaujantys darbuotojai
suvokia ne tik kaip pragyvenimo priemoniy jsigyjamo Saltinj, bet ir kaip vertybe, kuri jprasmina
darbuotojo gyvenima, lemia jo vieta visuomenéje, tuo platesnés perspektyvos vadovautis ne iSoriniais,
bet vidiniais, asmenybés imperatyvais, taciau darbo uZmokestis, tiksliau noras uZsidirbti daugiau,

praktiSkai dominuoja iki Siy dieny.

Galimybé buti
pas}(lrtam i Karybiskumas; Profes?ipiq
aukstesnes 39 sugebéjimy
pareigas; 18% pritaikymas;

30%

Geras darbo

uzmokestis;
20% Galimybé kelti
profesinj-
kvalifikacinj lygj;

29%

5 pav. Lietuvos jmoniy vadovaujanciyjy darbuotojy veiklos motyvy struktiira

Saltinis: Marcinkeviciate L. (2003). Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo modeliy ypatumai besikei¢iancios rinkos
salygomis: daktaro disertacijos santrauka: socialiniai mokslai: vadyba ir administravimas (03s)/ L. Marcinkeviciité; Lietuvos Zemés tikio

universitetas. Akademija, psl. 10

Anot L. Marcinkevicitités, kalbant apie vykdanciyjy darbuotojy motyvavimo tyrimus, reikia
pabrézti, kad Lietuvoje jy atlikta labai maZai. Daugelis darbininky paklausti ar panaudoja savo
sugebéjimus darbe teigia, jog neZino, nes néra jvertine jy arba nejsivaizduoja kaip juos pritaikyti
praktiSkai. Taigi jy atsakymus galime paaiSkinti stipriy vidiniy ir iSoriniy motyvy stoka. Tuo tarpu
Siauliuose atlikto tyrimo metu g auti rezultatai rodo, kad didZioji dalis darbuotojy (57,5%) tik kartais

yra jtraukiami j sprendimy priémima, tik labai nedidelé dalis darbuotojy (9%) nurodé, jog visada yra
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jtraukiami j sprendimy priémima. Todél galima teigti, jog Siauliy miesto jmoniy darbuotojy jtraukimo j
sprendimy priémima lygis yra Zemas.

Gauti rezultatai atspindi daugelyje Lietuvos organizacijy vyraujancig nuostatg, jog valdymo
sprendimy priémimas laikytinas organizacijos vadovy reikalu, t. y. susidariusias problemas sprendZia
tik pats vadovas.

Siekiant iSsiaiskinti, ar darbuotojai noréty prisiimti didesne atsakomybe darbe, buvo teigta,
kad daugiau nei pusé (66,5%) respondenty pagalvoty apie galimybe prisiimti didesne atsakomybe
darbe, 19% apklaustyjy nedvejodami prisiimty didesne atsakomybe, o 14,5% apie tai nenori né girdéti.

Kaip ir prie§ deSimtmetj taip ir dabar viena iS pagrindiniy demotyvacijos prieZasciy yra
nepakankamas turimos informacijos kiekis pas darbuotojus apie jmoniy problemas. Kita svarbi
demotyvacijos prieZastis yra Lietuvos jmoniy vadovy poZitris, kad savo pavaldinius reikia sistemingai
ir pastoviai konsultuoti ir kontroliuoti. Galima sakyti, kad vadovy poZitris | darbuotojus nelaibai
pasikeité nuo pat nepriklausomybés atgavimo. Jis toks pats pavirSutiniskas.

Kalbant apie materialinj atlygj, taip pat matomi rezultatai keliuose tyrimuose. Rinkos ir
linke manyti, kad jy gaunamas atlygis yra adekvatus jy atliekamam darbui. Tuo tarpu didZioji dalis
(apie 60 proc) laikosi prieSingos nuomonés - kad jo ir darbdavio mainai néra lygiaverciai. [domu tai,
kad finansiSkai nejvertinti daZniau jauciasi jauniausio ir vyriausio amZiaus darbuotojai vyrai.
Prisiminus bendro darbo pasitenkinimo tyrima pasitvirtina faktas, kad labiausiai darbu patenkinti
mazesnj darbo staZa turintys ir labai ilgq staZq turintys darbuotojai.

Ankstesniais laikais buvo orientuojamasi j tam tikras motyvacijos priemones. Siy laiky
tyrimai rodo, kad pavieniy motyvacijos priemoniy nebeuZtenka, reikia naudoti iSpléstas motyvacines
programas, motyvacijos modelius, jungiancius tiek materialias, tiek nematerialias motyvacijos
priemones. Kita vertus, ir Sie modeliai bus veiksmingi tik tuomet, kai taikomos priemonés sutaps su
darbuotojy lukesciais.

Norint suprasti darbuotojy elgsenos prigimtj ir iSsiaiskinti jos désningumus, biitina gilintis ne

vien j biologinius, bet ir j socialinius elgsenos mechanizmus.

Taigi, nereikia uZmirsti, kad tai, kas veiksminga motyvuojant viena darbuotoja, nebitinai
motyvuos kitg, nes norai ir poreikiai skiriasi. Tiesiog reikia labai gerai paZinti savo darbuotojus, kad
buty galima surasti tinkamiausig jrankj valdymui, atsiZvelgiant tiek j tai, ko darbuotojas nori

(poreikius), tiek j tai, ko jis tikisi (lukesciai).
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Motyvacijos teorijy gausa leidZia suprasti, kad motyvacija néra tiesiog vidiné nekontroliuojama
jéga, vercianti darbuotojus elgtis vienaip ar kitaip. Motyvacijos procesa taip pat jtakoja tokie veiksniai
kaip organizacijos dydis, struktiira, organizaciné kultiira, darbo salygos, salygos, kompensacijos, kity
darbuotojy ir vadovy veiksmai, darbo grupé bei kiti.

Taip pat akivaizdu, kad kiekviena teorija yra teisinga ir nepaneigia viena kitos, todél kol kas
sukurti vieno universalaus motyvacijos modelio nejmanoma, kaip ir nejmanoma vienareikSmiskai
paaiskinti paties motyvacijos proceso. TaCiau kiekvienas naujas poZiiiris prapleCia supratimg apie
motyvacijg ir suteikia papildomy galimybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui.

Motyvacijos teoriju gausa ir skirtingumas, mokslininky siiilyty biidy motyvacijai padidinti
gausa tik jrodo, kad motyvacija — labai sudétingas, nuo daugelio veiksniy priklausantis procesas.
Taciau, kita vertus, jmoneéje labai svarbu sukurti tinkamg motyvacijos sistemg, kad darbuotojai buty
patenkinti darbu ir panaudoty darbe visas savo galimybes, visomis iSgalémis padéty siekti jmonés
tiksly, tuo paciu patenkindami savo poreikius.

Svarbiausia neuzmirsti, kad jokia motyvacijos sistema neveiks su visais darbuotojais. Visi
Zmoneés yra skirtingos asmenybés su skirtingais poreikiais. Taip pat motyvacijos sistema reikia
pasirinkti atsizvelgiant j jmonés tikslus, veiklos pobiidj, dydj ir pan. Kaip jau ne sykj minéta, bet kokios
motyvacijos priemoneés bus veiksmingos ir turés labai teigiamy rezultaty jmonés veikloje, jei jos atitiks
darbuotojy lukescius. Taigi viena i§ svarbiausiy vadovy uzduociy formuojant motyvacijos modelj savo
imonéje yra ta, kad jie turi pazinti savo jmonéje dirbancius Zmones, Zinoti, ko jie laukia ir tikisi iS
darbo, kokie jy poreikiai, kaip supranta save kaip jmonés ar kolektyvo dalj ir pan., nes tuomet bus
galima suderinti jmonés tikslus su darbuotojo poreikiy patenkinimu ir taip padéti darbuotojams,

siekiant asmeniniy tiksly, labai prisidéti prie jmonés produktyvumo didéjimo.
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3. MOTYVACINES SISTEMOS TYRIMAS UAB ,,OMNITEL“
3.1. Imonés apibiidinimas

UAB “Omnitel” — didZiausia mobiliojo rySio bendroveé Baltijos Salyse, “TeliaSonera” grupés
naré. Bendrové kuria bei teikia patikimas, naujoviskas, lengvai ir paprastai naudojamas plataus spektro
telekomunikacijy paslaugas, skirtas perduoti balsa, vaizdus, duomenis, informacijq, pramogas ir
finansines operacijas. Bendrovés paslaugos apima visas gyvenimo sritis — namus, laisvalaikj, darba,
moksla, versla — todél padeda ir iSspresti kasdienius buities klausimus, ir efektyviai valdyti stambius
verslus. Bendrové siekia, kad kiekvienas klientas gauty tinkamiausias paslaugas, kuriomis lengva biity
naudotis, auksSciausig produkty ir aptarnavimo kokybe bei maksimalig nauda.

Siuo metu “Omnitel” — viena didZiausiy ir geriausiai dirbanc¢iy bendroviy 3alyje, turinti 2
milijonus vartotoju. Nuo 1996 m. "Omnitel" stabiliai uZima Lietuvos mobiliojo rySio rinkos lyderio
pozicijas, o nuo 2001 mety yra didZiausia mobiliyjy telekomunikacijy bendrové Baltijos Salyse.

2004 metais “Omnitel” tapo “TeliaSonera” grupés nare. “TeliaSonera” Siuo metu valdo 100
proc. “Omnitel” akcijy.

2007 mety rudenj ,,Omnitel“ nupirko UAB “Mikrovisatos prekyba“ akcijas ir taip jsigijo
dukterine jmone, pervadinta | UAB ,,Omnitel salonai®“. Baigiant integracijos projekta, nuo 2009 mety
BalandZio 1 dienos UAB ,,Omnitel salonai“ sujungta su UAB ,Omnitel“. Taip pat jmoné turi
keliasdeSimt ,,Omnitel MINI“ salony, kurie priklauso ,,Omnitel* partneriams.

,Omnitel“ paslaugas teikia ir dar daugiau partneriy — tokios jmonés kaip ,,BMS Megapolis®,
,1ICG kompiuteriai“ ir t.t.

UAB ,,Omnitel” jau keleta mety iS eilés patenka j ,,Verslo Ziniy“ ir karjeros portalas cv.lt
organizuojamy ,,GeidZiamiausio darbdavio“ rinkimy pirmajj penketuka (DZevelskyté, Ranonyte, 2007).
Tai rodo, kad jmoné turi tikrai didelj prestiZa prieS potencialius darbuotojus.

UAB ,,Omnitel“ ir UAB ,,Omnitel salonai“ dirba keli Simtai darbuotojy, jmonés personalas
pagal veiklg suskirstytas j penkis pagrindinius skyrius:

* Bendrieji skyriai;

* Komercijos skyrius;

* Tinklo technologijy skyrius;
* Finansy skyrius;

* Komunikacijos skyrius.
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Sie skyriai savo ruoZtu suskirstyti j maZesnius skyrius ir darbo grupes. Pilna visos jmonés ir
platesnio - komercijos skyriaus organizaciné struktiira pateikta 1 ir 2 prieduose. Lietuvoje Siuo metu
yra 45 salonai, kuriuose dirba 202 darbuotojai — 41 salono vadovas ir 161 prekybos salono
konsultantas.

,Omnitel“ klienty aptarnavimo salono funkcijos:
» Padéti jgyvendinti jmonés tikslus, vykdyti paskirtus planus;
» Platinti Omnitel paslaugas ir skatinti jy vartojima;
* Formuoti teigiama klienty nuomone apie jmonés veikla;
» Spresti klientams iSkilusias problemas;
e Organizuoti salono darba, uZtikrinti, kad visada uZtekty visy reikiamy iStekliy ir prekiy;
o Uztikrinti gera klienty aptarnavima.

Visiems — tiek salony vadovams, tiek salony konsultantams taikoma vieninga motyvacijos

sistema.

3.1.2. Motyvaciniy priemoniy sistemos UAB ,,Omnitel“ apibiidinimas

Finansinj skatinimg sudaro:

Darbo uzmokestis. [monéje taikoma misri darbo uzmokesCio sistema. Tai reiskia, kad
atlyginimas susideda iS pastovios dalies ir priedy, kurie priklauso nuo darbo rezultaty. Priedai
skai¢iuojami atsizZvelgiant j tai, kaip buvo jgyvendinti salonui ir konkrec¢iam darbuotojui iSkelti tikslai.
Pasiekus ir virSijus iSkeltus likesCius, galima gauti net 50 procenty didesnj atlygj, nei nustatytasis
pastovus darbo uZmokestis.

Lengvatos ir privilegijos.

e UAB ,Omnitel” gerai iSvysCiusi lengvaty ir privilegijy sistema. Visi darbuotojai,
dirbantys jmonéje, yra apdrausti gyvybés draudimu, ir nelaimés atveju gauty iSmokas atitinkamai pagal
pakenkimo sveikatai pobudj. Darbuotojui Zuvus, jo artimieji taip pat gauty didele iSmoka.

* Darbuotojai turi sveikatos draudimg. Kasmet darbuotojams, iSdirbusiems jmonéje daugiau
kaip metus, yra suteikiama 6000 Lt medicininéms iSlaidoms — gydymuisi, vaistams, sveikatos
stiprinimui ir kt.

* Imoné darbuotojams, dirbantiems jmonéje metus ir ilgiau, perveda jmokas (siekiancias iki
5 proc. Darbuotojo atlyginimo) j aukStesnés pakopos pensijy fondg ar kaupiamgajj draudima.
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* Darbuotojas gauna 1000 Lt dovang gimus vaikui.

* Darbuotojas gauna 1000 Lt paramag ir tris apmokamas laisvas dienas Seimos nario mirties
atveju.

¢ Kasmet darbuotojai, dirbantys jmonéje ilgiau nei metus, gauna penkiy Simty lity nuolaida
prekéms (telefonams ar jy priedams) jsigyti.

* Nemokamas tarnybinis telefonas ir apmokama telefono saskaita.

e Apmokamas mokslas. Kasmet yra skiriama pinigy suma darbuotojy mokslams apmokéti.
Apmokami mokslai darbuotojams, kurie dirba jmonéje daugiau nei metus, pirmiausia tiems, kurie
siekia magistro (ar aukStesnio) laipsnio bei tiems, kuriy studijos labiausiai atitinka dirbama darba.

* Papildomi apmokami laisvadieniai — mamadienis — viena diena per ménesj (darbuotojoms,
auginancioms 2 ir daugiau vaiky iki 16 mety), trys apmokamos laisvos dienos skiriamos darbuotojo
vestuvems.

e Kitos lengvatos, pvz. Nuolaida tam tikriems partneriy produktams ar paslaugoms jsigyti

(nemokama Laisvalaikio kortelé ar pan.)

Yra ir nematerialinio skatinimo nusistovéjusi sistema, tapusi tradicija ir padedanti
motyvuoti darbuotojus:

Bendravimas:

* Pyrago diena. Tai paskutinis kiekvieno ménesio ketvirtadienis, kai 9 valanda (kituose
salonuose — pagal galimybes) darbuotojai susirenka gerti kavos ir valgyti pyrago, tuo paciu turédami
galimybe aptarti svarbiausius jmonés ar kolektyvo jvykius ir Siaip pabendrauti. Taip pat j pyrago diena
kvieCiami kolegos i$ kity padaliniy (rinkodaros, personalo skyriaus ar pan.), kad biity galima su jais
padiskutuoti aktualiais klausimais neformalioje aplinkoje.

