SIAULIU UNIVERSITETAS
SOCITALINIU MOKSLU FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

Aisté Mazeikaité

UAB ,,NUKAS“ DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS PROBLEMU

DIAGNOZAVIMAS IR JU SPRENDIMO KRYPCIU NUMATYMAS

Magistro darbas

Siauliai, 2006



Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

SIAULIU UNIVERSITETAS
SOCITALINIU MOKSLU FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

UAB ,NUKAS*“ DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS PROBLEMU
DIAGNOZAVIMAS IR JU SPRENDIMO KRYPCIU NUMATYMAS

Magistro darbas

Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03 S)

Magistro darbo autorius Aisté MazZeikaité ................................
Vadovas doc. dr. Stasys StoSKUS .............ccceevieriienienciieiiee,

Recenzentas doc. dr. Valentinas Dubinas ............c...ccooeeeeeeenn...



Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

SANTRAUKA

Aisté MaZeikaite

UAB ,,Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo
kryp¢iy numatymas.

Magistro darbas.

Tyrimo tikslas yra diagnozuoti UAB ,,Nukas* motyvavimo sistemos problemas ir numatyti ju
sprendimo kryptis. Tyrimo metu, jvertinus motyvaciniy parametry grupiy pagrindinius trikumus ir
atlikus darbuotoju motyvacija mazinanciy veiksniy pagal jvairius demografinius kintamuosius
analize, nustatyta, jog svarbiausios jmonés darbuotojy motyvavimo sistemos problemos yra
nepakankama galimybé kelti kvalifikacija, nepakankamas gaunamo darbo uZzmokescio lygis ir
nepakankama galimybé dalyvauti jmonés valdyme. Siekiant i§sprgsti Sias darbuotojy skatinimo
problemas imonés vadovybé turi pasirinkti optimaliausius imonés darbuotojy valdymo metodus,

atsizvelgiant | darbuotojy materialinius ir moralinius poreikius bei individualias ju savybes.

SUMMARY

Aisté MaZeikaite
Diagnosing of Problems of Employees Motivation System of UAB “Nukas” and Anticipation
of Their Solution Tendencies

Master‘s work.

The objective of the research is to diagnose problems of the employee motivation system of UAB
“Nukas” and to anticipate their solution tendencies. During the research, upon evaluation of main
weakness of groups of motivation parameters and upon accomplishment of analysis of factors,
decreasing motivation of employees according various demographical variables, it was determined
that the main problems of the system of employees motivation are insufficient possibilities to raise
qualification, insufficient level of available wages and insufficient possibility to participate in
management of the enterprise. In order to solve the problems of stimulation of employees, the
management of the enterprise has to choose the most optimal methods of management of
employees, considering material and moral needs of the employees and individual their

characteristics.
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IVADAS

Pazangios organizacijos, siekdamos islaikyti konkurencinguma rinkoje, vis daugiau démesio
skiria zmogiskiesiems iStekliams. Zmogiskyju iStekliu valdymas yra ilgalaikis, nuoseklus ir
kompleksinis procesas, apimantis darbuotoju atranka, darbo atlikimo vertinima, motyvacijos
sistema, darbuotoju karjeros planavima ar darbuotoju ugdymo sistema. Tinkamas personalo
valdymas padeda organizacijai siekti jos tiksly ir uzimti pirmaujancias pozicijas rinkoje.

Organizacija ir zmongs reikalingi vieni kitiems, nes organizacijai reikia idéjy, energijos ir
talenty, o zmonéms reikia realizuoti save, mégstamo darbo, pripazinimo ir atlyginimo. Todél
svarbiausi vadovy tikslai yra pazinti savo darbuotojus ir tinkamai juos motyvuoti, derinant
darbuotojy lukescius ir organizacijos interesus.

Mokslingje literatiiroje yra placiai analizuojami teoriniai darbuotoju motyvavimo metodai, ju
aspektai ir ypatumai, taCiau Siy motyvavimo metoduy bendros sistemos kiirimas ir pritaikymas
praktikoje reikalauja iSsamesnés analizes. Pavyzdziui, daugelis motyvacijos teorijy atstovy, kaip
A. Maslow (1954), F. Herzberg (1966), D. C. McLelland (1951), D. McGregor (1960), C. Alderfer
(1972) ir kiti, siiilo teorinius darbuotoju motyvavimo modelius pagristus vidinés ir iSorinés,
materialinés ir moralinés motyvacijos aspektais, svarbiausiy poreikiy tenkinimu.

Darbuotojy motyvavimas iSsamiai yra nagrinétas Pranciizijos, DidZiosios Britanijos, JAV,
Japonijos mokslininky. Lietuvoje Sia problematika tyrimai buvo pradéti 1927 metais. Vienais i§
pradininky laikomi J. Vabalas-Gudaitis, A. Gucas (Bucitinien¢, 1996). Pastaraji deSimtmetj darbo
motyvacijos ypatumus Lietuvoje iSsamiau analizavo I. Bucitiniené (1996), A. Sakalas (2003),
P. Vanagas (1996), F. S. Butkus (2003), P. Jucevicien¢ (1996), A. Seilius (1998) ir kiti.

Pasak L. Marcinkeviciatés (2005), apie darbuotojyu motyvavima sukaupta daug teoriniy ir
praktiniy moksliniy sprendiniy, tac¢iau neaisku, ar Sie sprendiniai yra patikimi tam tikromis
salygomis. Visuotinai pripazistama, kad darbuotojy motyvavimas priklauso nuo konkrec¢ios imonés
veiklos situacijos, tai yra nuo egzistuojanciy Salyje ekonominiy ir tuo paciu socialiniy salygy.

Socialiniai ir ekonominiai pokyciai per pastaraji deSimtmeti dar¢ didelg itaka ir Lietuvos
organizacijoms, keitési tradiciniai veiklos modeliai, o neracionalus ir neapgalvotas personalo
valdymo procesas paskatino ieSkoti naujy, racionalesniy ir patikimesniy, darbuotojy skatinimo
metody.

Tyrimo aktualumas. Pastebima, jog po Nepriklausomybés atgavimo, pasukus rinkos
ekonomikos kryptimi, su Salies tikio reformomis vyko ir vidiniy procesy transformacijos personalo

valdyme, keitési pozitris 1 darbuotoju motyvavimo sistema ir jos svarba organizacijoje.
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Pastaruoju metu Salies organizacijos susiduria su gana opia darbo rinkos problema, tai yra
darbuotojy trikumu. Si tendencija buvo prognozuojama dar iki Lietuvai jstojant { Europos Sajunga,
o Saliai isiliejus i Si aljansa pastaroji tendencija tik pasitvirtino.

Ivairias vertinimais, i§ Lietuvos jau iSvyko iki deSimtadalio darbingy asmeny. Todél darbo
jégos trilkumas ateityje ivardijamas kaip Lietuvos tkio augima stabdysiantis veiksnys. ,,Situacija,
kai zmoniy lyg ir ,,turima®, bet jie ne Lietuvos darbo rinkoje, darbo yra, bet ¢ia jo nenorima imtis,
primena tradicinio nedarbo situacija. Taigi situacija, kai darbuotojai nedirba Lietuvos rinkoje, o
iSvyksta dirbti 1 kitas Salis, jau suvokiama, kaip opi Lietuvos darbo rinkos problema* (Jazdauskaite,
2004).

Akivaizdu, kad pagrindiné darbuotojy emigracijos priezastis — daug mazesni atlyginimai
Lietuvoje. Taciau liekanciyju Lietuvoje motyvacijos tyrimai rodo, kad yra ir daugiau priezasciy nei
vien atlyginimo dydis. Kaip viena i§ tokiy priezasCiy galima jvardinti netinkamas darbo salygas,
blogus santykius su vadovais ir bendradarbiais, moralini nepasitenkinima atliekamu darbu ir kita.

Problema. Norédamos iSlaikyti darbuotoja organizacijos imasi jvairiausiy personalo vadybos
priemoniy gerinti darbo salygas ir darbuotojy skatinima. Organizacijos siekia i$laikyti darbuotojus
ne tik atlyginimais, bet ir kurdamos jiems palankia terpg tobuléti moraliskai.

Motyvacijos teorijos analizé rodo, kad ankstesniais istoriniais periodais buvo taikomos tik
atskiros darbuotojy motyvavimo priemonés. Pastaruoju metu motyvavimo priemoniy jvairove labai
dideleé, tod¢l darbuotojuy skatinimo procese turéty biiti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo
priemoniy deriniai, tai yra materialin€s ir moralinés priemones.
maziau svarbus yra nefinansinis skatinimas, vidiniy motyvuojanciy jégy iSsiaisSkinimas.

Taigi, norédami iSvengti nuolatinés darbuotojy kaitos ir demotyvacijos, imoniy vadovai privalo
naudoti ne atskiras motyvavimo priemones, o tobulesnius, racionalesnius ir logiSkai orientuotus
motyvavimo metodus.

Tyrimo problemg galima apibrézti klausimu: kokios motyvavimo sistemos problemos
egzistuoja UAB ,,Nukas*?

Tyrimo objektas — UAB ,,Nukas‘ darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo dalykas — UAB ,,Nukas‘“ darbuotoju motyvavimo sistemos problemos.

Tyrimo tikslas — diagnozuoti UAB ,,Nukas® motyvavimo sistemos problemas ir numatyti ju
sprendimo kryptis.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Isskirti teorinius darbuotojy motyvacijos ir darbuotojy motyvavimo sistemos aspektus.

2. Nustatyti rySius tarp demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry, bei iSskirti
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darbuotojy nepasitenkinima lemiancius ir motyvacija mazinancius veiksnius.

3. Diagnozuoti UAB ,,Nukas“ motyvavimo sistemos probleminius aspektus.

4. Numatyti UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvavimo sistemos problemy sprendimo kryptis.

Tyrimo hipotezé. Daugelis autoriy, kaip I. Bucitinien¢ (1996), A. Sakalas (2003), F. S. Butkus
(2003), P. Juceviciené (1994), 1. Macernyté-Panovarioviené¢ (2003), L. Marcinkeviciuté (2005),
V. Ratkeviciené (1999), A. Seilius (1998), P. Vanagas (1996), atlik¢ darbo motyvacijos tyrimus,
nustaté, kad vienas i$ pagrindiniy motyvatoriy, skatinan¢iy zmones dirbti, yra darbo uzmokestis. To
pagrindu formuluojama hipotezé, kad UAB ,, Nukas* darbuotojy motyvavimo sistemos pagrindiné
problema yra nepasitenkinimas piniginiu darbo uzmokesciu.

Tyrimo empiriné bazé. Pagrinding tyrimo baz¢ sudar¢ UAB ,Nukas“ darbuotojai, todél
svarbiausias informacijos Saltinis diagnostiniame tyrime buvo gamybinés imonés darbuotojy
nuomon¢ darbuotojy motyvavimo sistemos funkcionavimo klausimu. Tyrimo imtj sudaré 74 imonés
darbuotojai, o tai yra pakankamai, kad biity galima jvertinti pozymiu pasiskirstyma visoje
populiacijoje. Siekiant jvertinti darbuotoju nuomong, kaip pagrindinis tyrimo instrumentas buvo
pasirinkta standartizuota apklausa rastu.

Tyrimui buvo naudojami Sie metodai:

1. Moksliniy $altiniy darbuotojy motyvacijos aspektu analizg,

2. Imonés darbuotoju standartizuota apklausa rastu,

3. Imonés vadovo apklausa interviu metodu.

4. Statistiniai metodai (dazniy analizeé, statistiniy hipoteziy tikrinimas naudojantis X2
kriterijumi, vidurkiu analiz¢). Gauti duomenys iSanalizuoti statistiniy duomeny analizés
sistema SPSS.

5. Duomeny loginiai analizés biidai (lyginimas, grupavimas, svarbiausiy veiksniy iSskyrimas ir
apibendrinimas.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas. Tyrimo teorini pagrinda sudaro organizacijos
zmogiskieji iStekliai ir personalo valdymo procesai organizacijoje. Magistro darbe kaip svarbiausias
teorinis modelis buvo pasirinkta A. Maslow poreikiy hierarchija. To pagrindu buvo siekiama
nustatyti darbuotojy motyvavimo sistemos svarbiausius aspektus, tokius ekonominius, teisinius,
psichologinius ir filosofinius motyvatorius, kurie yra svarbiausi, uztikrinant optimaly motyvavimo
sistemos funkcionavima ir darbuotojy pasitenkinima.

Atlikus praktini tyrima ir diagnozavus gamybinés imonés darbuotojy motyvavimo sistemos
problemas, kaip kvalifikacijos kélimo galimybés stoka, nepakankamas gaunamo darbo uzmokescio
lygis ir galimybés dalyvauti imonés valdyme trikumas, galima numatyti konkrec¢ias ju sprendimo

bei sistemos tobulinimo kryptis, ju taikymo imonés personalo valdyme ir skatinimo procese
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perspektyvas.
Tyrimo apsiribojimai. Magistro darbo tyrime yra atsiribojama nuo konkretaus tiriamos jmonges
pavadinimo ivardijimo. Darbe pateikiamas kitas, iSgalvotas, pavadinimas atsizvelgiant i realios

tyrimui pasirinktos imonés vadovo pageidavima, i$laikyti informacijos konfidencialuma personalo

valdymo aspektu.
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1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMA ORGANIZACIJOJE

1.1. Darbo motyvacijos savokos esmé ir turinys

Darbuotojuy motyvacija yra sudétingas reiskinys, kuriam paaiskinti ir suprasti sukurta daug
motyvacijos teoriju. Garsiausios motyvacijos teorijos susiformavo XX amziaus viduryje. Vienu
Zymiausiy motyvacijos teorijy atstovy laikomas F. Tailoras, kuris savo mokslinio darbo
organizavimo teorijoje teigé, “jog darbininkai uzduotis atliks geriau, jei ju darbo uzmokestis
priklausys nuo ju darbo rezultaty — jvykdzius ir vir$ijus nustatytas normas, bus mokamas didesnis
atlyginimas, o nejvykdzius — mazesnis” (Sakalas, 2000, p. 108).

Dauguma teorijy i$ dalies yra teisingos, taciau vis dar néra tokios, kuri biity naudinga daugeliui
vadovy, organizacijos valdyme, kaip pati tinkamiausia. Individo elgesi ir veiksmus jtakoja labai
skirtingos situacijos, laikas bei aplinkybés, todél gana sudétinga parinkti vieng ir labiausiai tinkantj
darbuotojy motyvacijos modelj. Zinant pagrindines motyvacijos teorijas, ju pagrindu galima
sudaryti visa kompleksa priemoniy bei metody, kaip efektyviai motyvuoti organizacijos darbuotojus
ir, tuo paciu, pasiekti organizacijos tiksly.

Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie ju poelgiai,
kokios ju elgesio alternatyvos. Pagal tai kuo grindziamas darbuotojo elgesys, kokios to priezastys,
Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos i dvi kryptis - poreikiy (turinio) ir proceso teorijos
(Bugitiniené, 1996, p. 30). Siy poreikiy teorijy dvieju krypéiy palyginimas matyti 1 lenteléje.

1 lentele

Poreikiy ir proceso teorijy palyginimas, remiantis jvairiais autoriais

Autoriai

Poreikiy teorijos

Proceso teorijos

J. Kasiulis,
V. Barvydiené
(2003)

Apraso, kas duoda Zzmogui impulsa elgtis tam
tikru biidu; jos statiSkesnés.

Aiskinant darbuotojy motyvacija domimasi
konkrec¢iy poreikiy prigimtimi ir struktiira —
motyvy ir motyvacijos turiniu.

Apraso, kaip skatinamas zmogaus elgesys
vienaip ar kitaip elgtis; jos dinamiskesnés.
Aiskinant darbuotoju motyvacija
domimasi poreikiy ir motyvy realizavimu
bei konkrecCiais elgesio budais, arba
poreikiy transformacija elgsenoje.

E. Bagdonas, L.

GrindZziamos zmoniy poreikiais, nuo kuriy

Pagristos Zmoniy lakesciais, kurie

Bagdoniené priklauso jy elgsena. salygoja ju elgesi ir jo pasekmiy
(2000) suvokima.

Stengiasi rasti atsakyma, kodél atsiranda Aiskina, kaip veikia motyvacija, kaip ji

motyvacija, kas ja salygoja. plétojasi ir daro jtaka darbuotojy elgesiui.

A. Sakalas, Akcentuojami zmoniy poreikiai — tai kas Daugiausia démesio skiriama ne tam, kas

V. Silingiené motyvuoja zmones veiklai. zmones motyvuoja veiklai, o tam, kaip jie

(2000) Nagrinéjami asmeniniai zmoniy stimulai, paskirsto savo pastangas, siekdami

tikslai, kuriy jie siekia, norédami patenkinti
savo poreikius.

skirtingy  tiksly, ir kaip pasirenka
atitinkamus veiksmus ir elgesi, t.y.
atsizvelgiama i pati motyvacijos procesa.
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Pirmos lentelés tgsinys

I. Bucitniené .
(1996)

Motyvacija apibréziama, kaip tam tikro
elgesio,  veiksmy,  tikslingos  veiklos
skatinimas, kuri sukelia jvairsis motyvai.
Poreikiai yra zmogaus aktyvumo Saltinis. I$
poreikiy aktualizacijos iSplaukia interesai, o
tai subrandina veiklos motyvus.

Motyvas apibiidinamas kaip vidiné paskata,
akstinas, impulsas ar ketinimas, verciantis
zmogy vienaip ar kitaip daryti ar elgtis.

Negincija poreikiy egzistavimo, bet laiko,
kad Zmogaus elgesi apsprendzia ne tik jie.
Remiamasi prielaida, kad asmenybés
elgesys yra jo suvokimo ir laukimo,
susijusio su situacija ir galimomis jo
elgesio pasekmémis, funkcija.

Motyvas apiblidinamas kaip poreikis,
stimulas, potraukis, polinkis verzimasis.
Sios reik§més parodo veiklos
kryptingumo dinamika | tam tikras
tikslines biisenas.

B.R. Jewell .
(2000)

Iskelia zmoniy poelgiy motyva, t.y. poreiki,
kurj butina patenkinti.

Siejamos su individo elgesi lemianciu
mastymu.

J.AF. Stoner, °
E.R. Freeman,
D.R. Gilbert
(1999)

Démesj telkia | tai, ko zmogui reikia, kad
gyventy pilnaverti gyvenima, t.y. nagrinéja ta
vaidmeni, kurj darbas vaidina tenkinant $iuos
poreikius.

Pazymétina tai, jog zmonés pasirenka,
kaip elgtis i§ alternatyviy poelgiy, bei
tikédami motyvavimo priemoniy
teisingumu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Apibendrinant galima teigti, jog poreikiy (turinio) teorijos daugiausia atsako i klausimus —

kodél atsiranda motyvacija, kas ja salygoja, kokia poreikiy prigimtis ir t.t. Tuo tarpu, proceso

teorijos aiskina, kaip veikia Sis motyvacijos procesas, kaip jis vystosi ir salygoja kiekvieno

darbuotojo individualy elgesi, priklausomai nuo laiko, darbo salyguy ir kity veiksniy.

IS poreikiy teorijy galima iSskirti: A. Maslow poreikiy teorija, F. Herzberg dviejy veiksniy

teorija, D. McGregor X ir Y teorija, D. C. McLelland poreikiy teorija, C. Alderfer poreikiy teorija.

ISskirtinos Sios proceso teorijos: V. Vroom liikesCiy teorija, J. Adams teisingumo teorija,

E. Lawler - L. Porter motyvacijos teorija. Motyvacijos teorijy iSsami lyginamoji analiz¢ pateikta 1

priede.

Be darbo motyvacijos teorijy analizés daugelis personalo valdymo specialisty ir mokslininky

(Bucitiniene, 1996; Dessler, 2003; Sakalas, 2000; Seilius, 1998; Stoner, Freeman ir kt. 1999;

Vanagas, 1996 ir kiti) atlieka ir motyvacijos savokos analizg. (zr. 2 lent.)

2 lentelé

Motyvacijos savokos traktuoté pagal jvairius autorius

Autorius Motyvacijos savokos traktuoté
Appleby, (2003) Motyvacija — tai potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,

kontroliuoja arba paaiskina Zzmogaus elgesi.

Bucitniené, (1996)

Darbo motyvacija — tai yra i§ samoningy ir nesamoningy jégu kylanti energija, kuri
veikia individo rysius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokycius.

Barsauskiené ir kt., (1999)

organizacija ir vadovas i$ jy nori.

Motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina elgesi norint pasiekti tiksla. Daznai
motyvacija suprantama kaip procesas, kuris igalina itikinti Zmones daryti tai, ko

Certo, S. C., Certo, S. T.

(2006)

tikri jo tikslai.

Motyvacija — vidiné biisena, kuri skatina individa elgtis taip, kad biity pasiekti tam
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Antros lentelés tgsinys

Currie, (2002) Motyvacija yra noras savo geriausias pastangas nukreipti i tiksly siekima, kurie
tenkina individo poreikius.

Dessler, (2003) Motyvacija gali buti apibidinama kaip asmens noro pazadinimas, uzsiimti tam tikra
veikla.

DuBrin, (1986) Motyvacija, i§ individo pozicijos, yra vidiné busena, kuri veda { tiksly siekima, o i§

vadovo pozicijos — veikla, kuri skatina zmones siekti tiksly. Bendrai, motyvacija
apima pastangas, kurios daromos, siekiant tam tikry rezultaty.

Jewell, (2002) Motyvacija — tai veiksnys, skatinantis darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis.

Jucevicieng, (1996) Motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti tiksla.

Kreitner, Kinicki, Buelens, | Motyvacija — psichologinis procesas, kuris paskatina ir nukreipia elgesj siekiamy tiksly
(2002) link.

Mathis, Jackson, (2003) Motyvacija — zmogaus troSkimai, kurie skatina ji veikti.

Rabey, (2001) Motyvacija — yra tam tikry elgesio elementy jéga vedanti { svarbiausiy poreikiy
realizavima.

Ratkeviciené, (1999) Motyvacija — tai psichologiné savybé¢, lemianti asmens isipareigojimo laipsni. [ ja ieina

veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesi tam tikra
isipareigojimo kryptimi.

Robbins, (2003) Motyvacija — tai noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj.

Seilius, (1998) Motyvacija — tai savegs ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir
organizacijos tiksly.

Stoner, Freeman ir kt., | Motyvacija — darbuotoju skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkama itaka,

(1999) siekiant, kad jie atlikty butinas uzduotis.

Savareikieng, Dubinas, | Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kuri sukelia

(2003) ivairlis motyvai.

Thiedke, (2004) Motyvacija tai yra jausmas, kylantis i§ noro kazka pasiekti, buti pripazintam ir
atsakingam uz savo veiksmus.

Vasiliauskas, (2002) Motyvacija — menas paveikti Zzmones, kad jie noriai ir entuziastingai igyvendinty

organizacijos misija, tikslus ir strategija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Motyvacijos savoka ivairlis autoriai apibrézia skirtingai, taciau S$ie apibrézimai turi tris
dominuojancius aspektus, kurie apibiidina motyvacijos reiskini:

1) tai, kas suzadina Zzmoniy elgesi, tai yra skatina elgtis vienaip ar kitaip;

2) tai, kas nukreipia $i elgesi arba Siuo skatinimu siekiama kazkokio konkretaus tikslo;

3) tai, kaip $is elgesys yra palaikomas.

Motyvacija yra naudinga ir darbuotojui, ir organizacijai. Pasak B. R. Jewell (2002, p. 25),
pirmiausia, motyvuotas darbuotojas nori biiti savo darbe, didZiuojasi savo darbu, nerodo neigiamo
pozilirio | organizacija ar yra atsidavgs darbui bei jauCia pasitenkinima juo. Tuo tarpu,
organizacijoje motyvacija lemia aukstesni darbo nasumo lygi, mazesng darbo jégos kaita, mazesni
pravaiksty skaiciy, geresne kokybe, mazesnius nuostolius ir kita.

Todé¢l vadovas turi suformuoti teisinga poziiiri, leidZianti priimti prasmingus sprendimus, kurie
patenkinty darbuotoja ir leisty pajusti motyvacijos pagristuma.

Zmogaus saveika su darbu yra salygojama jvairiy iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Darbo
motyvacija, darbuotojo elgesi darbe, viltis, ir laukimus, susijusius su darbu lemia, pirma, pats
individas, tai yra jo amzius, darbo stazas, gabumai, sugebéjimai, profesinis pasiruo$imas.
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Antra, darbo grupé, kuria sudaro bendradarbiai, atlickantys vienodas ar viena kita papildancias
uzduotis. Tokios grupés normos, bendravimas ir santykiai veikia elgesio pasirinkima, individualius
sprendimus. Trecia, organizacija, kuri savo kultiira ir bendrais tikslais vienija darbuotojus ir nustato
ju veiklos pobudi. Ketvirta, visuomené arba socialin¢, ekonominé, technologiné ir ekologiné
aplinka, kuri veikia visus tris ankstesnius punktus (Bucitinien¢, 1996, p. 8).

Aptariant darbo motyvacija bitina apibrézti ir pasitenkinimo darbu savoka, kurios yra glaudziai
susijusios.

P. Juceviciené (1999, p. 72) pasitenkinima darbu apibrézia kaip teigiamy ir neigiamy Zmogaus
jausmy rinkinj, parodantj, kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu isreiskia
atitikima tarp to, ko zmogus tikisi ir atlygio, kuri jis gauna biidamas organizacijoje ir dirbdamas.

Pazymeétina, jog darbuotojui jo veikloje svarbiausia yra atlygis uz atlikta darba. Vidini atlygi
darbuotojas gauna i$ paties darbo proceso ir jo rezultaty, tuo tarpu, iSorini atlygi suteikia ne pats
darbas, o organizacija. Tai gali buti darbo uzmokestis, galimybé kelti kvalifikacija, tobuléti
(Pinnington, Edwards, 2000, p. 125).

Pasitenkinimo darbu Saltiniu yra laikomas samoningy ir nesamoningy laukimy pasiekimas.
Motyvacija yra susijusi su paciais laukimais, o pasitenkinimas darbu — su ju rezultatais. Taigi,
pasitenkinimas eina po motyvacijos. Pavyzdziui, individas negali biiti patenkintas, jei jis néra
motyvuotas vienu ar kitu darbo aspektu, tai yra, jei jis nesulaukia vienokio ar kitokio rezultato, jam
neteikia jokio reikSmingumo.

Taigi, galima teigti, jog darbuotojo pasitenkinima, o, pirmiausia, motyvacija, lemia trys
pagrindiniai veiksniai, tai yra individualis zmoniy skirtumai ar pozymiai, kaip poreikiai, nuostatos,

vertybés, darbuotojo atliekamo darbo pobtdis, bei imonés organizaciné aplinka.

1.2. Darbuotojy motyvavimo svarba organizacijoje

Darbuotoju kompetencija, lankstumas, lojalumas, stipri organizacijos kultira yra ilgalaikis,
sunkiai nukopijuojamas kompanijos konkurencinio pranasumo Saltinis. Tod¢l svarbiausias vadovo
uzdavinys yra pazinti savo darbuotojus ir tinkamai juos motyvuoti, derinant darbuotojy lukescius ir
organizacijos interesus. Sis uzdavinys yra vienas i§ personalo valdymo proceso sudedamuyju
elementuy.

Pasak A. Sakalo (2003, p. 200), personalo valdymas yra suprantamas kaip bendradarbiy
santykiy organizavimas ir koordinavimas siekiant nustatyto tikslo. Jis pateikia principing personalo

valdymo schema (Zr. 1 pav.).
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PERSONALO VALDYMAS
NORU FORMAVIMAS NORU IGYVENDINIMAS
Tikslo Planavimas Sprendimo Organi-—» Motyva—» Kontrol¢ —»Korega-
nustatymas priémimas zavimas vimas vimas

1 pav. Personalo valdymo schema.
Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 200.

Kaip matyti i§ 1 paveikslo organizacijoje turi buti aiski ir nuosekli personalo valdymo, tai yra
individy poveikio, sistema. Personalas organizacijos valdymo struktiiroje turi uzimti ypac¢ svarbia
vieta, o darbuotoju valdymo metodai ir sprendimai turi biiti tarpusavyje derinami. Be to, turi buti
skiriama pakankamai organizacijos biudzeto 1Sy ir vadovy pastanguy, kad biity uztikrintas optimalus
personalo poreikio planavimas, organizavimas ir, svarbiausia, motyvavimas.

D. Savareikiené ir V. Dubinas (1999, p. 6) teigia, jog pagrindinis zmoniskuyju istekliu valdymo
uzdavinys yra kuo efektyvesnis darbuotojy sugebéjimu panaudojimas visuomenés ir organizacijos
tiksly igyvendinimui. Realizuojant §i procesa, svarbu iSsaugoti kiekvieno darbuotojo sveikata ir
palaikyti konstruktyvaus bendradarbiavimo santykius tarp organizacijos nariy ir skirtingy socialiniy
grupiu.

Pazymétina, jog darbuotojo elgesi ir veiklos efektyvuma organizacijoje didele dalimi jtakoja ji
supanti aplinka ir tam tikros susiklos¢iusios ar dirbtinai sukurtos darbinés salygos, kurios,
atitinkamai, lemia personalo motyvavimo lygi.

Personalo vadybos moksla analizuojantys autoriai, kaip R. Cesyniené (2002), V. Ratkevi¢iené
(1999), A. Sakalas (2003), J. A. F Stoner (1999), I. Buciiinien¢ (1996) ir kiti, personalo
motyvavimo savoka apibrézia skirtingai.

Ivairiy autoriy motyvavimo savokos apibrézimai pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé
Motyvavimo savokos traktuoté pagal jvairius autorius
Autorius Motyvavimo sgvokos traktuoté
Bucitinieng, (1996) Poveikis darbuotojy motyvacijai vadinamas motyvavimu, o to poveikio metodai ir priemonés

- motyvavimo metodais ir priemonémis.

Cesyniené  ir  kt., | Motyvavimas yra valdymo proceso dalis, reiskianti poveiki darbuotojy elgsenai siekiant

(2002) organizacijos tiksly. Vadovai turi sugebéti motyvuoti darbuotojus tinkamai atlikti pavestas
uzduotis, ugdyti iniciatyva savarankiskai uzsiimti kokia nors kiirybine veikla ir kita.
Jewell, (2002) Motyvavimas yra skatinimas déti pastangas. Pasitelkiamos visos jégos ir jtaka siekiant, kad

darbuotojas panoréty elgtis reikiamu baidu.

Trecios lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Trecios lentelés tesinys

Juceviciené, (1994) Motyvavimas - asmenybés stimuliavimas jvairiais poveikio metodais, siekiant formuoti ir
vystyti motyvacija.

Kasiulis ir Barvydiené, | Motyvavimo savoka apibrézia kaip darbuotojy motyvacijos poveiki.
(2003)

Ratkeviciené, (1999) Motyvavimas — tai veiklos stimuly sukiirimas ir panaudojimas.

Sakalas, (2000) Motyvavimas - tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo
procesas.

Sakalas, (2003) Motyvavimas - tai judéjimo, veiklos prieZastis, kuri skatina veikti, daryti.

Stoner, Freeman ir kt., | Motyvavimas - tai valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio zmoniy elgesiui daryma.
(1999)

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Taigi, motyvavimo savoka jvairlis autoriai apibrézia skirtingai, tadiau dazniausiai ji
apibréziama, kaip tam tikras poveikis darbuotojams ir ju elgesiui.

Lietuvos imoniy vadovai naudoja daug biidy ir priemoniuy darbuotojuy skatinimui, taciau jie ne
visada blina veiksmingi. Anot V. Jazdauskaites (2004, p. 45), viena priezas¢iy — kiekviena Zmogy
motyvuoja skirtingi dalykai, ir kas tinka vienam, gali visi§kai netikti kitam. R. Cesynienés ir kity
(2002, p. 89) teigimu, ,.kiekvienas Zzmogus savitas, turi skirtingus poreikius, vertybes, nuostatas
1vairiais klausimais®.

Pastebima, jog Lietuvoje dél greitai besikei¢ianc¢ios socialings ir politinés aplinkos, vis spar¢iau
laisvéjancios rinkos, nemazai imoniy veikia sudétingomis ekonomikos salygomis. D¢l to vadovai
daugiau démesio skiria jmonés veiklai, nei reguliariam pavaldiniy motyvavimui, sistemingam ir
metodiSkam darbui su jvairiy grandziy personalu. Pasak V. Jazdauskaités (2004, p. 46), labai daznai
Lietuvos imoniy vadovai darbuotojy motyvacijos skatinimu susidomi tik tada, kai darbuotojai ja
praranda.

Personalo motyvacijos klausimas imonéms tapo ypac aktualus Lietuvai tapus ES nare ir iSkilus
grésmei, kad didés aukstos kvalifikacijos specialisty, tarp ju ir vadybininky, migracija i kitas ES
Salis. Tai skatina imoniy vadovus dar atsakingiau zvelgti { personalo motyvavima, kuris salygoja
efektyvios personalo motyvavimo ir skatinimo sistemos sukiirima (Sakalas ir Silingiené, 2000, p.
130).

Siekiant pritraukti ir iSlaikyti kvalifikuotus specialistus, biitina diegti sistema, kuri darbuotojus
pritraukty i imong¢ ir motyvuoty dirbti jai. Pasak V. Rinkevi¢ienés (2003, p. 20), imonése reikia
taikyti tam tikra sistema, kuri biina veiksminga tuomet, kai yra pagrista ir vienodai suprantama.

