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SANTRAUKA
Lina Gailevtiute
Motyvavimo priemoniy raiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSsivitymo Salyse.

Magistro darbas.

Magistro baigiamajame darbe atliekamas motyvavimenpniy raiSkos ir y taikymo
galimybiy Lietuvos ir Svedijos ap3vietimo armeds ir plastini dirbiniy gamybosimonese
ivertinimas. Analizuojami darbuotpjmotyvavimo priemonj organizacijoje strukiros teoriniai
modeliai bei veiksniailvertinti motyvavimo priemoni reikSmingumo kiekybiniai ir kokybiniali
aspektai. Atskleistos darbuotojams taikomos motyaav priemors skirtingo ekonominio
iSsivystymo 3alyse (Lietuvos ir Svedijos), nustasyesmigs jy taikymo prielaidos. Atskleisti
darbuotojams taikom motyvavimo priemoni esminiai skirtumai analizuojamosenorése.
Sukurtas ir pagstas koncepcinis motyvavimo modelis Lietuvgsonems, kuris remiasi

svarbiausiomis darbuotpporeikiy tenkinimo naudomis.

SUMMARY

Lina Gailevtiute

The Expression of Organizational Motivation Tools n the Countries of Different
Economical Development.

Master's Work

The master’s paper is subjected to exercising xpeession of motivational tools and their
application opportunities within Lithuanian and Sk companies manufacturing illumination
framework and plastic ware. The theoretical modaid factors of personnel organizational
motivation tools have been analyzed. The signifieaof quantitative and qualitative aspects of
motivation tools has been estimated. Tools of nadibn driven towards personnel within the
countries of different economical development (herkithuania and Sweden) have been carried
out; the essential application assumptions of natitw tools have been determined as well. The
substantial differences between motivational toafsplied for personnel in the analyzed
companies have been educed. The concept motivatmtel for Lithuanian companies with
reference to uppermost interest of meeting theoperie requirements has been established and

substantiated.
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IVADAS

Siais laikais verslo kaitos procesai vystosi nelapsai gretiu. Vienos organizacijos
kuriasi, kitos bankrutuoja, rinkos konkuremcgtlaiko tik stipriausieji. Atlikty stelgjimy bei
tyrimuy duomenimis, organizaaqijpelningum bei puikius rezultatus lemia stipri ir vieninga
imores komanda, t.y. Zzmogiskieji iStekliai - personalas.

Pagrindinis Zmogidky iStekliy valdymo uzdavinys - kuo efektyvesnis darbugtoj
sugeljimy panaudojimas, siekianigyvendinti organizacijos tikslus. Zmogigk iStekliy
valdymas yra ilgalaikis, nuoseklus ir kompleksipiscesas, apimantis darbuatajtrank, darbo
atlikimo vertinimg, motyvavimo sistel@) darbuotoj karjeros planavimbei darbuotaj sistem.
Tinkamas personalo valdymas padeda organizackgitisjos tiksly ir uzimti pirmaujagias
pozicijas rinkoje.

Vienas iS efektyviausi Siuolaikinio valdymo tip yra motyvacig vadyba, kuri ne tik
pagrindzia padigusi zmogiskojo veiksnio vaidmenvadyboje, bet ir lemia Salieskio
tendencijas. Motyvacin vadyba yra tokia vadyba, kur prioritetas skiriamasogaus
karybinems, gamybiams, profesias veiklos bei iniciatyvoms skatinti.

Pastaruoju metu pastebimai iSaugo praktik mokslininky démesys darbuotqj
motyvacijai. Organizaai darbuotojai yra pagrindinisyjturtas, galintis uztikrinti konkurenagin
pranasura ir ilga bei £kminga gyvavima, o darbuotaj motyvavimas tampa pagrindiniu
organizacijos valdymo instrumentu, kuriuo siekiamaaugoti kvalifikuotus, profesionalius,
lojalius darbuotojus. Tadl vienas iS organizacijose tiksl vykdomy daugelyje Sali, yra
darbuotoyj motyvavimas, siekiant efektyvesniorganizacijos veiklos rezuligt nes tai
Siandienirje konkurencigje aplinkoje Itina ir neiSvengiama. Taip pat organizacijoms
sunkmeio salygomis, kai materialinio motyvavimo galimg® tampa ribotos, ygasvarbu
racionaliai panaudoti materialiniam motyvavimuirgkinas ¢Sas, kirybiSkai iSnaudoti moralinio
motyvavimo priemones, siekti maksimalaus motyvavimpoveikio darbuotojams, taikant
darbuotoy motyvavimo sistemoje individualizmo prinaip

Darbuotoj; motyvavimas yra plaai nagrirtjamas ekonomiskai iSsiv§sisiose Salyse:
JAV, Didziojoje Britanijoje, Japonijoje, Prafmjoje ir kitose Salyse. Mokslije literatiroje
ypa pliai analizuojami teoriniai darbuotpjmotyvavimo metodai,yj aspektai ir ypatumai,
tatiau Si metod; pritaikymas praktikoje reikalauja iSsamésnanalizs. Su darbuotqj
motyvavimu susijusias problemas analizavo A. Masld®54), F. Herzberg (1966), D. C.
McLelland (1951), D. McGregor (1960), C. AderfeB{R) ir kt. Lietuvoje tyrimai Sia tema buvo
prackti 1927 metais, pradininkais laikomi J. Vabalas ud@itis ir A. Géas (B&itniens, 1996).
Motyvavimo reikSné jrodyta daugyes Lietuvos ir uzsienio autari Dyke (2006), Myers (2000),
A. F. Stoner, R. E. Freeman ir kt. (2005), S. Pbiftes (2006),V. Dubinas, D. Savareikien

8
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(2001), Appleby (2003), I. MatuzienD. Savareikieé (2004), |. Matuzied, A. Petukieg ir kt.
(2004), V. Grazulis (2005), L. Marcinkeviité (2005, 2006), V. Ratkesiene (1999), J.
Palidauska#, I. Segalowiené¢ (2008), I. Buianiere (1996), A. Sakalas (2001, 2003), A.
Sakalas, V. Silingien(2000), P. Vanagas (1996), J. Pa¢exs (1999, 2001), F.S. Butkus (2003,
2006, 2007, 2008), P. Juc&ign: (1996), A. Seilius (1998), A. Sailis (1998), V. Barvydies) J.
Kasiulis (2005), V. BarSauskiénB. Janulewaté (1999), R. Jusien A. Laurinavtius (2007),
B. Leoniere (2001) ir kt., kurie vienu ar kitu aspektu nagjo darbuotoj motyvacijos ir
motyvavimo problematik

Tyrimo naujumas ir aktualumas. Salies darbuotqj motyvavimas yra svarbi mokslipi
tyrimy kryptis, nukreiptg socialires, kulfirinés ir ekonomiis pazangos skatingnMotyvavimo
tyrimy reikia siekiant nustatyti iivertinti darbuotay motyvavimo raisk, saveika ir jtaka imoniy
veiklai (Marcinkevtiaté, 2006). Norint nustatyti darbuotpmotyvavimo valdymo metodus ir
priemones, privaloma tam tikra logiranaliz ir nuoseklumas, t.y.dtina atlikti parengiangi
darla: jvertinti esam darbuotoj motyvavimo lakle ir nustatyti tyrimo instrumentelementus.
Siandien Zinomos ir ptéai organizacij veikloje taikomos darbuotgjmotyvavimo priemoés
buvo “atrandamos” atliekant mokslinius tyrimus, arlib motyvacijos esénir svarba atskleista
jvairiose moksliniuose darbuose.

Tyrime naujumaspateiktas lyginant skirtingo ekonominio iSsivystyrialiy motyvavimo
priemoniy raiSky dabartigmis ekonomidmis slygomis (naujumas pateiktas per tyrimo
laikotarpio iSskirtinum, charakteringum t.y. tikétina, kad ekonomih situacija recezijos
laikotarpiu ketia organizaciy elgsen, personalo valdymo funkcijas, tame tarpe ir motywe
atlikima). Taip pat tyrimgorasminguma ir aktualung didina tai, jog ndiginama palyginti, kaip su
Sio laikmeio iSsikiais susidoroja skirtingo ekonominio iSsivystymaly§s - kaip taikomos
motyvavimo priemoés reiskiasi skirtingo ekonominio issivystymo Salyse

IS pirmo 2vilgsnioj Sia labai pl&ia teoriniu bei praktiniu po#riu tema vykdant pastayi
moksling tyrima, galima pazvelgti labai konki®i ir glaustu rakursu, apsiribojant konkies
profesijos individ, veikiartiy savo specifik turincioje aplinkoje. Bitent tokia tyrimo kryptis
garantuoja jo rezultatpraktin naudingum bei tam tikra prasme pagilina moksliglirbj Sioje
srityje, kuri, neirint Siuolaikinio plataus susida®mmo, vis tik réra pilnai iSsemta.

Tyrimo problema. Apie darbuotoj motyvaviny sukaupta daug teoripiir praktiniy
moksliniy sprendiny, tafiau neaiSku, ar Sie sprendiniai yra patikimi skiggh ekonominio
iSsivystymo lygio Salyse. Visuotinai pripgkama, kad darbuoipjmotyvavimas priklauso nuo
konkretios organizacijos veiklos situacijos, tai yra nugzistuojagiy Salyje ekonominj ir tuo
paiu socialinp salygy. Magistro darbo tyrimo problema iSreiSkiama Si@isobleminiais

klausimais:



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

e Kaip reiskiasi skirtingos motyvavimo priemgnskirtingo ekonominio iSsivystymo
Saliy (Lietuvos ir Svedijosimonese?

e Kokios Lietuvosimoniy motyvavimo priemoni optimizavimo galimybs, perimant
iSsivygiusios Salies patii?

e Kaip stiprinti efektywy motyvavimo priemoni kompleksin panaudojim Lietuvoje?

Pagrindit darbe analizuojama problema yra nepakankamas @nitge — kaip vieno iS
valdymo funkcijy elemento vaidmens — suvokimas organizacijoje,skpriklauso ir nuo Salies
ekonominio iSsivystymo. Visos organizacijos turideli démeg skirti ZzmogiSkju iStekliy
valdymui, nes jo darbo efektyvumas turi tiesiegitaka gamybos rezultatams. Zmen yra
valdomi daugelio motyy. ekonominii, socialini;, saugumo ir kt.

Remiantis tyrinn duomenimis (Marcinkeviaté, 2006),imonése darbuotaj motyavimo
sistemoms skiriamas nepakankamamekys. Geriausiu atveju Saligshonese darbuotojams
skatinti bandoma naudoti pavienes motyvavimo prieeso Skirting imoniy darbuotojams
aktuatis skirtingi motyvai. Kaip teigia L. Marcinkediiite (2006), Lietuvogmonése darbuotaj
motyvavimo sistemos kol kas netaikomos, bet ekoBkaniiSsivysiusiose Salyse (pavyzdziui,
Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, Sveicarijoje)kant panasias motyvavimo sistemas, ptasl
kurti darbuotoj motyvavimy papildaios koncepcijos, kuui tikslas — suteikti darbuotojams
daugiau atsakomyl, autonomijos, sprendippriémimo lais\és.

Be abejo, neteisinga teigti, jog iki Siol Lietuvgsonése motyvavimo sistemnebuvo. Jos
buvo, t&iau jas sudar tik atskiros priemoés (pvz., darbo uzmokestis, premijos, laisvalaikio
organizavimas ir kt.). T@au kompleksinis po#ris | personalo motyvavimLietuvosimorese
retas iki Siol. Todl praktiniai sisteminio poZirio | motyvaviny realizavimo aspektai Lietuvos
imoréms tampa aktualesni.

Su motyvavimo stoka susiduria ir uzsiefmoores. Autoriai teigia, jog Lietuvos ir uzsienio
Saliy organizacijose motyvavimo problemos yra panaSi@iau jos skiriasi nuo sy Salies
organizaciy problemy dél skirtingo motyvavimo priemoni naudojimo masto. VakarSaliy
mokslininkai ir praktikai sprendzia problemas, gusas su tikslu, kaip pilnai panaudoti
darbuotoy intelektin potenciad. Lietuvoje pagrindinis dalykas, kéld maza darbuotqj
motyvacija yra tas, kad organizacijvadovams fiksta Zinip ir patirties kompleksiskai
motyvuojant darbuotojus. Dauguma vadalarbuotoj motyvavimy suvokia kaip motyvavim
pinigine iSraiSka. T&au motyvavimo tyrimai rodo, kad yra daugiau preza nei vien
atlyginimo dydis. Kaip viea iS tokiy priezasiy galima jvardinti netinkamas darbaalggas,
blogus santykius su vadovais ir bendradarbiaisatmymepasitenkining atliekamu darbu ir kita.
Pavyzdziui, Vakar Salyse taikomos motyvavimo sistemos, iuik viena dalis yra piniginis

atlygis. Cia yra taikomi kiti motyvatoriai, kurie daZniausigia daug efektyvesni ir pigesni nei
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atlygiais.

Tyrimo objektas. Skirtingo ekonominio iSsivystymo Salimonése taikomos motyvavimo

priemores.

Tyrimo dalykas. Motyvavimo priemoni raiSka skirtingo ekonominio iSsivystymo lygio

Saliy imorese.

Tyrimo tikslas. [vertinus motyvavimo priemoniraidky Lietuvos ir Svedijos ap3vietimo

armatiros ir plastini dirbiniy gamybosimonrese, sukurti koncepcinis motyvavimo modelis

Lietuvosimorems.

1.

Tyrimo uzdaviniai:
ISanalizuoti darbuotgj motyvavimo priemonj organizacijoje strukiros teorinius
modelius bei veiksnius.
Atlikti motyvacijos teorijp analiz iSskiriant turinio ir proceso motyvavimo tearij
ypatumus.
Atskleisti darbuotaj motyvavimo priemoni struktira aptariant atskir motyvavimo
priemoniy bruozus.
Identifikuoti motyvavimo sistemos organizacijojeselentus, susisteminti jos valdymo
metodus.
Atskleisti darbuotaj nuomor apie taikomas motyvavimo priemones pagal valdymo
metodus (materialin teisin, psichologim) skirtingo ekonominio iSsivystymo Salies
imorese (Lietuvos ir Svedijos), nustatyti esmingsgikymo prielaidas.
Atskleisti esminius darbuotojams taikam motyvavimo priemonj skirtumus
analizuojamos@morese.
Remiantis atliktu tyrimu, identifikuoti, ar Lietugojmonése yra taikoma kompleksin
darbuotoy motyvavimo sistema, ar tik pavie motyvavimo priemais ir pateikti

rekomendacijagy stiprinimui, pktojimuli.

Tyrimo hipotezés:
e Lietuvos darbuotojams materialinis atlygis yra madjiné ir efektyviausia
motyvavimo priemoé.
o Kompleksinis motyvacijos priemani taikymas Lietuvosimonese, zymiali
padidina darbuotgjmotyvacip.

Tyrimo metodai. Minéti tyrimo uzdaviniai buvo igyvendinti taikant bendruosius

mokslinio tyrimo kokybinius metodus (moksis literatiros analiz, logine lyginamaja analiz

bei sintez, sisteminim ir klasifikavima) bei kiekybinius tyrimo metodus — anketiapklaus,

aprasomja statistikg.
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Tyrimo metodologija. Siandienigje mokslinio paZzinimo metodologijoje vyrauja

deskriptyvire ir normatyvire kryptys, kurios viena kit papildo. Bitent Sios koncepcijos bus
laikomasi atliekant tyrir

Tyrimo procese bus laikomasi dwiggsminiy nuostai:

1. Darbuotoj dalyvavimo bendroje veikloje motyvavimui, kaip &dmiam reiskiniui
tirti néra vienos bendros ir universalios metodologijogiéltdeiginiai turi bati paremti tiek
empiriniais duomenimis, tiek logis derngs poziirio vertinimu, tiek visuotinio rysio princip
analize.

2. Socialiniai reisSkiniai, kaip visuomeés raidos dalis, yra tikslingos Zmanveiklos
rezultatai, kuny suvokimui svarbus yra socialinis reatglinterpretavimas.

Socialires realylés interpretavimo aspektu tyrime iS esmlaikomasi objektyvistimi
pozicijy. Tockl tyrimo metodologijos pagrindas — readgbabstrahavimas kiekybinianalizi
pagalba, o pazinimo metodai nukreipti kolektyviSkuegzistavimui palanki salygu ir rySiy
ISsiaiSkinimo linkme.

Ivertinus galim tyrimo proceso el jo pagrindiniu metodu bus pasirinkta ankétin
apklausa ne tik kaip socialiniuose moksluoseciplapaplits tyrimo metodas, bet kaip
racionaliausias $io tyrimo atveju laikengudy ir patikimumo atZvilgiais. Sio metodo validumas
(tiek objektyvumas, tiek patikimumas) dida dalimi priklauso nuo tyjo, t.y. kaip bus
sudarytas klausimynas ir laikomasi metodolagiapklausos organizavimo proded, kaip bus
parenkami respondentai. Be to, jis ¢gamai paprastas, kaip sistenimprocedira, nesunku ir
galima patikimai apdoroti Siuo metodu gautus re#ukt.

Pati apklausos metodika daugelio socialinyrimy metod; apraSymuose, pateiktuose
jvairiuose Saltiniuose, iS es$m nesiskiria, to@dl galima teigti, kad ji, kaip metodika, yra
stabiliausia.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrima apklausta 138 Lietuvos ir 113 Svedijos gamybinnoniy
darbuotoy, IS viso 251.

Tyrimo teorinis reikSmingumas susigs su tuo, kad darbuotoj motyvavimo priemones
teoriniu aspektu pazvelgta kompleksiskai, ty. gnt®jant ekonominius, teisinius bei
psichologinius motyvavimo valdymo metodus, kuriea ysvarbiausi, uztikrinant optimal
motyvavimo sistemos funkcionavinr darbuotoy pasitenkinim.

Tyrimo praktinis reikSmingumas ir taikymo perspektyvos susijsu tuo, kadivertinus
darbuotoy motyvavimo priemon raiSka skirtingo ekonominio iSsivystymo Salyse (Lietuvaje
Svedijoje), sukurtas ir pagtas koncepcinis motyvavimo modelis, kuris bus pdotas UAB
JArtilux NMF* ir UAB | Frilux* (Zr. atsiliepimus). Sis motyvavimo modelis sudaro galimyb

efektyviai motyvuotimoniy darbuotojus.
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Darbo raSymo pagrindiniai etapai:

1. Surinkti ir susisteminti mokslin literatira (knygas, straipsnius, informagijnternete),
kurioje pateikiama darbuotpmotyvavimo priemonj raiska;

2. Sudaryti plas, iSskiriant svarbiausias dalis;

3. Laikantis plano paraSyti teorines ir praktines daskiltis;

4. ISskirti pagrindines mintis ir jomis remiantis, euhuluoti iSvadas bei pateikti
rekomendacijas.

Tyrimo empirin é baze. Pagrindiniai informacijos Saltiniai, baigiamojo darrengimui
buvo jvairiy Saliy mokslininky, besispecializuojaiu ZmogiSkyju iStekliy motyvavimo srityse,
moksliniai straipsniai mokslo darbrinkiniuose, periodiniuose mokslo Zurnaluose beisio
praktikos leidiniuose. Teoriniams darbo sprendimarmasdota informacija lietuyi bei angh
kalbomis. Praktinis darbo objekto aspektas anal@icemiantis tyrimo metu gautais pirminiais
duomenimis.

Darbo struktara. Dartm sudaro keturios pagrindis dalys, sudarytos iS skyribei
poskyriy.

Tyrimo ataskaitos struita sudaro:jvadas; teorigje dalyje aptariamos motyvacijos ir
motyvavimo sampratos, apzvelgiamos trys ankstywigtyvacijos teorip modeliai: Tradicinis
modelis, Zmoni santykiy modelis ir Zmogaus istekli modelis. Taip pat analizuojama A.
Maslow poreiki hierarchijos piramiél trumpai apzvelgiamos C. P. Alderfer, D. C. Mc@Gied,
J. W. Atkinson, F. Herzberg, E. Lavler, J. Adams,Woom ir L. Porter motyvavimo teorijos,
organizacijose taikomos motyvavimo prierdnmotyvavimo sistemos organizacijoje elementai
ir ju valdymo metodai. Sios teotis prielaidos — tai pagrindas, kuriuo remiantis buedinama
ir interpretuojama ankettn apklausa. Antroje ataskaitos dalyje pateikiamiktatl tyrimo
metodikos apraSymai. Td®joje dalyje pateikti tyrimo rezultatai. Paskutimtaskaitos dalis

skirta iSvadoms ir apibendrinimams. Prieduose kat@nket; pavyzdziai.
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. DARBUOTOJ U MOTYVAVIMO ORGANIZACIJOJE TEORINIAI
YPATUMAI

1.1. Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo sampraty sasajos ir skirtumai

Motyvacijos ir motyvavimo ®/okos labai pl&ai vartojamos Siuolaikigee vadybos
teorijose. Autoriai akcentuoja motyvwotlarbuotoj poreil ir apibgzia motyvavimo svarb
darbo rezultatams.

Daznai motyvacijos ir motyvavimo terminai yra swgapami. T&iau deéty pastebti, kad
motyvacijos ir motyvavimo gokos skiriasi.Autoriai sutaria @ Siy savoky apibidinimy:
motyvacija— elgesio (veiksmp veiklos) skatinimo sistema, karsalygoja jvairas motyvai, o
motyvavimas — poveikis darbuotojmotyvacijai, siekti ger veiklos rezultai (o poveikio
priemores ir metodai — motyvavimo priemeés ir metodai) (Kulvinskie#y, Satius, 1994, p. 23;
BarSauskie#, Janulewtiate, 1999, p. 79, Jucasiené, 1996, p. 98; Bagdonas, BagdoréeR000,
p. 125, Stoner, Freeman ir kt., 2005, p. 434; KesiuBarvydiere, 2005, p. 26; Grazulis, 2005,
p. 5; Bwitnierg, 1996, p. 32; Arnold ir Silvester 2005, p. 624).

J. Paceviius (1999, p. 4) teigia, jog ,motyvo” ir ,motyvaog” syvokos vartojamos
siekiant paaiskinti Zmogaus elgesio ir veiklos pamtis, t.y. ieSkant atsakymioklausimus
.kodél?*, ,dél ko tai daroma ar taip elgiamasi?“, ,ko siekiamadarant?”. Motyvacija aiskina,
kokios ggos iSjudina ir nukreipia Zzmag kaip pasirenkama ir kaip palaikoma veikla, pagian
intensyvum ir atkaklumy realizuojant pasirinigt veiklos variard. Tirti veiklos motyvaciy —
vadinas, analizuoti tas priezastis ir faktoriugjdiunicijuoja ir energetizuoja Zmogaus aktyvaym
nukreipia, palaiko (arba stabdo)galina uzbaigti pragta veikla.

Autorius R. Donelson (1999, p. 25) pazymi, jog nvgtyprasngs nagrijimas yra
svarbiausias asmengdpsichologijos istoris raidos problema.

Mokslinéje literatiroje nagrigjamas motyvas aiSkinamas kaip vidinis veiksnyskatzs
akstinas, skatinamoji priezastis, impulsas ar kats, veéiantis Zzmog vienaip ar kitaip elgtis -
siekti tam tikg tiksly dél asmenini poreikiy tenkinimo (Bakanauskién 1992, p. 14-15;
Bucitnierg, 1996, p. 9; BarSauskienJanulewiute, 1999, p. 79; Bagdonas, Bagdorie000, p.
127). Pasaky, motyvai paaiskina, &l kokiu priezagiy Zzmores toje péioje situacijoje elgiasi
skirtingai.

Motyvas jvardijamas kaip sudingas darinys. Jis turi pritrauki&in jéga, kai atitinka
individo poreiK. Atsiranda vidig paskata — teigiamas objekto vertinimas ir enengijgiekti,
veikti. Motyvas — veiksmo ir jo krypties priezastid galima apibézti taip: motyvas — tai

veiksmo priezastis, kylantiétl asmenybs ir objekto, patenkinam jo poreikius, interesus,
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vertybes, tikslus,aveikos (Jucewiene, 1996, p. 97). Keletas Siogvekos apibézimy pateikti 1
priede.

Pastebta, kad darbo motyvai retai pasireiSkia tiesiogmas, kaip teigia kai kurie autoriai
(Sakalas, 2001, p. 55; Neverauskas ir Rasteni®),20 66), tik per individo parodyaktyvuns,
jo elgsen galima spgsti apie darbuotojo motyvus. Motyvai nuolatdasi ir | Sios prieZzasties
jie yra tas vidinis variklis, kuris véia zmones siekti tam tilgrtiksly dél asmenini poreikiy
tenkinimo.

Vadybos specialistai pripgsta, kad motyvai dirbti gali reikStis armoningai ir
nesmoningai. Galima gnoningai ir vieSai veikti siekiant pripazinimo, ésles atsakomyés,
aukst; pareigy ir kt., tfiau tikrosios tokios veiklos priezastys daznai paskptos ir toctl
pasireiSkia nesnoningai. Pastelta, kad darbo motyvai retai pasireiSkia tiesiogras, kaip
teigia kai kurie autoriai (Sakalas, 2001, p. 55-B@yverauskas, Rastenis, 2000, p. 66) tik per
individo parodys aktyvurm, jo elgsen galima spgsti apie darbuotojo motyvus. Siai nuomonei
pritaria ir Sakalas, jog motyvai galitto konkretis ir samoningi, t&iau daznai jie bna
nesamoningi. Be to, motyvai retai pasireisSkia tiesiogi@ik iS parodyto aktyvumo, elgsenos
galima spgsti apie darbuotojo motyvus, poreikius, interesuskestius (Sakalas, 2001, p. 55).

Motyvy gali bati jvairiy. Individas, rinkdamasis veiklos bei elgesio motyvpasirenka tai,
kas jam tuo momentu svarbiausia, reikSmingiausasringiausia.

Autoré R. Bieliauskait (1993, p. 18) skiria tris pagrindinius motysaltinius:

1. Vidiniai (poreikiai, norai, emocijos, jausmai);
2. 1Soriniai (aplinkos gygoti motyvai);
3. Vidiniy ir iSoriniy Saltiny derinys.
Panag motyw skirstymy pateikia ir J. Albrechtas (2005, p. 109). Pasak jo
1. Vidiniai motyvai — tai Zmogaus péttes, iSsilavinimo, darbo, potgio rezultatas.
2. I1Soriniai motyvai — yra siejami su stinaudistema.

Motyvy formavimuisi didet jtaka daro visuomeis galimyles pasilyti poreikius
atitinkanf vienokiy ar kitokiu zmoniy motyw ,krepSel®, o individai per savo veikl turi
galimybe mazesamis pastangomis siekti individualitiksly. V. Grazulis (2005, p. 5) &b
sekaius dabartigje vadybos aplinkoje daZniausiai pasitaikas darbo motyvus, kaip:
pasitenkinimas darbo vieta; soci@n apsaugos ir integracijos priem@nisistemos
igyvendinimas; galimyb naudotis lank8u darbo grafiku; sas identifikavimas su pavesta
darbo uzduotimi; orientacija sanaud; bei rezultai santykio gerinim, pasiryZzimas rizikuoti;
elgesio orientacija kooperavim bei konstruktyy bendradarbiaviay socialires atsakomyds
normy bendradarli atzvilgiu igyvendinimas; suinteresuotumas naudatitonei reikalinga
informacija; galimylk bati informuotam apieimores reikalus;imores tiksh supratimas bel
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pritarimas jiems, orientacijai perspektyw; integracija i imones reikalus, atsakomyb
delegavimas, savikontrglkarybinés ir inovacires veiklos galimybs; silygos tobulinti profesia
kvalifikacija; galimyke priimti sprendimus; profesinis mobilumas ir palesk silygos siekti
karjeros.

Autorius V. Grazulis (2005, p. 5) teigia, jog dannotyvai atsiranda tik tuomet, kai darbas
tampa viena iS pagrindipi(ar net vienintele) asmenipitiksly siekimo alyga. Tiksh bei
individo darbo motyy realizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo dakis. Kai
darbuotojas gauna noriamatpilda uz padaryt darhy, jis jawiasi patenkintas pradiniais savo
darbo motyvais. Pasiekus vienus tikslus, palaipsaisiranda nawj— tokiu idu ciklas nuolat
atsinaujina.

Darbo motyvai gali titi nagrirejami strukfiriniu poziiriu, kuri sudaro tokie veiksniai:

- gerow, uztikrinanti atitinkam poreikiy realizavina;

- darbinis veiksmas,ittinas gerows pasiekimui;

- materialinio bei moralinio patwzio snaudos, susietos su darbiniu veiksmu.

Motyvy nereikéty sutapatinti su motyvacija, kadangi motyvacija ptatesg savoka, ji
apima paius motyvus, su jame @gilinciais poreikiais ir norais.

Pasak W. Stangls (2002), iS motyvo iSauga motyaagigly, prandizy kalbose terminu
motivation apiladinama bendrai “tai, kas motyvuoja’, t. y. ir engagveikianti individo veiké,
ir metodai individo motyvacijai didinti (Kareckajt2006).

Vadybos istorijoje pastebimi keli etapai, kai vyoavienas ar kitas podiis | motyvacip.
Dar gilioje senovje gerai buvo Zinoma, kaipasoningai paveikti individ, kad jis ivykdyty
atitinkamas uzduotis. Vienas iS pym zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo mejoduvo
.botago ir meduolio” metodas. Biblijoje, serigv padavimuose, net Antikos mituose yra
pasakojiny, kaip valdovai bsimiems didvyriams Za@davo apdovanojiny o nepaklususiems
grasindavo atimsigyvyke.

Motyvacijos terminas yra kit iS lotyn; kalbos zZodzio ,movere®, kuris reiskia ,,jéff’
(Walter, 2009, p. 2009; Porter, Bigley ir kt. 20@8,1). I. B&itunienés (1996, p. 31) teigimu,
motyvacijos gvoka gine marketingo, kuris dar tuo metu nebuvo taip vadiasmnsrityje. d
permé darbo psichologai ir sociologai, skatinami pos$téstiniy imoniy, kurios, siekdamos
sekmingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdytnoniy iSteklius.

Motyvacijos avoka mokslitje literafiroje apilidinama jvairiai, vieni pl&iau Kiti
siauriau, tdiau savo esme beveik nesiskiria. 1 priede patei&ikeletas motyvacijosygoky

apibezimy.
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Remiantis 1 priedo duomenimigjairas autoriai skirtingai apileZzia motyvacijos svoka,
tatiau motyvacijos apitidinimai turi tris dominuojagius dalykus, kurie apilmlina motyvacijos
reiskini:

- tai, kas suzadina Zmanelges, t.y. skatina elgtis vienaip ar kitaip;

- tai, kas nukreipia ijSelges$ arba, kitaip sakant, Siuo skatinimu siekiama kéiko

konkretaus tikslo;

- tai, kaip Sis elgesys yra palaikomas (Porter, Bigldt. 2003, p. 1).

Motyvacija apima pastangas, atkakluim tikslus. Tai yra procesas, kuris prasideda nuo
isimmmoninimo, bet nepatenkinto poreikio, kurigdygoja tikslinga veikla. Kiekvienas poreikis
savaime iSkelia jo patenkinimo motyvus, kurie kiiplgsen i tikslo siekina (zr. 1 pav.) Yra
poreikiy, kurie tenkinami: tuo kzZmogus gauna uz datlkdarbo aplinka ir pau darbu (Kasiulis,
Barvydiere, 2000 p. 107).

»

Poreikiai > Motyvai

\ 4

A 4

Elgesys

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
e pasitenkinimas

e dalinis pasitenkinimas
e nepasitenkinimas

Tikslai

1 pav.Elgesio (veiksm, veiklos) skatinimo sistema

Saltinis sudaryta darbo auigs pagal Ratkeviere, V. (1999). Motyvacija — keliasrezultatyw valdym /
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimaKaunas; NeveraughB., RastenJ. (2000). Vadybos pagrindai. Kaunas:
Technologija, p. 67; Kasiul., Barvydien V. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Tedbgga, p. 26.

A. Sakius (1998, p. 83) akcentuoja du Zmogaus poveikiosti- tiesioginir netiesiogif
skatinima. Tiesiogires motyvacijos esne ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotoqrimt
pakeisti jo vertyhi sistema ir kartu formuoti reikiam darbo motyy sistema. Toks poveikis
daromasjvairiais metodais ir priem@mis (tikinimu, paaiskinimu, informavimu, propaganda,
agitacija, pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo piki@ badas gkmingas, valdymo tikslai tampa
valdymo objektais. Kartu formuojasi ir pasireiSkésmeninis darbuotgj suinteresuotumas
efektyviais darbo rezultatais. Netiesioginio valayrpoveikio darbuotej veiklai tipas yra
stimuliavimas. Sis poveikis daromas netiesiogidivitlui, 0 jo gyvybires veiklos glygoms bei
aplinkykems. Silygos ir aplinkyleés sukelia tam tiky poreikiy ir interes.. Susidaro asmeninio
pasirinkimo situacija, kuria darbuotojas pasinaadmjklausomai nuo savo prioritesistemos.

D. Savareikiea ir V. Dubinas (2003, p. 21) motyvacijos progesskina ir kaip uzdar
cikla — Zzmogussissmonina poreikius, deda pastangas Siems poreikigyvendinti, giztamojo

rySio ctka gauna signaJ kuris sukelia nagjporeil.
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Motyvacijai giminingos svokos yra pafira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina
individo veikla. Tatiau motyvacija susijusi su atitinkama situacijap&ziira yra pastovesn
daro ilgalaik itaka. Individo pazira i darla keiciasi labai &tai, 0 motyvacija svyruoja
priklausomai nuo susidariusios darbo situacijoss(iles ir Barvydier 1998, p. 102).

Darbo motyvacy lemia :

1. Individo amzius, darbo stazas, gabumai profespasiruoSimas; pavelws savybs,

2. Bendradarhi tarpe nusistodjusio bendravimo normos, vertigy

3. Organizacija, savo kualta ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus iustatanti j
veiklos polud;;

4. Visuomes, kuri veikia visus Siuos lygius (Bionieré, 1996, p. 7-8 , Kulvinskienir
Sakius, 1994, p. 35).

Motyvacija yra svarbi organizacijos valdymui, nasfaktorius, parodantis, kédzmores
tampa organizacijos nariais, parodo, kiek zasopasiduodaili vadovaujami ir kontroliuojami,
taip pat jijtakoja Zmoni pastangas pasiekti savo asmanitiksly, organizacijos tiksl, ar tiek
asmeniny, tiek organizacijos tiksl

Kiekvienas asmuo turi iSords motyvacijos subsistegr(angl. extrinsic motivation), kuri
yra labiau orientuota atlygius. Tada asmuo labiau reikalauja korkgplmaziau pageidauja
autonomijos, turi Zemesrsavigarh. Vidinés motyvacijos subsistema apibia elgsen, kurios
varomoji gga yra kompetencijos, sgvitvirtinimo poreikis. Vidire motyvacija bus uZztikrinta,
kai asmuo jausis kompetentingu. Pripazinimas, kididgha vidire motyvacip, yra pasiekiamas,
suteikiant giztamyji rysi, pabgziant asmens kompetenc{Hansen ir kt., 2000, g.09).

Motyvacija yra priklausoma nuo darbuctoguparios darbo aplinkos arba asmeninio
gyvenimo. Apskritai darbuotojai gali justi pasitémkna tam tikru darbo aspektu, dau gali
nepasitenkinti kitu, kuris gali Zlugdyti darbuaiopiciatyva darbe.

Kuomet kalbama apie motyvagigirbti ir dirbti gerai, kalbama apie poveidarbuotoy
motyvacijai, t.y. darbuotgj motyvavinma, kuris priklauso nuo individo,al/gy ir laiko, jis rera
pastovus, 0 nuolat kinta. Tédremiantis Stoner, Freeman ir kt. (1992, p. 457teiktini

veiksniai,jtakojantys darbuotgjmotyvacip darbe (zZr. 1 lent.).
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1 lentek
Veiksniali, jtakojantys motyvacija organizacijoje
c:\r;drgllrtj:r?s“t?lfos Darbo charakteristikos Darbo s3lygu charakteristikos
0 Interesai Pavyzdziai: [ BetarpiSka darbo aplinka:
[ Poziriai (pavyzdziai): - badingi apdovanojim tipai a. lygyke (visi darbuotojai lygs, rera
- isave; (materialinis ir moralinis); sudaromos iSskirtits slygos);
- idarby - savarankidkumo laipsnis; b. konsultantai (naujiems darbuotojams
- { darbo situacijos - darhy atlikimo jvertinimas; paskiriami konsultantai, kurie
aspektus. - skirtings uzdudiy padeda susipazinti su naujais darbo
[ Poreikiai (pavyzdziai): atlikimo galimykes principais);
- saugumo; laipsnis. [ Organizaciniai veiksniai:
- socialiniai; a. Apdovanojim sistema;
- pasiekimo. (1) grupiniai apdovanojimai;
(2) individualis apdovanojimai;
b. Organizacijos kuira (vizija, misija,
tikslai ir t.t.).

Saltinis Stoner, A. F., Freeman, R. E. (1992). Managentemglewood Cliffs: Prentice - Hall International,
p. 457.

Individualios darbo bei darboalyguy charakteristikos sudaro motyvacijos sisiem
organizacijoje. Kiekvienas darbuotojas atitinkamdalykus vertina skirtingai, pavyzdZziui,
vienam zmogui norasii pripazintam yra vienas iS pagrindinveiksniy, skatinasiy dirbti, tuo
tarpu kitam pagrindi motyvacija veiklai — pinigai. Taigi nei vienas rgeécijos lidas nebus
tinkamas visiems darbuotojams. Norint, kad datbjai pavest darky atlikty gerai, reikia
kiekvienam darbuotojui sudaryti individwadarbo motyw pake#, o tai padaryti yra labai
sucktinga.

l. Bucitnierés (1996, p. 32) nuomone, turint motyvacijosvaka, tikslinga ivesti
darbuotoy motyvavimo gvoka, siekiant iSvengti painiavos. Motyvai, skatinantgsmog;
pasirinkti tam tikg krypti bei forna, taip pat siejasi su motyvavimua\®ka motyvavimas yra
kilgs IS lotyn; kalbos Zodzio ,movere” ir paaiskina jgjomo arba veiklos priezastis, t. y.
motyvus (Grazulis, 2005, p. 5). Analizuojant valdymrocesus, kaip jau mita, vartojama
savoka motyvavimas, reisSkianti poveikio Zzmanelgesiui sudarym (Stoner, Freeman ir kt.,
2005, p. 434; Grazulis, 2005, p. 5).

Kad hity pasiektas geras rezultaiasonsje, Zmorgs nasSiau dirlki, imores vadovai turi ne
tik suzinoti darbuotaj poreikius, bet ir juos tenkinti. Kaduty pasiekti geri darbo rezultatai,
vadovai turi skatinti juos. Darbuotpjskatinimas yra vadinamas motyvavinkieletas Sios
savokos apib&zimy pateikti 1 priede.

P. Juceuiienés (1996, p. 96) teigimu, motyvavimo strikd yra tokia: signalo ptrmimas
— jvertinimas — programa — paskata — tikslas — veiksmi vienas Sios grandés elementas,
paimtas atskirai, negalith pavadintas motyvu. Motyvavimas — wiSiy elemeng saveika.
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Motyvuotas elgesys — tai dvigjffaktoriy — asmenybinio ir situacinio —a\#eikos rezultatas.
Asmenybinis — tai Zmogaus motyvagsndispozicijos: poreikiai, potraukial, instinktaijostatos,
vertykes ir kt. Situacinis — tai iSoréis alygos: aplinkiniy zmoniy elgesio reakcijosyjsantykiali,
vertinimai ir kt. (Pacewius, 1999, p. 4).

Motyvavima priimta laikyti vadovavimo funkcijos sétine dalimi, kuri apimajtakos
darymy darbuotoj elgesiui siekiant organizacijos tiksl Batent poveikis arbajtaka yra
motyvavimo proceso ir vismotyvacijos teorij demesio centre (Grazulis, 2005, p. 5).

Visuotinai pripagstama, kad darbuoipjmotyvavimas priklauso nuo individoalggu ir
laiko, jis réra pastovus, o nuolat kinta.éDtokio sudtingumo ngmanoma vienareikSmiskai
atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojuselkliienas naujas paiis prapl€ia supratin
apie motyvacy ir suteikia papildom galimybiy praktiniam darbuotaj motyvavimui. Tai vetia
ieSkoti nauwy iSekiy, mobilizuoti vidinius rezervus, keisti tradiciniggrbo ir valdymo metodus
naujais, pazangesniais (Marcink@iuté, 2005, p. 80-81).

Galima daryti iSvagl jog motyvacija yra vienas iS pagrindinveiksni, itakojartiy
imores darbo rezultatus, kadangi motyvavimo ésma darbuotaj elgsenos ir veiklos kaita
(pasitelkiant tam tikras priemones) darbdawiorima linkme, ir tuo pau iSsaugoti j
organizacijoje.

Norint suprasti darbuotgjr jo elges, reikia susipazinti ir su motyvacijos teorijomis.

20



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas
1.2. Motyvacijos teorijy apzvalga

Darbuotoj; motyvacija yra sugingas reiskinys, tad jam paaiskinti sukurta daug teaxij
Motyvacija buvo viena iS pirminisavoky, su kuriomis vadovai ir vadybos teoretikai géjasi.
Visos jos yra iS dalies teisingos, nors iki Si@ran vieningos, visa apimaios motyvacijos
teorijos, todl Zinant jas, galima rasti efektyviausius motyvawirpriemones bei metodus.
Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kakiiksly siekia individai, kokiey poreikiai, kokios
elgesio alternatyvos. Siuolaikiniu motyvacijos goii teorijy analiz padeda suprasti dinamigk
santykiy pasaul, kuriame funkcionuoja organizacijos bei atskleedXasdienini vadow ir
pavaldiniy rySius organizacijose (Kuhl ir Heckhausen, 1996,16). Kadangi motyvacija
priklauso nuo individo, gygu ir laiko, ji néra pastovi, 0 nuolat kinta, jreanoma
vienareikSmiSkai atsakyti, kas geriausiai motyvuajarbuotojus. Nuo XIX a. pradzios
darbuotoy motyvavimas pe&§o ne vien istorinés bei konceptualiosios raidos eiafiuriame
vyravo viena ar kita mokslinmintis (Marcinkewéiate, 2005, p. 77).

Nagrinedamos zmonj tobukjimo galimybes, motyvacijos teorijos padeda orgacips
nariams varzytis su organizacijos egzistencijognaut Motyvacijos teori Kklasifikavimas
priklauso nuo tyrigtojo poziirio | nagrirejama problemy: skirtingi autoriai iSskiria skirting
teoriju kategorij; skatiy.

ISskiriami trys ankstyvieji motyvacijos teagimodeliai tam tikrais laiko tarpais, turintys
skirtinga poziari i darbuotoj, skirtingas vertybes bei skatinimo priemones (Bangd,
Bagdonieg, 2000, p. 117): Tradicinis modelis, Zmarsantykiy modelis ir Zmogaus iSteki
modelis (Zr. 2 priede).

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX-XX amzisandiroje, o p pradininku laikomas
F.Taylor, vienas pirmju moksliSkai suformulass motyvacijos teoriy Tradicini modei. Jis
savo mokslinio darbo organizavimo teorijoje teigpg darbininkai uzduotis atliks geriau, jeigu
ju darbo uzmokestis priklausys nuo darbo rezwlt&®agrindinis skatinimo tdalas — darbo
uzmokestis (Stoner, Freeman ir kt. 2005, p. 438yaPF.Taylor darbo organizavimo principus,
svarbiausia - efektyvus darbo uzdip atlikimas konkreéioje darbo vietoje. Taigi, geriausias
darbuotojas tas, kuris tiksliausiai vykdo jam pétls uzduotis ir uz tai gauna darbo uzmokest
Darbo motyvacija tokioje aplinkoje apsiriboja tiksl’ykdymu to, ko reikalaujama i$ darbininko.
Zmoniy interesai paprasti: jis nori it darts, kuris jam ir jo $eimai garantuppragyvenim
(Bagdonas, Bagdonién 2000, p. 125). Bogatyriovos (1999, p. 32) nuomogie modelio
pagrindinis teiginys tas, kad vadovai iSmano dagbriau uz darbininkus, kurie paprastai yra
tingus ir kuriuos galima paskatinti vien pinigais. Vadonustatydavo pasikartojéins uzdudiy
atlikimo metodus, tada skatindavo darbuotojus; agstema: kuo daugiau pagamindavo, tuo
daugiau uzdirbdavd=. Taylor, atlikes bandym padaé iSvady, kad individai yra protingi, ir jei
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jiems bus paaiskinta, ko i§ porima, ir suteikiama tai, ko jie nori, rezultatags geresnis. F.
Taylor akcentavo darbo proceso ir poreiksvarla, tockl vélesnes motyvacijos teorijos
formavosi dviem kryptimis: poreilgiteorijos ir proceso teorijos (Jucéxne, 1996, p.100). K.
M. Condrey ir E.Stephen (2005, p. 3) teigimu, ®@orijos, aiSkinatios motyvacijos turipn
(poreikius), ir teorijos, apras&ons motyvacijos proces (luke<ius, pasekmi suvoking). J.
Pacewtius (1999, p. 9) sio teorijas klasifikuoti pagal tai, kokius procesugsorinius ar vidinius
— jos analizuoja. Pagal tai jos skirstoni@&orines ir vidines.

Dar vienas, vadinamasigmonidkyjy santykiy modelis siejamas slE. Mayo vardu.
Anot A. F. Stoner, R. E. Freeman ir kt. (2005, 7 D. Savareikiets ir V. Dubino (2003, p.
38), Sio modelio pagrindénasis yra ta, kad uzdti@a nuobodumas ir pasikartojimas sumazina
motyvacip, taiau socialiniai kontaktaiaj sukuria bei stiprina. Taigi buvo padaryta iSvakk
vadovai gali skatinti darbuotojus pazindami gocialinius poreikius ir suteikdami galimyb
jaustis svarbiais bei naudingaiglMu Si teorija buvo panaudota kaip dalis kai kuiuolaikiniy
motyvacijos teorij.

Naujp poziiri 1 darbuotoy skatininmg dirbti geriau, naudojant asmen# saviraiSkos
faktorius pateils D. McGregor (Savareikiea ir Dubinas, 2003, p. 38; Stoner, Freeman ir kt.,
2005, p. 437). Sukes Zmogaus iStekly modef, D. McGregor kritikavo tradicinbei Zmoni
santykip modelius, teigdamas, kad tai truputi &tmbesnis podiris | manipuliaving
pavaldiniais, taip pat, jog Sie modeliai supaprastotyvacijos reiskiy nes vig démesg sutellé
i viem veiksn, t.y. pinigus ar socialinius santykius (Stoneedman ir kt., 2005, p. 437). Pasak
J. Zuzewiates (2004, p. 61), S. P. Robbins ir M. Coulter (19p9,485), Zmogaus iStekli
modelyje D. McGregor apibendris didet savo darbo patirt iSsky€é dvi nuostai grupes,
vadinamsiasX ir Y teorijas, kuriomis remiasi efektyis ir neefektyus vadovai, gsdami savo
santykius su darbuotojais, t.y. priimdami su jaisisisius sprendimus. Si teorija remiasi
nuostata, kad Zzmoguiallinga ir veiklos poreikis, ir atsakomdd jausmas, tad vadovo
uzdavinys yra sudaryti tokiaglggas, kad pavaldinys suprasiog geriausiasimas patenkinti
savo poreikius, @ kuriy jis isitrauké | organizacy, yra vykdyti vadovo vad (Butkus, 2007, p.
109). IS esrms Sis motyvacijos modelis buvo nukreiptasY” darbuotoju grupg, dél ko D.
McGregor buvo smarkiai kritikuojamas kiautoriyy (Stoner, Freeman ir kt., 2005, p. 437).

V. Grazulio (2005, p. 11) nuomone, visi motyvacijoedeliai grindziami bendru paiiu
1 Zmog;, vadovo elgesio bruozais, kad anksiywnodely pagrind, sudaro samprata apie
modeliams bhdingus valdymo stilius.

Apibendrinant galima teigi, jog visose trijose motyvacijos teorijoseniamasi prielaida,
jog vadow; pagrindire pareiga - pavaldini prieziira bei kontrad, tockl darbuotojas turi
pripazinti vadovo valdai bei jam paklusti. Vis @to, buvo pastelia, jog darbuotojus skatina
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geriau dirbti ne tik piniginis atlygis, bet ir asmeiai saviraiSkos poreikiai. Tai pat atsispindi
pagrindiniai motyvacijos veiksniai, kurie glai naudojami daugelyje Siuolaikinivadybos
teoriju bei vadybos praktikoje. Siandienimadyba skatina geresniam darbugtdarbui naudoti
ne tik darbo uzmokegtbet ir pataria laikytijjsvarbiu ir naudingu bei leisti asmeniskai tatiul
itraukiant juog valdyma.

Vadybiniy problemy kontekste motyvacijos teorijos skirstomigsenkias: poreiki teorija,
pastiprinimo teori, teisingumo teord, vil¢iy teorij ir tiksly nustatymo teoryj (Stoner, Freeman
ir kt. 2005, p. 438).

Motyvacijos teorijomis raginama iSsiaiskinti, koki tiksly siekia individai, kokias veiklos
alternatyvas jie mato, kokie yra poreikiai. [vertinant tai, kuo yra grindziamas Zmogaus elgesys
darbe bei kokios vidiis tokio elgesio priezastys, motyvacijos teorijainga susiskirstytii dvi
pagrindines kryptis: turinanalizuojagios teorijos (jas vadina poreikiteorijomis) ir proces
analizuojasios teorijos (Walter, 2009, p. 94; Sakalas, 200204; Leonies, 2001, p. 144).

1.2.1. Turinio motyvacijos teorijy ypatumai

Turinio (poreiky) motyvacijos teorijos remiasi identifikavimuy tvidiniy paskat,
vadinamyjy poreikiy, kurie privetia Zmones vienaip ar kitaip pasielgti (Dama8je2002, p. 55;
Mullins, 2007, p. 256). Kitaip sakant, tai motyyasi teorija, pagsta Zzmoni poreikiais (ypa
susijusiais su darbu), kad gyvenimastybvisavertis Ckpumuenko 2000, p. 439). Aiskinant
darbuotoy motyvacip, turinio teorijose pirmiausia kreipiamagndesysi konkretiu poreikiy
prigimtj ir strukfira — t. y. motyvacijos turii) proces teorijos neneigia poreilj tatiau teigia,
kad individo elgeslemia ne tik jie, Zzmogaus elgesys yra jo suvokimiaukimo, susijusio su
situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekms, funkcija (Leonie&, 2001, p. 144-145;
Sakalas, 2003, p. 204-206). Jos apra3o, kas dundgui impulg elgtis tam tikru bdu. Siai
grupei priklauso A. Maslow, D. McClelland, F. Heezf ir K. Alderfer poreiki teorijos.

