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IVADAS

Kiekvienas nisy didek savo gyvenimo dal praleidzia kdami vienokios ar kitokios
organizacijos nariais, organizacijos, kurioje dwaugiau Zmoni, dirbdami tam tikroje struktoje,
siekia savo uzsibrty tiksly. Visas organizacijag vierg visunmg sujungia ir isSlaiko grup zmoniy,
galvojartiy, kad dirbti kartu bei siekti bendro tikslo yra déwga. Visos organizacijos savo tikslams
pasiekti sukuria tam tigrprogram arba plan, kurio netuédamos organizacijos neghj efektyviai
veikti.

Nuolat ketiantis bei tobuljant verslo pasauliui @l nauj technologiy, el pokyciuy
socialirgje ir politingje aplinkoje, @l stipréjancios konkurencijos kiekviena organizacija susidstia
sunkumais ir klausimais: “Kaip pasiekti didg¢gpelningum? Kaip jveikti konkurencig? Kaip
padidinti rinkos daP”

Siekiant Sy tiksly neretai tiesiog pamirStama apie zmones, difingnkompanijoje, kurie yra
svarbiausias bet kokios veiklos variklis ir be ikura nemanomi jokie pokyiai. Labai svarbu yra
tai, kaip dirbantieji suvokia savo darlbkokie j poreikiai bei siekiai, kas juos labiausiai skatina
siekti gen darbo rezultat Visa tai yra neiSvengiamai susisu kompanijos ékme. Tam, kad
kompanijos veikla @ty tikrai stkminga, reikalingi patenkinti darbu, aiSkiai suvahkiys
organizacijos tikslus inttiksh siekiantys darbuotojai. Darbuotdpjalumas savo kompanijai, noras
siekti geresnj rezultaty ir tiesioginis suinteresuotumas jais, labai piilda ir nuo tinkamos
motyvacijos. Labiau motyvuoti darbuotojai pasiekiaug geresni darbo rezultat, ju darbas yra
efektyvesnis, nei maziau motyvuot

Lietuvos imoréms norint konkuruoti Europos afsingos rinkoje btina didinti veiklos
efektyvumy. Pasak P.Druckerio (1974) ,efektyvumas“-tai sugefas daryti teisingai, ,iStekdiir
rezultato“koncepcija. Efektyviai dirbantis vadovassiekia rezultat optimaliai panaudodamas
iSteklius:darh, medziagas bei laadk Jis sugeba sumazinti iStekli batiny rezultatui pasiekti,
sanaudas.Efektyvumas labai priklauso nuo darbuot@Saus darbo. Vienas i8dy kaip tai pasiekti
-tai sukurti geg darbuotoy motyvavimo ir vertinimo sistem..

Dauguma organizacij orientuotosj klienta. Patenkintas klientas — svarbiausias kelias
sekme, tafiau “jei nepatenkintas darbuotojas — nepatenkiitge klientas”. Kuriant motyvacig
sistem, pirmasis zingsnis — iSsiaiskinti kokie veiksniari itaka darbuotoj motyvacijai, t.y. kokie
yra ju poreikiai, siekiai bei tikslai.

Kiekvienas Zmogus yra skirtingas, ébdgali biti skirtingi ir jo poreikiai, tike<iai. Tie patys
veiksniai, motyvuojantys vienus darbuotojus, gasikai nemotyvuoti kii. Tiesa, laikui bgant

keiciasi poreikiai: vieni stipa, kiti silpreja, gali atsirasti nauji. Taip pat skirtingi porek yra



skirtingy lyciu darbuotojy, uzimargiy skirtingas pareigas, skirtingo amziaus, skirtingobo stazo,
kartais net ir skirtingos Seimyris padties .

Motyvavimo sistemos, kuri atitigt biitent tosimoneés poreikius, sistem nebuvimas, yra
viena iS svarbiausi Lietuvos imoniy problemy, tatiau Siam klausimui iki Siol yra skiriama
nepakankamai éinesio teoriniu ir praktiniu poiriu. Vadovai turi suvokti, kad gerai apgalvota
motyvavimo sistema daro diggtaka darbuotojams, gmonés darbuotojai turi zZinoti, kaip ir kada ir
uz ka jiems mokama. Motyvavimo sistema turiitbtiksliai orientuotaj organizacijos tikslus-
motyvacijos sistemos pagalba galima realizuyotorés strategyg.Todkel bus atliekamas tyrimas,
kuriame bus analizuojama esama motyvasistema ir pateikiami principai tobulinimui.

Problema — rasti priemones, kaip patobulinti organizacinotyvacir sistem, kad
darbuotojai panaudgtvisus savo sugeépmus, zZinias ir kirybiSkuma siekiant kompanijos tiksl

Darbo objektas -organizaciy motyvacires sistemos.

Darbo tikslas -istirti darbuotoyg motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes.

Siekiant uzsihizto tikslo yra sprendziami tokiezdaviniai:

1. Remiantis moksline literata iSanalizuoti motyvacijos sampratos interpreecij

2. ISanalizuoti turinines ir procesines motyvacijosrijas;

3. ISnagriréti darbuotoy skatinimoformy jvairow;

4. ISanalizuoti egzistuojai|as motyvavimo sistemas.

5. ISanalizuoti Lietuvos ir uzsienio autgrimokslinius darbus ir susistemintrairius

poziarius apiemotyvavimo sistembei metodus

6. IStirti farmacijos kompanijos ir naftos gavybksmpanijos darbuotojus motyvuojans
veiksnius.

7.18analizuoti farmacis ir naftos gavybos kompanijdarbuotoy motyvavimo sistem ir
pastilyti principus jos tobulinimui.

Darbo struktiira

Darbas susideda i$ ftrijdaliy.Pirmoje dalyje ,Teoriniai motyvacijos sistgmaspektai“
iSanalizuotos pagrindés motyvacijos teorijos, darbuotojumotyvuojantys veiksniai, skatinimo
budai, iStirtos motyvaciés sistemos, naudojamos uzsienio kompanijose skatdabuotojus siekti
pagrindinius kompanijos tikslus.

Antroje dalyje ,Motyvacini sisteny metod, empyrinis iStyrimo lygis“pateiktas uzsienio ir
Lietuvosimonese esafiy motyvaciniy sisteny empirinis iStyrimas lygis.

Trecioje dalyje ,Motyvacini sisteny tobulinimo imonése tyrimas*” istirti ir iSanalizuoti
farmacijos kompanijos UAB,Berlin Chemie Menarini IBe' ir naftos gavybos kompanijos
UAB*Minijos nafta” darbuotojus motyvuojantys veikan palyginti tarpusavyje, istirtos nitos
motyvacires sistemos, apibendrintosjvertinta, kokie motyvaciniai veiksniai dominuoja
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priklausomai nuo darbo profilio ir specifikos, eiéta tyrimo rezultat analiz bei ju jvertinimas bei
pasiilymai,kokia kryptimi galima patobulinti motyvacinesistemas nagrétose imonese, kad
darbuotojai laty patenkinti ir ity siekiama maksimaliimores tiksh.