Kiekvienam darbuotojui turi buti aisSku, uz ka ir kaip jis yra bei gali biiti motyvuojamas.
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1.3. Darbuotojy motyvavimo sistemos ypatumai

Besivystancioje organizacijoje neuztenka vien uztikrinti pagrindines personalo valdymo
funkcijas. Reikia nuolat jas atnaujinti, tobulinant valdymo btdus, priimant bei tikrinant naujas
id¢jas, suzadinant darbuotojy interesa. Juo labiau, kad strateginis pozitiris { personalo vystyma tapo
itin svarbiu XXI amziuje.

Imonése, kuriose néra personalo skyriaus ar atsakingo darbuotojo, o tik prabégom riipinamasi
Zmonémis, jy ugdymu, motyvacija ir bendra atmosfera, butina sukurti vientisa personalo valdymo ir
motyvavimo sistema, kuri priklauso nuo nusistovéjusios imonés kultiiros, darbo organizavimo
principy, ar personalo valdymo nuostaty.

Darbuotoju motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojus motyvuojanciy ir skatinanciy
aktyvesnei veiklai priemoniy rinkinys. Si sistema remiasi ivairiu su darbuotojais ir pacia
organizacija susijusiy aspekty ivertinimu. Tod¢l, pasak E. Bagdono (2000, p. 131), gery darbuotoju
motyvavimo rezultaty galima tikétis, jeigu bus jvertinamos:

¢ individualios darbuotoju savybés, poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai;

¢ darbo ypatybés — skirtingy igudziy bitinybé, uzduociy ivairové ir juy svarba,
savarankiskumo laipsnis ir tobulé¢jimo biitinybé¢;

¢ organizacijos ypatybés — taisyklés, nuostatos, vertybés, paproc¢iai (Bagdonas, 2000,
p. 131).

Imonés motyvavimo sistemos sékme lemia sugebéjimas visus organizacijos narius jtraukti {
procesa ir paversti jo dalyviais. Motyvavimo sistema idealiai veikia tokioje organizacijoje, kurioje
visi jos nariai tampa dalyviais, siekianciais bendro tikslo, nuolat ieSkanciais naujuy veiklos
tobulinimo ir jgyvendinimo buidu. Taigi, skatinimo sistema turi baiti tinkama ir organizacijai, ir
darbuotojams.

Pagrindinis imonés motyvavimo sistemos tikslas — pakeisti nusistovéjusius santykius, jprocius,
poziiir { darbine veikla ir jos rezultatus. Sis uzdavinys gana sudétingas, nes jo negalima realizuoti
atskiromis priemonémis (Bucitinieng, 1996, p. 7).

R. Cesynien¢ ir kiti (2002, p. 88) i§skiria pagrindines skatinimo sistemy efektyvumo prielaidas:

1) Skatinimo sistema turi buti kiek galima glaudziau susieta su darbo atlikimu ar darbo
rezultatais,

2) Skatinimo sistema turi atsizvelgti | individualias darbuotoju savybes,

3) Skatinimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir organizacing struktiira,

4) Skatinimo sistema turi biiti suderinta su vidine organizacijos kultiira,

5) Skatinimo sistema turi buti kruopS¢iai parengta, kad tiksliai atspindéty esamas

19



Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

technologines ir organizacines salygas.
Tuo tarpu, R. C. Appleby (2003, p. 208) pateikia keleta geros personalo motyvavimo sistemos
reikalavimuy:
1) pavaldinius reikia skatinti dirbti ir pagaminti daugiau;
2) gera sistema turi biiti visapusé, kad tenkinty visus poreikius;
3) sistema turi buti lanksti, kad galima biity atsizvelgti | kintan¢ius zZmoniy, kuriuos
stimuliuoja skirtingi dalykai, poreikius;
4)  turi bti numatytos finansinés galimybes, ypac suteikiancios asmeninés laisves;
5) labai svarbus saugumo elementas.

Anot I. Bucitinienés (1996, p. 7), remiantis iSsivys€iusiu pasaulio Saliyu imoniy patirtimi
darbuotojy motyvavimo priemonés néra veiksmingos, jeigu taikomos atskirai.

Todél darbuotoju motyvavimo procese biitina taikyti visa priemoniy kompleksa, kaip imonés
tikslai, imonés kulttra, komunikacija ir informavimas, darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir karjera,
teisinga ir efektyvi atlyginimo uz darba sistema, geros darbo salygos ir darbo rézimas, tinkamas
vadovavimas. Toki motyvavimo priemoniy kompleksa, pagrista tam tikrais valdymo metodais,
galima apibrézti, kaip darbuotojy motyvavimo sistema.

Tik taikant tam tikra priemoniy visuma, pagrista individualiy darbuotojy savybémis, darbinio
proceso ir organizacijos veiklos ypatybémis, galima tobulinti organizacijos personalo motyvavimo
sistema. Tai leidzia pasirinkti optimaliausius organizacijos darbuotoju valdymo metodus ir juy
skatinimo priemones, tuo paciu organizacija gali siekti rezultatyvesnés ir efektyvesnés veiklos.

L. Marcinkeviciutés (2004, p. 138) tyrimy duomenimis, Lietuvos imonése darbuotoju
motyvavimo modeliams skiriamas nepakankamas démesys. Geriausiu atveju Salies jmonése
darbuotojy skatinimui bandoma naudoti pavienes motyvavimo priemones. Tuo tarpu ekonomiskai
issivysciusiose Salyse, kaip Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, Sveicarijoje, naudojantis panasiais
modeliais, buvo pradétos kurti darbuotoju motyvavimo praturtinimo koncepcijos, kuriy tikslas —
suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés, autonomijos, sprendimuy priémimo laisvés.

Todél Lietuvos imonése taip pat biitina aktyvinti darbuotojy motyvavimo sistemy tobulinimo
procesa, atsizvelgiant | tuos motyvavimo sistemu elementus, kurie svarbiausi ir aktualiausi

konkrecios imonés vadovams bei darbuotojams.
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1.4. Darbuotojy motyvavimo priemoniy visuma — motyvavimo sistemos pagrindas

Personalo motyvavimo priemoniy, pagristy svarbiausiais individo poreikiais, naudojimo
organizacijoje evoliucija tgsési kartu su vadybos mokslo raida (zr. 2 prieda).

Zymus darbo motyvacijos metody taikymas, tenkinant pagrindinius fiziologinius ir saugumo
poreikius, pastebimas nuo 1900 mety. Véliau, 1930-1960 mety laikotarpiu, vystantis vadybos
mokslui, personalo valdymo procese pereita prie individu socialiniy priklausymo, pagarbos,
pripaZinimo ir bendravimo poreikiy tenkinimo. O nuo 1960 iki $iy dieny organizacijy vadovybé vis
labiau siekia atsizvelgti | darbuotojy individualias savybes, tenkinant kiekvieno i$ juy likescius.

Taigi, darbuotoju poreikiai, kuriuos i kelias grupes iSskyré A. Maslow (1954), organizacijoje
gali biiti tenkinami, naudojant ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo
veiksniy grupes.

Remiantis F. S. Butkaus (2003) pateikta schema (zr. 2 pav.) iSskiriamos jau ivardintos keturios
motyvavimo veiksniy grupés, pagal kurias, atitinkamai, iSskiriamos ir darbuotoju motyvavimo

priemongs.

POREIKIAI pagal A. Maslow

VALDYMO METODAI

Fiziologiniai Saugumo

v v \ 4 v v
|| POVEIKIO PRIEMONES ||
L 2 L 2 L 2 L 2
= Darbo = Darbo sutartis, : Darbo‘v‘ertinirr‘la‘s, = Tlgalaikiai
uzmokestis, = Kolektyviné : Moralmls' skatinimas, tikslai,
= Premijos, sutartis, = Tarpusavio * Organizaciné
priedai = Organizacijos bendravimas, . kultiira,
= Lengvatos nuostatai, : Dgrlo.o pobiudzio = [Jtraukimas |
privilegijos = Instruktavimas pritaikymas valdyma

2 pav. Darbuotojy valdymo metody ir poveikio priemoniy visuma.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus
valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas.
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Siy darbuotoju motyvavimo priemoniy taikymas jmonés motyvavimo sistemoje, kaip jau
minéta, priklauso nuo individualiy darbuotoju savybiu ir pacios organizacijos veiklos pobiidzio,
todel neimanoma i8skirti paciy svarbiausiy, tinkanciy kiekvienai organizacijai.

Galima apibrézti tik kiekvienos i§ motyvavimo priemoniy didesng ar mazesng reikSme bei itaka
individo atlieckamam darbui bei paciai organizacijai.

Pavyzdziui, 1§ ekonominiy motyvavimo priemoniy, kaip svarbiausias, iSskiriamas darbo
uzmokestis, o premijos, priedai ar ivairios lengvatos ir privilegijos pripazistamos kaip pagalbiniai

metodai darbuotojy skatinimui.

1.4.1. Ekonominiai valdymo metodai

Vieni darbuotojy motyvacijos aspektus analizuojantys, autoriai teigia, jog svarbiausia reikSme
zmogui turi socialiniai poreikiai, kiti — kad materialinio-ekonominio pobiidzio paskatos. Taciau
bendrai pripazistama, jog vienas akivaizdZiausiy darbuotojy motyvavimo biidy yra piniginis atlygis
uz darba.

Darbo uimokestis ar piniginis atlygis uz darba leidzia individui patenkinti jo pirminius
poreikius, isigyti maisto ir jaustis saugiam, o tai biitina, kad individas toliau veikty ir tobuléty.

Pagal 1. Macernyte-Panomariovieng (2003, p. 56), ,,darbo uzmokestis kaip teisiné kategorija -
tai atlyginimas, kuri darbdavys moka darbuotojui, atsizvelgdamas i nustatytas darbo normas,
darbuotojo indé¢li ir darbo kokybe, bet ne mazZesnis uz valstybés patvirtinta minimuma,
neatsizvelgiant { tai, ar darbdavys gavo pelno, ar ne*.

Skirtingai, LR darbo kodekse darbo uzmokestis yra apibréziamas kaip atlyginimas uz darba,
darbuotojo atlickama pagal darbo sutartj. Darbo uzmokestis apima pagrindini darbo uzmokesti ir
visus papildomus uzdarbius, bet kokiu biidu tiesiogiai darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo
atlikta darba.

Pasak V. Dubino (2001, p. 53), minimalus darbo uzmokescio atskaitos taskas yra vidutinis
darbo uzmokescio lygis Salyje. Daugelyje tiek iSsivysCiusiy, tiek besivystanciy $aliy minimalus
darbo uzmokestis reguliuojamas istatymiskai.

Norint, kad darbo uzmokestis tapty veiksminga motyvavimo priemone, biitina imong¢je
igyvendinti paprasta ir suprantamg darbo uzmokescio pagal darbo vertg, darbuotojo kompetencija ir
jo pastangas sistema, kuri buty patraukli ir leisty iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus, bei glaudziai
susijusi su imonés socialine politika (Bucitinien¢, 1996, p. 10).

Siuolaikingje sparéiai besikei¢iangioje darbo rinkoje atlyginimo uz darba sistema turi biti

dinamiska, nes veiksniai, kurie yra motyvuojantys ir efektyvis Siandien, ateityje gali prarasti savo
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vertg darbuotojy akyse, besikeiciant ir juy poreikiams.

Siekiant idealios darbo kokybés, efektyviausia yra laikiné darbo uzmokescio forma, nustatant
privaloma ivykdyti normuota uzduoti. Pasak I. Macernytés-Panomariovienés (2003, p. 20) ,.taikant
Sia apmoké¢jimo sistema atlyginimas nesiejamas su pagamintos produkcijos kiekiu, bet
apskai¢iuojamas valandinj tarifinj atlygi dauginant i§ dirbty valandy skai¢iaus®.

Pazymétina, jog darbo uzmokestis susideda i§ pastoviosios ir kintamosios dalies. Anot P.
Vanago (1996, p. 57) ,,pastoviosios darbo uzmokescio dalies dydi turéty lemti darbo, tam tikros
darbo vietos sudétingumas, nuo kurio priklauso reikiama konkrecioms pareigoms eiti darbuotojo
kvalifikacija, nerviné jtampa, fiziné jtampa, konfidencialios informacijos iSsaugojimo biitinumas,
atsakomybés lygis ir kiti veiksniai.

Tuo tarpu, kintamoji darbo uzmokescio dalis turéty biiti nustatoma priklausomai nuo darbuotojo
asmeniniy ir dalykiniy savybiy bei jo elgsenos darbe, tai yra priklausomai nuo darbo kokybés, darby
atlikimo kokybés, universalumo ir kita. Kintamaja darbo uzmokescio dali apima premijos, priedai ir
tvairios priemokos, ji gali sudaryti apie 30-40 % pastoviosios darbo uzmokescio dalies (Martinkus,
2003, p. 108).

Darbo uzmokescio skirstymas { kintamaja ir pastoviaja dalis leidzia {vertinti tiek objektyvius,
tiek subjektyvius veiksnius, todél darbo uzmokesti nustatant tokiu principu galima kalbéti apie
,»teisinga darbo uzmokestj®.

Premijos yra vienkartiniai atlyginimai, skiriami grupei arba atskiriems asmenims uz unikalius
veiklos rezultatus, gerokai padidinusius imonés pelna arba pagerinusius veiklos kokybe, kuri
teigiamai veikia ilgalaikj turta (Vanagas, 1996, p. 55).

Premijos gali buti skiriamos darbuotojams ar ju grupéms rezultatyviai dirbant ir gaunant didel;
ekonominij efekta, individualiems darbuotojams uz jvairius projektus ar moksliniy tyrimy rezultatus,
kurie i§ esmés gerina veiklos procesus, arba ypatingus nuopelnus, kai krizinéje situacijoje
sékmingai iSsprendziama problema, taip pat organizaciju vadovams, kurie pasiekia auksty
laiméjimy, tobulinant personalo darbo kokybe ar rezultatyvuma.

Kaip teigia B. Martinkus (2003, p. 108), ,,premijos daZnai nevir$ija darbuotojo 1 % del gauto
pelno®.

Priedai yra skatinamojo pobiidzio iSmokos uz darbuotojo profesionaluma, darbo staza,
tiesiogiai susijusi su darbu, didelj atsakomybés laipsni.

Priemokos — tai kompensacinés iSmokos uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygu, uz darba
poilsio ir §ven¢iy dienomis, nakti ir virSvalandzius (Macernyté-Panomarioviene, 2003, p. 13).

Apskritai, organizacijos vadovai gali pasirinkti, kokiu buidy skatinti savo darbuotojus, tai yra,

kokig apmokéjimo uz darba sistema taikyti.
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Anot D. Jur¢ienés (2001, p. 29), apmokéjima pagal grupés darbo rezultatus galima taikyti ne tik
atskiriems darbuotojams, bet ir ju grupéms; Siuo atveju premijos grupés nariams paskirstomos arba
visiems po lygiai, arba pagal suderinta proporcija. TaCiau, pazymétina, jog tokia apmokéjimo
sistema daugiau motyvuoja nedideliy grupiy narius, kai galima atskirti konkre¢iy Zmoniy pastangas
ir bendra grupés rezultata. Tuo tarpu, didelése grupése ji bus mazai veiksminga, nes rySys tarp
individualiy pastangy ir grupés rezultaty ne toks pastebimas.

Kita, dienos darbo apimties normavimo sistema, sujungia laikinio apmokéjimo ir apmokéjimo
pagal rezultatus elementus. Si sistema skatina pasiekti tam tikra lygi, bet nemotyvuoja ji virsyti.

Tuo tarpu, apmokéjimo pagal imonés darbo rezultatus sistema pasizymi tuo, kad darbuotojams
yra i§mokamos premijos, kuriy dydis priklauso nuo bendro pagamintos produkcijos kiekio. Si
sistema yra silpnas motyvatorius, nes rySys tarp pastangy ir rezultaty yra labai silpnas. Atlygio dydi
daugiausia lemia veiksniai, ne pavaldis darbuotojams.

Apibendrinant ekonominius valdymo metodus, galima teigti, jog tai vieninteliai i§ visy vadybos
metody, kurie turi kiekybing iSraiska, todé¢l, kai reikia, vadovai gali didinti arba mazinti ju
skatinamaji poveikj. Taciau vienas didziausiy ju trikumy, pagal F. S. Butky (2003, p. 170), yra tas,
kad jie vieninteliai turi ribotus iSteklius, tod¢l vadovai turi i§ anksto parengti ju naudojimo plang ir

apimtis.

1.4.2. Teisiniai valdymo metodai

Teisiniai valdymo metodai, kuriems priskiriama darbo sutartis, kolektyviné sutartis, jvairts
organizacijos nuostatai, taisyklés, normos ar instrukcijos, remiasi saugumo poreikiy tenkinimu.

Asmenys, tiesiogiai sudarydami darbo sutarti su darbdaviu igyvendina savo teis¢ i darba. Tai
vienas i§ buduy, realizuoti teisinius valdymo santykius.

Darbo sutartis yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuo darbuotojas isipareigoja dirbti
tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos darba arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas
darbovieté¢je nustatytai darbo tvarkai, o darbdavys isipareigoja suteikti darbuotojui sutartyje
nustatyta darba, mokéti darbuotojui sulygta darbo uzmokesti ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas
darbo istatymuose, kituose norminiuose teisés aktuose, kolektyvinéje sutartyje ir Saliy susitarimu
(LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir igyvendinimo istatymas, 2002 m. Nr. [X-926).

Toliau iSskiriamas dar vienas teisiniy valdymo metody elementas — kolektyviné sutartis.

Imonés kolektyviné sutartis yra raSytinis susitarimas tarp darbdavio ir imonés darbuotojy
kolektyvo dél darbo, darbo apmokéjimo ir kity socialiniy bei ekonominiy salygu. Imonés

kolektyviné sutartis sudaroma visy ruSiy imonése, istaigose, organizacijose (LR darbo kodekso
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patvirtinimo, isigaliojimo ir igyvendinimo jistatymas, 2002 m. birzelio 4 d. Nr. I[X-926).

Imong¢je sudaryta kolektyviné sutartis taikoma visiems tos imonés darbuotojams. Imonés
kolektyvine sutartimi darbuotojui garantuojamos tinkamos darbo, profesines, socialines ir
ekonomines salygos bei garantijos, kurios néra reglamentuotos istatymy ar kity norminiy teisés
akty. Be to, 1 imonés kolektyving sutart; gali buti jtraukiamos salygos, susijusios su darbo
apmok¢jimo organizavimu, darbo ir poilsio laiko paskirstymu, saugiy ir sveikatai nekenksminty
darbo salygu sudarymu, kvalifikacijos kélimo, perkvalifikavimo galimybés suteikimu ir kitos
nuostatos.

Kiekvieno darbuotojo darbo ir poilsio laiko paskirstymas (kaita) per para, savaitg ar apskaiting
laikotarpi, taip pat kasdieninio darbo (pamainos) pradzia ir pabaiga nustatoma pagal imonés,
istaigos, organizacijos darbo tvarkos taisykles. Tai yra viena i§ imonés kolektyvinéje sutartyje
reglamentuojamy nuostatu.

Darbo laikas - tai laikas, kuri darbuotojas privalo dirbti jam pavesta darba, ir kiti jam prilyginti
laikotarpiai.

Pagal LR galiojanti Darbo kodeksa i darbo laika jeina faktiskai dirbtas laikas, budéjimas darbe
ir namuose, tarnybinés komandiruotés, laikas, reikalingas darbo vietai, darbo irankiams, saugos
priemonéms paruosti ir sutvarkyti, pertraukos darbe, pagal norminius teisés aktus iskaitomos i
darbo laika, privalomy medicininiy apzitry laikas, kvalifikacijos kélimas darbovietéje ar mokymo
centruose, nusalinimo nuo darbo laikas, jeigu nuSalintas darbuotojas privalo laikytis nustatytos
darbovietéje tvarkos, prastovos laikas ir kita.

Darbo laikas negali biti ilgesnis kaip keturiasdeSimt valandy per savait¢. Kasdieniné darbo
laiko trukmé neturi virSyti astuoniy darbo valandy. Maksimalus darbo laikas, iskaitant
vir§valandzius, per septynias dienas neturi vir§yti keturiasdeSimt astuoniy valandy. VirSvalandiniai
darbai paprastai draudziami (LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir jgyvendinimo
istatymas, 2002m. birzelio 4 d. Nr. [X-926).

Poilsio laikas — tai istatymu, kolektyvine ar darbo sutartimi reglamentuotas laisvas nuo darbo
laikas.

ISskiriamos kelios poilsio laiko r@iSys, tai yra pertrauka pailséti ir pavalgyti, papildomos ir
specialios pertraukos pailséti darbo dienos (pamainos) laiku, paros nepertraukiamasis poilsis tarp
darbo dieny (pamainy), savaités nepertraukiamasis poilsis, kasmetinis poilsio laikas (Svenciy
dienos, atostogos). Skirti dirbti Svenciy dienomis draudziama, iSskyrus tokius darbus, kuriy
sustabdyti negalima dé¢l techniniy gamybos salygy (LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir
igyvendinimo istatymas, 2002m. birzelio 4 d. Nr. IX-926).

25



Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

Darbuotojams taip pat turi biiti suteikta teisé | kasmetines arba tikslines atostogas. Pagal LR
Darbo kodeksa, kasmetinés atostogos — tai kalendorinémis dienomis skaiiuojamas laikotarpis,
suteikiamas darbuotojui pailséti ir darbingumui susigrazinti, paliekant darbo vieta (pareigas) ir
mokant vidutinj darbo uzmokest;.

Tuo tarpu, tikslinés atostogos, tai yra néStumo ir gimdymo, atostogos vaikui priziiiréti, kol jam
sueis treji metai, mokymosi, kirybinés, valstybinéms ar visuomeninéms pareigoms atlikti,
nemokamos.

Kiekviena organizacija turi turéti savo nuestatus ar vidaus darbo tvarkos taisykles, kurios
reglamentuoty darbo tvarka, drausmg ar reikalavimus.

Kaip teigiama LR Darbo kodekse, darbuotojai turi dirbti dorai ir saziningai, laikytis darbo
drausmes, laiku ir tiksliai vykdyti teisétus darbdavio ir administracijos nurodymus, darbo normas,
laikytis technologinés drausmés, darbuotojy saugos ir sveikatos reikalavimy, tausoti darbdavio
turta.

Tuo tarpu, darbdavys ir administracija privalo tinkamai organizuoti darbuotojy darba, laikytis
darbo istatymy, darbuotoju sauga ir sveikata reglamentuojanciy bei kity teisés akty reikalavimuy,
rupintis darbuotoju poreikiais.

Darbo tvarka darbovietéje apibrézia darbo tvarkos taisyklés. Jas tvirtina darbdavys, suderings su
darbuotojy atstovais. Kai kuriose profesijose ir tarnybose, be darbo tvarkos taisykliy, drausmés
statuty ir nuostaty, darbuotojy pareigas taip pat gali nustatyti pareigybés apraSymai ir nuostatai.

Darbdavys negali reikalauti, kad darbuotojas pradéty dirbti jmong¢je, jeigu jis neinstruktuotas
saugiai dirbti. Darbuotojai saugos ir sveikatos darbe klausimais turi buti instruktuojami pagal
imonese patvirtintas darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijas.

Instruktavimas — darbuotojo informavimas apie profesing rizika imonéje bei darbo vietoje, apie
imong¢je galiojanciy darbuotoju saugos ir sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus ir iSaiskinimas
saugiy veikimo budy, privalomy jam atliekant pavestus darbus. (LR Vyriausiojo valstybinio darbo
inspektoriaus {sakymas ,,D¢l darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijy rengimo ir instruktavimo
tvarkos patvirtinimo* 2005 m. balandzio 20 d. Nr.1-107).

Kiekvienoje imonéje turi biiti parengtos:

e ivadiné instrukcija, skirta darbuotojo ivadiniam instruktavimui;

« instruktavimo darbo vietoje instrukcijos. Sios instrukcijos rengiamos arba tam tikry
profesiju darbuotojams (Saltkalviams, murininkams, kasininkams, valytojams ir kt.), arba darbams
(remonto, montavimo, bandymo ir kt.), arba darbo priemoniy naudojimui (kompiuterinés irangos,
Slifavimo stakliy ir kt.).

Taigi, teisiniais personalo valdymo metodais turi biiti aiSkiai apibréziami ir uztikrinami teisiniai
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santykiai tarp darbuotojy ir darbdaviy; turi biiti jvardijamos ju pareigos, teisés ir atsakomybé.
Apskritai, pagal F. S. Butky (2003, p. 173), teisiniy metody privalumas, palyginti su kitais, yra
tas, kad jie vieninteliai yra tiesioginiai. Pavyzdziui, apsisprendgs dirbti organizacijoje Zmogus
susitaiko su tam tikrais reikalavimais, ir jei jie nepazeidzia kity, jam svarbesniy poreikiy, vykdo
juos automatiskai, negalvodamas, kokia nauda gali gauti.
Tuo tarpu, teisiniy metoduy trukumas yra tas, kas nuolat naudojami jie slopina iniciatyva, ugdo

abejinguma ir net trukdo organizacijos kiirybinio potencialo ugdymui.

1.4.3. Psichologiniai valdymo metodai

Psichologiniai valdymo metodai, kaip moralinis skatinimas, darbo pobiidzio pritaikymas ar
darbo jvertinimas, remiasi priklausymo, pagarbos ar meilés poreikiy tenkinimu.

Darbuotoju darbo atlikimo vertinimas, net nesiejant jo su atlyginimu, turi skatinamaji poveiki.
Individo darbo {vertinimas bene labiausiai priklauso nuo vadovo. Jei jis nejvertins darbuotojo
pastangy ir neatlygins uz tai, pavaldinio motyvacija silpnés.

Personalo vertinimas ir nuomonés tyrimas yra naudingi tiek organizacijai, tiek jos
darbuotojams. Vertinimo rezultatai padeda diagnozuoti organizacijoje vykstanCius teigiamus ir
neigiamus personalo valdymo procesus, darancius itaka organizacijos veiklos rezultatams, jvardinti
problemas ir numatyti jy sprendimo btidus.

Anot R. Cesynienés (2002, p. 88), Siuolaikiné darbo atlikimo vertinimo filosofija remiasi keliais
pagrindiniais bruozais:

¢ darbo vertinimas visy pirma yra suvokiamas kaip pagrindas darbuotojui ugdyti savo

galimybes bei tobuléti;

¢ darbo rodikliai turi atitikti darbo procesaq ir perteikti jo esmg;

¢ vertinama labiau veikla negu rezultatai, todél vadovai, norédami, kad vertinimas skatinty

darbuotoja geriau dirbti, turi darbo rezultaty reikalavimus iSreiksti darbo proceso rodikliais;
¢ darbo atlikimo vertinimas turi biti derinamas kuo glaudziau bendraujant vadovui ir
darbuotojui;

¢ darbo atlikimo vertinimo procesas neturi biiti taikomas tik konkreciai darbuotoju kategorijai,

taCiau visai personalo daliai;

¢ darbo vertinimo procesas neturi biiti sudétingas.

Darbuotojo veiklos vertinimo ir skatinimo procese reikia atkreipti démesi 1 tai, jog vertinant
kasdieni asmens darba, jis nori atsiriboti nuo darbo rezultaty, daugiau domédamasis darbo procesu,

o jei vertinama darbuotojo ilgesnio laikotarpio veikla, jam labiau suprantamas ir priimtinas
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rémimasis rezultatais, nes ilgesnis darbas leidzia tikétis aiskiy, konkrediy rezultaty (Cesyniené,
2002, p. 89).

Tuo tarpu, V. Sudzius (2001, p. 157) teigia, jog ,,svarbiausia personalo objektyvaus vertinimo
prielaida yra surasti tinkamus vertinimo kriterijus®, nes nuo vertinimo pozymiy priklausys, ar
teisingai yra jvertinti jvairiy asmeny pasiekimai.

Personalas turi buti vertinamas reguliariai, cikliSkai, pagal 1§ anksto nustatyta tvarka,
nuosekluma. Vertinimas turi biti atliekamas vieSai, supazindinant su vertinimo rezultatais, juos
aptariant, iSsiaiSkinant silpnasias vietas, ju priezastis bei paSalinimo biidus.

Vadovas turi jvertinti darbuotojy nora gerai dirbti ir atlyginti jiems uz tai, tik tada Zzmonés dirbs
organizacijos labui. Atlygis kiekvieno zmogaus gali biiti suprastas taip pat skirtingai. Vienam gali
uztekti padékos, ivertinimo o kitam — reikalingas finansinis paskatinimas. Taigi, vadovas turi
i$siaiskinti kokios priemonés darbuotoja skatina.

Be tokiy materialinio skatinimo priemoniy, kaip darbo uzmokestis, premija ar priedai,
darbuotojams gali biiti taitkoma moralinio atlyginimo formos. Moraliniy poveikio priemoniy tikslas,
pasak P. Vanago (1996, p. 56), yra sudaryti darbuotojams psichologini komforta, kuris leidzia siekti
veiklos efektyvumo.

Moraliniu atlygiu darbuotojams laikomas pareiguy paaukstinimas, kada, parenkant darbuotojus
yra {vertinamos ju psichofiziologinés savybés, i§simokslinimas bei ankstesnio darbo kokybé, tai pat
siuntimas 1 komandiruotes, pagerbimas specialiuose organizacijos posédziuose, iSskiriant
nusipelniusio asmens pasizyméjimo esmg, vadovy padékos laiSkai ir vieSi pagyrimai jvairiuose
organizacijos padaliniuose. Kaip moralinis atlygis darbuotojams gali biiti skiriamos {jvairios
dovanos ar papildomos paslaugos bei lengvatos, tai yra tarnybinis automobilis, telefonas,
nemokamas maitinimas, sporto ar kultiros pramogy iSpirkimas visai Seimai, nuolaidos
vartojamosioms prekéms isigyti ar paskolai gauti, imonés akcijoms isigyti, bei kita.

R. Jankuté (2006, p. 21) teigia, jog imonéms siekiant atrasti naujy darbuotojy motyvavimo
priemoniy vis populiaresnis tampa darbuotoju sveikatinimas. Organizacijos riipinimasis darbuotoju
sveikata, psichologine biisena, dél patirty stresy ir nemalonumy darbe, yra naudingas ir darbuotojui
ir darbdaviui, nes gaves toki paskatinima darbuotojas biity lojalesnis savo organizacijai. Kol kas
rupinimasis darbuotoju sveikata néra reglamentuotas jokiais norminiais aktais, todél darbdaviai
patys savo iniciatyva turéty skirti darbuotojams nemokamas ar papildomas atostogas sveikatos
gerinimui.

Taigi, tinkamas personalo vertinimo ir valdymo proceso organizavimas gali uztikrinti
efektyvesni struktiiriniy pokyc¢iy vykdyma, darbuotojy karjeros planavima, iSdarbinimo problemy

sprendima organizacijose.
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Darbuotoju kvalifikacijos kélimas ir karjeros planavimas yra viena i$ svarbiausiy darbuotojy
motyvavimo priemoniy. Imoné¢, suteikianti darbuotojui kvalifikacijos kélimo galimybe, atitinkamai,
skatina ji plésti savo sugeb¢jimus, igyti daugiau Ziniy ir tobuléti. Organizacijos iSlaidos darbuotojy
kvalifikacijai kelti turi biiti prilyginamos investicijoms, kurios atsipirks ateityje, nes kvalifikuoti
darbuotojai tai sékmingos ir efektyvios organizacijos veiklos garantas.

Be to, darbuotojas, zinodamas, kad keldamas kvalifikacija sustiprina savo darbo saugumo
garantijas yra suinteresuotas tobuléti ir gerai atlikti savo darba (Ratkevicien¢, 1999, p. 150).

Kai kuriose uzsienio Saliy imonése kvalifikacijos kélimas yra vienas i§ pagrindiniy motyvavimo
veiksniy. Jose veikia vidiné imonés personalo ugdymo sistema. Anot I. Bucitinienés (1996, p. 20),
tokios jmonés stimuliuoja darbuotojy motyvacija, derindamos visy darbuotoju kvalifikacijos kélima
su ribotam atrinkty asmeny skaiciui teikiama galimybe igyti specialy profesini pasirengima tam
tikroms pareigoms eiti ar funkcijoms atlikti. Siam tikslui imonése veikia specialios personalo
mokymo programos.

Taip pat didele itaka personalo motyvacijai daro galimybé ugdyti profesing kompetencija.
Darbuotojy kompetencijos trikumo iSvengiama, jeigu organizacijoje veikia tgstinis mokymas,
iSnaudojama darbo viety rotacija ir plétojamas darbuotojuy mobilumas padeda naujiems
darbuotojams adaptuotis.

Personalo valdymo specialistai sutaria, jog mokymai yra stiprus darbuotoju motyvacijos irankis.
Ypac¢ vidiniai, kurie uZtikrina sisteminga ir tgstinj kvalifikacijos kelima. Jie yra ilgalaikeé investicija
1 darbuotoja galvojant ne tiktai apie trumpalaikius pasiekimus, bet ir ilgalaikg imonés personalo
strategija (Poluchina, 2004, p. 6).

Todél augant Salies ekonomikai jmonés vis daugiau démesio ir 1éSy turi skirti darbuotojy
mokymams. [vertinusios savo privalumus, trikumus ir ypatumus, jos turéty pasirinkti konkrecia
mokymo forma, labiausiai atitinkancia jos poreikius ir personalo vystymo strategija.