A. Maslow_poreikiy hierarchija. A. Maslow (1908) buvo pirmasis, iS kuricard;

vadovai suzinojo apie Zmogaus poreikudttingumg ir ju jtaka darbo motyvacijai (Butkus, 2003,
p. 68). Jis labiausiai prisigp prie Zmony “saviraiSkos” darbo procese reik&mn propagavimo
bei naujo podirio | nauding santykiy tarp organizacijos vadawei pavaldini karimo (Grazulis,
2005, p. 21). A. Maslow pasyta poreikiy hierarchijos koncepcija laikoma motyvacijogiriio
teorijy iStakomis (Leoniedy 2001, p. 144). Si teorija nelaikoma lygiaverterbda motyvacij
aiSkinartioms teorijoms, t&iau laikoma klasikine.

Poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad zmogaus motypacipagrind sudaro poreiki
kompleksas, be to, poreikiai konkretaus individdéssyti hierarchine eile pagal pasitenkinimo
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eiliSkuma — nuo svarbiausi poreikiy — fiziologiniy, iki auk&iausiyju — savirealizacijos poreiki
(Savareikiea ir Dubinas, 2003, p. 42; Stoner, Freeman ir kiD0% p. 439 Jusier ir
Laurinaviius, 2007, p. 179).

A. Maslow iSskyé penkis pagrindinius motyvuojéiy poreikiy tipus (augimo eile
organizacijos aplinkoje) (zr. 2 pav.):

= fiziologiniai poreikiai (maitinimosi, Silumos, mieg pastogs ir kt.);

= saugumo poreikiai (saugus darbas, saugi darét,vitaupymas ,juodai dienai,
naudojimasis draudimo paslaugomis ir kt.)

= socialiniai  poreikiai (kai Zzmogus j&asi saugus ir uztikrintasét saws ir savo
Seimos, iSkyla nauji poreikiai, poreikis priklausydendrijai, kuti priimtam i panag§ birj,
mégautis bendrauti). Kartais Sie poreikiai vadinaogialiniais poreikiais;

» pagarbos ir meik poreikiai (pagarbus paitis i save bei pagarbus aplinkinpoziris,
noras lati mylimam);

= saws realizavimo arba kitaip - saviraiSkos poreikgekis tapti viskuo, kuo tik galima,
Zmogus turi ati tuo, kuo jis gali lati) (Butkus, 2007, p. 109-110).

A
>
=
(o)}
>
1] 5. SaviraiSkos Antriniai
& poreikie
9
N
=2
2 / 4. Pagarbo:
g / 3. Priklausomum
(o)}
—: Pirminiai
= poreikiai
3 2. Saugum
IS
(]
N 7/

/ 1. Fiziologiniai \

2 pav.A. Maslow poreiky hierarchija

Saltinis: sudaryta darbo autés pagal: PaligIN., Chivickas E. (1998).Vadybos pagrindai.Vilnidgchnika, p. 144;
Seiliy A. (1998), Organizaaij tobulinimo vadyba. Klaigda, p. 123; NeverauskB., Rasten J. (2000); Vadybos
pagrindai. Kaunas: Technologija, p. 66-67; Bagdén Bagdonieg L. (2000). Administravimo principai. Kaunas:
Technologija, p. 127-128. Bruce R. Jewell (200&)ed¢ruotos verslo studijos. p. 420; Stoner, Jt.i(2005). Vadyba.
Poligrafija ir informatika, p. 440.; Mullins, J. (2007). Management and organizational beheviowélsity of
Portsmouth, p. 257; Porter, W. L., Bigley, A. Gte&s, M. R. (2003). Motivation and Work Behavidigw York p.

7; Robbins, S. P., Coulter, M. (1999). Managemiety Jersy, p. 50-51

Be to, Si poreiki hierarchija skirstoma dadu lygius:

1. AukStesnio lygmens (augimo ir tolkjimo) poreikiai. Tai pagarbos ir saviraiSkos
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poreikiai.
2.Zemesnio lygmens (deficitiniai) poreikiai. Tai fitdginiai, saugumo ir socialiniai
poreikiai (Leonien, 1998, p. 44; Bagdonas ir Bagdonier2000, p. 128; Savareikienir
Dubinas, 2003, p. 43; Porter, Bigley ir kt. 20037p
B. Neverauskas ir J. Rastenis (2000. p. 67-68)agejgg A. Maslow poreikius it
pagal griezt hierarchig. Pirmuosius tris piramig lygius sudaro pirminiai, arba fiziologiniali,
poreikiai, likusius — aukStesnio lygio poreikiaiyrdiausioje turinio krypties teorijoje teigiama,
kad Zmogaus poreikius galima klasifikuoti ir jiedsmys penki hierarching lygiu piramic;:
poreikis tol yra motyvacijos Saltinis, kol jiséna patenkintas, kai poreikis patenkinamas,
motyvacijos 3altiniu tampa aukstesnio lygio poreift¥ullins, 2007, p. 258; Zabtorius, 2007, p.
110).
Pasak M. Oleson (2004, p. 84), poreikiai gaiii benkinami eiés tvarka pagal svaib
Kitaip sakant, aukstesnio lygio poreikiai prade@ir tik visiSkai patenkinus Zemesnio lygio
poreikius. Nepatenkinus fiziologini poreiky, negalima pasinaudoti saugumo poreikiais ir
t.t. Cia ir iry3keja Sios teorijos ribotumas, nes neatsizvelgiarta, kad darbuotaj vertybiy
sistema nevienoda.

Remiantis Sia teorija Zmogus motyvuotas tol, kovegyme dar nepasiéktam tikro
pasitenkinimo lygio. Patenkintas poreikis nebemobtja. Si teorija pirmiausia stengiasi
nustatyti poreikius, skatindius Zmog, aktyviai veikti (Savareikietir Dubinas, 2003, p. 42).

Pateikta hierarchija rodo, kad Zmogui pirmiauseikia tokio darbo uzmokaés,
kuris leist; prasimaitinti. Jam iiina tinkama darbo aplinka ir normalios/gnimo
salygos. Sip poreikiy patenkinimas yra egzistavimalygya, todl nafiralu, kad kue nors
iS5 ju nerealizavus, kito lygio poreikiai vargu ar bsgarliis. Patenkigs fiziologinius
poreikius, Zmogus, pagal A. Maslow, pradedaintis kito lygio, t.y. saugumo poreikiais
(Grazulis, 2005, p. 31).

A. Maslow atkreip déemes i poreiky ypatyly, kad poreikiai é&ra niekada visiskai
patenkinami. Taigi vienu metu galiatb aktualus ne vienas, bet keli poreikiaiurik
patenkinami nevienodai. A. Maslow teorija nepaaiakiko@! kai kurie individai, pasiek tam
tikra lygi, néra motyvuojami aukstesnio lygio poraikiD. Savareikieé ir V. Dubinas (2003, p.
48) primena, jog Maslow neteig kad jo teorija yra baed/giSkai teisinga, nes poreiki
hierarchija gali priklausyti nugvairiu salygu. Kai kuriais atvejais auksStesnio lygio poreikiailig
naftiraliai atkristi. T&iau jis vis @&lto mare, kad poreiki hierarchijos idja leidZia geriau
suprasti Zmogaus motyvagijA. K. Korman patikslina A. Maslow teogij patenkinti poreikiai
nekera tokie svarbs zmogui, bet tam tikromis aplink§tmis jie &l gali tapti aktywis.

M. Oleson (2004, p. 91) atliko tyrunAmerikoje, kurio metu remiantis A. Maslow
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poreikiy piramide, buvo sudarytas klausimynas, kuriame pnasoma suranguoti svarbiausius
motyvavimo faktorius. Tyrimai parédkad Siuo metu vis maziau svarbesni tampa fiziolag
poreikiai, kurie, anot A. Maslow, turiali tenkinami pirmiausia, taigitty galima pagalvoti apie

A. Maslow pirami@s poreiki hierarchijos perstatym

Labai panaSi A. Maslow teorij yra C. P. Alderfer teorija, kurioje iSskiriami tik trys
poreikiy lygiai: egzistencijos poreikiai (E) — zmogaus miadeniai ir fiziniai poreikiai: darbo
uzmokestis, gygos, iranga; gveikos poreikiai (R) — apima santykius su kitaisopgmis, tai
priklausomumas ir pagarba; augimo poreikiai - (Gaviraiska (Savareikiérir Dubinas, 2003,
p. 45; Stoner, Freeman ir kt., 2005, p. 441-442]likk; 2007, p. 261). T@au C. P. Alderfer
mano, kad patenkinant poreikius yirmanomas ne tik progresas, bet ir regreso proc&sas,
nepatenkinus auksStesniojo lygio poreikindividas visas savo pastangas nukreipia paténkin
Zemesnio lygio poreikius.

Palyginus ERG teotjsu A. Maslow iSrysija Sie pagrindiniai skirtumai (Martinkus ir kt.,
2000, p. 94; Zabtorius, 2007, p. 110):

- poreikiai suskirstyti tilf tris kategorijas;

- jei nepatenkinami aukStesniosios pakopos poreikiail pasidaro svairis
Zemesnieji, nors jie jau ir buvo patenkinti, pagalMaslow karg patenkintas poreikis praranda
galimyke motyvuoti.

- ERG teorijoje ara grieztos poreiki hierarchijos, zmogus gali siekti augimo
poreikiy, nepatenkigs egzistencijos ar giminyst, pagal A. Maslow poreikiai tenkinami grieZtai
pagal hierarchi;

- pagal ERG teorj individa gali veikti visi trys poreikiai iS karto, pvz.: aup&iu
metu zmog gali motyvuoti noras téti pinigy (E), tugti draugy (R) ir galimyke igyti naup
Ziniy (G).

Pagal ERG teonj Zmog; gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu menéra tokios
grieztos poreiki hierarchijos; visos trys poreikigrupes (augimas, rySiai, egzistencija) gali
veikti vienu metu (BarSauskiénr Januleviute, 1999, p. 8D

D. C. McClelland poreikiy teorija. D. C. McClelland (1970) iSskgrtris pagrindinius darbo

situacijose poreikius:ékmes, valdzios, naryss.

e Sckmes poreikis. Sis poreikis pasireidkia tuo, kad Zmsodurintis § poreik gali
prisiimti atsakomyb uz problemos sprendimir nori, kad pasiekti rezultatai
turéty jtakos darbuotaj skatinimui.

e ValdZios poreikis pasireiSkia kaip siekimaséturjtakos kitiems Zmaims. Turintys

Si poreik zmorés yra energingi ir aktys, nebijantys konfrontacijos ir
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besistengiantys neuZzleisti pirminipoziciy. Teigiamas lyderio valdZiogsaizdis turi
pasireiksti jo suinteresuotumu visos dmptikslais, ¢ nustatymu, pasiekimo
uztikrinimu, nany pasitikjimo savo ¢gomis, bei kompetencijos formavimu, o tai
labai sustiprinay motyvacip darbe.

e Narysts poreikis. Tokie zmais suinteresuoti, kadihy palaikomi draugiski santykiai
paistamy kompanijoje, labai svatis  tarpasmeniniai santykiai, bendravimas,
bendradarbiavimas (Porter, Bigley ir kt. 2003, p-1P).

D. McClelland tyrimai atskleigl kad stiprus poreikis laiéti — troSkimas nenusileisti ir
pranokti — yra susjp su darbuotaj motyvacija atlikti darbines uzduotis. Tai vienagalimybiy
tapti vadovais, nes jiems adingas vidinis aktyvumas stengtis aplenkti Kamentus,
prisiminti didek atsakomyb ir nebijoti rizikos. Sia nuostai patvirtino D. Miller (1983)
teigdamas, kad tokius ,Zzmones galima skatinti guojariomis ir konkuruojatiomis darbo
situacijomis; Zmoés, kuriems Sis poreikis neaktualus, tokiosaasifose dirba prastai*
(Hage, 1980, p. 29).

Poreikiy tyrinétojas J.W. Atkinsonas (1929) savo siekiy motyvacijos modelyje taip
pat pabézia valdzios (paprastai valdzios nori energingonés), £kmés, laingjimo (zmores,
jawiantys stipy poreilf laiméti, tiesiog klesti darbe, kuris intriguoja, sketj teikia galimyb
iSbandyti ggas, sukelia pasitenkingrr yra sudtingas), artimo bendrumo (daznai Zraemori
dirbti su bendradarbiais darbo vietoje, o ne namuaseni savo darbo vietose, jie ieSko
socialinio pasitenkinimo) poreikisiekimy. Sis potraukj balansas priklauso nuo asmeégb
(Griskeviiene, 2002, p. 31; Stoner, Freeman ir kt., 2005, p-443). Jis tei§, kad tam tikrose
ribose gskmés vert tiesiogiai priklauso nuo uzduoties stidgumo: kuo suétingesre uzduotis,
tuo didesa stkmés vert ir iSreiSk dvi individo tendencijas — siektélgné ir iSvengti
neskmeés. Kuri tendencija didegnta ir nulemia zmogaus siekmotyvacip.

F. Herzberg (1959) dviey veiksniy teorija. A. Maslow teorig toliau vyst ir F.
Herzberg, kurioje pagsta prielaida apie pasitenkirimr nepasitenkininp darbu, kur sukelia
dvi skirtingos veiksnj grupes (Ckpumuenko 2000, p. 443) (zr. 3 pav.). Veiksnius, kurie gali
pasalinti nepasitenkinisndarbu, F. Herzbergas pavadimgieniniais veiksniais(darbo aplinkos
veiksniais) - socialiniai ir emociniai santykiai stadovais, valdymo stilius, darbo vietos
aprmipinimas, darbo uzmokestis, darbo laikas, socialpaskatos, statusas, rySiai su kolegomis ir
pavaldiniais. Higieniniai veiksniaiéna motyvuojantys: jeigu Sie veiksniai yra nepal@ktai
kyla nepasitenkinimas darbugiau jeigui juos atsizvelgiama, pasitenkinimas darbu neatdaan
nes manoma, kad taip ir turith O veiksnius, turitius jtakos pasitenkinimui, F. Herzbergas

pavadino - motyvaciniais veiksnia{orter, Bigley ir kt. 2003, p. 9). Motyvaciniai ksniai:
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idomus darbas, naujoviski uzdaviniai, saviraiSkodingdé, jvertinimas, pripazinimas,
atsakomybs augimas, galimyb kelti kvalifikacija, darbo prestizas. Taigi prieSingai negu
higieniniai veiksniai, motyvaciniai veiksniai Iyl iS atliekamo darbo turinio ir aktyvina
darbuotog (Bagdonas ir Bagdonien2000, p. 128-129; Savareikiem Dubinas, 2003, p. 45-47;
Mullins, 2007, p. 262). Motyvaciniai veiksniai tampasitenkinimo Saltiniu, jie skatina geriau
dirbti.

Higienos veiksniai Motyvacijos veiksniai
Darantysitaka nepasitenkinimui darbu Daranttaka pasitenkinimui darbu
o Vadovavimo kokyb o Galimykes kilti pareigose
o Atlygis o Galimyhes asmeniskai tobeéti
o Kompanijos politika o PripaZinimas
o Fizinés darbo slygos o Atsakomyls
o Santykiai su kitais o Laimgjimai

o Darbo uztikrintumas

v

) Didelis Nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu Didelis

3 pav.F. Herzbergo dvigj veiksni, teorija
Saltinis Robbins (2006). Organizacis elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir infatika. p. 69.

Herzberg atskyr vidinius ir iSorinius veiksnius, taip pat vidinr iSoring motyvacip:
higieniniai veiksniai iSSaukia iSognmotyvacip, motyvaciniai — vidig. ISoring motyvacip dar
galima skirstytii teigiamy (moralinis ir materialinis skatinimas) bei neigi@anfhuobaudos,
kritika) (Grazulis, 2005, p. 30-40). Marcinkéiite (2002, p. 327) teigia, kad Sis autorius,
remdamasis teiginiu, kad tik individaal kiekvieno Zmogaus laijimai atliekant darb,
lavinani ir skatinant jo sugebjimus ir jgudzius, didina subjektyy pasitenkinim darbu, o
iISoriniai veiksniai tik mazina nepasitenkingrsukiré ,motyvacirg - higienirg” teorija, Kkuri
buvo pritaikyta individualaus darbo koncepajojaigi, F. Herzberg teorija pabia, kad
darbui turi Mti sudarytos ne tik higienis, bet ir motyvuojatios charakteristikos, uj

netaikant darbuotgj nepasitenkinimagtakoja darbo atlikimo kokyb

Anot F. Herzberg, darbuotojas pradeda kregétnes i higieninius veiksnius tuomet,
kai jis nejadia visisko komforto. Sie veiksniai nemotyvuos dartmjo, jie tik neleis Kilti
nepasitenkinimo darbu jausmui. Higieniniai ir tyw@cijos veiksniai gali tapti motyvacijos
Saltiniu ir priklausyti nuo atskirporeiky. Kadangi Zmonj poreikiai yrajvairas, tai jie ir
motyvuosjvairius Zmoni veiksmus. Higieniniai ir motyvaciniai veiksniakatina nar dirbti
ir kartu atsiranda pasitenkinimas darbu atiekdomia ir atsaking uzduof, leidziartia
tobukti (Butkus, 2003, p.78).

Nemazai auton bana patikrinti F. Herzberg teotj vienas iSy — E. A. Maidani (1991,
p. 441), kuris atliko tyrira dviejose Floridos organizacijose. Tyrimo metu bypastebta, kad

ISskirti higieniniai faktoriai zmoéms daugiau teik pasitenkinima nei nepasitenkinim Tai tarsi
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paneig F. Herzberg teonj kuri teigia, kad higieniniai faktoriai daugiatakos turi darbuotaj
nepasitenkinimui, nei pasitenkinimui darbe.

F. Herzbergo teorija turi daug bendra su A. Masl®awrija. Jo nagriéti higieniniai
veiksniai padeda patenkinti A. Maslow iSskirtus idlaginius ir saugumo poreikius, o
motyvacijos veiksniai — aukstespi lygiuy poreikius. Tdiau A. Maslow fiziologinius poreikius
nagrirgjo kaip pirmirg zmogaus elgsenos priedask. Herzbergas, atvirksi, teige, kad
darbuotojas nekreipsjuos @mesio tol, kol nebuvimas arba pritaikymas bus netinkamas arba

klaidingas (Bagdonas ir Bagdonigr2000, p. 129).

1.2.2. Proceso motyvacijos teonyj ypatumai

Kita motyvavimo teorij grup - proceso motyvacijos teorijos— siekia paaiskinti
motyvavimo proceso esm veikimo principus, dinamig specifinio elgesio pasireiSkimo
modelius (Mullins, 2007, p. 257; Porter, Bigley kt. 2003, p. 12-13). Sio tipo teorijos
nepaneigia poreiki egzistencijos (Leonien 2001, p. 144-145; Bagdonas ir Bagdorje2000,

p. 130; Savareikignir Dubinas, 2003, p. 50), d@u teigia, jog Zmogaus elgesys yra jo
suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmnis,
funkcija. Proceso teorijose domimasi porgikir motyw; realizavimu ir konkréais elgesio
budais — poreiki transformacija elgsenoje.

Proceso teonj démesio centre — Zzmogauséldatsiradusi motyw patenkinusio
asmeninius poreikius, elgesio atitinkamoje situgeikaita (Grazulis, 2005, p.14).

Proceso motyvacijos teorijos analizuoja, kdimores pasirenka elgesio modelius ir
primto sprendimo efektyvumo vertingn siekdami patenkinti individualius poreikius
(Nevarauskas ir Rastenis, 2000, p. 69).

ISskirtinos Sios procesis motyvacijos teorijos: V. Vroom \ily teorija, J. Adams
teisingumo teorija, Porterio — Lauler motyvacijo®delis (Sakalas, Silingien 2000, p. 109;

Nevarauskas ir Rastenis, 2000, p. 69).

Lukestiy teorija. Sios teorijos iStakomis laikomi V.Vroom (1964%rbai apie darbo
motyvacip (Porter, Bigley ir kt. 2003, p. 13). PasdkVroom, motyvacig lemia trys tikimylgs:
lakesiai, atlyginimas (kitur — instrumentalumas, atmokia)valentingumas. Sie veiksniai
priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato (Msi 2007, p. 266). Pagrindinmintis yra ta,
kad tendencija veikti tam tikrudldu priklauso nuotke<iiy, kad tam tikg veikla seks tam tikras
rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumdividui (zr. 4 pav.). Tai teorija, teigianti, kad
individai, priimdami sprendim kokia iS elgesio alternatyyv pasirinkti, renkasiat kuri ju

manymu paés pasiekti pageidaujarrezultal. Asmuo yra sprendimo grmeéjas, kuris deda
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pastanﬂc\i‘\ inilla
Individualios Individualizs Organizacijos Individualus
pastangos veiklos rezultatai atlygis tikslai

4 pav.Supaprastintagsikegiy modelis

Saltinis Robbins, S. F. (2006). Organizagsrelgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika7p.

Luke<iai — tai darbuotojo tigjimas, kadidétos pastangos buglsningos ir atitinkamai
ivertintos. Kai kuriuose darbuose gali aglokio rySio tarp to, kaip labai Zzmogus stengi@go,
kaip gerai atlieka dasb Kituose prieSingai, galitti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo
efektyvesnis darbo procesas. Praktikojikegiai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas
santykis tarp pastangir darbo proceso, bet ir kaip santykis t@gstang ir darbo rezultat
Praktikoje tike<iai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santytasp pastang ir darbo
proceso, bet ir kaip santykis tarp pastaimglarbo rezultat (Zakarewéius, 1998, p. 101).

Valentingumas — suvokta rezultato ¥eKuria individas suteikia atlyginimui, ji galiti
teigiama ir neigiama (priklauso nuo individo veiitylsistemos). Tai laukiamas pasitenkinimo
arba nepasitenkinimo lygis, gaunamas iS su damijusy rezultat. V.Vroom valentingump
apibrzia kaip svarbum patrauklum, nor ar laukiana pasitenkinina rezultatu.

Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo progesezultato suvokimas. Darbo procesas
dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris aegrie antro lygio rezultat t.y. atlygio.
Darbuotojas turi tikti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio reztifakad pirmo lygio
rezultatai yra instrumentad antro lygio rezultat jgijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas
interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dyiegzultat;, bet ir kaip galimyb iSgauti rezultat. Jei
darbuotojas mato, kad skatinimas vyksta iSkaot atlikto darbo, instrumentalumas bus
didelis. Jeigu skatinimo realybnéra aiski, suinteresuotumas bus menkas (BarSauskien
Janulewiate, 1999, p. 87-88).

Pagal iike<iy teorip, pirmasis motyvacinis komponentas yrarimas rezultatas,
jo valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultéunéra priezasties sunkiai dirbti, kadith
pasiektas rezultatas. Antra, asmuo privalcetiikkad yra rySys tarp darbo atlikimo ir
rezultato pasiekimo (instrumentalumas). ¢las lemiamas veiksnys, yraklesiy supratimas
(Marcinkeviiate, 2005, p. 79). Zmars turi matyti ry§ tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to,
kaip gerai atlieka dagb Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei markgl jo pastangos
nepads jam pasiekti norimo darbo atlikimo (Zakareus, 1998, p. 101).

Taikydami Like<iy teorijos moddl vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesir sukurti tok motyvacin klimata, kuris leist; pasiekti noring darbuotoy

elges. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas imglas turi savo unikadi valentingumo,
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instrumentalumo kombinagifPrykin, Prykina, 1998, p. 56).

Motyvavimas remiantisike<iais ir tikslais yra grindziamas prielaida, kadtusotojas
bus motyvuotas tik tada, kai iS jo reikalaujantsnao suteiks jam galimgbrealizuoti savo
norus. Siekiant tokios pusiausvyros, organizadigiai svarbu suderinti organizacijos tikslus,
lake<ius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotaje&iais bei galimybmis. O kiekvienam
darbuotojui kiek galima aiSkiau iSreiksti savoum(Seilius, 2001, p. 139).

V.Vroom pabézia, kad jei darbuotojas deda pastangas asiegia gear rezultat,

taciau neturi vilties kti jvertintu, pripazintu, galima laukti demotyvacijos.

Teisingumo motyvacijos teorija (J. Adams (1965). Ji paaisSkina, kad 2z®&®n
subjektyviai nustat@déty pastang (darbo gnaudy) ir atlygio santyk (Nevarauskas ir Rastenis,
2000, p. 69; (Bagdonas ir Bagdonier2000, p. 130; Mullins, 2007, p. 271). Teigiamadk
Zmogus tikisi teisingumo, t. y. pusiausvyros tarpgastang, darbo, daromgnaso ir atlyginimo,
to, ka jis gauna iS savo organizacijos.ciea Si pusiausvyra suvokiama subjektyviai, darbjasto
dazniausiai lygina su tuoglgauna kiti darbuotojai (arba su kita situacijadK&revéius, 1998, p.
101) (Zr. 5 pav.). B. Leonién(2001, p. 151) sio atkreipti &dmeg i tai, jog teisingumas
santykiSkai, - mat pasirodo, kad Znéemegsta lyginti save su kitais, neatsizvelgiardarbo

patirties, kvalifikacijos, atsakomyb skirtumus.

Asmens Kolegy

indelis indelis
Py

Atlygis \Z Atlygis

5 pav.Asmens ir koleg indélio bei atlygio santykis
Saltinis Kasiulis J., BarvydiehV. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Tedbgga. p. 39.

Pagrindii J. Adams modelio mintis yra ta, kad indasdvisada jalia pusiausvy,
kai jo atlygio ir indlio santykis lygus kit individy atlygy ir incliy santykiui. Jei
palyginimas rodo disbalamsr neteisyl, jei Zmogus mano, kad uz togat darlh kitas gavo
daugiau, tai asmuo jaa viding itammm, kuri motyvuoja j keisti situacy, kad Mty
grazintas teisingumas. Tuomet vadovas privalo mayiv§ darbuotag ir iStaisyti disbalans
Kiekvienas darbuotojas savaigsivaizduoja atlygio teisinguan ir daZniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizacijoslitika; su p&iu savimi. Bina labai
sucttinga, jei supratimas yra iSkreiptas (Andree@84d, p. 450) Vadovas titr pasiapinti
pastang ir atlygio pusiausvyra, skatinimo principugikéty aiskiai fiksuoti ir visiems
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nedviprasmisSkai paskelbti. Kitaip nebus galirdainti motyvacijos pasitelkugike<ius ar
tikslus, arba tai sukels rimpkonflikty organizacijoje.

Vadovas, mgindamas spsti motyvacijos problem turi iSsiaiSkinti konkré&us
darbuotojo dike<tius ir palyginti juos suimorés ar savo patiesikegiais. Tada belieka
juos sujungti. Toks sujungimas, yra supratim@ad uZz konkret likesiu patenkinim
darbuotojas turi atitinkamai patenkinti ir vadduge<siius (Seilius, 2001, p. 139; Barvydiem
Kasiulis, 2005, p. 42).

Tyrimai rodo, kad kai Zmams atrodo, jog gauna per maZzai, jie praded&ian
dirbti. Tie, kurie mano, kad jiems permokama, stasigoliau dirbti tokiu p&u intensyvumu.
Pagrindirt teisingumo teorijos iSvada tinkanti valdymo prkétiyra ta, kad kol darbuotojai
nemanys, kad uz daglgauna teisingatlyginima, jie stengsis mazinti darbo intensywum
Taciau teisingumas suvokiamas santykinai: darbublpggna save su kitais, neatsizvelgdami
i darbo patirties, naSumo bei kvalifikacijos skinus (Zakarevius, 1998, p. 101).

Kiekvienas darbuotojas nori, kaduth jvertintas jo sugaiStas laikas, gabumai,
iSsilavinimas, KrybiSkumas, pastangos, iniciatyva, patirtis ir Meteisingaijvertinus inalius,
darbuotojas jatia neteisingunp. Tuomet gali kristi darbo kokyb Darbuotojas lygina save
su koleg indéliais ir atlygiais, jadia itamm, sumagja pastangos, atliekant darbTai
mazina motyvacy, skatina nepasitenkinun kuris pablogina darbo kokyb (Buitnierg,
1996, p. 78-79). T@au teisingumo teorijos taikymas yra komplikamtkadangi:

- indélio ir atlygio suvokimas skirtingasmen yra skirtingas;

-incélio ir atlygio svarla skirtingi asmenys suvokia skirtingai (BarSauskieir
Janulewiate, 1999, p. 80-81).

E. Lawler — L. Porter modelis (1968 m.) V.Vroom pateikta viliy teorija \tliau
prapksta ir iStobulinta L. Porter bei E. Lawler (o, Bigley ir kt. 2003, p. 15), pasant
kompleksin darbo motyvacijos modglsusidedants penki; element:

* pastang;

darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimo;

gauty rezultaty;

atlygio;

 pasitenkinimo lygio (Daft, 1997, p. 364; Nevashkas ir Rastenis, 2000, p. 70).

L. W. Porter ir E. E. Lawler motyvacijos teorijaritur |ake<io, ir Adams teisingumo
teorijos bruog, akcentuoja atlygio vaidmgnizvelgiant jame dvi sudedasias dalis: vidip
atsilyginima, kun kaip psichologin atpilda pajunta pats individas (pasitenkinimas,
pasididziavimas atlikus dagpbsavigarba,ike<iy iSsipildymas asmeninio tokijiimo jausmas) ir

iSorini atsilyginimy, kurj suteikti gali vadovas ar darbo géufpagyrimas, premija, pripazinimas,
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pareigr paaukstinimas, uzdarbis) (Leonder2001, p. 146). Bent Sie komponentai yra
svarbiausi lemiant individo elgesbet kurioje veikloje (Butkus, 2003, p. 68). Riaias
priklauso nuo darbuotojo pastangelEjimy ir asmenini savybi;, nuo suvokto savo vaidmens
organizacijoje.Jdéty pastang lygi lemia suvokimas ir tikrumas, kad pastangos bugytios.
Ivairiy proceso motyvacijos teagijautoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo mactyjos
Saltinio, motyvacijoségga veikia @l suvokiamo rySio tarp siekimir rezultato. T&au taikant
proceso teorij mode] reikia nepamirsti apie individualius darbuatgkirtumus (Kareckadt
2006).

Viena i$ svarbiaugi L.W. Porter ir E.E. Lowler iSvad- rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinim, o patenkinti darbuotojai geriau dirba. Jie teidtad baigto darbo jausmas sukelia
pasitenkinin ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui. Sis modelis parddxd svarbu sujungti
tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, tatai) atlygis, pasitenkinimag,kompleksir
visumg (Buweitanierg, 1996, p. 20-21, BarvydiénKasiulis, 2005, p. 45).

Pagal darbo motyvacijos mogedlarbuotojo pastangos, gabumai, asmengavyks veda
1 pasiekimus, uz kuriuos gaunamas isorinis atlygasirdarbo uzmokestis, premijinis priedas,
pripazinimas, pagyrimas, paaukStinimas tarnybwmjet.t.) ir vidinis atlyginimas @ke<iy
iSsipildymas, pasididziavimas éksne, asmeniniu tobilmu, pasitenkinimas darbu, ir
savigarba).

Procesiise teorijose motyvacija susijusi su laukimais, aiteakinimas darbu — su
laukimy rezultatais. Turiniése teorijose poreikio patenkinimas iSSaukia pakitema.
Motyvacija ir pasitenkinimas sudaro grandinepatenkintas poreikis yra motyvacijos Saltinis,
ji patenkinus, kyla pasitenkinimas ir toliau kylanoegikiy hierarchijos laiptais.

Marcinkeviiate (2005, p. 79) pazymi, kad visuotinai pripstama, jog darbuotgj
motyvavimas priklauso nuo individoglggu ir laiko, jis réra pastovus, o nuolat kinta¢xokio
sucttingumo ngmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiatyvuoti darbuotojus.
Kiekvienas naujas poaiis prapl€ia supratin apie motyvacy ir suteikia papildom galimybiy
praktiniam darbuotegj motyvavimui. Tai vetia ieSkoti nauy iSeiiy, mobilizuoti vidinius
rezervus, keisti tradicinius darbo ir valdymo metecdhaujais, pazangesniais. Aktualesnis tampa
iISsivyiusiu Vakam Saliy patirties darbuotaj motyvavimo srityje studijavimas ir adaptavimas
musy Salygomis.

Né viena motyvavimo teorijaéna tobula, téiau zinant jas, galima rasti efektyviausias
motyvavimo priemones bei metodus, padédanugdyti lojal; organizacijai darbuotej

P. Cuendet, neprieStaraudamas skittikgypciu motyvacijos teorijoms, apibzia, kad

darbo motyvacija — iSasoning; ir neamoning; jégu kylanti energija, kuri veikia individo
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rySius su uzduotimi iratygoja jo elgesio darbe orientagiir pokycius (Bwianierg, 1996, p.
31).

ISsiaiSkinus pagrindines motyvacijos teorijas, patines ji nuostatas bei elementus,
galima pateikti trump ju apibadinima, iSskiriant praktinioy panaudojimo galimybes (galimas
vadow elgesio, naudojantis pagrindmis teorip nuostatomis, alternatyvas) bei poveik
darbuotoy motyvacijai (zr. 3 priede).

Darbuotoj; motyvavimas pe&jo ne viera istorines bei konceptualiosios raidos eiap
kuriame vyravo viena ar kita mokstinmintis, skirtingai vertinusi darbuotgj akcentavusi
skirtingas vertybes bei skatinimo priemones.

Motyvacijos teorijos mums leidzia susipazinti saziariy i darbo motyvacy raida bei
pritaikymu dabartibBmis slygomis. Kiekviena y iS dalies paaiSkina, kas zmanisitikinimu,
jiems svarbu ir kas vyksta aplink juos. Kignas naujas pagis, nauja teorija prapi&
supratina  apie motyvacy ir suteikia papildom galimyby  praktiniam personalo
motyvavimui. Taigi, nors éviena motyvacijos teorijaéna tobula, téiau jas zinant, galima
parinkti efektyviausias priemones bei metodus. Labaarbu suprasti, kad taikant teprij
praktinje veikoje nustatant pagrindinius darbuggoyeikiaius motyvus, bei elges
salygojarcius veiksnius, titina jtraukti situacinius kintamuosius bei individwediZmoni
skirtumus.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacija yra sutingas reiskinys, kuriam aiskinti
sukurta daug motyvacijos tearijir modelii.. Visi jie turi stiprip ir silpmg pusii. Néra
tobulos teorijos, modelio, dmu kiekvienas y prapl€ia misy supratina apie motyvacy.
Procesiis motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininituo, kad stengiasi paaiskinti, kaip
veikia motyvacinis procesas - kaip jis vystosiSgaukia specifinelges. Tuo tarpu turinigs
teorijos stengiasi atsakyii klausiny kodél. Kodél atsiranda motyvacija? Kas jsalygoja?
(Bucitnierg, 1996, p. 19).
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1.3. Darbuotojy motyvavimo priemoniy analizé

I. Buciunienes (1996, p. 32) teigimu, poveikis darbuatanotyvacijai vadinamasyj
motyvavimu, o0 to poveikio metodai ir priem&n — motyvavimo metodais ir motyvavimo
priemorémis. Darbuotojy motyvavimo procese svarbu yra tinkamai parinktisibgus
motyvavimo idus nevienodus poreikius turintiems darbuotojamatbDotojai yra skirting
charakteny, egzistuoja nevienodi veiklos ir elgesio motyvegkl reikalingos ir skirtingos
motyvavimo priemoés, uztikrinaios pasitenkinira darbu.

Visiems priimtinp  motyvavimo priemoni néra: ju povei darbuotojams lemia
organizacijos vidaus tvarkos specifika, darbupti@rpusavio santykiaiyjasmenias savyls,
poreikiai, darbo poidis, materiali@ pacttis. Motyvavimo priemones sudaro dvi dalys: 1)
salygiSkai pastovios, praktikos patvirtintos priendéenkuriy verg yra tai, kad visi jas gerai Zino,
jomis pasitiki, jos taikomos automatiSkai; tai ykalektyvo tradiciji dalis; 2) originalios
priemores; ju reikia ieSkoti vis nawj, kad jos suteikt darbuotojams mal@n staigmen,
pradZiugint; juos vadovo émesiu ir iSmone (Zabtorius, 2007, p. 112).

Motyvavimo priemoni jvairove yra dide¢, tockl batinas Si priemoniy klasifikavimas.
Mokslin¢je literatiroje jvairas autoriai gdilo skirtingas motyvavimo priemanikvalifikacijas
(Savareikien, 2008, p. 36-37). Yra zinomos ekonogsnteisires, psichologias motyvavimo
priemores (Barelsol, 1998, p. 125), nepinigmir materialigs bei demotyvuojanos, pinigires
ir socialires, formalios, neformalios, pinigis ir moralires (Marcinkev¢iate, 2005, p. 81).
Tatiau labai papligs (Bwitniers, 1996, p. 39-40; S&ls, 1998, p. 77; Leonién2001, p. 149;
Mullins, 2007, p. 254-256; StosSkus, Berzinskier2005, p. 66 ir kt.) yra skirstymag
nematerialias ir materialias darbuatopotyvavimo priemones. Autoriai sutaria, jodarbuotoy
motyvavimo sistemp organizacijoje galima #réti kaip i ,psichologiny arba socialini” (tiksly
nustatymo, darbuotgjlake<iy iSsiaiSkinimo, darbuotqjigaliojimy per delegavim suteiking,
pasitikejimo karimo organizacijoje, darbo aplinkod)ei ,materialiny* (darbo uzmokeso,

apdovanojimo sistemos) kompongrtsuns.
1.3.1. Nematerialios motyvavimo priemo#s

Pagal A. Maslow, patenkinus fiziologinius ir saugumoreikius, darbuotojus labiau
motyvuoja psichologiniai — socialiniai poreikiaialp motyvatoriai zmogui yra be galo svasb
bendravimas, priklausymas grupegnkesys ir pan. Sie motyvai galiito patenkinti per tiks]
nustatym, darbuotoj lukesiu iSsiaiSkining, pasitikjimo organizacijoje uztikrinim ir

delegavim. Pasak S. P. Robbins ir M. Coulter (1999, p. 502}5- prie nematerialini (kitaip
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dar vadinam — psichologini) motyvavimo priemoni yra priskiriamos fizias darbo glygos bei
darbo laikas.

Kiekvienoje organizacijoje, norint uztikrinti darbiojy motyvacip dirbti, reikia, kad
darbuotojas supragtka daro ir ko siekia savo darbu organizacijoje. Knyg® (2007, p. 80)
manymu, lygiai taip, kaip Zmeés yra motyvuoti darbe patenkinti savo poreikiugp jee yra
motyvuoti stengtis pasiekti tiksl Autoriy (Bucitinierg, 1996, p. 42; Robbins, 2006, p. 72-73 ir
kt.) nuomone, kiekvienoje organizacijoje vadovaivalo uztikrinti, kad darbuotojai tety
specifinius tikslus ir kiekvienas darbuotojas igl@ao privalo sulaukti g¢tamojo rySio apie tai,
kaip jam sekasiittiksly siekti.

Tiksly siekimas — vienas stipriausmotyvatoriy darbe. Taiau, kad iSkelti darbo tikslai
motyvuoty, jie turty bati konkreis ir aiSkis, pamatuojami, metantys i3, bet kartu
igyvendinami, pagsti turimais resursais (Robbins, 2006, p. 81; Chumeskai¢, 2007, p. 19).

Siekiant bendr tiksly, svarbus yra vadav ir darbuotoy tarpusavio pasitid§imas.
Pasitikéjimas skatina darbuotojus veiksmingiau dirbti karkad Si savyb pacty pasiekti
neagiuopiamy rezultat;, vadovai tuéty skatinti trejop pasitikejima. Batina kurti pasitikjima
kompetencija — pripazinti darbuotojgadzius ir gebjimus bei leisti jiems patiems priimti
sprendimus; pasitéfima susitarimu, kuris buggyvendintas, jei bus tinkamai paskirstytos
funkcijos, bus laikomasi susitarimir elgiamasi nuosekliai; ir galiausiai bendravimo
pasitikejima, kuris yrajgyjamas dalijantis informacija, nemeluojant ir @stant savo klaidas.
(Kaip motyvuoti Zmones naSiam darbui, 2006, p. T2jgi, tarpusavio pasitéfimas idiegia
“mus sieja bendras darbas” pringifuris taip pat didina darbuotpjojaluma organizacijai.

Jei darbuotojas jau yra susipa@rsu organizacijos tikslais ir su atsidavimusijekia, tai
savaime aisku, kad toks atsidavimasttiuiuzsitarnauti ir vadovo pripazinanAtlikus jvairias
apklausas pastéta (Pakalkag, 2007, p. 29), kad darbuotojams yra svarbu, jodovas
pastebty gerai atliky darka, ir kaip nuvilia smulkiausi klaidy kritika, neatkreipiant émesioj
pasiekimus. Taigi, pripazinimas yra vienas IS esgnamogaus gyvenimo poreiki Pasiekin
ivardijimas ir pagyrimas paskatina darbuotojus paistar geresnj rezultat; (Pakalkai¢, 2007,

p. 29). S. P. Robbins (2006, p. 85) pazymi tokitipgZinimo kidus kaip: asmeniska pad
darbuotojui uz ger darky; elektroninis paékos laiSkas uz teigiamveikla; darbuotojo pagyra
kompanijos zurnale ar laikrasStyje; oficialios cemsmjos surengimas, apdovanojant atskirus
darbuotojus bei komandas atminimo dovanomis.

Organizacijose yra labai svarbu iSsiaiskinti datbjiplike<ius ir stengtis, kad jie atitilgt
ir organizacijos ikegius. Bendras dke<iy atitikimas jtakoja darbuot@j produktyvunma ir
sukelia darbuotaj bei vadow pasitenkinim. Vienas svarbiausi luke<iy patenkininy
organizacijoje yra darbuotojo darbo nustatymas paggoreikius ir galimybes. Kiekvienas
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darbuotojas turi dirbti takdarka, kurj jis iSmano ir gali atlikti geriausiai. Taip busteakinti jo
lake<iai, kurie dazniausiai taty bati iSsiaiSkinami dar prieS priimant darbuatodarh.

Kiekviena skminga organizacija privaloiipintis ne tik investavimui gamybos ar
paslaug teikimo procesus, t#au ir | darbuotoj jgudziy tobulinimg. Pavaldini kvalifikacijos
kélimas naudingas ne tik @&m Zmogui, bet ifmonei, nes tai padidina darbuatgelEjima
prisidéti prie organizacijosékmeés. Gerai parinkti mokymai paprastai darbuotojandepa rasti
ivairiy problemy sprendim, didina darbias veiklos vert ir darbo nasum didina darbuotojo
pasitikéjima savo ggomis, atveria platesnes perspektyvas karjeratjnrekanotyvacijos augim
ir didina lankstum. Tad galima daryti iSvag kad mokymai turi ne tik tiesiogin(igadziu
tobulinimo), bet ir motyvacinpoveil§ (leidzia darbuotojams pasijusti reikalingiemsaodidina
pasitenkinim darbu) (Chomentauskajt2007, p. 20). Dazniausi@gnores, tiek Lietuvos, tiek
uzsienio, naudoja Sias darbuattgvinimo priemones:

e siuntimas seminarus, konferencijas, kvalifikacijodlikno kursus;

e papildomo mokymo galimyds suteikimas;

e darbuotoy stazuots kompanijos filialuose uzsienyje, kitose kompasgjosavo

ekonomikos sektoriuje.

Darbuotojo lojalum imoneijtakoja ir psichologinis klimatas darbe. Psicholadilimata
galima apiladinti kaip darbuotaj jawiama ir suvokiama organizacijos atmosfgr nuo kurios
priklauso ji elgesys ir p&os organizacijos funkcionavimas. Atlikti tyrimarimkute, 2007, p.
19) rodo, kad vyraujant teigiamam psichologinianmiatui darbuotojai tha labiau patenkinti
kolegomis, vadovavimu, daro maziau pravajk&Psichologinis klimatas taip pat glaudziai
susigs su darbuotagj pasitenkinimu darbu ir net organizacijos efektywu(Rimkue, 2007, p.
19). D. J. Koys ir T. A. DeCotiis (Rimké&it 2007, p. 19) nurodo Siuos pagrindinius gero
psichologinio klimato aspektus (zr. 2 lerdel

2 lentek
Psichologinio klimato sudedamosios dalys
Psichologinio klimato Savyhes
aspektas

Autonomija Apsisprendimas garbingai atlikti darbogediras, iSsikelti tikslus ir priotitetus

Glaudumas Buvimo kartu suvokimas, dalijimasis viskiarbirgje aplinkoje,iskaitant koleg
materialirg pagalla

Pasitikéjimas Saugus, atviras bendravimas su kolegomigj asagiais aukgiau hierarchigje
sistemoje, nebijant, kad Siuo atvirumu bus pasiotud

Spaudimo nebuvimas Zinojimas, kiek laiko skirtangtartirems uzduotims atlikti

Palaikymas PriZirinc¢iy asmen tolerancija ir leidimas mokytis i$ klaidoe baingés hiti nubaustam

Pripazinimas Darbuotojo irtio | organizaci vertinimas

SaZiningumas Organizacijoje vykstantys reiSkiniaitiremi teisingai ir neSaliSkai

NovatoriSkumas Pokyy ir karybiSkumo skatinimagskaitant rizikingas sferas ar sritis, kur asmuo tu
mazai ar visiSkai neturi patirties

Saltinis Rimkut, L. (2007). Psichologinis klimatas darbe. Psichgéotau, 2007 balandis, p. 20-21.
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V. Barvydieres ir J. Kasiulio (1998, p. 60-70) teigimu, nagjant socialin psichologin
klimata, batina atsizvelgtii mikroaplinky (materiali bei dvasie terpg) ir makroaplink
(visuomenir ekonomir formacip, kurioje gyvena ir veikia gr@ys). Klimatas parodo
darbuotoy tarpusavio santykius,ujvertybiy orientacijas. Socialinis psichologinis klimatas
susidaro ifsivyrauja bendraujant bei veikiant.

Darbuotoy; igaliojimy suteikimas per delegavianDazniausiai vadovai apildinami kaip
Zmores, kurie vislg daro per savo darbuotojus. Efekigwadovai suteikia tam tikrugaliojimus
savo darbuotojams per atsakoregyhbir autoriteto delegavian Igaliojimy suteikimas reiSkia
darbuotoy jtraukimoi darky didinima per didesihdalyvavinyg sprendina priemime bei didinant
atsakomybes. Kaip teigia C. Vermot-Gaud {Buieré, 1996, p. 40), vadovai tttg motyvuoti
darbuotojus kompetencija ir pas#jiknu, jtraukiant darbuotojug sprendinn priémima bei
deleguojant uzduotis, nes tada darbuotojatigsi dalyviais. Delegavimas leidZia pavaldiniams
priimti sprendimus, perkeliant valdzir jgaliojimus iS organizacinio lygia Zemesiji. Per
delegacip pavaldiniai turi galimyb patys priimti organizacijai svarbius sprendimusena
didziausiy priezasiy, &l ko vadovai deleguoja, yra tai, kad negali vislarydi patys. Taiau
vadovai renkasi delegavimdél to, kad delegavimas sutaupo vadolaika, gali pagerinti
sprendiny priémima, padeda atrasti darbuotojus, leisti jiems téthur vystytis, sustiprina
darbuotoy isipareigojimus bei pagerina vadovo ir darbuptgntykius.

Kitas veiksnys turintis dideljtaka personalo prieraiSumidmonei — tinkamas vadovo
vadovavimo stilius. Tinkamas vadovo vadovavimasonei formuoja organizacijogvaizd.
Atlikti tyrimai (Jurgelevtiate, 2006, p. 20) parodo, kad Zmisnmieliau dirba kompanijose,
kurios yra zinomos, daug pasiekusios ir turi pgastnei imorése, kurios éra pasizynjusios
rinkoje. Siuolaikiniame verslo pasaulyje lygiaipggpat yra svarbu profesionalus darbugtij
vadovo jvaizdis, iSvaizda,y etiketas ir elgesys verslo situacijose. Tai gaptit skiriamuoju
organizacijos bruozu rinkoje, skatiri@un darbuotojus stengtis ir palaikyti darboégtsukury
prestia.

Pasitikejimo karimas organizacijoje. Norint, kad organizacijoje rldatojai hity
motyvuoti, reikia, kad joje vyrautpasitikjimas. Pasitikjimas sukuria pagrirg efektyviam
bendradarbiavimui bei darbo motyvacijai. Kai orgatijoje tarp darbuotgj ir vadow
egzistuoja pasiti§imas, vig kita yra daug lengviau pasiekfiodel yra iSskiriami keli
pagrindiniai mdai, kuriais vadovaujantis galimaitih kurti pasitikéjima organizacijoje (Robbins,
2006, p. 80-81):

1. Tarp vadov ir darbuotoy turi bati uztikrintas aZiningas ir skaidrus bendravimas.
Labai svarbu vadovams nuolat teikti informaciapie visus organizacijoje

vykstartius procesus;
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2. Pasitikejima gali didinti svarbi vienijanti misija ir vizija;

3. Organizacijoje turi bti kuriama pozityvi aplinka, kur darbuotojas jawstsaugus,
nebijoty pasisakyti. Vadovai visada turiito pasireng iSklausyti savo pavaldinius
ir atsizvelgtii ju pastilymus bei pageidavimus.

Pasitikejimui sukurti, labai svarbu, kaduaby iSpildyti ir jgyvendinti visi kitiniausi
darbuotoy norai, kurie uztikrina, kad darbuotojas jaisstpsichologiSkai saugus organizacijoje.

Galime daryti iSvasl jog darbuotaj motyvavimo ldai, tokie kaip tikal siekimas darbe,
vadow ir darbuotoy tarpusavio pasitijimas, pripazinimas, kvalifikacijos ékmas ir pan.,
priskiriami nematerialioms motyvavimo prientons, kit autoryy (Mullins, 2007, p. 251) dar
80-81) siejami su psichologiniu, dvasiniu pasitamkiu, kurio niekaip ngnanoma iSmatuoti
pinigais. Ne tik materialiai savo darbuotojus biesigiartiy motyvuotiimoniy atstow teigimu,
butent dvasini darbuotoy poreikiy patenkinimas ir geros darkes atmosferos ikimas padeda

uztikrinti darbo skme ir jgyvendinti tikslus.