Tyrimo metodai

Atliekant darl taikyta sistemia, lyginamoji Lietuvos ir uzsienio autarimoksliniy darhy
analiz, kuri leidzia palyginti tarpusavyje motyvavimo teisyu metodus, logié analiz,taikyta
anketire apklausa, surinkti duomenys matematiniais - stat@gs instrumentais analizuoti, siekiant
nustatyti @sningumus ir rySius tarp atskimotyvuojariu veiksni, lyginant juosimoniy, atskig
amziaus grupi bei skirtingo darbo stazonorése atzvilgiais. Vertinimai atlikti rezultatgrupavimo,
atsakyny vidurkiy ir standartinio nuokrypio sk&avimais, rySiai tarp motyvuoj&n faktoriy
vertinti Wilcoxon Signed Ranks Test koeficigqtagalba

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai
Darbe pagrinde naudotasi Lietuvos ir uzsienio auwtatarbais, internetiniais Saltiniais,
kuriuose atsispindi motyvacijogtaka darbuotaj pasitenkinimui darbu,organizacijos elgsena |,

personalo valdymo pagrindamoniy valdymas.

Darbo struktara ir apimtis
Baigiamyji darka sudaravadas, 3 dalys ir iSvados.
Pagrindirt darbo medziaga aprasSyta 73 puslapiugdaitant 6 lenteles ir 21 paveiksl

Panaudotos literatos gra% sudaro 41 Saltiniai.



1.TEORINIAI MOTYVACIJOS SISTEMJ ASPEKTAI

Siame skyriuje aprasoma bendra motyvacijos sampraiaines bei procesiss motyvacijos

teorijos, apraSomi organizagijnotyvacini sisteny bruozai bei darbuotgjskatinimo formos.
1.1 Motyvacijos samprata

Jau seniai Zzinoma, kad jei apgalvotai paveikus &sprgalima pasiekti savo tikslus.
Planuodami ir organizuodami organizacijos vgeiadovai numato, kas ir kokius darbus turi atlikti.
Neuztenka darbin veikla koordinuoti. Reikia 4 skatinti, kad darbuotojai kaip galima geriau
realizuot; savo potencialias galimybes. ®bahoréedami igyvendinti savo sprendimus ir paskatinti
darbuotojus efektyvesnei veiklai, vadovai privabmpudoti motyvavimo principus.

Dar seno¥je buvo zinoma, kaipasnoningai paveikti individ, kad jis vykdyt, atitinkamas
uzduotis. Vienas i$ pirgju Zmogaus veiklos skatinimo metpduvo“botago ir meduolio” principas.
Biblijoje, seno¥s padavimuose, net Antikos mituose yra pasakgjikaip vadovai bsimiems
didvyriams prizaddavo apdovanojimus, o nepaklusniesiemsdgdavo atimai gyvybe. XX a.
Pradzioje, kai prasigo pramonii revoliucija, darbinink ekonomirs ir socialies slygos buvo
labai sunkios, daugumay puvo priversti kovoti uz v ir tokiomis slygomis skatinimo metodai
iSliko nepaki¢ —t.y. “botagas ir meduolis”. F.Teiloras (Stonemeéman, Gilbert, 2001) ir jo
pasekjai jau tada suprato menko, nepakankamo darbo uggfiokzak darbo produktyvumui ir
tuomet pagilé susieti darbo uzmokgssu pagamintos produkcijos kiekiu, taip patobudimal
“botago ir meduolio” skatinimo princip Pradjus geéti darbo alygoms, vadovai suprato, kad
paprastas “meduolis” ne visada skatina nasiai idirbémé ieSkoti nauj individo darbo veiklos
skatinimo lidy.

Motyvacija —tai darbuotaj skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinlantaka,
siekiant, kad jie atlikf batinas uzduotis. Motyvavimui svarbiausia yra Zmpsantykiai ir laikas.
Vadovavimas glaudziai sieja vadpsu visais kitais jam pavaldziais znéoms. Vadovai ngina
itikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultat kurie aiSkja iS planavimo bei organizavimo etap
Sudarydami tinkam aplinka, vadovai padeda darbuotojams siekti &iddsy rezultat, (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001). Motyvacija yra vidint.y. pirmirg, o iSorire yra antrire. Jei darbuotojui
budingas vidinis motyvavimas, tai iS e&njam net nereikalingos motyvavimo priemdsnJei gra
vidinio motyvavimo,jam reikalingas iSorinis (Sakal&anagas, Martinkus, 2000).

Valdymo procese motyvacija yra labai svarbi, neglaaavus organizacijos dagbiskelus
tikslus, sukirus organizacijos valdymo strukf reikia, kad darbuotojaigyvendint; tai, kas
sugalvota. O vadovas, riolamas efektyviai siekti tikgjturi uzsitikrinti, kad darbuotojai dirbs taip,
kaip iS j tikimasi. Tuo tikslu vadovai savo sprendimus pdainmaudodamiesi pagrindiniais
motyvacijos principais. Jeigu motyvas yra veiksmov@iklos skatinimas, tai motyvacija yra daug
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sucktingesnis reiskinys, tiek vidinis — asmenybinigktiSorinis — aplinkos,kuris charakterizuojamas
visais veiksmais, Zadinaiais tikslinga elges. Motyvacija apima visus veiksmus, kurie suzadina
elges, norint pasiekti tikgl (Jucevtieré, 1996). Motyvacija —tai psichologinsavylg, lemianti
asmengsipareigojimo laipsin I ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir pldeitys Zmogaus
elges tam tikrojsipareigojimo linkme. Motyvacija —tai beveik mermms/eikti zmones, kad jie noriai
ir entuziastingai jgyvendint; organizacijos misa, tikslus ir strategy (Vasiliauskas, 2002).
Motyvacija- tai ir sags bei kiy pazadinimo veiklai procesas, siekiantisavorganizacijos tiksl
(Seilius, 1994). Motyvavimas — tai visreiklos stimui; kiarimas ir panaudojima<iia yra svarbus
zmogaus poreiki ir ju salygojamy vertybiy supratimas. Tik tuo remiantis galitbnumatomos tam
tikros motyvavimo priemass (Sakalas, 2003). Motyvacija — elgesio skatininstema, kur gali
sukelti jvairis motyvai. Motyvavimas —tai darbuogomotyvacijos poveikis (Kasiulis, Barvydién
2001). Motyvaciy gerai suderinus su sugginais, gaunamas rezultatas — atlikta veikla. Matypas
darbuotojas (Jewell, 2002) yra toks, kuris:

- Nori luiti darbe;

- DidZiuojasi savo darbu;

- Nerodo neigiamo poirio i organizaci;

- Yra labai atsidags darbui ir jadia pasitenkinim juo.

Zmogaus darbingumas labai priklauso nuo galimybpasirengimo (noro) dirbti. Gglma
lemia jau turimos &no ir proto savyks, t.y. Zinios, pasirengimas, elgsena. Visaiggta per
pragyveni laikotarp, reikalaujant Seimai, mokykloje, besimokant spgbigs, mokantis aukstojoje
mokykloje beiigijus patirties. T&au “gakjimas” gali kiti ir nerealizuotas, jei nebus noro tas zinias
realizuoti. Bitent Zmogaus “n@fima”ir lemia darbiniai motyvai. Darbuotojai tik tuometiekia
didesnio darbingumo, kai organizacija sudaro visdgyas j siekiams, motyvams irikeiams

igyvendinti (Sakalas, Vanagas, Martinkus, 2000).