ISskirtinai, vidiniai mokymai, kuriu tikslas atskleisti ir tobulinti darbuotoju kompetencijas,
siekiant efektyviai panaudoti ju potenciala, suteikiant ziniy bei formuojant jgudzius praktinéje
veikloje, leidzia gilintis { specifines imonés problemas, kartu su darbuotojais ieSkoti konkreciy
sprendimy (Noe, 1999, p. 35). Tokiu biidu, uztikrinamas sistemingas ir tgstinis mokymasis, o tai
skatina darbuotojo tobuléjima, o tuo paciu pasitenkinima savo veikla ir dalyvavimu imonés veikoje.

Be to, zmogiskyju istekliy kompetencijos vystymas mokymy pagalba uztikrina galimybe didinti
veiklos produktyvuma ir ilgalaiki verslo pelninguma.

Su darbuotoju mokymuy, kvalifikacijos tobulinimu ir perkvalifikavimu organizacijoje yra
derinamas karjeros planavimas. Todé¢l kitas, stiprus moralinis darbinés veiklos motyvacinis

veiksnys yra galimybé kilti karjeros laiptais. Karjeros planuose pabréziami individualiis asmenybés
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ugdymo aspektai. Pasak R. Cesynienés (2002, p. 90) , karjera — tai darbuotojo pareigybiy ir darbo
viety raida organizacijoje®‘.

Planuojant karjera, asmeniniai aspektai biitinai derinami su organizacijos poreikiais.
Individualios karjeros plany pradinis taskas yra individualis tikslai, kurie formuojami priklausomai
nuo savo galimybiy jvertinimo teisingumo, svarbiausiy motyvy (Cesyniene, 2002, p. 90).
S¢kmingos individualios karjeros planavimas leidzia patenkinti darbuotoju profesinio augimo
siekius, padidinti darbuotojo pasitikéjima savo jégomis ir taip padidinti darbines veiklos
motyvacija.

Kaip teigia E. Bagdonas ir kt. (2000, p. 131), karjeros sistema turi atspindéti tikrasias
organizacijos vertybes. TaCiau pasitaiko, kad deklaruojama viena, o daroma kita. DazZnai
organizacija, propaguojanti humanistinj poziiiri { zmogy ir siekianti komandos vienybés, i§ tikryju
kreipia démesi tik i individualius kiekybinius rezultatus. D¢l to karjeros laiptais kopia tik tie
zmoneés, kuriy indélis i kolektyvo pazanga ne visada yra svarus.

Kitas psichologiniy valdymo metody grupés elementas yra darbo turinys arba pobiidis, kuris
daugumai Zmoniy yra vienas pagrindiniy motyvatoriy. Tik pats darbuotojas geriausiai Zino, kas jam
patinka darbe, ir ar jo atlieckamam darbui biuidingas vidinis atlygis. Jeigu darbuotojas randa
patinkama darba, tai to darbo turinys gali veikti kaip stiprus motyvuojantis veiksnys.

Pazymétina, jog darbo pobiidis kaip motyvacijos Saltinis néra visiskai pavaldus individui. Kai
kuriuos darbus gali reorganizuoti ir pati organizacija, pasalindama darbuotojo nepageidautinus ir
itraukdama jo pasitenkinima stiprinancius veiksnius. Taciau $i darbo turinio koordinavimo
galimybé yra ribota.

Pasak V. BarSauskienés ir kt. (1999, p. 82) ,,darbo turinys gali biiti galinga motyvacijos
priemong, taciau yra du su tuo susij¢ sunkumai. Pirma, yra tokiy darby, kurie vargu ar gali sukelti
kam pasitenkinima (pvz. Siuk$liy iSvezimas). Antras sunkumas gerokai sudétingesnis: individai,
mégstantys savo darba, nori ji atlikti jiems ijprastais biidais, kurie gali tapti nepriimtini
organizacijai‘.

Taigi, siekiant didesnio darbuotoju pasitekinimo ir tuo paciu naudos organizacijai biitina atlikti
pavaldiniy darbo projektavima. Kaip teigia B. R. Jewell (2002, p. 424) ,,gerai suprojektuotas darbas
ivairove, biiti prasmingas ir darbuotojo vertas, uztikrinti tam tikra savarankiskumo laipsni, suteikti
galimybes dirbti komandoje®. Siuo tikslu, siekiant teigiamy darbo projektavimo rezultaty, svarbu
didinti darbuotojuy atsakomybg ir savarankiSkuma, ijgalinti juos atlikti visa darba, suteikti
darbuotojams daugiau informacijos, skatinti dalyvavima ir kita. Siy priemoniy taikymas tenkina

darbuotoju socialinius, savigarbos ar saviraiskos poreikius, o tai didina ju motyvacija.
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Vadovams reikia pelnyti darbuotojy pasitikéjima, o ¢ia labai svarbu gera aplinka, padedanti
sukurti tinkama psichologini klimata ir tinkamas darbo salygas, kaip gerai sureguliuoti darbo
srautai, poilsio trukmé, apSvietimas, Sildymas, védinimas ir kita (Appleby, 2003, p. 208).

Optimalios darbo sqlygos, kaip saugumo ir higienos normy laikymasis, darbo priemoniy
pritaikymas darbuotojams, patalpu estetika ir kita, yra svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys,
nes tinkama darbo aplinkos kokyb¢ atspindi riipinimasi darbuotoju ir pagarba jam. Apskritai, darbo
salygos ir su jomis susij¢ reikalai yra darbuotojy nuomonés iSsakymo objektas. Kai darbuotojai
i§sako savo nuomong apie darbo salygas ir dalyvauja priimant su tuo susijusius sprendimus, tai
veikia juos motyvuojanciai.

Darbdavys turi uZztikrinti normalias darbo salygas, kad darbuotojai galétuy ivykdyti ivairius
darbo reikalavimus normas. Pagal LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir igyvendinimo
istatyma, tokiomis salygomis laikoma:

1) tinkama masiny, stakliy ir prietaisy buklé;

2) darbui atlikti reikalingy medziagy ir jrankiy tinkama kokybe¢ ir ju pateikimas reikiamu laiku;

3) gamybos apripinimas elektros, dujy ir kitokia energija;

4) saugios ir nekenksmingos sveikatai darbo salygos (saugumo technikos taisykliy ir normy
laikymasis, reikiamas apsvietimas, Sildymas, ventiliacija, triuk§mo, spinduliavimo, vibravimo ir
kity Zalingy veiksniy, neigiamai veikianc¢iy darbuotoju sveikata, pasalinimas ir kt.);

5) tinkamy salygy norminiy teisés akty nustatyta tvarka kelti profesing kvalifikacija ir tobulinti
igiidzius sudarymas;

6) kitos salygos, reikalingos konkretiems darbams atlikti.

Darbuotoju sauga ir sveikata — tai visos darbuotoju darbingumui, sveikatai ir gyvybei darbe
iSsaugoti skirtos prevencinés priemones, kurios naudojamos ar planuojamos visuose imonés veiklos
etapuose, kad darbuotojai biity apsaugoti nuo profesinés rizikos arba ji bty kiek imanoma
sumazinta (LR Vyriausiojo valstybinio darbo inspektoriaus isakymas ,,D¢l darbuotoju saugos ir
sveikatos instrukcijy rengimo ir instruktavimo tvarkos patvirtinimo*).

Kiekvienam darbuotojui turi biiti sudarytos tinkamos, saugios ir sveikatai nekenksmingos darbo
salygos, nustatytos Darbuotoju saugos ir sveikatos istatyme. Kiekvieno darbuotojo darbo vieta ir
aplinka turi buti saugi, patogi ir nekenksminga sveikatai, jrengta pagal darbuotojy saugos ir
sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus.

Taigi, tiek Darbo kodeksas, tieck Darbuotoju saugos ir sveikatos istatymas jpareigoja darbdavi
kiekvienam darbuotojui sudaryti saugias bei sveikas darbo salygas visais su darbu susijusiais
aspektais. Taip pat jvertinti, ar priimamas | darba asmuo galés dirbti konkrety darba, taip pat

isitikinti, ar darbo salygos nekenks jo sveikatai, - toks privalomojo sveikatos patikrinimo tikslas.
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Siuo aspektu labai naudingi yra vyriausybés nustatyti reglamentai ir taisyklés, kurie,
atitinkamai, uztikrina, kad biity patenkinti pagrindiniai darbuotoju poreikiai.

Apibendrinant psichologinius valdymo metodus ir motyvavimo priemones, galima teigti, jog jie
pranasesni uz kitus tuo, kad skatina zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniy salygu
teikiamomis galimybémis. Tuo tarpu, kaip viena i§ psichologiniu metody trikumy F. S Butkus
(2003, p. 171) pazymi tai, jog jie, kaip ir ekonominiai metodai, remiasi poreikiais, kurie i$

prigimties yra egoistiniai. Jie yra sunkiai atpaZistami ir kei¢iami.

1.4.4. Filosofiniai valdymo metodai

Organizacijos seékmeé priklauso nuo visy jos nariy pastangy ir siekio plétoti veikla, todél
organizaciné kultiira ir vertybés negali prieStarauti asmeninéms bei bendrosioms Zmogiskosioms
vertybéms. [mones vertybés ir kulttira turi tapti priimtinos visiems darbuotojams, kad jie jausty rysi
su organizacija.

Pasak V. Ratkevic¢ienés (1999, p. 149) priklausomai nuo veiklos risies, organizacijos dydZio,
jos istorijos, organizacija turi nusistatyti, laikytis ir vystyti specifines vertybes, kurios orientuoty
elgesi darbe ir biity geriausiai pritaikytos konkre¢iomis salygomis.

Jeigu darbuotojai mato, kad imonés vertybés ar taisyklés néra formalios, kad ju laikomasi
realiame imonés gyvenime, tada darbuotojai stengiasi nukreipti savo pastangas ir siekti savo
asmeningés sekmés kartu su imone (Bucitinien¢, 1996, p. 8).

Taigi, organizaciné kultiira taip pat daro itaka darbuotojo motyvacijai. Svarbiausia, kad kultiira
skatinty pagarba, riipinimasi darbuotojais darbo vietoje bei uz organizacijos riby ir neapsiriboty
vien tik formalia komunikacija, svarbu, kad ji skatinty darbuotojo asmening iniciatyva, jo kritini
poziiiri.

Darbuotojuy motyvavimui labai svarbi organizacijos veiklos vizija, padedanti sutelkti vieninga
kolektyva. Imoné, siekianti iSsilaikyti konkurencingoje rinkoje, turi nustatyti strateginius ir aiSkius
organizacijos ilgalaikius tikslus, kurie buty Zinomi visiems jos darbuotojams ir juos sutelkty
bendram darbui. Jei imonés tikslai sutampa su jos realia veikla, tai kelia darbuotojy pasididziavimo
imone ir jos produkcija jausma, kuris akivaizdziai motyvuoja.

Taciau biina atvejy, kai organizacijos tikslai néra stipriis motyvatoriai. Taip nutinka dél to, jog
tikslai yra neaiSkis ir sunkiai apibréziami. Be to, kaip teigia V. BarSauskien¢ ir kt. (1999, p. 82)
»dauguma profesionaliy darbuotojy skiria Zymiai daugiau démesio savo kasdienio darbo atlikimui ir
specifiniams savo profesijos tikslams, nei organizacijos, kurioje jie dirba, tikslams®“. Profesiniai

tikslai btuna konkretesni nei organizaciniai, todél darbuotojai gali daugiau démesio skirti
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konkre¢iam darbui.

Vadybos specialistai pabrézia, kad darbinés veiklos motyvacijai turi itakos ir darbuotoju
itraukimas | organizacijos valdymq. Leidimas darbuotojams dalyvauti sprendziant su ju darbu
susijusias problemas sudaro salygas didinti darbuotojy produktyvuma.

Dalyvavimas organizacijos valdyme darbuotojui padeda geriau suvokti darbo prasminguma,
reik§minguma organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijos nariams (Cesynien¢, 2002, p. 92).

Sis veiksnys labai svarbus zmonéms, kurie riipinasi savo gyvenimo prasme, nes dalyvavimas
skatina bendros kulttros, i$silavinimo lygio augima, tuo paciu kyla ir reiklumas darbo turiniui.
Taigi, darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos valdyme ir problemy sprendimo procese, turi puikia
galimybe tenkinti kiirybinius poreikius ir tobuléti.

Taciau ne visada darbuotojai teigiamai vertina dalyvavima valdyme. Kaip teigia R. Cesyniené
(2002, p. 92) ,,valdymo specialistai mano, kad dalyvavimas gali biiti pozityvus veiksnys tik kai
darbuotojai norés dalyvauti valdant ir savo vaidmeni, priimant sprendimus, laikys teisiskai pagristu.
Dalyvavimas negali biiti efektyvus ten, kur vadovo ir pavaldiniy santykiai itemti, juy interesai labai
skiriasi ir darbuotojai nenori dalyvauti valdant*.

Taigi, darbuotojy itraukimo { valdyma procesas turi prasidéti, iSsiaiSkinus, ar darbuotojai yra
linkg ir pasirenge dalyvauti, kitu atveju, $§i motyvaciné priemoné gali prarasti savo prasmg ir
neigiamai paveikti darbuotojo poziiirj | savo veikla.

Siekiant darbuotoja itraukti { bendra valdymo procesa labai svarbi tampa komunikacija tarp
darbuotojy, darbo grupiy ar imonés padaliniy. Kaip teigia I. Bu€itiniené (1996, p. 8), komunikacija
sustiprina kolektyvinj solidaruma. Jei darbuotojas jauciasi integruotas | kolektyva ir jo vertinamas,
jis deda vis didesnes pastangas.

Apskritai, komunikacija yra pasitikéjimas, nes jos déka darbuotojas suzino apie bendrus
imones tikslus ir suvokia, kokia vieta uzima organizacijoje. Per komunikacijos procesa skleidziama
informacija apie imonés tikslus sukuria bendrumo pojuti ir skatina darbuotojus veiklai, nes jie yra
itraukiami 1 bendra problemuy jvertinimo ir sprendimy priémimo procesa.

Todé¢l svarbu, kad kolektyvo nariai dalyvauty problemy i§kélimo, tikslo nustatymo procesuose,
kad priimtas sprendimas biity juy tiesiogiai iSgyventas, kad jie buty neabejingi tam tikslui. Tokio
proceso dalyvis, esant kokiems nors nukrypimams, pats stengiasi analizuoti situacija, ieSkoti
nukrypimo priezasCiy, koreguoti eiga, taigi kartu prisiima vis didesn¢ atsakomybg ir jauciasi
visiskai susijes su savo veikla bei jos rezultatais (Buéitniené, 1996, p. 7). Si atsakomybé suteikia
asmeniui galimybg pajusti savo vieta ir svarba organizacijoje.

Taigi, norint iSlaikyti gabius ir kompetentingus darbuotojus, netgi mazoje imonéje, biitina

ugdyti ir administruoti personala. Kai darbuotojas jauciasi esas svarbus, vertas ir tai pasireisSkia
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konkreciais veiksmais, jis labiau susilieja su imone, nes ijmon¢ jam gali pasiiilyti ne tik darba ir
atlyginima — ji gali bent 1§ dalies patenkinti priklausymo bendruomenei poreiki.

ApibréZiant filosofinius valdymo metodus, F. S. Butkus (2003, p. 175) pazymi, jog ,,individa
veikti filosofiniais valdymo metodais yra efektyviausia, kai zmogus turi aiSky ir tvirta nusistatyma
dél gyvenimo prasmés“. Tokiu biidu, organizacija parodo, jog individas, saziningai dirbdamas
organizacijai, gali daugiausiai priartéti prie savo gyvenimo jprasminimo. Taciau iSskiriamas ir Siy
metody trilkumas, tai yra jy poveikiui gali biiti jautriis tik pakankamai aukstos kultliros Zmonegs,
keliantis sau aukstus gyvenimo siekius.

Atlikus ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy personalo valdymo metodu analizg,
galima pasirinkti optimaliausia darbuotoju motyvavimo modelj. Taciau kiekvieno i§ Siy metodu
taikymo atveju bitina atsizvelgti { darbuotoju individualias savybes, poreikius, vertybes ar pazilras,
nes tik sugebé¢jimas derinti darbuotojy ir organizacijos interesus veda | efektyvia organizacijos
veikla. Be to, personalo valdymo metodai organizacijoje turi biiti naudojami kompleksiskai, nes
kiekviena metody grupé turi savo trukumu, kurie nekompensavus kity metodu pranasumais, gali

atnesti organizacijai neigiamas pasekmes.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS UAB ,,NUKAS“ DIAGNOSTINIO
TYRIMO METODIKA

2.1. Imonés charakteristika

UAB ,,Nukas®, isikiirusi JoniSkio rajone, savo veiklos pradzia skai¢iuoja nuo 1998 mety. Nuo
ikiirimo pradzios imon¢ specializuojasi Saldyty maisto pusfabrikaciy gamyboje.

2004 metais jmoné buvo reorganizuota { UAB ,,Nukas“. Sie poky¢iai yra siejami su Lietuvos
1stojimu 1 ES, kai pasikeité maisto pramonei, keliami gamybos reikalavimai. Pasinaudojus bankuy
teikiamais ilgalaikiais kreditais, 2004 mety pradzioje pradéta naujo gamybinio ir administracinio
pastato statyba, o jau nuo 2004 mety lapkric¢io imoné pradéjo veikla naujose patalpose. Naujos
gamybinés patalpos buvo irengtos pagal auksCiausius ES standartus, atsizvelgiant { gamybiniam
procesui bei sanitarinéms ir higieninéms salygoms keliamus reikalavimus.

Veiklos pradZioje imonéje buvo gaminama tik keletas rinkoje paklausiausiy Saldyty maisto
pusfabrikaciy.

Tuo tarpu, $iuo metu uzdarojoje akcingje bendrovéje yra gaminama iki 23 pavadinimy Saldytu
maisto pusfabrikaciy, kaip koldiinai su mésa, bulvémis, varske, grybais, cepelinai su mésa arba
varske, bulviniai kukuliai, Zemaiciy blynai, lietiniai su varskes, siirio ar mésos idaru, koldiinai su
varske ir mélynémis, koldiinai su varske ir braSkémis, koldtinai su varske ir abrikosais bei kita.

Taigi, galima teigti, jog per septynis veiklos metus imonés produkcijos asortimentas Zymiai
pagausé€jo. Jos pardavimy apimtys per meénesi sudaro iki 100 tony Saldytu maisto pusfabrikaciy.
Imon¢ savo produkcija tiekia didziausiems Lietuvos prekybos centrams ,,Norfa“ ir ,,Rimi‘“. Taip pat
nemaza dalj pagamintos produkcijos eksportuoja uz Lietuvos riby, i kaimyning Latvija.

Taciau tuo imonés eksporto geografija neapsiriboja. Augant imonés produkcijos paklausai ir
didéjant vartotojy poreikiams ateityje planuojama gaminama produkcija tiekti ir Estijos didiesiems
prekybos centrams.

UAB ,,Nukas“, kaip maisto pramonés imon¢, uzima gana tvirtas pozicijas Lietuvos Saldyty
maisto pusfabrikaciy gamybos rinkoje. Pagrindiniai jos konkurentai yra UAB ,Litutukas ir Ko*,
UAB ,,Judex®, A. Drakso II, I. Gelombickienés II ir bendrové ,,Viéitinai ir partneriai‘.

Gamybin¢je imonéje dirba 126 darbuotojai, 1§ ju 8 administracijoje. Vertinant UAB ,,Nukas
darbuotoju skaiciy Lietuvos mastu, galima teigti, jog tiriamoji gamybiné imoné pagal darbuotoju
skaiCiy, lyginant su 2004 m. duomenimis, siekia daugiau nei vidurki (110 darbuotoju) tarp visy

Lietuvos maisto produkty ir gérimy gamybos imoniy.
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Imonéje nuolat atlickami gamybiniy procesy tobulinimo darbai. 2006 mety pradzioje imoné
1sigijo naujus lietiniy ir koldiinu formavimo aparatus, jrengtos naujos produkcijos griidinimo
kameros. Taip pat imon¢ dalyvauja tarptautinése maisto pramones parodose, Lietuvos vyriausybés
rengiamuose projektuose.

Taigi, imoné Siuo metu yra aktyvios plétros stadijoje, nes pastebimos tokios besipleciancios
veiklos sferos, kaip gamybos apimc¢iy augimas dél didé¢jancios produkcijos paklausos, produkcijos

asortimento plétra, naujy technologijy ar irengimy isigijimas bei rinkos plétra.

2.2. Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose

Apklausa yra placiai paplitgs tyrimo metodas socialiniuose moksluose. Viena vertus, tai gali
rodyti metodo patikimuma, o antra — jo populiaruma dél tariamo paprastumo, manant, jog néra
nieko lengvesnio, kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2002, p. 179).

G. Merkys (1995, p. 26) taip pat teigia, jog apklausa yra vienas populiariausiy socialiniy ir
elgsenos moksly metody, kurio nebléstant; populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo
paprastumas, pigumas, galimyb¢ greitai ir lengvai surinkti daug duomenuy.

Apklausa yra skiriama | kelias rusis: anketiné apklausa Zodziu, anketiné¢ apklausa raStu,
interviu, telefoniné apklausa, apklausa per masines komunikacijos priemones ir kt.

Pasak G. Merkio (1995, p. 26) apklausa rastu dar vadinama anketavimu, o klausimy tekstas —
apklausos lapu, anketa, o jei didelés apimties, tai klausimynu.

K. Kardelio (2002, p. 189) teigimu tinkamai anketai buidingos tokios pat geros savybés, kaip ir
geram jistatymui. Ji yra aiSki, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora
bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti.

Apklausos biidu tiriamos nuostatos, nuomongés, zinios. Pasak 1. Luobikienés (2000, p. 154)
apklausa yra taikoma, kai ,,tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios samoneés elementai:
poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai ir kt.*

Kaip teigia K. Kardelis (2002, p. 181) apklausos klausimy tikslas yra nuodugniau paZzinti
tirlamaji reiSkinj, gauti iSsamesnés informacijos apie elgesio pobudj. UZzduodami klausimai yra
vadinami indikatoriais, o tai, kas yra tiriama — indikatu. Indikatoriai (klausimai) gali nustatyti
indikata (pozymi, reiSkinj) ir tiesiogiai (norint suzinoti tiriamojo nuomong), ir netiesiogiai (kai
tiriamas elgesys).

Pagal klausimuy pateikimo forma jie skirstomi i atviro, uzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausimus.
G. Merkio (1995, p. 28) teigimu, anketa, kurioje yra vien uzdaro tipo klausimai lengviau apdoroti,
taciau ji ribota pateikty atsakymuy turiniu bei apimtimi. Tuo tarpu, atsakymy i atvirus klausimus
apdorojimas daug sudétingesnis, ta¢iau neribojama respondenty minties laisve.
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Tuo tarpu K. Kardelis (2002, p. 185) isskiria kelis uzdary klausimy pranasumus, lyginant su
kitomis klausimu pateikimo formomis: 1) kai yra alternatyvy lengviau pasirinkti; 2) lengviau

kiekybiskai apdoroti duomenis; 3) lengviau lyginti, gretinti; 4) didesnis indikatoriaus patikimumas.

2.3. UAB ,Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnostinio tyrimo

pagrindimas

2.3.1. Darbuotojy apklausos instrumento struktiira

Diagnostinis tyrimas charakterizuoja tiriama reiskinj jo kiekybinés — kokybinés strukttiros bei
statistinio rySio tarp pozymiu poziiriu (Merkys, 1995, p. 46). G. Merkio (1995) teigimu,
diagnostinis tyrimas leidZia nustatyti, kad, pavyzdziui, generalin¢je aibéje X % darbuotojy turi
susiformavusia nuostata Y kokybiniu lygmeniu Z1, arba kad darbuotojuy nuostata Y statistiskai
susijusi (nesusijusi) su nuostata Q.

Darbuotoju motyvavimo sistemos problemy diagnozavimui buvo pasirinktas anketinés
apklausos metodas. Buvo parengta anoniminé anketa (Zr. 4 prieda), kurios struktiira sudaro dvi
dalys, tai yra demografing ir pagrindiné (diagnostin¢).

Ivadinéje anketos dalyje apibréziama apklausos respondenty kategorija, tai yra darbuotojai,
tvardijamas apklausos tikslas ir apibréziama dalyvavimo tyrime nauda.

Demografiniy klausimy blokq sudaro netiesioginé informacija apie asmeni, nes anketa yra
anoniminé. Buvo ijvesti tokie demografiniai kintamieji, kaip lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo
stazas, uzimamos pareigos imonéje.

Diagnostiniy klausimy blokq apima klausimai, tiesiogiai susij¢ su tyrimo problema. Tai yra
pagrindinéje anketos dalyje i8skirti trys tiesiogiai su darbuotojy motyvacijos tyrimo problema susij¢
aspektai:

e Ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy valdymo metody pagrindu isskirtos
darbuotojus motyvuojancios priemonés bei teiginiai, atspindintys imonéje vykdoma
personalo valdymo politika.

e Skatinimo priemonés, kurios yra taikomos imonéje ir skatinimo priemonés, kurios yra
svarbiausios jmonés darbuotojams.

e Veiksniai, mazinantys darbuotojy motyvacija gerai atlikti darba.

Apskritai, tyrimo instrumento diagnostiniu klausimy bloko struktiira pateikta bendroje

schemoje, 3 paveiksle.
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MOTYVACIJA

Ekonominiai
valdymo

metodai

v

Atlyginimas uZ darba:

* pasitenkinimas gaunamu darbo
uzmokesciu,

* darbo uzmokescio atitikimas
atlikto darbo kokybei ir pastangoms,
* darbo uzmokesCio atitikimas
gamybiniy procesy sudétingumui,

*  priemoky prie atlyginimo
mokéjimas uz papildomai dirbtus
virSvalandZius,

* premijy ir priedy mokéjimas uz
pasiektus darbo rezultatus.

‘-o-o-o-ooooooooooooooooooco-o-o-ooo-oooooooooooooooooo-o-o-o-o

Teisiniai
valdymo

metodai

‘cooo

Psichologiniai
valdymo
metodai

‘cooo

Teisiniai santykiai
ir garantijos:

* laikinas darbas,

* darbas ne pilnu etatu,

* teisé | piety pertrauka,

* teis¢ | kasmetines

atostogas,
* instruktavimas pagal
imong¢je patvirtintas

darbo saugos ir sveikatos
instrukcijas.

Skatinimo priemoniy, kurios yra
taikomos jmonéje ir kurios yra
svarbiausios darbuotojui, iSskyrimas

Darbo salygos:

* pasitenkinimas atliekamu darbu,

* aprupinimas darbo jrankiais, prietaisais ir rubais,

* pasitenkinimas sanitarinémis-higieninémis salygomis,
* pasitenkinimas spec. patalpa piety pertraukai ir poilsiui,
* pasitenkinimas jrengtu rikomuoju,

* pasitenkinimas uZztikrinamu saugumo lygiu.

Darbo jvertinimas ir tarpusavio santykiai:

* tinkamas atlikto darbo jvertinimas,

* geri santykiai su jmonés vadovu,

* geri santykiai su kolegomis,

* galimyb¢ jaustis pilnaverc¢iu kolektyvo nariu,

* teigiamos darbinés aplinkos vyravimas.
Kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybés:
* galimybeé kelti kvalifikacija,

* galimybé dalyvauti jvairiuose mokymuose,

* galimybé tobuleéti ir gauti daugiau profesiniy ziniy,

* galimybeé siekti karjeros.

‘ooooo-o-o-o-oooooooooooooooooooo-o-o-ooo-oooooooooooooocooo-o-o-o-o

Filosofiniai
valdymo

metodai

‘cooo

Dalyvavimas jmonés valdyme:
* pakankama informacija apie jmonés
veikla,

* dalyvavimas formuojant jmongs tikslus,
* dalyvavimas sprendimy priémimo
procese,

* galimybé iSsakyti savo nuomong ir
mintis vadovybei,

* dalyvaujama tik vadovo nurodymuy
vykdymo procese,

* galimybé jaustis pilnateisiu kolektyvo
nariu.

3 pav. Tyrimo instrumento pagrindinés dalies struktiira.
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Veiksniy, maZinanciy motyvacija gerai

atlikti darba, jvertinimas




Ekonomineés, teisinés, psichologinés ir filosofinés motyvavimo priemonés

Visos, pagal keturis valdymo metodus, ekonomini, teisini, psichologini ir filosofini, iSskirtos
motyvavimo priemongs gali biiti apibréziamos kaip darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai).

1. Ekonominiai darbo motyvacijos indikatoriai leidZia jvertinti, kaip imonés darbuotojai vertina
gaunama darbo uzmokesti, jo atitikima atlikto darbo kokybei ir idétoms pastangoms; nustatyti, ar
yra mokamos priemokos uz papildomai dirbtus vir§valandzius, priedai ir premijos — uz pasiektus
darbo rezultatus.

Darbuotojy motyvavimo sistemos imong¢je ivertinimui apklausoje pateikti 5 ekonominiai darbo
motyvacijos indikatoriai (teiginiai).

2. Teisiniai darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai) leidzia nustatyti, ar ymonés darbuotojams
yra suteikiamos garantijos, kaip piety pertrauka, atostogos, uztikrinamos sanitarinés-higienos, darbo
saugos salygos pagal LR Darbo kodekse numatytus reikalavimus; ar laikomasi tinkamy darbo
santykiy pagal darbo sutartyje numatytus salygas.

Darbuotoju motyvacijos imonéje jvertinimui apklausoje pateikti 5 teisinius santykius ir 9 darbo
salygas apibiidinantys darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai).

3. Psichologiniai darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai) leidzia nustatyti darbuotojy darbo
vertinima imongje, ivertinti egzistuojancius kolektyvo tarpusavio santykius, galimybes
darbuotojams kelti kvalifikacija.

Darbuotoju motyvavimo sistemos imonéje jvertinimui apklausoje pateikti 6 su darbo jvertinimu
ir tarpusavio santykiais bei 5 su kvalifikacijos kelimo ir karjeros galimybémis susijg¢ teiginiai, darbo
motyvacijos indikatoriai.

4. Filosofiniai darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai) padeda jvertinti darbuotoju
informuotumo apie jmong, jtraukimo { sprendimy priémimo procesa, dalyvavimo valdyme lygi.

Darbuotojuy motyvavimo sistemos imon¢je ivertinimui apklausoje pateikti 8 filosofiniai darbo
motyvacijos indikatoriai (teiginiai).

Apskritai, darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnostinio tyrimo anketoje pateikti 38
ekonominiai, teisiniai, psichologiniai ir filosofiniai darbo motyvacijos teiginiai, indikatoriai. Siy

teiginiy Zyméjimui pateikti keturiy kategorijy atsakymy variantai: Taip, Galbut, Nelabai, Ne.

Skatinimo priemonés, kurios yra taikomos jmonéje ir skatinimo priemonés, kurios yra
svarbiausios jmonés darbuotojams

Siekiant nustatyti, kurios skatinimo priemonés yra taikomos imonéje ir kurios skatinimo
priemonés yra svarbiausios darbuotojams buvo pateiktas uzdaro tipo klausimas. Apklausos
dalyviams buvo pateiktas 21 teiginys, ivardijantis skatinimo priemones, kurias jie turé¢jo pazymeti

ne pagal atskiras kategorijas, o tiesiog pazymint jiems tinkancius atsakymus.
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Svarbiausiy darbuotojams skatinimo priemoniy iSskyrimas leidzia jvertinti labiausiai jmonés

darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

Veiksniai, maZinantys darbuotojy motyvacijq gerai atlikti darbq

Siekiant nustatyti, kurie veiksniai labiausiai veikia, tai yra mazina, darbuotojy motyvacija gerai
atlikti darba anketoje buvo pateikti 7 teiginiai. Respondentai turé¢jo prioriteto tvarka, tai yra 7 baly
skaléje, kur 7 balai — daugiausiai veikia darbo motyvacija, 1 balas — maziausiai veikia, i$skirti ju

motyvacija darbui mazinancius veiksnius.

2.3.2. Vadovo apklausos interviu metodu apibudinimas

Siekiant diagnozuoti UAB ,,Nukas* darbuotoju motyvavimo sistemos problemas buvo tikslinga
atlikti imonés vadovo apklausa. Vadovo nuomoné ir nuostata darbuotojy motyvavimo sistemos
klausimu atspindi jo poziiiri i darbuotojy motyvavimo biitinuma, darbuotojy motyvavimo sistemos
tobulinimo ir vystymo svarba. Taigi, siekiant nustatyti vadovo poziliri i imongje veikiancia
darbuotojy motyvavimo sistema, vadovas buvo apklaustas interviu budu.

Interviu — tai viena i$ apklausos rusiy, integruoty i steb€¢jimo metody grupe. Tiriamasis interviu
apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas dvieju asmeny pokalbis, kurio tikslas — gauti biiting tyrimo
uzdaviniams informacija.

Kaip teigia K. Kardelis (2002, p. 195), interviu papildo apklausos ir kitais metodais gautus
tyrimo duomenis. Bendrai, iSskiriamos kelios tiriamojo interviu paskirtys, tai yra tiesioginé ir
pagrindiné¢ priemoné reikiamai informacijai gauti, taip pat gali biiti panaudotas kartu su Kkitais
tyrimo metodais.