1.3.2. Materialios motyvavimo priemorés

Darbuotoy poreikiy patenkinimas ir geros darkm atmosferosikimas padeda uZztikrinti
darbo gkme ir igyvendinti organizacijos tikslus. diau darbuotojamsipi ne vien moralias
motyvavimo priemoés, darbuotojams itin svaib ir materialiniai darbo motyvai.

Vartojant materialinio arba finansinio motyvavimaveka, visada mintys siejasi su
pinigais: ar jie gaunami kaip darbo uzmokestisaip kvairis priedai bei premijos (Savareikign
2008, p. 37).

“Pinigai verslo zmogui yra kaip laipsnis kareiviureklama artistei ar paskatos
prestiziniame koledZze mokslininkui. Dideli pinigaiskia, kad Zmogus yra vertinamas, kad jis
gali dzZiaugtis tam tikra pa&timi visuomerje ir kad jam mokama tiek pat ar daugiau negu
tokiems pat kaip jis” (Leonien 2001, p. 151).

Pasak Krykovos (2007, p. 80), paprastai zésairba, tikdamiesi piniginio uzZmokeso.

Be to, jie tikisi, kad tas uzmokestis teisingaygihs ju darly ir kad kiekvienais metais jis Siek
tiek dides. Pinigai yra puiki motyvavimo priemértik tol, kol nepatenkinami fiziologiniai ir
saugumo poreikiai. Gaunant pakankamaa @elygi uz darla, papildomi pinigai skatina, kur kas
maziau, nes svarbesniais tampa socialiniai poleikauguma organizagj veikia,
remdamosios prielaida, kad, pavykus susietié¢tom ikestius su geru darbu, pinigai gali tapti
vienu svarbiausi motyvuojaiiy veiksni. Tafiau Si motyvavimo priemanyra teisinga is
dalies. B. Leoniets (2001, p. 151) teigimu, pinigai zZzmones §pskatina tik tol, kol
nepatenkinamiy esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo poreki Nustatyta, kad tik esant
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tam tikroms slygoms darbo uzmoke® didéjimas stimuliuoja didegndarbo nasum Zmores
turi tikéti, kad egzistuoja glaudus darbo naSumo ir darboakesio rySys ir kad dl darbo
nasumo didjimo batinai padiés ir darbo uzmokestis. Praktikoje dazniausiai ngmdos Sios
piniginés skatinimo priemats (Leoniew, 2001, p. 152) :

e Darbo uzmokestis. (Jsudaro pastovioji dalis, kurios dydemia darbo vietoje
atliekamo darbo turinys, bei kintamoji dalis, kwridyd lemia dalykires darbuotojo
savyles ir jo elgsena darbe.

e Vienkartines iSmokos (premijos). Jos skiriamos grupei darguotar atskiriems
asmenims uz itin reikSmingus rezultatus, gerokaligpausius imonés pelr ar
pagerinus veiklos kokyd kuri turi teigiam, poveild ilgalaikiam pelnui.

Siuolaikires organizacijos atranda daugylitokiy materiali skatinimo lidy, padedatiy

didinti personalo lojalumorganizacija. Tai galiidi transporto priemass, tarnybinio telefono ar
kompiuterio suteikimasjvairios nuolaidosimores prekkms, Sventids dovanos, neformaili
Svertiy rengimas, draudimas nuo nelaimingtsitikimy, mokejimai i pensiji fondus ir dar
daugiau panasiskatinimo priemoni.

A. Sakalas (2003, p. 60) materialskatinimo sistem vaizduoja toki, kur personalo

stimuliavimo formos yra pavaizduotos pagal hiergackaip A. Maslow koncepcijoje.

Darbo uzmokest |

Nuolaidos, papildomi iSmekmai

Dalyvavimas pelnuo:

Papildomy iSmolg planai

Atideti mokejimai

Dalyvavimas akciniame kapit:

Kompanijos transporto iSlaidapmokjimas

Nuolaidosimores prekkms Imores Svents

Mokymy iSlaidy kompensavimi

Medicinires iSlaidos Nedabingumo pasalpos

Taupomieji Santaupos Pensijos Atostogos ISeigires

6 pav.Personalo stimuliavimo formivairove
Saltinis Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Kaunashii@ogija, p. 60.
Taigi, kaip matyti i5 6 paveikslo, materiginotyvavimo priemonij yra iStiesjvairiy. Sia

ivairowe lemia tai, kad darbuotgjskatinimas pagal uzimamas pareigas taip pat skiriead
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galima daryti iSvagl kad motyvatoriai, naudojami tenkinti vidutiniogip personalui, visiSkai
netenkins auk3ausio lygio darbuotaj luke<iy.

Apibendrinant iSskirtas motyvavimo priemones, éaikpazyneti, kad tiek pinigires, tiek
psichologires motyvavimo priemais darbuotojus veikia skirtingai. Mokséje literatiroje
teigiama, kad materialés motyvavimo priemass, tokios kaip darbo uzmokestis, praranda savo
verte, kai Zmogus patenkina kazljokavo poreiki lygi. Tuomet svarbios tampa psichologgn
motyvavimo priemoés. Be to, tokios priemas kaip tiksly nustatymas, pasitthmo karimas,
uzduadiy delegavimas turi didel jtaka organizacijos mikroklimatui, komunikacijai tarp
darbuotoy ir vadow. Kuo didesnis pasitdfimas, kuo daugiau darbuotojams suteikiama
sprendiny priemimo lais\é, tuo psichologinis klimatas yra palankesnis, o koikacija —
efektyvesg. Kaip teigia |. Bditniere (1996, p. 46), darbuotojus motyvuoti Siuolatams
salygomis — tai duoti jiems atlyginim lygu ju indéliui uz darka.

Galima hity skirti ir daugiau motyvavimo priemani kurios padty motyvuoti
darbuotojus, tdau aukgiau mirgtos yra vienos svarbiausir daugiausiai hagrigtos mokslirgje
literatiiroje.

Pabgziama, kad taikoma tik viena motyvavimo priemarganizacijoje naudos neatnes,
todkl svarbiausia organizacijoms vadovams, iSsiaiSkirsksrtingus darbuotaj motyvus,
pritaikyti tinkamas motyvavimo priemones. Tokskirtingg motyvavimo priemonj visuma ir
apima darbuotgj motyvavimo sistem
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1.4. Motyvavimo sistemos organizacijoje elementai jy valdymo metodai

Praktika rodo, kad ankstesniais istoriniais pern®davo taikomos tik atskiros darbuatoj
motyvavimo priemoés. Siandien motyvavimo priemaenijvairove didesr, todtl darbuotoj
motyvavime tuéty bati taikomi jungtiniai kel motyvavimo priemoni deriniai
(Marcinkeviiate, 2005, p. 81).

Teigiama, jog organizaaij vadovyles nuostatos @ darbuotoy motyvavimo yra
pavirsSutiniSkos, nors motyvavimo sistekirimas tuéty apimti Zmoni; ir organizacijos kutiros
aspektus.

Norint kurti veiksming motyvavimo sistem organizacijoje reikia nustatyti darbuatoj
poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbukeeius ir k.t., nes motyvavimo sistemos
principy taikymas darbuotgj motyvavime suteikia galimybes atskleisti darbugtopotyw
posistemy rySius ir tarpusavio priklausomgbgriztamasis rysys uztikrina tikslmotyvavimo
sistemos elementustatym, sprendin alternatyvos garantuoja galimypasirinkti darbuotaj
poreikiy struktiras, o kompleksiSkumas suteikia galimylurodyti iSorinius rySius su aplinka.

1.4.1. Motyvavimo sistemos organizacijoje elementaij y valdymas

Didele dalimi organizacijos veikloséleame lemia sukurta veiksminga motyvavimo
sistema, kuri leidzia tinkamai panaudoti darbupttjrimas Zinias, kvalifikaciy, atskleisti ir
ugdyti ju potenciad (Bakanauskiet) 2002, p. 48-49). Organizacijose, kuriose laikantakio
poziario, darbuotap motyvavimas tampa dalimi bendragyeiklos strategijos, siekiant suvienyti
darbuotojus ir nukreiptiy pastangas bendtiksly siekimui.

V. Silingieres (2002, p. 61) teigimu, motyvavimo sistemajmanomai formalizuota
motyvavimo priemonj, apimariy visus galimus darbuotpjmotyvavimo veiksnius, vieninga
visuma, turinti konkré&ius tikslus bei realizavimodalus. Tai dinamiSka sistema, iS vienosdsus
itakojanti personalo darbo motyvagijiS kitos puss jtakojama to p&o personalo veiklos
motyw.

Pagrindinisimonés motyvavimo sistemos tikslas — pakeisti nusigtmius santykius,
iprogius, poziirj i darbirg veikla ir jos rezultatus. Sis uzdavinys ganadintjas, nes jo negalima
realizuoti atskiromis priema@mis (Bwianiere, 1996, p. 7).

Siekdami sukurti veiksmirg motyvavimo sistem Siuolaikireje organizacijoje,
neuztenka darbuotojams skatinti naudoti atskiragywawimo priemones, remtis tik viena
kazkuria motyvacijos teorija. Jos turi sudarytiniegy sistema, apimartia ir jungiartia visus

pagrindinius personalo motyvavimo aspektus, kutaipaniui paverst vykdytojus dalyviais
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(Ratkevtiere, 1999, p. 148). Motyvavimo sistemogksie lemia gebjimas visusimones
darbuotojustrauktij proceg, padaryti juos dalyviais. Tam tikdarky dirbantis Zzmogus iSmano
ji geriausiai, tod svarbu, kad jis dalyvaut problemy iSkélimo, tikslo nustatymo procesuose,
buty neabejingas tam tikslui (Robbins, 2006, p. 86-8Tuomet darbuotojas labiau
motyvuojamas gerai dirbti, atlikdamas uzdugdwiasi tiesiogiai atsakingas uz rezultatus.
Motyvavimo sistema yra efektyvi tuomet, jémorgje visi darbuotojai tampa dalyviais,
siekiartiais bendro tikslo, nuolat iesk&nis darbo gerinimo igu ir ju igyvendinimo kdy.
Detalizuota darbuotgjmotyvavimo sistemos schema pateikta (4 priede).

L. Marcinkevkiatés (2005, p. 80) nuomone, kiekviena motyvavimo gistepabézia
viena iS darbuotaj motyvavimo elemenmt darbuotoy santykius, iSteklius ar poreikius. Taip pat
nustatyta, kad motyvavimo sisteralementai, susijurg ivairius kompleksus, veikia darbuaioj
psichika. Jie jungia giminingus veiklos motyvus, kol komidas pasiekia dinamisSkuamr

darbuotojas turi vienaip ar kitaip pasielgti.

1.4.2. Motyvavimo sistemos valdymo metodai

Labai svarbi motyvavimo sistemos realizavimo proide — jos lankstumas, t.y.
sugeldjimas laiku reaguoti situacijas, zmomi poreikius ir elgesio pasikeitimus. Taip pat —
darbuotoy nomy, poreikiy ir organizacijos galimyli suderinimas, parenkant konknes
motyvavimo ldus.

Darbuotoj, poreikiy savitumas gygoja motyvavimo sistemos valdymo meiod
parinkima, nes kaip jau buvo méta, zmogaus poreikiai — tai veiklos pagrindas —yvas, o i
poreikiy patenkinimas — keliag sckminga valdyma. A. Satius (1998, p. 75-77) teigia, jog
valdymo procese labai svarbus vaidmuo tenka pelsatzabo veiklai skatinti, t.y. motyvacijai.
Norédami tinkamai valdyti personglvadovai turi Zzinoti motyvus, skatin&éins personalo darbo
veikla, ir juos tinkamai panaudoti.

Nuo individualy darbuotoj savybi; ir patios organizacijos veiklos pabzio priklauso
darbuotoy motyvavimo priemoni taikymas imonés motyvavimo sistemoje, téld
nemanoma iSskirti pay svarbiausi, tinkartiu kiekvienai organizacijai. Galima apdti tik
kiekvienos iS motyvavimo priemani didese ar mazesp reikSne beijtaka individo
atliekamam darbui, @i organizacijai bei personalo kaitos priezastims.

Valdymo metod parinkimui jtakos turintys poreikiai klasifikuojami materialius,
nematerialius (moralinius) (pleu aprasyta — 1.2.skyriuje). Taigi, darbuatppreikiai, kuriuog
kelias grupes iSskyrA. Maslow, V. Ratkeudienés (1999, p. 147) teigimu, remiantis A. Maslow
poreikiy klasifikacija, galima iSskirti ekonominius (valdgmmetodai remiasi fiziologini
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Zmogaus poreiki tenkinimu), teisinius (- saugumo poreikienkinimu), psichologinius (-
zmogaus priklausymo, pagarbos, galimylpi¢tojimo poreiky tenkinimu) valdymo metodus.
Remiantis Siuo modeliu, motyvavimo sistem ziarima kompleksiskai, t.y. kaip darbuotoy
valdymo metod visum.

Ekonominiai, teisiniai, psichologiniai darbuaioyaldymo metodai — tai vadovo poveikio
pavaldiniams tdai, kurie pavadinti atitinkamai atsizvelgiantai, kokius darbuotaj poreikius
jie tenkina. Vadinasi, swvokos darbuota@j valdymo metodai ir vadovo poveikio pavaldiniams
budai gali luti vartotinos kaip sinonimai (MatuziénPaulikait, 2008, p. 173). Kadangi poveikis
pavaldiniams yra vadinamas motyvavimu {Bunierg, 1996, p. 32), tai poveikio pavaldiniams
budai jvardijami kaip motyvavimo veiksnigrupss (ekonomigs, teisirs, psichologias). Kaip
teigia |. Matuzied ir Z. Paulikait (2008, p. 173), Sios veikspigrups nusakomos
atitinkamomis darbuotgj motyvavimo priemoémis, kurios ir sudaro motyvavimo sistemos
pagrind.

Toliau bus iSsamiau apzvelgtos motyvavimo prieésonpriklausasios skirtingoms
motyvavimo veiksnj grupzms (ekonomini, teisiniy, psichologini valdymo metod).

1.4.2.1. Ekonominiai valdymo metodai

Darbuotojy motyvacip organizacijoje galima veikti naudojant motyvavinpoiemones,
priskirtinas ekonomini veiksniy grupei (uzmokestis uz darbpremijos, priedai, papildomos
lengvatos ir pan. (Ratkerenée, 1999, p. 147). Ekonominiai darbuatioyaldymo metodai yra
labai efektyvis, nes Zemesnio ekonominio iSsivystymo Salyse nkditiviern svarbiausi
visuomers nary poreikiy. Jie yra vieninteliai iS vis valdymo metod turintys kiekybirg
iSraiSky, todl vadovyle naudodama juos pagal reikadali didinti arba mazintiy skatinamji
poveiki (Butkus, 2003, p. 170).

Darbuotoj; motyvacijos aspektus analizuojantys autoriai &i@gpg svarbiausi reikSme
Zmogui turi socialiniai poreikiai, kiti — jog matalinio-ekonominio pobdzio paskatos. T#au
bendrai pripaistama, jog vienas stipriausilarbuotoj motyvavimo lidy yra piniginis atlygis uz
nag ir kokybiSka darky. Rinkos ekonomikosaygomis darbo uzmokestis yra darkiggs (kaip
ypatingo isteklio) kainos iSraiSka, nustatomaszatdgianti pastilos ir paklausos santyktaip
pat pagrindinius parametrus, afilnartius darbo ¢gos kokyle (profesip, kvalifikacija)
(Macernye — Panomariovie) 2003, p. 9)

F. S. Butkus (2007, p. 112) teigia, jog reikia tpgt Zinoti, kad Zmagdirbti skatina ne
patys pinigai, 0y gavimo taisykds — uz lg kiek pinign galima gauti, toé jos turi bt
kruop&£iai parengtos, plaai paskelbtos iry grieztai laikomasi.
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Taigi, vienas iS pagrindini veiksni,, motyvuojaiy Zmones darbui, yradarbo
uzmokestis Svarbiausia yra tai, kad gaunantis atlyghogus jausisi teisingai atlygintas uz
darty. Atlyginimas turi uZtikrinti Zmogui saugumo ir tikmo jausm. Zinoma, kad tinkamo
darbo uzmoke&so nehina, teigia dauguma. Jis visada per maza&alissvarbiausia yra tai, kad
Zmogus jausisi saugus ir uztikrintasétlsavo ir savo Seimos pagrindinporeikiy. Kaip pastebi
B. Leonierg (2001, p. 151), darbo uzmokestis neprarado motg¥vaceiksSngs, rodo faktas tas,
kad nepakankamas atlyginimas uz dagva vienas dazniausidarbuotoy nepasitenkinirg
keliargiy veiksm;.

Papildomai, prie pagrindinio darbo uZzmokes imorese yra mokamogpremijos ir
priedai. Tiek premijos, tiek priedai yra skatinamojo pdiio iSmokos.

Premijos yra vienkartiniai atlyginimai, skiriami ugpei arba atskiriems asmenims uz
unikalius veiklos rezultatus, gerokai padidinusiomnés pelr arba pagerinus veiklos kokyb
kuri teigiamai veikia ilgalaikturta (Vanagas, 1996, p. 55).

Priedai yra mokami uz darbuotojo profesionadundarbo stag papildomas darbo
valandas, papildomus darbus ir kt.

Prie organizacijos apmokamy paslaugy V. Grazulis (2005, p. 8) priskiria: vienkartines
iSmokas i$ organizacijos pelno, dalyvaginmores akcinio kapitalo bei pelno paskirstyme,
papildomy iSmolky planus. Tai papildomos lengvatos, ap#iiamos kaip naudos, gaunamos is
darbo, taiau nesusijusios su darbo apmjiu (Martinkus, Zilinskas, 1997, p. 256). Min
autoriai naudas aiSkina kaip dalykus,eaiweartius i darbo uzmokegt uz kuriuos darbdavys
isipareigoja modti (Matuziere, Paulikai¢, 2008, p. 174). Netiesioginio materialinio skatioi
priemores gali iti: tarnybinio telefono, automobilio skyrimas, tsgorto iSlaid apmokjimas,
nemokamo maitinimo organizavimas, paramg/#riy organizacijos fong, iSlaidy studijoms ir
medicininiam aptarnavimui apmégkmas ir kt. Poveikis darbuotojams, skatinant nearatiai,
pasireiSkia per uzimtumo laiko reguliawmdarbo procas kirybiniy element didinima,
pripazinimo program vystym ir kt.

L. Marcinkeviiaté (2003, p. 26) kakdlama apie darbuotpjmotyvavimo modelius, skiria
model pagal materialinius motyvus, kurpagrindas nuolat kintama darbo uzmakegalis,
fiksuotos ar kintamos premijos, priedai prie danbbmokesio, lengvatinisimonés akcip
isigijimas, papildomosimokos i pensijy fonda, kreditavimas ir draudimas, pelno dalies
iISmokejimas, fizines darbo sglygos ir darbo laikas, rySys tarp darbo uzmgalesr darbo
kokyhes.

Apibendrinant ekonominius valdymo metodus, galireigtt, jog tai vieninteliai IS vig
vadybos metog kurie turi kiekybirg iSraiSky, tockl, kai reikia, vadovai gali didinti arba mazinti
ju skatinamji poveil. T&iau vienas didziausijy traikumy, pagal Butk (2003, p. 170), yra tas,
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kad jie vieninteliai turi ribotus iSteklius, téldvadovai turi i$ anksto parengti paudojimo plaa
ir apimtis.

Kalbant apie ekonoméinveiksniy gruge, galima pamidti, kad pagrindin atlyginimo uz
darky dali sudaro tiesioginio darbo uzmokes pastovioji dalis, priklausanti nuo darbo vietos.
Taciau reilety atkreipti ddmeg | tai, kad Siandien vis didesmeikSne igyja kintamojo darbo

uzmokesio dalis, skirtavertinti individualius darbuotojo pasiekimus.

1.4.2.2. Teisiniai valdymo metodai

Poveikis darbuotaj elgsenai organizacijoje galiath daromas ir teisiés veiksniy grupes
motyvavimo priemoémis (Ratkewutiené, 1999, p. 147). Darbo sutartis, kolektywisutartis,
instruktavimas beivairis organizacijos nuostatai, vadpysakymai ir nurodymai, taisyég,
normos — priskirtinos teiséms veiksni grupss motyvavimo priemaims, kurios remiasi
saugumo poreiki tenkinimu.

Vadybos santykiai su Zmogumi prasideda, kai jidaso darbo sutartsu organizacijos
vadovu. Tam, kadiiy galima aiskiai apilazti kiekvieno zmogaus funkcijas organizacijoje, |
reikia vadybiSkai strukirizuoti, reglamentuoti svarbiausius darbo procestedangi zmonj
tarpusaviojsipareigojimy vykdymo srityje daugiausiai vadybai reikalinginiy yra sukaugs
teistss mokslas, vadybos metodai, besiremiantys Zmogaugusno poreikiu, vadintini teisiniais
(Butkus, 2003, p. 20).

Darbo sutartis yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuosbdatojasisipareigoja
dirbti tam tikros profesijos, specialgdy kvalifikacijos darh arba eiti tam tikras pareigas
paklusdamas darbovige nustatytai darbo tvarkai, o darbdayggpareigoja suteikti darbuotojui
sutartyje nustatytdarka, moketi darbuotojui sulygt darbo uzmokegir uztikrinti darbo glygas,
nustatytas darbgstatymuose, kituose norminiuose #sisktuose, kolektyvige sutartyje ir Sali
susitarimu (LR darbo kodekso patvirtinimgjgaliojimo ir jgyvendinimoistatymas, 2002 m.
birzelio 4 d. Nr. 1X-926).

Dar vienas elementas, kuris priskiriamas prie ri@isveiksniy grupss, yra kolektyvig
sutartis. Imones kolektyviné sutartis — yra raSytinis susitarimas tarp darbdaviojrtonés
darbuotoy kolektyvo @l darbo, darbo apmekmo ir kity socialiniy bei ekonomini salygu.
Imores kolektyvire sutartis sudaroma wisraSiy imorése, jstaigose, organizacijosémorgje
sudaryta kolektyvié sutartis taikoma visiems tognones darbuotojamsImores filialuose,
atstovylese ir strukiiriniuose padaliniuose galitb sudaromos kolektyvigs sutartysimorés
kolektyvinés sutarties nustatyta tvarka ir nevirsijant tosekofvinés sutarties apibety ribu (LR
darbo kodekso patvirtinimgsigaliojimo ir jgyvendinimojstatymas, 2002 m. birzelio 4 d. Nr.
1X-926).
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Jeigu darbuotojas neinstruktuotas saugiai dirbtipdavys negali reikalauti, kad jis péad
darlm imorgje.

Instruktavimas — darbuotojo informavimas apie profesimizika imonje bei darbo
vietoje, apie imorgje galiojartiy darbuotoj saugos ir sveikatos norminiteiss aki
reikalavimus ir iSaiSkinimas saugveikimo kidy, privalom; jam atliekant pavestus darbus (LR
vyriausiojo valstybinio darbo inspektoriaisakymas [l darbuotoyj saugos ir sveikatos
instrukciju rengimo ir instruktavimo tvarkos patvirtinimo* 28@n. balandzio 20 d. Nr. 1-107).

Kiekvieno darbuotojo darbo ir poilsio laiko paskymas (kaita) per par savait ar
apskaitin laikotarp, taip pat kasdieninio darbo (pamainos) piadi pabaiga nustatoma
pagal imores, jstaigos, organizacijos darbo tvarkos taisykldsi yra viena iSimorés
kolektyvinéje sutartyje reglamentuojanmuostai.

Darbo laikas - tai laikas, kiudarbuotojas privalo dirbti jam pavestlarka, ir kiti jam
prilyginti laikotarpiai. Pagal LR galiojantDarbo kodeks i darbo lailk jeina faktiSkai
dirbtas laikas, bugimas darbe ir namuose, tarnydsnkomandirudis, laikas, reikalingas
darbo vietai, darbgrankiams, saugos priem@ns paruosti ir sutvarkyti, pertraukos darbe,
pagal norminius teés aktusjskaitomosj darbo lailg, privalom; medicininiy apziiry laikas,
kvalifikacijos kelimas darboviefje ar mokymo centruose, nuSalinimo nuo dakdikas, jeigu
nuSalintas darbuotojas privalo laikytis nustagydlarbovieije tvarkos, prastovos laikas ir kita.

Darbo laikas negali i ilgesnis kaip keturiasdeSimt valangber savai Kasdienig
darbo laiko trukm neturi  virSyti aStuoni darbo valand Maksimalus darbo laikas,
iskaitant virSvalandzius, per septynias dienas neiugyti keturiasdeSimt aStuanivaland,.
VirSvalandiniai darbai  paprastai draudziamiLR( darbo kodekso  patvirtinimo,
isigaliojimo ir jgyvendinimojstatymas, 2002m. birzelio 4 d. Nr. 1X-926).

Poilsio laikas — taistatymu, kolektyvine ar darbo sutartimi reglametdsdaisvas nuo
darbo laikas. ISskiriamos kelios poilsio laikaaSys, tai yra pertrauka paits ir pavalgyti,
papildomos ir specialios pertraukos pdils darbo dienos (pamainos) laiku, paros
nepertraukiamasis poilsis tarp darbo die(pamaim), savaits nepertraukiamasis poilsis,
kasmetinis poilsio laikas (Sv@in dienos, atostogos). Skirti dirbti Sven dienomis
draudziama, iSskyrus tokius darbus, ksrstabdyti negalimaétitechniniy gamybos slygu
(LR darbo kodekso patvirtinimasigaliojimo ir jgyvendinimoistatymas, 2002m. birzelio 4 d.
Nr. IX-926).

Darbuotojams taip pat turiib suteikta teiéi kasmetines arba tikslines atostogas. Pagal
LR Darbo kodeks kasmetigs atostogos - tai kalendotimis dienomis skaiuojamas
laikotarpis, suteikiamas darbuotojui péiis ir darbingumui susigzinti, paliekant darbo

vieta (pareigas) ir mokant vidufirdarbo uzmokesgt Tikslinés atostogos, tai yraégtumo ir
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gimdymo, atostogos vaikui priziéti, kol jam sueis treji metai, mokymosikarybinés,
valstybirtms ar visuomenéms pareigoms atlikti, nemokamos.

Kiekviena organizacija turi téti savo nuostatus ar vidaus darbo tvarkasykees,
kurios reglamentuatdarbo tvark, drausm ar reikalavimus. Kaip teigiama LR Darbo kodekse,
darbuotojai turi dirbti dorai irginingai, laikytis darbo drausig, laiku ir tiksliai vykdyti teigtus
darbdavio ir administracijos nurodymus, darbo nambikytis technologiés drausnas,
darbuotoy saugos ir sveikatos reikalawimtausoti darbdavio turtTuo tarpu, darbdavys ir
administracija privalo tinkamai organizuoti darbojatdarh, laikytis darbostatymy, darbuotaoy
saug ir sveikat reglamentuojatiy bei kity teiss akt; reikalavimy, ripintis darbuotaj
poreikiais.

Darbo tvarkos taisykk apibgzia darbo tvark darbovietje. Jas tvirtina darbdavys,
suderirs su darbuotgj atstovais. Kai kuriose profesijose ir tarnybose, darbo tvarkos
taisykliy, drausms statud ir nuosta;, darbuotoj pareigas taip pat gali nustatyti pareigyb
aprasymai ir nuostatai.

Pasak F. S. Butkaus (2003, p. 173), teismetod; privalumas, palyginti su kitais, yra tas,
kad jie vieninteliai yra tiesioginiai. Pavyzdziugpsisprengs dirbti organizacijoje zmogus
susitaiko su tam tikrais reikalavimais, ir jei fjlepazeidzia kit, jam svarbesni poreikiy, vykdo
juos automatiskai, negalvodamas, kokaud, gali gauti.

Tuo tarpu, teisinji metod; trakumas yra tas, kad nuolat naudojami jie slopinaiatyva,
ugdo abejingumir net trukdo organizacijosikybinio potencialo ugdymui.

Taigi, teisires veiksnmi grupss motyvavimo priemais apibézia ir uztikrina teisinius
santykius tarp darbuotpjir darbdawy, jvardija p pareigas, teises ir atsakomybes (Matuzien
Paulikait, 2008, p. 174).

1.4.2.3. Psichologiniai valdymo metodai

Pavaldiny darbirg veikla organizacijoje galima motyvuoti naudojant motyvawi
priemones, turitias psichologinpoveik (Ratkeveiene, 1999, p. 148).

Psichologigs veiksnip grupes motyvavimo priemaods tai: moralinis skatinimas, darbo
pohbadzio pritaikymas, darbo vertinimas, tarpusavio giai, darbo slygos, kvalifikacijos
kélimas bei karjeros galimyis yra pagarbos, med ar priklausymo poreikitenkinimas.

Moralinio skatinimo tikslas, pasak P. Vanago (1996, p. 56), yra suiddarbuotojams
psichologin komforta, kuris leidzia siekti veiklos efektyvumo. Darbuptotenkina ne tik
materialus atlygis (premijos, priedai ar kt.), behoralinis. Tai gali kbti pareig: paaukstinimas,

kvalifikacijos kelimo galimybes, padkos rastai, vieSi pagyrimai, Sveéatbei kita.
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A. Sakalo (2003, p. 81) teigimu, labai populiarusa ytoks moralinis personalo
motyvavimas, kaip pastovus karjeros pletoregavimas, priesS tai aptariant aisiga kartu su
darbuotoju, taip pat dalyvavimas staziset visokios moralise motyvacigs priemors: viesas
pagyrimas susirinkime, pasitarime¢ieal naudojama pa#la jsakyme ir t.t.

Svarbia personalo valdymo funkcija yra laikontesbo vertinimas. F. S.Butkaus (2008,
p. 129) nuomone, darbo vertinimas, jei jis vykdontesamai, suteikia dideli galimybiy
ivairiais idais didinti organizacijos veiklos efektyvynSiuolaikirese organizacijose efektyvios
darbo vertinimo sistemogyvendinimas tampa viena svarbiaugiersonalo valdymo tarnyb
uzduciy.

Darbuotojo darbo efektyvumui didsl itakos turi ir vyraujantys darbo kolektyvo
tarpusavio santykiai. Tai bendradarhi bei darbuotaj ir vadovo santykiai. Jei tarp vadovo ir
darbuotoy vyrauja ne pagarbos, o baisnjausmas, jeigu bendradarbiai apSneka vieni kifs
nugan, jeigu kolegos ,kiSa pagaliusratus”, nesveikai konkuruodami vieni su kitaisprnet
darbo santykiai virsta abipusiu karu, o energig¥aéstoma kivikams, o ne darbui. Vadovas turi
pastebti tokius reiSkinius pats ar pasitetk tarpininkus ir uzkirsti keli nenormaliems,
trukdantiems dirbti santykiams kolektyve (Jermakowj 2001).

Siuolaikire darbo atlikimo vertinimo filosofija, anot Resyniess, D. Diskie®s ir k.
(2002, p. 88), remiasi keliais pagrindiniaisudofais, darbo vertinimas:

1) yra suvokiamas kaip pagrindas darbuotojui ugsig#io galimybes bei tobati;

2) darbo rodikliai turi atitikti darbo procesr perteikti jo esm;

3) vertinama labiau veikla negu rezultatai, dodvadovai, noédami, kad vertinimas
skatinty darbuotag geriau dirbti, turi darbo rezultatreikalavimus iSreiksti darbo
proceso rodikliais;

4) darbo atlikimo vertinimas turiti derinamas kuo glaudziau bendraujant vadavui i
darbuotojui;

5) darbo atlikimo vertinimo procesas neturitibtaikomas tik konkré&ai darbuotoy
kategorijai, téiau visai personalo daliai;

6) darbo vertinimo procesas netufitbsucdttingas.

Personalas turi i vertinamas reguliariai, cikliSkai, pagal anksto nustatyt
tvarka, nuoseklum. Vertinimas turi bti atliekamas vieSai, supazindinant su varmi
rezultatais, juos aptariant, iSsiaiSkinant sifas vietas, yj priezastis bei pasalinimoadus.
Svarbiausia personalo objektyvaus vertinimo prilel yra surasti tinkamus vertinimo
kriterijus, nes nuo vertinimo pozympriklausys, ar teisingai yravertinti jvairiy asmen
pasiekimai (8dzius, 2001, p. 157).

Kad hity gera motyvacijos sistema R. C. Appleby (2003,08)2ag, jog vadovams reikia
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pelnyti darbuotaj pasitikejima, ir ¢ia svarbu gera aplinka, padedanti sukurti tinkam
psichologin klimata, pvz., gerai sureguliuoti darbo srautai, poilsikiné, patalm apSvietimas,
Sildymas, ¥dinimas ir kt.).

Kad darbuotojas vykdytdarbo normas, darbdavys turi suteikti normatiasbo salygas
Tokiomis silygomis laikoma (LR darbo kodekso patvirtinimgigaliojimo ir jgyvendinimo
istatymas, 2002 m. birzelio 4 d. Nr. 1X-926):

1. tinkama masin, stakly ir prietais; buklé;

2. reikiamu laiku apipinimas techniniais dokumentais;

3. darbui atlikti reikaling medziag ir jrankiy tinkama kokyk ir ju pateikimas reikiamu
laiku;

4. gamybos appinimas elektros, duyjir kitokia energija;

5. saugios ir nekenksmingos sveikatai darlggos (saugumo technikos taisykir normy
laikymasis, reikiamas apSvietimas, Sildymas, viedil, triukSmo, spinduliavimo,
vibravimo ir Kity Zalingy veiksniy, neigiamai veikiaéiy darbuotoy sveikat, paSalinimas
ir kt.);

6. tinkamy salygy norminiy teists akty nustatyta tvarka kelti profesinkvalifikacija ir
tobulinti jgidZius sudarymas;

7. kitos slygos, reikalingos konkretiems darbams atlikti.

Kiekvienam darbuotojui turiidi suteikiamos tinkamos ir sveikatai nekenksmindasbo
salygos, kurios atitikii Darbuotoy saugos ir sveikatgstatyny.

Darbuotoj; sauga ir sveikata— visos prevenciss priemors, skirtos darbuotqj
darbingumui, sveikatai ir gyvybei darbe iSsaughtirios naudojamos ar planuojamos visuose
imores veiklos etapuose, kad darbuotojaivbapsaugoti nuo profesis rizikos arba ji bty kiek
imanoma sumazinta (LR darbuatggaugos ir sveikatogtatymas, 1993 m. spalio 7 d. Nr. I-
266).

Viena iS svarbiausgi darbuotoy motyvavimo priemoni yra kvalifikacijos tobulinimas ir
karjeros galimybeés.

Personalo valdymo specialistai sutaria, jog mokygrai stiprus darbuotejmotyvacijos
irankis. Organizacija, suteikianti darbuotojui Kkieacijos tobulinimo galimylk, atitinkamai,
skatina | plésti savo sugeffimus, igyti daugiau zinj ir tobukti. Organizacijos iSlaidos
darbuotoy kvalifikacijai kelti yra ilgalaiké investicijai darbuotag galvojant ne tiktai apie
trumpalaikius pasiekimus, bet ir ilgalaik imonés personalo strategjj nes kvalifikuoti
darbuotojai tai &mingos ir efektyvios organizacijos veiklogarantas. Be to, darbuotojas,
Zzinodamas, kad keldamas kvalifikacijsustiprina savo darbo saugumo garantijas yra
suinteresuotas tohil ir gerai atlikti savo darb(Ratkeveiene, 1999, p. 150; Poluchina, 2004, p.
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Profesires kvalifikacijos tobulinimasuréty tapti vis labiau individualus, mokymosi foam
metod, ir bidy parinkimas priklausyti nuo besimokaojo individualios pozicijos. Lank$os
mokymosi galimybs, paremtos naujausiomis technologijomis tgishokyma organizuoti
jvairiomis, nuo mokymo vietos, laiko, mokymo progisr kity paramety nepriklausa&iomis
formomis (Marcinkewiute, 2003, p. 83).

Derama profesinkvalifikacija - labai svarbi iSlikimo nuolat kint&oje darbo rinkoje ir
tinkamo darbavertinimo slyga (Ratkeuiené, 1999, p. 150).

Kvalifikacijos tobulinimas — procesas, leidZiantis suvienodinti Siuo metu remgiar
seniau parengtspecialist zinias (Leonied, 2001, p. 93).

Daznai karjera suprantama kaip vertikalus darboofmggjimas | aukStesnes pareigas.
Kauno Technologijos universiteto doktoretlonos Bditanieres tyrimai (Sakalas, 1999, p. 7)
patvirtino, kad idomus darbas yra vienas svarbigustimuly vadovaujatiam personalui.
Dazniausiai auksStesnio lygio pareiggbdarbas ir yradomesnis, nors paprastai vertikalios
karjeros tikslas — ngdomus darbas, bet materialinis atlyginimgakos padid¢jimas. Daznai
aukstos kvalifikacijos specialistai tikélddidesnio atlyginimo perein@ aukstos kvalifikacijos
nereikalaujatias, bet vadovauj#&ras pareigas.

Karjera — tai darbuotojo uzimam pareigyby ar darbo vief raida organizacijoje
(Leoniere, 2001, p. 105¢Cesynier, 2002, p. 90).

Steponaiiatés (2007, p. 9-10) teigimu, karjera daznai suvokiagaa siaurai — tik kaip
kilimas pareigomis, taau £kminga asmeninkarjera — tai daugiau negu prestésrpareigos ar
didesnis atlyginimas, tai radimas darbo, ikamalonu dirbti, kuriame yra galimgb realizuoti
savo profesinius polinkius, interesus, atskleiaties gauti tinkarmp pripazininy. N. Petkewuiate
(1998, p. 83-84) karjar suvokia kaip kruopSu darbu, sukaupta patirtimi pelaytsckme
tarnyboje. Gautas paaukstinimas reiSkia pasiekikStesp kvalifikacijos lyg, naujas glygas
realizuoti individualias galimybes bei kurti saverg\w.

Anot E. Bagdono ir L. Bagdoniés (2000, p. 131), karjeros sistema turi atsginikrasias
organizacijos vertybes. Tiau pasitaiko, kad deklaruojama viena, o daroma. kidaznai
organizacija, propaguojanti humanistipoziari | Zmog; ir siekianti komandos vienyb,
faktiSkai kreipia dmeg tik individualius kiekybinius rezultatus. dto karjeros laiptais kopia
Zzmores, kuriy indélis i kolektyvo pazangne visada pats svarbiausias.

Kitas svarbus veiksnys, turintigakos darbuotaj motyvacijai yrakomunikacija — tai
viena iS Zmonj bendravimo stiiy, kuriag kiekvienas lyg ir gerai supranta, bet labai suingéai
apibeZti ir paaiskinti. Zmogus negali egzistuoti be pasus rysio su supéin pasauliu, tod
nuolatos vyksta keitimasis informacija. Tai iS5 \osrpuss jtakoja asmenys kait, o iS kitos —
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Zmogaus atsakomygbuz savo veikd ir jos pasekmes. Komunikacija (lot. communicatio —
praneSimas): bendravimas, keitimasis patyrimu, imist iSgyvenimais. Komunikuoti reiskia
padaryti bendru (common). a¥oka ,komunikacija“® pirmiausia buvo préid vartoti
kibernetikoje, ¥liau ji paplito psichologijoje, filosofijoje, vadylje. Komunikacija yra
pranesSim siuntimo, gavimo ir interpretavimo procesas, kyragalba mes susiyvienas su kitu
bei su platesniu pasauliu (Ratk&ene, 2000, p. 107).

Kaip teigia I. Bdiuniere (1996, p. 8), komunikacija sustiprina kolekty solidarum.
Jei darbuotojas j#&iasi integruotasi kolektywa ir jo vertinamas, jis deda vis didesnes
pastangas, tai didina darbuotojo lojaiuonganizacijai.

L. Marcinkeviiutée (2003, p. 83) yra nustasi, kad viena iS neefektyvaus valdymo
priezagiy Lietuvosimonrése — vadovavimo zinj kurios reikalingogmoniy restrukfirizacijai ir
investicijy pritraukimui, tikumas. Neturdami pakankamai informacijos apieorés problemas,
darbuotojai negali prisidi prie ju sprendimo. Vadovaujatiiy ir vykdartiy darbuotoy slaptumo
ir jvairiy gand, plitimo salygomis sutarimas ar bendradarbiavimagmaomas.

Darbuotojy jtraukimas i valdyma tapo patogiu universaliu terminu, apdinartiu
jvairius valdymo metodus (Robbins, 2006, p. 86).ohuts nurodo, kad kalbant apie darbugtoj
itraukimg valdyma, pabgZiamas vig darbuotoy dalyvavimo procesas, kurio tikslas — skatinti
didesn atsidavim kompanijos &kmei.

Dalyvavimas organizacijos valdyme darbuotojuad@da geriau suvokti darbo
prasmingum, reikSmingum organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijosriams
(Cesynier, Diskiere ir kt. 2002, p. 92). Taip pat RCesynies, D. Diskiere (2002, p. 92)
teigia, jog ,dalyvavimas negaliobi efektyvus ten, kur vadovo ir pavaldinsantykiaijtemti, ju
interesai labai skiriasi ir darbuotojai nenodalyvauti valdant®. Taigi, darbuotpj
itraukimo i valdyma procesas turi prasitl, iSsiaiSkinus, ar darbuotojai yra linkir
pasireng dalyvauti, kitu atveju, Si motyvacirpriemorg gali prarasti savo pragnir neigiamai
paveikti darbuotojo po#ri i savo veikd.

Vadow pokalbiai su darbuotojais — tgriztamojo rySio palaikymas. Jo tikslas — pad
darbuotojams patobulinti veikl paskatinti juos puikiai dirbti, kai jiems seka3iokie vadov
pokalbiai su darbuotojais turi vykti nuolat (Bijamere, 2007, p. 28).

Apibendrinant psichologinveiksniy grupg, galima teigti, jog ji pranasSesmz kitas tuo, jog
skatina Zmogaus veikl paties darbo proceso ar jo organizacinglygu teikiamomis
galimykemis. Tuo tarpu, kaip vieni$ psichologini metod; trikumy F. S. Butkus (2003, p. 171)
pazymi tai, jog jie, kaip ir ekonominiai metodagnmiasi poreikiais, kurie iS prigimties yra
egoistiniai. Jie yra sunkiai atpafami ir ketiami.

Apibendrinant ekonominius, teisinius bei psichologinius valdymeetadus galima
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teigti, jog ekonominiai valdymo metodai — darlu@mokestis, premijos, priemokos ir kt. -
lemia daugumos Zmani elges darbe, tik jie vieninteliai iS vis vadybos metad turi
kiekybing iSraiSk, tockl ypat patodis vadybai - vadovai gali didinti arba mazintigkatinamji
poveilj. Tatiau vienas didziausijy trikumy yra tas, kad jie vieninteliai turi ribotus iKlies,
todkl vadovai turi iS anksto parengti paudojimo plaa ir apimtis.

Teisinip metod; (darbo sutartis, kolektyvin sutartis, jvairis organizacijos nuostatai,
taisykks, normos ar instrukcijos) privalumas, yra, tkad jie yra tiesioginiai. Apsispressl
prisidéti  prie organizacijos, Zzmogus IS karto susitaskiotam tikrais savo elgesio apribojimais ir
tiesiog automatiSkai vykdo visus nurodymus, d&urnepazeidzia kit jam svarbesni
interes; (Butkus, 2003, p.173).

Psichologiniai valdymo metodai ir motyvavimo priems (moralinis skatinimas, darbo
pohidzio pritaikymas, darbavertinimas, komunikacijgtraukimasi valdyms), yra pranasesni
uz kitus tuo, kad skatina Zmogaus veildaties darbo proceso ar jo organizacisilygy
teikiamomis galimybmis. Tuo tarpu, kaip viena i$ psichologinmetod; trakumy tai, jog
jie, kaip ir ekonominiai metodai, remiasi pdaais, kurie iS prigimties yra egoistiniai. Jie yra
sunkiai atpagstami ir ke€iami (Butkus, 2003, p.175).

Suo metu kompleksi$kai naudojamasi visais vadytmesodais: teisiniai metodai sudaro
visa vadybos sistemos pagripdekonominiai —agygas mainyti savo dasbsui kity darbo
produktus, psichologiniai metodai sudagbygas zmogui jausti kuo didziagspasitenkining
dirbant (Butkus S., 2003, p. 150).

Vadovybei atlikus ekonominj teisinip bei psichologini valdymo metod analiz,
darbuotoy motyvavimas, parenkarivairias motyvavimo priemones iSskiriamas kaip vgena
efektyviausiy organizacijos bei jos narivaldymo instrumeni kuriuo sumaniai naudojantis,
galima pasiekti néikétiny darbo rezultat

1.5. Motyvavimo sisteny esminiai bruozai skirtingo ekonominio issivystymasalyse

Praktika rodo, jog apie darbuatamnotyvaviny sukaupta teorimi ir moksliniy sprendina,
taciau neaisku, ar miti sprendiniai yra patikimi tomisa/gomis, kuriomis reikia juos taikyti.
Kaip jau buvo miata, motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojusyvuojartiy ir
skatinariy aktyvesnei veiklai priemonirinkinys. Toal pasak E. Bagdono ir L. Bagdonien
(2000, p.131), gerdarbuotoy motyvavimo rezultat galima tikétis, jeigu bugvertinamos:
¢ Individualios darbuotaj savylEs, poreikiai, pafiros, vertylss, interesai;
e Darbo ypatybs — skirtings jgadziy batinybé, uzdu@iu jvairowve ir ju svarba,

savarankiSkumo laipsnis ir tokjimo batinybé;
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¢ Organizacijos ypatyds — taisykts, nuostatos, vertgs, paprdiai.

Imonés motyvavimo sistemosélame lemia gebjimas visus organizacijos darbuotojus
itraukti | proceg ir paversti jo dalyviais. Motyvavimo sistema ideal veikia tokioje
organizacijoje, kurioje visi jos nariai tampa dabg, siekiadiais bendro tikslo, nuolat
ieSkargiais nauy veiklos tobulinimo irigyvendinimo dy. Taigi, skatinimo sistema turiab
tinkama ir organizacijai, ir darbuotojams.

Tuo tarpu R. C. Appleby (2003, p. 208) pateikiackelgeros darbuotqj motyvavimo
sistemos reikalavim

1. pavaldinius reikia skatinti dirbti ir pagaminti dgau;

2. gera sistema turiti visapug, kad tenking visus poreikius;

3. sistema turi bti lanksti, kad galima ity atsizvelgtii kintartius zmoni;, kuriuos
stimuliuoja skirtingi dalykai, poreikius;

4. turi bati numatytos finansis galimylgs, ypa& suteikiaios asmeniés lais\és;

5. labai svarbus saugumo elementas.

Visuotinai pripaistama, kad darbuoipj motyvavimas priklauso nuo konkies
visuomens, tocl negalima ignoruoti ir Salies ypatuwm

Skirtingi socialiniai ir ekonominiai pokyai dag didek jtaka Saly organizacijoms, tod
keitési tradiciniai veiklos modeliai ir neracionaliosdikeitiancios rinkos glygomis darbuotaj
motyvavimo sistemos (Marcinke¥iite, 2005, p. 82).

Aplinka, supanti Zzmag uz darbo riln, daroitaka jo darbo vertinimui, o pasitenkinimas
darbu, mdamas svarbia gyvenimo dalimi, veikia bengimogaus pasitenkinigyvenimu.

V. Snieska ir JCiburiers (2005, p. 654) teigia, jog pasaulio §askonominis iSsivystymo
lygis skiriasi pagal BVP (bendrojo vidaus produk@&pimi vienam Zzmogui, vidutin BVP
padicjimo tempm, apdirbamos prameés lyginamaji svoli bendrajame vidaus produkte,
pramores gaminy ekspori ir ju dal visame eksporte, pram@produkcijos konkurencingum
pasauligje rinkoje, tiesiogini uzsienio investicij uzsienyje apinif Zmoni gyvenimo trukng,
iSsilavinimo lyg ir kt. Statistika ekonominraida ir valstybi iSsivystymo lyg nustato ir pagal
perkamosios galios paritet

Zmogaus vystymosi indeksas (HDI) taip patrtina bendruosius Salies laijimus pagal
tris Zmogaus vystymosi rodiklius: gyvenimo trukmssilavinimo lyg bei ekonomip augimy
(Snieska irCiburiere, 2005, p. 655). Sis indeksas leidZia nustatytiisdimes pragyvenimo
salygas valstybje. Pagal §indeks sprendziama apie sociagliimogaus pragyvenimo lyg
valstyleje. Indeksas naudojamas nustatyti ar valstyla iSsivysiusi ir matuoti ekonomiés

politikos jtaka gyvenimo kokybei (Human Development Report 2006
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Istorinés studijos ne tik susistemina chronologine tvagkayykusius faktus, bet ir parodo
socialiny visuomenini jéguy poveik organizacijos dinamikai. Istods studijos formuoja
strategin mastyma, gelgjima i jvykius pasiziréti tarsi iS Salies. Kaip vedkorganizacijos raigl

socialiniai, politiniai, ekonominiai veiksniai? (3 lentet).

3 lentek

Socialiniy, politiniy ir ekonominiy veiksniy poveikis organizacijos raidai

Socialiniai veiksniai

Politiniai veiksniai

Ekonominiai veiksniai

Socialiniai veiksniai arggos
suvokiamos kaip Zmouni
santykiams poveikdarantys
kultaros aspektai: vertys,
poreikiai, elgesio normos.uBent
socialiniai veiksniai formuoja
vadinamaji socialin kontrakt —
neraSytas bendras taisykles bei
sampratas, naudojamas tiek
bendraujant tarpusavyje, tiek
bendraujant vadovams ir

Tai politiniy bei teisini instituty
daromas poveikis organizacijoms ir
personalui; tai nuosavygb santykiai,
sutatiy sudarymo taisyks,
teisingumo samprata, nustatant &alt
nekaltum. Kapitalizmo raida — tai
politiniy jégy raida, kuri turi stipy
poveil§ verslo pétrai, stiprina Salj
tarpusavio priklausomyb I1Sorirés
aplinkos pokyiai keicia ir vadow
pasautziara. Ne maziau galinga

Jie apibézia kaip tarpusavyje
konkuruojantys naudotojai pasidali]
visuomeninius isteklius, reikalingus
valstybei, armijai, BaZnyai,
mokymo institucijoms, komercéms
organizacijoms, sieki&gioms
igyvendinti savo tikslus. Kadangi
iStekliai yra riboti, ekonominiai
veiksniai nustatoy panaudojimo
proporcijas. Resursai skirstofni
ZmogiSkuosius ir materialinius,

pavaldiniams (pavyzdziui,
besilaikantis ZodZio Zmogus yra
patikimas partneris — jam
svarbiausia tik darbas).

politiné jéga — eiliniy darbuotaj jtakos
didéjimas: ju igaliojimy didéjimas,
noras prisiimti atsakomyuz visas
savo gyvenimo sferas, tanpiy darbo
sfer. Vadovai priversti dalytis valdZia,
0 ne uzurpuotig.

nafiralius ir sukurtus Zmogaus,
fizinius ir konceptualiuosius. Jei
pradzioje kurie nors iStekliai
vertinami kaip neriboti, &iau,
didéjant poreikiams, atsiranda
butinybé paskirstyti juos
konkuruojantiems vartotojams.
Ekonominis deficitas daZznai tampa
technologijos inovaaij stimulu,
padedatiu sumazinti deficitiny
iStekliy naudojima.