» Kasmetiniai renginiai. Kiekvienais metais yra du renginiai (kalédinis ir vasaros piknikas),
i kuriuos kvie€iami visi jmonés darbuotojai. Siy renginiy metu suteikiama galimybé susipaZinti ir
pabendrauti su tais kolegomis, su kuriais sunku jprastai susitikt (pradedant sandélio ar archyvo

darbuotojais, baigiant kolegomis iS kity regiony).
Darbuotojy pripaZinimo programeos. Tai straipsniai apie labiausiai nusipelniusius kolegas

vidiniame jmonés leidinyje, ,,Olimpiados®, kuriose skelbiami ir apdovanojami geriausiy rezultaty

pasieke darbuotojai.
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Mokymai. Yra sudaromos kasmetinés mokymo programos ir darbuotojai nuolat kelia savo
kvalifikacijq, kas padeda geriau aptarnauti klientus ir taip padidinti tiek klienty pasitenkinima, tiek

darbuotojy motyvacija.

Karjeros galimybé. Atsiradus naujai darbo pozicijai jmonéje, visuomet pirmiausia skelbiama
vidiné atranka, informacija apie pozicijq laiSku iSplatinama visiems jmonés darbuotojams. Tik neradus
tinkamo kandidato jmonés viduje, skelbiama iSoriné atranka. Taip pat sudaroma karjeros kilimo

galimybé kitose jmoniy grupés ,, Tellia Sonera“ jmonése Skandinavijos Salyse.
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3.2. Tyrimo organizavimas

Tyrimo respondentai.

IS viso jmonéje dirba keli Simtai darbuotojuy.

Kadangi maZmeniniy pardavimy kanalas — vienas daugiausiai darbuotojy jmonéje apimantis
skyrius, tyrimui pasirinkta butent Si jmonés dalis. Anketos buvo iSsiystos visiems Omnitel salony

darbuotojams ir salony vadovams, bei maZmeniniy kanaly regiony vadovams.

Tyrimo eiga.

Kad susiZinoti pirmine situacija ir patobulinti tyrimo instrumenta, buvo atlikta mini apklausa su
darbuotojais ir salony vadovais. Buvo atliktas apZvalginis tyrimas tam, kad iSsiaiSkinti, kiek tikslingas
ir kokio pobudzio tyrimas reikalingas. ApZvalginio tyrimo metu iSsiysta mini anketélé penkiolikai
darbuotojy ir atliktas mini interviu su penkiais salony vadovais.

Darbuotojams buvo pateikti tokie klausimai:

* Ar esate motyvuotas gerai dirbti ir atlikti savo pareigas? Kodél?

» Kaip manote, kokiy veiksmy galéty imtis jisy vadovybe, kad padidinty jiisy motyvacijq

dirbti?

IS penkiolikos darbuotojams iSsiysty klausimynu griZzo vienuolika laiSky su atsakymais.
Klausimyne samoningai buvo pateikti atviri klausimai, kurie suteiké galimybe kolegoms patiems
pagalvoti, kokios darbo saglygos juos tenkina ir kokios — ne. Tuo paciu autorei buvo pateikta naujy
minciy, kurios leido patobulinti tyrimo jrankj — anketg, kuri bus pateikiama visiems salony
darbuotojams.

I klausimg ,,Ar esate motyvuotas gerai dirbti ir gerai atlikti savo pareigas?“ 6 darbuotojai
atsaké, kad jie yra motyvuoti ir savo pareigas atlieka taip gerai, kaip tik gali. Tuo tarpu like 5
darbuotojai nesijaucia visiSkai laimingi. Trys darbuotojai atsaké, kad motyvacija darbui néra labai
stipri, o like du darbuotojai teigé, kad motyvacija labai susilpnéjo per pastaruoju metu.

Kaip prieZastys, kodél darbuotojai nesijaucia labai motyvuoti, buvo jvardinta stresas,
nepatenkinty klienty vizitai (darbinés situacijos) (3 darbuotojai), didelis darbo kriivis, finansinio atlygio
sistema (vienas darbuotojas), nepakankamas jvertinimas.

PrieZastys, lémusios motyvacijos sumazéjima biitent pastaruoju metu buvo:

* Besikeiciantis darbo pobidis (nuo eilinio konsultanto pereinama prie proaktyvaus

pardavéjo — mini verslininko modelio);
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* Priedy sistemos skaiCiavimo pasikeitimas;
e SumaZéjes natiralus klienty srautas salonuose (nuobodulys, maZesnés galimybés
uzsidirbti priedus prie algos).

Dél motyvacijos susilpnéjimo net septyni darbuotojai pasisaké, kad ekonominé krizé Salyje
paveiké motyvacijg dirbti. Kaip svarbiausia prieZastis buvo nurodytas klienty srauto sumazéjimas ir is
to sekancios sumazéjusios galimybés uzsidirbti prieda prie algos. Taciau, kita vertus, net 3 darbuotojai
pasisakeé, kad krizé priverté juos atsakingiau paZzvelgti | darbg ir labiau stengtis, kad neprarasty darbo.
Vienas darbuotojas, kuris kaip motyvacijos sumazéjimo prieZastj jvardijo jmonés daromus pokycius
(leidZiamus naujus pasitlymus (labiau orientuotus j jmonés naudas), akcijas).

I klausima, kokiy priemoniy jisy darbovieté turéty imtis kad padidinty motyvacija, du
darbuotojai jvertino didesnj materialinj atlygj, net trys jvardijo, kad turéty iSleisti geresniy pasitilymuy,
kurie padidinty klienty srautus. Du darbuotojai jvardijo keliamy plany sumazinima, kas leisty greiciau
pasiekti iSkeltus tikslus ir taip pasididinti atlygj (premijas). Taip pat kaip galimybé nurodyta buvo
darbuotojy jtraukimas j kai kuriy sprendimy priémimag (pasitlymy klientams kiirimas, plany

darbuotojams/salonams sudarymas, darbo grafiko laiko suderinimas).

Salony vadovams buvo pateikti tokie klausimai:

* Ar esate motyvuoti gerai dirbti savo darba? Ar jmonés priemonés pakankamos?

* Ar manote, kad jusy salono darbuotojai motyvuoti? Kokiy priemoniy imatés, kad

papildomai paskatintuméte darbuotojus?

* Kokias galimybes matote?

I klausimg ,,Ar esate pakankamai motyvuoti? Ar jmonés priemonés pakankamos?“ keturi i$
penkiy atsaké, kad yra motyvuoti gerai dirbti savo darba. Vienas kaip maZos motyvacijos prieZastj
jvardija pervargimq ir stresq, per didele darby apkrova. Imonés teikiamos motyvacijos priemonés
daugumos nuomone pakankamos, jzZvelgti trikumai — per maza komunikacija, informacijos apie
artimiausius planus ir priimamus sprendimus tritkumas, jvertinimo trilkumas.

Apie salono darbuotojy motyvacija beveik vieninga dauguma buvo atsakyta, kad darbuotojai
pakankamai motyvuoti. Papildomo paskatinimo priemonés — pagyrimai, gery darby pastebéjimas (visi
intervuoti kolegos teigia naudojantys Sia skatinimo priemone), kitais atvejais — susitikimai su
kolegomis neformalioje aplinkoje (vienas iS vadovy), maZos dovanélés pasiekus tiksla (du kolegos),

papildomas laisvadienis (vienas kolega), galimybé prisidéti prie grafiko sudarymo.
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Kaip galimybes darbuotojy motyvacinei sistemai pagerinti, salony vadovai jvardijo daZnesnj
darbuotojy jvertinima (daugiausiai Zodinj, vienas — mini dovanéles). Taip pat buvo pasiiilyta didesnés
atsakomybes suteikimas (pvz. deleguoti darbuotojus | vadovy ménesinj susirinkima vietoj saves).

Sis pirminis — apZvalginis tyrimas suteiké galimybe pasidaryti iSvadas ir patobulinti

pagrindinj tyrimo instrumentarijy — anketa.

Pagrindinis tyrimas — darbuotojy anketavimas buvo pradétas vykdyti patobulinus tyrimo
instrumentq pagal pirminés apklausos metu gautus pastebéjimus. Kadangi tyrimas buvo vykdytas UAB
,Omnitel“ salonuose, kurie iSsibarste po visa Lietuva, buvo sukurtas elektroninis anketos variantas.
Elektroniné anketa patalpinta j Omnitel vidinj tinklapj Omni2.0. Sis vidinis Ziniatinklis sukurtas
dalintis informacija, pranesti jmonei aktualias naujienas, aptarti bendras temas. Priéjimas prie Sio
internetinio Ziniatinklio galimas tik iS jmonés tinklui priklausanciy kompiuteriy. Kadangi po
patalpinimo tinklapyje ankety griZtamumas nebuvo didelis, po keliy dieny buvo pakartotinai iSsiysti
priminimai visiems salony darbuotojams ir regiony vadovams elektroniniu pastu.

Taigi, anekta iS viso buvo iSsiysta 202 mazZmeniniy kanaly darbuotojams, taCiau atmetus
atostogaujancius (jskaitant ir motinystés atostogose esancias darbuotojas), bei sergancius (tuos, kurie
apklausos metu neturéjo galimybés naudotis darbiniais kompiuteriais), reali tyrimo imtis — apie 165
darbuotojus. UZpildytos ir graZintos buvo 109 anketos. Anketos griZtamumo ir tinkamumo lygis — 66 %
- leidZia daryti iSvada, kad tyrimo imtis pakankama grupinéms tendencijoms iSsiaiSkinti ir atskleidZia

tikrajq situacija.

Tyrimo metodai

1. Duomeny rinkimo metodai. Atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant anketine apklausa.
Kadangi darbu buvo siekiama atskleisti esamg situacija (kokios motyvacinés priemonés taikomos ir
kurios aktualiausios Omnitel darbuotojams), tai pasirinktas kiekybinis — pozytivistinis tyrimas, kuriam
svarbu apraSyti tai, kas objektyvu, realu ir bandyti tai paaiSkinti (Valackiené, 2004).

Kaip teigia I. Luobikiené (2000), apklausa gali buti taikoma tada, kai tyrimo dalykas yra
visuomeneés arba individualios samonés elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés,
jsitikinimai ir kt. Kaip teigia K. Kardelis (2002, p. 181) apklausos klausimy tikslas yra nuodugniau
pazinti tiriamajj reiskinj, gauti iSsamesnés informacijos apie elgesio pobiidj.

Duomeny apdorojimo metodai. Duomenys surinkti anoniminiy ankety pagalba, o jy rezultatai

analizuojami naudojant SPSS programa.
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Anketos duomeny interpretavimui naudotas ekspertiniy jvertinimy metodas. Sio metodo
naudojimas paremtas hipoteze, kad apibendrinus apklausoje dalyvaujanciy darbuotojy nuomones,
galima susidaryti adekvaty darbuotojy veiklos motyvy hierarchijos model;.

Hipoteziy tikrinimas - x2 kriterijus. Prognozuojant socialinius rodiklius, daZnai vertinami
rySiai tarp tiriamyjy poZymiy. Sudarius dviejy ar daugiau kintamyjy dazZniy lentele yra naudojamas
suderinamumo kriterijus (x2), kuriuo tikrinama, ar tarp stebimy dazZniy yra reikSmingas statistinis rySys
(Rudzikiené, 2005, p. 36). V. Cekanavitius ir G. Murauskas (2001, p. 199) teigia, jog Sis,
neparametrinis kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas, tai yra
tikrinama, ar turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu. Pasirenkamas
reikSmingumo lygmuo «, tai yra p-reikSmé (tikimybé, kad kriterijaus statistika T ne maZesné uz
stebima realizacijg t*).

Kompiuterinése duomeny analizés programose skaiCiuojamas maZiausias reikSmingumo
lygmuo, su kuriuo nagrinéjamu atveju teisinga nuliné hipotezé gali biiti atmesta. Sis reiksmingumo
lygmuo vadinamas stebimuoju reikSmingumo lygmeniu (p-level). Jeigu teigiama, kad skirtumai
reikSmingi esant 5 proc. reikSmingumo lygmeniui (kai «<0,05) turima galvoje, jog egzistuoja 5 proc.
tikimybe, kad rezultatai yra nepatikimi, t.y. esant teisingam rezultatui, daug karty kartodami tyrima,
penkis kartus i$ Simto galime suklysti ir teisinga rezultatq atmesti.

Tai vienas daZniausiai taikomy neparametrinés statistikos testy. Jis leidZia patikrinti bet kokio
skirstinio désnio hipoteze. S. MartiSius ir V. Kédaitis (2004, p. 251) paZymi, jog testas X2 — vienas i$
seniausiy statistiniy testy, sudaryty dar XX amZziaus pradZioje Siuolaikinés matematinés statistikos

teorijos pradininko K. Pirsono.

Tyrimo instrumentas. Anketa sudaryta remiantis Andriaus Bernotavi¢iaus magistro darbe
(2007) naudotos anketos pavyzdZiu. Siam tyrimui buvo parengta anketa, sudaryta i klausimy su
pasirenkamaisiais atsakymy variantais. UZdaro tipo klausimai pasirinkti, nes, kaip patvirtina ir K.
Kardelis (2002, p. 185) jie turi pranaSumy, lyginant su kitomis klausimy pateikimo formomis: 1) kai
yra alternatyvy lengviau pasirinkti; 2) lengviau kiekybiSkai apdoroti duomenis; 3) lengviau lyginti,
gretinti; 4) didesnis indikatoriaus patikimumas.

Anketa sudaryta remiantis Herzberg dvieju veiksniy teorija, suskirstant motyvacinius
faktorius | motyvaciniy ir higienos faktoriy grupes. Anketa sudaryta i§ 2 daliy — tiriamosios ir

demografinés.

35



Tiriamgqjq anketos dalj sudaré klausimy grupés:

1. Apie darbo salygas (jeina klausimai apie darbo vietos jrengima, darbo laiko pasirinkima,
pacia darbo esme, stresg darbe ir kt.)

2. Apie tarpusavio santykius ir kvalifikacijos kélimag (jeina klausimai apie santykius su
bendradarbiais ir santykius su vadovu, apie jvertinima ir tobuléjimo/mokymosi galimybes).

3. Apie darbo uZmokestj (jeina klausimai apie nuolatine algg ir apie priedus, apie uZmokescio
dydzio konkurencinguma lyginant su kolegomis ir kitomis jmonémis)

4. Apie dalyvavima sprendimy priémime, karjeros galimybes (jeina klausimai apie jtraukimg j
sprendimy priémima, atsakomybe ir iniciatyvuma darbe, karjera)

5. Apie norimus pokycius jmonéje (papraSyta atrinkti kriterijus, kurie galéty prisidéti prie
motyvacijos didinimo)

Demografinéje klausimy dalyje pateikti klausimai apie darbuotojy:
Amziy
Lytj
[Ssilavinimag
Seimynine padétj
Darbo jmonéje laikg

Darbo pobiidj — vadovaujamas darbas ar ne

N o s W

Regiong, kuriame darbuotojas dirba.