Interviu, kaip atskiras tyrimo metodas, gali biti skirstomas { daugelj {vairiy varianty, pradedant
nuo formalizuoty (standartizuoty) interviu, kur klausimai i§ anksto numatyti, iki neformaliy
interviu, kur klausimy seka bei ju formalizavimas visiskai laisvi (Kardelis, 2002, p. 197).

UAB ,,Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnostinio tyrimo papildymui
vadovas buvo apklaustas pagal i§ anksto suformuluoty klausimy saraSa, kur ypatingas démesys
skiriamas pagrindiniams darbuotojy motyvavimo aspektams, kurie buvo pateikti ir darbuotojy
apklausos anketoje. Interviu su vadovu metu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokia vieta imonés
motyvavimo sistemoje uZzima pagrindiniai motyvatoriai, tokie kaip darbo uzmokestis, teisiniai
santykiai, darbo salygos, tarpusavio santykiai, kvalifikacijos kélimas, darbuotojy dalyvavimas

imonés valdyme, ir kiek juos akcentuoja vadovas. Interviu su vadovu eiga pateikiama 5 priede.
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2.3.3. Statistiniy metody taikymas empiriniame tyrime

UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnozavimo ir jy sprendimo
kryp€iy numatymo tyrime buvo naudojami {jvairiis statistiniai metodai, kaip dazniy analizg,
statistiniy hipoteziy tikrinimas, naudojantis XZ kriterijumi, bei statistiniai vidurkiai.

Dazniy analizés metu yra naudojamos dazniy lentelés, kurios naudingos tiriant, kaip atskiro
kintamojo igyjamos reikSmés pasiskirste imtyje. Dazniy lentelés yra pagrindas atliekant pozymiy
nepriklausomumo tikrinima.

Hipoteziy tikrinimas - Xz kriterijus. Prognozuojant socialinius rodiklius, daznai vertinami
rySiai tarp tiriamyju pozymiu. Sudarius dviejy ar daugiau kintamyju dazniy lentel¢ yra naudojamas
suderinamumo kriterijus (Xz), kuriuo tikrinama, ar tarp stebimy dazniy yra reikSmingas statistinis
rySys (Rudzikiené, 2005, p. 36). V. Cekanavidius ir G. Murauskas (2001, p. 199) teigia, jog $is,
neparametrinis kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas, tai
yra tikrinama, ar turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu. Pasirenkamas
reikSmingumo lygmuo a, tai yra p-reikSmeé (tikimybe, kad kriterijaus statistika T ne maZesné uz
stebima realizacija t*).

Tikrinamoji hipotez¢ vadinama pagrindine, arba nuline, ir Zymima Hy. Kartu nagrinéjama ir
prieSinga jai hipotezé, vadinama konkuruojancia, arba alternatyviaja hipoteze (MartiSius ir
Keédaitis, 2004, p. 250).

Tai vienas dazniausiai taikomy neparametrinés statistikos testy. Jis leidzia patikrinti bet kokio
skirstinio désnio hipoteze. S. MartiSius ir V. Kédaitis (2004, p. 251) pazymi, jog testas Xz— vienas i§
seniausiy statistiniy testy, sudaryty dar XX amziaus pradzioje Siuolaikinés matematinés statistikos
teorijos pradininko K. Pirsono.

Vidurkis. Tiriant socialinius-ekonominius reiskinius, plac¢iai naudojami statistiniai vidurkiai.
Jie apskaiCiuojami i§ pakankamai daug visumos vienety ir apibiidina reiskini vienu rodikliu.
Vidurkiai parodo tik viduting visumos pozymio reikSme, nuo kurios kitos konkrecCios pozymio
reikSmés nukrypsta { viena ar kita pusg¢. Vidurkiai iSreiSkia tiriamojo reiSkinio tendencijas ir
désningumus (Rudzikiené, 2005, p. 21).

Pagal S. A. Martisiy ir G. P. Vaicitna (2001, p. 65) vidurkis — tai apibendrinantis kiekybinis
rodiklis, iSreiskiantis vienartisiy reiskiniy tipiska lygi. Veikiant didziyjy skai¢iy désniui, atsitiktiniai
individualiy pozymio reikSmiy nuokrypiai tarpusavyje pasinaikina ir vidurkiai atspindi tai, kas

bendra visai visumai.
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2.3.4. Apklausos tyrimo imties apibadinimas

Tiriamoje gamybingje imong¢je darbuotojams buvo iSdalinta 83 anketos, taciau ne visos anketos
sugrizo. I$ 83 iSplatinty ankety buvo grazintos 77, trys i§ ju buvo sugadintos. Taigi, tyrimo analizei
atlikti buvo apdorotos 74 anketos, o tai rodo, kad ankety griztamumo ir tinkamumo lygis tyrimo
duomeny aprobavimui gana aukstas — 89,2 %.

Apskritai, galima teigti, jog tyrimo imtis beveik atitinka bendra darbuotojy skaiciy, kuris buvo
i§skirtas poskyryje — ,,Imonés charakteristika®.

Remiantis anketoje pateikty demografiniy klausimy bloku, toliau aptariamas apklausos
respondenty pasiskirstymas pagal lyti, amziy, i§simokslinima, darbo staZza ir uzimamas pareigas.

Analizuojant apklausos respondenty pasiskirstyma pagal lyti, nustatyta, jog 1§ viso tyrime

dalyvavo 78,4 % motery ir 21,6 % vyry (Zr. 4 pav.).

21,6

78,4

O Moterys O Vyrai ‘

4 pav. Apklaustyju pasiskirstymas pagal lyti (procentais).
I§ pastarojo paveikslo matyti, jog tyrime dalyvavo net 56,8 % daugiau motery nei vyry. Sis

pasiskirstymas atspindi ir bendra imon¢je dirban¢iy motery ir vyry santyki.

Analizuojant apklausos respondenty amziy buvo isSskirtos penkios amziaus grupés — iki 20
mety, 21-25 mety, 26-30 mety, 31-40 mety ir virs 40 mety. Daugiausiai respondenty pateko i 31-40

mety amziaus grupg. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy matyti 5 paveiksle.
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29,7

36,5

Oiki 20 mety O 21-25 mety @ 26-30 mety @ 31-40 mety B virs 40 mety ‘

5 pav. Apklaustyju pasiskirstymas pagal amziy (procentais).

Taigi, daugiausia apklaustyju pateko i ketvirtaja amziaus grupg — 27 arba 36,5 %. Toliau seka
26-30 mety grupé, i kuria pateko 22 arba 29,7 % apklausty darbuotoju. Trecioje vietoje - amziaus
grupé virs 40 mety, 1 kuria pateko 18 arba 24,3 % respondenty. [ 21-25 mety amziaus grupg pateko
9,5 % apklaustyjy, o jaunesniy nei 20 mety respondenty nebuvo.

Apklausoje tikslinga buvo nustatyti dirbanciyju pasiskirstyma pagal i§simokslinima (Zr. 6 pav.).

2,7 10,8

25,7

25,7

O pagrindinis @ vidurinis O profesinis W aukStesnysis B aukStasis ‘

6 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal i§simokslinima (procentais).

Remiantis 6 paveikslu matyti, jog daugiausiai i§ apklausoje dalyvavusiy respondenty turi
vidurinj i$simokslinima (35,1 % arba 26). Vienodai, po 25,7 %, pasiskirsté respondentai, turintys
profesini ir aukstesniji i8simokslinima. Tuo tarpu, tik pagrindini iSsimokslinima turé¢jo 10 %
apklaustyju, o aukstaji i§simokslinima — 2,7 %. Galima daryti prielaida, jog Siuos 2,7 % sudare
administracijos darbuotojai, kuriy darbo turinys ir specifika reikalauja aukstesnio i§simokslinimo ir

kvalifikacijos, o Zemesnio i§simokslinimo darbuotojai yra nukreipiami { gamyba.

Prie demografiniy klausimy bloko priskirtinas ir darbo stazas. Respondentai pagal darbo staza
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buvo suskirstyti | 4 kategorijas, tai yra iki 2 mety, nuo 2 iki 4 mety, nuo 4 iki 8 mety, 8 metai ir

daugiau. Pagal §i rodikl; apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas matyti 7 paveiksle.

22,9 16,2

271 33,8

Oiki 2 mety @ 2-4 mety O 4-8 mety B 8 m. ir daugiau ‘

7 pav. Apklaustuju pasiskirstymas pagal darbo staza (procentais).

Daugiau nei trec¢dalis (33,8 % arba 25), 1§ visy apklausoje dalyvavusiy imonés darbuotojy, save
priskyre antrajai kategorijai, tai yra ju darbo stazas siekia nuo 2 iki 4 mety. Antroje vietoje liko
trecioji kategorija, nuo 4 iki 8 mety, kuriai save priskyré 27,1 % respondenty, treCioje vietoje liko
ketvirtoji kategorija — 22,9 % respondenty. Toliau seké darbuotojai su trumpiausiu darbo stazu, iki 2
mety — 16,2 %.

Be to, apklausos metu buvo siekiama nustatyti respondenty pasiskirstyma pagal uzimamas
pareigas, tai yra ar darbuotojas uzima vadovaujancias pareigas (turi pavaldiniy), ar yra eilinis

darbuotojas (neturi pavaldiniuy) (zr. 8 pav.).

10,8

89,2

@ Vadovas (turi pavaldiniy) O Darbuotojas (neturi pavaldiniq)‘

8 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (procentais).

IS 8 paveikslo matyti, jog tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal uzZimamas
pareigas yra labai kontrastingas. Tik 10,8 % darbuotojuy uzima vadovaujancias pareigas, tai yra turi
savo pavaldiniy. Tuo tarpu, 89,2 % darbuotoju uzima eilines pareigas, kurios uztikrina mazesni
atsakomybés ir jsipareigojimu laipsni.

Ivertinus anksciau iSskirtus darbuotoju demografinius pozymius, galima atlikti demografiniy

kintamyjy ir motyvaciniy parametry tarpusavio rysio analizg.
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3. UAB ,NUKAS“ DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS PROBLEMU
DIAGNOZAVIMAS

3.1. Demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry tarpusavio rysio analizé

Siekiant atskleisti jmon¢gje egzistuojancios darbuotojy motyvavimo sistemos problemas, biitina
darbo motyvacijos veiksnius analizuoti atsizvelgiant 1 respondenty demografines savybes. Darbo
motyvavimas apima procesa, kurio metu gilinamasi | darbuotojy poreikius, norus priklausomai nuo
ju demografiniy savybiy, kaip lytis, amzius, i$silavinimas ir kita.

Todél Siame skyriuje analizuojamas jvairiy demografiniy savybiu ir motyvaciniy parametry,
kurie buvo sujungti i keleta grupiy, rySys. Tai yra nustatin¢jama priklausomybé tarp respondenty
lyties, amZziaus, i§simokslinimo, darbo stazo, uzimamy pareigy ir atskiry motyvaciniy parametry,
kurie suskirstyti | darbo uzmokescio, teisiniy santykiy, darbo salygu, tarpusavio santykiy,
kvalifikacijos kélimo ir dalyvavimo valdyme grupes.

Pirmiausia, kintamyjy rySys buvo nustatinéjamas naudojant dazniy analizg, o, po to — Xz (chi-
kvadrato) kriterijaus pagalba tikrinama nepriklausomumo hipoteze.

Pozymiy nepriklausomumo tikrinimui buvo naudojamas X2 kriterijus, nes §is, neparametrinis
kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas, tai yra tikrinama, ar
turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu (Cekanaviéius, Murauskas, p.199).

Pasirinktas reikSmingumo lygmuo o = 0,05, tai yra p-reikSmé (tikimybeé, kad kriterijaus
statistika T ne mazesné uz stebima realizacija t*) apibréziama kaip p<0,05.

Demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry nepriklausomumo hipotezes tikrinimo
rezultatai, tai yra p-reikSmes pateiktos 6 priede.

Pagal 6 prieda, atsizvelgiant | demografinius kintamuosius, statistiSkai reikSmingas

priklausomumas nustatytas tarp respondenty lyties ir motyvaciniy parametry pateiktas 4 lenteléje.

4 lentelé
StatistiSkai reikSmingas priklausomumas tarp lyties ir motyvaciniy parametry
Demografinis Motyvaciniai parametrai p-reiksSmé
kintamasis
Lytis Darbo uzmokestis atitinka atlikto darbo kokybg ir idétas pastangas. 0,039
Lytis Darbo metu visada yra skiriamas laikas piety pertraukai. 0,024
Lytis Esu apriipintas reikiamais darbo riibais. 0,000
Lytis Esu patenkintas specialia patalpa piety pertraukai ir poilsiui. 0,007
Lytis Vadovybé suteikia galimybe dalyvauti ivairiuose mokymuose, kvalifikacijos 0,041
kélimo kursuose.
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Remiantis hipoteziy tikrinimo teorija apibréziamos statistinés hipotezés Hy ir H;.

H,: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong, jog darbo uzmokestis atitinka atlikto darbo
kokybe ir idétas pastangas, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomone, jog
darbo uzmokestis atitinka atlikto darbo kokybe ir idétas pastangas, yra susije.

Kaip matyti i$ 4 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSmé (0,039) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé¢ apie minéty pozymiy nepriklausomuma atmetama.
Priimama alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomoné, jog darbo
uzmokestis atitinka atlikto darbo kokybe ir idétas pastangas, yra susije.

Sio statistinio rySio tarp darbuotojo lyties ir pasitenkinimo arba nepasitenkinimo gaunamu

darbo uzmokesciu procenting iSraiSka pavaizduota 9 paveiksle.

31,3

351
30+
251 17.5 18,8
20

15+
10

Procentai

Moterys Vyrai
Lytis
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

9 pav. Darbuotojy nuomoné apie gaunama darbo uzmokesti (pagal lyti).

Nustatyta, jog 17,5 % motery ir 18,8 % vyry mano, kad ju darbo uzmokestis adekvatus darbo
kokybei ir jdétoms pastangoms. Tuo tarpu, 26,3 % motery ir 31,3 % vyry mano, kad darbo
uzmokestis neatitinka atlikto darbo kokybés ir idéty pastangy. Taigi, galima daryti prielaida, jog
vyrai Siek tiek daugiau yra nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesc¢iu nei moterys, nepakankamai yra
[vertinamas ju atlickamas darbas ir pastangos.

Tuo tarpu, imonés vadovas teigia, jog problemy dél nepakankamo darbo uzmokescio nepastebi,
nes po imonés veiklos reorganizavimo ir persikélimo i naujas patalpas, darbuotojy atlyginimai kilo
jau tris kartus, tai yra nuo minimalaus darbo uzmokescio iki dabartinio vidurkio.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui gaunamu darbo uZmokesciu turi jtakos darbuotojo

Iytis.
Kitas, svarbus darbuotoju motyvavimo veiksnys yra darbo laiko paskirstymas. Keliama

hipotezé Hj: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong¢, jog darbo metu visada yra skiriamas

laikas piety pertraukai, yra nesusij¢; H,: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong, jog darbo
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metu visada yra skiriamas laikas piety pertraukai, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,024) yra mazesné¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie minéty poZymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H,, kad
imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong, jog darbo metu visada yra skiriamas laikas piety
pertraukai, susijg, tai yra poZymiai statistiSkai priklausomi.

Motery ir vyry pasitenkinimas arba nepasitenkinimas darbo laiku matyti 10 paveiksle.

100 93.8
100 5
80+ 5
‘s
= 601 §
S
S 401 4
A
200 - 6.2
0
Moterys Vyrai
Lytis
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

10 pav. Darbuotojy nuomoné apie darbo metu skiriama laika piety pertraukai (pagal lyti).

IS 10 paveikslo matyti, jog beveik visi vyrai ir moterys mano, kad darbo metu yra skiriamas
laikas piety pertraukai. Tik 6,2 % vyry iSreiSké nepasitenkinima, jog neturi galimybés pasinaudoti
piety pertrauka. Taciau §i galimybé daznai priklauso nuo atlickamo darbo turinio ir pobiidzio,
suplanuoto darbo grafiko. Analizuojamoje imon¢je gamybiniai procesai daznai vyksta
nenutriikstamai, todé¢l techniniai darbuotojai turi prisitaikyti prie grieztai apibrézto darbo laiko ir
poilsio laiko rezimo.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo laiko paskirstymu turi jtakos darbuotojo lytis.

Taip pat, tyrimo metu, buvo nustatyta priklausomybé tarp lyties ir darbo salygy.

ISkelta statistiné hipotezé Hy: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomone, jog jis apriipintas
reikiamais darbo riibais, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong¢, jog jis
apriipintas reikiamais darbo riibais, yra susije.

Pagal 4 lentelg, apskaiCiuota p-reikSmé (0,000) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo
lygmeni 0,05, tod¢l hipotezé apie minéty pozymiy nepriklausomuma atmetama. Pasirenkama
hipotezé¢ H,, kad imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomong, jog jis apripintas reikiamais darbo
riibais, yra susije. Sios priklausomybés procentiné iSraiska pateikta 11 paveiksle.

Net 94,7 % motery yra patenkintos apripinimu darbo riibais ir tik 50 % vyry mano, jog jie

pakankamai apripinti.
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11 pav. Darbuotojy nuomoné apie apriipinima darbo riibais (pagal lyti).

Tuo tarpu, net 25 % vyry, dalyvavusiy apklausoje, yra nepatenkinti darbo riiby apriipinimu, ir
tik 1,8 % motery yra nepatenkintos tokiomis darbo salygomis. Sia situacija galima paaiskinti tuo,
jog dauguma motery dirba technini darba gamybos ceche, todél jos privalomai turi dévéti specialius
darbinius rubus. Tuo tarpu, vyrams, pagal ju atlickamo darbo turini, ne visada butini speciallis
darbiniai rubai, ypac vairuotojams, vadybininkams, administracijos darbuotojams.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo sqlygomis turi jtakos darbuotojo lytis.

Kita, demografiniy savybiy ir motyvavimo veiksniy, priklausomybé tarp lyties ir darbo salygu,
atspindi darbuotoju pasitenkinima ar nepasitenkinima specialia patalpa piety pertraukai.

Statistine hipotezé Hj: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomoné, jog jis patenkintas
specialia patalpa piety pertraukai ir poilsiui, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo
nuomoné, jog jis patenkintas specialia patalpa piety pertraukai ir poilsiui, yra susije.

Nustatyta p-reikSmé (0,007) yra mazesné¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmenj 0,05, todél

pasirenkama alternatyvi hipotezé H,(zr. 12 pav.).
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12 pav. Darbuotojy nuomoné apie specialia patalpa piety pertraukai
ir poilsiui (pagal lyti).
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Analizés rezultatai rodo, jog didzioji dauguma motery (84,5 %) ir vyry (53,3 %) yra patenkinti
specialia patalpa piety pertraukai ir poilsiui, ir tik 5,2 % motery yra nepatenkintos, o vyrai
priekaisty Siuo klausimu neturi.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo sqlygomis turi jtakos darbuotojo Ilytis.

Imonés darbuotoju ir vadovo nuomoné darbo salygu uztikrinimo aspektu sutampa. Imonés
vadovo teigimu darbuotojai yra apriipinti reikiamais darbo riibais, imonés patalpose yra jrengti nauji
tualetai, duSo kabinos pagal visus sanitarijai ir higienai keliamus reikalavimus, taip pat speciali
patalpa piety pertraukai ir poilsiui, kur darbuotojai gali pasiSildyti maista, yra virdulys, kriaukle,

Saldytuvas.

Dar vienas svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra kvalifikacijos kélimo galimybeé.

ISkelta hipotez¢ Hj: imonés darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomoné, jog vadovybe suteikia
galimybg dalyvauti ivairiuose mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose, yra nesusij¢; H,: imonés
darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomoné, jog vadovybé suteikia galimybeg dalyvauti jvairiuose
mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,041) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés
darbuotojo lytis ir darbuotojo nuomoné, jog vadovybé suteikia galimybe¢ dalyvauti jvairiuose
mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose, susijg, tai yra pozymiai statistiskai priklausomi.

Sios priklausomybés procentiné israiska pavaizduota 13 paveiksle.
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13 pav. Darbuotoju nuomoné apie galimybeg kelti kvalifikacija (pagal lyti).

Nustatyta, jog analizuojamos gamybinés imonés darbuotojai neigiamai vertina galimybeg kelti
kvalifikacija. Beveik pusé apklausty motery (46,4 %) ir 68,8 % vyry mano, jog vadovybé nesuteikia
galimybés dalyvauti jvairiuose mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose. Sio tyrimo rezultatai

taip pat, rodo, jog vyrai maZziau gali pasinaudoti §ia galimybe nei moterys. Be to, negalima atmesti
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fakto, jog didziaja dali imonés personalo sudaro moterys, dirbancios techninj darba, kurioms svarbu
dalyvauti gamybiniy procesuy tobulinime. Todél moterims yra didesné tikimybé pasinaudoti
kvalifikacijos kélimo galimybe.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui kvalifikacijos kélimo galimybe turi jtakos darbuotojo
Iytis.

Tuo tarpu, kaip teigia H. J. Bernardin (2003, p. 190), pastaruoju metu pasaulio jmonése
mokymai tampa ypac populiariis, kaip viena i§ priemoniy siekiant didinti darbuotojy ir vadybininky
dalyvavima organizacijos veikloje. Sékmingas mokymy procesas priklauso nuo sisteminio poziiirio,
kuris apima kruopstu poreikiy ivertinima, vientisa mokymuy programos projektavima ir iSsamuy
rezultaty jvertinima. Darbuotojai, kurie dalyvauja mokymuose ir kvalifikacijos kélimo kursuose, yra
Zymiai naudingesni imonéms ir, be to, uzdirba 30 % daugiau nei tie, kurie nedalyvauja tokiuose
mokymo procesuose.

Taigi, pagal nustatytas statistines priklausomybes galima daryti bendra prielaida, jog
pasitenkinimui gaunamu darbo uZzmokes¢iu, darbo salygomis, darbo laiko paskirstymu ir

kvalifikacijos kélimo galimybe turi itakos darbuotojo lytis.

Demografiniy kintamyjy ir motyvavimo parametry nepriklausomumo hipotezés tikrinimo
rezultatai (zr. 6 prieda), taip pat atskleidé statistikai reikSmingas priklausomybes tarp respondenty
amziaus ir {vairiy motyvaciniy parametry, kurie pateikti 5 lenteléje.

5 lentele

StatistiSkai reikSmingas priklausomumas tarp amZiaus ir motyvaciniy parametry

Demografinis Motyvaciniai parametrai p-reik§mé
kintamasis
Amzius Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu. 0,016
Amzius Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos imongéje: rubiné, dusai, prausyklos, 0,038
tualetai.
Amzius Santykiai su kolegomis yra geri. 0,035
Amzius Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei. 0,010

Statistiné hipotezé Hj: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomong, jog jis patenkintas
gaunamu darbo uzmokesciu, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomoné,
jog jis patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu, yra susijg.

Kaip matyti i§ 5 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,016) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie demografiniy ir motyvaciniy pozZymiy
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo amzius ir
darbuotojo nuomong, jog jis patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu, yra susije.

Sio statistinio rysio tarp darbuotojo amziaus ir pasitenkinimo arba nepasitenkinimo gaunamu

darbo uzmokesciu procentiné iSraiSka pavaizduota 14 paveiksle.
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14 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie gaunama darbo uzmokesti (pagal amziy).

IS 14 paveikslo matyti, jog labiausiai gaunamu darbo uzmokes¢iu yra patenkinti vidutinio
amziaus darbuotojai, nuo 31 iki 40 mety amziaus — 22,2 %. Tuo tarpu tarp nepatenkinty gaunamu
darbo uzmokesc¢iu labiausiai i8siskiria darbuotojai, kuriy amzius vir§ 40 mety — 29,4 %, toliau seka
darbuotojai, kuriy amzius nuo 31 iki 40 mety — 25,9 %.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui gaunamu darbo uZmokesciu turi jtakos darbuotojo

amzius.

Kita, demografiniy savybiy ir motyvavimo veiksniy, priklausomybé, nustatyta tarp amziaus ir
darbo salygu, atspindi darbuotoju pasitenkinima ar nepasitenkinima sanitarinémis-higieninémis
salygomis jmon¢je.

Statistine hipotez¢ Ho: darbuotojo amZius ir darbuotojo nuomong, jog ji tenkina sanitarinés-
higieninés salygos imong¢je, yra nesusij¢; H,: darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomoné, jog ji
tenkina sanitarinés-higieninés salygos imongje, yra susije.

Pagal 4 lentelg, apskaiciuota p-reikSmé (0,038) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo
lygmeni 0,05, todél hipotezé¢ apie iSskirty pozymiuy nepriklausomuma atmetama. Pasirenkama
hipotez¢ H;, kad darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomong, jog ji tenkina sanitarinés-higieninés
salygos imonéje, yra susije. Nustatytos priklausomybés procentiné iSraiSka pavaizduota 15

paveiksle.
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15 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie sanitarines-higienines salygas (pagal amziy).

Dar karta, i§ analizés duomeny matyti, jog dauguma imonés darbuotojy yra patenkinti
uztikrinamomis darbo salygomis. Tarp 21-30 mety amziaus darbuotoju sanitarinémis-higieninémis
salygomis yra patenkinti 82,8 %, tarp 31-40 mety amziaus darbuotojy — 70,4 %, o tarp vyresniy nei
40 mety — 61,1 %. Taigi, galima teigti, jog jaunesni darbuotojai labiau patenkinti darbo salygomis
imonéje. Tuo tarpu, net 18,5 % darbuotojy, nuo 31 iki 40 mety, yra nepatenkinti sanitarinémis-
higieninémis salygomis jmonéje, tai yra juy pilnai netenkina jrengtos riibu spintelés, dusai,
prausyklos, tualetai.

Pazymeétina, jog siekiant, kad imonés produkcija atitikty ES maisto pramonei keliamus
reikalavimus ir galima bty ja eksportuoti { kitas ES Salis nares, imong¢je, atitinkamai, buvo jrengtos
darbo ir poilsio patalpos pagal ES sanitarijos ir higienos normas, todél, vadovo nuomone,
darbuotojams yra sudaromos itin palankios darbo salygos.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo sqlygomis turi jtakos darbuotojo amZius.

Didelg itaka darbuotoju motyvacijai daro imonéje susiformaves psichologinis mikroklimatas,
santykiai su vadovais ir bendradarbiais. Taigi, kitas, svarbus motyvacinis veiksnys — tarpusavio
santykiai.

ISkelta hipotezé H,: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomoné, jog santykiai su
kolegomis yra geri, nesusij¢; H;: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomoné¢, jog santykiai su
kolegomis yra geri, susij¢.

Kaip matyti i§ 5 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,035) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama
alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuomoné, jog santykiai su kolegomis
yra geri, susije. Sio statistinio rysio tarp darbuotojo amzZiaus ir pasitenkinimo arba nepasitenkinimo,

santykiais su kolegomis, procentiné iSraiska pavaizduota 16 paveiksle.
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16 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie santykius su kolegomis (pagal amziy).

Nustatyta, jog vyresnio amziaus darbuotojai (77,8 %) labiau patenkinti santykiais su kolegomis
nei jaunesni (65,5 %). Tuo tarpu, nepatenkinty tarpusavio santykiais su kolegomis dalis yra didesné
tarp jaunesniy 21-30 mety amZziaus darbuotojy — 10,3 % dalyvavusiy tyrime.

Tokia situacija gali salygoti didesné jauny darbuotojy kaita jmongje. Daznai besikeiiantys
jauni darbuotojai, dél darbo jégos emigracijos, sunkiau adaptuojasi prie naujos aplinkos ir jau
susiformavusio kolektyvo, jo vertybiy, nuostaty, tradicijy.

Gana teigiamai jmonés darbuotojy tarpusavio santykius vertina ir vadovas. Jis paZymi, jog
imonés kolektyva daugiausia sudaro moterys, tod¢l kartais, gal ir kyla gincai.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui tarpusavio santykiais turi jtakos darbuotojo amZius.

Dar vienas svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra galimybé dalyvauti imonés valdyme,
tai yra dalyvauti formuojant imonés tikslus ar sprendimy priémimo procese, iSsakyti savo nuomong
ir mintis vadovybei.

Iskelta hipotezé Hj: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuostata, jog jo nuomoné svarbi
imonés vadovybei, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo amzius ir darbuotojo nuostata, jog jo
nuomoné svarbi imonés vadovybei, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,010) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H, — imonés
darbuotojo amzius ir darbuotojo nuostata, jog jo nuomoné svarbi jmonés vadovybei, yra susije, tai
yra pozymiai statistiskai priklausomi. Sios priklausomybés procentiné israiska pavaizduota 17

paveiksle.
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17 pav. Darbuotojy nuomoné¢ apie galimybe dalyvauti imonés
valdyme (pagal amziy).

IS 17 paveikslo matyti, jog net 16,7 % vyresniy nei 40 mety amziaus darbuotojy mano, jog ju
nuomoné svarbi imones vadovybei, o 21-30 mety ir 31-40 mety amziaus darbuotojy atsakymai
tyrimo rezultaty duomenimis buvo 0 %. Tuo tarpu, pusé¢ (50 %) 31-40 mety amziaus ir 44,4 %
vyresniy nei 40 mety amziaus apklausoje dalyvavusiy darbuotojy mano, jog ju nuomoné nesvarbi
imongs vadovybei.

Galima paZyméti, jog vyresnio amziaus Zmones turi didesng¢ galimybg dalyvauti jmonés
valdyme, ypac tie, kurie yra sukaupe didesng profesing patirti, pelng vadovy pasitikejima, taip pat
vyresnio amziaus administracijos darbuotojai, kurie, atitinkamai, pagal savo atlickamas pareigas,
privalo dalyvauti imonés valdyme, priimant strateginius sprendimus.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui galimybe dalyvauti jmonés valdyme turi jtakos
darbuotojo amZius.

Apskritai, pagal nustatytas statistines priklausomybes galima daryti bendra prielaida, jog
pasitenkinimui gaunamu darbo uzmokesCiu, darbo salygomis, tarpusavio santykiai ir galimybe

dalyvauti valdyme turi jtakos darbuotojo amzius.

Be jau pateikty priklausomybiy, demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry
nepriklausomumo hipotezés tikrinimo rezultatai (zr. 6 prieda), taip pat atskleidé statistikai
reikSmingas priklausomybes tarp respondenty iSsimokslinimo ir konkre¢iy motyvaciniy parametry,

kurie matyti 6 lenteléje.
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6 lentelé

StatistiSkai reikSmingas priklausomumas tarp iSsimokslinimo ir motyvaciniy parametry

Demografinis Motyvaciniai parametrai p-reiksmé
kintamasis
ISsimokslinimas | Vadovybé suteikia galimybe kelti kvalifikacija. 0,013
ISsimokslinimas | Vadovybé suteikia galimybe siekti karjeros. 0,017
ISsimokslinimas | Mano nuomon¢ svarbi imonés vadovybei. 0,008

Kvalifikacijos kélimas yra svarbi darbuotojy motyvavimo priemoné, ugdanti juy igiidzZius,
gilinanti profesines Zinias ir sugebéjimus.

Statistiné hipotezé Hj,: imonés darbuotojo iSsimokslinimas ir darbuotojo nuomoné, jog
vadovybé suteikia galimybe kelti kvalifikacija, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo i§simokslinimas
ir darbuotojo nuomong, jog vadovyb¢ suteikia galimybg kelti kvalifikacija, yra susijg.

Pagal 6 lentelg, apskaiCiuota p-reikSmé (0,013) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo
lygmeni 0,05, todél hipotezé apie iSskirty pozymiy nepriklausomuma atmetama. Pasirenkama
hipotez¢ H,, kad imonés darbuotojo i§simokslinimas ir darbuotojo nuomoné, jog vadovybé suteikia

galimybe kelti kvalifikacija, yra susije. Sios priklausomybés procenting israiska pateikta 18

paveiksle.
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18 pav. Darbuotojy nuomoné apie galimybg kelti kvalifikacija
(pagal i18simokslinima).

Analizés rezultatai rodo, jog didziausia galimybe kelti kvalifikacija vadovybé suteikia
darbuotojams, igijusiems aukstesniji ir aukstaji iSsimokslinima — 9,5 %. Aukstaji 1Ssimokslinima
turintys darbuotojai, ypa¢ dirbantys administracijoje, turi nuolat kelti savo profesing kvalifikacija,
tobulinti profesines Zinias, susipazistant su naujais teisiniais ar norminiais aktais ir kita.

Tuo tarpu, darbuotoju nuomone, vadovybé visiskai nesuteikia galimybes kelti kvalifikacija
darbuotojams, kurie turi pagrindini arba vidurinj iSsilavinima. Taip mano net 57,6 % darbuotojy.
Taip pat maZza galimybe kelti kvalifikacija skundeési 36,8 % darbuotojy, turin€iy profesing
iSsimokslinima, ir 38,1 % - turiniy aukstesniji ir aukstaji iSsimokslinima.

Taciau, kvalifikacijos kélimo galimybé turi buti uztikrinama ir zemesnio iSsimokslinimo
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darbuotojams, ypac tiems, kurie yra atsakingi uz techning gamybinio ciklo biukle, sanitariniy-
higieniniy normy laikymasi. Jie turi gauti iSsamia informacija apie naujy gamybiniy technologijy ir
prietaisy naudojima, turi biiti apmokomi, kaip su jais dirbti.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui kvalifikacijos kélimo galimybe turi jtakos darbuotojo

iSsimokslinimas.