ZMOGAUS DARBINGUMAS

v v
PASIRENGIMAS NOREJIMAS
DIRBTI DIRBTI

v v

GALETI NORET]

Saltinis: SAKALAS A., VANAGAS P., MARTINKUS B.(2000. Pramores jmoni vadyba Kaunas:
Technologija, p. 399
1 pav.. Zmogaus darbingumo komponeris



Taigi, kaip matome, motyvacijos ap#airmy yra daug, téau ju esn¢ yra panaSi — tai
individuali tiek vidire, tiek iSorire paskata gerai atlikti dagb kas gali paéti jgyvendinti visos
organizacijos tikslus. Motyvacija organizacijai yraudinga, nes ji lemia daug aukSiesiarbo
nasumo lyg mazesa darbo ¢gos kaiy, mazesi pravaikst skatiu bei geresae kokybe,taip pat
maziau nuostali. Lemia ir didesa tikimybe, kad pokgiai bus pripazinti, o ne jiems bus
prieSinamasi, kad bugliegtos i@jos ir prisiimta atsakomyb (Jewell, 2002). Motyvacija galima
nusakyti ir paaiskinti, kad Zmogus elgiasi vienaip ar kitaip, kiddatkakliai laikosi tam tikro elgesio
arba staiga ij paketia. Kadangi motyvacija yra pakankamai galingas khiati stumiantis
organizacijag prieki, yra sukurta daug teouij méginartiy paaiskinti, kokie zmass yra ir kokiais
gakty buti, méginartiy nustatyti, kas veéra zmones geriau dirbti ir kébjuos skatina tam tikri
dalykai .

Siais laikais tapo populiaru vartoti ZodZius “maigija”, “motyvuotas”. Motyvaci
visuotinai priimta laikyti geru dalyku, tétl kalbant apie motyvavim ar motyvaciy atliekamos
apklausos ir pan., kurios sulaukia palankertinimy.

Tatiau motyvacija #ra vienintelis veiksnys, afy/gojantis asmens veiklos rezultatus.
Nereiléty jos sutapatinti su vigkgalintiomis priemogmis. Ne lk maZziau svaris veiksniai yra
asmens sugeépmai bei istekliai ir glygos, kuriomis tai atliekama.

Motyvacija —galima sulyginti su Siluma name ziemménesiais. Kadangi Siluma pamazu
iSsisklaido, Zidinys turi pastoviai degti, kad pkjay Siluma namuose. Motyvacijos teorija ir
motyvavimo praktika nagrija procesus, kurie praktiSkai niekada nepasibargiaiantis nuostata,
kad motyvacija ilgainiui gali “iSsisklaidyti” (Stawr, Freeman, Gilbert, 2001). Svarbu tik atsiminti,
kad motyvacija éra pastovi bsena. Vien karag pakankamai motyvavus zmggnegalima tiktis,
kad jam to uZteks visam likusiam gyvenimui. Taigbtgvacija turi luti nuolat papildoma ir
palaikoma. O viena svarbiaysvadovo uzduéiy — surasti “§” veiksnj, kuris konkrett darbuotog

motyvuos dirbti efektyviausiai
1.2. Turininés motyvacijos teorijos

Turininés motyvacijos teorijos kreipiaéthes | tai, ko Zmogui reikia, kad gyventjis
pilnaveri gyvenimy, kitaip tariant — jo poreikius. Poreikis — tai yra individo reikmsusijusi su
normaliu jo funkcionavimu. Poreiki formavimg lemia daug veiksmi tai istoriniai, etniniali,
geografiniai — klimatiniai, socialiniai, demografnir ekonominiai. Poreikius gali patenkinti atigg
— tiek uzduoties pot#riu iSorinis (pinigai), tiek ir vidinis (pasitenkimas darbu) (Jewell, 2002).

Zmogus pradeda jausti porgikada, kai jatia fiziologini ar psichologin trikuma. Poreikiai
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miegoti ir kiti. Sie poreikiai ikyla kaip pagringi iSgyvenimo latinybé, jie yra svaris Zzmogaus
egzistencijai (Bagdonas, Bagdonie2000). Pirminiai poreikiai yra universal, t&iau konkretiems
asmenims jie gali skirtis savo intensyvumu. Antirporeikiai — psichologiniai, kurie priklauso nuo
patirties — 8kmes, valdymo, pagarbos ir kit Kadangi Zmoés turi skirtings savo patiit antriniai
poreikiai yra Zymiaijvairesni, nei pirminiai (Seilius, 1994). Du skiginzmores gali tuéti net
visiSkai kitokius poreikius, kurie. kinta priklausai nuo laiko ir aplinkyhi. Netgi jvairiy tipy ir
jvairaus intensyvumo poreikiai veikia vienasakiitr individo motyvacija bet kuriuo momentu yra
salygota daugelio skirting jégu. Taiau kai kurie poreikiai yra taip uzslopinti, kadtnmats Zmogus
negali j1 suvokti ir jau vien Sis faktas motyvagigali daryti labai komplikuota. T@tl darbuotoy
antrinius poreikius galima apidinti tokiais pozymiais (Jucetiené, 1996):

- Jie yra glygojami patirties;

- JiejvairiariSiai ir nevienodo intensyvumo;

- Kiekvieno individo antriniai poreikiai skirtingi;

- Dazniau veikia keli iS karto, nei pavieniui, sieiant suétingam poreiki junginiui;

- Neretai jie yra amoningai nesuvokiami

- Jie yrajtakojantys elgas

Kaip matome vig Zmoniy pirminiai poreikiai yra panas, o antriniai poreikiai gali labai

skirtis. Psichologai, stédami Zzmones, nustgtkad poreikiai veikia kaip veiklos motyvas. Motyv
buty galima apibizti kaip veiksmo priezagtkylartia dél asmenybs ir objekto, patenkinaio jos
poreikius, interesus, vertybes, tikslugyeikos (Jucewien¢, 1996). Kai Zmoguje atsiranda jo reikis,
jis pazadina jame paskatkuri savo ruoztu tampa poreikio elgsenos iSraiSkd&oncentruota tikslo
siekimui. Taigi, Zzmogus motyvuojamas tada, kagysenime dar nepasiékam tikro pasitenkinimo
lygio. Patenkintas poreikis jau nebe motyvuoja. &yl atsirad poreikiai sukelia narzmogui juos
patenkinti, vadovai turi sudaryti tokiaslygas (situacijas), kurios leis¢morems jausti, kad jie gali
patenkinti savo poreikius organizacijos poreikiekimo mdu. Kadangi vienog Zmoniy néra, visy
Ju charakteriai skirtingi,tad iryj poreikiai skirtingi, todl motyvacija per poreikius yra pakankamai
sucttinga (Seilius, 1994).

POREIKIS PASKATA
(Netekimas) (Potraukiaijtampa, siekiant
patenkinti poreil

A 4

A

A 4
PASITENKINIMAS VEIKSMAI
(Itampos sumazinimas ir (Tikslingas, kryptingas
pirminiy poreikiy elgesys)
patenkinimas
Saltinis: STONER J.A., FREEMAN R.E., GILBERT D.R)®L.Vadyba Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 439.