3.3. Tiriamyjy bazés apzvalga - tyrimo demografiniy duomeny analizé

Tyrime, kaip ir minéta, anketas uzpildé 109 darbuotojai. IS jy 71 moteris (65,14 %) ir 38 vyrai
(34,86%).
Pagal amZiy susiskirstymas biity sekantis:
* MaZiau nei 20 mety — 2 respondentai (1.83%)
e 20-30 mety — 68 respondentai (62.39%)
e 31-40 mety — 32 respondentai (29,36%)
* 41-50 mety — 5 respondentai (4.59%)

e Daugiau kaip 50 — 2 respondentai (1,83%)
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6 pav. Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

AmZiaus proporcijos atspindi jmonés personalo situacija — kolektyvas yra gana jaunas,
daugumai Omnitel — tik pirmoji darbovieté, kuri daznai darboviete tampa ilgam laikui. Tai nusako ir
respondenty pasiskirstymas pagal darbo staZza jmonéje. Net 12 respondenty (11,01%) jmonéje dirba
daugiau kaip 10 mety, t.y. praktiSkai nuo jmonés susikiirimo. Dar 8 respondentai (7.34%) jmonéje
dirba 8-10 mety, 35 respondentai (32.11%) — 4-7 metus, didZiausias procentas respondenty — 36,7%,
arba 40 darbuotojy, jmonéje dirba nuo mety iki 3 mety. Likusieji 14 respondenty jmonéje dirba
pirmuosius metus.

Kiek laiko dirbate jmonéje?

Atsakymo variantas Pasirinkimy = Santykis, %

1. iki mety 14 12.84

2. 1-3 metai 40 36.7

3. 4-7 metai 35 32.11

4. 8-10 mety 8 7.34

5. daugiau kaip 10 mety 12 11.01 2
Viso 109 100.00%

7 pav. Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbtg jmonéje laikg

Dar vienas faktorius, galintis turéti jtakos darbuotojy motyvacijos tyrime — darbo sutarties
trukmeé. 82 procentai iS visy apklaustyjy (90 respondenty) dirba pagal neterminuotasias darbo sutartis.

16 darbuotojy turi laikinasias darbo sutartis (daZniausiai dirbantys laike kitos darbuotojos motinystés
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atostogy). Trys iS visy respondenty (2,75 proc.) dar néra pabaige bandomojo laikotarpio, t.y. dirba
imonéje maZiau nei 3 ménesiai.
Jiuisy darbo sutartis yra:

Atsakymo variantas Pasirinkimy = Santykis, %

1. Laikinoji 16 14.68

2. Nuolatiné 90 82.57

3. Bandomasis laikotarpis 3 2.75
Viso 109 100.00%

8 pav. Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal darbo sutarties trukme

IS visy atsakiusiyjy 109 respondenty kiek daugiau nei ketvirtis, t.y. 26,61 procentas, arba 29
respondentai yra dirbantys vadovaujama darbg. Tai gali biiti:
e Prekybos salono vadovas;
* Regiono maZzmeniniy kanaly vadovas.
Salonuose dirbantis kolektyvas — jaunas ir dinamiskas. Respondenty amZiaus pasiskirstymas

pavaizduotas lenteléje ir grafike:

Jiisy amZius:

Atsakymo variantas = Pasirinkimy = Santykis, %

1. maZiau nei 20 mety 2 1.83

2. 20-30 mety 68 62.39

3. 31-40 mety 32 29.36

4. 41-50 mety 5 4.59

5. daugiau kaip 50 2 1.83 c
Viso 109 100.00%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Taigi, salonuose dirbantis kolektyvas — jaunas ir dinamiSkas, kupinas geros energijos ir noro
tobuléti. Tai atskleidZia ir faktas, kad maZiausiai 33 darbuotojai (trecdalis visy apklaustyjy) yra
studijuojantys (klausime apie iSsilavinimg paZyméje ,nebaigtas aukStasis“). Dar 21 darbuotojas

studijuoja, arba jau yra baige aukStesnes studijas — magistrantiirg ar doktorantiira. Aukstajj iSsilavinima
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turi 46 darbuotojai, tai yra net 42,2 procenty visy apklaustyjy. Like respondentai turi aukStesnijj
iSsilavinimq (7 darbuotojai), profesinj iSsilavinima (po 1 darbuotoja). Vienas darbuotojas turi vidurinj
iSsilavinima, taCiau tai paaisSkina faktas, kad darbuotojas yra pats jauniausias i$ respondenty (vienintelis

pazymeéjes amziy ,,iki 20) ir dirbantis pagal laikinaja darbo sutartj.

Jusy issilavinimas

Atsakymo variantas Pasirinkimy = Santykis,
%
1. Vidurinis 1 0.92
2. Profesinis 1 0.92
3. Aukstesnysis 7 6.42
4. Nebaigtas aukstasis 33 30.28
5. Aukstasis 46 42.2
6. Aukstosios studijos 21 19.27
(magistrantiira, doktorantiira)
Viso 109 100.00%

10 pav. Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Toks respondenty pasiskirstymas patvirtina tai, jog Omnitel darbuotojams yra keliami
kvalifikaciniai reikalavimai, todél jie pretenduodami j prekybos salono konsultanto, o tuo labiau j
prekybos salono vadovo pozicijg turi turéti atitinkamg iSsilavinimg - turi turéti aukstajj iSsilavinima,
arba bent jau studijuoti aukstojoje mokykloje..

Paskutinis i§ pateikty demografiniy klausimy — darbuotojy pasiskirstymas pagal regiong. Sis
veiksnys gali turéti jtakos tokiems veiksniams, kaip darbuotojy poreikis karjerai, mokymams,
bendradarbiavimo klausime.

Viso Lietuvoje salonai yra suskirstyti j keturis regionus:

* Vakary (Klaipédos ir Tauragés apskrityse esantys salonai)
+ Siaurés (Siauliy, TelSiy, PanevéZio apskriciy salonai)
* Ryty (Vilniaus, Utenos apskritys)

e Piety (Kauno, Marijampolés, Alytaus apskrityse esantys salonai)
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Anketq uZpildZiusieji pagal regionus, kuriuose dirba, pasiskirsté taip:
* Vakary regionas — 18 ankety
 Siaurés regionas — 34 anketos
* Ryty regionas — 36 anketos

* Piety regionas — 21 anketos

DidZiausias aktyvumas (lyginant proporciskai dirbanciy regionuose ir uzpildZiusiyjy anketas

skai¢iy) pastebeétas tarp Siaurés regiono darbuotojy.

3.4. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

3.4.1. Palaikanciy (higienos) veiksniy patenkinimas ir svarba UAB ,,Omnitel“ motyvacijos
sistemoje

Pirmasis klausimy blokas — apie darbo salygas — atskleidZia, kaip jmonéje darbuotjai
patenkinti darbo priemonémis, pobiidZiu, darbo salygomis ir jmonés prestiZo svarba darbuotojams.
Remiantis Herzbergo teorijos prielaidomis, Sie faktoriai nejtakoja darbuotojy motyvacijos, t.y. kad
neturi jokios jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Taciau, kita vertus, kai Sie faktoriai neatitinka
darbuotojy likescCiy, atsiranda darbuotojy nepasitenkinimo darbu poZymiai.

Taigi, Sie faktoriai uZtikrina pirminiy darbuotojy poreikiy patenkinima.

Darbo vietoje darbuotojas praleidZia didZiaja dienos dalj (atskirais atvejais net 12 valandy per
dieng), todél labai svarbu, kad darbo vieta darbuotojams biity jrengta patogiai. Darbo vietos jrengimu
patenkinti/visiSkai patenkinti 96 i§ 109 apklaustyjy darbuotojy, arba beveik 90 procenty visy
apklaustyjy darbuotojy.

Taciau darbo priemoniy (programy ir sistemy) darbas neatitinka net 20,56 % visy darbuotojy

poreikiy.
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Darbo priemoniy atitikimo darbuotojy poreikiams suvestiné
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11 pav. Darbo priemoniy atitikimo darbuotojy poreikiams suvestinée

Tai galéty biiti susije su dazZnais sistemy ir programy trukdZiais, ko pasekoje darbuotojai
negali tinkamai aptarnauti klienty kartais net po kelias valandas. Neaptarnauti klientai pradeda reiksti
nepasitenkinima, o tai skatina darbuotojy neigiamas emocijas — stresa, pykti. Kas savaite vidutiniskai
sistemy prieZitiros operatoriai uZfiksuoja nuo 20 iki 50 problemy, susijusiy su tam tikrais sistemy
gedimais, problemomis.

Kitas faktorius, galintis neigiamai jtakoti darbuotojy nuomone apie darbo priemoniy ir
sistemy pritaikyma lengvam ir patogiam darbuotojy darbui — tai klienty aptarnavimo programy ir
sistemy gausa. Kiekvienas darbuotojas, aptarnaujantis klientus, turi mokéti dirbti maZiausiai su 6
programomis, o dar yra gausybé papildomy programéliy, padedanciy suZinoti daugiau reikalingos
informacijos. Taciau reikSmingy koreliacijy tarp darbo priemoniy ir sistemy atitikimo darbuotojams ir
demografiniy rodikliy nenustatyta. Tai reiSkia, kad néra ryskios priklausomybés tarp amZziaus, lyties,
staZo ir pan. bei darbuotojy pasitenkinimo (nepasitenkinimo) darbo priemonémis lygio.

Kita vertus, kad tinkamai atlikti savo darbus, reikalinga laiku ir pakankamai gauti informacija.
Kaip iSsiaiSkinta tyrimo metu, didZioji dauguma darbuotojy sutinka, kad informacijos jie gauna laiku ir
pakankamai. Tai patvirtino 83 respondentai, arba 77,6 procentai visy apklaustyjy. StatistiSkai
reikSmingy priklausomybiy tarp pasitenkinimo gaunamu informacijos kiekiu ir demografiniy rodikliy

nenustatyta, nes reikSmingumo koeficientas p visais atvejais didesnis uz reikSmingumo lygmenj 0,05.
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Kaip paaiSkéjo, vienas iS esminiy darbo aplinkos faktoriy, galinciy turéti neigiamos jtakos
darbuotojy pasitenkinimui darbu, yra patiriamas darbe stresas. Tyrimo rezultatai parodé, kad tik
ketvirtadalis visy darbuotojy (27 darbuotojai, arba 25,23 % respondenty) nesutinka su teiginiu, kad
darbe jam tenka patirti daug streso. Dar aStuoni darbuotojai neturi nuomoneés Siuo klausimu, o visi

kilusieji darbuotojai sutinka/visiSkai sutinka su Siuo teiginiu (Zr. Pav.)

O visiSkai nesutinku
H nesutinku
O neturiu nuomoneés

O sutinku

B visiSkai sutinku

12 pav. Teiginio ,,Darbe man tenka patirti daug streso“ atsakymuy pasiskirstymas

Kaip paaiSkejo atlikus Spirmeno hipoteziy priklausomybeés testa, labiausiai patiriamas darbe
stresas priklauso nuo uZimamy pareigy. Tai reiskia, kad vadovai streso darbe patiria daugiau nei salony
konsultantai. Tokia priklausomybé galéjo iSsivystyti dél to, kad vadovai darbe turi daug daugiau
atsakomybés sriCiy nei salony konsultantai. Vadovai atsakingi uZ tinkama salono darba, ir tuo paciu uz
kiekvieno konsultanto pareigy tinkamag vykdyma. Be to, labiausiai stresg sukeliancias — konfliktines
situacijas, tiek tarp darbuotojy, tiek tarp darbuotojo ir kliento, daZniausiai tenka spresti salono ar
regiono vadovams. Tai, kaip vadovai ir salony konsultantai pasiskirsté pagal nuomone apie darbe

patiriama stresa, matome grafike.
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13 pav. Patiriamo darbe streso priklausomybé nuo uZimamy pareigy lygio

Kitas kriterijus, nuo kurio labai priklauso darbuotojy poZitiris j patiriamq darbe stresg — lytis.

Nustatyta, kad moterys darbe patiria daugiau streso nei vyrai. Chi-kvardrato testas (lentelé) atskleidZia,
kad si priklausomybeé statistiSkai reikSminga (p=0,004, t.y. p<0,05)
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14 pav. Patiriamo darbe streso priklausomybé nuo respondenty lyties
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Tyrimas atskleidé, kad savo darbo grafiku daugelis darbuotojy yra ganétnai patenkinti.
Nepatenkinty savo darbo grafiku yra 18, visiSkai nepatenkinti — 2 darbuotojai. Atitinkamai panaSi
padétis yra ir su atostogy laiku. 15 darbuotojy pasisaké, kad jie negali laisvai pasirinkti atostogy laiko.
Si tendencija gali biiti susijusi su dabartiniu dideliu darbo jtemtumu ir apkrovomis, nes darbuotojy
buvo praSyta kovo-balandZio ménesiais neiti atostogy, ir atostogas galéjo darbuotojai pasiimti tik
iSskirtiniais atvejais (btitinos mokymosi atostogos ar pan.). Taip pat nepatenkinti darbo laiko ir atostogy
pasirinkimu gali buti maZesniuose salonuose dirbantys darbutojai, nes daZnai tokiuose salonuose sunku
vienam darbuotojui iSéjus uZtikrinti pakankama klienty aptarnavimo lygj, dél to yra nustatomos
grieZtesnés taisyklés darbo laiko ir atostogy pasirinkimui.

Atlikus Pirsono hipoteziy suderinamumo analize paaiSkéjo, kad tai, kad darbuotojo
pasitenkinimas darbo grafiku ir atostogy grafiku tiesiogiai priklauso nuo dviejy demografiniy veiksniy

— tai darbuotojo Seimyniné padétis (p=0.026) ir darbo pobiidis - vadovaujamas darbas ar ne (0.047).

Bar Chart

25 Seimyniné padeétis
Nevedes (netekéjusi)
vedes (iStekéjusi)
ISsiskyres (usi)
Gyvenu neregistruotoje

207 santuokoje

VisiSkai Nesutinku Neturiu Sutinku  VisiSkai sutinku
nesutinku nuomoneés

AS esu patenkintas savo darbo grafiku

15 pav. Pasitenkinimo darbo grafiku priklausomybé nuo uZimamy respondenty Seimyninés

padéties

IS tyrimo paaiSkéjo, kad labiausiai grafiku nepatenkinti yra vede, arba neregistruotoje

santuokoje gyvenantys darbuotojai. Du respondentai teiginj ,,a$ esu patenkintas savo darbo grafiku“
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jvertino ,visiSkai nesutinku“ — vienas iS jy vedes, kitas gyvenantis neregistruotoje santuokoje. IS
aStuoniolikos darbuotojy, jvertine §j teiginj ,,nesutinku®, tik trys yra nevede (netekéjusios).

Tai, kad Seimas turintys darbuotojai yra nepatenkinti savo darbo grafiku, ko gero labiausiai
jtakoja tai, kad didelé dalis Omnitel salony yra jsikiire prekybos centruose, ir dirba ilgas darbo
valandas. Tokiu atveju daZznai kyla keblumy maZesnius vaikus turinCioms mamoms, nes néra kas
pasiriipinty tinkamai vaikais, kol mamos dirba.

Deél tos pacios prieZasties vede (iStekéjusios) darbuotojai labiau nepatenkinti ir atostogy
grafiku. Apsunkintas atostogy pasirinkimas sudaro daugiau problemy turintiems Seimas, nes paprastai
Seimoje derinti atostogy laika reikia dviems Zmonéms, o jei Seimoje yra maZameciy vaiky, daZnai
atostogas reikia priderinti ir prie nustatyty mokykly atostogy grafiky. Taigi didZiausia tikimybeé, kad
jeigu darbuotojams neleidZiama laisvai pasirinkti darbo ir atostogy laiko, labiausiai tai sukels turinciy
Seimas darbuotojy nepasitenkinima.

Kitas demografinis rodiklis, jtakojantis darbuotojy poZiirj j darbo grafika ir atostogy
laikotarpio pasirinkima — darbo pobidis. ISsikelta hipotezé Ho, kad pasitenkinimas darbo laiku ir
atostogy grafikais nepriklauso nuo darbuotojo uzimamy pareigy lygio. ISsikelta hipotezé H;, kuri teigia,
kad pasitenkinimas darbo laiku ir atostogy grafikais priklauso nuo darbuotojo uzZimamy pareigy lygio.
Nustatyta p reikSmé — 0.006 — yra maZesné uZz reikSmingumo lygmenj 0.05, todél hipotezé apie Siy
faktoriy nepriklausomuma atmesta.