Kita, demografiniy savybiy ir motyvavimo veiksniy, priklausomybe¢ tarp iSsimokslinimo ir
galimybes kelti kvalifikacija, atspindi darbuotojuy pasitenkinima ar nepasitenkinima suteikiama
galimybe siekti karjeros.

Apibrézta hipotezé H,: imonés darbuotojo iSsimokslinimas ir darbuotojo nuomoné, jog
vadovyb¢ suteikia galimybg siekti karjeros, yra nesusije; H,: imonés darbuotojo iSsimokslinimas ir
darbuotojo nuomong, jog vadovybé suteikia galimybe siekti karjeros, yra susije.

Nustatyta p-reikSmé (0,017) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés
darbuotojo iSsimokslinimas ir darbuotojo nuomong, jog vadovybé suteikia galimybg siekti karjeros,

yra susij¢. Aprasytos priklausomybés procenting iSraiSka pateikta 19 paveiksle.
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19 pav. Darbuotojy nuomoné apie galimybg siekti karjeros (pagal i§simokslinima).

Kaip matyti i$ 19 paveikslo, daugumos darbuotoju nuomone, jiems néra suteikiama galimybé
siekti karjeros ir tik dalis (9,5 %), aukstesnjji ir aukStaji, iSsimokslinima turin¢iy darbuotoju gali
pasinaudoti Sia galimybe. Tuo tarpu, maziausia galimybg siekti karjeros turi, atitinkamai, Zemiausia
i$silavinima, tai yra pagrindini ir vidurini, igij¢ darbuotojai (61,8 %).

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui karjeros siekimo galimybe turi jtakos darbuotojo
iSsimokslinimas.

Taigi, dvi pastarosios priklausomybés atspindi realia darbuotojuy galimybe kelti kvalifikacija.

Nustatyta, jog kuo darbuotojo iSsimokslinimas yra aukstesnis, tuo jis turi didesng galimybe kelti
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kvalifikacija ir siekti karjeros; ir, atvirk$ciai, kuo darbuotojo iSsimokslinimas yra Zemesnis, tuo

mazesné galimybé tobuléti.

Dar viena priklausomybé¢ tarp demografiniy ir motyvaciniy pozymiy atskleidzia darbuotoju
galimybg dalyvauti imonés valdyme.

Statistiné hipotez¢ Hj: imonés darbuotojo iSsimokslinimas ir darbuotojo nuostata, jog jo
nuomon¢ svarbi imonés vadovybei, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo iSsimokslinimas ir
darbuotojo nuostata, jog jo nuomon¢ svarbi imonés vadovybei, yra susije.

Nustatyta p-reikSmé (0,008) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés
darbuotojo iSsimokslinimas ir darbuotojo nuostata, jog jo nuomoné svarbi imonés vadovybei, yra
susije.

Sios priklausomybés procentiné israiska pavaizduota 20 paveiksle.
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20 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie galimybg dalyvauti imonés
valdyme (pagal i§simokslinima).

Nustatyta, jog auksStesnj iSsimokslinima turin¢iy darbuotojy nuomoné yra svarbesné imonés
vadovybei nei Zemesni, atitinkamai 14,3 % ir 0 %. Tokia situacija yra logiSkai paaiSkinama, nes
aukStesn] iSsimoklinima, igijgs darbuotojas, turi daugiau profesiniy Ziniy, yra geriau pasirenggs
konkrecioms darbinéms veikloms atlikti.

Tuo tarpu, atsizvelgiant { darbuotojus, kurie mano, jog ju nuomoné¢ nesvarbi vadovybei vél
1$siskyré aukstesnjji ir aukstaji iSsimokslinima turintys darbuotojai (57,1 %). Tokia situacija gali
lemti didesnis, aukStesni i§simokslinima turin¢iy darbuotojy, noras dalyvauti svarbiausiuose imonés
valdymo procesuose ir buti pripaZintiems gerais specialistais.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui galimybe dalyvauti jmonés valdyme turi jtakos
darbuotojo iSsimokslinimas.

Pazymétina, jog imonés vadovai suteikia nedidelg laisve pasireiksti darbuotojams ir iSsakyti

savo nuomong. Vadovo teigimu, pavyzdziui, { strateginiy tiksly formavimo, sprendimy priémimo
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procesa, itraukiami tik darbuotojai i§ administracijos ir keletas i§ gamybos cecho, kurie yra
atsakingi uZ esminius procesus vykstan¢ius gamyboje. Siems darbuotojams, atitinkamai, yra
suteikiama didesné atsakomybe.

Taigi, pagal nustatytas statistines priklausomybes galima daryti bendra prielaida, jog
pasitenkinimui kvalifikacijos kélimo galimybe ir galimybe dalyvauti imonés valdyme turi jtakos

darbuotojo iSsimokslinimas.

Toliau atliekant demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry nepriklausomumo hipoteziy
tikrinima buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp imonés darbuotojuy darbo stazo ir tokiy

motyvaciniy parametry, kaip darbo uzmokestis, darbo laikas ir tarpusavio santykiai (zr. 7 lentele).

7 lentelé

StatistiSkai reikSmingas priklausomumas tarp darbo staZo ir motyvaciniy parametry

Demografinis Motyvaciniai parametrai p-reik§mé
kintamasis
Darbo stazas | Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu. 0,034
Darbo stazas | Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada 0,008
pageidauju.
Darbo stazas | Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta darba. 0,018

Statistiné hipotezé Hjy: imonés darbuotojo darbo stazas ir darbuotojo nuomone, jog jis
patenkintas gaunamu darbo uzmokesCiu, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo darbo stazas ir
darbuotojo nuomong, jog jis patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu, yra susijg.

Kaip matyti i§ 7 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,034) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmenj 0,05, todél hipotezé apie demografiniy ir motyvaciniy pozymiy
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo darbo stazas ir
darbuotojo nuomoneg, jog jis patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu, yra susijg.

Sio statistinio rysio tarp darbuotojo darbo stazo ir pasitenkinimo arba nepasitenkinimo
gaunamu darbo uzmokesciu procentiné iSraiska pavaizduota 21 paveiksle.

Kaip matyti i§ paveikslo, didziausia pasitenkinima gaunamu darbo uzmokesCiu jaucia
darbuotojai, turintys nuo 4 iki 8 staza (30 %), toliau seka dar mazesnj darbo staza turintys

darbuotojai, tai yra nuo 2 iki 4 mety (20 %).

58



Aiste Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir ju sprendimo kryvpciy numatymas.

50
— 407 30
) 301
§ 16,7 20
£ 207 | L 12,5

10

0
iki 2 mety 2-4 mety 4-8 mety  virs 8 mety
Darbo stazZas
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

21 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie gaunama darbo uzmokesti (pagal darbo staza).

Tuo tarpu, labiausiai nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesciu (50 %) yra darbuotojai turintys
ilgiausia darbo staza, tai yra vir§ 8 mety, o maziausiai nepatenkinti (16 %) darbuotojai, turintys 2-4
mety darbo staza.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui gaunamu darbo uZmokesciu turi jtakos darbo stazas.

Kitas, svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra darbo laiko paskirstymas.

Statistine hipotezé¢ Hj: imonés darbuotojo darbo staZas ir darbuotojo nuomong, jog darbdaviai
suteikia galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada pageidaujama, yra nesusije; H;:
imonés darbuotojo darbo stazas ir darbuotojo nuomoné, jog darbdaviai suteikia galimybe
pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada pageidaujama, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,008) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél

hipoteze apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; (zr. 22 pav.).
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22 pav. Darbuotoju nuomoné apie darbo laiko paskirstyma (pagal darbo staza).

IS 22 paveikslo matyti, jog didesng¢ galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada
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pageidaujama, igyja darbuotojai, turintys 2-4 mety ir 4-8 mety darbo staza, atitinkamai po 60 %.

Ilgesni darbo staza turintys darbuotojai, kaip pastebima teisiniu darbo santykiu praktikoje,
visada jgauna pirmenybg pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, nors S§i teisé yra garantuojama
visiems darbuotojams vienodai (Grudiené, 1998, p. 13).

Maziausia galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis pageidaujamu laiku turi
trumpiausia darbo staZa igij¢ darbuotojai — net 91,7 %.

Tuo tarpu, imonés vadovo teigimu, darbuotojy galimybé pasinaudoti kasmetinémis atostogomis
priklauso nuo gamybinio proceso apkrovimo ir uzimtumo. Tai pat jeigu yra daug darbo ir triiksta
darbuotoju, tenka prisitaikyti prie esamos situacijos ir derinti atostogy grafika pagal esama situacija.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo laiko paskirstymu turi jtakos darbuotojo darbo

stazas.

Svarby vaidmeni imonés motyvavimo sistemos palaikyme atlieka tarpusavio santykiai tarp
darbuotojy ir vadovy ir tarp paciu darbuotoju kaip kolegu.

ISkelta hipotezé Hj: imonés darbuotojo darbo stazas ir darbuotojo nuomoné, jog vadovas
tinkamai jvertina jo pastangas ir atlikta darba, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo darbo stazas ir
darbuotojo nuomong, jog vadovas tinkamai jvertina jo pastangas ir atlikta darba, yra susijg.

Kaip matyti i§ 7 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,018) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie pozymiu nepriklausomuma atmetama. Priimama
alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo darbo stazas ir darbuotojo nuomong, jog vadovas tinkamai

ivertina jo pastangas ir atlikta darba, yra susije (Zr. 23 pav.).

507 41,2

40
= H
= 30
8 L
e i
£ 207 | 11.8

10

0 | | | ‘
iKki 2 mety 2-4 mety 4-8 mety vir§ 8 mety
Darbo stazas
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

23 pav. Darbuotoju nuomon¢é apie tarpusavio santykius (pagal darbo staza).

Analizes rezultatai rodo, jog apie 41 % darbuotojy, kuriy darbo stazas yra iki 2 mety ir vir§ 8

mety, mano, kad juy pastangos ir atliktas darbas yra tinkamai jvertinti. Tuo tarpu, darbuotojy, kurie
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mano, kad néra pakankamai jvertinti imonés vadovybés (20 %), darbo stazas siekia nuo 4 iki 8
mety.

Apskritai, 1§ 23 paveikslo matyti, jog kuo darbuotojo darbo stazas ilgesnis, tuo jis labiau
nepatenkintas tuo, kaip vadovybe jvertina jo atlikta darba ir {détas pastangas.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui tarpusavio santykiais turi jtakos darbuotojo darbo
staZas.

Taigi, pagal nustatytas statistines priklausomybes galima daryti bendra prielaida, jog
pasitenkinimui gaunamu darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu ir tarpusavio santykiais turi

itakos darbuotojo darbo stazas.

Demografiniy kintamyjy ir motyvavimo parametry nepriklausomumo hipotezés tikrinimo
rezultatai (Zr. 6 prieda), taip pat atskleide statistiSkai reikSmingas priklausomybes tarp respondenty
uzimamuy pareigy ir jvairiy motyvaciniy parametry, kurie pateikti 8 lenteléje.

8 lentele

StatistiS$kai reikSmingas priklausomumas tarp uZimamy pareigy ir motyvaciniy parametry

Demografinis Motyvaciniai parametrai p-reik§mé
kintamasis
Pareigos Papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo rezultatus ir 0,033
profesionaluma.
Pareigos Daznai dirbu vir§valandZzius. 0,015
Pareigos Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys. 0,031
Pareigos Imong¢je vyrauja teigiama darbui aplinka. 0,011
Pareigos Dalyvauju formuojant imonés tikslus. 0,00
Pareigos Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei. 0,010

ISkelta statistiné hipotezé Hj: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomong,
jog papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo rezultatus ir profesionaluma, yra
nesusije; H;: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomoné, jog papildomai
mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo rezultatus ir profesionaluma, yra susijg.

Kaip matyti i§ 8 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,033) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, tod¢l hipotezé apie demografiniy ir motyvaciniy pozZymiy
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo uzimamos
pareigos ir darbuotojo nuomoné, jog papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo
rezultatus ir profesionaluma, yra susije. Sio statistinio rysio procentiné israiska pavaizduota 24

paveiksle.
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24 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie mokamas premijas
ar priedus (pagal uzimamas pareigas).

Analizés duomenys rodo, jog vadovams, tai yra darbuotojams, kurie turi pavaldiniy ir didesnius
igaliojimus nei eiliniai darbuotojai, yra dazniau mokamos premijos ar priedai uz pasiektus darbo
rezultatus. Taip mano 12,5 % darbuotojy, kurie turi savo pavaldiniy. Atsizvelgiant i darbuotojy,
kurie mano, jog papildomai néra mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo rezultatus ir
profesionaluma, nuomong, i$siskyré darbuotojai, neturintys pavaldiniy — net 92,3 %.

Si situacija yra logiskai paaiskinama, nes darbuotojai, atliekantys sudétingesnes uzduotis ir
sugebantys vadovauti tam tikrai Zmoniy grupei, turi prisiimti zymiai didesn¢ atsakomybg ir
pareigas. Jie daZzniau jtraukiami | imonés strateginés veiklos planavimo procesa, dalyvauja
sprendZiant imonés plétros, gamybiniy pajégumy didinimo problemas ir kita. Todé¢l, darbuotojai,
kurie atlieka atitinkamo lygio vadovy funkcijas, daznai yra skatinami papildomu materialiniu
uzmokesciu, dél savo i$skirtiniy vadovavimo, planavimo ar koordinavimo sugebéjimu.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui gaunamu darbo uZmokesciu turi jtakos uZimamos

pareigos.

Kitas, svarbus darbuotojy motyvavimo veiksnys yra darbo laiko paskirstymas.

Statistiné hipotezé Hj: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomong¢, jog jis
daznai dirba virSvalandzius, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo
nuomong, jog jis daznai dirba virS§valandZius, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,015) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotezé apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés
darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomoné, jog jis daznai dirba virSvalandzius, yra

susijg, tai yra pozymiai statistiSkai priklausomi (zZr. 25 pav.).
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25 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie darbo laiko paskirstyma
(pagal uZimamas pareigas).

IS 25 paveikslo matyti, jog 13,6 % darbuotoju, kurie neturi pavaldiniy, mano, jog jiems daznai
tenka dirbti virSvalandzius.

Tuo tarpu, tarp darbuotojy, turin¢iy pavaldiniy, nepatenkinty dél papildomu darbo valandy
nebuvo.

Atsizvelgiant | vadovo nuomong, kuri buvo iSsakyta interviu metu, imonés darbuotojai kartais
turi dirbti virSvalandzius, kai yra didesné produkcijos paklausa tam tikrais mety periodais, truksta
darbuotojy, dél ligos ar daznos kadry kaitos. Taciau, kaip teigia imonés vadovas, uz visas
papildomai dirbtas valandas darbuotojams yra sumokama, tik jie patiria tam tikry nepatogumuy
uzsitgsus iprastai darbo dienai ar pamainai, d¢l ko kyla {vairiis nesusipratimai ir nepasitenkinimas.

Kita darbo papildoma laika ar darbo nakti priezastis yra nenutriikstamas gamybinis
technologinis procesas, dél kurio negalima nutraukti produkcijos gamybos, siekiant nepazeisti
technologiniy produkcijos gamybos reikalavimuy.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui darbo laiko paskirstymu turi jtakos uZimamos

pareigos.

ISkelta hipotezé¢ Hj: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomone, jog jis yra
pilnavertis kolektyvo narys, yra nesusij¢; H,: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo
nuomoné, jog jis yra pilnavertis kolektyvo narys, yra susije.

Kaip matyti i§ 8 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSme (0,031) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie poZymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama
alternatyvi hipotez¢ — imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomong, jog jis yra
pilnavertis kolektyvo narys, yra susije. Sio statistinio rySio procentiné israiska pavaizduota 26

paveiksle.
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26 pav. Darbuotoju nuomoné apie tarpusavio santykius
(pagal uZimamas pareigas).

Tyrimo rezultatai rodo, jog 62,5 % darbuotojy, kurie turi pavaldiniy, jauciasi pilnaverciais
kolektyvo nariais, tarp pastaryju yra dar daugiau, net 65,2 %, darbuotoju, neturin¢iy pavaldiniy.

Tuo tarpu, didesné¢ dalis darbuotojy, nepatenkinty tarpusavio santykiais ir nesijaucianciy
pilnaverciais kolektyvo nariais, yra tarp neturinciy savo pavaldiniy — 12,5 %.

Si procenta darbuotojy daugiausia sudaro techninis ir gamybinis personalas, kuris labai retai
turi tiesioginiy kontakty su imonés vadovybe ir kitais kolegomis, dirbanciais skirtingose pamainose.
Vadovybé visuotinius jmonés darbuotojuy susirinkimus rengia gana retai, todél dalis personalo
visiSkai negauna informacijos apie esminius imonés veiklos pasikeitimus, reikalavimy, susijusiy su
darbo sauga, sanitarija ar higiena, gamybos technologija, pokyciais.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui tarpusavio santykiais turi jtakos uZimamos pareigos.

Hipoteze H,: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomoné, jog imonéje
vyrauja teigiama darbui aplinka, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir
darbuotojo nuomong, jog imon¢je vyrauja teigiama darbui aplinka, yra susijg.

Nustatyta p-reikSmé (0,011) yra mazesné¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie demografiniy ir motyvaciniy pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama
alternatyvi hipotezé — imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomong, jog imongje
vyrauja teigiama darbui aplinka, yra susijg.

Sio statistinio rysio tarp darbuotojo uzimamy pareigy ir pasitenkinimo arba nepasitenkinimo

darbine aplinka procentin¢ iSraiSka pavaizduota 27 paveiksle.
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27 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie vyraujancia darbing
aplinka (pagal uzimamas pareigas).

Nustatyta, jog 50 % turin¢iy pavaldiniy ir 45,5 % neturinciy pavaldiniy darbuotojy mano, jog
imonéje vyrauja teigiama darbui aplinka. Tuo tarpu neigiamai darbing veikla vertina 25 %
darbuotojy, kurie turi pavaldiniy ir tik 1,5 %, neturintys pavaldiniy.

Teigiama darbing aplinka lemia geri tarpusavio santykiai tarp paciu darbuotojuy ir tarp
darbuotojy bei vadovy. Svarby vaidmeni formuojant imonés mikroklimata atlicka aukSciausias
vadovas, kuris turi dométis, ar darbuotojai patenkinti sudarytomis darbo salygomis, darbo laiko
paskirstymu, ar jie neturi kity, su darbine veikla susijusiy problemy. Taip pat teigiama darbing
aplinka formuoja nuolatinis darbuotoju informavimas apie galimus kadry kaitos, imonés veiklos
pokycius.

Daroma prielaida, jog pasitenkinimui tarpusavio santykiais turi jtakos uZimamos pareigos.

Taip pat analizés metu buvo nustatyta statistiné priklausomybés tarp darbuotojo uzimamy
pareigy ir galimybeés dalyvauti formuojant imonés tikslus.

Statistiné hipotezé¢ H,: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuomong, jog jis
dalyvauja formuojant imonés tikslus, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir
darbuotojo nuomong, jog jis dalyvauja formuojant ymongs tikslus, yra susije.

Kaip matyti 1§ 8 lentelés, pagal 6 prieda, nustatyta p-reikSmé (0,00) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie demografiniy ir motyvaciniy pozZymiy
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés darbuotojo uzimamos
pareigos ir darbuotojo nuomoné, jog jis dalyvauja formuojant jmonés tikslus, yra susije. Sio

statistinio rySio procentiné iSraiSka pavaizduota 28 paveiksle.

65



Aiste Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir ju sprendimo kryvpciy numatymas.

75.4
80 62,5
g 60
S a0 25
)
S
=200 |
0
Vadovas (turi Darbuotojas (neturi
pavaldiniy) pavaldiniy)
Uzimamos pareigos
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

28 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie galimybg dalyvauti formuojant
tikslus (pagal uzimamas pareigas).

Nustatyta, jog i visu apklausoje dalyvavusiy darbuotojuy, kurie turi pavaldiniy, 25 % dalyvauja
formuojant imonés tikslus, tai yra jie turi galimybe dalyvauti jmonés valdyme.

Taciau nepatenkinty ir neturinciy Sios galimybes, dalyvauti imonés valdyme, yra zymiai
daugiau. Net 75,4 % darbuotoju, kurie pagal savo uzimamas pareigas neturi pavaldiniy, ir 62,5 %,
turintys pavaldiniy, nedalyvauja, formuojant imonés tikslus.

Daroma prielaida, jog uZimamos pareigos jtakoja galimybe dalyvauti jmonés valdyme.

ISkelta hipotez¢ Hj: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuostata, jog jo
nuomoné svarbi imonés vadovybei, yra nesusij¢; H;: imonés darbuotojo uzimamos pareigos ir
darbuotojo nuostata, jog jo nuomon¢ svarbi imonés vadovybei, yra susije.

Nustatyta p-reikSmé (0,010) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotez¢ apie pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé H; — imonés
darbuotojo uzimamos pareigos ir darbuotojo nuostata, jog jo nuomoné svarbi imonés vadovybei, yra

susije. Sio statistinio rysio procentin¢ iSraiska pavaizduota 29 paveiksle.
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= 101 | 15
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0 ‘
Vadovas (turi Darbuotojas (neturi
pavaldiniy) pavaldiniy)
UzZimamos pareigos
‘ O Patenkinti O Nepatenkinti‘

29 pav. Darbuotojy nuomong¢ apie galimybe dalyvauti imonés valdyme
(pagal uzimamas pareigas).
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IS 29 paveikslo matyti, jog 25 % darbuotojy, turin¢iy pavaldinius, ir tik 1,5 %, neturinéiy
pavaldiniy, mano, kad jy nuomoné svarbi jmonés vadovybei.

Skirtingai, apie 40 % abiejy grupiy darbuotojy mano, kad ju nuomoné néra svarbi imoneés
vadovybei.

Daroma prielaida, jog uZimamos pareigos jtakoja galimybe dalyvauti jmonés valdyme.

Taigi, analizés duomenys dar karta patvirtino anksCiau iSkelta prielaida, jog galimybei
dalyvauti jmonés valdyme turi jtakos darbuotojo uzimamos pareigos. Si prielaida yra logiskai
paaiSkinama, nes darbuotojo galimyb¢ dalyvauti imonés valdyme priklauso nuo jo sugebéjimy,
sukauptos teorinés ir praktinés patirties, kvalifikacijos. Atsizvelgiant i Siuos kriterijus, jis uzimama,
atitinkamai, aukStesnes pareigas, kurios salygoja didesni vadovo pasitikéjima darbuotoju, jvairiy

uzduociy ir atitinkamo atsakomybés laipsnio delegavima.

Atlikus demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry dazniy analiz¢ bei poZymiy
nepriklausomumo hipoteziy tikrinima, buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp sekanciy
pozZymiy:

= Darbuotojo pasitenkinimui gaunamu darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu, darbo

salygomis ir galimybe kelti kvalifikacija turi itakos darbuotojo lytis.

= Darbuotojo pasitenkinimui darbo uzmokes¢iu, darbo salygomis, tarpusavio santykiais ir

galimybe dalyvauti yjmonés valdyme turi jtakos darbuotojo amzius.

= Darbuotojo pasitenkinimui galimybe kelti kvalifikacija ir dalyvauti imonés valdyme turi

itakos darbuotojo iSsimokslinimas.

= Darbuotojo pasitenkinimui gaunamu darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu ir tarpusavio

santykiais turi jtakos darbuotojo darbo stazas.

= Darbuotojo pasitenkinimui gaunamu darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu, tarpusavio

santykiais ir galimybe dalyvauti imonés valdyme turi jtakos darbuotojo uZimamos pareigos.

3.2. UAB ,,Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas

3.2.1. UAB ,,Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos trikumuy i§skyrimas

Personalo motyvavimo sistemos problemas nusako tie aspektai, kurie labiausiai neigiamai
veikia darbuotojy motyvacija, ir kurie neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima darbu. Todél
siekiant jvertinti egzistuojancias problemas ir pasirinkti optimaliausius jy sprendimo biidus bitina
tas problemas identifikuoti.

Siekiant diagnozuoti UAB ,,Nukas* darbuotoju motyvavimo sistemos problemas buvo i$skirti
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darbuotoju motyvavimo sistemos trikumai, remiantis UAB ,,Nukas“ darbuotoju nepasitenkinimo
darbo motyvacija procentine iSraiSka, pagal ivairius demografinius kriterijus ir motyvacinius
parametrus, bei atlikta darbuotojy motyvacija mazinanc¢iy veiksniy analiz¢.

Personalo motyvavimo sistemos trikumai yra apibréziami, kaip svarbiausi aspektai, kurie
nusako darbuotoju nepasitenkinima tam tikrais motyvaciniais parametrais, taikomais imonéje.
Darbuotoju nepasitenkinimo aktualizavimas atspindi imonés personalo motyvavimo sistemos
trikumus darbo uzmokescio, darbo laiko paskirstymo, darbo salygu uztikrinimo, tarpusavio
santykiy palaikymo, darbuotoju kvalifikacijos kélimo ir jtraukimo { valdyma srityse.

7 priede pateikiama UAB ,,Nukas“ darbuotoju nepasitenkinimo darbo motyvacija, remiantis
nustatytomis priklausomybémis tarp demografiniy kintamyjuy ir motyvaciniy parametry, lentelg,
pagal kuria analizuojama 6 motyvaciniy parametry grupiy svarba. Sios motyvaciniy parametry
grupés apibréztos tyrimo anketoje pateikty klausimy pagrindu.

Nustacdius statistines priklausomybes tarp trijy darbo uzmokesCio grupés motyvaciniy
parametry ir demografiniy kintamyjy, daroma prielaida, jog nepasitenkinimui darbo uZmokesciu

turi jtakos darbuotojo Iytis, amZius, darbo staZas ir uZimamos pareigos (zr. 9 lentelg).

9 lentelé
UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas darbo uZmokes¢iu (procentais)
0t . ye Y UZimamos
Demografiniai Lytis AmZius Darbo stazas .
kintamieji pareigos
) ; .| B3
el | E|E| 5| ¢ g | £ |Ez| ZE
v s R = S & F < a < o o S = S g
Darbo uZmokescio grupés S > -~ ~ 4 i N < ] s5| €%
N o B = > = _5 ]

motyvaciniai parametrai

Nvesu patfflkintas gaunamu darbo " 207 | 259 | 204 | 167 | 16 20 50 ) )
uzmokesciu
Darbo uzmokestis neatitinka atlikto darbo 23 | 313
kokybés ir idéty pastangy ’ ’
Papildomai néra mokami premijos ar
priedai uz pasiektus darbo rezultatus ir - - - -
profesionalumq

(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametruy.

- - 87,5 92,3

Analizes rezultatai rodo, jog 26,3 % motery ir 31,3 % vyry yra nepatenkinti gaunamu darbo
uzmokescCiu, atsizvelgiant { juy darbo kokybg ir idétas pastangas. Vertinant darbuotojy
nepasitenkinima gaunamu darbo uzmokesc¢iu pagal amziy, nustatyta, jog didziausia nepasitenkinima
jaucia darbuotojai, kuriy amzius vir§ 40 mety (29,4 %). Atitinkamai, darbo uzmokes¢iu yra
nepatenkinti darbuotojai, kuriy darbo stazas siekia daugiau nei 8 metus (50 %). Taigi, daroma
prielaida, jog darbo uzmokesciu nepatenkinti vyresni, turintys ilgesni darbo staza darbuotojai.

Vertinant darbuotojy nepasitenkinima materialiniu atlygiu uz darba, priklausomai nuo uzimamy

pareigy, labiausiai iSsiskiria darbuotojai, neturintys savo pavaldiniy. Nustatyta, jog net 92,3 %
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darbuotojy, neturiniy pavaldiniy, yra nepatenkinti premijy ar priedy mokejimo sistema, kuri

remiasi pasiektais darbo rezultatais ir profesionalumu.

Kita, motyvaciniy parametry grup¢ apibtidina imonés darbuotojy nepasitenkinima darbo laiko

paskirstymu.
NustaCius statistiSkai reikSminga ry$i tarp triju darbo laiko paskirstyma atspindinciy
motyvaciniy parametry ir demografiniy kintamyjy, daroma prielaida, jog nepasitenkinimui darbo

laiko paskirstymu turi jtakos darbuotojo lytis, darbo staZas ir uZimamos pareigos (Zr. 10 lentelg).

10 lentelé

UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas darbo laiko paskirstymu (procentais)

Demografiniai Luvtis Darbo stazas UZimamos
kintamieji M pareigos
Ele | & | e | 2225k
‘5 J : <] =i 5
Darbo laiko paskirstymo = g = o = g =2 g 5
grupés motyvaciniai parametrai
Darbo metu néra skiriama laiko piety 0 62 %
pertraukai ’
Darbdquql .nesutelkla gqllmybes paszr.zauatotl ) ) 91,7 40 40 68.7 ) )
kasmetinémis atostogomis, kada pageidauju
Daznai dirbu virsvalandZius - - - - - - 12,5 47

(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry.

Pastebéta, kad tik 6,2 % vyry iSreiské nepasitenkinima, jog neturi galimybés pasinaudoti piety
pertrauka.
Tuo tarpu, atsizvelgiant | darbo staza, galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis

labiausiai nepatenkinti yra trumpiausiai dirbantys asmenys. Tokiy darbuotojy, kuriy darbo stazas iki

2 mety, yra 91,7 %.
Toliau seka darbuotoju grupé, kuriy darbo stazas daugiau nei 8 metai. Jy nepasitenkinimas

galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada pageidauja, siekia 68,7 %.
Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé¢ darbuotoju nepasitenkinima dél darbo virSvalandZziais.
Nustatyta, jog darbuotojai, kurie neturi pavaldiniy, dazniau dirba vir§valandzius nei darbuotojai,

kurie turi pavaldiniy. Tarp nepatenkinty darbo laiko paskirstymu ir darbo virSvalandziais yra beveik

puse (47 %) darbuotojy, neturiniy pavaldiniy.

Ivertinus statistines priklausomybes tarp trijy darbo salygas apibtuidinanc¢iy motyvaciniy
parametry ir demografiniy kintamujy, daroma prielaida, kad darbuotojo nepasitenkinimui darbo

sqlygomis turi jtakos darbuotojo Iytis ir amZius (zr. 11 lentelg).
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11 lentelé
UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas darbo salygomis (procentais)
Demografiniai Lytis AmZius
kintamieji
2 2 = = 8
Darbo salygy grupés 2 = 5 g 3
motyvaciniai parametrai = a “ g
Nesu aprupintas reikiamais darbo ritbais 1,8 25 - - -
Manes netenkina sanitarinés-higieninés sqlygos
. S .. ; - - 10,3 18,5 5,6
imonéje: riubiné, dusai, prausyklos, tualetai
Nesu patenkintas specialia patalpa piety 59 0
pertraukai ir poilsiui ’

(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry.

Tyrimo rezultatai parodé, jog motery ir vyry nepasitenkinimas sudarytomis darbo salygomis
yra skirtingas. Net 25 % vyry yra nepatenkinti apriipinimu reikiamais darbo riibais, tuo tarpu,
nepatenkinty motery yra tik 1,8 %. Taciau moterys yra labiau nepatenkintos specialia patalpa piety
pertraukai ir poilsiui. Siuo klausimu nepatenkinty motery yra 5.2 %.

Vertinant darbuotojy nepasitenkinima darbo salygomis, priklausomai nuo amziaus, nustatyta,
jog daugiausiai nepatenkinty sanitarinémis-higieninémis salygomis imonéje yra tarp 31-40 metu
amziaus darbuotojy, net 18,5 %.

Imonés motyvavimo sistemos problemy diagnozavimui taip pat svarbi tarpusavio santykiy
motyvaciniy parametry grupe, kuri atspindi imonés mikroklimata.

Pagal statistiniy hipoteziy nepriklausomumo tikrinimo rezultatus, nustatytas statistinis rySys
tarp keturiy tarpusavio santykiy grupés motyvaciniy parametry ir demografiniy kintamyju. Pagal tai

daroma prielaida, jog darbuotojo mnepasitenkinimui tarpusavio santykiais turi jtakos darbuotojo

amZius, darbo staZas ir uZimamos pareigos (zr. 12 lentelg).

12 lentelé
UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas tarpusavio santykiais (procentais)
Demo.graﬁrflzﬂ AmZius Darbo stazas UZimamos
kintamieji pareigos

E & £ = £ 2% | 5¢
g =) = 2 ~
. . 2 g 3 o T = = | £5 583
Tarpusavio santykiy = = 8 o) & <+ g EE |££=

~ e

grupés motyvaciniai parametrai

Vadovas ne'pakanamal {vertina mano % ) ) 0 4 20 1.8 ) )
pastangas ir atliktq darbq

Santykiai su kolegomis néra geri 10,3 3,7 0 - - - - - -
Nesijauciu pilnavertis kolektyvo narys - - - - - - - 2,3 12,5
Imonéje vyrauja neigiama darbui 25 L5

aplinka
(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamujy ir motyvaciniy parametry.
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Analizés duomenys rodo, jog pagal darbo staza, darbuotojai, dirbantys nuo 4 iki 8 mety, yra
labiausiai nepatenkinti tuo, kaip vadovai jvertina ju pastangas ir atlikta darba (20 %).