A

2 pav. Motyvacijos turinio teorijos modelis
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Kaip matome , kai Zmogus j&éia poreil, jame pazadinama paskata, kuri savo ruoztu tampa
poreikio iSraiSka veiksmais. Kai Zzmogus pasiekisldi jo poreikis ina patenkintas (arba ne).
Pasitenkinimo laipsnis, gautas siekiant uZsatw tikslo, paveiks Zzmogaus elg@spanasiose ateityje
situacijose. Paprastai zm@nstengiasi pakartoty telgse, kuri siejasi su poreilgi patenkinimu ir
stengiasi iSvengti tos, kuri asocijuojasi su nepakau patenkinimu (Seilius, 1998).

Nepaisant poreiki padalinimo i pirminius (paprastuosius, fiziologinius) ir antds
(sucktingus, psichologinius),uyj skirstymas yra labai sétingas ir gana neapitittas. O jei dar
atsizvelgsimae tai, kad bet kok kad ir papragausa Zmogaus veiksmnulemia ne vienas tiesioginis
poreikis, o keletqvairaus lygio poreiki derinys, tampa aisSku, kad Zmgmnotyvavimas, remiantis
poreikiais yra nepaprastai stiithigas uzdavinys. Kartais net pats asmuo nezine ld&aia vien ar
kita jo veiksmy, tockl vadovui tikrai turi luti labai sudtinga nustatyti, koks iient motyvuojantis
veiksnys paskatigtdarbuotog.

PrieS susiformuojat pirmosioms motyvavimo teorijormegkreipusi démes | Zmoniy
santykius darbo aplinkoje, darbuotojai buvo skatinéiktai darbo uzmokeso didinimo sistema.
Darbo atlygis buvo tiesiogiai proporcingas atliktaarbui: kuo zmogus daugiau pagamindavo, tuo
daugiau uzdirbdavo.

DidZiulis perversmas Sioje srityje yra siejamasEdtono Mayo vardu. Jis sake Zmoniy
santykiy mode], kuris buvo panaudotas motyvuojant darbuotojudu@ina, (2005). Jis vienas
pirmuyju teoretiky, atkreipusy démeg i socialirg darbuotoj motyvacip, paneigusi iki tol vyravusi
nuomore, kad darbuotej motyvacija susideda tik i5 ekonominskatinimy. E. Mayo nuomone,
motyvacip skatina ir stiprina socialiniai kontaktai, tinkasndarbo glygos, o uzduéiy nuobodumas
ir pasikartojimas tuoj patjtik silpnina. Tokias iSvadas jis padaatlikes eksperimentus Hawtorno
kompanijoje.

Po mireto autoriaus Hawtorno Studijos paskelibézultat;, poziiris | motyvaviny pasikei¢
iS esngs. [vairas autoriai ir toliau gtojo tyrimus Sia linkme, ko pasekoje suformuluatosviasiow
poreikiy hierarchijos teorija, F. Herzbergo dwieyeiksniy teorija, Wroomo vidiy teorija, Adamso
teisingumo teorija ir Skinerio pastiprinimo tearij kitos.

Poreikiy hierarchijos teorija
Maslow sukurta poreili hierarchijos koncepcija apzvelgia Zmogaus motywdaip penkiy
poreikiy hierarchij, nuo svarbiausi poreikiy — fiziologiniy, iki auk&iausy — savirealizacijos
poreikiy (Myers, 2000). Poreili hierarchijos teorijoje aptariama, kad kiekvienarhmoguje
egzistuoja penki poreikiy hierarchija. Sie poreikiai yra tokie:
1.  Fiziologiniai poreikiai: alkis, troskulys, seksokiti poreikiai.

2. Saugumo poreikiai: saugumas ir apsisaugojimas iaue$ bei emocias zalos.
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3.  Socialiniai poreikiai: prisiriSimas, priklausymaugmas, pripazinimas ir drauggst

4.  Pagarbos poreikiai: vidiniai veiksniai, tokie kapvigarba, autonomiskumasksié
ir iSoriniali, tokie kaip statusas, pripazinimaslédmesys.

5.  SaviraiSkos poreikis: siekimas tapti tuo, kuo Zneog@aggus tapti, tai tobdjimas,
savojo potencialo siekimas ir sgvpatenkinimas.

Maslow (Myers, 2000)Siuos penkis poreikius suskirstaukStesnio ir Zzemesnio lygio
poreikius. Fiziologinius ir saugumo poreikius jipilaidino kaip Zzemesnio lygio, o socialinius,
pagarbos ir savirealizacijos priskyaukStesnio lygio poreilgikategorijai. Du lygius iSskyrdarant
prielaida, kad aukStesnio lygio poreikiai patenkinami zmagatiduje, tuo tarpu Zemesnio lygio
poreikiai patenkinami iSoriskai. Zemesnio lygio @i&iai patenkinami tokiais veiksniais kaip atlygis
ir kiti. Pagal Maslow teory tiktai patenkinus zemesnio lygio porgibradeda dominuoti jau
aukstesnio lygio poreikis. Maslow (Kasiulis, Barigmk, 2001) teorija buvo labai svarbi sampratai
apie Zzmogaus verzipsi | darky. Vadovai pradjo suprasti, kad motyvacija Zmogui nurodo plai
poreikiy spekts. Todkl, norédamas motyvuoti atskirzmog;, vadovas privalo pirmiausia suteikti
galimylke darbuotojui patenkinti jo pagrindirporeili, kuris padty pasiekti visos organizacijos

tikslus (Kasiulis, Barvydieyy 2001).

SAVIRAISKOS

/ PAGARBOS \
ARIKLAUSOMYBES IR MEILES\

SAUGUMO

FIZIOLOGINIAI

Saltinis: MYERS D.G. 200®sichologija.Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 403.
3 pav. Maslow poreikiy hierarchij g vaizduojanti piramid é

Ziurint i poreikiy hierarchijos piramieg, persasi iSvada, kad darbuotojams pirmiausiaiaeik
algos, kuri uztikring paius hatiniausius — fiziologinius poreikius. Ir tik po teeikia patenkinti
darbuotoy saugumo poreikius — kad jie jausitgarantuoti é ateities. Tuomet vadovai gali naudoti

tokias skatinimo priemones, kurios suteiklarbuotojams priklausomygb socialinei grupei jausm
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patenking prisiriSimo ir palaikymo poreikius, suteikigalimybes tobuti ar leisty pajusti pagard
sau (Myers, 2000). Poreikihierarchijos teorija grindziama tuo, kad poreilgali biti patenkinami
tik eilés tvarka pagal svarbum ir tik patenkinus visus kitus poreikius darbuatopasidaro
motyvuojami saviraiskos poreikio. Si teorija yrakpakamai ribota, nes neatsizvelgiainti, kad
darbuotoy vertybu sistema nevienoda. Juk akivaizdu, kad yra idegligtriems socialiés vertyles
daug svarbesis uz materialines. Klausimas — kiek tpkimoni yra? Jeigu maZzai, tai pateiktoji
piramick atspindi realyb (Sakalas, 2003).