Saltinis sudaryta darbo aui&s remiantis Savareikiene, D. (2008). Motyvacijayas procese. Siauli
universitetas. p. 11.

D¢l skirtingy materialinig, socialiniy ir kultariniy salygy, Salys pasiek nevienod
vystymosi rezultat.

Skiriantis Sali ekonominiam iSsivystymo lygiui, skiriasi ir motyxeno priemoni ar
motyvavimo sistem taikymas.

Nagriréjant pasaulini motyvavimo sistemp sandag nustatyta, kad kiekvienas néig
model aktualizuoja viea iS darbuotaj elemend: darbuotoj santykius, iSteklius ar reikmes.
Sialomi sistemy elementai ne atskirai veikia Zzmanpsichiky, o kompleksisSkai. Sistemos
element branduoliai turi savo centr apie kui telkiamasi: jie susieja giminingus ir net
asimiliuoja jvairius veiklos motyvus, kol pasiekiamas toks lydgiad Zmogus turi vienaip ar
kitaip apsielgti (Marcinkewiate, 2006, p. 13).

L. Marcinkevciatées (2004, p. 138) tyrimm duomenimis, Lietuvogmonése darbuotaj
motyvavimo modeliams skiriamas nepakankaméasiesys. Geriausiu atveju Sali@ghonese
darbuotoy, skatinimui bandoma naudoti

pavienes motyvavimoerpdnes. Tuo tarpu

ekonomidkai iSsivySusiose S3alyse, kaip Svedijoje, Norvegijoje, Suoijeij Sveicarijoje,
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naudojantis panasiais modeliais, buvo ptasl kurti darbuotaj motyvavimo praturtinimo
koncepcijos, kurj tikslas — suteikti darbuotojams daugiau atsakammyautonomijos, sprendim
priemimo lais\és.

Su motyvacijos stoka susiduria ir uZzsienimorés. Lietuvos ir uZsienio Sali
organizacijose motyvavimo problemos yra panaSie&iali jos skiriasi nuo fisy Saliesimoniy
problemy dél skirtingo motyvacijos veiksni naudojimo masto. VakarSaly mokslininkai ir
praktikai sprendzia problemas, susijusias su tjkisip pilnai panaudoti darbuotpjntelektin
potenciad. Lietuvoje pagrindinis dalykas, kéldmaza darbuotgj motyvacija yra tas, kagnoniy
vadovams fiksta Zini ir patirties kompleksiSkai motyvuojant darbuotojiauguma vaday
darbuotoy motyvacip suvokia, kaip motyvadij pinigine iSraiSka. Pavyzdziui, Vakasalyse
taikomos motyvavimo sistemos, kuriik viena dalis yra piniginis atlygi<ia yra taikomi Kkiti
piniginio atlygio visiSkai ignoruoti negalima,dau reikety meéginti taikyti ir kitas, Siame darbe
pateikiamas, motyvavimo priemones.

Galima isskirti pagrindi@ problema, kuri sprendziama tiek Lietuvoje, tiek ir Vakar
Salyse. Si problema yra ta, kad uZsienyje darboolistis patenkina daugumos darbugtoj
pirminius poreikius, Lietuvoje darbo uzmokestis yrepakankamas, kartais jo neuztenka net
pirminiams poreikiams tenkinti.

Remiantis iSsivy&usiy pasaulio Sali imoniy patirtimi, darbuotaj motyvavimo priemoés
néra veiksmingos, jeigu yra taikomos atskirai ¢Buniere, 1996, p. 7). Toéd darbuotoy
motyvavimo proceseiiina taikyti viss motyvavimo priemoni kompleks, kaip imores tikslai,
imores kultira, komunikacija ir informavimas, darbuaiokvalifikacijos klimas ir karjera,
teisinga ir efektyvi atlyginimo uz dagbsistema, geros darbalggos ir darbo ézimas. Tok
motyvavimo priemonj kompleks, pagista tam tikrais valdymo metodais, galima agitir kaip

darbuotoy motyvavimo sistem
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Il. MOTYVAVIMO PRIEMONI U SKIRTINGO EKONOMINIO
ISSIVYSTYMO SALYSE METODOLOGIJA

Teoriréje magistro baigiamojo darbo dalyje buvo atskleigtg motyvavimo tyring reikia
siekiant nustatyti ifvertinti darbuotay motyvavimo raiSk, saveika ir jtaka organizaciy veiklai.
Darbuotoj; motyvavimas - pkdai mokslireje literafiroje analizuota tema, praktintyrimy Sia
tema atlikta taip pat nemazai¢i@u neaisku, ar Sie sprendiniai yra patikimi skgt ekonominio
ISsivystymo lygio Salyse. Visuotinai pripglama, kad darbuotipjmotyvavimas priklauso nuo
konkretios organizacijos veiklos situacijos, tai yra nugzistuojagiy Salyje ekonominj ir tuo
paiu socialini salygu. Todkl tam, kad Ity pagista teorig Sio darbo objekto analiz iSkyla
butinybé jvertinti skirtingo ekonominio iSsivystymo Salijmonése taikomas motyvavimo
priemones.

Tyrimui pasirinktos dvi skirtingo ekonominio i3sistymo 3alys - Lietuva ir Svedija.Si
skirtingo ekonominio iSsivystymo $alpasirinkiny léme tai, jog Svedija ir Lietuva geografiniu
poziiariu yra artimos kaimyés, istoriSkai eg Simtmeiy Siy Saliy istorija tugjo daug k bendro,
Salys artimai bendradarbiaudavo arba kariaudawetulzai, istojusi Europos unga, practas
regioninis Siaurs ir Baltijos 3alk; bendradarbiavimas, o tai stiprina Svedijos ir lels
bendradarbiavim ne tik geopolitini interes srityje, bet ir ekonomige bei kultiringje sferoje.
Kita vertus, Lietuvoje kol kas mazai atsizvelgian@vedijos patiitir pasiekimus.

Kaip skiriasi Lietuvos ir Svedijos ekonominis idgtymas atsispindi 4 lentfé:

4 lenteke
Lietuvos ir Svedijos 3aliy ekonominio iSsivystymo lygio rodikliai

Svedija Lietuva
BVP 1 gyv. 36,900 USD 16,700 USD
BVP augimo tempas 0,9 proc. 3 proc.
Gyventojy skai¢ius 9,1 min. 3,4 min.
Vidutin ¢ gyvenimo trukme 90,7 m. 71,3 m.
Darbo naSumas 1 dirbariajam 1115 58,6
Eksportas 176,5 mird. USD 20547 min.USD
Pramonés lyginamasis svoris BVP 28,9 proc. 26,3 proc.
Tiesioginés uzsienio investicijos 37707 min. USD 11661 min. USD
Minimalus darbo uzmokestis 1410 EUR 203 EUR
ISsilavinimo indeksas 0.974 0.968
Nedarbo lygis 6,2 proc. 7,3 proc.

Saltinis: Eurostat, 2009; World Factbook 2008; Btabyearbook 2008.

Vienas i$ rodikhy, parodatiy tam tikros teritorijos ekonomikos iSsivystymo iygra

bendrasis vidaus produktas (BVP). Kaip matyti isitdéés duomen, labai skiriasi tiek
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analizuojam Saly BVP 1 gyventojui, tiek ir BVP augimo tempai. Ligas ekonomikos
iSsivystymas zymiai atsilieka nuo visos ES. Lietusiekia uztikrinti stabilius ir zZymiai
spartesnius, negu ES ekonominio augimo tempusiadaSiandienids pasaulids situacijos
kontekste Sis tikslas yra sunkiai pasiekiamas.

Lietuvos ekonomikoje egzistuoja nemazai veissiabdatiu investiciy proces. Vienas
IS tokiy rodikliy yra darbo naSumas. Pagal éinrodikli, Lietuva gerokai atsilieka nuo KES
Saliy, Siuo atveju ir Svedijos.

Tiek pasaulio mastu, tiek ir lyginant su analizmogaSalimi, Lietuva aukStai vertinama
pagal Svietimo sistemos kokybstipu mokslin ir matematif iSsilavinimg (daug Sias studij
programas baigusiabsolvent), didel gyventoj: turinciy, viduring ir povidurin iSsilavinimg
skakiy. Lietuva kaip ir Svedija pasizymi aukstu gyventigsilavinimo lygiu.

Skandinavijos Salys yra vienos konkurencingiayssaulyje, o tai jos pasiekia inovacij
deka. Baltijos jiros regione pastebima, kad Svedija yra didZiauS@msegiono eksportuotojas.

Nedarbo lygis Lietuvoje pastaraisiais metais nudid¢ja. Tai susi tiek su darboggos
emigracija, tiek su kai kuriSaliesiikio sektori (statybos, transporto, apdirbamosios pragepn
paslaug) augimo temp mazjimu. Darbo §gos emigracija yra objektyvus procesas ir reisSkinys
kuri lemia ne tik ekonomiss, bet ir socialigs ailygos.

Lietuvos ekonomikos konkurencingumas yra vienas/&bi; Salies ekonomiis politikos
tiksly. Siandien daug teoripibei praktini klausimy iSlieka svarbs tiek vertinant abigj Saliy
vystymosi perspektyvas atskirai, tiek iréqgjant p bendradarbiavimo kryptis. Atliekant
palyginamyja Svedijos ir Lietuvos anakz iSlieka ateityje svarbu atsakyii klausimy: ar,
pageéjus ekonominei situacijai Lietuvoje yramanomas efektyvesnis darbuotcggkatinimas
artimoje ir tolimesgje perspektyvoje?

Tyrimas atliekamas keliais etapais: 1) parenkamianty tikslui jgyvendinti tinkama ir
praktikoje patvirtinta tyrimo metodika; 2) atrenkantyrimo imtis; 3) anketuojami pasirinkt
Saliy imoniy darbuotojai; 4) atliekama anketavimo metodu gaytimo rezultat; analiz.

Siame skyriuje aptariamas pagrindinis tyrimo mesodaarbuotaj apklausa rastu

(anketa)), kuris buvo panaudotas, siekiant iSkadirbo tikslo.

2.1.Imoniy veiklos pohidis
Tyrimo metu buvo apklaustos skirtingo ekonominisivgstymo Sali (Lietuvos ir
Svedijos) gamybognores, kurias laty tikslinga trumpai apiidinti.
UAB ,Artilux NMF* yra Lietuvos gamybinjmorg, gaminanti Sviestuvus. UAB ,Artilux

Baltija“ buvo jsteigta 2002 metruden, o 2007 m. pabaigoje pavadinimas pakeigtagstilux
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NMF*“. Svarbiausiaamores tikslas - tapti lanksais ir konkurencingais Sviestuvbei dekoro
element tiekéjais pasirinktuose rinkos segmentuose, kuriangyvendinant naujus kokyb ir
gamybos metodus. AukSgaminiy kokylbe garantuojaidiegta ir nuolat tobulinama gamybos
gerinimo sistema paremta TOC ir LEAN gamybos ppas. Kasmet UAB ,Artilux NMF*
pagamina iki 6 milijon Sviestuw, virS 1,5 milijjono éminty itin didelio formato fotografij.
Imores darbuotojai bei vadovgbnuolat tobulina gamybos progedei kokyles valdymo
sistem, pritaikydami pazangiausimoniy ,geraja patiri“ bei mokydamiesi iS klaigl Nuolatinis
tobukjimas ir naujovii diegimas leidZziamonei dirbti ne tik produktyviai, bet ir lankai bei
efektyviai iSnaudoti turimus resursus. Digdalalis Sviestuy komplektuojama plastikimis
dalimis bei komponentais pagamintais dukiganmorgje ,Frilux®. Imore turéedama 9 liejimo
masinp parky savo kaimynysfe, maksimaliai iSnaudoja sinergijos efgktentralizuotai
pirkdama Zaliavas bei paslaugas. Taip pat koopasugyristatydama savo gaminius klientams,
bei naudodama tuos §as logistikos resursus. Siekdamitilpatrauklia savo klientams,to ir
liejimo, surinkimo, pakavimo, gamigkonstravimo bei logistikos paslaugas.

UAB ,Frilux“ yra Lietuvos gamybinimonre, kurios veikla: plastikini gamini liejimas
ipurdkimo lmdu. Siuo metu liejavairiy rasiy plastikinius Sviestuy gaubtus beiy nugatles,
kuriuos tiekiamos; UAB ,Artilux NMF*, kuriu produkcija audituojama pagal IKEA 4SIP
Quality Standard bei IWAY (The IKEA way on purchagi home furnishing products)
standartus. Klient pageidavimu gaminiai ir surenkanfimorgje gamyba vykdoma austfirmos
automatizuotomis ENGEL plastnigsliejimo masinomis, kuii uzdarymo ( suspaudimo dga
nuo 50 iki 400 ton.

Kadangiimore yra pakankamai nauja (UAB ,Friluxkurta 2005 m. liepos 22 djmores
tikslas - pésti savo gamybig veikla, ieSkoti nauy uzsakowu, kuriems pateiktume aukausios
kokybés gaminius palankiausiomis kainomis.

Imore ,,Frilight” AB — Svedijos gamybognore, kurios veiklos sritis specializuota ir
skirta ypatingai rinkos daliai. Kompanija gaminazhtoms, laivams, kemperiams apsSvietimo
irangr. Imore atlieka Sviestuy projektavimo, krimo, surinkimo paslaugas, naudoja naujas
Sviesos Saltimi technologijas — Sviesos diodus (angl. LEDnores svarbiausias tikslas -
pagaminti ir tiekti produktus, specialiai pritaikgt kliento poreikiams dideliais kiekiais. Per
metus pagaminama daugiau kaip du milijonus vierio tikslo siekia visagnores kolektyvas,
kurio didzioji dalis dirba nuoijmores ikirimo pradzios. llgamét darbo patirtis ir aukSta
kvalifikacija leidzia gaminti kokybidkus, piéky poreikius atitinkatius gaminius.Siuo metu
pagaming produkcip eksportuoja Skandinavi, Europ, Australif ir JAV.

Imore ,,Enitor Plast” AB — Svedijos gamybogmore, kuri veikly pracjo nuo 1988 met
Didziausk imores gaminamos produkcijos sudanairiy riSiy plastikines detats. Taip pat

59



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

liejamos plastiko deté$ azoto duj pagalba. Pagrindéin gamyba vykdoma su uZsakovo
formomis, o taip pat 8lomos paslaugos — liejimo fourprojektavimas, eksploatuojaniormy
prieziara ir remontasImonréje sumontuota automatizuota zaliapadavimo linijja. Nuo 1998
mety imorgje veikia SiuolaikiSka plastmasdazymo linija. Naudojami dazai pagaminti vandens
pagrindu.Imore siekia maksimaliai iSnaudoti turimus gamybiniusursus, nuolat ieSko nauj
verslo partner bei potenciali klienty. Imorgje idiegta gamybos kokys valdymo sistema
(ISO9001 ir 1ISO1400). Kvalifikuoti specialistai tktina kokyhkes proces valdyma, zaliaw
gavimg, paslaug teikima, projektavimy, gamyla, galutin patikrinima, pristatyma, vadybos

procesus.

2.2. Tyrime taikyto duomeny rinkimo metodo apzvalga

Kiekviena mokslo sritis turi skirtingus informacgorinkimo kidus. Socialiniuose
moksluose populiariausi yra stgimo, eksperimento, interviu, dokumenanalizs metodai ir
kt. Teigiama, kad nuo metodo parinkimo priklaussoviyrimo gskme, taigi, gerai parengtas ar
pritaikytas metodas zymiai palengvina tysim

Kaip teigia G. Merkys (1995, p. 26) - apklausa yr@anas populiariausi socialiniy ir
elgsenos moksl metod;, kurio nebéstant populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo
paprastumas, pigumas, galindylgreitai ir lengvai surinkti daug duomgnApklausos bdu
gaunama informacija apie respondermuomones. Viena vertus, tai gali rodyti metodo
patikimumy, o antra — jo populiarug dél tariamo paprastumo, manant, jogran nieko
lengvesnio, kaip atlikti apklaagKardelis, 2002, p. 179).

Apklausos ldu tiriamos nuostatos, nuomi) zinios. Pasak I. Luobikiéa (2000, p. 154)
apklausa yra taikoma, kai ,tyrimo dalykas yra visemires arba individualios agnores
elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nukbai, vertylss, isitikinimai ir kt."

Apklausa yra skiriama kelias @Sis: anketia apklausa Zodziu, anketirapklausa rastu,
interviu, telefonig apklausa, apklausa per masines komunikacijos pnesnir kt.

Pasak G. Merkio (1995, p. 26), apklausa rastu @aimnama anketavimu, o klausim
tekstas — apklausos lapu, anketa, o jei dglapimties, tai klausimynu.

K. Kardelio (2002, p. 189) teigimu, tinkamai anketadingos tokios pat geros sawd)
kaip ir geramistatymui. Ji yra aiski, nedviprasmiska, patikimart ji turi skatinti respondento
nora bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakin

Apklausoje rastu lemiamijtaka turi klausimy formuluog, ju kompozicija. Kaip teigia K.
Kardelis (2002, p. 181), A. Valackierf2007, p. 87), apklausos klausirtikslas yra nuodugniau
pazinti tiriamyji reisSkin, gauti iSsamess informacijos apie elgesio padi. Uzduodami
klausimai yra vadinami indikatoriais, o tai, kag{iriama — indikatu. Indikatoriai (klausimai)
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gali nustatyti indika (pozymi, reiskin) ir tiesiogiai (norint suzinoti tiiamojo nuome) ir
netiesiogiai (kai tiriamas elgesys). Pagal klauspateikimo form jie skirstomii atviro, uzdaro
ir pusiau uzdaro tipo klausimus. G. Merkio (199528) teigimu, ankat kurioje yra vien uzdaro
tipo klausimai lengviau apdoroti,diau ji ribota pateiki atsakyma turiniu bei apimtimi. Tuo
tarpu, atsakymp i atvirus klausimus apdorojimas daug &uthesnis, t&iau neribojama
respondent minties lais¢. Dar vienas svarbus anketnapklausos pranasumas yra apklausos
anonimiSkumas, tadl apklausomi asmenys zinodami, kad apklausa anoajrgali nestpdami
tiesos atsakigti | klausimus.

Tuo tarpu K. Kardelis (2002, p. 185) iSskiria kaligdar klausimy pranasumus, lyginant
su kitomis klausim pateikimo formomis: 1) kai yra alternatylengviau pasirinkti; 2) lengviau
kiekybiSkai apdoroti duomenis; 3) lengviau lygintgretinti; 4) didesnis indikatoriaus
patikimumas.

Visus anketias apklausos rezultatus reikia kokiu nomsdib sugrupuoti. Duomenims
surinkti naudojam matavimo priemoni yra daug irjvairiy, tafiau visos tos priemas — tai
skaks, skirtos savyhi (pvz. fiziniy savybi, fiziniy gekejimy, protiniy gekejimy) rodikliams
gauti. Dazniausiai tyrimuose naudojamos yra Sia&sknominalig, rangire bei intervalire.

D. M. Charles (1999, p. 165) teigia, jog gauti demys dazniausiaitma skaitmeniniai,
nors gali lati ir Zodiniai. Sie duomenys kategorizuojami, stigrant juos su tyrimo klausimais ir
hipotezmis.

Pasak G. Merkio (1995, p. 28-29), kad anketaipklausa ity kokybiska, reikia iSskirti
Siuos svarbiausius apklausos kokylodiklius: anket griztamumo kvota, kuri turiidi didesre
nei 50 proc.; anketuzpildymo laipsnis, kuriose 30 proc. ir daugiaaudim liko be atsakym,
yra brokuojamos ir statistiSkai neapdorojamos.

Anketa, kaip sociologis informacijos rinkimo tdas turi ir tikumy (Luobikiere, 2005,
p. 55). K. Kardelis pazymi, kad informacija gaudae@spondento atspindi reapactti pagal tai,
kaip fa realyl® suvokia kiekvienas individualiai. G. Merkio (1995, 26) nuomone, pagrindinis
Sio metodo ttkumas yra tas, kad apklausa yra visada reaktyneirvisada Zmoni nuomors
atspindi reali packti.

Apibendrinant galima teigti, jog magistro baigiamajame darbe tyrimo metodo
pasirinkimp  1émé tokios metodo savyls: tyrimo objekto atskleidimo galimyb,
ekonomiskumas, galimybapklausti didel respondent skatiy. Sio metodo pranasumai tyrime
pagellés surinkti gana daug informacijos, rezultatus belsgliau susisteminti bei apdoroti
statistiSkai, taip pat jis leis uZztikrinti respomtie anonimiSkum. Be to, pakankamai auksStas

standartizavimo lygis leis ganéksningai ir paprastai atlikti suringtduomem analiz.
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2.3. Tyrimo objekto operacionalizacija

Remiantis motyvavimo teorijomis, atsizvelgiamt imonése taikomus motyvavimas
priemones, buvo operacionalizuotas tyrimo objektasarengta jo atskleidimo metodika (zr. 5
priedy).

ISskirti trys tiesiogiai su darbuotpmotyvavimo tyrimo problema susigspektai:

e Ekonomini, teisiny ir psichologini valdymo metod pagrindu iSskirtos
darbuotojus motyvuojains priemors bei teiginiai, atspindintysimorgje
vykdoma motyvavimo politik.

e Skatinimo priemoés, kurios yra taikomogmoregse ir motyvavimo priemass,

kurios yra reikSmingognoniy darbuotojams.

2.4. Tyrimo instrumento pagrindimas

Diagnostinis tyrimas charakterizuoja tiriameiskin jo kiekybinés — kokybireés struktiros
bei statistinio rySio tarp pozymipoziiriu (Merkys, 1995, p. 46). G. Merkio (1995) teigimu
diagnostinis tyrimas leidzZia nustatyti, kad, pawiad generaligje aibkéje X % darbuotaj turi
susiformavusgi nuostad Y kokybiniu lygmeniu Z1, arba kad darbuatajuostata Y statistiSkai
susijusi (nesusijusi) su nuostata Q.

Darbuotoj; motyvavimo priemoni diagnozavimui pasirinktas apklausos rastu metodas.
Anketavimo pagrindas yra klausinsaraSas (anketa) (Zr. 6 prigdJis sudaromas atsizvelgiant
tyrimo pohudj ir basimy respondent grupe (Kardelis, 2002, p. 323). Anketa, parengta spegial
tyrimo tikslui jgyvendinti, buvo naudojama kaip darbugtopotyvavimo priemonj jvertinimo
instrumentas.

Tyrimo anonimirs anketos strulita sudaro trys dalys:

1. atmintirg (instrukcirg),

2. demografig,

3. pagrindiré (diagnostig).

Sudarant anket kruop&iai apgalvotas ir turinys, ir klausimmetodologija. Formuluojant
klausimus, buvo kreipiamaséemiesysi tai, kad klausimo kalba (Zodinjo sudtis, stilius)
uzmegziy kuo glaudesnrysi tarp tygjo ir respondento. Klausimaimoningai supaprastinti,
suprantami ir maziausiai iSsilavinusiems resporatast Visi anketos klausimai buvo sudaryti
taip, kad nevargintapklausos dalyvio.

Atmintinéje trumpai apibdinamas atliekamo tyrimo tikslas, nusakytas tyrimo
tikslingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyv&ntikintis, kad tai teigiamai atsilieps

atsakyny objektyvumui. ISskirtinai pabitas anketiés apklausos anonimiskumas ir atsalym
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galimos jtakos neutralumas respondento organizacijos (dateey atzvilgiu. Taip pat
akcentuota, kas tai yra motyvacija. Be to, paatskikaip teisingai reikia pazyt pasirinktus
atsakymo variantus. Anketos pristatymas baigianaaka. Pamigtas tyrimy atliekantis asmuo
ir nurodytas jo kontaktinis telefono numeris pasité@mui &l anketos pildymo metu iskilusi
klausim;.

Kuriant ankeq, atsizvelgiama jvairiy autoryy aptartus veiksnius,aygas, kriterijus bei
teorijas, kurie buvo iSanalizuoti ir apibendrintirpoje magistro baigiamojo darbo dalyje.

Visos poreiki; teorijos daugiau ar maziau remiastipapirmaja — A. Maslow — poreiki
teorija, tik patys poreikiai yra prati, pavadinti kitais pavadinimais, skiriasi patenkinimo
eiliSkumas. Bl to darbuotap poreikiams istirti naudojami A. Maslow poreikiogiai, t. .
fiziologiniai, saugumo, priklausymo, pagarbos visaskos. Pirmieji du poreikilygiai priskirti
prie pagrindini, o priklausymo, pagarbos ir saviraiSkos — prigiant. Pagrind (Zemutin lygi)
sudaro visiems zmeéms kudingi fiziologinio pohlidzio poreikiai. Pakankamas fiziologini
poreikiy realizavimas lemia tolimegnndivido elge$ — ripinimasi savo asmeniniu saugumu,
tapimg socialires grugs nariu, pripazinim@gijima ir saviraisk.

Siuo anketavimu siekiama istirti, kaip esamas datbakina darbuotgjporeikius:

e ar patenkinti pirminiai poreikiai (darbo uzmokestinkama darbo aplinka,
normalios darbo abygos, tvarkingaijranga, kasmetés atostogos, saugus darbas,
socialires garantijos, draudimas);

e ar patenkinus fiziologinius poreikius, zmogus pdaldipintis kito lygio (noras
nuolat tobudti, eiti aukStesnes pareigas, dirbtiarioiskai, dalyvauti priimant svarbius
sprendimus, siekti pripazinimo, norima atsakoiybendravimo galimys, buvimas darbo
grupes (komandos) nariu).

Demografinis klausim blokas pateiktas anketos pradzioje. Abejodél anonimiSkumo
respondentams netisr sukelti, nes klausiama tik septyrmiuomen, pagal kuriuos ity nelengva
atsekti, kas yra atsakymautorius. RespondantpraSoma nurodyti savo amziissilavinins,
darbo staz, uzimamas pareigagnoréje, darbo pobidi bei kokioje Salyje dirba. Nagrjant
tyrime iSkeltus tikslus, demografiniai aspekigauna zymiai svarbesrmreikSne, kadangi yra
pastebta ne viena tendencija, parodanti, kad nuo darlpuossmenini veiksniy, kuriuos
atspindi Sie demografinio pallizio duomenys, priklauso ir pasitenkinimo darbuidydraigi,
demografini kintamyju blokas sudarytas, tikintis, kad renkamos demoiggafcharakteristikos

gali tureti tam tikrositakos tyrimo rezultatams.
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Diagnostiny klausim; bloka apima klausimai, tiesiogiai susigu tyrimo problema. Tai
yra pagrindigje anketos dalyje iSskirti trys tiesiogiai su dartmpu motyvacijos tyrimo
problema sustj aspektai:

1. Ekonominiy (materialinis atlygis), teisini (darbo sutartis, kolektyvin sutartis),
psichologiniy (darbo sglygos, darbo vertinimas, tarpusavio santykiai, Kikalcijos
kélimo ir karjeros galimybs, komunikacija ir dalyvavimas sprendimpriémime)
valdymo metod pagrindu iSskirtos darbuotojus motyvuajans priemors bei teiginiali,
atspindintygmonrgje vykdony personalo valdymo politik

2. Skatinimo priemoés, kurios yra taikomos darbuotojumonréje ir skatinimo priemoés,
kurios turi labai didel reikSng imonés darbuotojams.

Tyrimo instrumento diagnostipiklausimy bloko strukiira pateikta bendroje schemoje, 5

lentekje:
5 lentek
Tyrimo instrumento strukt ara
Tyrimo
. . Tyrimo instrumento (anketos) diagnostinio klausimy bloko
mstr_umento _dal!es pagrindinés dalys
teorinis pagrindimas
I Ekonominiai valdymo | Materialinis atlygis
(23 - blokas | metodai
92 '5: g S I Teisiniai valdymo Darbo sutartis, kolektyvinsutartis
a8t e = blokas| metodai
% S% T2 ?Ei? 8 Darbo slygos
5o g ) E o 52 Darbo vertinimas; kolektyvo
Sao0EgSLS . . tarpusavio santykiai
XET > . 1l Psichologiniai Kvalifikacios Kelimo it Kareros
s538352 O blokas| valdymo metodai valtikacy Imo Irkar)
eS8 < galimyhes
> Dalyvavimas sprendimpriémime
ir komunikacija
© .

g 8 Qa9 =
Tps =28g-S
St g©ocaol8ol
oL O _-> = ‘= Q =
53522858532
N ) S E | i} £ i § A% Motyvavimo priemoni, kurios yra taikomos darbuotojui
=50 %E% S 2 24 €| blokas| imorgje ir kurios jam yra svarbiausios, iskyrimas.
<gS8vu87s. 8
=% =¢ U,—‘;%'—EE
20258522258
ef0vEgL>ga 2

Q = D~ :
S2ligzEe=2z ¢

Ekonominés, teisinés ir psichologines motyvavimo priemores

Visos, pagal tris valdymo metodus, ekonomirteisin ir psichologin iSskirtos

1. Ekonominiai darbo motyvacijos teiginiai leidzigvertinti materialin darbuotoj
pasitenkinim: kaip imonés darbuotojai vertina gaunandarbo uzmokest jo atitikima atlikto

64



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

darbo kokybei iridétoms pastangoms; nustatyti, ar yra mokamos priesiako papildomai
dirbtus virSvalandzius, priedai ir premijos — usigitus darbo rezultatus.

Darbuotoj; motyvavimo veiksnj imorgje jvertinimui apklausoje pateikti 4 ekonominiai
darbo motyvacijos teiginiai.

2. Teisiniai darbo motyvacijos teiginiai leidZia nustatyti, gmornés darbuotojams yra
suteikiamos garantijos (piepertrauka, atostogos), darbo saugos ir sveikafggas pagal LR
Darbo kodekse numatytus reikalavimus.

Darbuotoj; motyvavimo veiksnj imorgje jvertinimui apklausoje pateikti 5 teisiniai darbo
motyvacijos teiginiai.

3. Psichologiniai darbo motyvacijos teiginiai leidzia nustatyti darlalygas imorgje,
darbuotoy darbo vertinim, tarpusavio santykiugmorgje, galimybes darbuotojams Kelti
kvalifikacija, komunikacijos ir informuotumo apigmorg, itraukimo i sprendina priémimo
proces, dalyvavimo valdyme lyg

Darbuotoj; motyvavimo veiksnj problemy diagnostinio tyrimo anketoje pateikta 34
ekonomini, teisini ir psichologini; darbo motyvacijos teigini Siy teiginiy Zymejimui pateikti

triju kategoriji atsakyna variantai: Taip, IS dalies, Ne.

Motyvavimo priemonés, kurios yra taikomos jmonéje ir motyvavimo priemones,
kurios yra labai reikSmingosimonés darbuotojams.

Siekiant nustatyti, kurios motyvavimo prienésn yra taikomosimorese ir kurios
motyvavimo priemoés yra reikSmingiausios darbuotojams, pateikti 2gin&i, jvardijantys
motyvavimo priemones, kurias reikia paztmme pagal atskiras kategorijas, o jiems tinkas
atsakymus.

ISsiaiSkinus taikomugmonese motyvavimo metodus, siekiama palyginti, kaipgiginka
darbuotoy norus.

ReikSmingiausj darbuotojams skatinimo priemaniSskyrimas leidzigvertinti labiausiali
imonés darbuotojus motyvuojdius veiksnius. $i teiginiy Zymgjimui pateikti  keturi
kategorijy atsakym variantai: Labai dide¢ reikSne, Didek reikSne, Viduting reikSnme, Maz

reikSne, Jokios reikSres.
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2.5. Tyrimo imties charakteristika

K. Kardelis (2002, p. 311) imtapibg&zia kaip tyrimui atrinki visumos dal kuri gali
tinkama ir pakankamai atstovauti visumai ir terkikalinga informacip.

Respondenty parinkimas. Respondentai — tai darbuotojai, dirbantys gamyhaygjes
Tyrimas bus atliekamas dviejose Lietuvos gamgd@imonese, t. y. uzdaros akeis bendrogs
ir dviejose Svedijos gamyhise imorese, t.y. akcias bendrows. Analizuojam Saliy (Lietuvos
ir Svedijos)imons uZsiima ap3vietimo arniabs arba plastikini dirbiniy gamyba. Tyrime
dalyvaus 268 darbuotojai.

Kad tyrimo duomenys ity kuo reprezentatyvesni, 7 priede pateikti tyrimotiés
apskatiavimai.

Apklausos tyrimo imties apibadinimas. Tiriamose gamybiise imonése darbuotojams
buvo i$ viso iSdalintos 273 anketos¢i#ai ne visos anketos sygp (Zr. 6 lental). IS jy buvo

neguZinty arba pilnai bei tvarkingai neuzpildyt 17.

6 lenteke
Tyrimo ankety griztamumo kvota
Salis ISdalinta anke Ankety griztamumas
Svedija 125 113
Lietuva 143 138
iS viso: 268 251

Taigi, tyrimo analizei atlikti buvo apdorota 251kata, o tai rodo, kad ankggriztamumo

ir tinkamumo lygis tyrimo duomepnaprobavimui yra aukstas (93, 65 proc.).

Respondenty demografiniy rodikli y analizé. Bet kuri organizacija, siekdama efektyvios
veiklos ir organizacini uzdavini igyvendinimo, privalo ne tik disponuoti atitinkamaishoniy
iStekliais, bet ir sugeit juos efektyviai panaudoti. Teau tai rera paprasta uzdavinys -atina
apzvelgti demografines tyrimo respondgaharakteristikas.

Tyrimo imties apzvalga atliekama pagal duomenisutgm iS apklausos anketos
demografinio bloko. Apklausoje buvo apklausiami aijyiskirtingo ekonominio iSsivystymo
Saliy ijmoniy darbuotojai, dirbantys gamybos tippnorése, t.y. Lietuvos ir Svedijos.
Atsizvelgianti tai, skirtingose Salyse skégi respondent skatius ir daugiau respondenbuvo
apklausta Lietuvogmorese.

Darbo tyrimo pilnavertiSkum Zymiai padidina amziaus, lyties, iSsilavinimo, maam;
pareig; bei darbo stazo aspektai.

Remiantis anketoje pateiktdemografini klausimy bloku, toliau aptariamas apklausos
respondent pasiskirstymas pagal lytamziy, iSsilavinimy, darbo stay, uzimamas pareigas
imoreje, darbo potid; bei kokioje Salyje dirba (zr. 8 prigd
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Nagrirgjant bendsji respondent pasiskirstym pagallytj, reikia pazyniti, kad iS viso
tyrime dalyvavo 61 proc. (N=186) moterr 39 proc. (N=119) vyt (zr. 7 pav.)

80

60

proc.

40

20

Lietuva Svedija

O moteris M vyras

7 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal kyir Sal, proc. (Niet=138; Nsyeq=113).

IS pastarojo paveikslo duomergalime daryti iSvagl jog tyrime dalyvavo 1,56 karto
daugiau moter nei vyn.. Darome prielaigl, kad toks pasiskirstymas atspindi ir bengnonése
dirbartiy moten ir vyry santyl. Respondenmtpasiskirstymas pagal iy$iek tiek skiriasi, tdau
tas skirtumas éra toks didelis, kad gty pakeisti tyrimo rezultatus asmens lyties aspektu.
Analizuojamy 3aliy (Lietuvos ir Svedijos) respondentpasiskirstymas pagal lytyra labai
panasus, kadangi visose Salyse buvo apklausta alaugotey nei vyn. Galime teigti, jog
tyrimo imtys yra pakankamai subalansuotos.

Analizuojant apklausos responder@mziy, buvo iSskirtos penkios amziaus gésp- iki
25 met, 26-35 mai, 36-45 mei, 46-55 mai, ir virS 55 mei. Bendras respondent
pasiskirstymas pagal amziaus grupes, pateiktasélsde.

60+

50

40

proc.

30+

204

101

O,

Lietuva Svedija
@iki 25 25,36 7,08
W 26-35 34,78 19,47
036-45 16,67 55,75
046-55 22,46 17,70
W virs 55 0,72 0

8 pav.Respondent pasiskirstymas pagal amziaus grupes i fabc. (Niet=138; Nsveg=113).
Abiejose imtyse atstovaujanivairaus amziaus zmeés i$ Lietuvos ir Svedijogmoniy.

Daugiausia apklaugty patekoj trefiaja 36-45 amziaus grep — 34,8 proc. (N=106) Antroje
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vietoje — 26-30 metgrupe, i kuria pateko 27,2 proc. (N=83) respondenilreiioje vietoje — 46-
55 amziaus grup i1 kuria pateko 21,3 proc. (N=65) apklaust, | kitas amziaus grupes
atitinkamai pateko: iki 25 metamziaus grup- 16,4 proc. (N=50) apklaugty; virs 55 mef —
tik 0,3 proc. (N=1) apklausju.

Lietuvosimoniy respondent daugiausiai patekp26-30 mej amziaus grup (34,8 proc.
(N=48), Svedijos — 36-45 meamZiaus grup (55,8 proc. (N=63). Galime atkreiptémes i tai,
jog daugiau jaunimo (iki 25 mgt dirba Lietuvosimorése — 25,4 proc. (25,4 proc. (N=35), o
Svedijos — tik 7,1 proc. (N=8). Tuo tarpu Svedijespondent, kuriy amzius vir§ 55 met—
nebuvo g vieno.

Galime daryti iSvag, jog skirtingo ekonominio issivystymo aal{Lietuvos ir Svedijos)
gamybireseimonrése daugiausia dirba vidutinio amziaus darbuotojai.

Apklausos metu buvo siekiama nustatyti respondpasiskirstym pagaliSsimokslinima
(Zr. 9 pav.).

0
nebaigtas auksta: 10,1
aukstasi ——J 14,5
< ; 10,6
auksStesnysi 12,3
- 381
profesinis
spec. vidurini 17,4
nebaigtas vidurini L ,6
o 31,9
vidurinis 20,3
e 4,4
pradinis

0 5 10 15 20 25 30 35 40

‘ OLietuva @ Svedija ‘

9 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal $a iSsimokslining, proc. (Niet=138; Nsyeq=113).

Apklausoje dalyvavusi respondent iSsimokslinimas yra labaivairus. Daugiausia is
apklausoje dalyvavusirespondent turi profesin iSsimokslinimy — 27,9 proc. (N=85). Vidurin
ISsimokslinimy nurodt turintys 25,2 proc. (N=77) apklaupi. Beveik vienodai pasiskirst
respondentai, turintys aukStgignr aukstji iSsimokslinima: aukstesiyi iSsimokslining turi 10,8
proc. (N=33) apklausjuy; aukSaji — 10,8 proc. (N=32) apklaugt;. Tuo tarpu, pradin
iISsimokslinimy turi 2 proc. (N=6) respondant

Idomu tai, kad nemaza dalis respondédnti pakankamai zemissilavinima, net 73 proc.
(N=223) darbuotaqj turi ne aukStegrkaip profesim iSsilavining (Lietuvoje — 63 proc. (N=87),
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Svedijoje — 81,4 proc. (N=92)). Tokius rezultatuslép jtakoti tai, kad tyrimo metu buvo
apklausiami gamybasnoniy darbuotojai, kuti dauguma dirba nekvalifikuptark.

Tyrimo rezultatai rodo, jog zymus skirtumas tarfivs@moniy darbuotoy yra aukstojo
iSsimokslinimo srityje - Lietuvogmorése dirba daugiau darbuoigjturinciu aukstji arba
nebaigh aukstji iSsimokslinimy, jie sudaro 24,6 proc. (N=34) dirbaugju, tuo tarpu Svedijos
imorese dirba tik 8 proc. (N=9) turéing aukstji iSsimokslinimy. Tokj pasiskirstym nulemé, kad
darbdaviai nereikalauja aukstojo iSsilavinimo pdemij dark.

Kitas svarbus anketavimo i rodiklis yra respondentpasiskirstymas pagalimamas
pareigas. Buvo iSskirtos keturios uzimampareiq, kategorijos: aukStesnio lygio vadovas;
smulkesnio padalinio vadovaséra vadovas, bet turi zmapi kuriems gali duoti nurodymus;

nurodymus respondentui dazniausiai duoda kitil@mav.).

80+
70
60
50+
S 40/
o
30+
20
10
0+ . " "
Lietuva Svedija
[ aukstesnio lygio vadovai 3,6 7,1
W smulkesnio padalinio vadovai 2,9 115
O néra vadovai, bet turi Zmoii kuriems 18,1 18,6
gali duoti nurodymus
O darbuotojai, kuriems nurodymus 75,4 62,8
dazniausiai duoda Kkiti

10 pav.Respondent pasiskirstymas pagal $& uzimamas pareigas, proc. (N=138;
Nsved=113).

Abiejose analizuojamose 3ali imorése tokias pareigas uziman respondeng
pasiskirstymas yra labai panasSus. Didzioji daliklaysoje dalyvavusi respondent yra
darbuotojai, neturintys pavaldini(71,8 proc. (N=219)). Kaip ir tikasi, maziauai proceni
apklaustjy sudaro aukstesnio lygio vadovai, kuprocenti dalis yra labai maza: Lietuvoje —
3,6 proc. (N=5), Svedijoje — 7,1 proc. (N=8) respemi;. I3 viso tyrime dalyvavo 11,8 proc.
(N=35) aukstesnio lygio ir smulkesnio padalinio oagl IS pateikty duomem matyti, jog abi
tyrimo imtys yra pakankamai reprezentatyvios iilpatos.

Respondeni pasiskirstymas pagalarbo pobudj (dirba su dokumentais, skaiis; dirba

su daiktais, technika, prietaisais; dirba su zénur) atsispindi 11 paveiksle.
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su dokumentais, skaais  su daiktais, technika, su Zmogmis
prietaisais
‘ OLietuva M Svedija ‘

11 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal $a darbo poladi, proc. (Niet=138; Nsveg=113).

Respondent atsakynn apie darbuotojo darbo poth pasiskirstymas tarp Salipanasus.
Nustatyta, jog daugiausia darbuaet®6,2 proc. (N=202)) dirba su daiktais, techniaetaisais.

O kita — likusioji dalis — su dokumentais (11,1 @rdl=34), skaiiais bei Zzmoamis (22,6 proc.

N=69). Sie duomenys patvirtina, jog daugiausia daeibjy dirba nekvalifikuog darky, tai pat

kaip ir respondemntatsakymai apie uzimamas pareigas.

Apklausoje tikslinga buvo nustatyti dirbanju pasiskirstym pagalbendra darbo staz.

Respondentai pagal darbo stéativo suskirstyti 6 kategorijas, tai yra iki 1 mgtiki 5 mety, iki

10 met, iki 15 mety, iki 20 met;, 20 met ir daugiau. Pagali $odikli apklausoje dalyvavusi

respondent pasiskirstymas matyti 12 paveiksle.

20 mety ir daugiau b5 e’
3 5 L,
iki 20 51
. 19,5
iki 15 20,3
iki 10 212
23
iki 5 — 26,8
iki 1 ‘ ‘ 712,3
0 5 10 15 20 25 30 35
proc.
‘ [ Lietuva @ Svedija‘

12 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal $al darbo staz, proc. (Niet=138; Nsyeq=113).

Respondent pasiskirstymas pagal darbo stdiuvo taip pativairus. Tyrimo rezultatai

rodo, kad 27 proc. (N=85) respondemdri 20 ir daugiau mat o iki 5 met, turi tik 25,6 proc.
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(N=78) respondent Galime daryti prielaigl kad toks darbo stazas &jor jtakos objektyviam
motyvavimo priemonj vertinimui atitinkamosgmonese, kadangi didgeldarbo staz turintys
darbuotojai puikiai paita savo darbinaplinka ir gali daryti atitinkamas vertinageias iSvadas.

Pastebima tendencija, jog Svedijoje buvo apkladstakarto daugiau respondensu
didesniu bendru darbo stazu, kuris svyravo nuckil2Q ir daugiau met Lietuvoje daugiausia
dirba turintys iki 5 met bendro darbo sta#26,8 proc., (N=37)), o Svedijoje — 20 ir daugiau
darbo staf turintys darbuotojai (32,7 proc. (N=37)). Tyrimezultatai parogl jog Svedijos
analizuojamosemorese nedirba darbuotojai, turintys mazesri vienen, mety bendro darbo
staz. Tuo tarpu Lietuvoje toki dirba net 12,3 proc. (N=17) Tpkespondent atsakym
pasiskirstym lémé darbuotoy amzius. Kaip buvo mita, darbuotaj, kuriy amzius iki 25 met,
Svedijoje dirba 2,3 karto maZiau nei Lietuvos gamgkeimorese.

Lentekse iSvardinti faktai ir diagramose pateikti duomengidzia apibizti pristatomo

anketavimo imt
2.6. Tyrimo organizavimas ir duomem apdorojimas

Tyrimas buvo atliekamas 2009 metausio — vasario énesiais. Paruostos ir atspausdintos
anketos buvo platinamos pasirinlgkirtingo ekonominio 3ali (Lietuvos ir Svedijos) gamybini
imoniy darbuotojams. Anketos respondentams buvo patdikgisgiai arba iSgstos el. pastu.

Anketa buvo administruojama pasirinkimoniy jvairiuose skyriuose. Tij savatiy
laikotarpyje didzioji dalis uzpildyt ankety sugizo. Gana didelis gitamumas (siekia 93,65
proc.) rodo darbuotgj susidongjima vykdomu tyrimu, jiems buvo aktualus tyrimo tikslas
Duomenys perkelti SPSS program sukurta duomanbaz ir atliktas duomemn apdorojimas bei

analiz. Tyrimo rezulta anali2 strukirizuojama pagal anketos klausirblokus.

2.7. Motyvavimo priemoniy raiSkos vertinimas skirtingo ekonominio iSsivystyno Salyse
2.7.1. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: ekonominis aspektas

Apklausos anket diagnostinio klausinp bloko pirmoje dalyje, respondentai iSreidavo
nuomore apie ekonominio pohidzZzio motyvavimo priemones. Siekiama iSsiaiskinti, kaip
stipriai respondentus motyvuoja darbo uzmokestigmgos, priedai ir kitas materialinis
skatinimas.

Mokslinéje literafiroje tyrimais nustatyta, jog darbuotojui yra lalsaarbus materialinis
atlygis, taigi, kaip miata teorirtje darbo dalyje, viena dazniausiai taikpnmotyvavimo
priemoniy yra darbo uzmokestis, téldatliekant tyring imonése, buvo siekiama nustatythoniy

darbuotoy pasitenkinimo lyggaunamu darbo uzmokis: jo atitikima atliekamo darbo kokybei
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ir jdétoms pastangoms, darbo stidgumui, premiy ir priedy mokéjima imorgje (Zr. 13 pav.).

Detalus respondentitsakym pasiskirstymas pateiktas 9 priede.

Ne S
Nelaba
Galbat

Taip

Ne
Neaba
Galbit 17,59

Taip 6.52

Ne
Ndabai 2029
Galbut <4.04

Tajp 1,917 ‘

Ne ‘
Nelaba T
Galbit 10,87 ‘

Taip 1159

priedai uz
rezultatus

premijos ar
kokyhe ir jdétas | atitinka darbo |pasiektus darb

Imorgje yra
mokamos

kestis

Darbo

uzmo

47,10

Darbo

Esu patenkintas uzmokestis

mano pastangas sudtingurm

‘;59 516)

kesiu

darbo

(-a) gaunamu| atitinka darbo

uzmo

‘ O Lietuva @ Svedija‘

13 pav. Respondeniekonomini; motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai pagal §aproc.
(Niiet=138; Nsyeq=113).

Tyrimo metu vertinant teigin,Esu patenkintas (-a) gaunamu darbo uZmokegsu“
lyginant Lietuvos ir Svedijogmoniy respondent nuomones nustatyta, kahugiau darbuotaj
nepatenkini gaunamu darbo uzmokis yra Lietuvosimoniy 77,69 proc. (N=107), patenkint
arba iS dalies patenkint- tik 22,5 proc. (N=31). Lietuvos respondeatsakymuose dazniausiai
buvo Zymima, jog jie nepatenkinti darbo uzmatesTuo tarpu nemaza dalis Svedijmsoniy
darbuotoy — t.y. 60,2 proc. (N=68) yra visiSkai patenkintba iS dalies (Zr. 13 pav.), o bendra
procentine iSraiSka visiSkai ar dalinai nepatenkofrbo uzmokesu sudaé 39,8 proc. (N=45).
Svedijos respondemtatsakymuose daZniausiai buvo Zymima, jog jie ifesigpatenkinti darbo
uzmokesiu. Galima teigti, jog darbuotgj visiSkai nepatenkint darbo uzmokesu Lietuvoje
yra 6,9 karto daugiau nei Svedijoje.

Tokius atsakym rezultaty pasiskirstymus géjo itakoti tai, kad Lietuvoje yra mokamas
Zymiai mazesnis darbo uZmokestis palyginus su aski& ekonominio iSsivystymo Salimi
(Svedija) (Zr. 2 skynm).

Gauti rezultatai pardd kad didziajai daliai respondentnaterialinis skatinimas yra vienas
svarbiausi motyvatori;. Siekiant iSlaikyti darbuotojusimorems reiléty persvarstyti bei
atitinkamai parinkti teisingus méjmo uz darla principus. Taip pat redty neuzmirsti, kad
besiketiancioje ekonomiije situacijoje, 0 ypa esant globaliems ekonomikostéimams,
lojalts, prisiri& darbuotojai labai svafis imonei, norigiai ir toliau hiti konkurencinga bei
siekti uzsibézty verslo tiksi;.
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Tyrimais yra jrodyta, kad pasitenkinimas darbo uzmakespriklauso nuo daugelio
veiksni, pavyzdziui, nuo demografupidarbuotoy charakteristiy. Tod:l bty tikslingajvertinti
darbuotoy pasitenkinim darbo uzmoke&su remiantis darbuotgjdemografiniais parametrais.

Tikslinga paskaiiuoti pasitenkinimo gaunamu darbo uzmalkes indeksus pagal
demografinius parametrus. Pasitenkinimo darbo u®siak indeks; nustatymo pagrindas

penkiabads vertinimo skais. | tyrima pravartujvesti balus, kur:

5 balai — patenkintas darbo uzmakeslarbuotojas;

3 balai — iS dalies patenkintas darbo uzmakedarbuotojas;

2 balai — nelabai patenkintas darbo uzmdkedarbuotojas;

0 bal; — nepatenkintas darbo uzmoé&esdarbuotojas.