Tuo tarpu, santykiais su kolegomis, priklausomai nuo amziaus, labiausiai nepatenkinti 21-30
mety darbuotojai. Tokiy darbuotoju, nepatenkinty santykiais su kolegomis, yra 10,3 %.

Darbuotojo uzimamos pareigos taip pat itakoja jo psichologini nusiteikima. Nustatyta, jog
12,5 % darbuotojuy, kurie neturi pavaldiniy, nesijaucia pilnaverciais kolektyvo nariais.

Tuo tarpu, vertinant vyraujancia darbing aplinka, labiausiai nepatenkinti yra darbuotojai, kurie
turi pavaldiniy (25 %).

Motyvacings sistemos vienas i§ elementy taip pat yra darbuotojo galimybé¢ kelti kvalifikacija.

ISskyrus statistiSkai reikSmingas priklausomybes tarp triju kvalifikacijos kélimo galimybe
atspindin€iy motyvaciniy parametry ir demografiniy kintamyjy, daroma prielaida, jog darbuotojo
nepasitenkinimui galimybe kelti kvalifikacijq turi jtakos darbuotojo Iytis ir iSsimokslinimas

(Zr. 13 lentelg).
13 lentele

UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas galimybe kelti kvalifikacija (procentais)

Demografiniai

. . . Lytis ISsimokslinimas
kintamieji yu ! m

2 ” £ g 27

5 | 25 r
Kvalifikacijos kélimo grupés s > B> S % E
motyvaciniai parametrai A~ - < =
Vadovybé nesuteikia galimybés kelti kvalifikacijq -* - 57,6 36,8 38,1
Vadovybé nesuteikia galimybés dalyvauti jvairiuose

S ST 46,4 68,8 - - -

mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose
Vadovybeé nesuteikia galimybés siekti karjeros - - 61,8 52,6 52,4

(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamujy ir motyvaciniy parametry.

Nustatyta, jog net 68,8 % vyruy yra nepatenkinti galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose,
kvalifikacijos kélimo kursuose. Tuo tarpu, nepatenkinty motery Siek tieck maziau — 46,4 %.

Atsizvelgiant | darbuotoju iSsimokslinima, 57,6 % darbuotoju, turin¢iy pagrindinj ir vidurini
iSsimokslinima, yra nepatenkinti vadovybés suteikiama galimybe kelti kvalifikacija. Taigi, daugiau
nei pus¢ pagrindini ir vidurini iSsimokslinima igijusiy darbuotoju mano, jog neturi tokios
galimybeés.

Atitinkamai, 61,8 % pagrindini ir vidurini iSsimokslinima igijusiy darbuotojyu mano, jog
vadovybé nesuteikia galimybés siekti karjeros. Sio poreikio realizavimo triikumai pastebimi
daugelyje imoniy.

I. Bakanauskiené (1998) pazymi, jog beveik néra imoniy, kuriose biity, pirmiausia,

i§siaiSkinami darbuotojy poreikiai, po to sudaromi pagrindiniai ar alternatyviis karjeros planai ir
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atlickamas darbuotoju vystymas, apimantis jvairias Ziniy, patirties, sugeb¢jimy igijimo formas.
Taigi, galima teigti, kad tokia veikla néra atlickama UAB ,,Nukas®, tiek dél pozitrio i darbuotoja
organizacijoje, tiek dél kity objektyviy organizaciniy priezas¢iy, kaip, pavyzdziui, finansiniy

iStekliy stoka.

Dar viena motyvaciniy parametry grupé, leidzianti identifikuoti jmonés motyvacinés sistemos

trukumus, yra dalyvavimas valdyme.

I$skyrus reikSmingas priklausomybes tarp triju galimybg dalyvauti valdyme apibtudinanciy
motyvaciniy parametry ir demografiniy kintamyjy, daroma prielaida, jog darbuotojo
nepasitenkinimui dalyvavimo jmonés valdyme galimybe turi jtakos amZius, iSsimokslinimas ir

uzZimamos pareigos (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé
UAB ,,Nukas“ darbuotojy nepasitenkinimas galimybe dalyvauti jmonés valdyme (procentais)
Demografiniai " ‘s - Zimam
€ O.g mial AmZius ISsimokslinimas Uz . o8
kintamieji pareigos
g £ g |EE 2 | 2% 27 | 3
= | s | $ |22 | 2 |22 | 22| ==
Dalyvavimo valdyme a = £ g £ i S E g 5
grupés motyvaciniai parametrai < =
Nedalyvauju formuojant jmonés tikslus ¥ - - - - 62,5 75,4
Mano nuomoné nesvarbi  jmonés 27.6 50 444 3822 22 57.1 375 40
vadovybei

(-*) néra nustatyta statistiné priklausomybé tarp demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametruy.

Analizés rezultatai rodo, jog dalyvavimo imonés valdyme galimybe, pagal uzimamas pareigas,
yra nepatenkinti daugiausia tie darbuotojai, kurie, neturi pavaldiniy.

Net 75,4 % darbuotojy, neturin¢iy pavaldiniy, mano, jog visiSkai nedalyvauja formuojant
imonés tikslus. Be to, 40 % darbuotoju, neturinéiy pavaldiniy, mano, jog ju nuomoné nesvarbi
imonés vadovybei.

Taigi, darbuotojai, kurie neturi pavaldiniy, tai yra jiems skirti maziausi jgaliojimai ir
atsakomybé, neturi galimybés dalyvauti imonés valdyme.

Atsizvelgiant | darbuotojy amziy matyti, jog 50 % 31-40 mety amziaus darbuotojy mano, jog ju
nuomoné néra svarbi vadovybei, o, priklausomai nuo i$simokslinimo, tos pacios nuomonés laikosi
net 57,1 % aukstesniji ir aukstaji iSsimokslinima turinciy darbuotoju.

Apskritai, matyti, jog darbuotoju nuomoné imonés vadovybei pagrindiniy sprendimy priémimo

procese néra svarbi.
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Ivertinus UAB ,,Nukas* darbuotoju nepasitenkinima ivairias motyvaciniais parametrais galima
18skirti pagrindinius UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvavimo trilkumus.

Remiantis 7 priede pateikta UAB ,,Nukas“ darbuotojy nepasitenkinimo darbo motyvacija
procentine iSraiSka galima daryti prielaida, jog svarbiausius gamybinés imonés darbuotojy

motyvavimo trukumus lemia nepatenkinimas kvalifikacijos kélimo galimybe (zr. 30 pav.).

A
Kvalifikacijos kélimo galimybé

o g -

Galimybé dalyvauti valdyme

J L

Nepasitenkinimas darbo uZmokesciu
Nepasitenkinimas darl;o laiko paskirstymu

Nepasitenkinimas tar

sewrrupjuajisedou sIPPIQ

usavio santykiais

=

sewupjudisedau sezey

(=%

Nepasitenkinimas darbo salygomis

30 pav. UAB ,,Nukas‘ darbuotoju nepasitenkinimo darbo
motyvacijos parametrais laipsniSkumas.

Taigi, viena i§ aktualiausiy imonés darbuotojy motyvavimo sistemos trikumy yra galimybeés
kelti kvalifikacija nebuvimas.

Kaip matyti i§ 30 paveikslo, po nepasitenkinimo kvalifikacijos kélimo galimybe seka
galimybés dalyvauti jmonés valdyme stoka. Toliau mazé¢jimo tvarka seka darbuotoju
nepasitenkinimas darbo uzmokesciu ir darbo laiko paskirstymu. Tuo tarpu, maziausiai darbuotojai
yra nepatenkinti tarpusavio santykiais ir darbo salygomis.

Tuo tarpu, palyginimui galima iSskirti Rusijos ir Lenkijos smulkiose imonése atliktus
darbuotojy motyvacijos rezultatus. P. Huddleston ir L. K. Good (1999, p. 388) tyrimo duomenimis
Maskvos ir Sankt Peterburgo miesty smulkiyjy imoniy darbuotojams svarbiausi motyvatoriai yra
darbo uZzmokestis, gebé¢jimy ugdymas ir geri tarpusavio santykiai su kolegomis. Tuo tarpu,
Lenkijos, VarSuvos ir Katovicy miesty smulkiyju imoniy darbuotojams taip pat svarbiausias yra

darbo uzmokestis, po to seka geri tarpusavio santykiai, darbo saugumas ir sugebé&jimy tobulinimas.
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3.2.2. UAB ,,Nukas“ darbuotojy motyvacija maZinanciy veiksniy analizé

Personalo motyvacijos sistemai ivertinti ir svarbiausioms problemoms i$skirti papildomai buvo
atlikta darbuotojyu motyvacija mazinan¢iy veiksniy analizé. Tyrimo metu imonés darbuotojai
prioriteto tvarka turéjo jvertinti septynis veiksnius, kurie mazina ju motyvacija, nuo maziausiai
veikian¢io iki turindio daugiausiai jtakos ju motyvacijai. Sie veiksniai apibiidina darbuotojy
nepasitenkinima darbo uzmokes¢iu, galimybe kelti kvalifikacija, vyraujanciu mikroklimatu,
sudarytomis darbo salygomis ir kita.

Atlikus tyrima, analizés rezultatai parodé skirtinga darbuotojy pozitiri 1 juos daugiausiai
motyvuojancius ir maziausiai skatinancius veikti bei teikian¢ius impulsa darbui veiksnius.

Nustatyta, jog UAB ,Nukas“ darbuotoju motyvacija neigiamai veikia atlyginimas,
nepriklausantis nuo darbo rezultaty. Si veiksnj jmonés darbuotojai 7 baly skaléje, nuo 1 iki 7,

vidutiniskai jvertino 6,42 balo (zr. 31 pav.).

= Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6.42
.é Néra galimybiy kelti kvalifikacija 5.19
E Blogas mikroklimatas 356 |
>
é Néra karjeros galimybiy 352 |
)E Néra tinkamy darbo salygy 3.51 |
:—% Ziniq, kompetencijos stoka 3.02
E Nejdomus darbas 2.76
\ \ \ \ \ \

Vidutiné reik§meé

31 pav. Darbuotojy motyvacija maZzinantys veiksniai.

Kaip matyti i§ 31 paveikslo, antras veiksnys, neigiamai veikiantis darbuotojo motyvacija, tai
galimybés kelti kvalifikacija stoka. Siam veiksniui tyrime dalyvave imonés darbuotojai vidutiniskai
skyré 5,19 balo.

Tuo tarpu, tyrimais nustatyta, jog 95 % Lietuvos smulkiyjy ir vidutinio dydZio imoniy skiria
démesio darbuotoju gebéjimams toje srityje, kurioje jie atlieka jiems pavesta darba. Taciau, I.
Bakanauskienés (2003, p. 117) tyrimo duomenimis, pagrindiné priezastis lemianti Lietuvos
smulkiyjy ir vidutiniy imoniy vadovy ar savininky nenora skatinti darbuotojy mokymus ir gebéjimy
tobulinima yra jmoniy atstovy siekis daugiau 1éSy investuoti 1 nauju technologiju diegima,

produkcijos kokybés gerinimg ir kita. Be to, I. Bakanauskiené (2003, p. 117) pazZymi, jog imoniy
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vadovai ar savininkai nenori investuoti | darbuotoju mokymus ir tobulinima, nes néra vieningo
teisinio mechanizmo, kuris sugrazinty imonei investuotas 1éSas, darbuotojo i§é¢jimo i§ darbo atveju.
Toliau, po kvalifikacijos kélimo galimybés veiksnio, seka trys veiksniai beveik vienodai
veikiantys darbuotojy motyvacija, tai yra blogas mikroklimatas, kuris iSreiskia pasitenkinima
tarpusavio santykiais, karjeros galimybiy stoka ir tinkamy darbo salygy trikkumas.
Maziausiai neigiamai darbuotoju motyvacija veikia Ziniy ar kompetencijos stoka bei pozitiris,

jog atliekamas darbas yra nejdomus.

Vertinant UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvacija mazinanc¢ius veiksnius priklausomai nuo lyties,
1§ 8 priedo duomeny, pastebéta, jog moteris ir vyrus labiausiai veikia nepasitenkinimas gaunamu
atlyginimu, kuris nepriklauso nuo atlikto darbo rezultaty. Sj veiksni moterys vidutinikai jvertino

6,46 balo, o vyrai — 6,27 balo (zr. 32 pav.).

Néra tinkamy darbo s alygy T

Ziniy, kompetencijos stoka

Blogas mikroklimatas ]

Nejdomus darbas E

Néra karjeros galimybiy 1

Néra galimybiy kelti kvalifikacija 1

Veiksniai, maZinantys motyvacija

Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty ]

0 1 2 3 4 5 6 7

Vidutiné reik§mé

‘ O moterys O vyrai‘

32 pav. Darbuotojy motyvacija maZinantys veiksniai pagal lyti.

Toliau, kaip viena svarbiausiy, motyvacija mazinan¢iy veiksniy, imonés moterys ir vyrai
iSskiria galimybés kelti kvalifikacija stoka. Moterys §i veiksni ijvertino 5,26 balo, o vyrai — 4,93
balo.

Maziausiai motery ir vyry motyvacija darbui veikia poziiris, jog atlickamas darbas yra
neidomus. Moterys ir vyrai vidutiniSkai $iam veiksniui skyré beveik vienodai baly, atitinkamai,
2,77 ir 2,73. Tai yra gana nedaug imonés darbuotojy mano, jog atlieka neidomy darba.

Panasios, darbuotoju motyvacija mazinanéiy veiksniy rangavimo tendencijos, kaip ir vertinimo
pagal lyti atveju, pastebétos atlikus motyvacija mazinanciuy veiksniy analiz¢ priklausomai nuo
amziaus.

Nustatyta, jog labiausiai visy amziaus grupiy darbuotoju motyvacija ijtakoja tas pats,

nepasitenkinimo dél neatitinkanc¢io darbo rezultaty atlyginimo, veiksnys. Visos amziaus grupés (26-

75



Aiste Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir ju sprendimo kryvpciy numatymas.

30 mety, 31-40 mety, vir§ 40 mety) Siam veiksniui skyré nuo 6,31 iki 6,5 balo (zr. 33 pav.).

s

Néra tinkamy darbo salygy | T

Ziniy, kompetencijos stoka | .

Blogas mikroklimatas

Nejdomus darbas

Néra karjeros galimybiy | ]
Néra galimybiy kelti kvalifikacijg | 1

Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty %

[
0 1 2 3 4 5 6 7

Veiksniai, maZinantys motyvacija

Vidutiné reik§meé

\ 026-30 mety @ 31-40 mety M virs 40 metq‘

33 pav. Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai pagal amziy.

Antroje vietoje iSlieka darbuotojy nepasitenkinimg galimybe kelti kvalifikacija atspindintis
veiksnys. [monés darbuotojai nuo 26 iki 30 metu §i veiksni jvertino 5,11 balo, nuo 31 iki 40 mety —
5,11 balo, o virs 40 mety — 5,39 balo.

Kaip matyti i§ 33 paveikslo, pagal 8 prieda, maziausiai darbuotojy motyvacija vél veikia ju
neigiamas poziiiris i atlickama darba. Sj veiksni gana vienodai jvertino 26-30 mety ir daugiau nei 40
mety amziaus darbuotojai, atitinkamai, 2,61 ir 2,28 balo. Tuo tarpu, 31-40 metu amziaus
darbuotojai, vertindami neidomaus darbo veiksni, kaip mazinantj motyvacija, skyré vidutiniskai
daugiau nei kity amziaus grupiy darbuotojai — 3,27 balo.

Nevienodai motyvacija mazinanCius veiksnius vertina darbuotojai, turintys skirtinga

18simokslinima (zr. 34 pav.).

Néra tinkamy darbo salygy

Ziniy, kompetencijos stoka | ,

Blogas mikroklimatas M

[ ]
Néra karjeros galimybiy | -
Néra galimybiy kelti kvalifikacija

Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty *

[
0 1 2 3 4 5 6 7

Veiksniai, maZinantys motyvacija

Vidutiné reik§meé

O pagrindinis ir vidurinis O profesinis M aukStesnysis ir aukstasis ‘

34 pav. Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai
pagal i8simokslinima.
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Kaip matyti i§ 34 paveikslo, pagal 8 prieda, iSrySkéja ta pati tendencija, jog labiausiai
darbuotojy motyvacija itakoja nepakankamas atlyginimas, lyginant ji su darbo rezultatais.
Aukstesniji ir aukStaji iSsimokslinima turintys darbuotojai §i veiksni vertino 6,57 balo, tai yra
beveik maksimaliai. Nedaug skyrési pagrindini ir vidurini bei profesini iSsimokslinimg turinciy
darbuotoju vertinimai, atitinkamai, 6,42 ir 6,22 balo.

Kitas, didele itaka darbuotoju motyvacijai turintis, veiksnys yra galimybés kelti kvalifikacija
stoka. Skirtingo i§simokslinimo darbuotojai §i veiksnj jvertino gana panas$iai. Pagrindin ir vidurini
iSsimokslinima turintys darbuotojai Siam veiksniu skyré 5,3 balo, profesini — 5,0 balo, o aukstesniji
ir aukstaji — 5,19 balo.

Darbuotoju motyvacija mazinan¢iy veiksniy jvertinima galima analizuoti atsizvelgiant {
respondenty darbo staza.

ISskiriant darbuotojus pagal darbo staza, nustatyta, jog labiausiai apklausoje dalyvavusius
respondentus veikia tai, jog gaunamas atlyginimas nepriklauso nuo darbo rezultaty. Sj veiksnij ypaé
neigiamai vertino darbuotojai, turintys darbo staza iki 2 mety (6,67 balo). Darbuotojai su 4-8 mety

ir vir§ 8 mety darbo stazu $i veiksni vertino, atitinkamai, 6,17 ir 6,47 balo (Zr. 35 pav.)

Néra tinkamy darbo s alyguy

Ziniq, kompetencijos stoka

Blogas mikroklimatas

Néra galimybiy kelti kvalifikacija

Veiksniai, maZinantys motyvacija

Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty

Nejdomus darbas %
Néra karjeros galimybiy | .

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Vidutiné reik§meé

\ Oiki 2 mety O2-4 mety H4-8 mety W8m.ir daugiau‘

35 pav. Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai pagal darbo staza.

Tuo tarpu, 2-4 mety darbo staza turintys darbuotojai pastaraji veiksnj ivertino 6,17 balo.

Kitas, nemazai reikSmés darbuotoju motyvacijai turintis, veiksnys yra galimybés kelti
kvalifikacija trikumas. Ypatingai $i veiksnj iSskyré trumpiausia (iki 2 mety) ir ilgiausia (vir$ 8
mety) darbo staza turintys darbuotojai, atitinkamai, 5,58 ir 5,59 balo.

Imonés darbuotojai uzimantys skirtingas pareigas atlyginimo, nepriklausancio nuo darbo

rezultaty, veiksni taip pat iSskyré kaip labiausiai mazinanti ju motyvacija darbui (Zr. 36 pav.).
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Néra tinkamy darbo salygy |

Ziniq, kompetencijos stoka %

Blogas mikroklimatas ]

Nejdomus darbas %‘

Néra karjeros galimybiy 1

Néra galimybiy kelti kvalifikacija 1

Veiksniai, maZinantys motyvacija

Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty T

Vidutiné reik§meé

O vadovas (turi pavaldiniy) O darbuotojas (neturi pavaldiniy)

36 pav. Darbuotojuy motyvacija mazinantys veiksniai pagal
uZimamas pareigas.

Pagal 36 paveiksla (iS 8 priedo duomeny), darbuotojai, turintys pavaldiniy, atlyginimo,
nepriklausancio nuo darbo rezultaty, veiksniui skyré 6 balus, o darbuotojai, neturintys pavaldiniy —
6,47 balo. Taigi, Sis veiksnys darbuotojy, neturin¢iy pavaldiniy, motyvacija veikia zymiai labiau nei
vadovuy.

Kaip jau buvo nustatyta ir pazymeéta ankstesniuose skyriuose, darbuotojy, kurie neturi
pavaldiniy, pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokes¢iu yra Zymiai mazesnis, nei vadovaujanciy
darbuotoju, todél ir atlyginimo, nepriklausancio nuo darbo rezultaty, veiksnys yra svarbiausias tarp

visy motyvacija mazinan¢iy veiksniy.

Ivertinus darbuotojuy motyvacija mazinanc¢ius veiksnius bendrai (30 pav.) ir pagal jvairius
demografinius kintamuosius, galima daryti prielaida, jog labiausiai darbuotojy stimulus dirbti
mazina atlyginimo, nepriklausanc¢io nuo darbo rezultaty, veiksnys. Atsizvelgiant | {vairius
demografinius kintamuosius, apklausos dalyviy darbo motyvacija maZinanciy veiksniy vertinimai
pateikti 36 paveiksle, kuriame iSskiriami trys labiausiai darbuotojy stimulus dirbti mazinantys

veiksniai pagal tyrimo rezultatus i§ 8 priedo.
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37 pav. Darbuotojuy motyvacija mazinantys veiksniai pagal demografinius kintamuosius.

Kitas, imonés darbuotoju motyvacija mazinantis veiksnys yra galimybes kelti kvalifikacija
stoka. Po jo, priklausomai nuo darbuotojo lyties ir i§simokslinimo, seka nepakankamy darbo salygu
veiksnys, priklausomai nuo amziaus ir uzimamy pareigy — blogo mikroklimato, o priklausomai nuo
darbo stazo — karjeros galimybiy nebuvimo veiksniai.

Tuo tarpu, R. Bent ir kiti (1999), atlik¢ darbuotojy motyvacijos tyrima mazose DidzZiosios
Britanijos maisto pramonés imonése, kuriose dirba ne maziau nei 50 Zmoniy, taip pat nustaté, jog
darbuotoju demotyvacija lemia Zemas atlyginimo lygis, mokymuy ir tobulinimo kursy stoka, taip pat
ilgos darbo valandos, bendravimo ir atsakomybés suteikimo stoka.

Visi Sie darbuotoju motyvacija mazinantys veiksniai ir ankstesniame skyriuje darbuotojy
neapsitenkinimo {vairias motyvaciniais parametrais pagrindu iSskirti UAB ,,Nukas“ darbuotoju
motyvavimo trukumai, nusako imon¢je veikian¢ios darbuotoju motyvavimo sistemos problemas.

Daroma iSvada, jog UAB ,,Nukas* darbuotoju motyvavimo sistemos pagrindinés problemos
yra:

= kvalifikacijos kélimo galimybés stoka,

= nepakankamas gaunamo darbo uimokescio lygis,

= galimybé dalyvauti jmonés valdyme nesuteikimas

Bene svarbiausia i§ visy darbuotoju motyvavimo sistemos probleminiy sriciy yra kvalifikacijos

kélimo galimybés stoka. Darbuotoju nepasitenkinimas $iuo motyvaciniu parametru buvo
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didZiausias i§ visy motyvaciniy parametry grupiy. Si problema buvo viena i§ svarbiausiy ir tarp
darbuotojy motyvacija mazinanciy veiksniy.

Taigi, kvalifikacijos kelimo galimybés nebuvimas mazina darbuotojy pasitenkinima atliekamu
darbu ir ju pastangas siekti gery darbo rezultaty.

Kvalifikacijos kélimo galimybés realizavima daugelyje imoniy, vadovy nuomone, lemia
finansiniai iStekliai. IS tiesy, 1. Bakanauskienés (1998, p. 20) teigimu, problema slypi vadovu
poziiiryje skirti pagrindini démesi gamybos klausimams, naujuy technologiju igijimui, tad ten
pirmiausia ir nukreipiamos 1¢Sos. Kita dazniau vadovy nurodoma problema yra ta, kad vadovai
nenori pinigy investuoti i darbuotojuy mokyma ar vystyma, nes néra teisinio investiciju
susigrazinimo mechanizmo, jei zmogus iSeina iS imonés dirbti kitur. Toki vadovy poziir] 1
personalo mokymus, I. Bakanauskienés (1998, p. 22) nuomone, 1émé per ilgus tarybinio laikotarpio
metus susiformaves neigiamas Sios veiklos ivaizdis.

UAB ,Nukas“ darbuotojy nepasitenkinimas materialiniu atlygiu buvo nustatytas, tiriant
priklausomybes tarp demografiniy kintamuyju ir motyvaciniy parametry. Nepakankamo darbo
uzmokescio problema taip pat atsiskleidé analizuojant motyvacija mazinanciy veiksniy ivertinima.
Nustatyta, jog pagal visus darbuotoju demografinius pozymius labiausiai ju motyvacija mazina
neadekvatus darbo rezultatams atlyginimas.

Taigi, iSryskéja tendencija, jog imonés darbuotoju motyvavimo sistema susiduria su darbo
uzmokesc¢io problema, tai yra darbuotojai néra tinkamai jvertinami ir jy darbas néra pakankamai
gerai apmokamas.

Be jau iSskirty darbuotoju motyvavimo sistemos problemy, biitina pazyméti galimybés
dalyvauti imonés valdyme problema. Galimybés dalyvauti imonés valdyme trikumas skatina
darbuotojy demotyvacija, slopina jy pastangas stengtis d¢l bendry imonés tiksly ir vertybiy, mazina
psichologini komforta ir pasitikéjima savimi.

Tuo tarpu, ne taip zymiai darbuotojy motyvavimo sistema imon¢je itakoja nepasitenkinimo
darbo laiko paskirstymu, tarpusavio santykiy ir nepakankamy darbo salygu problemos.

Darbo jvade buvo iskelta hipotezé, kad UAB , Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos
pagrindiné problema yra nepasitenkinimas piniginiu darbo uzmokesciu. Tuo tarpu, tyrimo
rezultatai parode, jog gamybinés jmonés motyvavimo sistemos problemas sqlygoja, pirmiausia,
kvalifikacijos kélimo galimybés stoka, antra - nepakankamas gaunamo darbo uzmokescio lygis ir
trecia - galimybé dalyvauti jmonés valdyme tritkumas.

Taigi, darbo pradzioje iSkelta hipotezé nepasitvirtino, nes pagrindineg darbuotojy motyvavimo
sistemos problemq sqlygoja kvalifikacijos kélimo galimybés stoka.

Tuo tarpu, 1. Bakanauskienés (1998) nuomone, pagrindines darbuotoju skatinimo problemas

Lietuvos iikinése organizacijose nulemia vyraujantis poziiiris | organizacijos darbuotoja — kaip 1
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samdoma darbo jéga. Tokiu atveju, kaip jrodyta daugelio vadybos teoretiky, pagal I. Bakanauskieng
(1998, p. 26), darbdaviai akcentuoja ir naudoja iSimtinai tiesiogini darbuotoju skatinima, tai yra
tvairias darbo uzmokesCio ir priedu schemas bei apsprestus teisinés aplinkos isipareigojimus
darbuotojy fizinei ir finansinei apsaugai.

UAB ,,Nukas‘ darbuotojy skatinimo sistemos esminiai truikumai ir problemos salygoja imonés
personalo valdymo proceso kokybe ir vystymasi. Nepatenkinti ir nepasitenking darbuotojai daro
itaka tiesioginei imonés veiklai, jos produktyvumui, pelningumui ir galiausiai konkurencingumui.
Todél imoné, visy pirma, siekianti iSlaikyti pusiausvyra personalo valdymo srityje, o, po to,
prisitaikyti prie nuolat vykstanciy aplinkos permainy, privalo vykdyti viding pertvarka.

Siekiant Sio tikslo, vienas i§ pagrindiniy uzdaviniy yra darbuotojy nuomoniy ir nuostaty kaita,
kuri pasiekiama tobulinant ir vystant darbuotojuy motyvavimo sistema, ir tuo paciy metu
atsizvelgiant { darbuotojy poreikius ir likescius.

Toliau, kitame skyriuje, remiantis tyrimo metu identifikuotomis darbuotoju skatinimo
problemomis, iSskiriamos pagrindinés UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvavimo sistemos problemy

sprendimo ir tobulinimo kryptys.
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4. UAB ,,NUKAS“ PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMOS PROBLEMU
SPRENDIMO KRYPCIU NUMATYMAS

Darbuotojy motyvavimo sistema yra tam tikras darbuotojus motyvuojanciy ir skatinanciy
aktyvesnei veiklai priemoniy rinkinys, kurios svarbiausias uzdavinys pakeisti nusistovéjusius
santykius, nuostatas, pozitri i darbing veikla ir jos rezultatus. Tokiu biidu bitina paSalinti visus
trukumus ir problemas jtakojancias darbuotojy motyvavimo sistemos funkcionavima.

Atsizvelgiant 1 ankstesniame skyriuje diagnozuotas UAB ,,Nukas“ darbuotoju motyvavimo
sistemos problemas, pagal statistiniy hipoteziu nepriklausomumo tikrinimo, tarp demografiniy
kintamyjy ir motyvaciniy parametry, bei darbuotoju motyvacija mazinanc¢iy veiksniy rezultatus,

galima numatyti tam tikras konkrecias Siy problemy sprendimo kryptis.

Problemos, dél nepakankamos galimybé kelti kvalifikacijq, sprendimo kryptys.

Profesinis tobuléjimas skatina darbuotoja plésti savo sugebé¢jimus, igyti daugiau Ziniy, plétoti
mobiluma, kas leidzia daugiau pasitikéti savimi, jausti pasitenkinima atliekamu darbu.

Todél siekiant patenkinti UAB ,,Nukas‘ darbuotoju poreiki kelti kvalifikacija biitina suformuoti
kompleksa priemoniuy, kurios leisty vienu ar kitu biidu realizuoti Sia galimybg.

ISskiriami tokie potencialtis darbuotojy kvalifikacijos kélimo poreikio realizavimo biidai:

= Siuntimas { kvalifikacijos kélimo kursus,

= Siuntimas { profesinius seminarus ar komandiruotes,

= Siuntimas | uzsienio kalby kursus,

= Vidiniai mokymai jmong¢je,

= Mokslo atostogy suteikimas.

UAB ,,Nukas* atveju aktualiausia kvalifikacijos kélimo poreikio realizavimo priemoné imonés
darbuotojams biity kvalifikacijos kélimo kursai ir mokymai, nes imonés darbuotojy, tai yra vyry ir
motery, nepasitenkinimas $iuo aspektu yra gana didelis (57,6 %).

UAB ,,Nukas* didZiausia nepasitenkinima galimybe kelti kvalifikacija iSreiské vyrai (68,8 %
dalyvavusiy tyrime) ir darbuotojai, kuriy iSsimokslinimo lygis yra pats Zemiausias, tai yra
pagrindinis ir vidurinis (59,7 % dalyvavusiy tyrime), todél imonés vadovybé turéty skirti ypatinga
démesi biitent $iai kategorijai dirbanciyju.

Tam, kad kvalifikacijos kelimo galimybé bty optimaliai uztikrinta, svarbu tinkamai derinti
keleta skatinimo priemoniy, atsizvelgiant | individualias darbuotojy savybes, darbinio proceso ir
organizacijos veiklos ypatybes. Taip pat tam tikry skatinimo priemoniy igyvendinima ir realizavima

lemia jmonés finansinés galimybés, todél butina pasirinkti tokias motyvavimo priemones, kurios
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biity finansiskai prieinamos imonei ir tinkamos darbuotojui.

Problemos, dél nepakankamo darbo uZmokescio lygio, sprendimo kryptys.

Siekiant, jog darbuotojai biity patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu, o atlygis uZ darba tapty
veiksminga motyvavimo priemone, biitina imong¢je igyvendinti paprasta ir suprantama darbo
uzmokescio pagal verte, darbuotojo kompetencija, iSsimokslinima ir jo idétas pastangas sistema,
kuri buty patraukli imonés personalui.

UAB ,,Nukas* vadovai gali pasirinkti jvairias Sios problemos sprendimo kryptis, ta¢iau galimos
tokios pagrindinés ir populiariausios ekonominés skatinimo priemonés:

¢ Atlyginimas adekvatus atlikto darbo kokybei ir rezultatams,

¢ Priedai ar premijos uz pasiektus darbo rezultatus,

¢ Priemokos uz papildomai dirbtus vir§valandzius ir staza,

¢ Gauto imonés pelno paskirstymas.

Atsizvelgiant 1 UAB ,Nukas“ darbuotoju poreikius, darbo uzmokes¢io aspektu, imonés
vadovybei svarbiausia jvertinti darbuotoju atlikto darbo kokybeg ir idétas pastangas, nes 28,8 %
darbuotojy mano, jog jie néra pakankamai jvertinti. Be to, buitina suformuoti tokia premijy ir priedy
mokeéjimo sistema, kuri patenkinty eiliniy darbuotojy poreikius ir mazinty ju nepasitenkinima, kuris
sudaro 92,3 %.

Didziaja UAB ,,Nukas“ personalo dali sudaro moterys, todél ypaC svarbu atsizvelgti | ju
nuomong atlyginimo uz darba klausimu. Taip pat imonés vadovai, turéty labiau atkreipti démesi |
vyresnio amziaus (29,4 % dalyvavusiy tyrime) ir turin€iy ilgesni darbo staza (50 % dalyvavusiy
tyrime) darbuotojy nuomone, nes ju nepasitenkinimas gaunamu darbo uzmokesCiu yra pats
didziausias.

Darbo uzmokescio sistemos palaikymui turi biiti skiriamas ypatingas démesys, nes materialinis
atlygis, kaip teigia daugelis motyvacijos teorija analizuojanciy autoriy, yra bene svarbiausias,

leidziantis patenkinti pirminius Zmogaus poreikius.