Motyvacijos poziriu Maslow (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) teotgayia, kad nors joks
poreikis niekada é¢ra patenkinamas iki galo, dau pakankamai patenkintas poreikis pradeda
nebeskatinti.

Maslow (Robbins, 2003) poreikihierarchijos teorija buvo plai pripazinta, ypé ja palaike
daug vadoy praktiky. Si pripazinim galima paaiskinti logika ir paprastumu, kuriaisniantis
teorija nesunku ir suprasti. Si teorija kritikuojama dairsiai tuo, kad nebuvo gauta pakankamai
irrodymy, patvirtinagiy prognoz, kad poreikiai yra iSsigte pagal Maslow siloma hierarchig ir,
kad pakankamai patenkinus kuors poreik suzadinamas aukstesnis poreikis (Myers, 2000¢i,Ta
Maslow poreiky hierarchijos teorija yra gerai Zzinoma ir ja nawdjpakankamai daug vadgv

norédami paskatinti savo darbuoicgguinteresuotum

1 lentet

Maslow poreikiy hierarchijos pritaikymas organizacijoje

POREIKIAI ORGANIZACIJOS 3\LYGOS

Fiziologiniai UzZzmokestis, puskyai ir pavakariai, kompanijos pastatas, patalpos

Saugumo PaSalpos, pensijogipinimasis vaikais, medicinénpagalba, papildomas
uzmokestis

Socialiniai Kavos pertrauldés, sporo varzybos, iSvykos ir piknikai, darbo gmsip

Pagarbos Autonomija, atsakomydy prestizinis firmos pastatas ir vieta, nepiniginis
ir piniginis atlyginimas

Saviraiskos PaSaukimas, autonomija, autoritetas

Saltinis: JUCEVCIENE P. 1996 Organizacijos elgsen&aunas: Technologija, p. 116.

Ziarint { § pavyzd,matome, kad Maslow (Juceéigne, 1996) idjos gali kiti pritaikytos
organizacijoje ir yra labai svarbu, kad darbuotageentifikuoty savo poreikius darbe, nes kol jig |

neaptiko savo darbe, darbo aplinkoje, jis negaktveip efektyviai, kaipimanoma.
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Taciau galima teigti, kad poreikihierarchijos teorij taikyti néra taip paprasta, kaip atrodo is
pirmo zvilgsnio. Nes pakankamai sunku yra numatibkie aukStesniojo lygmens poreikiai
pirmiausia atsiras, patenkinus zemesniojo lygmemeikius. Taip pat zmas linkg patenkinti
nehitinai tik vieno lygmens poreikius ir tuo §gia metu. Kai kurie yra motyvuoti tenkinti kellygiu
poreikius, o yp&— aukstesniuosius. Ir gagjale — juk Maslow teorijacta tik schema, galinti visiSkai
netikti konkr&iam asmeniui.

Butent &l tokios grieztos poreiki hierarchijos A. Maslow yra daznai kritikuojamassBk
motyvavimo sistemos tyrétoju (Linder, 1998; Maureen and Carol, 1999), Zgros,
priklausantiems kuifiroms su visiSkai skirtingomis vertypisistemomis, Sios teorijos negalima
taikyti. Vieniems darbuotojamsnorgje gali fipéti tik socialiniai ir savigarbos poreikiai dar psi€ali,
kai saugumo poreikis atsiduria yeiklos ¢mesio centre. Linder J. R. tai iliustruoja tyrimuris
atliktas organizacijoje ,Piketon Research and Esitam Center”, kurioje apklausos metu iS&jék
jog saviraiSkos poreikiai buvo vertinami labiaussas kompanijos darbuotpjGeras atlygis, kuris
yra priskiriamas fiziologiniams poreikiams, atwi¢l tik antroje vietoje, nors ir nebuvo pilnai
patenkintas.

Taciau, toks kaltinimas negalitab  visiSkai teisingas.Galimaihby pritarti M.J.Syptak,
D.W.Marsland ir D.UImer (1999) iSkeltai di, kad pagal Maslow teosij nelitina visiskai
patenkinti vienus poreikius, kad pakilti vienu l@lu aukgiau. Tikétina, kad vienu metu kiekvienas
asmuo gali tuti skirtinga kiekvieno laiptelio pasitenkinimo laipsnKuo laipsnis didesnis, tuo
maziaujtakos motyvavimui, norint patenkinti atitinkanporeili. Tarkimi, Zmogus patenkino 90 %
fiziologiniy poreiky, 75% saugumo, 50% priklausomumo, 30% pagarbosikperir 10% sags
realizavimo. Vadinasi, motyvuos to#larbuotaj ir fiziologiniu poreikiy tenkinimas, t&iau labiausiai

— saus realizavimo, nes maziausia yra pasieés.

Erg teorija

Alderfer (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) sukvadinamja ERG teorij (angl. Existence,
Relatedness, Growthir visus poreikius suskirsti tris kategorijas, t.y. egzistencijos poreikiali,
bendravimo poreikiai ir augimo poreikiaitiybiSkumo ar rezultatyviogtakos poreikis). Alderfer
teorija teigia, kad pirmoje pakopoje yra egzistgrecporeikiai, kurie atitinka Maslow fiziologinius
poreikius ir materialja saugumo poreiki dali. Kita pakopa — bendravimo poreikiai. Ji apima
saugumo (zmoni tarpusavio santykius) bei socialinius poreikiusrsVju yra augimo poreikiai
(Jucevkiere, 1996). Sioje teorijoje paditiama, kad jei netenkinami aukStesniosios pakopos
poreikiai,tuomet ¥ svarkis tampa Zemesnieji poreikiai. IS esrtuo Si teorija labiausiai ir skiriasi
nuo Maslow teorijos, kuris teigkad viera karty patenkintas poreikis praranda galimyhotyvuoti

elges. Yra tokie pagrindiniai Alderfer ir Maslow tearigkirtumai (Robbins, 2003):
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- Pagal ERG teowrj Zzmog gali veikti ne vienas, o net keli poreikiai tuaipametu;

- Néra tokios grieztos poreikihierarchijos, kad zemesniojo lygio poreikiai étur bati
patenkinami, prieS tai tenkinant aukstesniojo lygaweikius. Asmuo gali siekti augimo porejki
patenkinimo, net jei ir nepatenkinti egzistencijogiminysks poreikiai.

- Visos trys poreiki grupes gali veikti ir vienu metu.

Apibendrinant galima teigti, kad ERG teorija yraaziau apribota ir lankstesnpalyginus su
Maslow poreiki hierarchijos teorija.

Teorija X ir teorija 'Y

D. McGregor (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) flasilu pakankamai skirtingus pazius i
zmogy. Pirmasis poiiris yra neigiamas ir vadinamas teorija X,0 antrggsiiris yra teigiamas ir
vadinamas teorija Y. Sios teorijos buvo formuluojsmstebint, kaip vadovai elgiasi su savo
pavaldiniais. McGregoras padasvady, kad vadovo po#ris | Zmogaus prigimitremiasi tam tikra
prielaidy grupe ir kad vadovas,remdamasis Siomis prielaidpstengiasi formuoti savo elgesu
pavaldiniais.