Pasitenkinimo darbo uzmokag vertinimo vidurkiai apska&iuoti pagal aritmetinio vidurkio
formule:
_ Zx
X==—;
n

Kur: x — suminis respondanpasitenkinimo darbo uzmokas dydis; n — atitinkamos demografinveiksniy
grupes respondentskatius.

Lietuvos respondent pasitenkinimo darbu vertinimo vidutki skatiavimy rezultatai
pateikti 7 lentedje.

7 lentek

Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pasitenkining darbo uzmokesiiu Lietuvos
imonése priklausomai nuo skirtingg demografiniy rodikli g

Pasitekinimas darbo uZzmoke&u

Demografiniai parametrai Rezultatai _

s | 3] 2] o|2X "] x

o moterig 12 | 7 | 27| 41 135| 87| 1,55

fny VWrag 5 | 6 | 25| 15 93 | 51| 1,82

pradini$ 0 | 0| 1| 0] 2 12,00

Vidurinig 2 | 1| 9| 17[ 31 | 29| 1,07

é Nebaigtas vidurinjso | o | 1| 4| 2| 50,40

S Spec. vidurinis 0 | 2 | 12| 12[ 30 | 26| 1,15

3 Profesinis 1 | 0 | 6| 20| 17 | 27| 0,63

,‘_g Aukstesnysils 7 1| 8| 1| 54| 17| 3,18

AuksStasib 3 | 8 | 7| 1| 53| 19/ 2,79

Nebagtas aukStad 4 | 1 | 8 | 1| 39| 14| 2,79

" aukstesnio lygiovadovpsd | 5| 0| 0| 15| 51| 3,00

gé smulkesnio padaliniovadoa® | 1 | 1| 0| 15| 4] 3,75
g néra vadovas, bet turi Zmapikuriem

N s galiduotinurodymds 5| 3 9 T 52 2 217

darbuotojas10 | 4 | 42| 49 146 | 105| 1,39

é— iki25( 3 | 1 | 10| 22| 38 | 36| 1,06

=3 26-33 9 | 10| 14| 13 103 | 46| 2,24

% 36-43 1 | 2| 7|10l 25 | 20| 1,25

;E 46-55 4 | 0] 21| 100 62 | 35| 1,77

< virs53 0 | 0| 0] 1] O 1] 0,00
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Rezultatai (x) stulpelis — balai (nuo 0 iki 5) padanti i respondentskatiaus. Stulpelis n Zymi responderiiendn
skatiy toje grugje.

Analizuojant Lietuvos darbuotejpasitenkinim darbo uzmokesu pagal demografinius
respondent poZymius, buvo pastéta, kad Lietuvos respondentai vyrai, su pasitemkindarbo
uzmokesiu vertinimo vidurkiu — 1,8, yra nezymiai labiautgeakinti savo darbo uzmok&a nei
moterys (§ vertinimo vidurkis - 1,55). Tokius rezultatus galitakoti tai, kad Lietuvos moter
vidutinis menesinis darbo uzmokestis paprastai yra daug mazesnvyiy.

Nagriréjant darbuotaj pasitenkinima darbo uzmoke&su respondent iSsilavinimo aspektu,
reikia pazynéti, kad ir kaip tikétasi, labiausiai patenkinti savo darbo uzmeékegra darbuotojai,
turintys auksStesn iSsimokslininy (vertinimo vidurkis - 3,1), kadangi jdarbo uzmokestis yra
paprastai daug didesnis ir atitinka lvalifikacija. Tai ity galima paaiskinti tuo, kad Zmém
mano, jog jie gauna tinkamatlyginima pagal j1 iSsimokslining ir tinkamas atlygis uz daab
teigiamai jtakoja darbuotaj pasitenkinina darbo uzmokesu. AukStesnis pasitenkinimo
indeksas yra ir su aukStuoju (vertinimo vidurki2,8) arba nebaigtu aukStuoju (vertinimo
vidurkis - 2,8) iSsimokslinimu, o tarp uzimanpareig - aukStesnio lygio vadovai (100 proc.
(N=5)), smulkesnio padalinio vadovai (75 proc. (N=3Taip pat nustatyta, kad darbo
uzmokesiu labiau patenkinti yra tie darbuotojai, kuriekauso amziaus grégms nuo 26 iki 35
mety 44 proc. (N=19). Remiantis demografinio bloko kysaais nustatyta, kadigiamziaus
darbuotoy yra daugiausia organizacijoje. Tuo tarpbifusiai nepatenkinti darbo uzmoékies
yra paprasti gamybos darbuotojai (46,7 proc. (N}9)riy pasitenkinimo darbo uzmokas
vertinimo vidurkis siekia tik 0,99 balo.

Svedijos imoniy darbuotoy pasitenkinimo darbo uzmok#s vertinimo vidurkiy

skatiavimo rezultatai pateikti 8 lentgé.

8 lentek

Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pasitenkining darbo uzmokesiu Svedijos
jmonése priklausomai nuo skirtingg demografiniy rodikli y

Pasitekinimas darbo uzmoke&u
Demografiniai parametrai Rezultatai
s | 3| 2] o|l2X n | x
2 moteris 4 | 27| 21| 8| 143 60 2,38
2 |wras 21 | 16| 16/ 0| 18§ 53 3,49
pradinis 0 5] 0| 0] 15| 5] 3,00
Vidurinis 4 | 12| 16| 4| 88| 36 2,44
@  INebaigtas vidurin -] - N -
% Spec. Vidurinis 8 0] 0| O] 40| 8] 5,00
g [profesinis 4 | 22| 17| of 129 43 2,79
3 |Aukstesnysis 4 | 4] 4| 0| 40| 12]3,33
AukStasis 5 O 0| 4| 25 9| 2,78
Nebaigtas aukstas - - - - - - -
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" aukstesnio lygio vadovas 8 0| 0| O] 40| 8] 5,00
g 8 [smulkesnio padalinio vadovas 5 0| 0| 8| 25| 13| 1,92
g -g nérg vadpvas, bet turi Zzmapikuriems
s & |gali duoti nurodymus 4 | 13| 4| 0| 67| 21 3,19
> darbuotojas
8 | 30| 33] 0| 19 71 2,76
< iki 25 4 4] 0| 0] 32| 8] 4,00
% 26-35 0 9 | 13| 0| 53| 22| 241
4 36-45 9 | 26| 20| 8| 163 63 2,59
S |ae-55 12| 4| 4| o| 80| 20| 4,00
g virS 55 - - - - - - -

Rezultatai (x) stulpelis — balai (nuo O iki 5) padanti i5 respondentskatiaus. Stulpelis n Zymi
respondent bendn skatiy toje grugje.

Nagrirgjant Svedijos respondenpasitenkinim darbo uzmokesu lyties aspektu, reikia
pabgzti, kad esmini skirtumy Siuo klausimu nepastéta, kadangi gauti pasitenkinimo darbo
uzmokesiu vertinimo vidurkiai praktiSkai tokie pat, t.y,2ir 3,5 bal. Svarbu patizti, kad
labai jdomis rezultatai gauti nagrijant pasitenkinim darbo uzmoke&su uzimany pareig;
aspektu - labiausiai nepatenkinti darbo uzmaoiegra smulkesnio padalinio vadovai (vertinimo
vidurkis — 1,92). Galiit Sio demografinio bloko darbuotojai gauna per nsadarbo uzmokesus
pagal j kvalifikacija, o tai atitinkamai turiitakos neigiamam savo darbo uzmackes
vertinimui. Nepatenkinti ir turintys vidurinssilavinima (vertinimo vidurkis — 2,44). Tuo tarpu
labiausiai patenkinti darbo uzmokis Svedijosimorese - aukstesnio lygio vadovai (vertinimo
vidurkis - 5), taip pat auksti pasitenkinimo rodgkldarbo uzmokesu yra darbuotaj, turinciy
spec. vidurinissimokslinimy, kuriy pasitenkinimo darbo uzmokas vertinimo vidurkis yra taip
pat 5. Pasteia tendencija, kad, kuo mazesnis iSsimokslinimas atitinkamai yra ir mazesnis

darbuotoy pasitenkinimas darbo uzmokas

Apibendrinant gautus rezultatus galima padarys &aadas:

1. Lietuvos darbuotojai vyrai yra labiau patertkisavo gaunamu darbo uzZzmokes
nei moterys, tuo tarpu Svedijoje esmiskirtumy Siuo aspektu nepastgh;

2. Kuo aukstesnis 3ali (Lietuvos ir Svedijos) darbuotpji$simokslinimas, tuo yra
didesnis §j darbuotoy pasitenkinimas gaunamu darbo uzmakes

3. Labiausiai patenkinti savo gaunamu darbo uzmoidsetuvosimonése yra smulkesnio
padalinio vadovai, tdau Svedijos imorese prieSingai — 3Sias pareigas uzimantys
darbuotojai yra labiausiai nepatenkinti darbo uzesik.

4. Nagrirgjant darbuotaj pasitenkinima darbo uzmokeso Saly aspektu, pastén
tendencija, kad Lietuvoje yra didesrdalis respondenf nepatenkinf savo darbo
uzmokesiu, t.y. 39,9 proc. (N=55), Svedijoje — tik 7,1 prgN=8).
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J. S. Adams sukurta teisingumo teorija aiSkina isieigo atlygio uz darp jtaka veiklos
kokybei, poziiriui | darka. Atlyginimo uz darh sistemoje akcentuojamas atlyghaziningumas
(gauto atlyginimo atitiktisidétoms gnaudoms), kuris siejamas su teisingumo (neteisiogum
samprata.Teiginio ,Darbo uzmokestis atitinka darbo kokybe ir jdétas mano pastangds
tyrimo analizs rezultatai patvirtina (Zr. 7 lengg kad 67,4 proc. Lietuvognoniy darbuotoj
(N=93) nepatenkinti taikoma darbo uzmokes politika. ,ne“ bei ,nelabai“ atitinkamai
pazyntjo 47,1 proc. (N=65), 20,3 proc. (N=28) Lietuvmsoniy respondent Siuos atsakym
variantus pasirink respondentai mano, kad atliekamo darbo kokybir jdétos pastangos yra
didesres nei gaunamas darbo uzmokestis. Tuo tarpu Seeghijoniy respondent rezultatai
ISsidkste taip: 15 proc. (N=17) tenkina, 47,8 proc. (N=5&dalies, 37,2 proc. (N=42) netenkina
taikoma darbo uzmoke&® politika. Tyrimo rezultatai rodo, jog nepatenkirdarbo uzmokesu
pagalidétas pastangas ir darbo kokyhietuvosimoniy apklaustju yra 8,1 karto daugiau nei
Svedijos.

Didzioji dauguma respondeptatsakiusi, kad yra patenkinti gaunamu darbo uzmaokes
sutinka, kad darbo uzmokestis atitinka darbo kekyb jdétas pastangas (Lietuvos (N=9);
Svedijos (N=17)). Tyrimo rezultatai rodo, jog skigo ekonominio issivystymo 3aliLietuvos
ir Svedijos)imoniy darbuotoj nuomores Siuo klausimu yra skirtingos.

Jei darbo uzmokestis ir darbo atlikima&a susiejami, darbuotojai gaungamazmokest
suvokia kaip savaime suprantgns anksto duat su darbo pastangomis nesusijislyka.

Net 76,1 proc(N=105) Lietuvos ir tik 29,2 proc. (N=33) Svedijapklausoje dalyvavusi
respondent i teigini ,Darbo uzmokestis atitinka darbo sudtinguma“ atsale ,ne* ir
,nelabai“. Tuo tarpu daugiau nei pu&6,6 proc. (N=64)) Svedijasnoniy darbuotaj teigia, jog
darbo uzmokestis iS dalies atitinka darbugtdgrbo suétingum.

Lietuvos respondent atsakynn rezultatai rodo, kad darbuotojai nesijeu teisingai
vertinami imores vadow. Galima daryti prielaigi jog apklaustieji mano, kad modernizuojant
gamybos procestmorgje atitinkamai tugty bati didinamas iry darbo uzmokestis.

Vertinant teigin ,Imonéje yra mokamos premijos ar priedai uz pasiektus davo
rezultatus” tyrimas parod, kad 31,9 proc. (N=44) Lietuvasoniy respondent gauna priedus
ir premijas. Likusieji respondentai (N=64) pazjo) kad priedai arba ,ne“, arba ,nelabai”
mokami. Tuo tarpu nustatyta, kad tik 15 proc. (NF$vedijosimoniy respondent premijos ir
priedai mokami, o net 54,9 proc. (N=62) visaianmokami. Tiek Lietuvos, tiek Svedijgsioniy
respondent Sio teiginio vertinimo vidurkis yra Zemas. Galinegti, jog 19,1 proc. maziau
Svedijos jmoniy darbuotoj gauna priedus ir premijas uZz pasiekimus lyginantLgetuvos
darbuotojais. Tyrimas parédjog tiek Lietuvos, tiek Svedijos analizuojamds®rese priedai ar
premijos daZniausiai mokami aukstesnio lygio vadesdLietuvoje - 80 proc. (N=17), Svedijoje
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- 100 proc. (N=8)) ir smulkesnio padalinio vadovagh&tuvoje - 50 proc. (N=2), Svedijoje -
69,3 proc. (N=9)). Ta@au tyrimo rezultatai rodo tarp analizuojaraliy imoniy viemg skirtung —
Lietuvosimonése gauna priedus ar premijas daugiau papiestoinink; - 47,6 proc. (N=50), o
Svedijoje tik 23,9 proc. (N=17).

Taigi, tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaidkad tyrimui atlikti pasirinktose skirtingo
ekonominio iSsivystymo Saliimorése rera sukur premijavimo sistenp kurios gatty didinti
darbo naSumir atitinkamai motyvuat darbuotojus efektyvesnei darbinei veiklai.

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina J. S. Adams “Xsukurta koncepciy, pasak kurios,
darbuotojui labai svarbu, kad gautas apdovanojiprdggty idétam triasui. Jei apdovanojimas
neatitinka indlio, tai darbuotojasijsuvokia kaip neteising Svarbu naudoti vienodus darbo
vertinimo rodiklius visiems kolektyvo nariams.

Taigi, galima daryti iSvag, kad ekonomires motyvavimo priema#s Lietuvosimoniy
darbuotojams taikomos silpniau nei Svedijos. Aralizluomenys rodo, jog teiginius,
atspindirfius ekonomines motyvavimo priemones, Lietuvos déofai vertino nepakankamai
(vertinimo vidurkis - 1,73 (i3 5), tuo tarpu Svedijmorese ekonomines motyvavimo priemones
vertino palankiau ¢ vertinimo vidurkis — 2,54 (i$ 5)) (Zr. 9 prigd

Viena S priezaSy, kuri gabty bati kaip paaiSkinimas @ imoniy darbuotoj
nepasitenkinimo ekonomimis motyvavimo priemaimis tai, kad tiek Lietuvos, tiek Svedijos
imones veikia 2008 - 2009 m. pasaulio ekonankimzé - ekonomir krizé, kuri prasiajo 2008
m. ir pasireiSkia bendrojo vidaus produkto &jawiu. Tai yra sunkus laikotarpis ir ekonomin
krizé jtakoja finansip pasaulio Sali imoniy bakle.

Toliau analizuotinos teisinio padzio darbuotaj motyvavimo priemoés.

2.7.2. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: teisinis aspektas

Apklausos anket diagnostinio klausinp bloko antroje dalyje, respondentai iSreéi&avo
nuomorg dél taikomy teisinio pobidzio motyvavimo priemoniy. Siekiama iSsiaiskinti, ar
imonreése uztikrinamos visos sociats garantijos.

Teisiniai motyvavimo metodai paldiami kaip darbuotej saugumo poreiki
realizavimas. Taigi, teisés veiksny grups motyvavimo priemais apibgzia ir uZztikrina
teisinius santykius tarp darbuaiaj darbdawv, jvardija ju pareigas, teises ir atsakomybes.

Tyrimo metu respondentbuvo klausiama apigvairiy teisiny darbuotoj motyvavimo
priemoni; efektyvum. Buvo siekiama nustatyti, ar darbuotojai visadapiety pertraukai skirto
laiko; galimyke pasinaudoti kasmetimis atostogomis, kada pageidauja; taip pat buvoraasi,
ar priimanti darka buvo instruktuoti pagalmonrgje patvirtintas darbo atygas ir sveikatos
instrukcijas; ar vadovyblaikosi kolektyvirés sutarties nuostgtar suteikiajstatymy nustatytas
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atostogas studijoms (egzaminams, baigi@mdarhy rengimui) (Zr. 14 pav.). Detalus

respondent atsakynay pasiskirstymas pateiktas 9 priede.
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14 pav.Respondengteisiniy motyvavimo priemoni vertinimo rezultatai pagal §aproc.
(NLiet=138; Nsveq=113).

Pirmuoju diagnostinio bloko teiginiu buvo siektasi&iskinti analizuojam imoniy
darbuotoj teis; i piety pertraul. 74 proc. (N=103) Lietuvos ir net 100 proc. (N=1%%edijos
respondent teigia, kad Darbo metu visada yra skiriamas laikas pieq pertraukai®, tuo tarpu
piety pertraukos neturi, arba turi iS5 dalies 25,3 prgbl=35) Lietuvos respondent
Apibendrinant tyrimo rezultatus galima daryti iSyadad abiej 3aliy (Lietuvos ir Svedijos)
imoniy darbuotojai turi piet pertraukas, taau Svedijos darbuotgjteigiamy atsakyny skatius
nagrirgjamu aspektu yra Siek tiek didesnis (25,4 prod.)retuvos.

Vertinant teigin ,Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti kasmetiremis
atostogomis, kada pageidaujumatyti, kad 50,7 proc. (N=70) Lietuvos ir 85,80pr (N=97)
Svedijosimoniy darbuotoy teigia, jog gali atostogomis pasinaudoti, kadaeidayja. Kadangi
analizuojamosimonrés yra gamybias, jose turi bti nenutiikstamas darbas, téldkai kurie
darbuotojai atostogauti turi pasikeisdamél Bios priezasties 49,3 proc. (N=97) Lietuvos ir214
proc. (N=16) Svedijos apklausoje dalyvawuséspondent nurock, kad darbdaviai nesuteikia
arba suteikia iS dalies galimybpasinaudoti kasmetmis atostogomis yj pageidaujamu
laikotarpiu. Taigi, Svedijosimoniy darbuotojai turi didesnes galimybes pasinaudoti
kasmetigmis atostogomis kada pageidauja.

Teiginio ,Priimant j darba buvau instruktuotas (- a) pagalimonéje patvirtintas darbo

saugos ir sveikatos instrukcijas vertinimas rodo, kad analizuojansaliy imoniy darbuotojai
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buvo instruktuoti pagalmorgje patvirtintas darbo saugos ir sveikatos instrjakciLietuvos -
91,3 proc. (N=126), Svedijos — 77,9 proc. (N=88)oTarpu vienas Lietuvos respondentas ir
trylika Svedijos respondeptneprisimena apie instruktgZznes pasirinko atsakymo variant
,galbat". Likusieji (7,9 proc. (N=11) Lietuvos ir 10,6 ge. (N=12) Svedijos) apklaustieji teigia,
kad jie nebuvo instruktuoti priimatdarky. Tikétina, kad tuo metu, kadgnores darbuotojai
buvo instruktuojami pagamorgje patvirtintas darbo saugos ir sveikatos instjakcii nebuvo
darbe, arba tiesiog negp dalyvauti @&l didelio darbo kiivio. Tyrimo duomenimis galima
teigti, jog Lietuvosmoniy darbuotoy instruktuota 13,4 proc. daugiau, nei Svedijos.

Vertinant teigin ,Vadovybé laikosi kolektyvinés sutarties nuosta“ nustatyta, jog
Lietuvos imoniy respondent atsakymai pasiskirto labavairiai: 44,9 proc. (N=62) mano, kad
laikosi, 28,3 proc. (N=39) — ,gailt, 26,8 proc. (N=37) ,nelabai“ arba ,ne“, tuo tarp
atitinkamai Svedijogmoniy respondent nuomors pasiskirst taip: net 96,5 proc. (N=109) —
JLaip“, bei ,nelabai“ — 3,5 proc. (N=4). Galima dariSvadc, kad toki; Lietuvos respondent
atsakyny sulaukta dl to, jog patys respondentai nelabai suinteresientbuotoy teissmis. Arba
tiesiog nebuvo supazindinti $monés patvirtinta kolektyvine sutartimi.

Teiginiu ,Jmoné suteikia jstatymy nustatytas atostogas studijoms (egzaminams,
baigiamyjy darby rengimui)” 94 proc. (N=130) Lietuvogmoniy respondent atsak teigiamai
arba iS dalies teigiamai, tuo tarpu tik 5,8 prdd=8) apklausijy teig¢ ,ne" arba ,nelabai“.
Atsakymas ,galbt® rodo, jog darbuotojai turid netugjo poreikio tokio tipo atostogoms.
Svedijos jmoniy didZioji dalis respondent teige, jog imone suteikia numatytas atostogas
studijoms (92,9 proc.), ,nelabai atsakynpasirinko 7,1 proc. (N=8) respondentTyrimo
rezultatai rodo, jog abiejanalizuojam Saly imoniy vadovyles suteikia darbuotojams teig
istatymy numatytas atostogas studijoms.

Galime daryti iSvag, kadteisires motyvavimo priemes, daugumos Lietuvos ir Svedijos
darbuotoy vertinamos teigiamai. 9 priedo duomenimis, skgtirekonominio iSsivystymo Sal
respondentai teigiamai pritapateiktiems teiginiams ir rinkosi atsakynvariantus ,taip® bei
,galbit"): Svedijos darbuotaej vertinimo vidurkis - 4,75 (i$ 5), tuo tarpu Lietw Siek tiek
mazesnis - 3,84 (iS 5).

Teisiniy motyvavimo priemonj analiz paroc, kad Lietuvos ir Svedijognoniy didZioji
dauguma darbuotgj nepaisant to, kad yra nepatenkigtnorgje taikoma darbo uzmokde
sistema, jadiasi saugiai bei uztikrinti (tai matyti iSanalizayuteisin motyvavimo sistemos
aspek#: teisines motyvavimo priemes, kuris parod, kad darbuotaj buvo vertinamos
teigiamai (zr. 14 pav.)./mony svarbiausi darbo procesai yra reglamentuoti. T@EsI
motyvavimo sistemos aspekto vertinimas atspmdini, brand; ir teisingai vykdomus teisinius

darbo santykius.
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Kitas motyvavimo sistemos komplekso elementas -€hp$bgires darbuotaj poveikio

priemores.

2.7.3. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: psichologinis aspektas (darbo

salygos)

Treciajame anketos klausimdiagnostiniame bloke respondentai iSréiSkvo nuomog
dél imorese taikoma psichologinio pobdzio motyvavimo priemoni Buvo siekiama iSsiaiskinti,
ar darbuotojams suteiktos geros darbtygos, ar vykdomas darbo rezultavertinimas yra
aiSkus ir priimtinas, ar vadovylsuteikia galimyb tobukti ir kelti kvalifikacija, ar patenkinami
vadow ir kolektyvo tarpusavio santykiai, ar darbuotojaformuojami apieimores veikh,
rezultatus ir pan.

Psichologini motyvavimo priemonj taikymasimorgje, tokiy kaip: uzimtumo garantijos
ir galimybe kilti karjeros laiptais, profesinio tobulinimosiagmybés turi ilgalailf ir stipny
motyvacin poveik. Nemaz reikSng turintys veiksniai yra ir teigiamas psichologikigmatas,
démesys bei pagarba darbuotojams, objektyvus darbibnweas, nuomoés, pasilymuy ir
nusiskundina analiz, su darbu susijusios informacijos sklaida, sugettarbuotojams naryst
jausma, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius.

Saugi ir sveika darbo aplinka yra svarbiausia dedigyvenimo glyga. Nuo darbo
salygu kokybés priklauso zmomi darbingumas. Teis akt;, reguliuojariy saug darbe, darbo
teistje yra yp& daug. Reguliuojama viskagnorgje atliekamo darbo saugos organizavimas ir
kontrok, saugumo technikos ir gamybs sanitarijos taisykk, darbuotaj apmpinimas
individualiomis apsaugos priemémis ir kenksmingus veiksnius pasSalitiemis medziagomis
ir pan. Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kgamybosmoniy darbuotojai yra agpinti
darbo priemoémis.

Geros darbo aygos palengvina darbuotojams darlatlikima ir tuo paiu padidina
pasitenkinina darbu. Tuo tarpu nepalankios darhtygos didina nuovatrg sukelia diskomfos,
trukdo siekti tiksh bei sukelia nepasitenkingndarbu. Tyrime buvo siekiama istirti kokios
imorese yra,darbo salygos“: ar darbuotojai yra appinti batinais darbojrankiais, prietaisais,
rabais. Ar darbuotojai patenkinti sanitatmis-higieniremis slygomis, \edinimo sistema,
specialia patalpa pigt pertraukai ir poilsiui (Zr. 15 pav.). Detalus respent; atsakyny

pasiskirstymas pateiktas 9 priede.
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15 pav. Respondentpsichologiny motyvavimo priemoni (darbo glygy) vertinimo rezultatai
pagal Sal proc. (Niet=138; Nsved=113).

Gauti tyrimo rezultatai parégd kad darboirankiais apipinti yra 59,4 proc. Lietuvos
darbuotoy (N=83), neapipinti arba iS dalies appinti — 29 proc. (N=35,5) darbuotpj Tai
paaiskintina tuo, kad vadovams ir kitiems darbuatgg, einantiems aukStesnes pareigas, nei
speciaiis darbo #ibai, neijrankiai réra reikalingi. Tuo tarpu Svedijos rodikliai labaikéti - 100
proc. (N=113) tiek darbo priemémis ir jrankiais, tiek reikiamais darbabais darbuotojai yra
apipinti. Galima daryti iSvagl kad Svedijos rodikliai yra labai auksti kalbapieadarbuotaj
aprmipinima darbo jrankiais, té&iau Lietuvos darbuotojai visgi kiekmanoma taip pat yra
apripinami pagrindiniais darbgrankiais, kurie garantuoja nenmitstamy darbo proces
organizacijoje.

Kaip parod tyrimo rezultatai, 100 proc. NE113) darbuotoy pasitenkinimas
sanitariemis-higieniremis darbo slygomis yra Svedijoje, tuo tarpu Lietuvoje — 63 @ro
(N=87). Matome, jog 1,3 karto daugiau Svedijos darbuptgja patenkinti sanitarémis-
higieniremis darbo glygomis nei Lietuvos darbuotojai.

Kitas svarbus veiksnys darbuafojnotyvavimui — darbo atygos (wdinimo sistema,
apSvietimas, tempef@at ir kt.), kol Sie poreikiai éra patenkinami, jokie kiti poreikiai negali

veikti kaip motyvuojanti ¢ga. Anketoje buvo pateiktas klausimas, kuris ¢gadvertinti
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darbuotoj pasitenkinim Siuo aspektu. Tyrimo rezultatai pasiskirsaip: Svedijoje nelabai
patenking imorgje irengta ¥dinimo sistema, apsSvietimu, tempeirat yra 11,5 proc. (N=13),
Lietuvoje — 55,1 proc. (N=53) nelabai patenkint nepatenkini. Galime teigti, jog Lietuvos
darbuotoy, nepatenkint imores darbo glygomis (wdinimo sistema, apSvietimu, tempeéirat
ir kt.) yra 3,7 karto daugiau, nei Svedijos. Tumptaspecialia piet pertraukai skirta patalpa
patenkinti 61,6 proqN=85) Lietuvos ir net 100 pro¢N=113)Svedijos apklausju.

Tai, kad Lietuvoje palyginus su Svedija, darbudtajaZiau patenkinti darbalygomis,
galima susieti su tuo, jog Lietuvos darbdaviamsakaepka ¢Sy, kurias ity galima skirti
patalp; renovavimui bei jaukiai darbo aplinkai uztikrinti.

Remiantis gautais rezultatais, galima daryti isyakhd darbo glygos abiejose S3ali
imonese darbuotojams yra sudarytos geros, darbuotojapiaypi darbojrankiais, susidoroja su
darbo kiiviu ir juos tenkina darboab/gos, taip pat mano, kadiginamasi y darbo sauga ir
sveikata.

Tyrime vertinant teigip,mane tenkina jmonés siilomas darbo grafikas, Saliy imoniy
darbuotoy nuomors Siuo teiginiu beveik vienodos. Ahiegaliy rodikliai auksti: Lietuvos
imoniy darbo grafikas tenkina arba tenkina i$ dalies §8¢®. (N = 115), tuo tarpu Svedijos
imoniy — 100 proc. (N = 113) darbuotojNepatenkini Lietuvos darbuotaej siilomu jmones
darbo grafiku sudaro 16,7 proc. (N=23), iS kuidZioji dauguma yra moterys (N=18).

Tyrimo rezultatai parog] jog darbuotojams daugiau ar maziau tenka dinib$velandzius.
I teigini ,man niekada nereikia dirbti virSvalandziy (darbas vakarais, savaitgaliais)*
teigiamai atsak 60,14 proc. (N = 83).ietuvos respondent Svedijos — 74,34 proc. (N = 84).
Lyginant Saly imones matyti, kad virSvalandzius dirba beveik vias darbuotej procentas
tiek Lietuvos, tiek Svedijognorese. Svarbu pabiti, jog virSvalandZius Lietuvognorese tenka
dirbti auksStesnio lygio vadovams (100 proc. (N=B) kitas pareigas uzimantiems darbuotojams
(N=30), tuo tarpu Svedijoje virdvalandZius dirbadiukstesnio lygio vadovai (100 proc. (N=8))
bei smulkesnio padalinio vadovai (69,3 proc. (N=9).

Tyrimo duomenimis, bendras darbglygjas Lietuvos ir Svedijogmonese galima vertinti
teigiamai.

Analizés duomenys rodo, kagsichologirs motyvavimo priemongsokias kaip ,esu
aprmpintas darbojrankiais®, ,tenkina sanitaris-higienires slygos” bei ,specialios patalpos
piety pertraukai tenkinimas* daugumgnonés darbuotaj jvertino palankiausiai. 15 pav.
duomenimis, didzioji dauguma analizuojamskirtingo ekonominio iSsivystymo Sali
respondent, vertinant Siuos teiginius, rinkosi ,taip* bei Jat* atsakymy variantus:Svedijos
darbuotoy vertinimo vidurkis labai aukstas - 4,77 (iS 5) tarpu Lietuvos - 3,49 (i$ 5).

82



L. Gailevriate. Motyvavimo priemongiraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

Galime teigti, jog tyrimas patvirtino personalo igkbs nuostatas, deklaruojéas
patraukliy darbo glygy sukiirima. Tafiau reikia tuéti omenyje, kad darbalygu gerinimojtaka
pasitenkinimui darbu turi palyginti trumpalail(turinia gestartio efekto turin) itaka, nes
darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimais adeda juos traktuoti kaip savaime suprantamus

dalykus.I darbo slygas darbuotojai nekreipiahesio tol, kol jos Zymiai nepabl&g.

2.7.4. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: psichologinis aspektas (darbo
vertinimas; kolektyvo tarpusavio santykiai)

Pagal A. Maslow(C. Alderfer ir D.C. McClelland poreiliteorijas (zr. 1.1.2.1. poskyryje)
egzistuoja socialiniai, bendravimo ir nagssporeikiai. Todl noréta iSsiaiSkinti, ar darbuotojai
patenkina Siuos savo poreikius, kokiesantykiai su kolegomis, vadovu, ar jasi kolektyvo
nariu. Kiekvienas darbuotojas nori dirbti jaukiamegkonfliktiSkame kolektyve, nes darbe
daZniausiai praleidziama didzZioji dalis laiko.

Siekiant iSanalizuotitarpusavio santykius“ su vadovu, bendradarbiais, vadovo pagarb
pavaldiniams, imoréje vyraujani mikroklimaty, suzinoti, ar vadovas tinkamaijvertina
darbuotoy pastangas ir atligtdarky, ar daznai vyrauja konfliktis situacijosimorgje, buvo
atliktas darbo ir kolektyvo tarpusavio santykiertinimas (Zr. 16 pav.) Detalus respondent

atsakymy pasiskirstymas pateiktas 9 priede.

I Il I
o= -
@ g g @ _g Taip : 28 Q‘Q ‘
2 E g 20 Gabit 313
gxcegg - \ [
8 £ £ =< Nelabai ‘ ‘ 188
=
200 Ne 13.04 [aNaTa]
3 g Taip : : BO.87 :
-5 9P
T _
235 Galbit i ‘24 B4 ‘
20 :
£ g 2 Nelabai
&g T Nel [ [ [
e
S Liy [ [ |
(@] .
8BS §  Tap| ‘ ATET—
a _g £ Galoat 2301
> 23 - \ 1 [
5 & S Nelabai ‘ : ‘
z — <
g g3 Ne 1304 o0
o 7.1 ‘ ‘ ‘
S5 £ © © R
n x5 0 = Ta|p 47 10
T 28 g 27 [ [ [
4 E 2§ g Calat ‘ : ‘ 75,81 ‘ ‘
. D :
E 5’.5 3 £ Nelabai ‘ ‘ ‘ 7536 ‘ ‘ ‘ ome)
8 x
nego  E Ne : ‘ ‘ 072 0
— 20 Taip 5507
2% 20 et \ | [
5 ¢ £ > Galbat ‘ ’25 09 ‘
g 8w ® -
%EB < Nelabai 1817
nax T \ [ T
” Ne ‘ ‘ ‘ 072 o0d
gz Taip 36,96
c 8% o — I i |
€ =27 Galbit ‘ 20,29 : :
S0 5 —— |
= L 5
€ € 4 £ Nelabai 7391
o =2 6 - — ‘ ‘ ‘ ‘
S Ne : : : 1884 : : : 0
O Lietuva @ Svedija

16 pav. Respondent psichologini motyvavimo priemonj (darbo vertinimas; tarpusavio
santykiai) vertinimo rezultatai pagal §aroc. (Niet=138; Nsveg=113).
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Net 100 proc. (N = 113) Svedijos respondetgigiamai vertina santykius su vadovu
(pasirinkimo variantai ,taip,” ,galtit*). Lietuvos imonese darbuotaej santykiai su vadovais yra
Siek tiek prastesni — 85,5 proc. (N = 118) resgomdteigia, jog santykiai geri. Tau 14,5
proc. (N=20) mano, jogyjsantykiai ira labai geri. Btina pazynéti, kad neigiamai vertinafy
santykius su vadovu nebuvo nei vieno Svedijos megdeoto. Tyrimo duomenis galime teigti, jog
Svedijos darbuotojai (100 proc. (N=113)) savo sdns/ su vadovu vertina teigiamai,éiau
Lietuvos respondentatsakym rodikliai taip pat gra Zemi - tik 14,5 proc. (N=20) nesutaria su
vadovu.

Svedijos respondentatsakymai @ vadovo tinkamo darbuotgjpastang ir atlikto darbo
ivertinimo pasiskirgt taip: 85 proc. (N = 96) teigia, kaginonés vadovas teigiamai vertina
darbuotoy pastangas ir atligtdarky, ir tik 15 proc. (N = 17) atsak,nelabai“, kategoriskai
neigiamy atsakyma nebuvo nei vieno. Lietuvoje Siuo klausimu rodikiz@mesni — 68,1 proc.
teige, kad j1 pastangas ir daghbvertina tinkamai, ir net teglalis (31,8 proc. (N=44)) respondent
jawiasi netinkamaivertinti. Kad vadovas rodo pagarpavaldiniams, teigia net 96,5 proc. (N =
109) Svedijos ir 71,7 proc. (N = 99) Lietuvipsoniy apklaustjy, 28,2 proc. (N = 39) Lietuvos
ir 3,5 proc. (N = 4) Svedijos respondemiuroct, kad pagarba nelabai yra rodoma.

Labai svark vaidmen geroje darbigie aplinkoje vaidina draugiSkas kolektyvas. Teigini
»Santykiai su kolegomis yra geri, vyrauja teigiamasmikroklimatas“ tyrimo rezultatai
parod, kad dauguma Svedijos respondei92,9 proc. (N=105)) visiskai sutinka, jogu |
kolektyvas yra draugiSkas. 7,1 proc. (N=8) Svedijo®niy darbuotoj nelabai patenkinti
kolektyvo tarpusavio santykiais. Tuo tarpu Lietuvosspondent atsakyma rodikliai Siuo
klausimu yra Zemesni - 47,1 proc. (N=65) respondemano, jog su kolegomis santykiai yra
geri, 26,8 proc. - gatlt geri, 25,4 proc. (N=35) nelabai geri, tuo tarpteg¢pondentui — visiskai
negeri. Galime daryti iSvad jog Svedijosimorese kolegidki santykiai ir mikroklimatas yra
zenkliai geresni nei Lietuvamorese.

Anketoje pateiktas teiginysjguciuosi pilnavertis kolektyvo narys“ atskleic, jog
analizuojam Saliy darbuotojai jatiasi kolektyvo dalimi: 81 proc. (N=112) Lietuvos
respondent ir 89 proc. (N=101) Svedijos respondent

Taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, ar darbuatdarbo aplinkojevyrauja konfliktin és
situacijos. DidZioji dauguma analizuojapsaliy respondent teigia, jog konfliktires situacijos —
retas reiSkinygmorgje, taip atsak 57,2 proc. (N=79) Lietuvos respondernt net 96,5 proc.
(N=109) Svedijos respondentTaiiau net 42,7 proc. Lietuvos apklaujst teige, jog ju imorgje
daznai vyrauja konfliktias situacijos.
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Galima daryti prielaid, kad Svedijosmoniy darbuotojai labiau yra lirkbendradarbiauti,
o ne konkuruoti beiyj santykiai yra grindZiami kit darbuotoj supratimu. Sio poreikio
patenkinimas yra labai svarbus, kadangi sufiaaionfliktiniy situacip tikimybé imonése ir tuo
budu darbuotojai kartu siekia geresmiarbo rezultat Tuo tarpu Lietuvos darbdaviai &
daugiau dmesio skirti darbias atmosferos gerinimui, kas atitinkamigakot; psichologin
klimata darbe. Siekiant padidinti darbuaigpasitenkinina tarpusavio santykiais bei sumazinti
itamm darbe, vadovai téty daugiau dmesio skirti neformaliems susitikimams: pvz.:
organizuoti darbuotgj sporto varzybas, vasaros sezono atidarymo SveiStg&kasi gamy ir
pan. Tokios laisvalaikio formos tradicijos gad pazinti vieniems kitus, uzmegzti tvirtesnius
rysius, gerinti mikroklimat, tuo p&iu ir padidinti darbuotaj pasitikéjima kolektyvu.

Galime teigti, jog vienas svarbiauysiveiksniy uztikrinartiy darbuotoj lojalumg ir
pasitenkinina atliekamu darbu yra teigiamas psichologinis kliasaimoréje. Lietuvos ir
Svedijos darbuotojai yra palankiai vertinami vadowasitikjimas ir pagarba didina darbo
nasum, kuris uztikrina aukStugnores veiklos darbo rezultatus.

Tyrimo analizs duomenys rodo, kagsichologirs motyvavimo priemes, tokios kaip
,darbo vertinimas* bei ,tarpusavio santykiai“ daugos Lietuvos ir Svedijos darbuotoj
vertinamosteigiamai 16 pav. duomenimis, didZiausias skas respondentpritarc pateiktiems
teiginiams ir rinkosi atsakym variantus ,taip* bei ,galbt*): Svedijos darbuotgj vertinimo
vidurkis - 4,22 (iS 5), tuo tarpu Lietuvos - 3,48 ).

Kiekvienoje imorgje labai svarbu yra uztikrinti atitinkam darbuotoj bendravimo
atmosfes, kadangi draugiskai ir kaip komanda dirbantys datbjai yraimores skmingos
veiklos garantas. Siekiaigyvendinti Siuos planus, reikia:

e skatinti kolektyvin darla, kadangi dirbdami grugpe darbuotojai gali pasiekti itin puiki
darbo rezultat;

e batina skatinti organizacijos darbuofojtarpusavio bendravignir uz imores rihy,
organizuojanivairias iSvykas, susitikimus, kelionesgstr jvairias Sventes, gimtadienius
ir pan.

e kiek imanoma mazinti psichologintamm darbe, jei ji yra pasteta.

Taciau svarbu ne tik gerinti darbuotojarpusavio santykius, bet kartu ir nepamirsti wexdo
ir pavaldiny santyki;. Ne tik vadovai turi pasitii savo pavaldiniais, téau ir darbuotojai turi
pasitiketi savo vadovu. Paprastai vadovai daugiau bendraujakvalifikuotais, aukStegn
iSsilavinimg turinciais imorgje darbuotojais, t@au nereikty pamirsti ir nekvalifikuof
darbuotoy svarbos, su kuriais abipusis bendravimaZtgmasis rySys turi dbi nuolatos
palaikomas ir skatinamas, tik tokiwmdu darbovietje bus jadiami vienos komandos dvasia ir

bus galima lengviaigyvendintiimores iSsikeltus veiklos tikslus.
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2.7.5. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: psichologinis aspektas (kvalifikacijos
keélimo ir karjeros galimyb és)

Séekmingai tvarkytisimonei ir siekti gar veiklos rezultai imanoma tik tuo atveju, jei
imorgje dirba kvalifikuoti, susipazin su naujausiais laigimais, energingi, atsakingi
darbuotojai. Darbuotojai j&tasi labiau motyvuoti, kai supranta turintys plateperspektyy —
galimyb; mokytis, tobutti. Kvalifikacijos kélimas uztikrina darbuotqj profesionalumo lyg
pagerina profesinius darkigudzius, padeda darbuotojams suprasti pagrindimnaseés tikslus ir
veiklos kryptis.

Dirbantysis siekia, kad gal; tobukti pagal poreikius ir sugépmus. Kaip buvo miata
teorirgje dalyje, darbuotojo augimo, tokjimo poreikiai yra stiprus darbés veiklos
motyvacinis veiksnys, o Siuos poreikius patenkpdadeda darbuotojo mokymasis bei kilimas
karjeros laiptais — aukStesrpareig; igijimas.

Todél darbuotojams nemaziau svarbios yra ir kitos pdmfinio poldzio motyvavimo
priemores, tokios, kaip,kvalifikacijos k élimo“ ir ,karjeros galimyb és“. Kvalifikacijos
kélimas yra svarbi motyvavimo prieménugdanti § igidzius, gilinanti profesines Zzinias ir
sugekjimus. Todl analizuojant § motyvatori;, buvo siekiama nustatyti, ar vadogybuteikia
galimyke kelti kvalifikacija, dalyvauti seminaruose, mokymuose, kursuose;tarksa galimyle
siekti karjerosimorgje, t.y. arimorgje yra sukurtas darbuotpjkarjeros kilimo modelis; ar
imores siilomi kursai, seminarai atitinka darbuotojo poregidaip pat ar vadovygbskatina
studijuoti aukStosiose mokyklose (zr. 17 pav.).dlet respondentatsakynny pasiskirstymas

pateiktas 9 priede.
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‘ O Lietuva m évedija‘

17 pav.Respondent psichologini motyvavimo priemoni (kvalifikacijos kelimo ir karjeros
galimybiy) vertinimo rezultatai pagal §aproc. (Niet=138; Nsyeq=113).

Atliktos analizs metu nustatyta, kad tik 27,4 proc. (N = 38) Lvewir net 71,7 proc. (N =
89) Svedijos respondenturi galimyk: kelti kvalifikacija bei siekti karjerogmongje. Kalbant
apie kilimg karjeros laiptais, gauti Lietuvgsoniy rezultatai pesimistiSkesni, net 81,1 proc. (N =
112) respondentteig:, jog imorgje nera sukurtas darbuotpjkarjeros kilimo modelis, ir tik
penktadalis (18,8 proc. (N=26)) darbuatgjutinka, kad organizacija jiems uZztikrina galimybe
kilti karjeros laiptais. Svedijos rodikliai Siuoadsimu Zymiai pranadesni - 71,7 proc. (N = 76)
teigia, jog imorgje yra sukurtas darbuotpjkarjeros kilimo modelis, 28,3 proc., respondent
mano, kad jie tokios galimys nelabai turi. Abejose Salyse Siuo klausimu vgiak tiek
pesimistiSkesni nei moterys — 14,6 proc. Lietuvod7,8 proc. Svedijosmoniy darbuotoj
moten daugiau atsakteigiamai apie esantlarbuotoy kilimo model.

Tyrimo rezultatai parog jog 40,6 proc. (N=56) Lietuvos darbuatojuri galimyly
dirbdami tobudti ir gilinti profesines Zinias. Tuo tarpuadjjalimyke turi net 89,4 proc. Svedijos
darbuotoy. Tarp I\iy teigiamai Siuo klausimu pasisak?2,9 proc. (N=27) Lietuvos ir 92,4 proc.
(N=49) Svedijos darbuotgjvyry, 0 moteq rodikliai Siek tiek Zemesni — 35,6 proc. (N=31)
Lietuvos ir 86,7 proc. (N=52) Svedijos. UZzimarpareig aspektu, 3ali imorése maziausiai
galimybiy tobukti ir gilinti profesines Zinias paprasti darbuoiofjaietuvoje 70,5 proc. (N=74),
Svedijoje 16,9 proc. (N=12)).
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Tyrimo rezultatai rodo, jog Lietuvognorése yra didesnis procentas (81,1 proc. (N=112)
darbuotoy, negu Svedijos (28,3 proc. (N=32), kuriems nekigria galimyl® Kkelti
kvalifikacijos. Sitokio pasiskirstymo prieZastimalgbiti, kad gamybos srityjémongs nelabai
spatiai keicia senes@irang | naup, arba, kaip jau buvo méta ankgiau, neturi pakankamai
léSy kvalifikacijos kelimui.

Imoniy vadovai fipinasi tik tam tikros dalies darbuotokarjera, kity (ypa® darbininky)
karjera paliekama savieigai.

Anketoje respondentbuvo praSomavertinti teigin ,, imonés siilomi kursai, seminarai
atitinka darbuotojo poreikius®. 25,4 proc. (N = 35) Lietuvognoniy respondent atsak, jog
turi galimyly dalyvautijvairiuose mokymuose, seminaruose, kursuose, i§ latitinkamai 10,9
proc. (N = 15) tei§, jog imorés siilomi kursai, seminarai atitinkay jporeikius. Tuo tarpu
Svedijos 89 proc. (N=101) darbuaidjri iy galimyke ir i$ jy tik nedidet dalis (26,5 proc.) (N
= 30) dalyvaujatiyju imores siilomuose kursuose ar seminaruose respondaigia, jog
sialomi kursai bei seminarai neatitinka poreiki,.

Organizuojamiimoniy kursai ir mokymai daznai neba labai efektywrs, nes dalis
darbuotoy jau turi Zinip mokomojoje srityje, o dalis visiSkai nenori toktillarba mano, kad yra
labiau jiems tobulintin sriciy tuo metu. Tod daZznai bendri mokymai naba efektyvis ctl Siy
priezagiy. Vadovybei reikty perengti individualius mokymo planus pagal kiekaealarbuotojo
kvalifikacijos laipsn, igudzius ir asmeninius norus. Taip irgi galima sutdumesiurgiant
darbuotoy i neefektyvius mokymus. Investuojardarbuotoj, matomi keli aspektai: darbuotojas
jausimores palaikym ir reikiamu momentu gés savo Zinias panaudoti ir net dirbti keliomis
Kryptimis.

Tyrimo rezultatai parag jog Lietuvosimonreése rera populiaru rengti teorinius ir praktinius
mokymus. Neigiamai Siuo klausimu pasisak,5 proc. respondan(N = 100). Tai kra gerai,
nes tai yra gamybinio padzio imorg, tad tiketina, kad tiek teoriniai, tiek praktiniai darbuaioj
mokymai duol imonei naudos (yga kai reikia apmokyti praktimi igudziy ir patirties
neturirtius jaunus darbuotojus). Tuo tarpu Svedijosnese periodiskai yra rengiami teoriniai ir
praktiniai mokymai, kuriuose dalyvauja 46 proc.p@sdent (N = 52), kiti 36,3 proc. (41)
respondent nuroct, jog dalyvauja kartais. Tik 23,2 proc. (N=32) luebs ir 81,4 proc. (N=92)
Svedijos respondenteicg, jog vadovyk skatina juos studijuoti aukStosiose mokyklose.

Dirbantiems yra labai svarbu, kad jiemsatip suteiktos mokymosijgudziy lavinimo
galimybkés. Tyrimai rodo, kad Sis veiksnys ne tik svarbusi, ib pririSa Zmog prie darbo bei
darbo vietos, t.y. motyvuoja. diau Sis darbo aspektas Lietuvos analizuojamosaése yra
vertinamas Zemiau vidurkio (1,44 balo penkaly skakje), tuo tarpu Svedijoje i situacija daug
palankesa (3,42 balo penki baly skakje). Tai reiSkia: arba darbuotojai neturi pakankama
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lavinimosi ir tobuéjimo galimybiy, arba turimi y netenkina. Tokius Zemus Lietuvos
respondent atsakyna rezultatus g&jo jtakoti tai, kad Lietuvoje labai sunku yra rasti japmy
léSy, kurias lity galima skirti darbuotey mokymui, be to, vyrauja nuoménjog vadovai
baiminasi, kad darbuotpj augimas —y kvalifikacijos tobulinimas — didina tikimyl kad jie
taps patraukis kitiems darbdaviams, téldir vadovai réra motyvuoti darbuotaj ugdymui,
kadangi kitos organizacijos labai greitai ir lenggali prisivilioti apmokytus darbuotojus ir taip
padaryti didek nuostoliy organizacijoms.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, pazyima, kad Lietuvosimonés vadovai tusty
labiau skatinti kvalifikacijos &ima bei tobulinimsi. Sis veiksnys padidiat galimyby
darbuotojams Kilti karjeros laiptais gilinant zigia jgtdzius. Tuo tarpu kvalifikuotas personalas
stiprinty imorgs potencial, uztikrinty spartespn naujoviy diegimp taip didinant
konkurencinguna.

Tyrimo analizs duomenys rodo, kad tokigsichologiress motyvavimo priemads, kaip
.kvalifikacijos kélimo* ir ,karjeros galimykes” darbuotojai vertino skirtingai. 17 paveikslo
duomenimis, vertinat kiekvignteigini, nuomords pasiskirst jvairiai (buvo pritariarciy
minétiems teiginiams). T@au reikly atsizvelgtij tai, kad dauguma Lietuvos respondent
teiginius jvertino nepakankamai, t.y., diderespondent dalis rinkosi atsakym variantus
.nelabai* bei ,ne* (stiprumo vidurkis - 1,44 balai) Tai taisytinos motyvavimo sistemos vietos.
Tuo tarpu daugiau émesio darbuotej kvalifikacijos Klimui ir karjeros galimylems skiria

Svedijogmoni; vadovyla, kadangi stiprumo vidurkis Siuo klausimu siekid23balus.