Paaiskéjo, kad labiau patenkinti darbo grafiku yra vadovaujancias pareigas uZimantys
darbuotojai. Lenteléje pateikiama informacija apie darbuotojy pasitenkinimo darbo ir atostogy grafikais

priklausomybé nuo uZimamy pareigy

nepatenkinti darbo

konsultantai grafiku ]
neturintys nuomonés

patenkinti darbo grafiku

vadoaujantj darba
dirbantys
asmenys

visiSkai patenkinti

16 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbo ir atostogy grafikais priklausomybé nuo uzimamy

pareigu
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Kitaip tariant, savo darbo grafiku patenkinti arba visiSkai patenkinti 89.7% visy
vadovaujancias pareigas uZimanciy darbuotojy, kai tuo tarpu darbuotojy pasitenkinimas darbo laiku
mazesnis — 73 procentai.

Tokia priklausomybe, kai darbuotojo uZimamos pareigos jtakoja darbuotojo pasitenkinimag
darbo grafikais ir atostogy grafiku, gali jtakoti tai, kad vadovai turi didesne laisve pasirinkti darbo ir
poilsio laikq. Taip yra nes:

0 Salony vadovai yra atsakingi uz darbo grafiky sudaryma, todél sudarydami grafikq gali

labiau atsiZvelgti  savo poreikius.

0 Salony vadovai tvirtina arba atmeta atostogy praSymus

Tiriant jmonés prestiZo svarbg jmonés darbuotojams paaiSkéjo, kad darbuotojams jmonés
prestiZas yra ganétinai svarbus (tai liudija 81 respondentas). Taciau darbuotojams, dirbantiems pagal
laikingjg darbo sutartj, arba darbuotojams, kurie néra baige bandomojo laikotarpio, jmonés prestiZas
yra svarbesnis, nei darbuotojams, dirbantiems pagal nuolatine darbo sutartj. Siy faktoriy priklausomybe
rodo chi-kvadrato testu gautas rezultatas p=0,037. Tai rodo, kad nuliné hipotezé apie Siy poZymiy
nesuderinamumag gali biiti atmesta.

Visy pirma, rinkdamiesi darba, Zmonés renkasi darbo pasitilymus pagal sritj, kurioje jiems
biity jdomu dirbti. Tik pats darbuotojas geriausiai Zino, kas jam patinka darbe, ir ar jo atliekamam
darbui biidingas vidinis atlygis. Jeigu darbuotojas randa patinkantj darba, tai to darbo turinys gali veikti
kaip stiprus motyvuojantis faktorius. Sj teiginj puikiausiai jrodo respondenty atsakytas klausimas apie
darbo jdomuma. Tai, kad atliekamas darbas yra jdomus, patvirtino 88,8% visy apklausoje dalyvavusiy
respondenty (j teiginj ,,sutinku, kad mano darbas yra jdomus“ atsaké 62 darbuotojai, kad ,,visiSkai
sutinku <...>“ atsaké 33 darbuotojai). 11 respondenty neturi nuomonés Siuo klausimu, ir viso labo
vienas darbuotojas patvirtino, kad Sis darbas jam néra jdomus. Taigi, pats darbo pobtdis ir esmé
darbuotojams priimtini ir atitinka ju ltkescius.

Taigi, kaip paaiSkéjo darbo salyguy tyrimo dalyje, didZiausias grésmes darbuotojy
nepasitenkinimui darbu kelia tai, kad darbuotojams tenka darbe patirti daug streso (kaip paaiskéjo, ypac

vadovams) ir apribotas darbo laiko derinimo bei atostogy laiko pasirinkimo galimybés.

Sekanti klausimy grupé buvo pateikta siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy nuomone apie
tarpusavio santykius ir kvalifikacijos kélimo galimybes.
Nuo kolektyvo priklauso daugelis nematerialiniy motyvacijos priemoniy. Darbuotojy

motyvacija labai jtakoja klimatas jmonéje, organizaciné kultiira. Geri tarpusavio santykiai, stipris
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rySiai didina darbuotojy lojalumg. Dél to Omnitel organizuoja Sventes — kad sustiprinty rySius, kad
pabendrauti galéty skirtinguose miestuose, skirtinguose padaliniuose dirbantys darbuotojau rengiamas
Kalédy balius, vasaros piknikas, atskiros neformalios Sventés, susitikimai, pyrago diena karta per
meénesj, jmonés rezultaty aptarimai neformalioje aplinkoje ir t.t

Pirmasis teiginys ,,AS jauCiuosi kolektyvo dalimi“ nesukélé jokiy abejoniy, kad jmonéje
kolektyvisSkumo dvasia labai stipri. Tai, kad nesutinka su Siuo teiginiu, atsaké viso labo 3 darbuotojai,
arba 2.8 % visy apklaustyjy, todél analizuoti giliau §j teiginj néra prasmes.

Analizuojant teiginj ,,AS nuolat jauciu parama iS savo bendradarbiy®, su Siuo teiginiu visiskai
sutiko 20 (18.69%), sutiko 65 (60.75%) visy apklaustyjy. O net deSimt darbuotojy teigia, kad jie
nesulaukia paramos i$ savo bendradarbiy. Be abejo, tarp Siy, teigianciy, kad negauna paramos i$ savo
koleguy, yra ir visi, kurie pries tai buvusiame klausime atsaké, kad nesijaucia kolektyvo dalimi.

Dar vienas klausimas, padedantis atskleisti kolektyviSkumo dvasia, yra bendravimas ne darbo
metu. Kaip Zinoma, daZniausiai santykius ne darbo metu lemia ir kultdriniai skirtumai. PavyzdZiui,
Japonijoje jsigaléje Seimos tipo santykiai organizacijose, t.y. kolegos artimai bendrauja ir ne darbo
metu, netgi teigiama, kad santykiai su kolegomis turi biiti tokie pat svarbiis kaip ir santykiai Seimoje.

Kaip rodo Lietuvoje atlikti tyrimai, geri santykiai su kolegomis labai svarbiis ir misy Salyje.
Tai patvirtina ir Omnitel salony darbuotojy tarpe atliktas tyrimas. Teiginj ,,Su kai kuriais
bendradarbiais bendrauju ir nedarbo metu“ teigiamai jvertino 77 i§ 109 respondenty. Taciau vis délto
22 darbuotojai paneigé, kad bendrauja su kolegomis ne darbo metu, o 5 kolegos visiskai nesutinka su
Siuo teiginiu. Taigi, ketvirtadalis visy darbuotojy, nors ir jauciasi kolektyvo dalimi, pilnai pasitenkina
santykiais darbo metu, ir bendravimas po darbo su kolegomis jiems néra aktualus.

Paanalizavus bendravimo su kolegomis po darbo priklausomybe nuo demografiniy rodikliy,

paaiskéjo, kad noras bendrauti su kolegomis artimiau priklauso daugiausiai nuo darbo stazo.

25
O iki mety
20 H 1-3 metus
O 4-8 metus
15 O 8-10 metu
|_ 10 H >10 mety
-_I:III_cl >
an 1 [ g

17 pav. Bendravimo su kolegomis ne darbo metu priklausomybé nuo iSdirbto jmonéje laiko
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Su bendravimu ne darbo metu susijes ir sekantis klausimas - ,,AS nekantriai laukiu jmonés
organizuojamy renginiy (vakaréliy)“. Neigiamai | Sj klausima atsaké 26 darbuotojai. Galima daryti
prielaida, kad tiems darbuotojams, kuriems bendravimas po darbo néra svarbus, tie nesureikSmina ir
jmonés organizuojamy vakaréliy. Tai patvirtina ir Spirmeno koreliacijos koeficiento apskaiciavimas.
Gautas rezultatas — 0,001 jrodo, kad Sie kriterijai labai stipriai kooreliuoja tarpusavyje.

IS dalies tai, kad ketvirtis visy darbuotojy nesiekia bendradarbiauti ne darbo metu, néra labai
teigiamas reiSkinys, nes stipri bendrumo dvasia ir labai geri santykiai kolektyve labai padidina ir
darbuotojo lojalumg kompanijai.

Vienas iS svarbiausiy, kaip teigia daugelis motyvacijos teorijy (ir patvirtina praktiniai
tyrimai), darbuotojy pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy — tai jvertinimas.

Kaip paaiskéjo atlikus tyrima, Omnitel darbuotojai jauciasi vertinami. Su teiginiu ,,Darbe a$
esu vertinamas ir gerbiamas kaip specialistas“ visiSkai sutinka 18 darbuotojy, arba 16.82% visy
apklaustyjy. Dar 66 apklaustieji, arba 61.68% visy respondenty teigia, kad darbe jie jauciasi
vertinami. Viso labo 4 darbuotojai nsuprendé, kad darbe jie néra pakankamai vertinami, taciau tai
sudaro vos 3.74% visy respondenty, todél néra tikslinga aiSkintis tolimesnes tendencijas ir
priklausomybes.

Kolektyviskumo jausmui ne maZiau jtakos daro ir santykiai su vadovu. Kaip jau buvo kalbéta
teorinéje dalyje, vadovo nuoSirdus jvertinimas ir pagyrimas, geri santykiai su vadovu — vieni
auksSciausiai vertinamy svarbos kriterijy darbo pasitenkinimui.

Tai, kaip vadovas padeda darbe, uZtikrindamas tinkamas darbo salygas ir stengdamasis
pagerinti darbo salygas, rodo lenteleé.

1 lentelé

Mano vadovas daro viska, kad mums bty sudarytos geresnés darbo salygos -

atsakymy variantai

Tikroji procentiné |Cumulative
Daznis Procentai  |dalis Percent
Nesutinku 11 10,1 10,1 10,1
Neturiu nuomonés 18 16,5 16,5 26,6
Sutinku 59 54,1 54,1 80,7
VisiSkai sutinku 21 19,3 19,3 100,0
Viso 109 100,0 100,0
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Kaip matome, didZioji dauguma darbuotojy sutinka, kad vadovas stengiasi visomis
priemonémis pagerinti darbuotojy darbo salygas ir atmosfera darbe. Taip teigia 80 darbuotojy, arba
73,4% visy respondenty.

Kitam klausime, ar vadovas pastebi kiekvieno indélj j darba ir ji paskatina, teigiamai atsaké
75 darbuotojai, taciau iSrySkéja tendencijos, kad net 16 darbuotojy iS 109 (arba 14,7 % respondenty)
nesijaucia tinkamai jvertinti. Jdomus Sio faktoriaus priklausomumas nuo uZimamy pareigy pobidZio.
paaiskéjo, kad nei vieno iS 16-os atsakiusiyjy, kad nesutinka, jog vadovas pastebi indélj j darbg ir
nepaskatina, néra nei vieno vadovaujancias pareigas uZimancio darbuotojo. Tai galéty reiksti, kad
aukstesnio lygio vadovai (t.y. uZimatys regiono vadovo ir aukStesnes pozicijas) labiau pastebi
pavaldZiy darbuotojy (salony vadovy, regiony vadovy) indélj. Tokia tendencija galéjo susiklostyti deél
to, kad vadovai turi nuolatinius susirinkimus (kaip jprastai vykstancius kas dvi savaites), kuriy metu
aptariami pasiekti rezultatai bei ieSkoma sprendimy, keliy tiksly pasiekimui. Siy susirinkimy metu,
atariant rezultatus, geriausius rezultatus pasieke vadovai nelieka nepastebéti ir sulaukia atitinkamo
démesio. Taciau, kaip rodo praktika, Sis jvertinimas daZniausiai ir lieka vadovo asmeniniu reikalu —
atgalinis rySys nenukeliauja j salong, darbuotojai ne visada sulaukia tokios informacijos apie salono
pasiektus rezultatus ir bendra vaizda visy Lietuvos salony atZvilgiu.

PanaSus klausimas ,,mano gerai atlikti darbai nelieka nepastebéti“ parysSkina Sig tendencija.
Priklausomumo tendencijos atsiskleidZia atlikus chi-kvadrato testa. Vienintelis priklausomumo
kriterijus (p=0,036) gaunamas palyginus atsakymy priklausomuma nuo regiono, kuriame respondentas
dirba. PaaiSkéjo, kad nepakankamai jvertinti darbuotojai daZniausiai jauciasi Piety, t.y. Kauno regione.
Tai bty galima tapatinti su regiono maZmeniniy kanaly vadovo diktuojamu valdymo stiliumi. Visgi
kiekvienas salono vadovas valdymo patirties pirmiausia semiasi iS regiono vadovy. Be abejo,
darbuotojy jvertinimas labai priklauso ir nuo salony vadovy valdymo stiliaus ir vidiniy savybiy. Tuo
tikslu yra rengiami salony vadovy mokymai jvairiais vadovavimo klausimais. Taciau, kaip matome, gal
didesné salony vadovy kaita Piety regione, o gal ir vadovaujancias pareigas uZimanciy darbuotojy
kompetencijos lemia, kad visgi ne visi darbuotojai jauciasi teisingai ir laiku pastebimi.

Svarbus ir teigiama poveikj turintis organizacinés elgsenos veiksnys — kolegy tarpusavio
pagalba. Pagalbos reikia visiems darbuotojams, nuo jy darbo pradZios organizacijoje, ir visa karjeros
laikq. Taciau ar tai, kad kolegos jauciasi kolektyvo dalimi, ir jauia paramaq i$ kity kolegy, reiskia, kad
visada sulaukiama ir pagalbos?Kaip rodo tyrimas, visgi gera bendradarbiavimo politika lemia, kad 99
respondentai atsaké, kad jie gali visada kreiptis | kolegas ar vadova pagalbos, ir tik trys iS visy 109

respondenty atsaké, kad negali kada panoréje kreiptis pagalbos.
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Kaip sako daugelis motyvacijos teorijy, vienas iS svarbiausiy motyvacijos veiksniy —
tobuléjimo poreikio patenkinimas. Darbuotojas, kuriam svarbu mokytis ir kuris nori tobuléti, gaudamas
Sig galimybe ne tik patenkina savo mokymosi poreikj, bet ir duoda daugiau naudos jmonei, nes yra
inovatoriSkesni, turédami daugiau Ziniy gali geriau atlikti savo pareigas.

Tuo tikslu darbuotojams buvo pateikta pora klausimy apie jy poZiirj j kvalifikacijos kélimo
galimybes UAB Omnitel. Su tuo, kad jmoné skatina visus darbuotojus nuolat tobuléti, sutinka 78.5%
visy apklaustyjy. Taciau tik 66.35% visy darbutojy sutinka, kad jmoné suteikia tobulinimosi-
kvalifikacijos kélimo galimybe.