Pagal teorij X vadovas daro tokias prielaidas (Sakalas, Van&f}30):

- Darbuotojai i$ prigimties nekéia savo darbo ir, kai tiktamanoma stengiasi jo vengti;

- Kadangi darbuotojai neke&ia darbo, juos fiitinai reikia versti, kontroliuoti ir gsdinti
bausnémis, kad ity pasiekti pageidaujami rezultatai;

- Darbuotojai vengia atsakomdd ir, jei tik imanoma, stengiasi gauti tik oficialius
nurodymus;

- Dauguma darbuotnjis visy su darbu susijusiveiksniy labiausiai vertina saugumr per

daug nesistengia ko nors pasiekti.

Pagal teorij Y vadovas daro tokias prielaidas (Sakalas, Van&f}30):

- Darbuotojai gali laikyti darptokiu natiraliu dalyku, kaip kad poilsis arba net Zaidimas;
- Jei zmoas jsipareigoja siekti koki nors tiksl;, jie patys sau vadovaus bei patys save
kontroliuos;

- Vidutinis Zmogus gali iSmokti imtis atsakon@ghir jos siekti;

- Daugelis Zmonj turi sugeBjima priimti gerus sprendimus ir tai naimai yra vien tik

vadow reikalas

Sulyginus § teorija su Maslow teorija galima pastdl jog teorijoje X daroma prielaida,
kad Zmorse dominuoja Zemesnio lygio poreikiai, tuo tarparijeje Y dominuoja aukstesnio lygio
poreikiai. Svarbu suvokti, kad McGregor (Jewell,02D nemasn, jog egzistuoja tik dvi tokios
darbuotoy grupss. PrieSingai, jisirodinéjo, kad tokiy dviejy nuomony apie darbuotojus laikosi
vadybininkai, ir tai lemiay poziirj | darbo ¢ga. Net pats McGregoras buwsitikings, kad teorijos Y
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prielaidos yra daug pagtesis negu teorijos X. Taigi, iS$iteoriju iSplaulé tokios geros iéos,
kaip darbuotaj dalyvavimas priimant sprendimus, atsakingdwmis darbai, geri santykiai gréje,
kurios tuéty maksimaliai padidinti darbuotpgsuinteresuotumdarbu

Mcclellando poreikiy teorijos analize

Zmores skirtingai reaguojaivairius motyvatorius, tai priklauso nug jau turimy nuostat,
poziariy, vertybiy. Tai yra gana skirtingi dalykai, &@u darbo veiklos aspektu galima iSskirti kelis
pakankamai pastovius nuosiat paziiry kompleksus, vadinamus motyvaciniais modeliais.
Motyvacinius modelius tyrigo mokslininkas D. McClelland, jo darb@&odé (JucevEiere, 1996),
kad zmoni motyvaciniai modeliai atspindi kalting aplinka, kurioje jie ir iSaugo — Seia mokykla,
tikyba, turima informacip. D. McClelland (Kasiulis, Barvydien 2001) iSsky& tokius tris poreikius:
sekmeés, valdzZios bei dalyvavimo. dlau buvo suformuotas dar vienas poreikis — kompusjes
(Jucewvtierg, 1996). D. McClelland pasli¢ tris aktualius pagrindinius darbo motyvus arbaepous
(Robbins, 2003):

- Pasiekim poreikis — tai siekimas pranokti, pasiekti vertingam tikrais standartais,
pastangos iSsikovotekme;

- Valdzios poreikis — tai poreikis priversti kitetgtis taip, kaip jie prieSingu atveju ngb
pasielg;

- Poreikis priklausyti — tai draugighkr artimy Zmogisk; santyki; troskimas.

Kai kurie Zmoms jaltia nepapragtpotrauk iSsikovoti €kme, tafiau jie siekia tik asmenini
laiméjimy, o ne atlygio uzékme. Individas, turintis &kmés poreik, nori vystytis, tobudti bei kopti
seckmés laiptais. Pasiekimai jam yra svasbtik &l jo paties, o ne @ Siuos pasiekimus lydimy
apdovanojim ir atlyginimy. Tokie darbuotojai pasiaukojéai dirba tik tada, kai supranta, jagis
asmenif pripazininy ir pasitikejima (Jucevtiere, 1996). Jie trokStasknors daryti geriau arba
efektyviau, nei kas nors yra padsitai anksiau. Sis potraukis - pasiekippotraukis. McClellandas
(Robbins, 2003) pastéjo, kad zmoas, turintys §poreik skiriasi iS kit zmoniy viska daryti geriau,
jie ieSko situacij, kuriose galty bati asmenisSkai atsakingi uz naujus problesprendimus, greitai
sulaukt, aiSkaus savo veiklogzertinimo bei siekia vidutiniskai sunkitiksly. Sio tipo Zmoams
labiau patinka patiems sti iSkilusias problemas ir prisiimti atsakomeybz £kme ar neskme, nei
leisti, kad tas rezultatas priklaugynuo aplinkybi;. Sio tipo Zmogas skmingiausiai veikia tada ,
kuomet j1 sskmés tikimybé yra penkiasdeSimt procentRobbins, 2003). Remiantis pasiekim
poreikio darbo rezultatrySiu, galima daryti net pakankamai patpis prognozes. Zmésy Kurig
poreikis ki nors pasiekti yra didelis, teikia pirmerybokioms situacijoms, kuriose jie asmeniskai
atsakingi uz rezultatus, suzino savo dapbertinima bei vidutiniSkai rizikuoja. Kai vyrauja tokios
salygos, daug siekiantieji pasidaro labai suinteréisu€ta vertus, didelis poreikis kazkpasiekti
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nehitinai reiskia, kad toks Zmogus bus ir geras vadoyea didekse organizacijose. Geras vadovas
didekje organizacijoje nejata labai didelio poreikio kazkpasiekti. Poreikis priklausyti ir téii
valdzig paprastai tha glaudziai susis su skmingu vadovavimu (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).
Zmores, turintys stipy sckmés porei, megsta prisiimti atsakomyd jie daznai kelia sau
pakankamai sunkius tikslus ir rizikuoja, kad tuikslts pasieki. Tokius Zmones motyvuoti galima
sucktingomis darbidamis situacijomis, tik reikia atsiminti, kad jie labvertina giztamyji rys —
t.y.ivertinima, kaip jie gerai dirba. Turintiems stiprvaldzios poreik vadovai gali sukurti tam
tinkarmg darbo aplink, pavesti daugiau atsakonegbreikalaujatias uzduotis. Zmais su iSreikstu
dalyvavimo poreikiu suinteresuoti draugiSkais skiatg, savo darbo vietose bei bendradarbi
asmenyje jie ieSko socialinio pasitenkinimo. Tokilasbuotojus motyvuoti galima leidziant daugiau
pabendrauti, skiriant organizuoti susitikimus ing&eilius, 1997).

Zmores pasizymintys auk$tu valdzios poreikiu siekia tajtgtka Zmorems bei situacijoms.
Tokie Zmors siekiaijtakoti savo organizacijas ir ligk rizikuoti. Gaw valdzh, jie gali ja
pasinaudoti tiek konstruktyviai, tiek destruktyvidiokie Zzmors gali kiti puikiais vadovais, jeiy
vadovavimo pobdis yra tik institucinis, o ne asmeninis (Juc¢eame, 1996). Zmons su aukstu
valdzZios poreikiu siekia daryitaka kitiems, teikia pirmenyd konkurencingoms ir nuo uzimamos
padtties priklausomoms situacijoms, ¢iau yra labiau link rapintis prestizu irjtaka kitiems
zmorems, nei efektyvia veikla (Robbins, 2003).