2.7.6. Darbuotoy motyvavimo priemoniy vertinimas: psichologinis aspektas (dalyvavimas
sprendimy priémime)

Paskutinis anketos klausingiagnostinis blokas skirtas iSsiaiSkinti darbugtmjotyvavimo
priemoniy efektyvuna per dalyvavim sprending priemime.

Siy motyvavimo priemonj taikymasimorgje siejamas su vis darbuotoj itraukimu i
dalyvavimo procesimones valdyme, taip skatinant didgsatsidavima veiklos gkmingumui ir
produktyvumui didinti.

Kuo daugiau darbuotojai yra informuojami apie difjsaimonréje, kuo geriau jie yra
susipaZzig suimores strategija, tuo su didesniu atsidavimu atliekeaskas jiems uzduotis.

Buvo siekiama nustatyti, ar darbuotojai pakankamaiina informacijos api¢gmones
veikla, t.y., ar fipinamasi informacijos sklaidanores viduje. Koks yra darbuotpjdalyvavimo
sprendiny priemimo procese lygis. fgu ir min¢iy iSsakymas vadovybei, atsakonigb
prisitmimo uz savo veiksmus, vadovo nurodymykdymo lygius bei darbuotojo nuomimn

svarbumasjmorés vadovybei (Zr. 18 pav.). Detalus respondeatsakynn pasiskirstymas
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pateiktas 9 priede.
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18 pav. Respondent psichologing motyvavimo priemonj (dalyvavimas sprendimpriémime)
vertinimo rezultatai pagal §aproc. (Niet=138; Nsveg=113).

Tyrimas parod, kad tik 16,7 proc. (N=23) Lietuvognoniy respondent dalyvauja
sprendimy priémimy procesuose Svedijosimoniy respondent atsakymai $iuo teiginiu Siek
tiek kitokie — dalyvauja 33,6 proc. (N=38) respomite Svarbu atkreipti émeg ir i tai, kad
respondenit dalyvavimas priimant organizacinius sprendimusklatiso nuo respondento
uzimamy pareig. AukStesnes pareigas uzimantys darbuotojai tuskiai iSreik&t poreild
dalyvauti organizacijos valdyme nei Zzemesnes paseigimantys darbuotojai. Tai sietina su tuo,
kad atliekamame tyrime dalyvavo 6,5 proc. (N=9)thwe®s ir 18,6 proc. (N=21) Svedijos
imorése vadovaujatias pareigas uziménp respondent todtl galima daryti iSvas, kad
darbuotojai, neturintys pavaldipinedalyvaujamores valdyme. Tod net 74,6 proc. (N=103)
Lietuvos ir 74,3 proc. (N=84) Svedijomoniy respondent pazynejo, kad jiems tenka vykdyti
tik vadovo nurodymus. Tetl net 95,3 proc. (N=100) (Lietuvos) ir 88,8 probl=63) Svedijos
respondent, kuriems tenka vykdyti tik vadovo nurodymus pazjon teigia, kad nedalyvauja
sprendiny priémimy procesuose.

Svarbu pazyréti tai, kad tik 7,2 proc. (N=10) visLietuvos apklausju iSsako savo igas
ir mintis vadovybei (atsakteigiamaii teigini ,mano nuomore svarbi jmonés vadovybef), o
likusiujy — 27,5 proc. apklaugty (N =38) svarbi iS dalies, 65,2 proc. (N=90)éransvarbi arba
nesvarbi. Téiau Svedijosimoniy apklausiju atsakymai Siuo klausimu Zenkliai skiriasi. 32,7
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proc. apklausfuy (N=37) teigia, jog y nuomort svarbiimorés vadovybei, 41 proc. (N=47)
darbuotoy nuomor iS dalies svarbi, o nelabai svarbi arba nesvaki#5,6 proc. (N=29). Tokie
Zzemi Lietuvosmoniy rodikliai rodo, kad vadovybturéty labiau skatinti savo darbuotojusilgti
idéjas, iSklausytiy nuomones. Nes visi darbuotojai yra savo sritiescigistai, jie geriausiai
Zino vyraujagias problemas ir gali pasyti racionalius sprendimo tdaus. Vadovyb turi
suprasti, jog iSklausydami pavaldimuomonr, darbo procesgali padaryti daug efektyvesn

Kadangi dazniausiai gamyba yra automatizuota, yeaeilt némanoma paprastam
darbuotojui pateikti #rybinés idejos, bet yra labai svarbu iSklausyti darbugtopomoni;, nes
jie gali patarti, kaip paspartinti ar pagerinti kbk viename ar kitame gamybos cikle.

Tyrime, vertinant teigipn ,nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmu$
darbuotoy, atsakymai pasiskirsttaip: didzioji dauguma apklaugti (87,7 proc. (N=121))
Lietuvos ir 81,4 proc. (N=92) Svedijos darbuajopevengia prisiimti atsakomyb uz savo
veiksmus. Sis veiksnys parodo, kad darbuotojaiktiati savo atliekamo darbo kokybe bei
pasitiki vadovylks gaunamais nurodymais.

Tyrime teiginiu ,gaunu pakankamai informacijos apieimonés veikla“ nustatyta, kad uz
pakankam informacijos gavim apie imores veikh pasisak tik 42 proc. (N=58) Lietuvos
apklaustieji. Tuo tarpu Svedijoje pakankamai infacijps apiejmores veikh gauna net 89,4
proc. (N=101) Svedijogmoniy respondent (Zr. 18 pav.). Galima teigti, jog Svedij@sioniy
darbuotoy informuoty apie imores veikh yra 1,7 karto daugiau nei Lietuvoje. Tyrimo gauti
duomenys parad kad Lietuvosimonese gatty bati didesre informacijos sklaida apigmorx.
Nors didesnis darbuotpjtraukimasj sprendimy proceg imorgje salygoja didesn pasitenkinin
darbu ir didina aktyvum darbe, Lietuvosmoniy veiklos specifika (tai gamyb#s imores) bei
jose dirbagtio personalo specializavimasis apsprendzia tai,diddsnis darbuotgjdalyvavimo
sprendiny priemimo procese lygismonese neskatinamas. Tai iSrySkino motyvavimo sistemos
problemy, nes jei darbuotojas nedalyvauja organizacijogrsgim; prié¢mimo procese, jis dra
suinteresuotagnores veiklos skme, toal nesijaia tiesiogiai atsakingas uz veiklos rezultatus.
Teigiama, kad motyvacijos principas, kuomet darbjast yrajtraukimasj sprendina priémimy
proces, didina organizaaij pelm. Be to, darbuotaj dalyvavimas sprendignpriéemimo procese,
suteikia darbuotojams pilnavertiSkumo jaausmpaSalina nepasittkma tarp vadovo ir
darbuotoy. Tai veikia motyvuojadiai.

Analizés duomenys rodo, kad psichologgmrmotyvavimo priemass, tokios kaip ,,nevengiu
prisiimti atsakomybs uz savo veiksmus® ar ,tenka tik vykdyti vadovo reaymus®
analizuojanq skirtingo ekonominio i3sivystymo Salrespondeni jvertintos skirtingai Svedijos
darbuotoy vertinimo vidurkis — 3,41 (iS 5), tuo tarpu Lietss— 2,44 (iS 5)Tokie tyrimo

rezultatai parog kad darbuotojai nebijo atsakon@gar dirba pagal nurodymus.
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Nors imores laikosi jstatymy, numatafiy ijdarbinimo, darbo medicinos ir saugumo
klausimus bei uztikrina pagrindini darbuotoy poreikiy tenkinima, tafiau akivaizdesnis
isipareigojimas padidinti darbuotopasitenkining darbu, skatinti siekti karjeros ir asmetsn
gerows parodys, kadmore vertina savo darbuotojus kaip asmenybes; mgklis i versh yra
svarbus. Vadovyd skatindama darbuotojus dalyvauti versle, gaugidaunaudos, t.yujidéju,
atsidavimo ir lojalumo, kurie sustiprins kaigkeningosimoreés jvaizd.

Kiekvienas iSanalizuotas psichologinis motyvavimsetesnos elementas (darbalyguy,
darbo vertinimo, tarpusavio santykikvalifikacijos klimo ir karjeros galimyhi, dalyvavimas
imones sprendim priemime) parod, kad Lietuvos ir Svedijognoniy taikoma pakankamai daug
motyvavimo priemonj, kurios alygoja palanki darbo slyguy karima ir uztikrinima imonés
darbuotojams.] pastebtus esminius fikumus (¥dinimo sistemos tobulinimas, didesnis
darbuotoy kvalifikacijos kelimo skatinimas, karjeros galimybimonrije sudarymas, darbuotpj
idéju ir min¢iy iSsakymas vadovybei, informacijos gavimas apwones veikh) imoniy
vadovyles tuity atkreipti dmesg.

Surangavus visus veiksnius, Lietuvgroniy darbuotoy pasitenkinimo vykdomomis
teisinemis motyvavimo priematmis yra auk&ausias (3,84 ba), tuo tarpu Svedijos — antroje
vietoje (4,75 bal).

Psichologigs motyvavimo priemois apima darbuotqj apiipinima iranga, istekliais,
mokymais, kvalifikacijos &imu, dalyvavimuimonrés valdymo, kurios padeda atlikti nuroalyt
darky. Tai reiSkia, jog vadovai vertina atliekandarky bei papildomas pastangas. Vadovai
privalo siekti, jog y pavaldiniai tapi partneriais tam tikrosémorés veiklose, puoséi

bendradarbiavimo tarp darbuaiajvasa bei kurti saugi ir sveika darbo aplink.

2.7.7. Motyvavimo materialiniy ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy vertinimas
imonése

Atliekant tyrima, buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios materigbn ir nematerialigs
motyvavimo priemoés yra taikomos pasirinkt skirtingo ekonominio iSsivystymo Sali
(Lietuvos ir Svedijos) imorese. Pagal anketoje pateiktus teiginius, @&sesn ,Kokios
motyvavimo priemonés taikomosJums?“ bloko dalyje, siekiant iSsiaiSkinti visaatarialines ir
nematerialines motyvacines priemones, respondenbamg suteikta galimyb pasirinkti kelis

atsakyny variantus (zr. 9 lent.).
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9 lenteke
Respondentams taikomos motyvavimo prieasgpagal Sal(Niie: =138; Nsyeq=113).

Lietuva Svedija
Motyvavimo priemonés N % N | %

Priedas prie atlyginimo (arba premija) 77 | 558] 25 | 22,1
Priemoka uz i8dirbtus metus (darbo gjaz 20 | 145] 5 | 44
Darbo apimties priklausomgmuo darbo uzmokém 26 |18,8] 13 | 115
Transporto iSlaid padengimas 14 | 10,1} 5 | 4,4
[vairiy seminat, kurg; apmokjimas 23 |16,7] 34 | 30,1
Studijy iSlaidy apmokjimas 4 291 8| 7,1
Sveikatos priefiros draudimo padengimas 30 | 21,7] 76 | 67,3
Pokalbi; mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 27 | 19,6] 34 | 30,1
Sporto abonementSpirkimas 4 29| 37| 32,1
Nuolaidosimores produkcijaiisigyti 39 | 28,3] 4 3,5
Tarnybinio automobilio skyrimas 9 6,5| 13| 11,5
Nemokamas maitinimas da 1 0,7] 85| 75,3
Kvalifikacijos kélimasimores siskaita 14 | 10,1] 21 | 18,6
Darbo fiby, priemoni; apfipinimas 97 |70,3] 69 | 61,1
Gemn darbo slygu uZtikrinimas 50 | 36,2 91 | 80,5
Laiswy dieny suteikimas 44 | 31,9| 58 | 51,3
Lankstus darbo grafikas 32 | 23,2] 54 | 47,8
Daugiau atsakomyis 12 | 8,7| 33| 29,4
Vadovo bei kolektyvo naiipripazinimas ifvertinimas 28 | 20,3] 42 | 37,2
Paaukstinimas pareigose 13 | 94| 25| 22,]
Geriausio mnesio darbuotojo rinkimai 4 2,9 0 0
Parod;, mugi lankymasmores siskaita 8 58| 29| 25,1
Rastiska ar oficiali zodinpactka, garlés rastai 8 58] 9 8
VieSi pagyrimaiimones susirinkimuose 6 43| 9 8
Imores sveikinimaiivairiomis progomis 23 | 16,71 92 | 81,4
Svertiy, rengini; organizavimas 23 | 16,7] 104| 92
Dovanosjvairiomis progomis (gimtadienj Sveriy) 18 | 13| 90| 79,6
Poilsiniy pazintini kelioniy organizavimagmores siskaita 15 | 10,9] 109 | 96,5
Eksk_ursin imores darbuotojams injSeimos nariams 13 | 9.4| 59| 524
rengimas

Tyrimo duomenys rodo, jog tiek Lietuvos, tiek Syesijmorese yra taikoma didél
motyvavimo priemonij jvairowe.

IS pateikto tyrimo 9 lentés rezultai galima teigti, jog darbuotojai pazyjo visas, §
manymu jmongéje taikomas motyvavimo priemones

Remiantis respondantatsakymais, galima iSskirti dazniausiai naudojamegyvavimo

priemones skirtingo ekonominio iSsivystymo gainonése (zr. 19 ir 20 pav.).
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Nuolaidosimores produkcijaiisigyti ‘ ‘ ' 28,3
Laisw dien; suteikima ' 319
| | L )
Genm darbo glygy uZztikrinimas ‘ ‘ ‘ '
. . - . '55,8
Priedas prie atlyginimo (arba premi
| | | | | 03
Darbo fiby, priemoni apiipinimas I
6 iO éO éO ‘40 ‘50 ‘60 | 70 | 80

19 pav.Dazniausiai taikomos motyvavimo priemégriietuvosimonsse

| | | 96
Dovanosivairiomis progomis (gimtadien, Svertiy) ‘ | | l '
Geny darbo slygy uztikrinimas | | | f 80,5
Imonés sveikinimaijvairiomis progomi 81,4
\ \ \ | 92
Svertiy, rengini; organizavima )
| | | [ ..
Poilsiniy pazintiniy kelioniy organizavimagmoneés siskaita : : : : I
0 20 40 60 80 100

20 pav. DaZniausiai taikomos motyvavimo priemsrSvedijogmonsse

Tyrimo duomenys rodo, kad daZniausiai taikomos webtymo priemoRrs Lietuvos
darbuotojams yra Sios: 70,3 proc. (N=97) darbuptskatinami — darbouby, priemoni
apripinimu, daugiau negu pusei (55,8 proc. (N=77)) ieqr prie atlyginimo (arba premija),
trecioje vietoje — ger darbo slygy uztikrinimu (36,2 proc. (N=50)). Svedijogmoniy
vadovyles daZniausiai darbuotojams taikomos motyvavimonpoies skiriasi nuo Lietuvos
imoniy: beveik visi darbuotojai skatinami — poilsinpazintiny kelioniy organizavimu (96,5
proc. (N=109)), antroji populiariausia motyvavimogmore - Svertiy, renginiy organizavimas
(92 proc. (N=104)), trdaja vieta pasidalina dvi skatinimo priemés — jmorés sveikinimai
jvairiomis progomis (81,4 proc. (N=92)) bei getarbo glygu uztikrinimas (80,5 proc. (N=91)).
Reikia pabéZti tai, jog daugiau nei pasSvedijos respondemtpazynejo, jog yra skatinami
Siomis motyvavimo priemamis: poilsiniy pazintiniy kelioniy organizavimuimones siskaita

(96,5 proc. (N=109)), dovangsairiomis progomis (gimtadienj Svertiy) (79,6 proc. (N=90)),
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nemokamu maitinimu darbe (75,2 proc. (N=85)), sawk prieiros draudimo padengimu
(67,3 proc. (N=76)), darbailbby, priemoni, apipinimu (61,1 proc. (N=69)), ekskurgijmorés
darbuotojams iry Seimos nariams organizavimu (52,2 proc. (N=59))dsvu dieny suteikimu
(51,3 proc. (N=58)). Tuo tarpu tik mazai daliai iLieos respondentyra taikomos kitos anketoje
pateiktos motyvavimo priemés, kurios nebuvo mitos anksiau. Tokios motyvavimo
priemores kaip nemokamas maitinimamoréje (0,7 proc. (N=1), studjjiSlaidy apmokjimas
(2,9 proc. (N=4)), sporto klubabonement iSpirkimas (2,9 proc. (N=4)), geriausioénesio
darbuotoy rinkimai (2,9 proc. (N=4)) Lietuvos analizuojamogaonése taikomos ypatingai
mazam procentui respondensvedijos apklaustieji teigimu, netaikomos arbkaaos tik labai
mazam ska&lui respondent Sios motyvavimo priemas: geriausio rnesio darbuotojo rinkimai
(O proc. (N=0)), nuolaidogmores produkcijaiisigyti (3,5 proc. (N=4)), priemoka uz isdirbtus
metus (4,4 proc. (N=5)), transporto iSkakbmpensavimas (4,4 proc. (N=5)).

Tyrime, analizuojanimorese taikomas motyvavimo priemones, prasminga jaSzaod
atsizvelgiani respondent demografines savybes.

Analizuojant motyvavimo priemoni taikyma pagal uzimamas pareigas pastab jog
Lietuvoje daugiau nei pusei aukStesnio lygio vadd&ikomos Sios motyvavimo priemés
priedas prie atlyginimo (arba premija) (80 proc=4)), darbo @by, priemony aptipinimas (60
proc. (N=3)). Kitos motyvavimo priemés taikomos maZiau. Tuo tarpu Svedijpronse
visiSkai kitokia situacija — net pasukstesnio lygio vadavnuroc, jog jiems taikoma 19 (iS 28)
motyvavimo priemony, i$ kuriy net SeSias gauna visi (100 proc. (N=8)): priquasatlyginimo
(arba premija), priemoka uz iSdirbtus metus (dastad), darbo apimties priklausomgtuo
darbo uzmokeaso, transporto iSlaig padengimas, nemokamas maitinimas darbe, ¢8yen
renginy organizavimas.

Lietuvosimoniy smulkesnio padalinio vadovams taikomas motyvavamemoni; rinkinys
kiek platesnis nei aukstesnio lygio vago®s0 proc. smulkesnio padalinio vadoyra skatinami
aStuoniomis motyvavimo priemémis, iS kuriy visiems be iSimties taikoma viena motyvavimo
priemore - pokalbiy mobiliuoju telefonu sskaity apmokjimas (100 proc. (N=4)). Svedijos
imoniy smulkesnio padalinio vadgwurodytas taikomas motyvavimo priemg@rakatius taip
pat lenkia Lietuvos smulkesnio padalinio vadoVisi Svedijos smulkesnio padalinio vadovai
(100 proc. (N=13)) skatinami: priemoka uz iSdirbtoeetus (darbo stay darbo apimties
priklausomybe nuo darbo uzmokes transporto iSlaid padengimu, jvairiy seminat,
transporto iSlaid kompensavimu, nemokamu maitinimu darbe, darlibuy,r priemoni
aprmipinimu, imorés sveikinimaigivairiomis progomis, Svei renginiy organizavimu, poilsimni
pazintiny kelioniy organizavimu.

Lietuvos respondentai, kuriena vadovai, bet turi Zzmomnji kuriems gali duoti nurodymus,
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atsakymai pasiskirstlabai skirtingai - motyvavimo priemanspektras labai platus,éiau jos
taikomos dazniausiai tik mazam procentui darbwotBjaugiau negu pésSiy darbuotoy yra
motyvuojami priedu prie atlyginimo (arba premija2(5 proc. (N=15)) bei darboulm,
priemoniy apipinimu (58,33 proc. (N=14)). Tuo tarpu didZioji dama Svedijos apklaugty,
kurie rera vadovai, bet turi Zmouj kuriems gali duoti nurodymus teigog jiems taikomos Sios
motyvavimo priemoés: sveikatos priedros draudimo padengimas (80,95 proc. (N=17)),
kvalifikacijos kelimas imores siskaita (57,14 proc. (N=12)), gedarbo slygy uztikrinimas
(61,9 proc. (N=13)), laisy diemy suteikimas (52,38 proc. (N=11)jmorés sveikinimai
jvairiomis progomis (80,95 proc. (N=17)), S¢¥anrenginiy organizavimas (95,24 proc. (N=20)),
dovanosjvairiomis progomis (76,19 proc. (N=16)), poilsinpazintiniy kelioniy organizavimas
(100 proc. (N=21)), ekskurgijimores darbuotojams imjSeimos nariams rengimas (57,14 proc.
(N=12)).

Analizuojant respondemnt atsakymus, pastéta, jog darbuotojus, kuriems nurodymus
dazniausiai duoda Kiti, Lietuvasnoniy vadovyleés dazniausiai skatina: priedu prie atlyginimo
(arba premija) (52,38 proc. (N=55)) ir darlidoy, priemoni apipinimu (75,24 proc. (N=79)).
Tatiau Svedijos respondentatsakymai zenkliai skiriasi, daugiausiai tokie tiestojai yra
skatinami: sveikatos pria#ios draudimo padengimu (64,79 proc. (N=46), nemakamraitinimu
darbe (60,56 proc. (N=43), darbabn, priemoni; apipinimu (66,2 proc. (N=47), gerdarbo
salygu uztikrinimu (87,32 proc. (N=62)ymones sveikinimaisjvairiomis progomis (81,69 proc.
(N=58)), Sveriu renginiy organizavimu (88,73 proc. (N=63)), dovanorjiairiomis progomis
(81,69 proc. (N=58)), poilsinipazintiny kelioniy organizavimu (100 proc. (N=71)), ekskuysij
imores darbuotojams imjSeimos nariams rengimu (53,52 proc. (N=38)).

Tyrimo duomenimis galima teigti, jog analizuojardaliy aspektu, Lietuvos ir Svedijos
imorése dazniausiai darbuotojai pagal uzimamas pareiganami skirtingomis motyvavimo
priemorémis (Zr. 11 pried).

Analizuojant duomenis ry aspektu, pastétn, jog vidutiniSkai apie 10 proc. Lietuvos
darbuotoy vyry gauna daugiau motyvavimo priemamei moterys. Respondeéstmoterys Siek
tiek pirmauja tokiomis motyvavimo priemémis kaip: nuolaidosmores produkcijaiisigyti
(moterys — 28,74 proc. (N=25)), vyrai — 27,45 prd¢=14), lanksiu darbo grafiku (moterys —
25,29 proc. (N=22), vyrai — 19,61 proc. (N=10))stiska ar oficialia zodine pakia, garlés
raStais (moterys — 6,9 proc. (N=6), vyrai — 3,92¢pr(N=2), imores sveikinimaisjvairiomis
progomis (moterys — 18,39 proc. (N=16), vyrai —7B83,proc. (N=7), Sveily, renginiy
organizavimu (moterys — 17,24 proc. (N=15), vyal5,69 proc. (N=8). Tuo tarpu Svedijos
imorese situacija truputi kitokia nei Lietuvoje — tieloter, tiek vyny skatius Siuo klausimu yra

panasus.
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ISsiaiSkinus, kokios motyvavimo priem&n yra taikomos darbuotojams skirtingo
ekonominio iSsivystymo Salyse, kartu siekta nusitakokios motyvavimo priemass daryty
didziausia jtaka darbuotoy efektyvesnei veiklai (zr. 21 pav.) Detalus respamg atsakym
pasiskirstymas pateiktas 10 priede.

Ekskursijy jmonés darbuotojams ir jy $eimos nariams rengimas M 3,59
M 3,55
Dovanos lva|r|0m|3 progom|s (g|mtad|en|q) svencu) M 3,71
*M 3,91
Imonés sveikinimai jvairiomis progomis Mg 62
*_2,3_‘ 2,76
Rastiska ar oficiali zodiné padéka, garbés rastai M 2,46

Geriausio ménesio darbuotojo rinkimai *—24233
21

Vadovo bei kolektyvo nariy pripazinimas ir jvertinimas Aﬁy 3,86
*ﬁ 3,51
Lankstus darbo grafikas *M 4{37

: 4,58
Gery darbo salygy uztkrinimas - 4,68

M 4,11
Kvalifikacijos kélimas jmonés saskaita ME,M
* 4,08
Tarnybinio automobilio skyrimas ﬁ 2,49

Sporto abonementy i$pirkimas *—2,}&3
2,87

Sveikatos priezitros draudimo padengimas W 4,15
*@3}’7
|vairiy seminary, kursy apmokéjimas . 3,12
ﬁlﬁ—| 243
Darbo apimties priklausomybé nuo darbo uzmokescio AM 3,92
*M 26
Priedas pne aﬂyg|n|m0 (arba prem“a) ‘_Lﬂj_ 45

29

3,06

0 0,5 1 1,5 2 25 3 3,5 4 45 5

21 pav. Respondemntmotyvavimo priemoni vertinimas (Niet=138; Nsyeg=113).

DidZioji dauguma Lietuvos (78,3 proc. (N=108)) amldtju teige, kad priedas prie
atlyginimo (arba premijayra svarbiausia motyvavimo priemorAntroje vietoje —geros darbo
sqlygos (53,6 proc. (N=74) respondentai). Tiee kaip labai svarbia skatinimo priemone
ivardintalaiswy dieny suteikimas(47,1 proc. (N=72). Toliau sek@riemoka uz isdirbtus metus
(darbo staz) (37,6 proc. (N=65))Jankstus darbo grafikag37,6 proc. (N=51))darbo niby,
priemoni; apripinimas (33,3 proc. (N=46)). Tuo tarpu Svedijos respongeatsakymai
pasiskirst taip: didZiausi reikSne teikialaiswy dieny suteikimui(82,3 proc. (N=93)), po tgery
darbo glygy uztikrinimui (78,8 proc. (N=89)) bei ttje vietoje —lanksiiam darbo grafikui
(66,4 proc. (N=75)). Daugumai Svedijos darbugtajp pat labai svarbpriedas prie atlyginimo
(arba premija) (63,7 proc. (N=72))priemoka uz iSdirbtus metus (darbo s(g%61,9 proc.
(N=70)) beidarbo apimties priklausomymuo darbo uzmokeé® (50,4 proc. (N=57)).

Tyrimo rezultatai atskle#] jog skirtingo ekonominio iSsivystymo gal{Lietuvos ir

97



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas
Svedijos) didZiosios daugumos darbugtepziiris ; motyvavimo priemones skirtingas: Lietuvos
darbuotojai pirmenyb teikia materialigms, tuo tarpu Svedijos darbuotojai didZiauseik3ne
teikia nematerialiéms motyvavimo priemems.

Tyrimais jrodyta, jog darbo motyvaaij bei pasitenkinima darbu jtakoja asmenis
darbuotoy savyles, likesviai bei poreikiai. Todl, siekiant atskleisti Lietuvos ir Svedijgsioniy
darbuotoy poreikius, atina iSsiaiSkinti motyvavimo priemowisvarbum darbuotojo atzvilgiu
(atsizvelgianf demografinius parametrus) (zr. 12 paped

Pagal tai, kokias pareigas darbuotojai uzima, mytstakad Lietuvogmonese priedas prie
atlyginimoyra labai svarbus auksStesnio lygio vadovams (8@.piN=4)) ir darbuotojams, kurie
néra vadovai, bet turi Zzmom kuriems gali duoti nurodymus (80 proc. (N=84)appmastiems
darbuotojams (79,2 proc. (N=19)), smulkesnio paialvadovams (50 proc. (N=2)). Svedijos
imorése Si motyvavimo priemenlabai svarbi paprastiems darbuotojams 76,1 pride54),
smulkesnio padalinio vadovams 69,2 proc. (N=9) Stednio lygio vadovams 50 proc. (N=4) bei
tik nedidelei daliai darbuotgj kurie rera vadovai, bet turi zmomi kuriems gali duoti
nurodymus (23,8 proc. (N=5)).

Apklausos duomenimis, Lietuvos ir Svedijos respomgenuomors dc:l motyvavimo
priemores geros darbo gygosisskyrimokaip labai svarbia Ky aspektu skirtingos. Svedijos
moterims (86,7 proc. (N=52)) Si motyvavimo prierdgma svarbesih nei vyrams (69,8 proc.
(N=37)). Tuo tarpu Lietuvogmorese ypatingai geras darbalygas labiau vertina vyrai (58,3
proc. (N=28)) nei moterys (51,1 proc. (N=46)).

Laisw dieny suteiking ypatingai vertina Svedijogmoniy moterys (100 proc. (N=60)),
tatiau vym procentas mazesnis (62,3 (N=33). Lietuvoje tiekyyvyiek moten atsakymai Siuo
klausimu pasiskirstvienodai: (vyrai — 52,1 proc. (N=25), moterys -52N=57)). Tuo tarpu
lanksfiam darbo grafikui pirmenyle teikia beveik vienodas wyrir moten procentas tiek
Lietuvos, tiek Svedijogmorese.

Kaip ir buvo galima tiktis, tyrimo rezultatai parag jog motyvavimo priemohpriemoka
uZ iddirbtus metus (darbo st ietuvos ir Svedijogmorese yra aktualiausia vyresnio amZiaus
darbuotojams (nuo 36 mgt

Darbo rizby, priemoni; apripinimo ypating svarbumg iskéle Svedijosimoniy darbuotojai,
kuriems nurodymus dazniausiai duoda kiti (70,4cp(@=50), tuo tarpu Lietuvos tas dias
pareigas uzimantieji - beveik per pus maziau 375 proc. (N=39).

Imorése yra organizuojami darbuotojamsirsai, seminarai,jvairis mokymai Siy
mokymy iSlaidy kompensavimas yra viena iS materialimepiniginiy personalo motyvavimo
priemoni;. Anketoje buvo pateikta motyvavimo priengon,jvairiy seminay, kurgg
apmolkjimas’, kuria siekta iSsiaiskinti, koki reikSng respondentai teikia sew tobulinimuisi
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imores léSomis. Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, t@dypatingai svarbu tik 18,1 proc.
(N=25) Lietuvos ir 29,2 proc. (N=33) Svedijos dastnjy. Taigi, didelis procentas Lietuvos
(53,6 proc. (N=74) ir Svedijos (32,7 proc. (N=3Amybini; imoniy darbuotoj neteikia didels
reikSmeés motyvavimo priemonei - semimgrkurs; apmokjimas. Nors Siuolaikigje imorgje
darbas reikalauja vis didesnziniy ir tam tikros kvalifikacijos, t&au iS gaui tyrimo rezultaf
nustatyta, kad galimybklausyti jvairius kursus, seminarus ir mokymus yra svarbuggka
mazai daliai Lietuvos ir Svedijos darbuatoj

Apibendrinus gautus rezultatus, galima teigti, klabuotojams iSsimokslinimo iSlaid
apmokjimas rera labai svarbus imonése. Jeigu remsiés darbuotaj atsakymais
demografiniame bloke, suprasime, kbtbkie rezultatai. Didél dalis Lietuvos respondapieina
1 amziaus grugs imti nuo 26 iki 35 met - 34,8 proc. (N=48) ir 36 proc. (N=51) respondent
pazyntjo turintys aukstesmei profesifissimokslinimy. Daugiau nei pusSvedijos apklausjy
patenkaj 36-45 mei amziaus grugs imt, nors aukstesji ir aukstji iSsilavinima turi tik 18,6
proc. (N=21).

Motyvavimo priemor jvairiy seminar, kurg; apmokjimas kaip svarbia arba labai
svarbia daugiausiai iSskiria Svedijos darbuotojasterys (71,7 proc. (N=43)), tuo tarpu yyr
déemesys Siai priemonei mazesnis (39,6 proc. (N=21)etuvos darbuotej (vyry ir motemn)
nuomoni, skatius &l Sios motyvavimo priemas vertinimo beveik vienodas (wr— 41,7
proc., motey — 38,9 proc. (N=35)). Analizuojant uzimampareiqg; aspektu, skirtingo
ekonominio i$sivystymo Sali jimorese (Lietuvos ir Svedijosseminay, kurs; apmolkjimg
labiau vertina vadovaujamas pareigas uzimantys udéofai (aukStesnio lygio vadovai,
smulkesnio padalinio vadovai).

Kadangi daug darbuotpjau turi pakankamissilavining pagal uzimamas pareigasgitip
tikslinga sulygintiiSsimokslinimo ir kvalifikacijosdimo svarla, kas darbuotojams yra svarbiau.
Gauti Lietuvos respondantaitsakymai patvirtina teiginkad darbuotojams kvalifikacijosskmo
iSlaidy padengimas yra svarbiau negu stwdglaidy kompensavimas - 54,4 proc. (N=75)
respondent nurock, kad jiemskvalifikacijos klimo iSlaidy apmokjimas labai svarbu arba
svarbu, ostudijy iSlaidy padengimadabai svarbu arba svarbu - 34,8 proc. (N=48) redpot,.
Kvalifikacijos kélimo iSlaids kompensavimu daugiau suinteresuoti respondentisiy lamzius
iki 35 mety (N=56). Studiy iSlaidy apmokjimas aktualiausias respondentams, wkuri
iSsimokslinimas nebaigtas aukstasis (87,7 proc.1@)= Tuo tarpu Svedijos darbuaioj
dalyvavusii apklausoje nuomone, tiedtudijy iSlaidy kompensavimagiek kvalifikacijos klimo
iSlaidy apmokjimas labai svarbus arba svarbus yra beveik vienodaporetent skatiui (43,4
(N=49) ir 41,6 proc. (N=47). Pasrespondent (50 proc. (N=4)), kurie turi spec. viduiin
iISsimokslinimy ir daugiau nei pus (55,6 proc. (N=5)) respondent turintys auksfji
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iSsimokslinimy teigia, jog jiems labai didel reikSne turi studip iSlaids apmokjimas.
Daugiausiai motyvavimo priemorealifikacijos klimas suinteresuoti respondent@ijnantysi
amziaus grupes nuo 26-35 mé40,9 proc. (N=9)) ir nuo 36-45 me{53,9 (N=34)).

Gamybireseimonese darbas yra lab@iemptas, sunkus, reikalaujantis operatyvumogltod
darbuotojams, kurie darbo reikalais nauddjarnybinius telefonus, automobiliusyra
padengiamos Sios iSlaidos.

Tyrimo metu siekiant iSsiaiskinti darbuaiopuomor apie pokalbi mobiliuoju telefonu
iSlaidy padengim, buvo praSoma darbuotpj jvertinti Sios motyvavimo priemas
reikmingum. 43,5 proc. (N=60) Lietuvos ir 35,4 proc. (N=40)eflijos imoniy darbuotoj
telefono iSlaid padengimas turi labai dide&rba didef reikSne, o 35 proc. (N=49) Lietuvos ir
46,9 proc. (N=53) respondentai yra mazai reikSminga arba visai neteikia jskieiksSngs.
Galime daryti iSvaal jog Lietuvosimoniy darbuotojams motyvavimo priemorelefonini
pokalbi, ilaidy padengimasyra 1,2 karto reikSmingesnis nei Svedijosoniy darbuotojams.
Tokiems tyrimo rezultatamgakos turi darbuotgj uzimamos pareigos bei darbo pdis. Tik
nedidelei daliai (Lietuvoje — 19,6 proc. (N=27),e8ljoje — 30,1 proc. (N=34)) personalo $ios
iSlaidos padengiamos, atsizvelgiapfankcijas, kurias atlieka darbuotojai.

Ankstiau miretas pavyzdys taip pat gah bati pritaikytas ir kalbant apigransporto
iSlaidy kompensavim Respondemt nuomor Siuo klausimu pasiskirstsekadiai: 51,4 proc
(N=71) Lietuvos ir 73,5 proc. (N=83) Svedijos apidajy teige, kad motyvavimo prieman
transporto iSlaid, apdengimagiems yra nelabai aktualus, 26,8 proc. (N=37) wes ir tik 11,5
proc. (N=13) Svedijos nuredsiy iSlaidy padengim kaip labai reik3mingveiksri.

Atlikus mokslires ir metodigs literatiros analiz, viena iS darbuotqj stimuliavimo
priemoniy daugelio teoretik pripadstama:iSvyky, poilsinig pazintinyg keliony, ekskursiy
darbuotojams irg Seimos nariams organizavimas organizacigismis Tokiomis motyvavimo
priemorémis siekiama sustiprinti organizacijozaizd, formuoti bendradarhi kolektyving
bendravim, geriau pazintimonres darbuotojus,y Seimas, taip pat padeda ir vadovanestinti
darbuotojo asmenines savybes, elgsenos priezdsi$, ity galima motyvuoti Zmones
sekmingai veikti.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad motyvavimo priamoorganizuojamos poilsis
pazintires keliorgs darbuotojamgra tikrai labai reikSminga: net 81,2 proc. (N=)Y1%#tuvos ir
70,8 proc. (N=80) Svedijos darbuatpjdalyvavusi apklausoje nurad kad jiems tai yra
reikSminga motyvavimo priemén Tuo tarpuekskursij rengimas darbuotojams ingjSeimos
nariamstyrimo duomenys pasiskigstaip: 72,5 proc. (N=100) Lietuvos ir 63,3 proc.5I'6)
Svedijos respondenteigia, jog jiemgmonss organizuojamos ekskursijos su $eimos nariais yra

reikSmingos.
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Be materialini motyvavimo priemonj vadovai imorése naudoja ir psichologines —
socialines (nematerialias) motyvavimo priemones.

Ne tik materialiai savo darbuotojus besistengi@rmotyvuoti imoniy atstow; teigimu,
butent dvasini darbuotoy poreikiy patenkinimas ir geros darkes atmosferos ikimas padeda
uztikrinti darbo skme ir igyvendinti tikslus.

Karjera (paaukstinimaskaip darbuotaj motyvavimo priemoé neatsiejama nuo uzimamos
padctties. Karjera siejama su didesniais pinigais, didestsakomybe, aukStesniu statusu,
prestizu. Jeimore nedidet ar tiesiog ara galimylgs Kilti karjeros laiptais, o darbuotojas yra
uzsibkZes sau tikslus, yra trokStantis tobiil jawtia, kad gadty daugiau, o jam éra sudarytos
tam slygos, toks Zmogus negsal gerai jaustis tokiojgmonréje, kur yra ,stabdomas*” ir ieSkos
ten, kur jam bty suteiktos galimyks kilimui. Karjera interpretuojama kaip pazanga profgsin
srityje, toal visiSkai natiralu, kad tai diréty bati svarbi darbuotojus motyvuojanti priemion
Gauti tyrimo rezultatai pareéd kad abiejose analizuojamose Salyse Sis rodikies heveik
vienodas: 71 proc. (N=95) Lietuvos ir 70 proc. (O¥&arbuotaj karjera yra reikSminga
motyvavimo priemoé& Tyrimo metu lyginant karjeros svarbpersonalui pagal uzimamas
pareigas nustatyta, kad kuo aukStesnes pareigas wdarbuotojas, tuo jam svarbédrjera.
Lietuvos gamybiaseimorese Sis klausimas aktualiausias smulkesnio padaliaitmvams (100
proc. (N=4)), tdiau ne toks svarbus darbuotojams, kurie vykdo akioxy nurodymus (30,8
proc. (N=32)). Svedijosimorese rodikliai analizuojamu aspektu pasiskirgtip: karjera
ypatingai svarbi smulkesnio padalinio vadovams Z6®yoc. (N=9)) ir aukStesnio lygio
vadovams (50 proc. (N=4)), o nesvarbi — 35,3 pfe25) technifdarky dirbartiy darbuotoy.

Darbas gamybiseimonése dazniausiaitima rutiniskas, &au ir toks iS pirmo zvilgsnio
statiSkas darbas galiith pajvairinamas, suteikiant darbuotojdidesre atsakomyb, pasitikint
juo. Pagal F. Herzberg atsakomybZ atliekam darky, tai vienas iS motyvuoj&n; veiksni,
todkl gauti darbuotojams daugiau atsakows/taip pat gali motyvuoti: 59,4 proc. (N=82)
Lietuvos respondent teigia, jog jiems gavimas daugiau atsakomdg yra reikSminga
motyvavimo priemoé Tuo tarpu i motyvavimo priemersiek tiek reikdmingesnSvedijos
darbuotojamsj teigini daugiau atsakomys atsak teigiamai 77,9 proc. (N=88) respondent
Remiantis tyrimo duomenis galima teigti, jog Sveslijdarbuotojai teikia 1,3 karto didesn
reikSmg motyvavimo priemonei “daugiau atsakomgb nei Lietuvos darbuotojai. Uzimam
pareigy aspektu, Svedijogmonsse didZioji dauguma pareidkdaugiau atsakomyb norintys
aukstas pareigas uzimantys respondentai (100 fiWe®) aukStesnio lygio vaday 69,2 proc.
(N=9) smulkesnio padalinio vadgy Tuo tarpu Lietuvogmonese auksStesnio lygio vadovams Si
motyvavimo priemoé nereikSminga (100 proc. (N=5))ctau reikSminga visiems smulkesnio
padalinio vadovams (100 proc. (N=4)).
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Draugiski, vienas kitam padedantys bendradarbiai pagalbos, patarim palaikymo ir
komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui. Jei zmsegaiasi priimtasi kolektyva, jei yra
svarbus ne tik kaip geras darbuotojas, bet ir gai@as draugas, tokiam kolektyve jis mielai liks
dirbti ir toliau net susikloSus sunkiaiimores situacijai. Remiantis respondenatsakymais
galima teigti, jog darbuotojams yra labai svarbad kmoniy vadovai bei kolektyvo nariai
pripazint ir jvertinty kiekviem darbuotoy, parodyi; demeg. Respondemt nuomor Siuo
klausimu pasiskirgt sekagtiai: 79 proc. (N=109) Lietuvos ir net 96,5 proc.5M9) Svedijos
apklaustijy teige, kad jiems motyvavimo priemérvadovo bei kolektyvo nagipripazinimas ir
jvertinimasyra reikSminga. Taip pat galime teigti, jog Liedgvimoniy yra didesnis procentas
(Lietuvos - 21 proc. (N=25), Svedijos — 3,5 (N=dprbuotoj teigiartiy, jog $i motyvavimo
priemor¢ yra nereikSminga. Analizuojant tyrimo duomenishdetop darbo pobdzio aspektu
nustatyta, jog abiejose Salimonése dirbantiems darbuotojams su dokumentais ircshsi
motyvavimo priemoé vadovo bei kolektyvo nagipripazinimas irjvertinimasyra svarbesnuz
kitokio polndzio darbus (darbas su daiktais, technika, prigtgisdarbas su zmémis)
dirbartius darbuotojus.

Tokios skatinimo priemais kaipgeriausio darbuotojo rinkimai, vieSi pagyrimai, taska
ar oficiali Zodire padtka, garkes rasStaitaip pat darbuotojus motyvuojéksningesniam darbui.
Buvo siekiama iSsiaiskinti, kiek tokio potizio motyvavimo priemoss veikia skirtingo
ekonominio iSsivystymo Saliimorese.] anketoje pateiktus klausimu&okig reikSng Jums turi
geriausio manesio darbuotojo rinkimai; rastiSka ar oficiali Zo@ padtka, garkes raStai bei
vieSi pagyrimai’, nustatyta, jog vidutiniSkai labai dideleikSne teikia apie 13 proc. Lietuvos ir
19,8 proc. Svedijogmoniy darbuotaj, tuo tarpu mag reikdnt teikia arba neteikia jokios 45,6
proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Svedijos darbugtdfalime daryti iSvagl jog analizuojam 3aliy
respondentaij tokias motyvavimo priemones kaigeriausio nénesio darbuotojo rinkimai;
rastiSka ar oficiali Zodia pactka, garkes rastai bei vieSi pagyrimaiiari gana skeptiskai.

22 ir 23 paveiksluose pateiktos motyvavimo priegspmaziausiai patrauklios Lietuvos ir

Svedijosimoniy darbuotojams.
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22 pav. Motyvavimo priemo#gs, maziausiai reikSmingiausios Lietuviosoniy darbuotojams
(N=138).
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23 pav. Motyvavimo priemons, maziausiai reiksmingiausios Svedijpsoniy darbuotojams
(N=113).

Tyrimo rezultatai rodo, jog Lietuvos respondentaipkviery iS maZziausiai patraukdi
(taciau reikSming) motyvavimo priemonj jvardijo tarnybinio automobilio skyrim (vertinimo
vidurkis 2,07), taip pahemokam maitininy darbe (vertinimo vidurkis 2,1),parody, mugi
lankymy jmores siskaita (vertinimo vidurkis 2,14) ir kt. Svedijos apklaust nuomone, jiems
maziausiai svarbios Sios skatinimo pried&ntransporto iSlaid, padengimas(vertinimo
vidurkis 1,6),rastiSka ar oficiali padka ir garbes rastai(vertinimo vidurkis 1,89)sporto kluly
abonement iSpirkimas(vertinimo vidurkis 2,12) ir kt.

Skirtingo ekonominio i$sivystymo analizuojardaliy (Lietuvos ir Svedijos) respondentai

iSskiria keled bendn maziau reikSming motyvavimo priemoni: sporto abonement
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iSpirkimas, geriausio @mesio darbuotojo rinkimai, studijiSlaidy apmokjimas, transporto
iSlaidy padengimas.

Apibendrinant ,Darbuotaej iSskiriamas reikSmingiausias skatinimo priemonegd|/ima
teigti, jog skirtingo ekonominio i8sivystymo 3aliLietuvos ir Svedijos) darbuotppuomor deél
svarbiausi skatinimo priemon iSsiskiria: Lietuvos darbuotojams reikSmingos yiiak
materialires, tiek ne materialés motyvavimo priemaots. priedas prie atlyginimo (arba
premija) geros darbo glygos priemoka uz iSdirbtus metus (darbo stazlaiswy dieny
suteikimas Taigi darbuotojai i§monés vadovo daugiausiai tikisi sulaukti ekonominio pdio
paskat;, nes Sios paskatos jiems vertingiausioscidia ir kitos motyvavimo priemas yra
daugiau ar maZiau svarbios. Tuo tarpu Svedijos utddjiams pirmiausia yra svarbios $ios
psichologinio pobdzio motyvavimo priemass: laisw dieny suteikimas gery darbo slygy
uztikrinimas lankstus darbo grafika tik po to materialiés skatinimo priemais kaip:priedas
prie atlyginimo (arba premijg)priemoka uz iSdirbtus metus (darbo sfazdarbo apimties
priklausomyl nuo darbo uzmokeém®.

Motyvavimo priemofs nevienodai motyvuoja skirtingo ekonominio iSstyyso Saliy
imoniy darbuotojus. Tai, kas yra svarbu aukStesnio iSspmyo Sakp imoniy darbuotojams,
nehatinai yra taip pat svarbu ir Zemesnio ekonomingwigstymo darbuotojams, téldnoréedami
motyvuoti savo darbuotojus darbdaviaiétur periodiSkai kalbtis su darbuotojais ir iSsiaiskinti,
ar darbuotojai patenkinti savo darbu, kokskatinimo priemoni pageidaut. Motyvavimo
procesas tuty bati vykdomas analizuojant darbuoigporeikius bei motyvus, skatinéins juos
geram darbui, bei atsizvelgiapimores finansir bikle, darbuotaj uzimamas pareigas, darbo
staz ir atliekamo darbo kokyh atlikus analiz parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones.

Gauti tyrimo metu rezultatai leidzia teigti, kadrloaotojams svarbu ir materiatis ir
nematerialigs (psichologins) darbuotaj motyvavimo priemoés.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingo ekonoioinssivystymo Salj (Lietuvos ir
Svedijos)imonese psichologiniai darbuotpjmetodai yra efektyis, tatiau darbuotojai nori ir
materialinio atlygio motyvavimo priemani Lietuvoje materialinis atlygis kol kas lieka laba
svarbiu gal bt todkl, kad darbuotaj atlyginimai tugéty pactti iSsprsti problemas, kurias sukuria
Lietuvos ekonomié situacija. Darbuotojai jatasi nepakankamai uzdirbantys, kadégajaustis
saugiai ir uztikrintai. Tuo tarpu Svedijoje sityactruputi skiriasi — nors darbuotojai taip pat
didelj démeg skiria materialié@ms motyvavimo priemaims, t&iau nematerialiés skatinimo
priemores jiems yra aktualess. Galima daryti iSvag jog darbuotaj motyvavimo priemonj
pritaikymas priklauso nuo individoalygu ir laiko, tai réera pastovu, tagl negalima pasakyti,

kokias motyvavimo priemones naudoti, norint geriausnotyvuoti darbuotojus. Kiekvienas
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naujas podiris prapl€ia supratim apie motyvacy ir suteikia papildom galimybiy praktiniam

darbuotoy motyvavimui.
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ll. MOTYVAVIMO PRIEMONI U TAIKYMO SKIRTINGO EKONOMINIO
ISSIVYSTYMO SALYSE ESMINIAI SKIRTUMAI

Darbo uZzmokestis, darbalggos, saugumas, sociats garantijos ir naudos, draugiski
santykiai su vadovais ir kolektyvu, dalyvavimasorés sprendim priemime, darbas, kuris
leidZia tobuéti, motyvuoja skirtingo ekonominio iSsivystymo $gl{Lietuvos ir Svedijos)
gamybiniy imoniy darbuotojus. Sali jmoniy veiklos specifika (tikslas, veiklos kontekstas,
veiklos vertinimo kriterijai, sprendim priemimo procedros bei mastai, vadovavimo stilius,
organizacig kultira, vertylés, ekonominis Salies iSsivystymas ir kt.) iS dalsab/goja ir
skirtinga joje dirbargiy asmen motyvacip.

Nors darbo uzmokestis kaip motyvuojantis veiksnyseatuotas daugelio teoreiik
nuomore iSsiskiria @l jo svarbos bendrame motyvacijos kontekste. Fzbkng, B. Mausner, R.
O. Peterson, D. F. Capwell atliktyrimy pagrindu teig, kad jo svarba neabejotina. Tuo tarpu E.
E. Lawler ir R. B. Denhardt nesutiko su tokiu teigiir teigs, kad darbo uzmokestisra kity
paskat (pasiekimy, pripazinimo organizacijos viduje ir kt.) pagrirsdéPalidauskadt 2007, p.
41).

Kalbant apie darbuotojo motyvavimreikia pradti nuo tokio atlyginimo, kad Zmogus
gakty iSsiversti su uzdirbamais pinigais. Kitaip diis jo iStikimybkés ity naivu. Ekspert
teigimu, jei Zmogus gauna atiyg uz ji negali pragyventi, nepasl jokie motyvavimo metodai.