Su tuo, kad jmoné skatina darbuotojus nuolat tobuléti, labiau sutinka jaunesni darbuotojai.
Kaip matome, jauniausi (iki 30 mety) darbuotojai daZniausiai sutinka, kad jmoné skatina juos nuolat
tobuléti, kai tuo tarpu vyresniy amZziaus grupiy respondenty atsakymai pasiskirste mazdaug vienodai

tarp ,,sutinku® ir ,,nesutinku®.
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Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskai
nuomonés sutinku

Imoné nuolat skatina visus
darbuotojus tobuléti

18 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Jmoné skatina visus darbuotojus nuolat tobuléti*

atsakymy pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Si priklausomybé nuo amZiaus grupiy pasitvirtino ir atlikus koreliacijos analize. Pagal
Spirmeno koreliacijos koeficienta, kurio dydis (p=0.010), galima teigti, kad jmonés skatinimas tobuléti
stipriai koreliuoja su darbuotojy amZiaus kriterijumi, t.y. poZiiirio | jmonés politikq tobulinimosi

atzvilgiu tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy amziaus.
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Tuo tarpu jei paanalizuosime darbuotojy poZitrj j jmonés suteikiama galimybe kelti
kvalifikacijq, chi-kvadrato testas leidZia patvirtinti, kad su teiginiu, jog imoné suteikia galimybe kelti
savo kvalifikacija, labiausiai sutinka vadovaujamgq darbg dirbantys respondentai. ISsikelta hipotezé Ho,
kad poziiris | jmonés suteikiamas galimybes kelti kvalifikacija nepriklauso nuo darbo pobiidzZio
(vadovaujamas darbas ar ne). Hipotezé H; tvirtina, kad poZitris j jmonés suteikiamas galimybes kelti
kvalifikacijq priklauso nuo to, ar vadovaujama darbg dirba respondentas, ar ne. Atlikus chi-faktoriaus
analize gauti rezultatai (reikSmingumo faktorius p=0.015) rodo, kad hipotezé apie Siy veiksniy
nepriklausomuma gali biiti atmesta.

Taigi, organizacinés elgsenos, bendravimo ir bendradarbiavimo faktoriy jtakos, bei
kvalifikacijos kélimo ir tobuléjimo galimybiy svarbos analize, paaiSkéjo, kad organizaciné kultira ir
komandos jausmas jmonéje labai stiprus, kolegos jauciasi vertinami, sulaukia pagalbos iS kity kolegy ir
vadovy. Taciau yra ir neigiamy sfery — tai, kad daug salony konsultanty jauciasi nepakankamai
jvertinti, t.y. truksta atgalinio rysio iS vadovy apie rezultaty pasiekimg. Taip pat paaiSkéjo faktas, kad
nemazas procentas darbuotojy (salono konsultantai) mano, kad jiems nesuteikiama pakankamai

kvalifikacijos tobulinimo galimybiy.

3.4.2. Finansinio atlygio svarbos UAB Omnitel motyvaciniy priemoniy sistemoje, iSsiaiSkinimas

Viena iS labiausiai diskutuotiny, bet tuo paciu viena iS svarbiausiy darbuotojy motyvacijos
sriciy — finansinis atlygis. Nors pagal F. Herzbergo teorija finansinis atlygis — ne motyvacinis veiksnys,
o tik higienos faktorius, taCiau daugelis atlikty tyrimy leido suabejoti Siuo teiginiu.

Kaip rodo tyrimai, atlikti tiek pasaulyje, tiek ir véliau atlikti tyrimai Lietuvoje, finansinis
atlygis — vis dar labai svarbus kriterijus tiek renkantis darba, tiek palaikant darbo motyvacijg. Todél
labai tikslinga paanalizuoti finansinio atlygio svarbg UAB Omnitel motyvacijos priemoniy sistemoje.
Tuo tiklsu buvo sukurtas klausimy/teiginiy blokas apie finansinj atlygj.

Kaip minéta, Omnitel salony darbuotojams (tiek salony konsultantams, tiek vadovams)
taikoma miSri atlygio sistema, t.y. stabilus atlyginimas plius priedai, gaunami priklausomai nuo
asmeniniy (salony vadovams — priklausomai nuo salono) rezultaty. Kaip rodo tyrimas, tokia darbo
apmokéjimo sistema jmoneéje pasiteisina. Net 92 darbuotojai iS visy apklaustyjy paliudijo, kad
galimybeé uZsidirbti priedus paskatina juos dirbti geriau.

Apskritai, savo darbo uZmokesciu yra patenkinti arba visiSkai patenkinti 87 apklaustieji

darbuotojai. 9 darbuotojai jauciasi nepakankamai finansiSkai jvertinami uZ savo darba ir pastangas.
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Pasitenkinimas darbo uZmokesciu labiau jauciamas salony vadovy tarpe. Tai patvirtina ir chi-kvadrato

analizés rezultatai: (lentelé)
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Savo darbo uzmokesciu esu
patenkintas (a)

19 pav. Pasitenkinimo gaunamu darbo uzmokesciu priklausomybé nuo uZimamy pareigy

2 lentelé
Chi-kvadrato (tikrinant pasitenkinimo gaunamu darbo uzmokesciu ir pareigy lygio
priklausomybe) rezultatai

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 7,839 3 ,049
Likelihood Ratio 7,230 3 ,065
Linear-by-Linear Association 5,096 1 ,024
N of Valid Cases 109

a. 3 cells (37.5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 2.39.

Kaip matome, p=0.049, todél galime teigti, kad pasitenkinimas darbo uZzmokesciu reikSmingai
priklauso nuo uZimamy pareigy. Taciau pasitenkinimas darbo uZmokesciu kone labiausiai priklauso
nuo paties darbuotojo suvokimo, ar jam mokamas darbo uZmokestis teisingas ir lygys jo jdedamoms

pastangoms.

52



Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy poZiirj j darbo uzmokescio teisinguma, darbuotojy vertinimui
pateiktas teiginys ,,Finansinis atlygis adekvatus mano jdedamoms pastangoms®, kurj, kaip ir daugelj
kity anketos klausimy, darbuotojai turéjo jvertinti skaléje nuo ,visiSkai nesutinku“ iki ,visiSkai
sutinku“. Teiginj teigiamai jvertino net 88 darbuotojai (77 sutinka su Siuo teiginiu, 11 — visiSkai
sutinka). Taciau visgi atsirado 12 darbuotojy, kurie nesutinka arba visiSkai nesutinka su Siuo teiginiu.
T.y. daugiau nei deSimtadalis visy respondenty mano, kad ju darbo uZmokests neteisingas, neatitinka ju
jidedamy pastangy.

J. S. Adams teisingumo motyvacijos teorija (plaCiau — R.L. Daft, 2003) teigia, kad kiekvienas
ieSko balanso tarp to, kokias pastangas mes jdedame j darba (indélis) ir to, kokis rezultatus is to
gauname (atlygis). Véliau lyginame savo indélio ir atlygio santyki su atitinkamy kolegy indélio ir
atlygio santykiu. Jei Sis santykis sutampa su kolegos, tuomet laikome, kad situacija yra teisinga ir
egzistuoja teisingumas.

Tiriant darbuotojy poZiiirj j atlyginimo teisinguma, buvo pateikti du teiginiai, kuriuos jvertino
darbuotojai, t.y. pirmasis ,,lyginant su kolegomis, mano darbo uZzmokestis yra teisingas® ir ,,lyginant su
kity jmoniy darbuotojais, a§ pakankamai gerai uzdirbu®. Kaip paaiSkéjo, 12 respondenty (arba 11.21%)
visy respondenty mano, kad jy darbo uZmokestis néra teisingas, lyginant su kolegomis, 10 respondenty
(arba 9.35%) mano, kad lyginant su kity jmoniy darbuotojais, juy darbo uZmokestis néra teisingas.

Net 13 darbuotojy pirmame teiginyje, ir 19 darbuotojy antrajame teiginyje pazyméjo, kad
neturi nuomoneés Siuo klausimu. Tai gali reiksti, kad darbuotojai arba neZino, kokius atlyginimus gauna
ju bendradarbiai ir kolegos i$ kity jmoniy, arba tiesiog nelygina jy atlyginimy su savais, automatiskai
darydami prielaida, kad jy darbo uzmokestis teisingas.

Chi-kvadrato analize siekta patvirtinti arba paneigti hipoteze Ho — darbuotojy teisingo
apmokeéjimo (lyginant su kity jmoniy darbuotojais) suvokimas nepriklauso nuo uZimamy pareigy lygio.
Chi-kvadrato reikSmeés atrodyty taip:

3 lentelé
Darbuotojy atlyginimo teisingumo vertinimo (lyginant su kity jmoniy darbuotojais) atsakymy
priklausomybés nuo respondenty darbo pobiidZio Chi-kvadratas

Ar dirbate vadovaujama darbg?
taip Ne Viso:
Lyginant su kity jmoniy Nesutinku 2 8 10
darbuotojais, a$ gerai uzdirbu Neturiu huomoneés 1 18 19
Sutinku 17 49 66
VisiSkai sutinku 9 5 14
Viso: 29 80 109
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ApskaicCiavus chi-kvadrato rezultatus gauname:

4 lentelé
Chi-kvadrato rezultatai

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 14,859° 3 ,002
Likelihood Ratio 14,887 3 ,002
Linear-by-Linear Association 8,558 1 ,003
N of Valid Cases 109

Chi-kvadrato testo rezultatai, kuomet reikSmingumo koeficienta gauname p=0,002, leidZia
atmesti iSsikelta hipoteze HO. Galime teigti, kad teisingo atlygio (lyginant su kity jnmoniy
darbuotojais) suvokimas reikSmingai priklauso nuo uZimamy pareigy lygio. Paanalizavus giliau,
matome, kad neteisingai finansiskai jvertinti labiau jauciasi salono konsultantai nei salony vadovai.

Visgi, 10 procenty visy darbuotojy, kurie mano, kad jy darbo atlygis neatitinka jdedamy
pastangy, tai néra mazas skaiCius. Tokiq situacijq reikty pakeisti, nes darbuotojai daZniausiai imasi
priemoniy, kaip pakeisti juy pastebéta nelygybe (R. L. Daft, 2003, psl. 555). Tokiu atveju darbuotojai,
jauciantys, kad juy atlyginimas, lyginant su kolegomis, neteisingas, gali imtis Siy lygybés jvedimo
principy:

* Pakeisti pastangas. Zmogus gali pasirinkti, padidinti ar sumaZinti savo darbo pastangas
imonéje. PavyzdZiui, Zmogus, manantis kad uZ pastangas jam atlyginama per mazai, gali imti maZiau
stengtis ar tiesiog dirbti tiek, kiek reikia kad jo neiSmesty. Zmogus, kuris jauc¢ia kad gauna per daug,
gali kaip tik imti daugiau dirbti ir labiau stengtis.

* Stengtis pakeisti atlygj. PavyzdZiui, nepakankamai apmokamas darbuotojas gali pareikalauti
didesnés algos arba geresnio kabineto, daugiau laisvo laiko.

* ISkreipti teisingumo suvokima. Jei Zmogus néra pajégus pakeisti indélius ar atlygj, jis gali
perdétai iSkelti statusa, susijusj su jo darbu, arba tiesiog sumenkinti kity rezultatus tam, kad jaustysi
lygus.

o Palikti darba. Zmonés, kurie jaucia, kad, atsizvelgiant j jdedamas pastangas, jie gauna
neteisinga atlygj, gali tiesiog nuspresti palikti darba, o ne kesti neteisybe. Naujame darbe jie tikisi
balanso tarp jdedamy pastangy ir atlygio.

* Tiesiog pasirinkti kitq asmenj, kurio pastangos ir atlygis panasSus, ir lygintis su juo.
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Teiginiu ,,didesnis atlyginimas mane paskatinty dirbti dar geriau® siekta iSsiaiSkinti, kokia
reikme darbuotojai teikia atlyginimui kaip motyvacinei priemonei. Sio teiginio vertinimai matomi

lenteléje ir grafike:
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20 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Vadovas pastebi kiekvieno indélj j darbg ir
paskatina“ atsakymuy pasiskirstymas

5 lentelé
Atsakymy j klausima “vadovas pastebi kiekvieno indélj j darba ir paskatina” atsakymuy
pasiskirstymas

Vadovas pastebi kiekvieno indélj j darba ir paskatina

ReikSmingas Sukauptasis
Daznis Procentai procentas daznis
reikSmé Nesutinku 16 14,7 14,7 14,7
Neturiu nuomonés 18 16,5 16,5 31,2
Sutinku 62 56,9 56,9 88,1
VisiSkai sutinku 13 11,9 11,9 100,0
Total 109 100,0 100,0

Kaip matome, net 87 darbuotojai, arba net 81.31% visy respondenty teigia, kad didesnis
atlyginimas paskatinty juos dirbti dar geriau. Taciau kita vertus, kitame klausime, ar darbuotojai
rinktysi kita darba, jei jam biity pasitilytas didesnis darbo uZmokestis, net 54 darbuotojai, arba 50.47%

visy respondenty atsaké, kad dél didesnio darbo uZmokescio nekeisty savo darbo.
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6 lentelé
Atsakymy j klausima “Vien dél geresnio atlyginimo nekleisc¢iau savo darbo” priklausomybés nuo
pasitenkinimo darbo uZzmokesciu Chi-kvadratas

Savo darbo uzmokesciu esu patenkintas (a)
Neturiu VisiSkai
Nesutinku nuomonés Sutinku sutinku Viso

Vien dél geresnio Visi8kai nesutinku 0 0 4 0 4
atlyginimo Nesutinku 5 5 8 2 20
nekleisCiau savo ) )
darbo Neturiu nuomoneés 3 3 22 1 29

Sutinku 1 3 36 3 43

VisiSkai sutinku 0 0 7 6 13
Viso 9 11 77 12 109

Kaip matome i3 lenteléje pateikty duomeny, tie, kurie labiausiai nepatenkinti savo darbo
uzmokesciu, keisty savo darbo vieta, jei tik jiems biity pasiiilyta didesné alga. Tuo tarpu tie, kurie
patenkinti arba visiSkai patenkinti savo darbo uZmokesciu, nekeisty savo darbo vietos ir gave darbo
pasiiilyma su didesniu darbo uzmokesciu. Taigi, teisinga darbo uzZmokescio sistema — labai svarbus
kriterijus, lemiantis ir darbuotojy pasitenkinima darbu, ir jy lojaluma jmonei.

ISanalizavus visg eile kriterijy apie finansinio atlygio svarba, galime padaryti tokias iSvadas:

e galima patvirtinti, kad pinigai — svarbus motyvacinis faktorius Omnitel darbuotojams,
taCiau organizacijos vidiné kultiira tokia stipri, kad kitoje darbovietéje siiilomas didesnis finansinis
atlygis nesuvilioty daugiau nei pusés darbuotoju.

* DidZioji dalis darbuotojy jauciasi teisingai finansiSkai jvertinti tiek kolegy, tiek kity
imoniy darbuotojy atZvilgiu. Likusius (tuos, kurie jauciasi neteisingai finansiSkai jvertinti) reikty
identifkuoti, kad neteisngumo jausmas nepaskatinty jy imtis neigiamy priemoniy vidiniam teisingumui
harmonizuoti.

e Misri darbo uZmokesCio sistema atitinka tiek darbuotojy, tiek jmonés poreikius, nes

galimybé uZsidirbti priedus skatina darbuotojus siekti palankesniy jmonei rezultaty.
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3.4.3. Motyvatoriy svarba UAB ,,Omnitel“ motyvacijos priemoniy sistemoje

Dar viena klausimy grupé pateikta siekiant iSsiaiSkinti, kaip jmonéje tenkinami (ar
netenkinami) vieni i§ svarbiausiy motyvaciniy veiksniy — jtraukimas j sprendimy priémima, saviraiskos
poreikio patenkinimas ir karjeros galimybeés.

Kaip rodo motyvacijos teorijos, o ir patvirtina atlikti tyrimai, darbuotojams labai svarbu, kad
vadovai jais pasitikéty, jtraukty j jmonés veikla, sprendimy priémima. Tuomet darbuotojai jaucia savo
indélio jmonés labui svarba, o Sis jausmas skatina darbuotojus siekti geresniy rezultaty.