Problemos, dél nepakankamos galimybés dalyvauti jmonés valdyme, sprendimo kryptys.

Imonés motyvavimo sistemos sé¢kmg lemia sugeb¢jimas visus organizacijos narius itraukti {
veiklos procesa ir paversti jo dalyviais. Motyvavimo sistema idealiai veikia tokioje organizacijoje,
kurioje visi jos nariai tampa dalyviais, siekianciais bendro tikslo, nuolat ieSkanciais naujy veiklos
tobulinimo ir jgyvendinimo biidy (Bakanauskiené, 1998, p. 23).

Siekiant $io tikslo galima taikyti sekancias darbuotojy skatinimo priemonés:

¢ Informavimas apie imonés veikla, strateginius tikslus ir planus,

¢ Darbuotojy nuomonés paisymas,

¢ Visuotiniy darbuotojy susirinkimy rengimas,
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¢ Atsakomybés uz atlickama darba suteikimas.

TaCiau tiriamos gamybinés jmonés atveju, sprendziant dalyvavimo valdyme problema,
svarbiausia atkreipti démesi individualiai { kiekviena darbuotoja, atsizvelgiant { jo nuomong,
i§sakytas mintis, taip pat jtraukiant ji i imones tiksly formavimo procesa.

Pasirinkus optimaliausias, atsizvelgiant i veiklos sudétinguma ir konfidencialuma, imonei
motyvavimo priemones, bitina jas nukreipti vyresnio amziaus (44,4 % dalyvavusiy tyrime) ir
turinciy auksStesnjji bei aukstaji iSsimokslinima (57,1 % dalyvavusiy tyrime) darbuotojy atzvilgiu,
nes juy nepasitenkinimas galimybe dalyvauti ijmonés valdyme, kaip nustatyta tyrimo metu, yra pats
didziausias.

Apskritai, didziausia nepasitenkinima galimybe dalyvauti imonés valdyme reiSkiancius
darbuotojus biitina motyvuoti aktyvesniu dalyvavimo kiirybiniame, komunikacijos, darbuotoju
integracijos imongje procese.

Numatant pagrindines imonés motyvavimo sistemos problemy sprendimo kryptis biitina
atsizvelgti 1 darbuotojams svarbiausias skatinimo priemones (zr. 9 prieda). Tai yra priemones,
kurios darbuotoju nuomone, labiausiai skatinty juos tinkamai atlikti savo darba ir patenkinti
svarbiausius poreikius.

UAB ,Nukas“ darbuotojai, kaip svarbiausia skatinimo priemong, iSskyré prieda prie
atlyginimo, toliau pagal svarba seké nuolaidos imonés produkcijai isigyti, nemokamas maitinimas
darbe, priemokos uz darbo staza, naujametiniy Svenciy rengimas, sveikatos draudimas, perkélimas 1
aukstesnes pareigas, ekskursijy darbuotojams ir ju Seimos nariams rengimas, transporto iSlaidy i
darba apmokéjimas, nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas.

Taigi, siekiant tobulinti UAB ,Nukas“ darbuotoju motyvavimo sistema biitina pasirinkti
optimaliausius imonés darbuotojy valdymo metodus, atsizvelgiant { darbuotoju materialinius ir
moralinius poreikius.

Sis teiginys atspindi viena i§ svarbiausiy konceptualiojoje darbo dalyje isskirto A. Maslow
poreikiy modelio principa, jog Zzmogui svarbu patenkinti ir materialinius, ir moralinius poreikius.

Todé¢l, gamybinés imonés darbuotojy motyvavimo sistema gali remtis A. Maslow poreikiy
modelio teoriniu pagrindu, tai yra pirmiausia turi biiti atsizvelgiama i pirminius, fiziologinius,
zmogaus poreikius, kurie remiasi materialinémis vertybémis, o po to pereinama prie antriniy,
zmogaus priklausymo, pagarbos, saves realizavimo ir gyvenimo prasmés poreikiy, pagristy

moralinémis vertybémis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Teorinés dalies iSvados

Atlikus mokslinés literatiiros darbuotoju motyvavimo aspektu analize, galima daryti iSvadas,
jog:

= siekiant tobulinti darbuotojy motyvavimo sistema, konkrec¢ioje organizacijoje atlikty tyrimy
rezultatai néra tinkami, nes kiekviena i$ ju skiriasi savo organizacine kultiira ir struktira,
nusistoveéjusiomis vertybémis ir poziiiriu | personalo valdymo, o ypac¢ skatinimo, procesa.

» néra vienos tinkamiausios motyvavimo sistemos, kuri biity naudinga daugeliui vadovy
organizacijos valdyme, todé¢l, pasirenkant geriausiai tinkantj darbuotojy motyvavimo modelj,
butina atlikti tyrimus konkrecioje organizacijoje.

= vienas i§ optimaliausiy darbuotojy poreikiuy tenkinimo ir skatinimo sistemos formavimo
modeliy yra ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo metody
kompleksas.

» darbuotoju motyvavimo sistema veikia efektyviai, kai, remiantis moksliniu pagrindu, yra

nustatomi prioritetiniai motyvaciniai parametrai kiekvienai konkreciai organizacijai.

Empirinés dalies iSvados

1. Siekiant atskleisti imonéje egzistuojancios darbuotoju motyvavimo sistemos problemas,
buvo analizuojama priklausomybé tarp tyrimo dalyviu demografiniy pozymiu, kaip lytis, amzZius,
iSsimokslinimas, darbo stazas, uZimamos pareigos, ir motyvaciniy parametry, kurie sujungti i darbo
uzmokescio, teisiniy santykiy, darbo salygy, tarpusavio santykiy, kvalifikacijos kélimo ir
dalyvavimo valdyme grupes.

Atlikus Sia analize nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp Siy darbo motyvacijos
parametry ir demografiniy kintamyjy:

= darbuotojo lyties ir pasitenkinimo darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu, darbo

salygomis ir kvalifikacijos kélimo galimybe.

= darbuotojo amziaus ir pasitenkinimo darbo uZmokes¢iu, darbo salygomis, tarpusavio

santykiais ir galimybe dalyvauti imonés valdyme.

= darbuotojo i$simokslinimo ir pasitenkinimo galimybe kelti kvalifikacija bei dalyvauti jmonés

valdyme.

= darbuotojo darbo stazo ir pasitenkinimo darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu ir

tarpusavio santykiais.
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= darbuotojo uzimamy pareigy ir pasitenkinimo darbo uzmokesciu, darbo laiko paskirstymu,

tarpusavio santykiais ir galimybe dalyvauti ymonés valdyme.

2. Tyrimo metu i$skirti UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinima darbu lemiantys veiksniai.
Nustatyta, jog imonés darbuotoju didziausia nepasitenkinima darbu lemia nepakankama galimybé
kelti kvalifikacija, Siek tiek maziau darbuotojai nepatenkinti darbo uzmokesc¢iu ir darbo laiko
paskirstymu. Tuo tarpu, maziausiai darbuotojai yra nepatenkinti tarpusavio santykiais kolektyve ir
darbo salygomis.

3. Siekiant diagnozuoti svarbiausias UAB ,Nukas*“ darbuotojy motyvavimo sistemos
problemas, papildomai buvo atlikta darbuotoju motyvacija mazinan¢iy veiksniy pagal ivairius
demografinius kintamuosius analizé, kuri parodé, jog labiausiai gamybinés imonés darbuotoju
stimulus dirbti mazina tai, jog gaunamas atlyginimas, nepriklauso nuo darbo rezultaty. Kitas,
imonés darbuotojy motyvacija mazinantis veiksnys yra galimybés kelti profesini meistriSkuma bei
kvalifikacija stoka. Po jo, priklausomai nuo darbuotojy lyties ir iSsimokslinimo, seka nepakankamy
darbo salygu motyvas, priklausomai nuo amziaus ir uzimamy pareigy — blogo mikroklimato, o
pagal darbo staza — karjeros kélimo galimybiy organizacijoje trukumas.

4. Tyrimo metu nustatyta, jog UAB ,,Nukas“ pagrindinés darbuotojy motyvavimo sistemos
problemos yra §ios:

= kvalifikacijos kélimo galimybés stoka,

= nepakankamas gaunamo darbo uzmokescio lygis,

= galimybés dalyvauti imonés valdyme nesuteikimas.

5. Darbo ivade buvo iskelta hipotezé, kad UAB ,Nukas“ darbuotoju motyvavimo sistemos
pagrindiné problema yra nepasitenkinimas piniginiu darbo uzmokesciu. Tuo tarpu, tyrimo rezultatai
parodeé, jog gamybinés imonés motyvavimo sistemos problemas salygoja, pirmiausia, kvalifikacijos
kélimo galimybés stoka, antra - nepakankamas gaunamo darbo uZmokesCio lygis ir treCia -
galimybés dalyvauti jmonés valdyme trikumas. Taigi, darbo pradzioje iSkelta hipoteze
nepasitvirtino, nes pagrinding darbuotojy motyvavimo sistemos problema salygoja kvalifikacijos

kélimo galimybés stoka.

Tyrimo metu diagnozuoty problemy sprendimo kryptys gali biiti labai jvairios, taciau siiiloma
atsizvelgti | svarbiausius tyrimo metu nustatytus darbuotojy motyvavimo imonéje aspektus bei
motyvavimo teorijos atstovy pateikiamus darbuotojy skatinimo metodus.

Siekiant pasirinkti optimaliausias darbuotoju motyvavimo sistemos problemy sprendimo
kryptis UAB ,,Nukas‘ vadovybei rekomenduojama:

= suteikti darbuotojams galimybe¢ dalyvauti jvairiuose kvalifikacijos kélimo kursuose ir

mokymuose, nes imonés darbuotojy, tai yra vyry ir motery, nepasitenkinimas Siuo aspektu
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yra gana didelis (57,6 %). Taip pat biitina atsizvelgti i vyriSkos lyties (nepasitenkinimas

68,8 %) ir Zemesnio iSsimokslinimo lygio (nepasitenkinimas 59,7 %) darbuotoju

kvalifikacijos kélimo poreikius.

mokéti darbo uzZmokestj, kuris adekvaciai atitikty atlikto darbo kokybe ir jdétas

pastangas, nes 28,8 % darbuotojy mano, jog jie néra tinkamai jvertinti. Taip pat suformuoti

tokia premiju ir priedy mokéjimo sistema, kuri patenkinty eiliniy darbuotoju poreikius ir

mazinty ju nepasitenkinima, kuris sudaro 92,3 %. Be to, vadovai turi daugiau démesio skirti

vyresnio amziaus (nepasitenkinimas 29,4 %) ir turinCiy ilgesni darbo staza (nepasitenkinimas

50 %) darbuotoju poreikiy tenkinimui.

jtraukti darbuotojus j tiksly formavimo procesa, iSklausant jy nuomone, atsiZvelgiant j

iSsakytas mintis ir idéjas, nes bitent eiliniai darbuotojai tiesiogiai susiduria su gamybiniu

procesu ir jo funkcionavimu. Taip pat, atsizvelgiant { imonés veiklos sudétinguma ir tam

tikros informacijos konfidencialuma, vadovybei biitina visas imanomas dalyvavimo imonés

valdyme galimybes nukreipti vyresnio amziaus (nepasitenkinimas 44,4 %) ir turinciy

aukStesnjji bei aukStaji iSsimokslinima (nepasitenkinimas 57,1 %) darbuotoju poreikiy

tenkinimo kryptimi.

= atsiZvelgti | darbuotojams svarbiausias skatinimo priemones, tarp kuriy iSskiriamas

priedas prie atlyginimo, toliau pagal svarba seka nuolaidos imonés produkcijai isigyti,

nemokamas maitinimas darbe, priemokos uz darbo staza, naujametiniy Svenciy rengimas,

sveikatos draudimas, perkélimas i aukStesnes pareigas, ekskursijy darbuotojams ir jy Seimos

nariams organizavimas, transporto islaidy kelionei | darba apmokéjimas, nemokamas

reguliarus sveikatos patikrinimas.
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Motyvacijos teorijy analizé

1 priedas

Teorijos Autoriai Teorijos pagrindas Teorijos esmé Pritaikymo praktikoje galimybés
1 2 3 4 5
A. Maslow Poreikiy hierarchija: Poreikiy hierarchijos Zemiausiame lygyje iSsidéste | Fiziologiniai poreikiai (darbo uzmokestis, pietls,
poreikiy - Fiziologiniai poreikiai (alkis, | fiziologiniai Zmogaus poreikiai, toliau kylant aukstyn | dusas, poilsio patalpa);
teorija troskulys, miegas); seka saugumo, priklausomumo, pagarbos ir saviraiskos | Saugumo poreikiai (pasalpos, pensijos, gyvybés ar
(1954) - Saugumo poreikiai (saugumo, | poreikiai. sveikatos  draudimas,  medicininé  priezidra,
baimés, ateities garantijy); Remiantis §ia poreikiy hierarchija pirmiausia turi | papildomas uzmokestis);
- Priklausymo poreikiai (bendravimo, | biti patenkinti zemesnio lygio poreikiai. Kai jie | Priklausymo poreikiai (piety pertrauka, sportinés
meilés poreikis); realizuojami, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio | varZybos, ekskursijos, Sventiniai vakaréliai, darbas
- Pagarbos poreikiai (pasiekimy, | lygio poreikiai. grupése);
sékmés, pripazinimo); Kol poreikis néra patenkintas, jis yra motyvacijos | Pagarbos poreikiai (atsakomybé, veiklos laisvé,
- Saves  realizavimo  (veiklos | Saltinis. Tuo paciu metu gali veikti keliy lygmeny | nepiniginis ir piniginis atlygis);
[prasminimo, kiirybingumo, | poreikiai, bet Zemesnio lygio poreikiai yra laikomi | Saves realizavimo (autonomija, autoritetas, veiklos
asmeninio tobul¢jimo). stipresniais elgesio stimulais. laisve).
Reikia suteikti darbuotojams galimybg patenkinti
E‘ poreikius tokiu biidu, kuris kartu padéty igyvendinti
E organizacijos tikslus.
= D. McGregor Dvi vadovy prielaidy grupés, | Pagrindiniai X teorijos teiginiai:
e Xir Y teorija | nusakancias darbuotojyu pozitirj | - Zmonés dirbti nemégsta ir vengia darbo, Praktikoje, siekiant iSnaudoti dar nepasiektus Zzmoniy
2 (1960) darba ir atsakomybg: - Darbuotojai neturi ambicijy ir atsakomybés, yra | iSteklius, vadovai turi sukurti tokj klimata ar aplinka,

X teorija isreiSkia tradicini
pozidr, ty. zmonés i§ prigimties
nemeégsta dirbti, ir nors suvokia darbg
kaip neiSvengiama bitinybg, visais
imanomais budais stengiasi jo
iSvengti.

Y teorija yra optimistiskesne, ji
aiskina, jog darbuotojas vertina
savarankiSkuma,  atsakomybeg ir
dirbdamas patiria sékmés jausma,
esant natliralioms bei palankioms
aplinkybéms.

tingis ir nepatikimi,

- Darbuotojus reikia kontroliuoti,

- Pagrindinis tokiy darbuotojy poreikis —
saugumas.

Si teorija atskleidzia ekonomines ar materialiasias
individo charakterio puses.
Pagrindiniai Y teorijos teiginiai:
- Zmonés mégsta dirbti,
- Zmonés siekia atsakomybeés,
- Darbuotojai nori biiti kontroliuojami,
- Darbuotojai  siekia patenkinti
ir savirai$kos poreikius.

socialinius

kurioje dirbantieji galéty asmeniskai tobuléti,
atsiskleisti ir sukurti akivaizdy darbo rezultata,
priklausomai nuo juy sugebéjimy. Tokia situacija
pasiekiama dirbanc¢iuosius jtraukiant i pati valdymo
procesa, kada Zmonés gali tiesiogiai dalyvauti
igyvendinant svarbius organizacijai sprendimus, tuo
padiu plediant asmeniniy gebéjimy ribas. Siy
veiksmy jgyvendinimas uztikrina didesni darbo
efektyvuma bei Zzmoniy pasitenkinima atliekamu
darbu.
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Lentelés tesinys

1 2 3 4 5
F. Herzberg | Higieniniai Zmogaus poziiri i darba ir jo darbo motyvacija Higieniniai veiksniai darbo atzvilgiu yra iSoriniai; jie
dviejy (nepasitenkinimo) veikia kelios veiksniy grupés, kurios sukelia | i$Saukia iSoring motyvacija, kuria sudaro jmonéje taikomuy
veiksniy veiksniai (atlyginimas, | pasitenkinima arba nepasitenkinima. Nepasitenkinimo | stimuly visuma (darbo uzmokestis, tinkamas pasiekimy
teorija darbo salygos, imonés | veiksniai, higieniniai, susij¢ su aplinka, kurioje Zmogus | ivertinimas, pasmerkimas, nuobaudos, paaukstinimas pareigose
(1966) politika, statusas, | dirba. Jei Siy veiksniy lygis nepakankamas, Zmogus | irt.t.).
saugumas, priezilra ir | jaucia nepasitenkinima darbu. Jeigu jis yra pakankamas, Motyvaciniai veiksniai darbo atzvilgiu yra vidiniai, susij¢
savarankiSkumas, zmogus juy net nepastebi. Higieniniai veiksniai zmoniy | su darbo turiniu. Vidiné motyvacija yra zmogaus tobuléjimo
santykiai su kolegomis) | geriau dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo | Saltinis: ji turtina asmenybg, skatina profesinio meistriSkumo
nepasitenkinimo. augima, plecia individualias zinias, sugeb¢jimus).
Organizacijos valdyme vadovas turi blti suinteresuotas,
kad darbuotojai patirty ne tik palaikymo, bet ir motyvuojancius
Motyvaciniai Motyvaciniai veiksniai siejami su darbo turiniu ir | veiksnius. Organizacijoje gali biti sudarytas Siy veiksniy
(pasitenkinimo) atlyginimu uz pasiektus rezultatus. Siy veiksniy | sarasas, pagal kuri darbuotojai iirinkty savo prioritetines
veiksniai ~ (laiméjimai, | nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, o ju buvimas | pozicijas.
= pripazinimas,  darbas, | salygoja pasitenkinimg ir motyvuoja darbuotojus geriau Si teorija leidzia vadovams organizacijoje igyvendinti
E atsakomybé, dirbti. Jie i$Saukia viding motyvacija, kuri yra Zzmogaus | darbo turiningumo programas, kuriomis sickiama iSplésti
— paaukstinimas) tobul¢jimo  Saltinis;  salygoja  rezultato  pojiitj, | Zmoniy  veiklos ribas, suteikiant galimybg  priimti
Eé savarankiSkuma, pripazinima bei atsakomybg. savarankiSkus sprendimus, jausti didesng¢ atsakomybg ir
2 savarankiskuma, taip, kad darbas teikty didesnj pasitenkinima.
D.C. Sutelkiamas démesys Tai motyvacijos modelis, daugiau akcentuojantis Poreikis laiméti skatina siekti auksSty rezultaty darbo
McClelland | ties trim poreikiais: aukstesnio lygio poreikius. procese, tod¢l vadovas turi sudaryti salygas darbuotojui siekti
poreikiy - Laiméjimy ar sekmés; Poreikis laiméti siejamas su darbuotojo motyvacija | iniciatyvos, skirti uzduotis su tam tikru rizikos laipsniu, leisti
teorija - ValdZios; atlikti savo darbines uzduotis. Turintys §j poreiki mégsta | prisiimti daugiau atsakomybés.
(1951) - Bendrumo ir | prisiimti atsakomybeg sprendziant problemas, troksta save Kai dominuoja poreikis paveikti kitus, iSreiSkiant savo
priklausymo. realizuoti ir nori biiti jvertinti. valdzia, darbuotojas siekia auksty posty, démesio i§ aplinkiniu,

Valdzios poreikis pasireiskia kaip siekimas daryti
itaka kitiems Zzmonéms. Turintys §i poreiki zmonés
pasizymi energingumu, aktyvumu, sugeba ginti savo
interesus ir pozicijas.

Jauciantys bendrumo ar priklausymo poreiki, siekia
turéti daug draugy, bendrauti su artimaisiais. Juos traukia
toks darbas, kuris pagristas tarpasmeniniais santykiais.

pasizymi iskalba ir kt.

Bendrumo ir priklausymo poreikiui patenkinti vadovai turi
suburti zmones artimesniam socialiniam bendravimui, sukurti
bendravimui ir tarpasmeniniams santykiams palankia
atmosfera.
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1 2 3 4 5
C. Alderfer | Trys poreikiy lygiai: Alderfer suskirsté visus poreikius | tris lygius, tai yra Egzistencijos poreikiai (Fiziné sveikata ir gerové — tai
poreikiy E (Existance) — | egzistencijos, bendravimo arba santykiy poreikiai ir | fundamentalieji A. Maslow teorijos poreikiai),
teorija egzistencijos, augimo poreikiai. Bendravimo poreikiai (Tarpasmeniniy santykiy poreikiai),
(ERG) R (Relatedness) — Nebiitina patenkinti Zemesniyjy, kad atsirasty Augimo poreikiai (KirybiSkumo ir rezultatyvios itakos
(1972) bendravimo arba aukstesnieji poreikiai. poreikiai).
santykiy, Kitas, svarbus ERG teorijos aspektas yra atvirkstinio
G (Growth) — augimo. proceso galimybé. Jei néra tenkinami auksStesnés pakopos Vienu metu Zmoniy motyvy priezastimi gali biti ivairiy
poreikiai, individui veél pasidaro svarbiis Zemesnio | lygiy poreikiai, todél vadovai, siekdami paskatinti pavaldinius
lygmens poreikiai, kurie jau buvo pasiekti anksciau. dirbti, turi patenkinti bent viena i§ Siy lygiy. Pavyzdziui, tuo
Tai buvo naujas poziiiris 1 poreikiy vaidmeni, ypac | paciu metu zmogy gali motyvuoti ir materialinés vertybés, kaip
aukstesniyjy poreikiy tenkinimo svarbg organizacijoje, | pinigai, ir socialiniai tarpasmeniniai santykiai, noras bendrauti,
ieSkant atitinkamy btdy rasti pasitenkinima darbo | ir siekis save realizuoti, igyti naujy Ziniy, biti pripazintam.
procese.
Motyvacijq  veikia LikesCiy teorija remiasi nuostata, jog aktyvus Vadovai, siekiantys pritaikyti $j likesCiy teorijos modelj
V. Vroom | trys veiksniai: poreikis — ne vienintelé zmoniy motyvy, siekiant tiksly, | praktikoje turéty detaliau iSanalizuoti motyvacijos procesa ir
liikesciy - Valentingumas (V); | salyga. Zmogus turi tikéti, kad pasirinkta elgsena i3 tiesy | sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti norima
teorija - Instrumentalumas | patenkins jo liikes¢ius. darbuotoju elgesi. Tiksliau, ivertinti, kokio atlygio darbuotojas
(1964) (D): rezultatas-atlygis; Valentingumas yra susijgs su noro pasiekti tiksla ir | tikisi bei atskleisti tikraja atlygio vertg. Vien Siy triju veiksniy
- Lukesciai  (L): | gauti uz tai atlygi stiprumu, tai tam tikras pasitenkinimo | nustatyti darbuotojy motyvacijai nepakanka. Vadovai turi
darbo sanaudos-rezultatas. | ar nepasitenkinimo lygis, susijgs su darbo rezultatais. vertinti daugiau asmenybés savybiy bei tam tikrus pacios
Instrumentalumas iSreiskia darbuotojo isitikinima, | organizacijos bruozus.
) kad atlikus darba atlygis bus gautas. Minéti trys veiksniai praktikoje gali biiti derinami
) Lukesciai isreiskia individo suprantama rysi tarp idéty | ivairiose kombinacijose, o tos kombinacijos turés, atitinkamai,
8 darbo sanaudy ir pasiekty rezultaty. Likesciai priklauso | skirtingg jtakgq motyvacijos stiprumui.
o nuo darbuotojo pastangy ir realaus darbo atlikimo.
=7 Sios teorijos praktinio pritaikymo esmé yra ta, kad
A J. Adams Teisingas atlygis. Teorija aiSkina, jog zmonés subjektyviai vertina savo | vadovams privalu suvokti, kaip darbuotojai vertina savo atlygi
teisingumo (Poreikis gauti | atlyginimo ir pastangu santyki, tuo paciu lygindami ji su | kity bendradarbiy atzvilgiu. Jeigu darbuotojas mato neteisybe
teorija tinkama ir teisinga | kity Zmoniy, dirban¢iy analogiSka darba, atpildu. | ar neatitikima, vertinant darbo rezultatus, tai jam sukelia viding
(1963) atlyginima  uz savo | Pagrindiné mintis yra ta, jog individas visada jaucia | jtampa. Tokiu atveju, Sio darbuotojo motyvacija darbui mazéja,

veiksmus)

pusiausvyra, kai jo atlygio ir indélio santykis lygus kity
individy atlygiy ir indéliy santykiui.

todél organizacijos vadovas turéty pasalinti ta itampa ir
atstatyti teisinguma, jvertinant darbo pastangas ir rezultatus.

PrieSingu atveju, darbuotojas bandys siekti teisingumo
jausmo, keisdamas savo ir tuo paciu kity organizacijos nariy
indélio lygi arba jam ir kitiems skiriamo atlygio dydi.
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1 2 3 4 5
Kitas svarbus dalykas, igyvendinant teisinguma, yra
informacijos apie darbo vertinima prieinamumas. Tai padeda
formuotis teisingumo atmosferai organizacijoje.
E. Lawler- Atsizvelgiama i Sio modelio pozidriu individo pasiekti rezultatai | Vadovams santykiuose su darbuotojais dera vienu metu kreipti
o L. Porter penkis kintamuosius: priklauso nuo darbuotojo idéty pastanguy, jo | démesi i daugeli veiksniy:
2! motyvacijos e  pastangas; sugebéjimy ir charakterio savybiy, bei savo | * i§siaiskinti, koki atlyginima vertina kiekvienas darbuotojas,
6 teorija e suvokima reikSmingumo suvokimo, tai yra jo vaidmens | * nustatyti, kokio darbo rezultato pageidauja darbuotojas,
@) (1962) e rezultatus; organizacijoje ivertinimo. * uztikrinti, kad reikalaujami darbo rezultatai buty realiai
& o atlygi; Akcentuojamas atlygio vaidmuo, atskiriant iSorini | pasiekiami,
R e pasitenkinimo atlygi, kuris priklauso nuo wuzdarbio, pripazinimo, | * susieti atlyginima su darbo rezultatais,
lygi. paaukstinimo darbe, ir vidini atlygi, tai yra asmeninio | * isitikinti, kad atlyginimas yra adekvatus.
tobuléjimo jausma, likeséiy iSpildyma, pasididziavima | Laukiamas rezultatas organizacijoje turi biiti siejamas su
sékme. konkreciu atlygiu, iSkelti tikslai privalo bati realds ir
pasiekiami. Tik tokiomis salygomis darbuotojy elgesys tampa
motyvuotas.

Saltinis: P. Jucevigiené (1994), J.A.F. Stoner ir kiti (1999), A. Sakalas (2000), B.R. Jewell (2002), A. Sakal%s (2000), A. Sakalas (2000), E. Bagdonas (2000), P. Juceviciene (1994),
B.R. Jewell (2002), J. Kasiulis, V. Barvydiené (2003), M. A. Tietjen, R. M. Myers, (1998), A. Sakalas ir V. Silingiené (2000), D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003), M.Gagne ir E.

L. Deci (2005).
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2 priedas

Darbo motyvacijos metody taikymo kaitos chronologija

Laikotarpis

Metodai

Metody taikymas

1900-1930 metai

Motyvavimo metodai, susij¢ su
fiziologiniy ir saugumo poreikiy
tenkinimu.

XX a. PradZioje vakary Europos ir JAV imonése
zmogus buvo traktuojamas kaip Dbitybé, turinti
fiziologinius ir saugumo poreikius, o imon¢, norédama
juos patenkinti ir priversti dirbti, naudojo Sias motyvavimo
priemones: gera darbo organizacija, griezta
reglamentavima, normalias darbo salygas, stimuliuojancia
darbo uzmokesCio ir griezta kontrolés bei nuobaudy
sistema.

1930-1960 metai

Motyvavimo metodai, susij¢ su
individy socialiniy priklausymo,
pagarbos, pripazinimo ir
bendravimo poreikiy tenkinimu.

Zmogaus socialiniai, priklausymo grupei, pagarbos,
pripazinimo poreikiai, kurie turi buti patenkinami,
pasitelkiant tinkama valdymo stiliy, skiriant darbuotojams
sudétingesnes, suteikiant didesng atsakomybg, mazinant
kontrole, jvertinant individualius pasikeitimus, i$skiriant
kiekvieno indélj kolektyviniuose rezultatuose, itraukiant i

sprendimy priémima ir kitos priemonés gamybos
efektyvumui didinti.

Po 1960 mety Motyvavimo metodai, skirti | Darbuotojy motyvavimas remiasi atskirom individy
darbuotoju individualioms | motyvavimo priemoném ir nepateikia  visuotinés
savybéms pazinti ir ju elgesiui | motyvavimo sistemos. Tai motyvacijos veiksniy rinkinys,
darbe reguliuoti. kuri sunku valdyti kaip viena visuma. Sunku perprasti

kiekvieno individo luikescCius, ivertinti vidini atlyginima ir
stengtis reguliuoti sudétingg Zmoniy elgesi.

Po 1980 mety Siuolaikiniai darbuotojy | Darbuotojy motyvavimas tampa bendrosios strategijos

motyvavimo metodai.

dalimi, kurios tikslas suvienyti imonés darbuotojus ir
nukreipti  juos bendram  tikslui. Svarbu suteikti
darbuotojams laisve, atsisakant racionalumo apribojimy,
leidziant atsiskleisti jy saviraiskos ir kirybingumo
poreikiams, kurie yra neiS§semiami ir tarnauja kaip
naujoviy, efektyvesnés veiklos Saltinis.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Buéitiniene, 1. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija. P. 34-42




3 priedas

PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis sekanéiais $altiniais:

Cesyniené, R., Diskien¢, D., Kulvinskien¢, V. R., Mar¢inskas, A., TamaSeviius, V. (2002). [moniy vadybos
orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla; Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas:
Poligrafija ir informatika; LR darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, 2002m. birZelio 4 d.
Nr. IX-926; LR Vyriausiojo valstybinio darbo inspektoriaus {sakymas ,, Dél darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijy
rengimo ir instruktavimo tvarkos patvirtinimo* 2005 m. balandzio 20 d. Nr.1-107; Macernyté- Panomarioviené, 1.
(2003). Apmokéjimas uz darbq ir jo uztikrinimas. Vilnius: Lietuvos teisés universiteto leidybos centras;, Martinkus, B.
(2003). Darbo procesy valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla; Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius:
Margi rastai; Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija; Savareikiené, D., Dubinas,
V. (2003). Integruota vadybinio proceso motyvacija. Siauliai: Siauliu universiteto leidykla; Tarptautiniy Zodziy
Zodynas. (2001). Vilnius: Alma Littera.

A

Atlygis — ne tik pinigai, bet viskas, ka Zmogus vertina. Skiriamas vidinis ir iSorinis atlygis.
Vidinj atlygi zmogui suteikia pats darbo procesas ir jo rezultatas. ISorinj atlygi suteikia organizacija,
o ne darbas.

B
Bendravimas — tai procesas, kurio metu keiiamasi informacija, perduodama emocionali
biisena, jai daroma itaka.

D

Darbo laikas — tai laikas, kuri darbuotojas privalo dirbti jam pavesta darba, ir kiti jam
prilyginti laikotarpiai.

Darbo motyvacija — tai yra i§ samoningy ir nesamoningy jégu kylanti energija, kuri veikia
individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokyc¢ius; tam tikro elgesio,
veiklos paskatos, motyvy veikti turéjimas.

Darbuotojuy motyvavimas. Poveikis darbuotoju motyvacijai vadinamas darbuotojy
motyvavimu, o to poveikio metodai ir priemonés motyvavimo metodais ir priemonémis.

Darbuotojy naudos — tai svarbi beveik kiekvieno darbuotojo kompensavimo sistemos sudétiné
dalis, jos apibréziamos kaip netiesioginés finansinés iSmokos, kurias darbuotojas gauna uz tai, kad
dirba ymong¢je.

Darbo sutartis — yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuo darbuotojas isipareigoja dirbti
tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos darba arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas
darbovieté¢je nustatytai darbo tvarkai, o darbdavys isipareigoja suteikti darbuotojui sutartyje
nustatyta darba, mokéti darbuotojui sulygta darbo uzmokesti ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas
darbo istatymuose, kituose norminiuose teisés aktuose, kolektyvingje sutartyje ir Saliy susitarimu.

Darbo uZzmokestis — tai atlyginimas, kuri darbdavys moka darbuotojui, atsizvelgdamas i
nustatytas darbo normas, darbuotojo ind¢lj ir darbo kokybg, bet ne mazesnis uz valstybés patvirtinta
minimuma, neatsizvelgiant { tai, ar darbdavys gavo pelno, ar ne.

DU kintamoji dalis — skirta ivertinti individualius darbuotoju pasiekimus. Nes pastovioji darbo
uzmokescio dalis ir proporcingas darbo uzmokescio didinimas nejvertina darbuotojy pastangy.