Vedini poreikio priklausyti zmais geriau dirba tik tuomet, kai mokejimas bendradarbiauti
ir kooperuotis yra pastebimas ir jie yra pagiria8ie Zmows daugiau link i draugiSkus santykius su
bendradarbiais, jie patiria vidirpasitenkinim, badami su draugais (Juceéigéne, 1996). Zmoss,
pasizymintys aukStu priklausomyg poreikiu, ieSko draugys, jiems labiau patinka situacijos,
kuriose bendraujama, o ne konkuruojama ir trok&atykiy, grindziamy dideliu tarpusavio
supratimu (Robbins, 2003).

Véliau suformuotas kompetencijos poreikis (Juéevie, 1996) remiasi pastangomis dirbti
pakankamai kokybiSkai. Tokie darbuotojai siekia stré8kumo, norijgyti problemy sprendimo
1gudziy bei stengiasi racionalizuoti darbmokosi iS savo ir kit patirties. Jie yra link gerai atlikti
darhka, nes tai jiems teikia vidirpasitenkinina, ir dél pagarbos, kusijie uzsitarnauja gerai dirbdami.

Kaip matome, Sioje teorijoje yra labiau nagjami individualis Zmoni skirtumai, ir
Zzmogaus elggdemia tai, ar bdingi jam Sie poreikiai — pasiekim valdzios, priklausymo — ar ne.
Zvelgianti $ia teorija, galima pasteiti dvi puses — ir palankj ir nepalanki. Zmores, turintys stipg
pasiekiny poreik, yra ngkainojami jei dirba individualiai, taau tokie Zmoas tikrai rera geri
komandos nariai. Taigi, poreikiZinojimas pagal §iteorija padeda vadovui suZzinoti kiekvieno

darbuotojo poiiri | darky. Tokiu bidu vadovai gali motyvuoti kiekviendarbuotog individualiai.
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Dviejy veiksniy teorija

Dvieju veiksny teorija, kitaip vadinam motyvacijos bei higienos veiksnieorija, padilé
psichologas F. Herzberg (Jucgene, 1996). Jis buvgsitikings, kad Zzmogaus santykis su darbu yra
vienas IS pagrindini veiksni, ir kad Zmogaus nuostatél dlarbo gali nulemti, ar Zmogui pavyks, ar
ne. F. Herzberg nagijo toki klausimy :*Ko Zmornés nori iS savo darbo?”. Nepasitenkinimo
veiksniai, kuriuos pavadino “higieniniais” — tai rda uzmokestis, darboalggos, kompanijos
vykdoma politika — visa tai, kas lemia darbo apdiniie veiksniai gali glygoti nepasitenkining
darbu apskritai, bet nabnai jie turi stimuliuoti geriau dirbti (Jewell,0®2). Teigiamas giveiksni
vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo dar&iiad pasSalina nepasitenkinamPasitenkinimo
veiksniai, pavadinti motyvavimo — lagjmas, pripazinimas, atsakomylr paaukstinimo galimys
—tai visa tai, kas susijsu darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezul{Stoner, Freeman, Gilbert,
2001). Remdamasis savo tyrimais (Jutevi, 1996), F.Herzberg suformulavo iSwa#tad Zmoni
patenking darbu ir nepatenkintu darbu nurodyti veiksniai gapriai skirtis.

2 lentet

Herzberg dviejy veiksniy teorijos veiksniai

HIGIENOS VEIKSNIAI MOTYVACIJOS VEIKSNIAI
DARANTYS ITAK A DARANTYS ITAK A
NEPASITENKINIMUI DARBU PASITENKINIMUI DARBU

Vadovavimo kokyb Karjeros galimybs

Atlygis Asmeninio tobuljimo galimyhes

Kompanijos politika Pripazinimas

Fizines darbo glygos Atsakomyle

Santykiai su kitais darbuotojais Laimgjimai

Darbo uztikrintumas

Saltinis: sudaryta pagal autorius: JUCEVENE P. 1996.Organizacijos elgsenaKaunas: Technologija;
STONER J.F., FREEMAN R.E., GILBERT D.Radyba Kaunas: Poligrafija ir informatika.

F. Herzberg (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) tartikad Sie duomenys leidzia teigti, jog
pasitenkinimo prieSingyb nehitinai yra nepasitenkinimas. PasSalinus nepasitemginidarbu
keliantias darbo savybes,dau darbas natiinai suteiks pasitenkinia Taigi galima daryti toki
iSvadh, kad paSalinus nepasitenkirirdarbu suklusius veiksnius, galima sukurti ranyhlatiau tai
nesukels motyvacijos.

F. Herzberg (Robbins, 2003) tyrimgakojo nau motyvacijos, kaip proceso, supragim
Vadovas, nardamas suzadinti energij nukreipt i uZzduoties atlikim, kad kity pasiekta
maksimaliai ger rezultat, turi pateikti darbuotojams tpkhigieniny ir motyvuojariy veiksniy
derin, kad darbuotojai jaustvisy savo poreiki patenkinim. Jei vadoy siilomos darbo gygos
stokos higienos elemept bus sukeltas darbuotpjnepasitenkinimas, kursusvelninti gals tik
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trikstamy salygu suteikimas. Té&au jei Zemesniojo lygio poreikipatenkinimas (higienos veiksniai)
bus uztikrintas, t@@au stokos galimyhi patenkinti aukStesniojo lygmens poreikius (motyantys
veiksniai), bus sukelta ramgd — abejingumo sena; suzadinti intergslarbui tegals triikstamy

motyvuojartiy charakteristily suteikimas (Jucesiene, 1996).

Vadow noras Higieniniy Motyvuojartiy Energija,

motyvuoti darbo slygy darbo nukreiptaj

darbuotojus > nustatymas » charakteristilg » uZduoties
nustatyma atilikima

A

A

Darbo rezultatai

Saltinis: JUCEVCIENE P. 1996 Organizacijos elgsen&aunas: Technologija, p. 126
4 pav. Motyvacijos procesas pagal F.Herzberg

Herzbergo motyvacija susilaukia kritikosl ghinigy veris, kurie Sioje teorijoje kartu su kitais
higieniniais poreikiais é¢ra vertinami kaip motyvavimo elementas, o tiesiogipk veiksnys,
naikinantis nepasitenkinign Syptak M. J., Marsland D., W ir Uimer D. (1998ano, kad tokiu #du
Herzbergag pinigus ziiri kaip | jéga, stumiagia individa atlikti darky, tatiau neiSSaukia vidinio
noro atlikti tai gerai. Tiktina, jog antg karta pastiméti asmen atlikti ta pai darty jau reikes
didesrés pinig; sumos.

Kita kritikai teigia, jog vieniems darbuotojams tpats poreikis gali reiksti pasitenkirgmo
kitiems tik panaikinti nepasitenkingn(Bowen, 1991), todl negalima universaliai api&ézti tik du
veiksnius. Vieniems papildomisipareigojimai gali atrodyti kaip i8Kis, o kitiems sukelti baim
Taigi, Sios teorijos netty galima taikyti visapusiSkai. Tau nepaisant vig kritiky pastah, Sios
teorijos pagalba yra sutelkiamaswksys darbo slygas.