Taigi, siekta iSsiaiSkinti, kaip, darbuotojy nuomone, jmonés vadovai vertina jy indélj j darba,
ar leidZia prisidéti priimant sprendimus, ar iSklauso nuomone ir pan.

Pirmiausia siekta iSsiaiSkinti, ar vadovai, planuodami tam tikrus veiksmus, paklausia kity

nuomoneés. Atsakymy iSsidéstymaq matome grafike:
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Vadovas, ka nors planuodamas, paklausia ir
kity nuomonés

21 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Vadovas, ka nors planuodamas, paklausia ir kity

nuomoneés“ atsakymy pasiskirstymas

Kaip matome, didesnioji dalis respondenty (64,49%) sutinka, kad vadovai paklausia jy
nuomonés priimdami sprendimus. Taciau vis délto didelé dalis — beveik ketvirtadalis — visy
respondenty teigia, kad jie néra jtraukiami j sprendimy priémimg. Paanalizavus Siuos duomenis
atidZiau, galima jZvelgti, kad kone labiausiai Si nuomoné priklauso nuo darbo pobiidZio — ar

darbuotojas dirba vadovaujama darba, ar ne. Sios priklausomybés statistinj reikiminguma patvirtina ir
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Spirmeno koreliacijos testas. Siuo atveju gauname, kad Spirmeno koreliacijos p=0,014, t.y. maZiau uZ

reikSmingumo koeficientg 0,05. Tendencija matoma ir chi-kvadrato analizéje, kuri pateikta lenteléje:

7 lentelé
Vadovas, ka nors planuodamas, paklausia ir kity nuomonés * Ar dirbate vadovaujama darba? — Chi
kvadrato lentelé
Ar dirbate
vadovaujama darbg?

Taip Ne Viso
Vadovas, kg nors  VisiSkai nesutinku  Kiekis 0 1 1
planuod_amas_, % tarp Ar dirbate vadovaujama darbg? ,0% 1,3% ,9%
paklau3|§1 ir kity % viso 0% 9% 9%

nuomoneés ) , )
Nesutinku Kiekis 4 21 25
% tarp Ar dirbate vadovaujama darbg? 13,8% 26,3% 22,9%
% viso 3,7% 19,3% 22,9%
Neturiu nuomonés  Kiekis 1 11 12
% tarp Ar dirbate vadovaujama darbg? 3,4% 13,8% 11,0%
% viso ,9% 10,1% 11,0%
Sutinku Kiekis 20 43 63
% tarp Ar dirbate vadovaujama darbg? 69,0% 53,8% 57,8%
% viso 18,3% 39,4% 57,8%
Visiskai sutinku Kiekis 4 4 8
% tarp Ar dirbate vadovaujamag darbg? 13,8% 5,0% 7,3%
% viso 3,7% 3,7% 7,3%
Viso Kiekis 29 80 109
% tarp Ar dirbate vadovaujama darbg? 100,0%| 100,0% 100,0%
% viso 26,6% 73,4% 100,0%

Kaip matome, darbuotojai, kurie atsaké, kad vadovai neklausia jy nuomonés priimdami
sprendimus, pasiskirste proporcingai nevienodai, priklausomai pagal pareigy lygi. IS vadovaujama
darba dirbanc¢iy Zmoniy tik 13,8% , arba 4 darbuotojai pasaké, kad vadovai nejtraukia jy j sprendimy
priémimga. Tuo tarpu nejtraukiami j sprendimy priémima jauciasi net 27,6% salono konsultanty, t.y. 22
darbuotojai. Tokia tendencija galéjo susidaryti dél to, kad vadovaujantj darbg dirbantys kolegos
dalyvauja periodiniuose susirinkimuose, kuriuose aptariami praéjusiy periody rezultatai ir keliami
tikslai ateinanCiam laikotarpiui. Taigi vadovai, diskutuodami apie tikslus ir jy igyvendinimo priemones,
turi galimybe iSsakyti savo nuomone ir taip prisidéti prie sprendimy priémimo. Ko gero, tai ir lemia
labiau teigiamg nuomone apie jtraukimg j sprendimy priémima.

Galimybé iSsakyti savo nuomone ir biiti iSklausytam atsispindi ir kito klausimo-teiginio
rezultatuose. Respondentai papraSyti jvertinti teiginj ,,Vadovas visada iSklauso mano nuomone ir | ja

atsizvelgia“. Kaip rodo rezultatai, tik penki darbuotojai nesutinka su Siuo teiginiu. Patikrinus statistiSkai
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reikSmingas koreliacijas paaiSkéjo prieS tai nagrinétame teiginyje iSaiSkéjusi tendencija — kad
atsakymai j Sj klausimq priklauso nuo uZimamy pareigy lygio. Spirmeno koreliacijos koeficientas
p=0,016 reiSkia, kad poZiiris j tai, ar vadovai iSklauso darbuotojy nuomone, tiesiogiai priklauso nuo
uZimamy pareigy. Analizés duomenys tai patvirtina: visi vadovaujamas pareigas uzimantys darbuotojai
teigia, kad vadovai iSklauso ju nuomonés ir j ja atsizvelgia (Zr. Pav)

8 lentelé
Klausimo “vadovas visada iSklauso mano nuomone ir j ja atszvelgia” atsalymy priklausomybés
nuo darbo pobiidzio dazniy lentelé

Ar dirbate vadovaujama darbg?
taip Ne Viso

Vadovas visada iSklauso Nesutinku 0 5 5
mano nuomones ir j ja Neturiu nuomoneés 2 9 11
atsizvelgia .

Sutinku 17 54 71

VisiSkai sutinku 10 12 22
Viso 29 80 109

Nuo to, kaip vadovai iSklauso darbuotojus ir priima iniciatyva, daznai priklauso ir paciy
darbuotojy iniciatyvumas. Kai darbuotojai turi gery minciy, taciau vadovybé ju neisklauso, daznai tos
mintys lieka neiSsakytos ir nejvertintos. Nuspresta iSsiaiSkinti, ar Omnitel darbuotojai daZnai siiilo
idéjas, rodo iniciatyva. PapraSius jvertinti savo iniciatyvuma, net 71 darbuotojas (66,35% respondenty)
patvirtino, kad darbe jie daZnai reiSkia idéjas. TaCiau 17 darbuotojy (beveik 16 procenty) teigia, kad
iniciatyvos darbe nerodo.

Chi-kvadrato pagalba patikrinus rysj tarp teiginiy paaiSkéjo, kad statistiSkai reikSminga yra
priklausomybé tarp to, kaip vadovai iSklauso darbuotojy nuomone ir j jq atsizZvelgia, bei darbuotojy

iniciatyvumo reiskiant savo idéjas (p=0.002):
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9 lentelé
Klausimy “Darbe as daznai sitilau idéjas, rodau iniciatyva” ir “Vadovas visada iSklauso mano

nuomone ir i ja atsizvelgia” atsakymuy priklausomybé
Vadovas visada i8klauso mano nuomone ir j jg atsizvelgia
Neturiu VisiSkai
Nesutinku nuomonés Sutinku sutinku Vviso
Darbe daZnai sitlau savo Nesutinku 3 0 13 1 17
idéjas, rodau iniciatyva  Netyriu nuomones 0 3 12 4 19
Sutinku 2 8 40 9 59
VisiSkai sutinku 0 0 6 8 14
Vviso 5 11 71 22 109

Kaip rodo lentelés rezultatai, trys i§ penkiy darbuotoju, kurie jauciasi neiSklausomi vadovo,
nerodo ir savo iniciatyvos, neteikia idéjy. Kiti du darbuotojai stengiasi reikSti savo idéjas
nepriklausomai nuo to, kad, kaip darbuotojai teigia, vadovas neisklauso jy nuomonés. Kur kas didesnée
dalis darbuotojy paZzyméjo, kad jie nerodo iniciatyvos, nors vadovai ir visad aiSklauso jy nuomonés. Tai
gali lemti tiesiog psichologiniai faktoriai. Taciau visgi bedra tendencija rodo, kad maZiau iniciatyvis
yra ir maziau idéjy teikia tie, kurie jauciasi neiSklausomi vadovo, arba tie, kurie mano, kad | ju
nuomone néra atsizvelgiama.

Dar vienas veiksnys, kuris gali daryti jtaka darbuotojy iniciatyvumui, yra ne tik vadovo
poZitris | teikiamas idéjas (ir iSklausymas), bet ir aukStesnés vadovybés poZiiris. Tam tikslui
darbuotojy papraSyta jvertinti, ar aukStesnioji vadovybé atsiZvelgia | teikiamus pasitlymus.
[Sanalizavus gautus rezultatus, paaiSkéjo, kad tik vos daugiau nei puseé (52,33%) darbuotojy mano, kad
ju iniciatyva ir idéjos teigiamai jvertinamos (arba biity jvertintos) aukStesniosios vadovybés. Tuo tarpu
beveik penktadalis apklasutyjy — 21 respondentas mano, kad aukStesnés valdZios teigiamos reakcijos i
pasitilymus nesulaukty.

Darbuotojy motyvacija, kuri susijusi su auksStesniy poreikiy patenkinimu, lemia ir karjeros
galimybés. Kaip teigia ne viena motyvacijos teorija, karjeros galimybés yra svarbi motyvacinés
sistemos dalis, ir skatina darbuotojq labiau stengtis jmonés labui. Tuo tarpu jau prie§ darbinantis
imonéje kiekvienas stengiasi jZvelgti darbo perspektyvas ir galimybes. Taciau ar kiekvienas, dirbantis
Omnitel, jaucia poreikj kilti karjeros laiptais ir nuo ko tai priklauso? Tam tikslui darbuotojai paprasyti

jvertinti teiginj ,,a$ noriu kilti karjeros laiptais“.
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AS noriu kilti karjeros laiptais

21 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,AS noriu kilti karjeros laiptais“ atsakymuy
pasiskirstymas

Kaip matomedidZioji dauguma darbuotojy nori kilti karjeros laiptais (80,7 % - kurie paZzyméjo
Hsutinku“ ir ,visiSkai sutinku®), taciau vis délto 13 darbuotojy teigia neturintys karjeros liukesciy ir
nesiekiantys palypét hierarchijos laipteliais. Atlikus statistinio reikSmingumo patikrinima, tiriant Sio

teiginio priklausomybe nuo demografiniy veiksniy, paaiSkéjo, kad karjeros liikesciai priklauso nuo

amziaus.
10 lentelé
Noro kilti karjeros laiptais priklausomybé nuo respondenty amZiaus — Chi kvadratas
Jasy amzZius
maziau 20-30 31-40 41-50 |daugiau kaip 50
20 mety mety mety mety viso
AS noriu Kilti karjeros VisiSkai nesutinku 0 0 1 0 0 1
laiptais Nesutinku 1 4 5 2 0 12
Neturiu nuomonés 0 3 2 2 1 8
Sutinku 0 39 19 1 1 60
VisiSkai sutinku 1 22 5 0 0 28
viso 2 68 32 5 2 109
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Priklausomybeés statistinj teisinguma leido patvirtinti gautas chi-kvadrato kriterijaus reikSme:

11 lentelé
Chi kvadrato rezultaty lentelé

Chi-Square Tests

ReikSmingumo

ReikSmé df kriterijus
Pearson Chi-Square 31,7632 16 ,011
N of Valid Cases 109

a. 20 cells (80.0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is .02.

Taigi, pagal gautus duomenis matome, kad maZiausiai karjeros likescCiy turi vyresni nei 30
mety darbuotojai. Jaunesni nei 30 mety darbuotojai turi didZiausias karjeros ambicijas ir siekia
aukstesniy pareigy. Tokia tendencija galéjo susiklostyti visy pirma vien dél darbo pobiidZio. Visy
pirma, pastaraisiais metais klienty aptarnavimo srityje dirbanciy darbuotojy amzZius vis jaunéjo Be to,
kaip jau paaiSkéjo ankstesnio tyrimo metu, klienty aptarnavimo darbas mutuoja — ilgéja darbo valandos
(ypac salonuose, veikiancCiuose prekybos centruose), prekybos darbuotojai patiria ir daug streso, o
vadovai — dar daugiau.

Kaip bebiity, vis dél to karjeros siekia dauguma dirbanciyjy. Taciau ar jie turi pakankamai
galimybiy siekti karjeros dirbdami UAB Omnitel? Kaip paaiSkéjo uZdavus tokj klausimq darbuotojams,
tik 41 procentas visy apklaustyjy mano, kad jie turi galimybiy kopti karjeros laiptais, tuo tarpu daugiau
nei trecdalis visy respondenty (34,58 % arba 37 darbuotojai) mano, kad tokios galimybés jie neturi.
Atlikus chi-kvadrato testa, iSaiSkéjo tos pacios tendencijos kaip prie$ tai analizuotame klausime - tai,
kaip darbuotojai Ziiri i karjeros galimybes, labiausiai priklauso nuo amZiaus ( p=0.001). taCiau jdomu
ir tai, kad Siame klausime labai iSrySkéjo poZitirio j karjeros galimybes priklausomybé nuo regiono,
kuriame dirba darbuotojas. Nustatyta, kad karjeros galimybiy nemato tik SeSi Ryty regiono darbuotojai,
kai tuo tarpu kituose regionuose tokiy darbuotojy pasiskirsté nuo 9 iki 15-os. Tai gali lemti nattiralios
prieZastys — jmonés centriniai padaliniai, vadovybeé, ir dauguma skyriy jsikiire Vilniuje, ir pereiti |
atsilaisvinusias vietas turint pakankama kvalifikacija, néra taip sudétinga. Tuo tarpu atokesniuose
salonuose, ir tuose, kurie jsikiire maZesniuose miesteliuose pareigybiy skaiCius yra minimalus, o ir

darbo vietos atsilaisvina daug reciau nei kitur.
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ISanalizave psichologiniy motyvatoriy reikSme ir jtaka UAB Omnitel, galime padaryti keleta
iSvady:

* Darbuotojai, ypaC jausnesnio amziaus, nori kilti karjeros laiptais, deja, nemato tam
pakankamai galimybiy.

* Labiau neisklausomi ir nejvertinami jauciasi prekybos salony konsultantai.

* Tie darbuotojai, kurie mano, kad vadovas ju neiSklauso ir neatsiZvelgia | ju nuomone,

maZiau linke rodyti iniciatyva ar teikti pasitilymus.

3.4.4. Darbuotojy nuomoniy apie motyvacijos sistemos tobulinimo galimybes analizé

Paskutinioji klausimy grupé buvo skirta nustatyti, kokios materialinés ar nematerialinés
priemonés padéty darbuotojams darbe jaustis labiau motyvuotiems ir geriau dirbti. Siame klausime
buvo papraSyta kolegy jvertinti kelis svarbiausius motyvacinius veiksnius, kurie jiems svarbiausi, ir
kelis — kurie neturi jokios reikSmés jy motyvacijai.

Tai, kaip darbuotojai jvertino svarbiausius jiems motyvacijos veiksnius, kurie padéty jiems

darbe labiau stengtis, matome pateiktame grafike:

Daugiau bendravimo(pramogy) po darbo =77 10

Lankstesnis darbo laiko/grafiko pasirinkimas ———|19
Nuolaitnis informavimas apie monéje wkstancius -
pokyc€ius 130

Jtraukimas j sprendimy priemima 134

Darbo priemoniy (salygy) pagerinimas

Daugiau mokymuy, kursy 149

149
150
150

I

I

I

. . . . I

. Daugiau karjeros galimybiy
Asmeninis jvertinimas (Zodinés arrastiSkos - [
I
I
I
T
1

. . _ padekos) . .
Didesnis uztikrintumas deél darbo vietos

Didesnis pripaZinimas, pasitikéjimas

161
: 174

Didesnis finansinis atlygis
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21 pav. Respondenty poreikiy motyvacijos sistemos pagerinimui rezultatai
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Kaip matome, nors, anot Herzbergo teorijos, finansinis atlygis yra tik higienos faktorius,
daugumai darbuotojy (69,7 procento visy respondenty) jis yra vienas i§ svarbiausiy motyvaciniy
veiksniy. Taigi, dauguma darbuotojy jaustysi labiau motyvuoti, jei uZdirbty daugiau nei Siuo metu.