Kaip jau buvo miata, gaunama finansimnauda (darbo uzmokestis) Lietuvojéran tokia
didek kaip Svedijoje (Zr. 2 skyy). Tiek teoretikai, bandantys pritaikyti aukstesiisivystymo
Saly motyvavimo sistemp taikymo patiri, tiek ir praktikai sutinka, kad siekiant didesnio
motyvavimo priemonj efektyvumo ir patrauklumo, dtina keisti susidariugi nuomor, jog
darbo uzmokestis yra vieningdlietuvosimonese darbuotaej pageidaujama skatinimo prienton

Remiantis darbe pateiktomis teanmnis iSvadomis & darbuotojy motyvavimo taikant
ekonominiy, teisiniy bei psichologiny valdymo metody analiz¢ ir parenkantivairias
motyvavimo priemones tyrime nustatyti skirtingo ekonominio iSsivystyndaliy (Lietuvos ir
Svedijos) motyvavimo priemonitaikymo ir svarbumo rodikliai.

Tyrimo rezultatai atskleig jog Saliy darbuotojai skirtingai vertina ekonominius, teism
bei psichologinius darbuotpjmotyvavimo valdymo metodus. Apibendrinus 2.7.7,.2,. 2.7.3,
2.7.4,2.7.5, 2.7.6 poskyrirezultatus pateiktas 24 paveikslas.
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24 pav.Skirtingo ekonominio idsivystymo 3al{Lietuvos ir Svedijosimoniy darbuotoj
pasitenkinimo ekonominiais, teisiniais ir psichatogis valdymo metodais rodikiilyginimas
(Nriet=138; Nsyeq=113).

Remdamiesi 24 paveikslo anafizrezultatais, teigiame, jog Svedijos darbuptartinimo
imorese taikonn valdymo metod (ekonomini, teisiniy ir psichologing) pasitenkinimo lygis
yra aukStesnis uz Lietuvos darbuat@Xsves=3,85; Xiet=2,75).

Pasitvirtino teorigje dalyje pateikta nuostata, kad Lietuvamonese darbuotaj
motyvavimo sistemoms (modeliams) skiriamas nepakanads dmesys (remiantis tyrim
duomenimis (Marcinke¥ite, 2003)).

Dabartinis silomas Lietuvogmoniy vadow motyvavimo veiklos tikslas — laiku pastb
ir jvertinti darbuotay motyw; kaita, renkantismones darbuotaj motyvavimo valdymo metodus.
Lietuvos imonese darbuot@ motyvavimo modeliai kol kas taikomi kur kas silpai nei
ekonomiskai i$sivysusiose 3alyse (Siuo atveju, Svedijoje). Taikanhgddus motyvavimo
valdymo modelius ity practtas kurti aukStesnis darbuaigyasitenkinimas darbu.

Remiantis Lietuvosimoniy darbuotoj darbo motyvacijos ir motyvavimo tyrimo
(Marcinkeviiate, 2003, 2006) ir Sio tyrimo rezultatais, galimaydaiSvadh, kad neltina vigy
uzsieni€iy siilomy motyvavimo valdymo metagdtaikyti vien tik toctl, kad jie pateikiami kaip
.pasauliniai standartai“, kurie Sali@kio politikoje ne visada yra pasauliniai ir ne \dsaatitinka
Lietuvos interesus. T#tina, kad pttojantis rinkos santykiams motyvavimo valdymo metod
bus galima veiksmingai taikyti ir sy Salyje.

Teorirgje darbo analige nustatyta, kad skirtingi socialiniai ir ekononain pokyiai
skirtingai itakojo jvairiuy Saluy organizacijas, tad keitési tradiciniai veiklos modeliai ir

darbuotoy motyvavimo sistemos. Skiriantis §alekonominiam iSsivystymo lygiui, skiriasi ir
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motyvavimo priemonj ar motyvavimo sistem taikymas. Apibendrinus 2.7.7 poskyrio
rezultatus pateiktas 25 paveikslas.

Ekskursiy jmorés darbuotojams injSeimos nariams rengi “_ 52,2 |
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25 pav.Motyvavimo priemoni taikymo skirtingo ekonominio iSsivystymo sa(iLietuvos ir
Svedijos)imorese rodikly lyginimas (Niet=138; Nsyeq=113).

EmpiriSkai nustatytas motyvavimo priemagrtaikymas skirtingo ekonominio iSsivystymo
Salyse (Lietuvos ir Svedijos) patvirtina teajin darbo dalyje pateiktnuostas, jog Lietuvos
imoniy vadow nuostatos, kaip redky motyvuoti darbuotojus, yra labai pavirSutiniSkosys
motyvavimo priemonj diegimas tuity apimti jvairius zmoniy ir imoniy kultiros aspektus.
Geriausiu atveju Saliegnorese darbuotojams skatinti bandoma naudoti paviengguavimo

priemones. Nadamos sukurti veiksming motyvavimo sistem imorés tugty iSsiaiskinti
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darbuotoy reikmes, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu smeiks ir kt. Taigi, tyrime
uzfiksuota tendencija, jog motyvavimo prienéenSvedijosimonese taikomos didesnei daliai
darbuotoy negu Lietuvosimorese. Didziausi skirtumai pastéb taikant darbuotojams Sias
motyvavimo priemonesoilsiniy pazintiny kelioniy organizavimagmores siskaita(Svedijoje -
96,5 proc. (N=109), Lietuvoje — 10,9 proc. (N=1%pvanogvairiomis progomis (gimtadienj
Svertiy) (Svedijoje - 79,6 proc. (N=90), Lietuvoje — 13 pr@hi=18)) nemokamas maitinimas
darbe (Svedijoje - 75,2 proc. (N=85), Lietuvoje — 0,7 @ro(N=1)) sveikatos prie#ros
draudimo padengimagSvedijoje - 67,3 proc. (N=76), Lietuvoje — 21,7=30)), ekskursij
imores darbuotojams irij $eimos nariams organizavimgSvedijoje - 52,2 proc. (N=59),
Lietuvoje — 9,4 proc. (N=13Mei gey darbo slygy sukirimas (Svedijoje — 80,5 proc. (N=91),
Lietuvoje — 36,2 proc. (N=50)).

Teorirgje dalyje teigta, jog tiek materialig, tiek psichologies (nematerialiés)
motyvavimo priemoés darbuotojus veikia skirtingai. Lietuv@gsones taiko metodiniu po#riu
skirtingas koncepcijas, skirtingmotyvacip mokykly modelius, teorijas, daznai desperatiSkai
stengiasi viea ar kita mode] taikyti praktiSkai, todl valdymo veiksmingumas yra mazas.
Bandoma mechaniskai perkelti aukStesnio ekonomgsivystymo Sali motyvavimo metodus,
neatsizvelgiani vietos tradicijas. Darbuotojveiklos ir elgsenos pasirinkimas priklauso ne tik
nuo vadovavimo metadar motyw; polidzio, bet ir nuo y socialinio turinio. Vertindami
motyvus, darbuotojai p@ta save, numato savo poelgpadarinius, reguliuoja elgsgn
kontroliuoja impulsyvias emocines paskatas.

Remiantis ankSau pateiktais tyrimo duomenimis (Zr. 2.7.7 pogkygalima teigti, jog
skirtingo ekonominio issivystymo 3ali(Svedijos ir Lietuvos) darbuotojai skirtingai \ie
dauguna motyvavimo priemoni (zr. 21 pav. ir 26 pav.).
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26 pav. Skirtingo ekonominio idsivystymo Sal{Lietuvos ir Svedijosimoniy darbuotoj
motyvavimo priemonj vertinimo rodikliy lyginimas (Niet=138; Nsyeq=113).

Apibendrinus 21 ir 26 paveikslduomenis matyti, jog Lietuvos ir Svedijos darbyoto
nuomorgs labiausiai nesutapo vertinant Sias motyvavim@rmpones:priemoka uz isdirbtus

metus (darbo stad (Xsveq=4,26, XL.et—B 63); transporto iSlaidy padenglmas(XSVed 1,6,
XL,et-Z 43); jvairiy seminat, kursu apmolejlmas (Xgveq=4,26, X et=2,41); sveikatos
prlezwros draudlmo padengimgXsveq=4,15, X iet=2, 93) nuolaldOngones produkcijaijsigti
(X&veq=3,06, XL.et—Z 41) nemokamas maitinimas darlf&sveq=4,08, X et =2,10); darbo riby,
prlemomg aprapinimas ( Xsveq=4,11, XL.et =3,39); gery darbo glygy uztlkrlnlmas(XSVed 4,68,
XL.et—4 03); |aISV1/g dierny sutelklmas(XSVed—4 58, XL.et—B 93) lankstus darbo grafikas
(XSved 4,37, Xiiet=3,47); daugiau atsakomyis (XSved 3,51, Xiet=2,71); ekskursig jmores
darbuotojams irg Seimos nariams rengim@Xsyveq=3,59, XL.et-Z 89).

Galime daryti iSvagl jog skirtingo ekonominio iSsivystymo Salimoniy darbuotoy
motyvavimo metodai téty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie reikSmikgnkretios
imores darbuotojams.

Tyrimo rezultatai parag jog analizuojant skirtingo ekonominio iSsivystym&aliy
(Lietuvos ir Svedijosjmonese taikony motyvavimo priemonj raisky, Lietuvoje vyrauja maza
darbuotoy motyvacija, o y priezastis -imoniy vadovylkes zini trikumas ir patirties stoka
kompleksiskai motyvuojant darbuotojus. Darbugtopotyvavimo procesetina taikyti vis
motyvavimo priemoniy kompleksa, o tai yra:imores tikslai, darbo vertinimas, kolektyvo

tarpusavio santykiai, komunikacija ir informavimasrbuotoy kvalifikacijos kelimas ir karjera,

110



L. Gailevriate. Motyvavimo priemongiraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

teisinga ir efektyvi atlyginimo uz dagbsistema, geros darbalggos. Tok motyvavimo
priemoniy kompleks, galima apibizti kaip darbuotaj motyvavimo sistem

3.1. Motyvavimo priemoniy taikymo koncepcinis modelis Lietuvogmonése

Atsizvelgiant i tyrimo metu diagnozuotas Lietuvos gamybj@sonese dominuojatias
motyvavimo problemagyertinus motyvavimo priemounisvarky pasirinktose gamybasiorese,
ivertinus darbuotaj poreikiy stiprumus, tikslinga ity pasiilyti konkrety motyvavimo mode)
kuriuo gaéty remtis ne tik pasirinkt tyrimui imoniy vadovai, téiau kartu ir kity Lietuvos
gamybosimoniy vadovai. Taigi, iSkeltam paskutiniajam darbo uidav “Remiantis atliktu
tyrimu, <...> motyvavimo priem@s ir pateikti rekomendacijasy ] stiprinimui, pEtojimui”

ivykdyti sukurtas Lietuvogmoniy darbuotoy motyvavimo modelis (Zr. 27 pav.).
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27 pav.Motyvavimo priemony taikymo koncepcinis modelis
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Sialomas koncepcinis modelis remiasi svarbiausiomisbwlatop poreiky tenkinimo
naudomis. Galime teigti, jog motyvavimo modelis gagtas taip, jog iy galima matyti
esartias motyvavimo problemas ir taisytinas jo vietagipl pati mode] ikeltas efektywi
motyvavimo priemonj rinkinys, kurio dalys (motyvavimo priemés) tyrimo metu giliai
iSanalizuotos ir patikrintas jefektyvumas.

Motyvavimo modelis suprojektuotas Siais principapsteikti ekonominiai, teisiniai ir
psichologiniai motyvavimo priemoiivaldymo metodai ir SaliayjiSskirtos tos motyvavimo
priemores, kurios turi didel jtaka teigiamai darbuotgj motyvacijai, t&iau jmorese jos
taikomos netinkamai arba taikomos retai.

Tyrimo duomenimis, darbuotgjmotyvavimo sistemoje téiy biti perziirétos ekonominio
pohzdzio motyvavimo priemeéa Remiantis prielaida, jog daugumos apklausoje vd@alysiy
respondent darbo uzZzmokestis yra vertinamas kaip pragyvenimtings, yra litina sukurti
tinkama materialirg skatinimo sistemimorese, kad darbuotojai gdly patenkinti savo pirminius
poreikius.

Remiantis tuo, kad darbo uzmokespadidinimas yra trumpalaikmotyvaciré priemorg,
butina pksti darbo uzmoke&so mokejimo bady spektn. Galimi Sios problemos sprendimo
variantai:

e mokéti adekvai; darbo kokybei darbo uzmokgst

o moketi papildomas premijas ir priedus iwkdytusimones planus ir pan.;

o moketi kintamg darbo uzmokegtuz pasiektus rezultatus;

e mokéti papildomas priemokas uz darbo stazpan.

Taip pat ity galima darbuotojus skatinti ir kita materialinergraa: nuolaidos jmores
produkcijai (vertinimo vidurkis - 3,06)kvalifikacijos klimas (vertinimo vidurkis - 3,16)darbo
riby, priemonig apripinimas (vertinimo vidurkis - 3,39),imores sveikinimai jvairiomis
progomis(vertinimo vidurkis - 3,43)dovanosivairiomis progomig\vertinimo vidurkis - 3,25),
Sveriy, renginy organizavimas(vertinimo vidurkis - 3,06),poilsiniy, pazintiny kelioni
organizavimagvertinimo vidurkis - 3,53)ekskursig imores darbuotojams iry Seimos nariams
organizavimagvertinimo vidurkis — 2,89).

Tyrimo duomenys par@g jog imores teisingai valdoteisini motyvavimo priemoni
vykdyma. Tafiau siilytinos tokios motyvavimo priem@és kaip lankstus darbo grafikas
(vertinimo vidurkis - 3,47)laiswy dieny suteikimagvertinimo vidurkis - 3,93).

Analizé parod, kad taikant psichologinio pobdzio (darbo slygy) motyvavimo
priemones, imonés tugty susitpinti darbo aplinka (védinimo sistema, apSvietimu ar
temperaira darbo vietoje) (vertinimo vidurkis — 2,33), n#igzioji dauguma darbuotgjskiria

didek reikSne gery darbo glygy uztikrinimui(vertinimo vidurkis — 4,03).
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Tyrimo rezultatai atsklei] kad reikia taip pat ypatimgdémes skirti psichologinio
pohzdzio motyvavimo prieméms kaip darbuotej dalyvavimas sprendign priemime ir
komunikacija Kiekvienaimore turéty pagalvoti apie galimypkuo daugiau darbuotojtrauktii
imores valdymy, kadangi tik kartu ir iSvien dirbanti komanda gpdisiekti geriausi rezultat.
Darbuotojas, kuris jaus, jog jo nuongonra iSklausoma ir ji yra vertinama, jausis visada
motyvuotas ir nars prisickti prie organizacijos ger@g kirimo. Siekiant jgyventi Si
motyvavimo modelio dal reikia:

e teikti darbuotojams informaaijapieimores veikh;

e jtraukti darbuotojus sprendina priemimo procesus;

e suteikti darbuotojams galimygbSsakyti savo nuomearsvarbiaismonei klausimais;

e suteikti darbuotojams daugiau atsakoks/hz savo veildl

Prie vigi Siy motyvavimo priemonj vertty prijungti ir Sias: daugiau atsakomyis
(vertinimo vidurkis — 2,71)yadovo bei kolektyvo nagipripazinimas irjvertinimas(vertinimo
vidurkis - 3,20)yvieSi pagyrimaimores susirinkimuosévertinimo vidurkis — 2,76).

Tyrimo metu nustatytajog psichologinio pofsdZzio motyvavimo priemesa susijusios su
darbuotojokvalifikacijos klimu ir karjeros galimybmistaikomos silpnai. Si problema gamybos
imorese gatty buti sprendziama Siaisidais:

e turéty bati suteikiama galimyb darbuotojams Kilti karjeros laiptais (parengtasodatop
karjeros kilimo modelis) bei kelti kvalifikaeij Kvalifikacijos kélimo budai gaéty biti:
kvalifikacijos kelimo kursaijvairis mokymai, seminarai, komandiréstir pan.;

e skatinti darbuotojus studijuoti aukStosiose mokgklo

Taip pat motyvavimo modelyje omos tokios papildomos skatinimo priengsn
paaukstinimas pareigosgvertinimo vidurkis - 3,07) ikvalifikacijos Klimas jmores s;skaita
(vertinimo vidurkis - 3,16).

Siekiant efektyviai skatinti darbuotgjreikia taikyti konkréias motyvavimo priemones,
atsizvelgiantj darbuotojo sociali pactti, amziy, gyvenamja vieta ir kt. Norint, kad Zmogus
jausuysi patenkintas, reikalingi ir Kiti veiksniaidomus darbas, saviraiskos, taijuho ir karjeros
galimyke, atsakomy®b ir pripazinimas. Ambicingam ir rinkoje vertinamatarbuotojui yra labai
svarbu ir darbdavio podiis i ji kaip specialist Zinodamas, kadmorg ji vertina, skatina
tobulkti ir nori iSlaikyti, darbuotojas jaliasi saugesnis, yra labiau motyvuotas dirbti. Taigi
vienos motyvacijos priemeés neuztenka. @inas visas paketas. O jei jis dar ir individuatias
— tuo geriau.

Parengtas motyvavimo modelis rodo, kadyypgrma reikéty atkreipti @mesg | darbuotoy

pirminiy ir fiziologiniy poreikiy taikyma, prie kurip kartu prijungti ir savirealizacijos, noro
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priklausyti organizacijai bei kitantriniy poreikiy tenkinima. Tuo tarpu kompleksinipriemoniy
naudojimas sumazinidarbuotoy nepasitenkinir darbu.

Kaip jau mireta, darbuotojo motyvacija formuojasi tam tikrojerlmaéje veikloje, o &
salygoja ir darbuotojo asmenyptoctl siaflomas sukurtas koncepcinis motyvavimo modelis yra
orientuotas dabartéms slygoms (t.y. tokiai kulirinei aplinkai) bei konkretaus tipazo
asmenybms (pl&iau apie dalyvaujafiy charakteristik 2.5 poskyryje). Silomas motyvavimo
modelis gali fati inkorporuotas gamybiniy imoniy darbuotoj motyvavimo strategijas, kadangi
Sio darbuotaj koncepcinio motyvavimo modelio privalumas yra tea jis nereikalauja didei
finansiny léSy atmetant materialin skatining, ir gali biti patrauklus bet kuriai Lietuvos

gamybineiimonei, siekiatiai efektyviai motyvuoti darbuotojus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Teorinés dalies iSvados:

o atskleista jog darbuotoy motyvacijayra vienas iS pagrindiniveiksny, jtakojartiy
imorés darbo rezultatus, kadangi motyvavimo ésyma darbuotaj elgsenos ir veiklos kaita
darbdavii norima linkme. T&au motyvavimas yra sitngas procesas, nes darbdavys,
kurdamas motyvavimo modebrganizacijoje, turi atsizvelgii kiekvieno darbuotojoikesiius,
vertybes bei poreikius. Motyarba paskat sistem ir svori lemia Salies ekonoménbikleé,
visuomenrs kultira, darbuotojo Seimos bei jo asmesirsavyles. Todl imones siiloma naud
kiekvienas individas matuoja vertingumo jam matu.

o atskleista jog motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, koiuikslus nori pasiekti
individai, kokias veiklos alternatyvas jie matokikie ju poreikiai. Pagal tai, kuo grindZziamas
Zmogaus elgesys darbe, kokios vigifo priezastys ir iStakos, motyvacijos teorijogsgkmosj
turinines ir procesines. Kiekviena teorija pata skirtingus darbuotqj poreikius, kurie
nukreipia zmogaus elgegarbe tam tikra linkme.

o atskleista kad organizacijoje taikoma tik viena motyvavimaiemore nebus
rezultatyvi, todl svarbiausia organizacijoms vadovams, iSsiaiSkiskgtingus darbuotqj
motyvus, pritaikyti tinkamas motyvavimo priemon@&sarbuotoy; motyvavimo proceseiina
taikyti visa motyvavimo priemonikompleks.

« iSsiaiSkintg jog ekonominiai, teisiniai, psichologiniaarbuotoy motyvavimo valdymo
metodai — tai vadovo poveikio pavaldiniamslhi, kurie pavadinti atitinkamai atsizvelgiartai,
kokius darbuotaj poreikius jie tenkina.

e nustatytg kad, darbuotoy motyvavimas parenkantivairias motyvavimo priemones
vadovybei atlikusekonomini, teisinig bei psichologini valdymo metagd analiz, iSskiriamas
kaip vienas efektyviausiorganizacijos bei jos narivaldymo instrument kuriuo sumaniai
naudojantis, galima pasiekti adldusy darbo rezultai Motyvavimo sistemadealiai veikia
tokioje organizacijoje, kurioje visi jos nariai taan dalyviais, siekiafiais bendro tikslo, nuolat
ieSkargiais nauy veiklos tobulinimo irigyvendinimo ldy. Taigi, skatinimo sistema turiab

tinkama ir organizacijai, ir darbuotojams.

Empirinés dalies iSvados:
Atskleista darbuotoy; nuomos apie motyvavimo priemones pagal valdymo metodus
(ekonomii, teisin bei psichologif) ir jvertinta j raiSka skirtingo ekonominio iSsivystymo

Salyse:
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e nustatyta kad ekonomids motyvavimo priem@s Lietuvos imoniy darbuotojams
taikomos silpniau nei Svedijos. Tyrimo rezultatarqek, jog Lietuvos darbuotojams taikomos
ekonomirgs motyvavimo priemones taikomos nepakankamai (ert vidurkis - 1,73 (iS 5),
tuo tarpu Svedijogmorése ekonomines motyvavimo priemones vertino daugni@u (j
vertinimo vidurkis — 2,54 (i$ 5));

vadinasi, pirmoji hipotez, kad materialinis atlygis yra pagrindinir efektyviausia
motyvavimo priemanzemesnio ekonominio iSsivystymo Salyssyirtinta.

e nustatyta,jog Lietuvos ir Svedijogmoniy didZioji dauguma darbuotgj nepaisant to,
kad yra nepatenkintiimongje taikoma darbo uzmoké&e sistema, t&au teisires motyvavimo
priemores darbuotaj buvo vertinamos teigiamai, t. y. Svedijos darbjipteertinimo vidurkis -
4,75 (iS 5), tuo tarpu Lietuvos Siek tiek mazesr8s84 (iS 5)Imoniy svarbiausi darbo procesai
yra reglamentuoti. Teisinis motyvavimo sistemose&ip vertinimas atspindmoniy brand, ir
teisingai vykdomus teisinius darbo santykius;

e nustatytg kadpsichologirs motyvavimo priemongkias kaip ,esu appintas darbo
irankiais®, ,tenkina sanitarits-higienires alygos” bei ,specialios patalpos pietpertraukai
tenkinimas" Lietuvos ir Svedijogmoniy darbuotojai vertino palankiai. Svedijos darbugtoj
vertinimo vidurkis Siuo vertinimo aspektu labai atds - 4,77 (iS 5), tuo tarpu Lietuvos - 3,49 (i$
5). Galime teigti, jog tyrime pasitvirtino persoaalpolitikos nuostatos, deklaruojaos
patraukliy darbo glygu sukirima;

e nustatytg kad psichologirs motyvavimo priemes, tokios kaip ,darbo vertinimas*
bei ,tarpusavio santykiai® daugumos Lietuvos ir &ij@s darbuotaj vertinamos teigiamai.
Svedijos darbuotajvertinimo vidurkis - 4,22 (i§ 5), tuo tarpu Lietws/- 3,48 (i3 5);

e nustatyta kad tokios psichologis motyvavimo priemes, kaip ,kvalifikacijos
kélimo* ir ,karjeros galimylkés” darbuotojai vertino skirtingai. Dauguma Lietuv@spondent
teiginius @l kvalifikacijos kelimo ir karjeros galimyhj jvertino nepakankamai gerai (stiprumo
vidurkis - 1,44 balai). Tuo tarpu daugiagéntesio darbuotaj kvalifikacijos kelimui ir karjeros
galimybems skiria Svedijogmoniy vadovyke, kadangi stiprumo vidurkis $iuo klausimu siekia
3,42 balus;

e nustatytg kad psichologirs motyvavimo priemes, tokios kaip ,nevengiu prisiimti
atsakomybs uz savo veiksmus“ ar ,tenka tik vykdyti vadovoreadymus® analizuojam
skirtingo ekonominio issivystymo Salirespondent jvertintos skirtingai.Svedijos darbuotaj
vertinimo vidurkis — 3,41 (iS 5), tuo tarpu Lietwsre 2,44 (iS 5)Tokie tyrimo rezultatai parag

kad darbuotojai nevengia atsakoraglir dirba pagal nurodymus.
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ISanalizavus darbuotgj nuomomr apie motyvavimo priemapitaikyny pagal valdymo
metodus (ekonominteisirj, psichologin), taip patatskleista jog Lietuvos ir Svedijogmorese
taikomos skirtingos materiakés ir nemateriali@s motyvavimo priemes:

e nustatytg kad dazniausiai taikomos motyvavimo prieg®hietuvos darbuotojams yra
Sios: 70,3 proc. (N=97) darbuotggkatinami -darbo rizby, priemoni; apripinimu, daugiau negu
pusei (55,8 proc. (N=77))priedu prie atlyginimo (arba premija}reioje vietoje —gery darbo
sqlygy uztikrinimu(36,2 proc. (N=50)) ir kt.;

e nustatyta kad Svedijosimorese daZniausiai darbuotojams taikomos motyvavimo
priemores skiriasi nuo Lietuvogmoniy: beveik visi darbuotojai skatinamipeilsiniy pazintiny
kelioniy organizavimu(96,5 proc. (N=109)), antroji populiariausia mayimo priemos -
Sveriy, renginy organizavimas(92 proc. (N=104)), tk@aja vieta pasidalina dvi skatinimo
priemoreés —jmores sveikinimajgvairiomis progomig81,4 proc. (N=92)) bejery darbo glygy
uztikrinimas(80,5 proc. (N=91));

e nustatytg jog daugiau nei pasSvedijos darbuotqjyra skatinami Siomis motyvavimo
priemorémis: dovanos jvairiomis progomis (gimtadieni Svemwiy) (79,6 proc. (N=9J),
nemokamu maitinimu darbé’5,2 proc. (N=85))sveikatos priezros draudimo padengimu
(67,3 proc. (N=76))darbo niby, priemoni; apripinimu (61,1 proc. (N=69))ekskursiy jmores
darbuotojams irg Seimos nariams organizavinb2,2 proc. (N=59)) bdaisvy dien; suteikinu
(51,3 proc. (N=58));

e nustatytg kad tik mazai daliai Lietuvos respondentra taikomos kitos motyvavimo
priemores, kurios nebuvo mitos anksiau. Tokios motyvavimo priem@és kaip nemokamas
maitinimas jmorgje (0,7 proc. (N=1),studiy iSlaidy apmokjimas (2,9 proc. (N=4)),sporto
kluby abonement iSpirkimas (2,9 proc. (N=4)),geriausio nénesio darbuotaj rinkimai (2,9
proc. (N=4)) Lietuvos analizuojamogaorése taikomos ypatingai mazam procentui darbuotoj

e nustatytg jog netaikomos arba taikomos tik labai mazam $eedespondentskatiui
yra Sios motyvavimo priemen: geriausio nanesio darbuotojo rinkimai(0 proc. (N=0)),
nuolaidosjmores produkcijaijsigyti (3,5 proc. (N=4))priemoka uz iSdirbtus metyd,4 proc.
(N=5)), transporto iSlaidy kompensavimagt,4 proc. (N=5)).

ISsiaiSkintos motyvavimo priemas, kurios § taikymo atveju daryt didek jtakg
darbuotoy; veiklos efektyvumui:

e atskleista jog didziajai daugumai Lietuvos (78,3 proc. (N8)0darbuotaj priedas
prie atlyginimo (arba premijayra svarbiausia motyvavimo priemovertinimo vidurkis 4,5).
Antroje vietoje —geros darbo glygos (53,6 proc. (N=74)) (vertinimo vidurkis 4,03). Ti&, kaip

labai svarbia skatinimo priemong/ardinta laiswy dieny suteikimas (47,1 proc. (N=72))
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(vertinimo vidurkis 3,93). Toliau sekpriemoka uz iSdirbtus metus (darbo gfp¥37,6 proc.
(N=65)) (vertinimo vidurkis 3,63)Jankstus darbo grafikag37,6 proc. (N=51)) (vertinimo
vidurkis 3,47),darbo niby, priemoni; apriapinimas (33,3 proc. (N=46)) (vertinimo vidurkis
3,39);

e atskleista jog Svedijogmoniy darbuotojai didZiausireikdm teikiagery darbo glygy
uztikrinimui (78,8 proc. (N=89)) (vertinimo vidurkis 4,68), po laiswy dieny suteikimui(82,3
proc. (N=93)) (vertinimo vidurkis 4,58) bei tieje vietoje —lanksfiam darbo grafikui(66,4
proc. (N=75)) (vertinimo vidurkis 4,37). Dauguma¥esiijos darbuotaj taip pat labai svarbu
priemoka uz isdirbtus metus (darbo sfa1,9 proc. (N=70)) (vertinimo vidurkis 4,2¢)iedas
prie atlyginimo (arba premijaj63,7 proc. (N=72)) (vertinimo vidurkis 4,07) kdarbo apimties
priklausomyl nuo darbo uzmokeé® (50,4 proc. (N=57)) (vertinimo vidurkis 3,92);

e iSsiaiSkintg jog Lietuvos respondentai kaip viemS maziausiai patraukli (tatiau
reikSmingy) motyvavimo priemoni jvardijo tarnybinio automobilio skyrim (vertinimo vidurkis
2,07), taip palnemokam maitinimy darbe (vertinimo vidurkis 2,1),parody, mugy lankyng
imores siskaita (vertinimo vidurkis 2,14) ir kt. Svedijos apklaujst nuomone, jiems maziausiai
svarbios Sios skatinimo priem@n transporto iSlaidg padengimas(vertinimo vidurkis 1,6),
rasStiSka ar oficiali padka ir garkeés rastai(vertinimo vidurkis 1,89)sporto kluly abonement
iISpirkimas(vertinimo vidurkis 2,12) ir kt.;

o atskleistajog skirtingo ekonominio i8sivystymo Sal{Lietuvos ir Svedijos) didZiosios
daugumos darbuotpj poziiris 1 motyvavimo priemones skirtingos: Lietuvos darbyeito
pirmenyly teikia materialiéms, tuo tarpu Svedijos darbuotojai didZiauseiksne teikia
nematerialiéms motyvavimo priemams;

e apibendrinant galima teigti kad skirtingo ekonominio iSsivystymo SgliLietuvos ir
Svedijos) darbuotojams svarbu ir materigdinir nematerialids (psichologigs) darbuotaj

motyvavimo priemoeés.

ISanalizuoti esminiai darbuotojams taikamm motyvavimo priemoni skirtumai
analizuojamosgmorese:

e nustatytg jog Svedijos darbuotgj vertinimo jmonese taikomy valdymo metod
(ekonominiy, teisiny ir psichologiniy) pasitenkinimo lygis yra aukStesnis uz Lietuvosbdatoy
(Svedijos vertinimo vidurkis- 3,85; Lietuvos veitito vidurkis - 2,75);

e nustatytg kad skirtingi socialiniai ir ekonominiai po&wi skirtingai itakojo jvairiy
Saliy organizacijas, tad keitési tradiciniai veiklos modeliai ir darbuotpnotyvavimo sistemos.

Skiriantis Sakp ekonominiam iSsivystymo lygiui, skiriasi ir motywieno priemoni ar
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motyvavimo sistemp taikymas. ISsiaiSkinta jog skirtingo ekonominio iSsivystymo Sali
(Svedijos ir Lietuvos) darbuotojai skirtingai vexdi tyrime migty motyvavimo priemoni;

e atskleista jog Lietuvoje vyrauja maza darbuaiagnotyvacija, oy priezastis tmoniy
vadovybiy ziniy ir patirties stoka kompleksiSkai motyvuojant dartmjus. Darbuotaj
motyvavimo procese netaikomas visastyvavimo priemoni kompleksaso tai yra:imones
tikslai, darbo vertinimas, kolektyvo tarpusavio tykiai, komunikacija ir informavimas,
darbuotoy kvalifikacijos klimas ir karjera, teisinga ir efektyvi atlyginima darla sistema,
geros darboabygos. Tok motyvavimo priemoni kompleks, galima apibizti kaip darbuotaj
motyvavimo sistenq

Antroji hipotez kompleksinis motyvacijos priemaniaikymas Lietuvogmorese, Zymiai

padidina darbuotaj motyvaciy, pasitvirtino.

Sukurtas ir pagfstas koncepcinis motyvavimo modelis (Zr. 27 pav.), kugmiasi
svarbiausiomis darbuotgjporeikiy tenkinimo naudomis:

e motyvavimo modelisuprojektuotas remiantis Siais principais: patedkonominiali,
motyvavimo priemoés, kurios turi didel jtaka teigiamai darbuotoj motyvacijai, ta&iau
imorese jos taikomos netinkamai arba taikomos retai;

e parengtasmotyvavimo modelisodo, kad vig pirma reikty atkreipti ¢meg i
darbuotoy pirminiy ir fiziologiniy poreikiy taikyma, prie kuriy kartu prijungti ir savirealizacijos,
noro priklausyti organizacijai bei kitantriniy poreikiy tenkinimy. Tuo tarpu kompleksini
priemoniy haudojimas sumazigtdarbuotoy nepasitenkining darbu;

e sialomasmotyvavimo modeligali biti inkorporuotas; gamybini; imoniy darbuotoy
motyvavimo strategijas, kadangi Sio darbugtkpncepcinio motyvavimo modelio privalumas
yra tas, kad jis nereikalauja dideliinansiny ¢Sy atmetant materialinskatining, ir gali bati
patrauklus bet kuriai Lietuvos gamybinenonei, siekiatiai efektyviai motyvuoti darbuotojus
(placiau Zr. 3.1 poskyryje).

Norint sukurti veiksming darbuotoj; motyvavimo sistem sizlytina periodiSkai atlikti
darbuotoy; poreikiy, motyvacing veiksnig, pasitenkinimo darbgvertinimo tyrimus. Tai pady
identifikuoti darbuotay darbo motyvacijos pokius ir packty ieSkoti nauy efektyvesmi

motyvavimo metad
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1 priedas.Motyvo, motyvacijos ir motyvavimoasoky definicijos

Motyvo savoky definicijos

Autorius Definicija

Sakius, (1998, p. 74) motyvas apiinamas kaip pasirengimas veikti konkte badu
veiksn. Palankumas Siuo atveju yra vidiindivido pozicija jvairiy
objekiy ir darbo situacij poziariu. Motyvas pasireiSkia kaip priemén

Antinieré, (2005, p. 10) motyvuivardijami interesai, vertys, gyvenimo tikslai, emocijos.
Veiklai itaka daro noras elgtis pagal papuss, galvoti pagal visuotinai
priimta normy, elgtis pagal magd noru pritapti prie kit Zmoni ir
panaSiai. Tad motyvai skatina Zmogaus &l@eg nukreipia, padeda
pajusti savo veiklos prasm

Sakalas, Silingiex (2000, p. 107) motyvas ap#fiamas kaipisissmonintas siekimas pasitenkinimo link
ir motyvas apidinamas kaip skatinimo procesas (motyvacinio
proceso dedamoji).

Psichologijos Zodynas, (1993, p. 177@notyvai yra traktuojami kaip veiklos stimulai, ggsisu individo

1994, p. 177; 2000, p. 497) poreikiy tenkinimu: individo aktyvura skatinantys ir jo veiklos krypt
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; mat@sakrba idedls
individo tikslai, individo veiksm ir poelgy pasirinkimo priezastis,
kuria pats individas suvokia.

Kasiulis, Barvydieg, (2005, p. 26) motyvas — veiklos priezastis, s$Is$ij Su objektywi poreikiy
patenkinimu, t. yisimmoninusitamp sulélusias priezastis ir suradus
objekt, kuris pads ja paSalinti, poreikis tampa motyvu.

Jucewtierg, (1996, p. 96) motyvas — stithgas darinys. ISorinis objektas individo atzwvilgira
valentingas (turi patraukigr jéga), kai jis atitinka Sio individo
poreil.

Jusie, Laurinaviius (2007, p.175) motyvas — kiekvienas atskirasiiroktas elggdemiantis veiksnys.

BarSauskie#, Janulewiate, (1999, p. 79) motyvas — veiklos priezastis, sIs$ij Su objektywi poreikiy
patenkinimu.

Albrechtas, (2005, p. 107) motyvas yra veiklos diigg priezastis, paskata kors daryti.

Bagdonas ir Bagdonién(2000, p. 127) Motyvai — vidiniai veiksniai, skantys kok nors individo elges
Motyvai paaiSkina, ko#d toje paioje situacijoje Zmoés elgiasi
skirtingai.

Motyvacijos savoky definicijos
Autorius Definicija

Savareikien, (2008, p. 19) motyvacija — tai skatinimo procesas naudojant vidinius ir iSorinius
veiksnius, darbuotojas nukreipiamas korlaeveiklai.

Walter, (2009, p. 94) motyvacija galith apibidinta kaip pasiruoSimas padaryti ar pasiekti

kaZlg, kas yra priezastis tam tikro elgesio ir veiksmo.

Jusien, Laurinavtius (2007, p.175)

motyvacija — Zmogaus eldgesiartiy veiksniy visuma.

Leoniere (2001, p. 144); Appleby (2003,
205)

b motyvacija yra vadinami potraukiai, troskimai, viek paskatos i
poreikiai, kurie nukreipia, skatina veikti, siektam tikro tikslo,
kontroliuoja arba paaiskina Zmogaus elges

Martinkus, Vagianas (2000, p. 93)

motyvacija apima visus veiksngje suzadina zmogaus elge
norint pasiekti tiksl.

Pacewius, (1999, p. 5)

motyvacija - procesas,ilsukelia Sie veiksniai:
fiziologinis ar psichologinis ttkumas
skatinantis aktyvuig

poreikis, turintis krypt vadinamas draivas;
skatulys arba poreikio objektas, tikslas.

arba poreikis

Tarptautini zodzyy Zodynas, (2000, p

. motyvacija — elgesio, veikamveiklos skatinimo procesas, ksukelia

154)

jvairas motyvai ary visuma.
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Psichologijos Zodynas (1993, p. 176)

motyvacija gpibieziama kaip elgesio, veikam veiklos skatinimo|
procesas, kursukeliajvairis motyvai.

Meckon ir kt. (1998, p. 398)

motyvacija — tai sas ar kito skatinimo procesas veiklai, kad pasie
savo ar organizacijos tiksl

Tpasun, [arios. (2002, p. 108)

motyvacija — tai darbuotojo siekémpatenkinti poreikius per darbir
veikla.

Jucevtiere (1996, p. 98), Benesch (200
p. 36)

2motyvacija— tai savoka, kurh apibendrina visi veiksniai, kurie zadir
elges, nukreipt, tikslo igyvendinimui bei paaiSkinantys individo tiks
jvairove.

Moorhead, Griffin, (1992, p. 56); Travi
Magura, Kurbatova, (2004 p. 7),
Albrechtas, (2005, p. 107).

,motyvacija— tai baklé, kuri suaktyvina bei stimuliuoja Zmagr lemia
veiklos aktyvum, kryptingum, tikslingury konkreioje situacijoje

Bucitiniere, (1996, p. 31); Bujanauskién
V., 2002/5(51), p. 13),

motyvacija - tai varomoji gga, i5 gmoningy ir nesmoningy jégu
kylanti energija, veikia individo rySius su uZduntiir skatina individ
veikti. Si jega sukeliamajtampos, kuri atsirandaél nerealizuoto
poreikio.

Zillman (2000, p. 234)

elges.

motyvacija — tai vidinporeikiy patenkinimo procesas per veiksmus i

Robbins, Stephen ir kt., (2006, p. 66; 19
p. 484)

DOnotyvacija yra noras kaZkpadaryti ir lemia veiksmo galglpatenkinti
poreik.

Seilius, (1998, p. 119).

motyvacija tai saes ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekig
saw ir organizacijos tiks|.

Valackierg, (2006, p. 235)

motyvacija suvokiama kaip procegasis jgalina Zmones daryti tal
ko organizacija ir vadovas ig§ pori.

Stoner, Freeman ir kt. (2005, p. 434)

motyvacijgpsichologirts savyls, lemianti asmengsipareigojimo
laipsn. I ja ieina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir pldaitys
Zmogaus elgésam tikrajsipareigojimo kryptimi.

BarSauskie#y Januleuiate, (1999, p. 79);
Kasiulis, Barvydien, (2005, p. 26); Kelly
(2007, p. 2)

motyvacija akcentuojama kaip elgesio (veiksnmveiklos) skatinimo
sistema, kud salygojaivairas motyvai (veiksmai).

Vasiliauskas, (2002, p. 66)

entuziastingaigyvendint, organizacijos misij, tikslus ir strategi.

Everard, Morris (1997, p. 23)

motyvacgaibidinama kaip ,rezultatiS Zmoniy gavimas" arba kaip
"iSgavimas i$ Zmomivisa, kagmanoma".

Bujanauskies, (2002/5(51), p. 13)

motyvacija yra procesas, &kunetu Zmogus pasirenka kaip jam veil
norédamas pasiekti savo asmeninius tikslus arbaiaveimones elgtig
taip, kaip jie elgiasi.

Grazulis, (2005, p. 5)

motyvacija supranta kaip genes psichologicharakteristikaj kuria
ieina veiksniai, kurie sukelia, nukreipia ir palaikmnogaus elgés
lemia jo jsipareigojimo laipsii veikti siekiant tam tikro tikslo,
Motyvacija susijusi su tuo, “kas w8a Zzmones tikati”. Sis poZiris
pabgzia, kad Zmogaus psichologins savybms organizacijoje tur
buti skiriamas didelis émesys.

Ratkevtierg, (1999, p. 146)

motyvacija — psichologirsavyle, lemianti asmenssipareigojimo
laipsn. I ja ieina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir pldaitys
Zmogaus elgésam tikrajsipareigojimo kryptimi.

Bagdonas, Bagdonién(2000, p. 125)

motyvacija paaiSkina skirtingmoniy elges ir jo motyvus, siekiant
tikslo.

Bartol, Martin, (1991, p. 445)

motyvacija égp, kuri suteikia veiksmams energijos, nurodo Kryp
padeda atkakliai dirbti.

Certo, (2000, p. 354)

motyvacija yra vidibasena, kuri priveiia individa elgtis taip, kad
buty pasiektas tikslas.

Myers, (2000, p. 399)

motyvacija apiirama kaip poreikis ar troSkimas, kuris teikia sige
energijos ir nukreipiai ji tiksla.

Arnold, (2005, p. 624)

motyvacija - poreikiai irrtygbés, kurie sudaro pagrindsiekti darbo

uzduaiy rezultato.
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Motyvavimo savoky definicijos

Autorius

Definicija

Psichologijos Zodynas, (1994, p. 179)

motyvavingalima apibézti kaip elgsenos, veiksm veiklos
skatinimo proceg kuri sukeliajvairis motyvai arba motyysistena.

Sakalas, (2003, p. 248-249)

motyvavimas - kaip sav&ity veiklos skatinimo procesas, siekig
asmenini, ar organizacijos tiksl

Sakalas, Silingien (2000, p. 107)

motyvavimas- tai saes ar ki veiklos, siekiant asmenipi ar
organizacijos tiksj, skatinimo procesas.

Sadrakovas, (2007, p. 11); Sakalas, (20
p. 248)

03ptyvavimo gvoka apibidinama kaip judjimo, veiklos priezastis
kuri skatina mus veikti, daryti — tai sga/ir kity raginimas veikti
organizacijos ar asmens naudai.

(Stoner, Freeman ir kt., (2005, p. 43
Bagdonas, Bagdonién (2000, p. 125)
Cesynie, Diskiere ir kt. (2002, p. 78).

Imotyvavimas - valdymo proceso dalis, reiSkianti gi&io Zmoni
elgesiui darym, tai darbuotaj skatinimas siekti garveiklos rezultat
igyvendinant organizacijos tikslus.

Ratkevtiene, (1999, p. 146)

motyvavimas — tai veiklos stimliirimas ir panaudojimas.

Kasiulis, Barvydien, (2005, p. 26)

motyvavimas — darbuatajotyvacijos poveikis (o poveikio priemés
ir metodai — motyvavimo priemeés ir metodai).

Neverauskas, Rastenis, (2000, p. 66)

motyvavimaaws ir Kity raginimas veikti asmens ar organizaci
naudai.

0s

BarSauskie#y Januleuiute, (1999, p. 79)

motyvavimas — poveikis darbugtmjotyvacijai.

Misevicius, (2001, p. 19)

motyvavimas — tai veiklos stimkiirimas ir naudojimas.

Arnold, (2005, p. 624)

Motyvavimas - valdymo prozedalis, nustatanti Zzmogaus elge

D

pastangas, krypbei atkaklum.
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2 priedas.Ankstyvieji motyvacijos modeliai

Ankstyvieji motyvacijos modeliai

Tradicinis

Zmoniy santykiy

Zmogidhyjy istekliy

Poziuris j Zmones

1.Darbas daugeliui Zmanis
prigimties yra nemalonus
dalykas.

2. Tai, kg Zmores dirba, yra ne
taip svarbu kaip uzmokestis u
darka.

3. MaZai kas naty ar gakty
atlikti darka, reikalaujant
karybiSkumo, savikontrak ir
drausnés

1.Zmores nori jaustis naudin
ir svarlus.

2. Zmores troksta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
buty pripazintasy
individualumas.

3. Sie poreikiai yra daug

nei pinigai motyvuoja Zmone
dirbti.

1. Darbas éra nemalonus. Zme@s nori
prisidéti prie prasming tiksly
igyvendinimo, ypa jei jie patys pa&o
juos suformuluot

2. Daugelis Zmomni gali biti daug
karybiSkesni, savarankisSkesni ir labiau
kontroliuojantys save nei to reikalauja

svarbesni uz pinigus ir labialdabartinis darbas.

S

Vadovo elgesio bruozai

1. Smulkmeniskai priri ir
kontroliuoja kiekvien
pavaldin.

2. Suskaido uzdupt paprastas
pasikartojagias ir lengvai
iSmokstamas operacijas.

3. Nustato tikslias darbo
procediras bei operacijas ir
vertia darbuotojus grieztai]
laikytis.

1. Stengiasi, kad visi
darbuotojai jausisi naudingi
ir svarhus.

2. Informuoja pavaldinius ap
savo planus ir iSklausa |
nuomor apie galimus ir
esamus prieStaravimus.

3. Leidzia pavaldiniams
rutinose veikti savivaldos ir
savikontroés silygomis.

1. Panaudoja pavaldipesamus ir
Zmogiskuosius rezervus.

2. Sukuria darbo aplink skatinadia

pavaldinius siekti rezultaf atitinkar€iy ju
patyrimg ir gekejimus.

3. Lavina pavaldinj savikontroés igudzius
ir deleguoja jiems savigaliojimus.

4. Skatina darbuotojus aktyviai dalyvaut

organizacijos tiksj igyvendinime.

Pavaldinig laukiamas e

Igesys

1. Zmores gali negti savo darh
tik tada, kai atlyginimas yra
pakankamas, o vadovas -
teisingas.

2. Jei uzduotys yra pakankam
paprastos ir pavaldiniai

reikiamai kontroliuojami, tai jielpagegs kolektyvo moralinis

dirbs pagal nustatytus
reikalavimus (standartus).

1. Jei vadovas dalinasi
Ziniomis su pavaldiniais ir
sudaro jiems galimyb
dalyvauti sprendZiant
kasdienius klausimus, tai
patenkinamasgyjnoras jaustis
svarbiais ir priklausyti
organizacijai.

@. Tenkinat 1-me punkte
nurodytus pavaldini norus,

klimatas ir suma¥s
pasiprieSinimas vadovams,
atsiras poreikis

1. Plgiama pavaldinj itaka darbinei
\veiklai, savikontrolei bei orientavimuisi,
dél to akivaizdziai getja darbo
efektyvumas.

2. Jeigu pavaldiniams padedama
maksimaliai panaudoti savuosius
ZmogiSkuosius isteklius, sukuriamas
"Salutinis produktas" - pasitenkinimas
darbu.

bendradarbiauti

Saltinis: Stoner, J. (2005). Vadyba. Kaunas: Pdfia ir informatika; Saltinis: GraZulis, V. (2005)
Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klgsliai. Vilnius: www.skaityk.It
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3 priedas. Motyvacijos teorij apzvalga

Motyvacijos teoriyg apzvalga

TEORIJA

Trumpas apitkdinimas

Galimas vadovo elgesys

Poveikis darbuotojo
motyvacijai

POREIKIY MOTYVACIJOS TEORIJOS

IA. Malow poreikiy
hierarchija

Zmores siekia patenkinti

penkiy tipy poreikius, kurie iSéstyti
hierarchiskai — fiziologinius,
saugumo, priklausomyb, pagarbos
saviraiskos.

Fiziologiniy bei saugum
poreikiy uztikrinimas
darbuotojams.

Galima naudoti tokias
skatinimo priemones, kurios
skatini; priklausomybs jausna,
galimybi; tobukti bei pagarbos

Tenkindami savo
poreikius

darbe, darbuotojai
dalyvaujajgyvendinant
ir organizacijos tikslus.

F. Herzberg dviey
\veiksniyg teorija

Pasitenkining ir

nepasitenkinirp darbu sukelia dvi
skirtingos veiksni grupes
 higieniniai ir motyvavimo veiksni

Darbo praturtinimc
programo:

i.

Darbuotojas jadia
didesri
pasitenkining,
programos leidZia
pajusti pavesto darb
sunkurg ir operacijy
svarhy, atsakyti uz
paskiry uzduot. Sios
programos glygoja
idomespdarby,
pasiekimo, augimc
tobukjimo galimybes
darbuotojui

C. Alderfer teorija

Zmores siekia patenkinti
egzistencijos, bendravimo ir augin
poreikiy hierarchijg; galimas
paréjimas nuo aukStesmpiporeikiy
prie Zemesii.

Motyvacijos remiant
poreikiy tenkinimu siekima

Jei pastangos pasiel
viery

poreikiy pakopy Zlunga,
individai daZniausiai
nusileidzia; Zemesh
lygmer.

D. C. McClleland poreikig
teorija

Démesys yra sutelktas prie i
poreikiy — skmes, valdzios ir
naryses.

Seckmeés poreilj turintiems —

duoti konkreius, terminuotus,
iSmatuojamus uzdaviniugaldzios
- suteikti galimyb dalyvauti su
organizacijos valdymu susijusi
klausimy sprendimu, @pintis
nuolatiniu statuso kilimu ir kt.,
narystés— suteikti galimyb reikstis
grupiy darbe, pétoti santykius si
kolegomis ir k

Dominuojario poreikic
patenkinimas
suinteresuotumo
didinimas ir says
realizacijos galimyhj
darbe uztikrinimas.