DU pastovioji dalis — nustatoma atsizvelgiant j darbo vietos keliamus reikalavimus. Sios darbo
uzmokescio dalies dydi turi lemti atlieckamo darbo sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo
kvalifikacija, reikalinga konkrecioms pareigoms atlikti, nervine ir fiziné¢ jtampa, atsakomybés lygis
ir pan.

Darbuotojy sauga ir sveikata — tai visos darbuotojy darbingumui, sveikatai ir gyvybei darbe
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iSsaugoti skirtos prevencinés priemonés, kurios naudojamos ar planuojamos visuose imonés veiklos
etapuose, kad darbuotojai biity apsaugoti nuo profesinés rizikos arba ji biity kiek imanoma
sumazinta.

Darbuotojy vertinimas — tai darbuotojo darbinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal
tam tikrus darbo atlikimo standartus.

-1

Informavimas — tai efektyvios pasikeitimo informacija sistemos sukiirimas.

Instruktavimas — darbuotojo informavimas apie profesing rizika imongje bei darbo vietoje,
apie imon¢je galiojan¢iy darbuotojy saugos ir sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus ir
iSaiskinimas saugiy veikimo biidy, privalomy jam atlickant pavestus darbus.

ISorinis atlyginimas — tarsi gaunamas ,,i8 Salies* individo atlygis: uzdarbis, skiriamos premijos
ir paskatos, pagyrimai.

Itraukimas — tai darbuotojuy itraukimo i valdyma, sprendimy priémimo procesa organizavimas.

K

Karjera — tai darbuotojo pareigybiy ir darbo viety raida organizacijoje.

Kasmetinés atostogos - tai kalendorinémis dienomis skai¢iuojamas laikotarpis, suteikiamas
darbuotojui pailséti ir darbingumui susigrazinti, paliekant darbo vieta (pareigas) ir mokant vidutinj
darbo uzmokest;.

Kolektyvas — bendro darbo, veiklos, bendry tiksly siejama grupé.

Kolektyviné sutartis — yra raSytinis susitarimas tarp darbdavio ir imonés darbuotojy kolektyvo
dél darbo, darbo apmokéjimo ir kity socialiniy bei ekonominiy salygy. Imonés kolektyviné sutartis
sudaroma visy rii§iy imonése, istaigose, organizacijose.

Kompetencija — klausimy ar reiskiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; visuma kurio nors
organo arba pareigiino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty.

Komunikacija — dviejy ar daugiau zmoniy pasikeitimo informacija, ziniomis, nuomonémis,
idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy veiksmus siekiant bendro
tikslo.

Kvalifikacija — Zmogaus tinkamumo, pasirengimo tam tikram darbui laipsnis; Zmogaus
tinkamumo tam tikram darbui nustatymas; mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas ir igytu
sugebéjimy pritaikymas; profesinis i§simokslinimas, darbo patirties, mastymo sugebéjimai.

L
Liukesciai — tai savoka, kuria apibudinami pageidaujami busimojo ivykio rezultatai.

M

Mokymas — tai jvairiis budai, kaip naujam ar jau dirbanciam darbuotojui suteikti igiidziy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti.

Motyvas — skatinamoji priezastis, veiksnys; vidinis veiksnys, skatinantis kokia nors veikla;
vidiniai veiksniai, skatinantys koki nors individo elgesi. Motyvai paaiSkina, kodél toje pacioje
situacijoje elgiasi skirtingai.

Motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojus motyvuojanciy ir skatinanéiy aktyvesnei
veiklai priemoniy rinkinys. Si sistema remiasi jvairiy su darbuotojais ir pa¢ia organizacija susijusiy
aspekty ivertinimu.

(0]

Organizacija — zmoniy kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai veiklai arba darbui;
daznai turi atskira turta ir valdymo organus.

Organizaciné kultiira — yra per patyrima iSugdytas imonés personalo sugeb¢jimas ir emocinis
pozitris | uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma ir ju reagavimas { vykstancius reiskinius
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ir plétra.

P

Pasitenkinimas darbu — apibréziamas kaip teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys,
parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu isreiskia atitikima tarp to, ko
zmogus tikisi ir atlygio, kuri jis gauna biidamas organizacijoje ir dirbdamas.

Poilsio laikas - tai istatymu, kolektyvine ar darbo sutartimi reglamentuotas laisvas nuo darbo
laikas.

Personalas — jstaigos, imonés, organizacijos darbuotojai.

Personalo vadyba nagrinéja efektyvaus personalo naudojimo problemas, ivertindama tiek
imonés (siekdama didziausio darbo efektyvumo), tiek individo interesus (sickdama sudaryti
optimaliausias darbo salygas kiekvienam individui).

Personalo valdymas - suprantamas kaip bendradarbiy santykiu organizavimas ir
koordinavimas siekiant nustatyto tikslo; tai yra sistema, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti
efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tikslu.

Poreikiai — visa tai, kas pazadina zmogy veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip
uzdaras ciklas: Zmogus isisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti,
griztamojo rySio déka gauna signala, kuris sukelia nauja poreiki. Visus poreikius galima iSskirti |
pirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai — tai zmogaus igimti fiziologiniai poreikiai (valgymo,
troSkulio numal§inimo, miego ir kt.), antriniai — psichologiniai poreikiai (se¢kmes, garbés, valdzios
poreikis ir kt.).

Premija — apdovanojimas uz ypatingus kokios nors veiklos laiméjimus, nuopelnus; papildomas
atlyginimas, priemoka uz gera darba.

Priedas — tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz individualius darbo rezultatus.

Priemokos — tai kompensacinés iSmokos uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygu, uz darba
poilsio ir §venciy dienomis, nakti ir vir§valandzius.

Privilegija — iSimtiné teisé arba lengvata, suteikiama asmeniui, organizacijai, grupei.

Profesija — darbinés veiklos riisis, kuriai reikia specialaus pasirengimo ir kuri yra pragyvenimo
Saltinis.

Profesiné kompetencija — gebéjimas sekmingai dirbti vienoje ar keliose veiklos srityse, tai yra
atlikti imonei reikalingus darbus.

T
Tikslinés atostogos — tai yra néStumo ir gimdymo, atostogos vaikui prizitreti, kol jam sueis
treji metai, mokymosi, kiirybinés, valstybinéms ar visuomeninéms pareigoms atlikti, nemokamos.

\%

Vidinis atlyginimas — tai psichologinis atpildas, kuri individas jaucia asmeniskai ir tai teikia
jam pasitenkinima.
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4 priedas

Anketa darbuotojui

Apklausos tikslas — jvertinti Jisy pasitenkinima esamomis darbo salygomis, darbo santykiais su kolegomis ir
vadovais, bei kitus darbinés veiklos aspektus.

Galima tikétis, jog atliktas tyrimas, leis pagerinti Jisy darbing aplinka.

Apklausa yra anoniminé.
Nei vardo, nei pavardés nurodyti
nereikia.

Svarbu, kad atsakytumete |
visus anketos klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS

Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkantj atsakyma S
Jusy lytis: Jiusy iSsimokslinimas: Jusy darbo
O moteris O pagrindinis (devynmetis, deSimtmetis) stazas:
O vyras O vidurinis O iki 2 mety
O profesinis O 2-4 mety
O aukstesnysis (spec. vidurinis) O 4-8 mety
O aukstasis M vird  metn

Jusy amzZius:

iki Jus esate:
iki 20 mety . N
21-25 mety O vadovas (turite pavaldiniy)

26-30 mety O darbuotojas (neturite pavaldiniy):

31-40 met O administracijos darbuotojas
v mety O techninis darbuotojas

virs 40 mety

Oooooao

DABAR [VERTINKITE TOLIAU ISVARDINTUS TEIGINIUS APIE SAVO DARBA
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KA JUS MANOTE APIE ATLYGINIMA UZ DARBA?

Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkanti atsakymaq >Q
Taip Galbut | Nelabai Ne
Esu patenkintas (-a) gaunamu darbo uzmokesciu O O ® ®
Darbo uzmokestis atitinka atlikto darbo kokybe ir idétas ) ) ® ®
pastangas
Darbo  uzmokestis atitinka gamybiniy  procesy O O ® ®
sudétinguma
Mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai O O ® ®
dirbtus vir§valandzius
Papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus O O ® ®
darbo rezultatus ir profesionaluma
KA JUS MANOTE APIE TEISINIUS SANTYKIUS DARBE?
Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkantj atsakymgq X3
Taip Ne
Imonéje dirbu laikinai ®) ®
Imonéje dirbu nepilnu etatu © ®
Darbo metu visada yra skiriamas laikas piety pertraukai ) ®
Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, @) ®
kada pageidauju
Priimant | darba buvau instruktuotas (-a) pagal imonéje patvirtintas darbo ) ®
saugos ir sveikatos instrukcijas
KA JUS MANOTE APIE DARBO SALYGAS IMONEJE?
Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkanti atsakymaq ﬂ
Taip Galbut Nelabai Ne
Esu patenkintas (-a) atlieckamu darbu (darbo ) ) ® ®
turiniu)
Esu apripintas (-a) visais biitinais darbui jrankiais O ) ® ®
ir prietaisais
Esu apriipintas (-a) reikiamais darbo riibais ) ) ® ®
Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos ) ) ® ®
imonéje: rubiné, dusai, prausyklos, tualetai
Mane tenkina ijmong¢je irengta védinimo sistema O ) ® ®
Esu patenkintas (-a) specialia patalpa piety ) ) ® ®
pertraukai ir poilsiui
Mane tenkina jmong¢je irengtas ritkomasis O ) ® ®
Mane tenkina uztikrinamas saugumo lygis darbe O ) ® ®
Daznai dirbu vir§valandZzius O ) ® ®

[
S
[\
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KA MANOTE APIE JUSU DARBO IVERTINIMA IR TARPUSAVIO SANTYKIUS IMONEJE?

Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkantj atsakymg &

Taip Galbut | Nelabai

Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta O O ®
darba

Santykiai su imonés vadovu yra geri

Vadovas domisi, ar darbuotojai patenkinti darbo
salygomis ir savo darbu

Santykiai su kolegomis yra geri

Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys

@O B ® OB ®7

OO 0.
OO 0.
®0e 06 &6

Imonéje vyrauja teigiama darbui aplinka

KA JUS MANOTE APIE KVALIFIKACITJOS KELIMO IR KARJEROS GALIMYBES?

Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkantj atsakymg X

Taip Galbut | Nelabai Ne
Vadovybé suteikia galimybe kelti kvalifikacija O O ® ®
Vadovybé suteikia galimybg dalyvauti {vairiuose ) ) ® ®
mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose
Darbas imonéje leidzia tobuléti ir jgauti daugiau O O ® ®
profesiniy Ziniy
Imonéje yra rengiami teoriniai ir praktiniai mokymai ) ) ® ®
Vadovybe suteikia galimybe siekti karjeros ) ) ® ®

KA JUS MANOTE APIE GALIMYBE DALYVAUTI TMONES VALDYME?
Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkanti atsakymaq §<

Taip Galbut | Nelabai Ne
Gaunu pakankamai informacijos apie imonés veikla O O ® ®
Dalyvauju formuojant imonés tikslus O O ® ®
Dalyvauju sprendimy priémimo procese ) ) ® ®
Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei ) ) ® ®
Daznai iSsakau savo idéjas ir mintis vadovybei O O ® ®
Nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus O ) ® ®
Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus O ) ® ®
Jauciuosi pilnateisis kolektyvo narys ) ) ® ®
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KOKIOS SKATINIMO PRIEMONES YRA TAIKOMOS JUSU IMONEJE IR
KOKIOS SKATINIMO PRIEMONES JUMS SVARBIAUSIOS?

Zyméjimo pavyzdys: pazymékite Jums tinkanéius atsakymus =

Pazymékite Jiisy imongje Pazymékite 5 skatinimo

Skatinimo priemonés taikomas skatinimo priemones, kurios Jums yra
priemones svarbiausios
Priedas prie atlyginimo % %
Priemoka uz stazg O O
Siuntimas i darbo komandiruotes O O
Suteikiamas tarnybinis automobilis O O
Mobilaus telefono saskaitos apmokéjimas O O
Transporto i$laidy | darba apmokéjimas O O
Nemokamas maitinimas darbe O O
Nuolaidos imonés produkcijai isigyti O O
Nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas O ]
Sveikatos draudimas O O
Dovanos jvairiomis progomis | O
Studijy apmokéjimas ] ]
Kvalifikacijos kélimo kursy iSpirkimas | O
Pagerbimas isimintiny sukak¢iy proga | O
Pagyrimai imonés susirinkimuose ] O
Rastiskos padékos pareiskimas O O
Geriausio darbuotojo rinkimai O O
Perkélimas i aukstesnes pareigas O O
Naujametiniy $venciy rengimas O O
Gimtadienio Svenciy rengimas O O
Ekskursiju imonés darbuotojams ir ju Seimos O O
nariams rengimas

IVERTINKITE VEIKSNIUS, MAZINANCIUS JUSY MOTYVACITA GERAI ATLIKTI DARBA

Ivertinkite visus teiginius prioriteto tvarka nuo 1 iki 7
(1-maziausiai veikia Jisy motyvacija, 2, 3, 4, 5, 6, 7-labiausiai veikia Jiisy motyvacija).

Kiekvieng teigini vertinkite skirtingu balu.

TEIGINIAT IVERTINIMAS (1-7)
- Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty
- Néra galimybiy kelti kvalifikacija
- Néra karjeros galimybiy
- Nejdomus darbas
- Blogas mikroklimatas
- Ziniy, kompetencijos stoka
- Néra tinkamy darbo salygu

APKLAUSA BAIGTA!
ACIU UZ JUSU LAIKA, SEKMES DARBE!
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5 priedas

INTERVIU SU VADOVU

Keletas klausimy apie Jus.

- Jusy lytis?
- Moteris.

- Jisy amzius?
- Virs 40 mety.

- Jusy iSsimokslinimas?
- Profesinis.

Keletas klausimy apie Jiisy poZiiiri | darbuotojy motyvacijq.

- Kokias materialinio skatinimo priemones taikote?
- Darbo uzmokesti, priedq prie atlyginimo, priemokq uz stazq.

- Kaip manote, ar darbuotojai patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu?
- Manau, didzioji dalis patenkinta.

- Kaip daznai didinate darbo uzmokesti darbuotojams?

- Manau pakankamai daznai, nes po jmonés veiklos reorganizavimo ir persikélimo | naujas
patalpas, darbuotojy atlyginimai kilo jau tris kartus, tai yra nuo minimalaus darbo uzmokescio iki
dabartinio vidurkio.

- Kokiu biidu uZztikrinate teisines garantijas imonés darbuotojams, pavyzdziui, ar darbuotojai
gali pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada nori?

- Taip, gali, taciau priklausomai nuo gamybinio proceso apkrovimo ir uzZimtumo arba jeigu,
yra daug darbo ir triksta darbuotojy, tenka prisitaikyti prie esamos situacijos ir derinti atostogy
grafikq.

- Ar imonés darbuotojai daznai dirba vir§valandZius?

- [monés darbuotojai kartais turi dirbti virsvalandzius, kai yra didesné produkcijos paklausa
tam tikrais mety periodais, tritksta darbuotojy, dél ligos ar daznos kadry kaitos. Taciau uz visas
papildomai dirbtas valandas darbuotojams yra sumokama, tik jie patiria tam tikry nepatogumy
uzsitesus jprastai darbo dienai ar pamainai, dél ko kyla jvairiis nesusipratimai ir nepasitenkinimas.

- Kaip daZnai keiciasi darbuotojai Jisy ymone¢je?
- Nelabai daznai, taciau kai jaunimas pradéjo isvykti | uzsienj, ieskoti geresnio darbo ir darbo
salygy, darbuotojy kaita padaznéjo.

- Ka Jis manote apie darbuotojams uZtikrinamas darbo salygas, pavyzdZiui, ar darbuotojams
yra suteikiamos visos darbui reikiamos priemonés?

- Taip, suteikiamos. Darbuotojai yra aprupinti darbo rubais. [monés patalpose yra jrengti
nauji tualetai, duso kabinos pagal visus sanitarijai ir higienai keliamus reikalavimus, taip pat
speciali patalpa piety pertraukai ir poilsiui.
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- Kaip manote, ar pakankamai patikimai yra uztikrinamas darbuotojy saugumas?
- Taip, pakankamai.

- Kokias moralinio skatinimo priemones taikote savo imong¢je?

- Rengiame Naujyjy mety, Joniniy Sventes, minime jsimintinus darbuotojy jubiliejus ir kt. Kai
kuriems darbuotojams, kuriy darbas tiesiogiai susijes su produkcijos platinimu, apmokame
mobiliojo telefono sqskaitas. Suteikiame nemokamq maitinimq, jeigu yra pageidavimas, ir
nuolaidas jmonés produkcijai jsigyti.

- Kokia Jusy nuomone, apie darbuotojy tarpusavio santykius?
- Manau, tarp darbuotojy vyrauja geri santykiai. Kolektyvq daugiausia sudaro moterys, todél
kartais, gal ir kyla gincai.

- Kokia, Jiisy nuomone, vyrauja darbiné aplinka ymonéje?
- Administracijoje mikroklimatas geras, cia dirba nedidelis skaicius Zmoniy, visi gerai
sutaria, lengvai bendrauja. Gamybos ceche taip pat geras mikroklimatas, darbuotojai nesiskundzia.

- Ar Jusy imon¢je darbuotojams yra suteikiama kvalifikacijos kélimo galimybé?
- Jei tai yra bitina, atsizvelgiant | atliekamo darbo turinj ir esamus darbuotojo gebéjimus ar
igiidzius atlikti darbq, darbuotojai yra siunciami i kvalifikacijos kélimo kursus.

- Ar imonéje yra rengiami vidiniai darbuotojy mokymai?
- Ne, nerengiami.

- Ar imonés darbuotojai yra itraukiami | strateginiy tiksly formavimo, sprendimy priémimo
procesa?

- Taip, tik kai kurie, atitinkami administracijos darbuotojai ir pagrindiniai darbuotojai is
gamybos, kurie yra atsakingi uz tam tikrus procesus vykstancius gamyboje.

- Ar suteikiate pavaldiniams galimybg savarankiSkai priimti sprendimus?
- Tokia teise turi darbuotojai, kuriems pagal jy uZimamas pareigas yra suteikiama didesné
atsakomybé ir pasitikéjimas.

- Ar suteikiate darbuotojams informacija apie imonéje vykstancius pokycius ir veikla?

- Nevisada ir ne vistiems. Tik tiems darbuotojams, kuriy darbas susijes su pagrindine jmonés
veiklos informacija. Visi ir administracijos, ir gamybos darbuotojai apie imonés veiklq yra
informuojami reguliariai rengiamuose jmonés darbuotojy susirinkimuose.

- Kaip manote, kokie yra imonés darbuotoju motyvavimo sistemos pranasumai ir triikumai?

- DidZiausi pranasumai yra tie, jog darbuotojams suteikiamos puikios darbo sqlygos, darbo
uzmokestis néra mazas ir jis nuolat didinamas, darbuotojams suteikiamos nuolaidos jmonés
produkcijai jsigyti, taip pat jie yra nemokamai maitinami. Be to, visada yra isklausoma darbuotojy
asmeniné nuomoné, vienu ar kitu klausimu.

Labiausiai jmonés motyvavimo sistemq riboja ekonominés, tai yra finansinés priezastys. Kad
darbuotojai buty patenkinti esamomis darbo sqlygomis, darbo uzZmokesciu ir kitais aspektais,
biitina tam skirti atitinkamus finansinius isteklius, kuriy ne visada jmoné turi. Siuo metu, vienas is
imonés veiklos prioritety yra grazinti banko suteikta kreditq naujoms gamybinéms patalpoms
statyti, todél finansiniai istekliai yra gana riboti ir darbuotojy skatinimui skiriama pakankamai
mazai démesio.

Dékoju uz Jusy laikg ir suteiktg informacija!
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6 priedas

PoZymiy nepriklausomumo hipotezés tikrinimo rezultatai ()(2 kriterijus)

Motyvaciniai teiginiai Lytis | AmZius | ISsimokslinimas | StaZas | Pareigos
Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokes¢iu 0,422 0,016 0,304 0,034 0,594
2 Darbo uzmokestis atitinka atlikto darbo kokybg ir
w2 s 1.
2 idétas pastangas 0,039 0,79 0,807 0,462 0,624
E Darbo uzmokestis atitinka gamybiniy procesy
S sudétinguma 0,137 0,595 0,799 0,805 0,368
2 Mokamos  priemokos prie atlyginimo uz
= papildomai dirbtus vir§valandzius 0,832 0,727 0,74 0,667 0,109
= Papildomai mokami premijos ar priedai uz
pasiektus darbo rezultatus ir profesionaluma 0,222 0,321 0,223 0,908 0,033
Imonéje dirbu laikinai 0,191 0,789 0,946 0,769 0,763
§ Imonéje dirbu nepilnu etatu 0,129 0,802 0,912 0,489 0,929
= Darbo metu visada yra skiriamas laikas piety
3 pertraukai 0,024 0,455 0,231 0,575 0,726
= Darbdaviai  suteikia  galimybe  pasinaudoti
= kasmetinémis atostogomis, kada pageidauju 0,483 0,536 0,91 0,008 0,773
Daznai dirbu vir§valandZzius 0,185 0,554 0,666 0,262 0,015
Esu patenkintas atlickamu darbu 0,831 0,16 0,409 0,142 0,371
Esu apriipintas visais biitinais darbui jrankiais ir
prietaisais 0,116 0,056 0,329 0,535 0,499
Esu apriipintas reikiamais darbo riibais 0 0,682 0,155 0,506 0,661
§n Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos
%3 imongje: riibiné, dusai, prausyklos, tualetai 0,646 0,038 0,871 0,186 0,466
; Mane tenkina imonéje jrengta védinimo sistema 0,401 0,109 0,371 0,16 0,738
'§ Esu patenkintas specialia patalpa piety pertraukai
a ir poilsiui 0,007 0,618 0,382 0,118 0,5
Mane tenkina jmonéje jrengtas rikomasis 0,521 0,524 0,525 0,065 0,805
Mane tenkina uztikrinamas saugumo lygis 0,583 0,411 0,388 0,072 0,392
Priimant { darba buvau instruktuotas pagal imonéje
patvirtintas darbo saugos ir sveikatos instrukcijas 0,078 0,763 0,568 0,062 0,63
- Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir
ﬁ atlikta darba 0,309 0,098 0,177 0,018 0,685
E‘ Santykiai su imonés vadovu yra geri 0,424 0,627 0,241 0,348 0,167
s .. .. .
e Vadovas domisi, ar darbuotojai patenkinti darbo
'E salygomis ir savo darbu 0,781 0,372 0,277 0,948 0,921
é Santykiai su kolegomis yra geri 0,543 0,035 0,464 0,144 0,219
5 Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys 0,607 0,2 0,074 0,098 0,031
Imongje vyrauja teigiama darbui aplinka 0,49 0,782 0,391 0,364 0,011
é Vadovybé suteikia galimybg kelti kvalifikacija 0,29 0,1 0,013 0,558 0,896
= Vadovybé suteikia galimybg dalyvauti jvairiuose
v mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose 0,041 0,074 0,831 0,387 0,585
ﬁ Darbas imong¢je leidzia tobuléti ir igauti daugiau
S | profesiniy Ziniy 0377 0,233 0,761 0,525 0,996
E Imongje yra rengiami teoriniai ir praktiniai
T; mokymai 0,408 0,926 0,888 0,516 0,167
< Vadovybé suteikia galimybg siekti karjeros 0,849 0,268 0,017 0,412 0,208
Gaunu pakankamai informacijos apie {monés
E veikla 0,656 0,803 0,202 0,324 0,12
2 | Dalyvauju formuojant imonés tikslus 0,605 0,306 0,126 0,864 0
—E‘ Dalyvauju sprendimy priémimo procese 0,697 0,504 0,679 0,779 0,058
é Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei 0,375 0,01 0,008 0,069 0,01
E Daznai i§sakau savo idéjas ir mintis vadovybei 0,495 0,508 0,597 0,5 0,558
_; Nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus 0,059 0,099 0,086 0,094 0,914
< . .
a Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus 0,06 0,757 0,391 0,113 0,877
Jauciuosi pilnateisis kolektyvo narys 0,381 0,116 0,112 0,163 0,204




7 priedas

UAB ,,Nukas* darbuotojy nepasitenkinimas darbo motyvacija, remiantis nustatytomis priklausomybémis tarp demografiniy kintamyjy ir

motyvaciniy parametry (procentais)

Cor - . - ‘s - y UZimamos
Demografiniai kintamieji Lytis AmZius ISsimokslinimas Darbo stazas .
pareigos
. g g e | EE ] 2 | 28| & : e | g2 | &£
o e . . g g 7 Z 2 g g 8| 8=
Motyvaciniai parametrai 2 g @ g g 23 & R o < o = | 25| 8 g
2 > - — a &S S 23 = & <+ = S5 | 28
o “ > = | =~ 2= - =]l 8=
Nepasitenkinimas Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne
. | Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu 20,7 25,9 29,4 16,7 16 20 50
2 ‘;;) Darbo uZzmokestis atitinka atlikto darbo kokybe ir idétas
= £ | pastangas 26,3 | 31,3
S £
= § | Papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo
rezultatus ir profesionaluma 87,5 | 92,3
o » | Darbometu visada yra skiriamas laikas piety pertraukai 0 6,2
£ g Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti kasmetinémis
8= atostogomis, kada pageidauju 91,7 40 40 68,7
Daznai dirbu vir§valandZzius 12,5 47
Esu apriipintas reikiamais darbo riibais 1,8 25
§ ;& Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos imongje:
& § | rubiné, dusai, prausyklos, tualetai 10,3 | 18,5 5,6
Esu patenkintas specialia patalpa piety pertraukai ir poilsiui 5,2 0
o . | Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta darba 0 4 20 11,8
§ i Santykiai su kolegomis yra geri 10,3 3,7 0
H e . . . .
E‘ § Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys 23 | 125
= Imonéje vyrauja teigiama darbui aplinka 25 1,5
:% «» | Vadovybé suteikia galimybeg kelti kvalifikacija 57,6 | 36,8 | 38,1
«<
5: E Vadovybé suteikia galimybe dalyvauti ivairiuose
'g £ | mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose 46,4 | 68,8
M Vadovybé suteikia galimybg siekti karjeros 61,8 | 52,6 | 524
é 2 Dalyvauju formuojant jmongés tikslus 62,5 | 75,4
=
i !: Dalyvauju sprendimy priémimo procese 75 80
55
| Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei 27,6 50 44 4 38,2 | 22,2 | 57,1 37,5 40




Darbuotojy motyvacija maZinantys veiksniai

8 priedas

1 lentelé
Darbuotojy motyvacija maZinantys veiksniai pagal lytj (balais)
Demografiniai kintamieji Lytis
e - " M i B
Veiksniai, mazinantys motyvacija oteris Vyras endras
Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6,46 6,27 6,37
Neéra galimybiy kelti kvalifikacija 5,26 4,93 5,09
Neéra karjeros galimybiy 3,58 3,33 3,46
Nejdomus darbas 2,77 2,73 2,75
Blogas mikroklimatas 3,67 3,13 3,4
Ziniy, kompetencijos stoka 2,81 3,87 3,34
Neéra tinkamy darbo salygu 3,46 3,73 3,59
2 lentele
Darbuotojy motyvacija mazZinantys veiksniai pagal amziy (balais)
Demografiniai kintamieji Amzius
26-30 31-40 vir§ 40
Bendras
mety mety mety
Veiksniai, mazinantys motyvacija
Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6,5 6,31 6,44 6,42
Néra galimybiy kelti kvalifikacija 5,11 5,15 5,39 5,22
Néra karjeros galimybiy 3,5 3,27 3,94 3,57
Nejdomus darbas 2,61 3,27 2,28 2,72
Blogas mikroklimatas 3,54 3,31 3,94 3,59
Ziniy, kompetencijos stoka 3,18 3,04 2,78 3
Néra tinkamy darbo salygy 3,57 3,65 3,22 3,48
3 lentele
Darbuotojy motyvacija maZinantys veiksniai pagal i§simokslinimg (balais)
Demografiniai kintamieji ISsimokslinimas
s e e v !’ag‘r 1nd.1 M| Profesinis éukstevs WIS\ Bendras
Veiksniai, maZinantys motyvacijg ir vidurinis ir aukstasis
Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6,42 6,22 6,57 6,40
Neéra galimybiy kelti kvalifikacija 53 5 5,19 5,16
Neéra karjeros galimybiy 33 3,44 3,95 3,56
Nejdomus darbas 2,88 3 2,38 2,75
Blogas mikroklimatas 3,69 3,17 3,67 3,51
Ziniq, kompetencijos stoka 3,12 3,44 2,52 3,03
Neéra tinkamy darbo salygy 3,27 3,72 3,71 3,57




Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

4 lentelé
Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai pagal darbo staza (balais)
Demografiniai kintamieji Darbo stazas
- 2-4 4-8 virs§ 8

Veiksniai, maZinantys motyvacija iki 2 mety mety mety mety Bendras
Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6,67 6,17 6,47 6,53 6,46
Neéra galimybiy kelti kvalifikacija 5,58 5,04 4,79 5,59 5,25
Neéra karjeros galimybiy 4,33 3,5 3 3,59 3,6
Nejdomus darbas 2,33 2,79 3,16 2,59 2,72
Blogas mikroklimatas 2,67 3,42 421 3,65 3,49
Ziniy, kompetencijos stoka 2,67 3,67 2,74 2,71 2,95
Neéra tinkamy darbo salygy 3,75 3,42 3,63 3,35 3,54

5 lentelé

Darbuotojy motyvacija maZinantys veiksniai pagal uZimamas pareigas (balais)

Demografiniai kintamieji UzZimamos pareigos
Vadovas Darbuotojas
(turi (neturi Bendras

Veiksniai, maZinantys motyvacija pavaldiniy) pavaldiniy)
Atlyginimas nepriklauso nuo rezultaty 6 6,47 6,24
Neéra galimybiy kelti kvalifikacija 5,5 5,16 5,33
Neéra karjeros galimybiy 3,75 3,5 3,63
Nejdomus darbas 2,38 2,81 2,59
Blogas mikroklimatas 3,88 3,52 3,7
Ziniy, kompetencijos stoka 3 3,03 3,02
Neéra tinkamy darbo salygy 3,5 3,52 3,51
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Aisté Mazeikaite. UAB ,, Nukas ‘‘ personalo motyvavimo sistemos problemy diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas.

UAB ,,Nukas*“ naudojamos ir darbuotojy
pageidaujamos skatinimo priemonés

9 priedas

Naudojamos ir pageidaujamos skatinimo priemonés

Naujametiniy Sven¢iy rengimas

Nemokamas maitinimas darbe

Pagerbimas jsimintiny sukak¢iy proga

Gimtadienio Svenciy rengimas

Priedas prie atlyginimo

Dovanos jvairiomis progomis

Nuolaidos jmonés produkcijai jsigyti

Perkélimas j aukStesnes pareigas

Mobilaus telefono saskaitos apmokéjimas

Sveikatos draudimas

Kvalifikacijos kélimo kursy i§pirkimas

Suteikiamas tarnybinis automobilis

Priemoka uzZ staig

Ekskursijy imonés darbuotojams ir jy Seimos
nariams rengimas

Geriausio darbuotojo rinkimai

Rastiskos padékos pareiSkimas

Pagyrimai jmonés susirinkimuose

Studijy apmokéjimas

Nemokamas reguliarus sveikatos
patikrinimas

Transporto i$laidy j darba apmokéjimas

Siuntimas j darbo komandiruotes

37.8

74,3

70,3
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10 priedas

UAB ,,Nukas* darbuotojy motyvavimo sistemos problemy sprendimo kryp¢iy iSskyrimas

Darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo kryptys

Darbuotoju kvalifikacijos Darbuotoju pasitenkinimas Darbuotojy dalyvavimas imonés
kélimas darbo uzmokesciu valdyme

[m=——====Ct e e e e e e T - - - 1 === T e e e e e e T e e e - = =

¢ Siuntimas | kvalifikacijos kélimo ¢ Atlyginimas adekvatus atlikto ¢ Informavimas apie jmonés veikla,

kursus, darbo kokybei ir rezultatams, strateginius tikslus ir planus,
¢ Siuntimas | profesinius seminarus ar ¢ Priedai ar premijos uZ pasiektus ¢ Darbuotojy nuomonés paisymas,
¢ Visuotiniy darbuotoju  susirinkimy

¢ Siuntimas { uzsienio kalby kursus,
¢ Vidiniai mokymai imongje,
¢ Mokslo atostogy suteikimas.

¢ Priemokos uz papildomai dirbtus
vir§valandzius ir staza,
+ Gauto imonés pelno paskirstymas.

rengimas,
# Dalinés atsakomybés suteikimas.

1 ! :
1 ! |
1 | 1
1 ] 1
1 ! 1
1 : 1
i komandiruotes, | rezultatus, 1
1
| ' |
1 ! 1
1 ) 1
1 : 1
| . '

1. Priedas prie atlyginimo,

2. Nuolaidos jmonés produkcijai isigyti,

3. Nemokamas maitinimas darbe,

4. Priemoka uz staza,

5. Naujametiniy Svenciy rengimas,

6. Sveikatos draudimas,

7. Perkélimas i aukStesnes pareigas,

8. Ekskursijy darbuotojams ir jy Seimos nariams rengimas,
9. Transporto islaidy | darba apmokéjimas,

10. Nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas.