Kiti faktoriai, iSsidéste tarp prioritetiniy poreikiy, yra priskiriami motyvaciniams faktoriams
(remiantis Herzbergo teorija).

Antru pagal svarbumg jvertintas faktorius — didesnis pripaZinimas ir pasitikéjimas darbe. Jj
kaip labai svarby jvertino net 61, t.y. daugiau nei pusé visy apklaustyjy. Kaip iSsiaiSkinome tyrimo
metu, panaSiai toks kiekis darbuotojy buvo pazymeéje, kad sutikty prisiimti didesne tsakomybe darbe,
taigi paZymetina, kad darbuotojai nri daugiau savarankiSkumo, atsakingesniy darby, ir biiti pastebéti,
t.y. kad vadovai jvertinty pastangas.

Vienodai svarbiais faktoriais buvo jvertinta tobuléjimo galimybés (daugiau mokymy, kursy),
daugiau karjeros galimybiy, asmeninis jvertinimas (asmeninis démesys — Zodinés ar rastiSkos padékos)
bei didesnis uZtikrintumas dél darbo vietos.

Tai, kad darbuotojai sunerime dél darbo vietos saugumo — ganétinai netikétas kriterijus, kuris
labiausiai, ko gero, jtakojamas $iandieniniy rinkos tendencijy. Sis nerimas dél darbo vietos saugumo
paaiSkéjo jau atlikus apZvalginj tyrima, taCiau Sio veiksnio svarba ir stipri jtaka darbuotojy
pasitenkinimui paaiSkéjo tik atlikus tyrima.

Idomu tai, kad nerimas dél darbo vietos saugumo nepriklauso nuo darbo sutarties trukmeés
(Spirmeno koreliacijos koeficiento p=0,318 — Sie teiginiai nekoreliuoja tarpusavyje). Tai rodo, kad dél
darbo vietos saugumo sunerime tiek pagal terminuotas, tiek pagal neterminuotas darbo sutartis
dirbantys kolegos.

Taigi, remiantis Siandieninémis tendencijomis, kai nedarbas Lietuvoje sparciai didéja, ir net
didZiausios kompanijos atleidZia nemaZa dalj savo darbuotojy, jmoné turéty imtis priemoniy darbuotojy
nuraminimui, ir nuolat informuoti apie situacija.

Tuo tarpu tobuléjimo, karjeros, asmeninio jvertinimo poreikiai tik parvirtino tyrimo
tendencijas. Nors santykinai Sie poreikiai yra patenkinami jmonéje (pagal tyrima, daugiau nei pusé
darbuotojy teigia, kad jie turi tobuléjimo galimybes bei yra vertinami), taCiau, kaip ir teigia
motyvacijos teorijos, motyvatoriy sustiprinimas tik padidina darbuotojy pasitenkinima darbu bei
lojaluma jmonei.

Darbo salygy (priemoniy) pagerinimas, nuolatinis informavimas apie jmonéje vykstancius
poreikius, jtraukimas j sprendimy priémimg, lankstesnis darbo ir atostogy grafiko pasirinkimas, bei
daugiau bendravimo po darbo atsidiiré antroje lentelés puséje, lyginant svarba su anksciau aptartais

veiksniais.
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Taciau, vis délto, net 39 darbuotojai, t.y. daugiau kaip trecdalis visy apklaustyjy nurodé, kad
darbo priemoniy (salygu) pagerinimas teigiamai paveikty ju motyvacija. IS to, remiantis anksciau
darytu tyrimu, galima daryti prielaida, jog darbo sistemy dazni trukdZiai ir gedimai ganétinai stipriai

demotyvuoja darbuotojus, o Siy trikdZiy paSalinimas teigiamai paveikty darbuotojy motyvacija.

Be abejo, iSsiaiSkinus veiksnius, kuriuos darbuotojai iSskyré kaip svarbius ju motyvacijos
sistemai, svarbu ir apZvelgti, kuriuos iS ty paciy veiksniy kai kurie darbuotojai jvertino kaip visai

nesvarbius.

Daugiau bendravimo(pramogy) po darbo : : : 20

Lankstesnis darbo laiko/grafiko pasirinkimas 118

Darbo priemoniy (salygy) pagerinimas ] 12
Daugiau karjeros galimybiy 8

Didesnis uztikrintumas del darbo vietos 7
ftraukimas j sprendimy priemima 7

Daugiau mokymy, kursy 6

Asmeninis jvertinimas (Zodinés ar rastiSkos padekos) 5
Nuolatinis informavimas apie jmonéje vykstancius 1
pokycius ]

Didesnis pripazinimas, pasitikéjimas [T ] 3

Didesnis finansinis atlygis -:| 1

0 5 10 15 20 25

E Atsakiusiyjy kiekis

21 pav. Respondenty nesvarbiais vertinamy motyvacijos veiksniy daZniai

Kaip matome iS pateiktos lentelés, duomenys atspindi bendras tendencijas — tai, ka
darbuotojai maZiausiai rinkosi kaip svarbius motyvacija pagerinti galin¢ius faktorius, Siuo atveju daznai
buo paZymeéta kaip nesvarbiis (arba nedarantys teigiamo poveikio motyvacijai) veiksniai.

Visi Herzbergo paminéti higienos veiksniai (iSskyrus finansinj atlygj) buvo daZniausiai
darbuotojy paZyméti kaip nesvarbiis jyu motyvacinei sistemai. Tuo tarpu svarbiausius toje pat
motyvacijos teorijoje minimus motyvatorius (pripaZinimas, pasitikéjimas, informavimas apie situacija
imonéje, asmeninis jvertinimas ir t.t.) kaip visiSkai nesvarbius jvertino tik 3-5 darbuotojai iS visy 109

respondenty.
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3.5. Tyrimo rezultaty aptarimas

Tyrime dalyvavo 109 UAB Omnitel salony darbuotojai. Tyrimo respondenty skaicius (66%
visos galimos imties) leidZia daryti iSvada, kad tyrimo rezultatai atspindi realig situacija jmonéje.

Tyrimo metu | motyvacine sistema pazvelgta iS dviejy pusiy:

Kaip darbuotojy lukescius atitinka palaikantys (higieniniai) veiksniai — darbo salygos (darbo
vietos jrengimas, darbo ir atostogy grafikai ir pan.), tarpusavio santykiai darbe (santykiai su kolegomis
ir su vadovu).

Kokia vieta darbuotojy motyvacinéje sistemoje uZima motyvatoriai (psichologiniy poreikiy
patenkinimas) — saviraiSkos, tobuléjimo galimybeés, jvertinimas ir pan.

Tyrimo metu paaiSkéjo, kad Omnitel motyvaciné sistema turi daugelj taigiamy pusiy:

1. UAB Omnitel labai stiprus kolektyviSkumo jausmas. Tai, kad jauciasi kolektyvo dalimi,

paliudijo 97 % visy respondenty.

2. Darbo pobidis ir jdomumas atitinka beveik 90% darbuotojy poreikius. Tai reiskia, kad jau

patj darbo pobiidj galima laikyti motyvuojanciu faktorium.

3. 90 % visy darbuotojy patenkinti darbo vietos jrengimu ir patogumu.

4. DidZioji dauguma darbuotojy (77%) patenkinti informacijos, reikalingos tiesioginiam

darbui atlikti, srautais (gauna informacija laiku ir pakankamai).

Taciau motyvaciné sistema turi ir trikumy:

1. DidZioji dauguma (beveik 3% visy darbuotojy) teigia, kad darbe patiria daug streso
(ypatingai vadovaujancias pareigas uZimantys darbuotojai).

2. Dalis darbuotojy teigia, kad vadovai neisSklauso jy nuomoneés ir j jg neatsiZvelgia. Beveik
trecdalis mano, kad ju iniciatyva nebiity jvertinta aukStesniosios vadovybés. Tai silpnina darbuotojy
norg reiksti iniciatyva ar kurti naujas idéjas.

3. Beveik ketvirtadaliui darbuotojy nepasitenkinima kelia daZni darbo programy sutrikimai,
deél kuriy jie negali tinkamai atlikti savo tiesioginio darbo.

4. Penktadalis visy darbuotojy (ypac pasiZymi turinciy Seimas darbuotojy tarpe) nepatenkinti
darbo grafikais, daZniausiai dél to, kad negali prisidéti prie grafiky sudarymo.

5. 20 % salono konsultanty mano, kad jy darbai néra pakankamai jvertinami, kai tuo tarpu
salony ar regiony vadovai jauciasi pakankamai jvertinami.

6. 35 % darbuotojy teigia, kad turi nepakankamai kvalifikacijos kélimo galimybiuy.

7. 80 % darbuotojy teigia, kad nori kilti karjeros laiptais, taCiau tik 40 % teigia kad turéty
tam galimybe.
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ISVADOS

Veiksniai, jtakojantys darbuotojy motyvacija, labai individualis ir priklauso ne tik nuo aplinkos
veiksniy, bet ir nuo asmenybés, jai tuo metu aktualiy poreikiy, netgi nuo aukléjimo ir pan. Taciau reikia
jvertinti ir tq veiksnj, kad radus tinkama biida motyvuoti darbuotoja, tai gali labai teigiamai paveikti jo
darbo kokybe ir produktyvuma (o tai yra pagrindinis vadovavimo uZdavinys).

Priemoneés, kurios buvo sitilomos vadovams motyvacijos lygiui pakelti, skirtingais laikotarpiais
labai skyreési, priklausomai nuo tuo metu vyravusio poZitirio j darbuotojg ir vadovavimg jam. Bet visos
sukurtos teorijos jZvelgé motyvacijos darbuotojams svarba ir sitilé savus biidus motyvacijai padidinti,
kurie vienaip ar kitaip reikSmingi ir Siais laikais.

Ankstesniais laikais buvo orientuojamasi j tam tikras motyvacijos priemones. Siy laiky tyrimai
rodo, kad pavieniy motyvacijos priemoniy nebeuZtenka, reikia naudoti iSpléstas motyvacines
programas, motyvacijos modelius, jungiancius tiek materialias, tiek nematerialias motyvacijos
priemones. Kita vertus, ir Sie modeliai bus veiksmingi tik tuomet, kai taikomos priemonés sutaps su
darbuotojy liikesciais.

Siuolaikinis poZitiris | darbuotojy motyvacija remiasi pagrindinémis motyvacijos teorijomis,
motyvaciniy sistemy tyrimai atliekami nuolat ir visame pasaulyje. Daugelis juy remiasi Herzberg dviejy
veiksniy teorija, kurig lengva pritaikyti ir praktikoje, tuo paciu Si teorija paprastai suteikia daug
informacijos vadovams darbuotojy motyvavimo klausimais.

Norint suprasti darbuotojy elgsenos prigimtj ir iSsiaiSkinti jos désningumus, biitina gilintis ne
vien j biologinius, bet ir j socialinius elgsenos mechanizmus.

Tyrimo metu darbuotojams pateikta anketa, kuri leido atsakyti, kaip jmonéje patenkinami
darbuotojy lukesciai, ar atitinka reikalavimus darbo salygos, ar pakankamai saviraiSkos ir karjeros
galimybiy, ar darbuotojai pakankamai jvertinami uZ gerai atliktus darbus ir pan. Ankety uzZpildymo
aktyvumas (66 procentai visos imties) leidZia manyti, kad tyrimo rezultatai atitinka realia jmonéje
esancia situacijg ir yra statistiSkai reikSmingi.

Kaip paaiskéjo aiSkinantis darbo salygas, ir juy jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, labiausiai
darbuotojy nepasitenkinimg darbu kelia tai, kad darbuotojams tenka darbe patirti daug streso (kaip
paaiskéjo, ypac vadovams) ir apribotos darbo laiko derinimo bei atostogy laiko pasirinkimo galimybeés.

Organizacinés elgsenos, bendravimo ir bendradarbiavimo faktoriy jtakos, bei kvalifikacijos
kélimo ir tobuléjimo galimybiy svarbos analize, paaiSkéjo, kad organizaciné kultiira ir komandos
jausmas jmonéje labai stiprus, kolegos jauciasi vertinami, sulaukia pagalbos i$ kity kolegy ir vadovy.

Taciau yra ir neigiamy sfery — tai, kad daug salony konsultanty jauciasi nepakankamai jvertinti, t.y.
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triksta atgalinio rySio i§ vadovy apie rezultaty pasiekimg. Taip pat paaiSkéjo faktas, kad nemazas
procentas darbuotojy (salono konsultantai) mano, kad jiems nesuteikiama pakankamai kvalifikacijos
tobulinimo galimybiy.

[Sanalizavus visg eile kriterijy apie finansinio atlygio svarba, galima patvirtinti, kad pinigai —
svarbus motyvacinis faktorius Omnitel darbuotojams, taciau organizacijos vidiné kultiira tokia stipri,
kad kitoje darbovietéje siiilomas didesnis finansinis atlygis nesuvilioty daugiau nei pusés darbuotojy.
Didzioji dalis darbuotojy jauciasi teisingai finansiskai jvertinti tiek kolegy, tiek kity jmoniy darbuotojy
atzvilgiu. Likusius (tuos, kurie jauCiasi neteisingai finansiSkai jvertinti) reikty identifkuoti, kad
neteisngumo jausmas nepaskatinty jy imtis neigiamy priemoniy vidiniam teisingumui harmonizuoti.

Misri darbo uZmokescio sistema atitinka tiek darbuotojy, tiek jmonés poreikius, nes galimybé
uzsidirbti priedus skatina darbuotojus siekti palankesniy jmonei rezultaty.

I[Sanalizave psichologiniy motyvatoriy reikSme ir jtaka UAB Omnitel, galime teigti, kad
darbuotojai, ypac jausnesnio amZiaus, nori kilti karjeros laiptais, deja, nemato tam pakankamai
galimybiy. Taip pat paaiSkéjo, kad darbuotojai jauciasi nepakankamai jvertinti savo vadovy, ypac tai
pasireiske salony konsultanty tarpe. Sis faktas jtakoja tai, kad tie darbuotojai, kurie mano, kad vadovas
ju neisklauso ir neatsizvelgia j ju nuomone, maZiau linke rodyti iniciatyva ar teikti pasitlymus.

Kaip pastebéta, didZioji dalis darbuotojy motyvacinéje sistemoje dominuojanciy veiksniy susije
ne su bendra jmonés veikla, o daugiau priklausantys nuo tiesioginiy vadovy. Tam, kad pilnai patenkinti
darbuotojy poreikius, svarbu tiesioginiams vadovams atsizvelgti j darbuotojy individualius poreikius ir

skirtumus.
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REKOMENDACILJOS

[Sanalizavus motyvaciniy priemoniy sistemos UAB Omnitel efektyvumg ir identifikavus jos
trikumus, galime teigti, kad UAB Omnitel galéty pasiekti didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu,
padare keletg permainy jmonés veikloje:

Vienas i$ svarbiausiy motyvaciniy faktoriy jmonés motyvacinéje sistemoje — finansinis atlygis.
Kaip paaiskéjo, salony konsultantus siekti geresniy darbo rezultaty skatina galimybé uZsidirbti
papildomus priedus. Rekomenduotina perZitiréti priedy sistema, pakoreguojant ja ir pritaikant, kad
planai tapty pasiekiamesni, ir tokiu budu bty lengviau gauti piniginj papildoma paskatinimg. Taip bus
galima padidinti finansinj atlygj darbuotojams (kaip paaiSkéjo tyrimo metu, didesnis atlyginimas
paskatinty labiau stengtis darbe net 70% procenty visy respondenty). Be to, tokiu biidu bus jtvirtintas
teisingumo principas jmonéje (darbuotojai tikéty, kad jy atlygis adekvatus jdedamoms pastangoms).