J.W. Atkinson
siekiy motyvacijos teorija|

Pabéziamas valdziosckmes,
laiméjimo, artimo bendrumo poreik
siekimas.

Seknes vert tiesiogiai priklauso
nuo uzduoties sétingumo: kuo

sckmes vere

Siekti gkmes ir iSvengt
negknmes. Kuri

suckttingesre uzduotis, tuo didegtendencija didesh ta ir

nulemia Zmogaus sieki
motyvacijy

PROCESO MOTYVACIJOS TEORIJOS

L izkegfiy teorija

Darbuotoy motyvacija

svarhis ne tik atsirad aktyvis
poreikiai, bet taip pat jis turi tiktis,
kad jo pasirinktas elgsenos tipas
tikrai patenkins poreikius.
Motyvacija yra paremta trimi
faktoriais— valentingumu,
instrumentalumu bei

liukesfiais, Sie veiksniai priklauso n
darbo proceso bei darbo rezultato,

IAtlygis turi hiti susietas s
\veikla, hitina jvertinti kiekvieno
darbuotojo fikeius, atlygis turi
atspindti darbuotojo pastangas.

Individo nuomoa apie
laukimy,
instrumentalum

bei valentinguma sukelig
motyvuotas pastangas
\veikti tais idais, kurie
gali

suteikti pasitenkinigir
pades iSvengt
nusivylimo.
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Teisingumo teorija

Individas visada jatia

indeliy santykiui.

pusiausvyy, kai jo atlygio ir indlio
santykis lygus kitindividy atlygiy ir

IAtlyginimas turi lati derama
ir teisingai paskirstomas tarp
darbuotoj.

Jauwsiantis neteisyg
darbuotojas gh atstatyti
teisinguna pakeisdamas
pastang lyg;,
paveikdamas koleg
pastang lyg; ar net
palikti organizacij.

E. Lawler—
L.Porter vidinig ir iSoriniy
atlygiy modelis

Pasiekti rezultatai priklaus

Pastang dydis priklauso nu

kad jis bus gautagyertinimo.

nuo darbuotojo pastang jo gabung,
nuo savo reikSmingumo suvokimo

atlyginimo vertingumo ir tié§imo,

\Vadovas tuéty iSsiaiskinti,
koks atlyginimas vertinamas
darbuotojo, aiSkiai nurodyti
rezultay bei atlygining uz
rezultat; pasieking.

Rezultatyve darbas
suteikia
pasitenkining, baigto
darbo jausmas turi
itakos tolesniam
rezultatyvumui.
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4 priedas.Detalizuota darbuotgjmotyvavimo sistema

Darbuotojy indélis Wertyhes: Darbuotopg
Ammbicing] gnones sielciant hendrafmogigkos, Tradicijos Apripinimas AuoTates
tikeslai organizacijos Visuotnenings, infarmacija i8llansymas
tikshy Or ganiFacinés
Darbuaton
inforrmuotumas
Organizacijos Organizacijos kultiira Komunilzacija ir
tikslai '_.‘__..__.._.‘.._..._..._..‘_....infl:ll'n'mm‘ijﬂ Darbuotopg
. . — NUOINONEs
e . ifklavsymas
L] L ]
Atlyginimo ir Teisinga it o H
darbuotojy darbo |- objektyvi 3 MOTYVAVIMO SISTEMA + Tinkamas
kolgyhes ir kiekyhes atlyginimo vz « svadovavimas .
TyEys darba sistema ? - Darbuutn_]q
: . TUOTAONES
. . I ifklausymas
L] -
- L ]
Trisingas atlygimas - :
....II..II.'I'..".!_".."'.II'.I . ..
Geros darbo Personalo ruosime, Pasitenlziniinas
salygos vystymo strategija hei daibu
pastovus kvalifikacijos
kélimas
Atlyginimo forma [
[ ] [ ]
Drarbo aplinkos Galirnyb e tobuleti, Karjeros Darbuotoy Drarbo aldywurmg
kaolgyhe kelti loralifikacijs galitmybés pasitentinimas darbu skatitiantys welksriat

Jucevéiere, P. (2005)Darbuotoy motyvavimas ir jos sistemdSeminaro medziaga
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5 priedas. Tyrimo objekto operacionalizacija

DARBUOTOJY MOTYVAVIMAS

Ekonominiai valdymo
metodai

Teisiniai
valdymo metodai

Psichologiniai
valdymo metodai

Materialinis atlygis:
e darbo uzmokestis,
e darbo uzmoke%o
atitikimas atlikto darbo
kokybei ir pastangoms,
e darbo uzmoke%o
atitikimas gamybinj
proces sudttingumui,
® premijy ar priedy
molejimas uz pasiektus
darbo rezultatus.

Darbo sutartis, kolektyviné
sutartis:

e teix | piey pertraulg,
e teise j kasmetines
atostogas,

e instruktavimas pagal
imorgje patvirtintas darbo
saugos ir sveikatos
instrukcijas,

® kolektyvires sutarties
nuostai laikymasigmoreje

e teis j atostogas studijoms
(egzaminams, baigiaujy
darby rengimui).

Darbo slygos:

® apripinimas darbo
frankiais, prietaisais,

® apripinimas darbo #bais,
® pasitenkinimas
sanitariremis — higienigmis
sqlygomis,

® pasitenkinimagrengta
vedinimo sistema, apSvietim
temperadira darbo vietoje,

® pasitenkinimas darbo
grafiku,

e darbas dirbant
virSvalandZzius (vakarais,
savaitgaliais).

Darbo vertinimas;
kolektyvo tarpusavio
santykiai:

® tinkamas pastangir
atlikto darbojvertinimas,

® geri santykiai su
vadovu;

® vadovo pagarbos
rodymas savo pavaldiniams,
® geri santykiai su
kolegomis, teigiamas
mikroklimatas,

® galimyke jaustis
pilnaveriiu kolektyvo nariu,
® konfliktines situacijos
darbe.

Kvalifikacijos k ¢limo ir karjeros
galimybeés:

e  galimyke studijuoti aukStosiose
mokyklose,

e  galimyke dalyvautijvairiuose
mokymuose, seminaruose, kursuose uZ|
imores leSas,

e  galimyke tobukti ir gilinti
profesines Zinias darbe,

e  galimyky periodiSkai dalyvauti
imorgje rengiamuose teoriniuose ir
praktiniuose mokymuose,

e  galimyke dalyvauti sukurtame
imores darbuotag kilimo modelyje
®  mores silomy kurgy, seminag
atitikimas darbuotaj poreikiams.

Motyvavimo priemo#s, kurios yra taikomos darbuotojui
imonéje ir kurios jam yra svarbiausios

A 4

Priedas prie atlyginimo (arba premija), priemokaigdirbtus metus (darbo stg@z darbo apimties priklausomyimuo darbo
uzmokedo, transporto iSlaigi padengimasivairiy seminag, kurg; apmokjimas, studij iSlaidy apmokjimas, sveikatos
priezizros draudimo padengimas, pokajbnobiliuoju telefonu gskait; apmokjimas, transporto iSlaid apmokjimas,
nuolaidosimores produkcijaijsigyti, tarnybinio automobilio skyrimas, nemokamastinimas darbe, kvalifikacijoskmas
imores giskaita, darbo #iby, priemoni; aprizpinimas, ges darbo glygy uZtikrinimas, laisy dieny suteikimas, lankstus darbg
grafikas, daugiau atsakomgty vadovo bei kolektyvo nampripazinimas irvertinimas, paaukstinimas pareigose, geriausio
ménesio darbuotojo rinkimai, pareg mugi; lankymagmores siskaita, rastiSka ar oficiali Zodinpadcka, gartes rastai, vieSi
pagyrimaijmores susirinkimuosgmores sveikinimajvairiomis progomis, Sveiy, renginy organizavimas, dovanos
{vairiomis progomis (gimtadienj Sveriy), poilsiniy pazintiny kelioniy organizavimagmores siskaita, ekskursijjmores

darbuotojams irg Seimos nariams rengimas.

Dalyvavimas
sprendimy
priémime ir
komunikacija:

® pakankama
informacija apie
imores veikl,

e dalyvavimas
sprendiny priemime,
e galimylke iSsakyti
savo i¢jas ir mintis
vadovybei,

e galimyke prisiimti
atsakomyb uz savo
veiksmus,

® vykdymas tik
vadovo nurodym

® mano nuomod
svarbijmores
vadovybei.
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6 priedas Ankety pavyzdziai
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7 priedas.Tyrimo imties pagrindimas

Literatiiroje sutinkamajvairiy imties @irio nustatymo bdy, kurie taikomi atitinkamai
konkretgiam tyrimui. Vienas iS toki, kai zinoma tyrimo generaknaibé (N), imties firis
nustatomas remiantis specialiomis statistiis lenteémis, kuriose nurodytas reikiamas
reprezentatyvios imties atvegkatius (Jadov, 1987). Taikant V. Paniotto forguimties firis
patikrinamas taikant formeil

(1)

Cia: n — atvej; skatius atrankirje grupgje,
N- generalia aibe,
A — paklaidos dydis.
Pagal & formule apskatiuotas n rodo reikiamapklausti respondenkieki.

Apskatiuojama Lietuvogmoniy tyrimo imtis:

Sakykime, kad mus tenkina 96 proc. patikimumasetia = 0,04; N = 185

1 1 143

0,042+i 0,0054
18¢

n=

Apskaiiuojama Svedijogmoni, tyrimo imtis:
Sakykime, kad mus tenkina 96 proc. patikimumasetia = 0,04; N = 156

1 1
n= 1 0008
004* +-—
15¢

125

Siame tyrime i3 viso apklausti 268 respondentai.
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8 priedas.Respondent pasiskirstymas pagal lytamziy, iSsilavinina,
darbo staz, uZzimamas pareigasoreje, darbo potidi

Respondent pasiskirstymas pagal $a lytj

Respondeni skaifius
Lytis Lietuva Svedija
N % N %
moterys 90 65,2 60 53,1
vyrai 48 34,8 53 46,9
IS viso: N=138 N=113

Respondent pasiskirstymas pagal $a& amziaus grupes

Respondeni skaifius
AmZiaus grug Lietuva Svedija
N % N %

iki 25 m. 35 25,36 8 7,08
26-35 m. 48 34,78 22 19,47
36-45 m. 23 16,67 63 55,75
46-55 m. 31 22,46 20 17,70
vir§ 55 m. 1 0,72 0 0,00

IS viso: N=138 N=113

Respondent pasiskirstymas pagal $al iSsimokslinimy

Respondent skaifius
ISsimokslinimas Lietuva Svedija
N % N %
pradinis 1 0,7 5 4.4
vidurinis 28 20,3 36 31,9
nebaigtas vidurinis 5 3,6 0 0
spec. vidurinis 24 17,4 8 7,1
profesinis 29 21 43 38,1
aukStesnysis 17 12,3 12 10,6
aukstasis 20 14,5 9 8
nebaigtas aukstasis| 14 10,1 0 0
IS viso: N=138 N=113

Respondent pasiskirstymas pagal $a& uzimamas pareigas

Respondeni skai¢ius

UZimamos pareigos Lietuva Svedija

N % N %
aukstesnio lygio
vadovai 5 3,6 8 7,1
smulkesnio
padalinio vadovai 4 2,9 13 11,5

néra vadovai, bet
turi Zzmoniy, kuriems
gali duoti
nurodymus 25 18,1 21 18,6

darbuotojai, kuriems
nurodymus

dazniausiai duoda
kiti 104 75,4 71 62,8

IS viso: N=138 N=113
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Respondent pasiskirstymas pagal $a darbo poladi

Respondent skaifius
Darbo pohidis Lietuva Svedija
N % N %
su dokumentais, 18 13 13 11,5
skatiais
su daiktais, technika) 94 68,1 72 63,7
prietaisais
SuU ZMmoBmis 26 18,8 28 24,8
IS viso: N=138 N=113

Respondent pasiskirstymas pagal $& darbo staz

Respondent skaiius
Darbo staZas Lietuva Svedija
N % N %
iki 1 m. 17 12,3 0 0
iki 5 m. 37 26,8 26 23
iki 10 m. 18 13 24 21,2
iki 15 m. 28 20,3 22 19,5
iki 20 m. 7 51 4 3,5
20 m. ir daugiau 31 22,5 37 32,7
IS viso: N=138 N=113
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9 priedas. Lietuvos ir Svedijogmoniy respondent pasitenkinimo rodikliai
motyvavimo valdymo priemamis

Materialinés motyvavimo valdymo priemés:

Darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokeé&iu Lietuvos jmonése

Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daznumas proc. Skatiavimai | vidurkis
5 16 11,59 1,66
3 15 10,87
Esu patenkintas (-a) gaunamu 2 52 37,68
darbo uZzmokegiu 0 55 39,86
5 11 7,97 1,54
Darbo uZzmokestis atitinka 3 34 24,64
darbo kokybe ir jdétas mano 2 28 20,29
pastangas 0 65 47,10 173
5 9 6,52 1,33
3 24 17,39
Darbo uzmokestis atitinka 2 33 2391
darbo sudétinguma 0 72 52,17
5 44 31,88 2,41
. - 3 30 21,74
Imonéje yra mokamos premijos
ar priedai uz pasiektus darbo 2 11 7,97
rezultatus 0 53 38,41

Darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmoke&u Svedijosimonése

Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daznumas proc. Skakiavimai | vidurkis
5 25 22,12 2,90
3 43 38,05
Esu patenkintas (-a) gaunamu 2 37 32,74
darbo uzmoke<iu 0 8 7,08
5 17 15,04 2,79
Darbo uzmokestis atitinka 3 o4 47,79
darbo kokybe ir jdétas mano 2 34 30,09
8 7,08
pastangas 0 254
5 16 14,16 2,92
3 64 56,64
Darbo uzmokestis atitinka 2 29 25,66
darbo sudétinguma 0 4 3,54
5 17 15,04 1,55
Imongje yra mokamos premijos 3 22 19,47
ar priedai uz pasiektus darbo 2 12 10,62
rezultatus 0 62 54,87
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Teisinés motyvavimo valdymo priemés:

Istatymy instrukcij y laikymasis Lietuvosimonése

Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai | daZnumas proc. Skatiavimai | Vidurkis
5 103 74,64 3,89
Darbo metu visada yra 3 4 2,90
skiriamas laikas piety 2 > 3,62
pertraukai 0 26 18,84
5 70 50,72 3,49
Darbdaviai suteikia galimybe 3 31 22,46
pasinaudoti kasmetirémis 2 19 13,77
atostogomis, kada pageidauju 0 18 13,04
Priimant j darba buvau 2 1]2_6 %1%3;0 4.73
instruktuotas (-a) pagalimonéje d 3,84
patvirtintas darbo saugos ir 2 10 7,25
sveikatos instrukcijas 0 1 0,72
5 62 44,93 3,27
3 39 28,26
Vadovybé laikosi kolektyvinés 2 12 8,70
sutarties nuostay 0 25 18,12
- 5 66 47,83 3,83
Imoneé suteikia jstatymy 6a 1638 :
numatytas atostogas studijoms 3 d
(egzaminams, baigiamjy darby 2 3 2,17
rengimui) 0 5 3,62
Istatymy instrukcij y laikymasis Svedijosimonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai | daZnumas proc. Skatiavimai | vidurkis
5 113 100,00 5,00
Darbo metu visada yra 3 0 0,00
skiriamas laikas piety 2 0 0,00
pertraukai 0 0 0,00
5 97 85,84 4,65
Darbdaviai suteikia galimybe 3 8 7,08
pasinaudoti kasmetiremis 2 8 7,08
atostogomis, kada pageidauju 0 0 0,00
Priimant j darbg buvau > 88 77,88 4,31
: . . 3 13 11,50
instruktuotas (-a) pagalimonéje 4,75
patvirtintas darbo saugos ir 2 4 3,54
sveikatos instrukcijas 0 8 7,08
5 109 96,46 4,93
3 4 3,54
Vadovybé laikosi kolektyvinés 2 0 0,00
sutarties nuostay 0 0 0,00
. 5 105 92,92 4,86
Imoné suteikia jstatymuy
N 3 8 7,08
numatytas atostogas studijoms
(egzaminams, baigiamjy darby 2 0 0,00
rengimui) 0 0 0,00
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Psichologirés motyvavimo valdymo priemés:

Darbuotojy darbo aplinka Lietuvos jmonése

Atsakymy Bpndrgs
Teiginiai Balai | daZznumas proc. Skaliavimai | vidurkis
5 82 59,42 3,67
3 7 5,07
Esu aprapintas (-a) visais litinais 2 38 27,54
darbui jrankiais ir prietaisais 0 11 7,97
5 80 57,97 3,57
3 18 13,04
Esu aprapintas (-a) reikiamais 2 19 13,77
darbo rabais 0 21 15,22
5 87 63,04 3,83
Mane tenkina sanitarinés — 3 18 13,04
higieninés sjlygosjmonéje: riibiné, 2 20 14,49
dusai, prausyklos, tualetai 0 13 9,42
5 40 28,99 2,33
Mane tenkina imonéje jrengta 3 22 15,94 3,49
vedinimo sistema, apSvietimas, 2 28 20,29
temperatiira darbo vietoje 0 48 34,78
5 72 52,17 3,20
3 13 9,42
Esu patenkintas (-a) specialia 2 21 15,22
patalpa piety pertraukai ir poilsiui 0 32 23,19
5 107 77,54 4,22
3 8 5,80
Mane tenkinajmonés siilomas 2 12 8,70
darbo grafikas 0 11 7,97
5 83 60,14 3,62
Man niekada nereikia dirbti 3 23 16,67
virSvalandZiy (darbas vakarais, 2 8 5,80
savaitgaliais) 0 24 17,39
Darbuotoju darbo aplinka Svedijosimonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai | daznumas proc. Skatiavimai | vidurkis
5 113 100,00 5,00 4,77
3 0 0,00
Esu aprupintas (-a) visais litinais 2 0 0,00
darbui jrankiais ir prietaisais 0 0 0,00
5 113 100,00 5,00
3 0 0,00
Esu apripintas (-a) reikiamais 2 0 0,00
darbo rubais 0 0 0,00
5 113 100,00 5,00
Mane tenkina sanitarinés — 3 0 0,00
higieninés slygosimongje: riubiné, 2 0 0,00
dusai, prausyklos, tualetai 0 0 0,00
Mane tenkina jmonéje jrengta 5 96 84,96 4,58
vedinimo sistema, apSvietimas, 3 4 3,54
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temperatara darbo vietoje 2 13 11,50
0 0,00
5 113 100,00 5,00
3 0 0,00
Esu patenkintas (-a) specialia 2 0 0,00
patalpa piety pertraukai ir poilsiui 0 0 0,00
5 96 84,96 4,70
3 17 15,04
Mane tenkinajmonés siilomas 2 0 0,00
darbo grafikas 0 0 0,00
5 84 74,34 4,11
Man niekada nereikia dirbti 3 4 3.54
virsvalandziy (darbas vakarais, 2 16 14,16
savaitgaliais) 0 9 7,96
Darbuotojy santykiai su vadovu ir bendradarbiais Lietuvosimonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daZznumas proc. Skaiiavimai | Vvidurkis
5 40 28,99 3,00
3 54 39,13
Vadovas tinkamaijvertina mano 2 26 18,84
pastangas ir atlikta darba 0 18 13,04
5 84 60,87 3,94
3 34 24,64
2 11 7,97
Santykiai su vadovu yra geri 0 9 6,52
5 66 47,83 3,41
3 33 23,91
Vadovas rodo pagarly savo 2 21 15,22
pavaldiniams 0 18 13,04 348
5 65 47,10 3,67 '
3 37 26,81
Santykiai su kolegomis yra geri, | 2 35 25,36
vyrauja teigiamas mikroklimatas | 0 1 0,72
5 76 55,07 3,90
3 36 26,09
Jauciuosi pilnavertis kolektyvo 2 25 18,12
narys 0 1 0,72
5 51 36,96 2,93
3 28 20,29
Konfliktin és situacijos — retas 2 33 23,91
reiskinys imonéje 0 26 18,84
Darbuotojy santykiai su vadovu ir bendradarbiais Svedijogmonése
Atsakymy B_endras
Teiginiai Balai daznumas proc. Skatiavimai | vidurkis
5 56 49,56 3,84| 4,22
3 40 35,40
Vadovas tinkamaijvertina mano 2 17 15,04
pastangas ir atlikta darba 0 0 0,00

141



L. Gaileviiate. Motyvavimo priemoniraiSka organizacijose skirtingo ekonominio iSstyyso Salyse. Magistro darbas

5 80 70,80 4,42
3 33 29,20
2 0 0,00

Santykiai su vadovu yra geri 0 0 0,00
5 67 59,29 415
3 42 37,17

Vadovas rodo pagarly savo 2 4 3,54

pavaldiniams 0 0 0,00
5 105 92,92 4,86
3 8 7,08

Santykiai su kolegomis yra geri, 2 0 0,00

vyrauja teigiamas mikroklimatas | 0 0 0,00
5 64 56,64 4,03
3 37 32,74

Jauciuosi pilnavertis kolektyvo 2 12 10,62

narys 0 0 0,00
5 59 52,21 4.01
3 50 44,25

Konfliktin és situacijos — retas 2 4 3,54

reiSkinys jmongje 0 0 0,00

Darbuotojy karjera ir kvalifikacijos k élimas Lietuvosimonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daZznumas proc. Skaitiavimai | vidurkis
5 11 7,97 1,19
3 21 15,22
Vadovybeé skatina studijuoti 2 23 16,67
aukstosiose mokyklose 0 83 60,14
35 25,36
Vadovybé suteikia galimybe 2 6 235 1,56
dalyvauti jvairiuose mokymuose, d
seminaruose, kursuose ugmoneés 2 11 7,97
léSas 0 86 62,32
5 37 26,81 2,04
3 19 13,77
20 14,49
Darbasimonéje leidZia tobuléti ir 2
gilinti profesines Zinias 0 62 44,93
5 16 11,59 1,33 1,44
3 22 15,94
.. e _ 2 19 13,77
Imongéje periodiSkai yra rengiami
teoriniai ir praktiniai mokymai 0 81 58,70
5 16 5,07 1,33
3 22 13,77
19 33,33
Imongje sukurtas darbuotojy 2
karjeros kilimo modelis 0 81 47,83
5 15 10,87 117
3 19 13,77
Imonés siilomi kursai, seminarai 2 15 10.87
atitinka mano poreikius 0 89 64,49
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Darbuotojy karjera ir kvalifikacijos k élimas Svedijos
imonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daZnumas proc. Skaliavimai | vidurkis
5 35 30,97 3,43
3 57 50,44
Vadovybé skatina studijuoti 2 21 18,58
aukstosiose mokyklose 0 0 0,00
Vadovybé suteikia galimybe > 40 40,71 3,48
dalyvauti jvairiuose mokymuose, 3 37 32,74
seminaruose, kursuose ugmoneés 2 26 23,01
léSas 0 4 3,54
5 40 35,40 3,60
3 61 53,98
Darbasjmonéje leidZia tobuléti ir 2 12 10,62
gilinti profesines Zinias 0 0 0,00 3.42
5 52 46,02 3,67 '
3 41 36,28
Imongéje periodiSkai yra rengiami 2 16 14,16
teoriniai ir praktiniai mokymai 0 4 3,54
5 23 20,35 3,12
3 58 51,33
Imonéje sukurtas darbuotojy 2 32 28,32
karjeros kilimo modelis 0 0 0,00
5 28 24,78 3,21
3 53 46,90
Imonés siilomi kursai, seminarai 2 32 28,32
atitinka mano poreikius 0 0 0,00

Darbuotojy iniciatyva ir atsakomybé Lietuvos jmonése
Atsakymy B_endras
Teiginiai Balai daznumas proc. Skatiavimai | vidurkis
5 35 25,36 2,45 2,44
3 23 16,67
Gaunu pakankamai 2 47 34,06
informacijos apie jmonés veikla 0 33 23,91
5 15 10,87 0,99
3 8 5,80
Dalyvauju sprendimy priémimo 2 19 13,77
procese 0 96 69,57
5 23 16,67 1,83
3 14 10,14
DaZnai i§sakau savo i¢as ir 2 48 34,78
mintis vadovybei 0 53 38,41
5 87 63,04 3,93
3 34 24,64
Nevengiu prisiimti atsakomybeés 2 3 2,17
uz savo veiksmus 0 14 10,14
Tenka tik vykdyti vadovo 5 80 57,97 3,72
nurodymus 3 23 16,67
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2 22 15,94
0 13 9,42
5 10 7,25 1,72
3 38 27,54
Mano nuomoné svarbi imoneés 2 37 26,81
vadovybei 0 53 38,41

Darbuotojy iniciatyva ir atsakomybé Svedijosimonése
Atsakymy Bendras
Teiginiai Balai daZnumas proc. Skafiavimai | Vvidurkis
5 88 77,88 4,45
3 13 11,50
Gaunu pakankamai 2 12 10,62
informacijos apie jmonés veikla 0 0 0,00
5 25 22,12 2,12
3 13 11,50
Dalyvauju sprendimy priémimo 2 38 33,63
procese 0 37 32,74
5 50 44,25 3,20
3 26 23,01
DaZnai i§sakau savo i#as ir 2 17 15,04
mintis vadovybei 0 20 17,70 341
5 80 70,80 4,00 '
3 12 10,62
Nevengiu prisiimti atsakomybeés 2 8 7,08
uz savo veiksmus 0 13 11,50
5 55 48,67 3,36
3 29 25,66
Tenka tik vykdyti vadovo 2 9 7,96
nurodymus 0 20 17,70
5 37 32,74 3,31
3 47 41,59
Mano nuomoné svarbi imoneés 2 24 21,24
vadovybei 0 5 4,42
Baly reikSnes:
5 balai — taip;
3 balai — galbt;
2 balai — nelabai;
0 bal; — ne.
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10 priedas. Respondent nuomoni; pasiskirstymas pagal motyvavimo priemotaikymg ir
svarly Lietuvos ir Svedijogmorese

Motyvavimo Atsakymy Bendras Atsakymy Bendras
priemonés | Balai | daznumas| proc. | Vidurkis Balai | daznumas| proc. vidurkis

5 108 78,3 5 72 63,7

4 15 10,9 4 9 8
Ptrlieﬂi?mporie 3 2.2 4,50 3 10 2 4,07
?ar)l/)% premija) 2 1 0.7 ' 2 4 3.5 ,

1 10 7,2 1 8 7,1

0 1 0,7 0 4 3,5

5 65 471 5 70 61,9

4 27 19,6 4 14 12,4
Fjrigmoka uz 3 12 8,7 3 17 15
;Zci:ggu:t;ng)tus 5 1 8.7 3,63 5 1 106 4,26

1 8 5.8 1 0 0

0 14 10,1 0 0 0

5 41 29,7 5 57 50,4
Darbo apimties |4 >4 39,1 4 14 12,4
priklausomybé | 3 16 116 355 3 22 19,5 392
nuo darbo 2 5 3,6 ’ 2 16 14,2 ’
uzmokegio 1 11 3 1 4 35

0 11 8 0 0 0

5 37 26,8 5 13 11,5

4 24 17,4 4 13 11,5
ngir:jsqporto 3 ° 43 2,43 3 4 35 1,60
padengimas 2 ! 51 ' 2 16 142 ’

1 22 15,9 1 20 17,7

0 42 30,4 0 47 41,6

5 25 18,1 5 33 29,2
airiy 4 30 21,7 4 31 27,4
seminany, 3 9 6,5 241 3 12 10,6 312
kursy 2 18 13 ' 2 12 10,6 ’
apmokeéjimas 1 24 174 1 4 35

0 32 23,2 0 21 18,6

5 22 15,9 5 29 25,7

4 26 18,8 4 20 17,7
Studijy iSlaidy | 3 22 15,9 » 37 3 4 3,5 9 27
apmokéjimas 2 7 51 ’ 2 8 7,1 ’

1 33 23,9 1 4 3,5

0 28 20,3 0 48 425

5 42 30,4 5 57 50,4
Sveikatos 4 26 18,8 4 28 24,8
prieziiiros 3 16 116 293 3 16 14,2 415
draudimo 2 12 8,7 ’ 2 12 10,6 ’
padengimas 1 19 138 1 0 0

0 23 16,7 0 0 0
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Moftyvavir'no Atsakymy B_gndlz_as Atsakymy B_zndlz_as
priemones Balai | daZnumas| proc. VIaurkis Balai daZnumas| proc. VIaurkis

5 18 13 5 22 19,5
Pokalbiy 4 42 30,4 4 18 15,9
m?t;iliuoju 3 29 21 > &7 3 20 17,7 5 60
telefonu . ;
saskaity 2 14 10,1 2 20 17,7
apmokéjimas 1 23 16,7 1 12 10,6

0 12 8,7 0 21 18,6

5 27 19,6 5 25 22,1

4 22 15,9 4 8 7,1
Sl[))orto kluby 3 15 10,9 )3 3 17 15 512
abonemeny , :
iSpirkimas 2 8 58 2 12 10,6

1 24 17,4 1 8 7,1

0 42 30,4 0 43 38,1

5 27 19,6 5 18 15,9
R I
imonés 3 ! 3,06 3 ' 2,41
pr_odu_kcual 2 13 9,4 2 29 25,7
isigyt 1 19 138 1 12 10,6

0 7 51 0 21 18,6

5 22 15,9 5 18 15,9

4 28 20,3 4 17 15
Tarnybigif) 3 5 3,6 20 3 21 18,6 » 49
automobilio ,07 4
skyrimas 2 10 7,2 2 20 17,7

1 29 21 1 20 17,7

0 44 31,9 0 17 15

5 22 15,9 5 65 57,5

4 12 8,7 4 8 7,1
Nemokamas 3 24 17,4 210 3 24 21,2 408
maitinimas , ,
darbe 2 15 10,9 2 16 14,2

1 30 21,7 1 0 0

0 35 25,4 0 0 0

5 39 28,3 5 23 20,4

4 36 26,1 4 24 21,2
Kvalifikacijos 3 19 13,8 3 46 40,7
kélimas imonés 9 65 3,16 8 71 3,34
saskaita 2 : 2 :

1 22 15,9 1 12 10,6

0 13 9,4 0 0 0

5 46 33,3 5 68 60,2

4 34 24,6 4 13 11,5
Df_;lrbo rﬁbq, 3 23 16,7 3 16 14,2
priemoniy 9 65 3,39 8 71 4,11
apripinimas 2 : 2 :

1 15 10,9 1 8 7,1

0 11 8 0 0 0
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Mo_tyvavirpo Atsakymy B_endr_as Atsakymy B.endr_as
priemonés | gajaj | daznumas| proc. | Vidurkis Balai | daZnumas| proc. vidurkis
5 74 53,6 5 89 78,8
4 35 25,4 4 12 10,6
tharq darbo 3 10 7,2 403 3 12 10,6 468
salygu : :
uztikrinimas 2 2 L4 2 0 0
1 12 8,7 1 0 0
0 5 3,6 0 0 0
5 72 52,2 5 93 82,3
4 33 23,9 4 4 35
i i 10 7,2 4 3,5
LaIS\./lg dieny 3 3.93 3 4,58
suteikimas 2 4 2,9 2 12 10,6
1 13 9,4 1 0 0
0 6 4,3 0 0 0
5 51 37 5 75 66,4
4 34 24,6 4 17 15
21 15,2 9 8
Lankstus _ 3 3.47 3 4.37
darbo grafikas 2 4 2,9 2 12 10,6
1 17 12,3 1 0 0
0 11 8 0 0 0
5 18 13 5 37 32,7
4 33 23,9 4 34 30,1
i 31 22,5 17 15
Daugiau 3 2,71 3 3,51
atsakomybés 2 21 15,2 2 8 7,1
1 17 12,3 1 9 8
0 18 13 0 8 7,1
5 31 22,5 5 30 26,5
Vadovo bei 4 33 23,9 4 41 36,3
kolektyvo 3 45 32,6 320 3 38 33,6 3 86
nariy , :
pripazinimas ir |__2 4 2.9 2 4 35
jvertinimas 1 11 8 1 0 0
0 14 10,1 0 0 0
5 30 21,7 5 22 19,5
4 27 19,6 4 17 15
. 41 29,7 41 36,3
Paal_Jkstmlmas 3 3.07 3 3.21
pareigose 2 18 13 2 29 25,7
1 6 4,3 1 4 3,5
0 16 11,6 0 0 0
5 13 9,4 5 23 20,4
Geriausio 4 ;2 ;2? 4 2 ;i
ménesio 3 : 233 3 : 2,16
d_arl_auo'golo 2 22 15,9 2 12 10,6
rinkimai 1 29 21 1 49 43,4
0 19 13,8 0 13 11,5
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Motyvavimo Atsakymy Bendras Atsakymy Bendras
priemonés | Balai | daznumas| proc. | Vidurkis Balai | daznumas| proc. vidurkis
5 13 9,4 5 14 12,4
4 14 10,1 4 29 25,7
IParodu. mugiy |, 35 25,4 514 3 36 31,9 590
ii?okr)llérgiskaita 2 15 10,9 ' 2 13 11,5 ,
1 39 283 1 8 7.1
0 22 15,9 0 13 115
5 22 15,9 5 22 195
Rastiska ar 4 23 16,7 4 > 4.4
oficiali zodiné 3 27 19,6 2 46 3 4 3,5 189
padéka, garbés 2 18 13 2 20 17,7
rastal 1 21 152 1 32 283
0 27 19,6 0 30 26,5
5 19 138 5 22 195
Viesi 4 33 23,9 4 5 4,4
pagyrimai 3 33 23,9 » 76 3 16 14,2 » 30
imonés 2 23 16,7 ’ 2 24 21,2 ’
susirinkimuose 1 9 6.5 1 34 301
0 21 15,2 0 12 10,6
5 30 21,7 5 41 36,3
s o o s % T
iS\Yaeilrli((;%ri];al 2 14 10,1 3,43 2 13 11,5 3,62
progomis 1 8 58 1 2 35
0 6 4.3 0 0 0
5 32 23,2 5 51 45,1
4 56 40,6 4 17 15
Sver_ﬁi_q, 3 26 18,8 253 3 33 29,2 301
I)ergglrﬂlzl;vimas 2 10 72 ' 2 8 71 ,
1 5 3,6 1 4 3,5
0 9 6,5 0 0 0
5 31 225 5 56 49,6
Dovanos 4 34 24,6 4 4 3,5
ivairiomis 3 41 29,7 305 3 29 25,7 371
gion?ggi'zmq, 5 13 9.4 ! 5 12 10,6 !
Svertiy) 1 9 6,5 1 12 10,6
0 10 7,2 0 0 0
5 38 275 5 56 49,6
Poilsiniy 4 24 17,4 4 12 10,6
Ealiint_iniu 3 50 36,2 307 3 12 10,6 255
o(raglggilgavimas 2 4 2,9 ’ 2 8 L ,
imonés giskaita 1 7 51 1 21 18,6
0 15 10,9 0 4 3,5
Ekskursij y 5 22 15,9 2,89 5 56 49,6 3,59
imones 4 39 28,3 4 8 71
darbuotojams 3 39 8.3 3 1 106
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ir j y Seimos 2 4 2,9 2 25 22,1
nariams 1 8 5,8 1 8 7,1
rengimas 0 26 18,8 0 4 35

Baly reiksSnes:

5 balai — labai didélreikSme;
4 balai — dided reikSnz;

3 balai — vidutia reiksne;

2 balai — maza reik&n

1 balas — jokios reiksés;

0 bal; — nezino.
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11 priedas. Lietuvos ir Svedijogmonése taikomy motyvavimo priemonj pristatymas pagal uzimamas pareigas, Iyt

Priedas prie Priemoka uz Darbo apimties
atlyginimo (arba iSdirbtus metus priklausomybé nuo Transporto iSlaidy Ivairi y seminany,
Salis Demografiniai parametrai premija) (darbo staz) darbo uzmokegio padengimas kursy apmokgjimas
Lietuva Gauna Negaung Gaung Negaupa Gauna Negguna Gguna Nggaunana (sablegauna
aukstesnio lygio vadovas Resp. si. 4 1 5 5 5 1 4
4 proc. 80,0 20,0p 100,00 100J00 104,00 20,00 80,00
-% smulkesnio padalinio vadovas Resp. sk. 3 1 4 4 1 3 2 2
g proc. 75,0 25,0p 100,90 100J00 25,00 7%,00 50,00 %0,00
[%]
g nesate vadovas, bet turite Zzmgni Resp. sk. 1p P 6 1 4 0 4 PO 9 15
g kuriems galite duoti nurodymus |proc. 62,50 37,50 25,00 75,p0 16|67 83,33 16,67 g43,33 87,50 2,506
;g Resp. sk. Sf 50 14 1 p2 B3 9 96 11 94
nurodymus daZniausiai duoda kitjproc. 52,3 47,6p 13,33 86,67 2095 79,05 8,57 91,43 10,48 52189
iS viso] Resp. sk. 17 61 PO 118 26 112 14 124 23 115
proc. 55,8 44.2p 14,49 85,p1 18|84 81,16 1D,14 g9,86 16,67 3,338
Svedija Resp. sk. B B 8 3 4 4
aukstesnio lygio vadovas proc. 100,00 100,do 100,p0 100J00 50,00 50,00
g Resp. sk. 5 3 1B 13 13 9 4
© smulkesnio padalinio vadovas |proc. 38,46 61,54 100,00 100J00 104,00 69,23 30,77
I
o
4 nesate vadovas, bet turite Zmpni |Resp. sk. i 7 4 17 8 K] P1 8 13
% kuriems galite duoti nurodymus |proc. 19,05 80,96 19,05 80,p5 38|10 61,90 10p,00 38,10 51,90
;% nurodymus daZniausiai duoda kit] Resp. sk. 8 63 70 5 66 5 66 13 54
> proc. 11,27 88,7B 1,41 98,9 7[04 92,96 ,04 9p,96 18,31 9B1,6
iS viso] Resp. sk. 45 48 5 1p8 13 100 5 108 34 79
proc. 22,1% 77,8B 4,42 95,b8 11|50 84,50 4,42 9,58 30,09  91p9,
Lietuva moteris Resp. sk. 46 41 LO 77 13 74 6 81 11 76
proc. 52,87 47,18 11,49 88,p1 14(94 84,06 5,90 93,10 12,64 3687
2 vyras Resp. sk. 31 20 10 11 13 38 8 43 12 39
2 proc. 60,78 39,2p 19,61 80,89 2549 74,51 15,69 g4,31 03,53 6,477
Resp. sk. 7 g1 40 118 P6 M2 14 |24 23 115
iS viso]proc. 55,8 44.2p 14,49 85,p1 18|84 81,16 1D,14 g9,86 16,67 3,338
Svedija moteris Resp. sk. 12 48 1 b9 5 55 5 55 17 43
proc. 20,0 80,0p 1,67 98,B3 833 91,67 8,33 9IL,67 28,33 71,6
2 vyras Resp. sk. 13 40 4 19 8 45 53 17 36
2 proc. 24,58 75,4)7 7,85 92,45 15|09 84,91 109,00 32,08 57,92
Resp. sk. 2p S ¢ 5 108 13 100 5 108 34151 |79
iS viso]proc. 22,1% 77,8B 4,42 95,b8 11|50 84,50 4,42 9,58 30,09  91p9,
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Pokalbiy mobiliuoju
Studijy iSlaidy Sveikatos prieziiros telfonu saskaity Sporto abonimento Nuolaidosjmoneés Tarnybinio
Salis Demografiniai parametrai apmokéjimas draudimo padengimas apmokéjimas apmokeéjimas produkcijai jsigyti automobilio skyrimas
Lietuva Gauna Negaung Gaunad Negaupa Gauna Negduna Gguna Nggaunana (Gadlegauna Gauna Negauna
aukstesnio lygio vadovas 5 5 1 4 5 1 4 5
4 100,04 100,0p 20,40 80,p0 100j00 20,00 89,00 140,00
2 smulkesnio padalinio vadovas 4 1 3 4 1 3 3 1 1 3
g 100,04 25,00 75,40 100,p0 25]00 74,00 75,00 25,00 25,00 0[75,0
(%2}
g nesate vadovas, bet turite Zzmgni L 23 4 2 1 1 I i 16 s &
E kuriems galite duoti nurodymus 4,17 95,8 16,6[7 83,33 41,67 58|33 100,00 3B,33 46,67 12,50 7,508
;g 3 102 24 8 1p P B 1092 27 Y8 5 100
nurodymus dazniausiai duoda kit] 2,86 97,14 23,81 76,19 1143 88|57 4,86 97,14 25,71 (4,29 6| 4,7 95,24
iS viso 4 134 30 108 47 111 4 134 39 99 9 129
2,90 97,1 21,74 78,26 19,67 80|43 4,90 971,10 28,26 (1,74 2| 6,5 93,44
Svedija 4 4 4 4 g 4 4 4 | B
aukstesnio lygio vadovas 50,00 50,0 50,00 50,00 100J00 50,00 5¢,00 50,00 40,00 Q00,0
g 13 9 4 5 g 4 ) b 5 B
© smulkesnio padalinio vadovas 100,04 69,28 30,47 38,416 61}54 30,77 69,23 100,00 88,46 461,5
IS
o
@ nesate vadovas, bet turite Zmoni 21 17 4 g 1 f g A 41
g kuriems galite duoti nurodymus 100,0( 80,96 19,d5 38,10 61J90 19,05 8(,95 100,00 100,00
-,% nurodymus dazniausiai duoda kit 4 67 46 25 21 50 25 46 71 8 3] 6
= 5,63 94,37 64,79 35,21 29,68 7042 34,21 6§,79 140,00 11,27 8,738
iS viso 8 104 76 3y i 71 19 7 /6 4 1Jo9 13 100
7,08 92,92 67,26 32,14 30,p9 69|91 33,74 6f.,26 3,54 D6,46 5011, 88,5(
Lietuva moteris 1 86 19 64 14 7B L g6 a5 $2 4 B3
1,15 98,8 20,69 79,31 16,p9 83|91 1,15 98,85 28,74 1,26 0f 4,6 95,40
§o) wyras 3 48 17 34 13 3B B 48 14 7 5 3]
E‘ 5,88 94,1% 23,58 76,47 25,49 74|51 5,88 94,12 27,45 2,55 0f 9,8 90,20
4 134 3( 108 2 111 4 134 B9 D9 9 129
iS viso 2,90 97,1 21,74 78,26 19,7 80]43 4,90 97,10 28,26 (1,74 2| 6,5 93,4
Svedija moteris 60 51 g 24 3% 2p 3 qo 8 b2
100,04 85,00 15,40 41,67 58§33 48,33 51,67 100,00 13,33 786,6
8] wyras 8 45 25 28 D 41 B 45 4 49 5 18
E‘ 15,09 84,91 47,117 52,83 16,08 83102 15,09 8,91 7,55 p2,45 4319, 90,5}
8 10§ 74 37 3 P 37 16 4 1p9 13 100
iS viso 7,08 92,92 67,26 32,14 30,p9 69|91 33,74 6f,26 3,54 6,46 5011, 88,5(
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Nemokamas maitinimagd Kvalifikacijos k élimas |Darbo riiby, priemoniy| Gery darbo salygy Laisvy dieny Lankstus darbo
Salis Demografiniai parametrai darbe imonés skaita apriapinimas uztikrinimas suteikimas grafikas
Lietuva Gauna Negaung Gauna Negaupa Gaupa Negquna Gquna Nggaunana (Gablegauna Gauna Negauna
aukstesnio lygio vadovas 5 1 4 3 2 1 4 1 4 5
A 100,0( 20,0D 80,d0 60,00 40)00 20,00 80,00 20,00 $0,00 Q0,0
-q%" smulkesnio padalinio vadovas 4 1 3 1 3 2 (I) 2 1 3 1 3
g 100,0d 25,00 75,40 25,00 75§00 50,00 50,00 25,00 15,00 P5,00 75,00
(2]
g nesate vadovas, bet turite Zmgni 24 3 19 4 ! 2 18 * 13 > o
g kuriems galite duoti nurodymus 100,00 20,88 79,47 58,83 41)67 45,83 54,17 45,83 34,17 P0,83 79,17
'>§ 1 104 1 9§ 79 2p 36 q9 31 (4 P6 79
nurodymus dazniausiai duoda Kkiti 0,95 99,04 6,6[ 93,33 75,4 24176 34,29 65,71 29,52 (0,48 764, 75,24
iS viso 1 13] 14 1%r 97 41 50 B8 ka4 94 32 106
0,72 99,2 10,1¢4 89,86 70,p9 29|71 34,23 68,77 31,88 63,12 1923  76,8]
Svedija 8 4 4 g 4 4 4 3 i 4
aukstesnio lygio vadovas 100,04 50,0D 50,40 100,p0 50/00 50,00 50,00 50,00 50,00 050,0
g 13 13 13 1% 1 ] 3 0 U
© smulkesnio padalinio vadovas 100,04 100,0p 100,00 92,81 7169 61,54 38,46 69,23 80,77
IS
o
4 nesate vadovas, bet turite Zmeni 21 12 g g 12 1B B 12 9 12 9
% kuriems galite duoti nurodymus 100,00 57,14 42.96 42,86 5714 61},90 38,10 57,14 42,86 67,14 42,84
;% nurodymus dazZniausiai duoda Kkiti 43 28 5 66 a7 24 62 9 34 37 9 2 42
= 60,56 39,44 7,04 92,96 66,p0 33|80 81,32 1p,68 47,89 62,11 ,8540  59,1§
i$ viso 84 2 21 9p 69 44 1 p2 58 55 54 59
75,22 24,78 18,598 81,42 6106 38194 80,53 1p,47 51,33 18,67 7,794 52,21
Lietuva moteris 87 8 79 5§ 29 2 60 44 43 p2 b5
100,0( 9,20 90,80 66,67 3333 31403 64,97 2)7,59 12,41 P5,29 4,747
2 vyras 1 50 6 44 39 1p 2B 8 40 1 L0 h1
5 1,96 98,04 11,76 88,24 76,47 23|53 44,10 54,90 39,22 50,78 ,61]19 80,3
1 137 14 124 o an 50 88 14 D4 32 106
iS viso 0,72 99,2 10,1¢4 89,86 70,p9 29|71 34,23 68,77 31,88 63,12 ,1923  76,8]
Svedija moteris 44 16 9 5] 40 2p 91 9 30 0 B3 p7
73,33 26,61 15,00 85,00 6667 33133 85,00 1p,00 50,00 0,00 5,005 45,0
) vyras 41 12 17 41 2D 2 40 13 28 b5 2 32
2 77,36 22,64 22,64 77,36 5472 45|28 79,47 24,53 52,83 17,17 9,623 60,38
85 28 2] 92 6P 4 91 32 58 b5 b4 59
i8 viso 75,22 24,78 18,598 81,42 61,06 38r94 80,53 1p,47 51,33 18,67 7,794 52,21
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Parody, mugiy Rastiska ar oficiali
Paaukstinimas Geriausio ménesio lankymas jmonés Zodiné padéka, garbés | VieSi pagyrimai jmoneés!
Salis Demografiniai parametrai Daugiau atsakomylés pareigose darbuotojo rinkimai saskaita raStai susirinkimuose
Lietuva Gauna Negaundg Gaung Negauha Gauha Neggquna Gguna Nggaunana {sablegauna Gauna Negauna
aukstesnio lygio vadovas 5 5 (l 5 1 4 5 5
3 100,0( 100,0p 100,90 20,p0 80|00 10Q,00 10p,00
2 smulkesnio padalinio vadovas 2 2 2 2 4 1 3 1 3 4
g 50,00 50,00 50,00 50,00 100J00 25,00 7%$,00 25,00 5,00 0f00,0
%) 4 4
g nesate vadovas, bet turite Zmgni s 21 3 29 1 2 ¥ 2P 2 P 2 2
E kuriems galite duoti nurodymus 12,5(¢ 87,5 8,33 91,47 417 95|83 14,67 88,33 8,33 1,67 8,33 91,671
'13 7 98 9 96 J 10p P 1493 5 190 4 101
nurodymus daZniausiai duoda Kkiti 6,67 93,3 8,5l 91,43 2,86 97|14 1,90 94,10 1,76 95,24 3,81  ,1996
iS viso 12 12 1B 125 4 134 8 1B0 8 330 6 132
8,70 91,3 9,4p 90,48 2,90 97]10 5,80 94,20 b,80 94,20 4,35 ,6595
Svedija 8 8 g g g F
w aukstesnio lygio vadovas 100,00 100,0p 100,40 100,p0 100,00 100,00
=3 4 9 4 9 13 8 L 1p 13
'% smulkesnio padalinio vadovas 30,77 69,28 30,797 69,23 100J00 61,54 38,46 7,69 92,31 1P0,00
o
9 nesate vadovas, bet turite Zmpni 8 13 4 11 21 a4 g n 1 20
% kuriems galite duoti nurodymus 38,10 61,90 19,05 80,95 100J00 19,05 80,95 10,00 4,76 05,24
-,% nurodymus dazniausiai duoda kiti 21 50 17 54 71 17 54 8 63 8 3] 6
= 29,58 70,4} 23,%4 76,06 100J00 2394 76,06 3,27 $8,73 11,27 88,73
iS viso 33 80 25 8B 113 29 4 9 1p4 9 104
29,20 70,8 22,112 77,88 100J00 25,66 74,34 7,96 92,04 7,96 ,0492
Lietuva moteris 7 80 4 83 J 84 i 8B 6 g1 4 B3
8,05 91,9 4,6D 95,40 3,45 96)55 460 94,40 6,90 43,10 4,60 ,4095
2 vyras 5 44 9 43 ] 50 4 a7 2 49 2 49
2 9,80 90,20 17,66 82,35 1,p6 98]04 71,84 92,16 B,92 96,08 3,92 6,099
12 12 13 12p a 134 8 130 8 1B0 6 132
iS viso 8,70 91,3 9,4p 90,48 2,90 97]10 5,80 94,20 b,80 94,20 4,35 ,6595
Svedija moteris 21 39 17 4 6p 21 39 4 36 1 b9
35,00 65,0 28,33 71,67 100J00 35,00 6%,00 b,67 93,33 1,67 ,3398
2 vyras 12 41 § 45 53 B 45 5 48 8 45
2 22,64 77,36 15,09 84,91 100J00 15,09 84,91 P,43 90,57 15,09 4,918
33 80 25 8 11B 29 g4 9 104 9 04
iS viso 29,20 70,8 22,12 77,88 100J00 25,66 74,34 7,96 92,04 7,96 ,Ozll|92
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12 priedas.Respondentnuomoni; pasiskirstymas vertinant motyvavimo priemones paga
demografinius rodiklius Lietuvos ir Svedijgmorese
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