Siekiant padidinti darbuotojy motyvacija, reikéty atsizvelgti j darbuotojy tobuléjimo poreikius.
Reikéty suteikti darbuotojams galimybes daZniau dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose ir
mokymuose. Kvalifikacijos kélimo poreikiy patenkinimas jgalina patenkinti darbuotojy profesinio
augimo siekius, padidinti pasitikéjimg savo jégomis ir taip padidinti darbinés veiklos motyvacija.
Darbuotojams rekomenduojama rengti kursus pardavimy, konflikty valdymo, laiko planavimo kursus
(padéty sumazinti ir stresa darbe), o vadovams — jvairiais personalo valdymo klausimais (darbuotojy
ugdymas, vertinimas ir pan.)

Vadovams, siekiant didesnio darbuotojy dvasinio pasitenkinimo (ir tokiu biidu paskatinant juos
toliau siekti gery rezultaty) rekomenduotina dazniau teikti darbuotojams atgalinj rysj apie pasiektus
rezultatus, iSskiriant ir papildomai paskatinant geriausiy rezultaty pasiekusius darbuotojus. Visos
darbuotojy pastangos turéty biiti pastebétos ir tinkamai jvertintos. Kaip minéta, pravartu suorganizuoti
vadovams mokymus, kurie padéty vadovams iSmokti tinkamai ugdyti ir vertinti personala.

Kad pagerinti darbo salygas (panaikinty darbuotojy nepasitenkinimo darbu prieZastis) galima:

Suaktyvinti IS sistemy, darbui reikalingy programy prieZiiirg ir nuolatinj aptarnavima, kad biity
sumazintas problemy, susijusiy su darbo programy gedimais, skaicius.

Vadovams labiau paskirstyti darbus ir atsakomybés sritis tarp darbuotojy, kad sumazéty salony
vadovy apkrovimas (kuris yra viena pagrindiniy salony vadovy streso, patiriamo darbe, prieZastis).

Itraukti darbuotojus j darbo laiko grafiko ir atostogy grafiko sudarymga (ypatingai salonuose,

kuriuose daugiau dirba Seimas turin¢iy darbuotojy).
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1 PRIEDAS.
Anketos darbuotojui pavyzdys

Darbe mes praleidZiame didZigjq savo dienos ir gyvenimo dalj. Todél norime, kad darbas biity malonus
ir tenkinty misy liikescius. Tinkama darbuotojy motyvacija — svarbus uZdavinys jmonés vadovams ir
personalo specialistams, o motyvacijos sistema aktuali kiekvienam darbuotojui, ir jtakoja tiek norg
dirbti, tiek jdedamas pastangas.

Jusy issakyta nuomoné apie motyvacine sistemq Jiisy darbovietéje padés iSsiaiskinti,
kokios motyvacijos priemoneés Siuo metu yra aktualiausios ir parengti rekomendacijas
motyvacijos sistemos tobulinimo galimybéms’.

Anketa yra anoniminé — nei vardo, nei pavardés rasSyti nereikia! Jusy atsakymai bus naudojami
tik analizuojant grupines tendencijas.

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai. Ties kiekvienu teiginiu (yméjimo pavyzdyje nurodytu
biidu) pazymekite tik po vieng atsakyma, kuris atitinka Jisy nuomone. TAISYKLE: kaip didesnj

apskritimg Zymite, tuo labiau pritariate atitinkamai nuomonei (teiginiui).
Zymeéjimo pavyzdys:

Visiskai Visiskai
TEIGINYS nesutinku sutinku
— ——
Mano darbo vieta jrengta moderniai ir patogiai O O O 6 O
Visiskai Visiskai
APIE DARBO S ALY GAS nesutinku sutinku
— L
Mano darbo vieta jrengta moderniai ir patogiai
olo|O0|0|0O
Darbo priemonés (programos, sistemos) parengtos taip, kad biity
galima greit ir patogiai aptarnauti klientus O O O O O
AS esu patenkintas savo darbo grafiku
©ol0|0|0|0O
AS galiu rinktis, kada iSeiti atostogy
©/0|0|0|0
Darbe man tenka patirti daug streso
©o|0|0|0|0O
Mano darbas yra jdomus
ol0|O0|0|0O
Darbui reikalinga informacija gaunu laiku ir pakankamai
©/0|0|0|0

® Apklausa atlieka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistro dieniny studijy skyriaus studenté
Neringa Seputyté. ISkilusius klausimus, savo pastabas ir rekomendacijas galite rasyti el. p. n.seputyte@omnitel.net
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Imonés prestiZzas man yra svarbus

O

O

O

O

O

APIE TARPUSAVIO SANTYKIUS,
KVALIFIKACIJOS KELIMA

Visiskai
nesutinku

Visiskai
sutinku

AS jauciuosi kolektyvo dalimi

AS nuolat jauciu paramg iS bendradarbiy

Su kai kuriais bendradarbiais bendrauju ir nedarbo metu

AS visada laukiu jmonés organizuojamy renginiy (vakareéliy)

Darbe as$ esu vertinamas ir gerbiamas kaip specialistas

Mano vadovas padaro viska, kad mums biity sudarytos geresnés
darbo salygos

Mano gerai atlikti darbai nelieka nepastebéti

AS bet kada galiu kreipris j kolegas (vadova) pagabos

Imoné suteikia galimybe man kelti savo kvalifikacijq

Imoné skatina visus darbotojus nuolat tobuléti

Vadovas pastebi kiekvieno indélj j darbg ir paskatina

Vien tik dél geresnio atlyginimo nekeisciau savo darbo

OOOOOOOOOOOO/\

O/0j0|0j|0O|0O]O0|O|O|O0|0O O
ORIONIORIORICNIONNORICRIONIORIORIO®

O00|0|0O|0|O0 |0O|0|O0|0 |0

OOOOOOOOOOOOV
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Visiskai Visiskai
nesutinku sutinku

APIE DARBO UZMOKEST]

Savo darbo uzmokesciu esu patenkinta(s)

Galimbé uZsidirbti priedus paskatina mane dirbti geriau

Finansinis atlygis adekvatus mano jdedamoms pastangoms

Lyginant su bendradarbiais, mano darbo uzmokestis teisingas

Lyginant su kity jmoniy darbuotojais, aS pakankamai gerai
uzdirbu

oooooo/\
0|00 |0 |0
O/ 0|0|0|0|0

Didesnis atlyginimas paskatinty mane dirbti dar geriau

OO0 0|00|0

. Visiskai
APIE DALYVAVIMA SPRENDIMU PRIEMIME, nesutinku
KARJEROS GALIMYBES

Vadovas visada iSklauso mano nuomone ir | jq atsiZvelgia

Vadovas, kg nors planuodamas, paklausia ir kity nuomoneés

Mano vadovas pasitiki darbuotojais, suteikia pakankamai
savarankiSkumo

Sutikciau prisiimti didesne atsakomybe darbe

Darbe daznai sitilau savo idéjas, rodau iniciatyva

Mano idéjos ir pasitilymai yra (biity) teigiamai jvertinami ne tik
mano tiesioginio vadovo, bet ir aukStesnios vadovybés

AS visada informuotas apie visus pokycius ir suprantu jy
prieZastis

AS noriu Kkilti karjeros laiptais

AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais

olololoololololollél lolololololo!!

ooooooooo/\
O/0jlO0O|O0O |00 0O |O]|O
O0l0|O0|0|0|0|0]|O
O0|0O|0|0|0]0 |00
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Ties kiekviena motyvavimo priemone pazZymeékite tik po viena apskritima, kuris labiausiai atitinka Jsy
nuomone. TAISYKLE: kuo didesnj apskritimg paZymite, tuo didesne svarba priskiriate atitinkamai
motyvacijos priemonei. Zymédami maZq apskritima iSreiskiate, kad atitinkama motyvacijos priemoné
Jums visiSkai nesvarbi.

I[VERTINKITE, KURIOS IS ZEMIAU PATEIKTY Visiﬁkabi La?)ai
MOTYVAVMO PRIEMONIY DARYTY DIDZIAUSIA nesvarbu svarbu
ITAKA JUSY DARBO REZULTATAMS ‘

Didesnis finansinis atlygis

Didesnis uztikrintumas dél darbo vietos

[traukimas j sprendimy priémima

Nuolatinis informavimas apie jmonéje vykstancius pokycius

Daugiau bendravimo (pvz. pramogy po darbo)

Daugiau karjeros galimybiy

Daugiau mokymuy, kursy

Asmeninis jvertinimas (Zodinés ar rastiSkos padékos)

PripaZinimas, pasitikéjimas

Darbo salygy (priemoniy) pagerinimas

oooooooooo/\
ORNORNORNONNORNORNORNCOREONNS
OOOOOOOOOOV

O|0|0|0|0O|0|0|0|0 |0
O00|0|0|0|0|0|0|0
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Atsakykite j keleta klausimuy apie save:

Jums tinkantj atsakymo variantg Zymékite X

jmonéje?

Kiek laiko dirbate

<1 metai

Jusy lytis:

1-3 metai

Vyras

3-5 metai

Moteris

5-10 mety

>10 mety

Jasy darbo sutartis yra:

000|000

Laikinoji

Nuolatiné

Seimyniné padétis

Vedes (usi)

ISsiskyres (usi)

Naslys (&)

Nevedes (usi)

Gyvenu neregistruotoje
santuokoje

Ol0|0|0|O

Jasy amzius:

<20 mety O
20-30 mety O
30-40 mety O
>40 mety O

Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

Profesinis

Nebaigtas aukStasis

Aukstesnysis

Aukstasis

Aukstosios studijos

(magistratiira, doktorantiira)

O|0|0|0|0|O0

Déekojame, kad uzpildete anketa!
Sekmes darbe!
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PoZymiy nepriklausomumo hipotezés tikrinimo rezultatai (x2 kriterijus)

2 PRIEDAS

g
g £
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Mano darbo vieta irengla | g5 | 049> | 0858 | 0.149 | 0673 | 0201 | 0.328
moderniai ir patogiai
Darbo priemonés
(programos, sistemos)
parengtos taip, kad biity 0.697 | 0.266 0.927 0.122 0.724 0.653 0.352
galima greit ir patogiai
aptarnauti klientus
AS esu patenkintas savo 0973 | 0.094 | 0026 | 0.162 | 0072 | 0.051 | 0.006
darbo grafiku
AS galiu rinktis, kada iSeiti | 145 | o986 | 0197 | 0119 | 0113 | 0421 | 0.017
atostogy
Darbe man tenka patirti | 504 | 0629 | 0056 | 0242 | 0235 | 0.093 | 0.038
daug streso
Mano darbas yra jdomus 0.197 | 0.484 0.741 0.224 0.105 0.106 0.633
Darbui reikalingg
informacijq gaunu laiku ir | 0.110 | 0.711 0.092 0.393 0.441 0.115 0.406
pakankamai
Imones prestizas man yra |  ge8 | 0660 | 0.031 | 0215 | 0949 | 0.037 | 0.610
svarbus
AS jauciuosi kolektyvo 0.445 | 0.190 | 0811 | 0346 | 0680 | 0.202 | 0.090
dalimi
AS nuolat jau€iu parama i | aeq | 0065 | 0179 | 0.863 | 0695 | 0318 | 0.122
bendradarbiy
Su kai kuriais
bendradarbiais bendrauju 0.621 | 0.091 0.295 0,511 0.561 0.623 0.210
ir nedarbo metu
AS visada laukiu jmonés
organizuojamy renginiy 5.202 | 0.384 0.438 0.0016 0.024 0.278 0.072
(vakaréliy)
Darbe as$ esu vertinamas ir
gerbiamas kaip 0.323 | 0.897 0.629 0.037 0.144 0.130 0.002
specialistas
Mano vadovas daro viska,
kad mums biity sudarytos 0.391 | 0.093 0.472 0.367 0.326 0.559 0.159
geresnes darbo salygos
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Mano gerai atlikti darbai
nelieka nepastebéti

0.552

0.149

0.106

0.705

0.398

0.363

0.067

AS bet kada galiu kreiptis |
kolegas (vadova) pagalbos

0.577

0.771

0.785

0.057

0.701

0.637

0.220

Imoné man suteikia
galimybe kelti savo
kvalifikacija

0.989

0.260

0.916

0.558

0.892

0.349

0.015

Imoné skatina visus
darbuotojus nuolat tobuléti

0.546

0.010

0.710

0.802

0.146

0.633

0.064

Vadovas pastebi kiekvieno
indélj j darbg ir paskatina

0.527

0.732

0.726

0.614

0.729

0.512

0.001

Vien dél geresnio
atlyginimo nekleisciau
savo darbo

0.674

0.628

0.107

0.123

0.061

0.932

0.005

Galimybé uZsidirbti
priedus paskatina mane
dirbti geriau

0.207

0.845

0.102

0.098

0.884

0.402

0.964

Finansinis atlygis
adekvatus mano
jdedamoms pastangoms

0.119

0.225

0.856

0.121

0.088

0.704

0.179

Lyginant su
bendradarbiais, mano
darbo uzmokestis teisingas

0.777

0.772

0.751

0.170

0.941

0.065

0.119

Lyginant su kity jmoniy
darbuotojais, a$
pakankamai gerai uZdirbu

0.121

0.477

0.823

0.238

0.549

0.845

0.002

Savo darbo uzmokesciu
esu patenkintas (a)

0.741

0.409

0.802

0.299

0.632

0.669

0.049

Didesnis atlyginimas
paskatinty mane dirbti dar
geriau

0.736

0.688

0.095

0.360

0.606

0.252

0.358

Vadovas, kg nors
planuodamas, paklausia ir
kity nuomonés

0.155

0.265

0.565

0.764

0.354

0.856

0.139

Mano vadovas pasitiki
darbuotojais, suteikia
pakankamai
savarankiSkumo

0.585

0.409

0.598

0.655

0.466

0.192

0.205

Sutik¢iau prisiimti didesne
atsakomybe darbe

0,109

0.177

0.647

0.033

0.480

0.964

0.340

Darbe daznai sialau savo
idéjas, rodau iniciatyva

0.345

0.496

0.821

0.063

0.559

0.270

0.154

Vadovas visada iSklauso
mano NUOMmone ir j ja
atsizvelgia

0.737

0.435

0.512

0.709

0.280

0.216

0.091

Mano idéjos ir pasitilymai
yra (biity) teigiamai
jvertinami ne tik mano

0.328

0.753

0.194

0.359

0.865

0.685

0.237
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tiesioginio vadovo, bet ir
aukstesnios vadovybés

AS visada informuotas

apie pokycius ir suprantu 0.003 | 0.975 0.808 0.018 0.524 0.082 0.617
ju prieZastis

As noriu kilti karjeros 0561 | 0.011 | 0.140 | 0640 | 0.066 | 0.988 0.343
laiptais

AS turiu galimybe kilti 0210 | 0.026 | 0671 | 0045 | 0894 | 0743 | 0230

karjeros laiptais
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