Nepaisant kritikos Herzbergo teorija buvo da iSpopuliarinta ir naudojama daugelio
vadow. Si teorija taip pat labai paveiklarbo praturtinimo progravystyms. Darbo praturtinimas
— tai keleto veikh iS skirting; organizacijos (vertikal) lygiy sujungimasj viera darks,norint
suteikti darbininkams daugiau autonomijos ir atsaoss. Sis metodas yra laikomas gera

darbininko naSumo didinimo ir kartu pasitenkininertol strategija (Seilius, 1998).
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3 lentet

Pagrindiniai darbo praturtinimo principai

PRINCIPAI ITRAUKIAMOS MOTYVUOJANCIOS
CHARAKTERISTIKOS

Kontrolés minimizavimas, iSsaugant atsiskaitorgyb | Atsakomylg, pasiekimas

Individy atsakomybs uz individual darlky didinimas | Atsakomylg, pripazinimas

Aiskiai apibgZztas veiklos srities nustatymas (moduli Atsakomytg, pasiekimas, pripazinimas
padalinys, sfera ir pan.)

Papildomas valdzios suteikimas darbuotojui jo \askl Atsakomylg, pasiekimas, pripaZinimas
srities ribose; darbo laigv

Nurodym; davimas p&am darbuotojui, o ne jo Vidinis pripazinimas
tiesioginiam virSininkui

Nauju uZzdu@iy skyrimas Tobukjimas, pasiekimas

Specifiniy ar specializuat uzdugiy, jgalinariy tapti | Atsakomylg, tobukjimas, pasiekimas
ekspertais, skyrimas

Saltinis: JUCEVCIENE P. 1996 Organizacijos elgsen&aunas: Technologija, p. 127.

Kaip matome, Herzberg dvigpeiksni; teorija yra pldiai pripazinta ir Sios teorijos pagrindu
sukurtos darbo praturtinimo programakrmingai yra taikomos pasaulinio gargoorese. T&iau
sunku Ity aklai remtis Sia teorija, ir yga— Lietuvoje ,nes higieniniai veiksniai, ypalarbo
uzmokestis, negali @i naudojami darbuotqj motyvacijai. Atliekant Herzberg teorijos taikymo
Lietuvoje tyrimus (Juceviené, 1996) paais§o, kad darbo uzmokestis Lietuvoje, kaip ir buvo
manoma, gali @ti ne tik kaip higienos veiksnys, bet ir motyvatmi Taigi, galima teigti, kad
F.Herzberg teorija yra gerai istirta ir pakankanesigvai pritaikoma praktikoje, &&au, Zinoma, su
kai kuriomis iSlygomis.

Akivaizdu, kad vienas i$ didziauwsturininiy motyvacijos teorij privalumy — tai galimylé
pritaikyti jas praktikoje, kasékmingai ir yra daroma. Galima teigti, kad visossSieorijos yra
panasios, nes jos aiSkina motyva@ger ZmogisSkju poreiky patenkinim. Apibendrinant turinines
motyvacijos teorijas galima teigti, kad jos remiasireikiais, nulemiatiais Zzmogaus elgserbei
visos pabiZia, jog ilgainiui Zmoss kai kuriuos svarbiausius poreikius patenkina. @ma@pie savo
pasitenkinimo laipsinsprendzia palyginporeikius su aplinkydmis. Vadovai, nardami motyvuoti
konkrety darbuotag, turi sudaryti jam galimybpatenkinti savo svarbiausius poreikius, kad kaetu

padtty siekti organizacijos tikgl Vadovams Sias teorijas taikyti yra ganadungia, nes bet kuris
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vadovas dirba swtingame santyki su Zmogmis pasaulyje irt Zmoni; poreikiai yra labai skirtingi.
Vadovui yra sunku tiksliai suvokti kiekvieno darlio poreikius, kurie géty bati kaip motyvas.
Be to, kiekvieno asmens poreikiagdant laikui gali keistis, tad negalima galvoti, kad jei

motyvacija viel karty “suveike”, tai taip pat bus ir kit kart.
1.3. Procesigs motyvacijos teorijos

Procesiis teorijos analizuoja, kaip Zzmogus paskirsto pastarsiekdamas savo tilgsl kaip
pasirenka tam tilkr konkretia elgsem. Procesis motyvavimo teorijose taip pat atsizvelgiaia
poreikius, bet individo elgsenos motyvai yra jo skimo ir laukimo, susijusio su situacija ir
galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais, fundiakalas, 2003).

Procesiis teorijos (laukimo, teisingumo) skiriasi nuo tumim motyvacijos teorij tuo, kad
jos apibézia kintamyuy veiksni pazinimo proces kuris skirtingai motyvuoja kiekvienindivida.
Procesigs teorijos nebando apraSyti, kokie poreikiai yrdyaakuo individai skiriasi. Kiekvienas
individas turi savo individualikintamyjy veiksniy kombinacia (Jucevéiene, 1996).

Turininés motyvacijos teorijos remiasi tokiais poreikiaksiriy veiksniai nusako zmogaus
elgsen. Procesids motyvacijos teorijos motyvacijos tearijaiSkina visai kita plotme. Jose
analizuojama, kaip Zmogus paskirsto pastangas ameis savo tiksglir kaip pasirenka konkiea
elgsen. Sios teorijos nepaneigia turininimotyvacijos teorij, bet teigia, kad Zmounipoelgius
nusako ne tik poreikiai. Processteorijos teigia, kad individpoelgiai yra g laukimo ,suvokimo
bei pasirinktos elgsenos galimppagskmiy funkcijos (Seilius, 1998).

Procesigs teorijos siejamos ne su poraikienkinimu, o su elgéslemiartiu mastymu
(Jewell, 2002). Siuo metu Zzinomos ir @husiai nagrisjamos trys pagrindiis procesins

motyvacijos teorijos: laukimo, teisingumo bei Portd_awler modelis.

Laukimo teorija

Laukimo teorija paremta samprata, kad atsisacdktyvus poreikis éra tk vienintet
motyvacijos slyga. Zmogus turi tiktis, kad jo pasirinktas elgsenos tipas tikrai pkites jo
poreikius (Seilius, 1998). Galima sutapatintkdsiius ir su darbavykdymo realumu. Atlyginimas
gali susieti darp su hisima nauda. Valentingumas parodo rysio stiprdarp darbo atlikimo bei
atlyginimo uz j (Sakalas, 2003). PagalaSieorija, Zmorés pasirenka kaip elgtis iS alternatyvi
poelgu, vadovaudamiesiikegiais, ka jie gali i$ kiekvienoy laiméti. Taigi laukimo teoriy sudaro
trys pagrindiniai komponentai (Stoner, Freemanb@&il, 2001):

- Darbo @naudos — tai rezultatai. Tai yra santykis tarp quagt ir gauto

rezultato. Asmenys tikisi tam tikrsavo elgesio rezultatir Sie ike<iai veikia ju sprendim kaip
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elgtis. Jei Zmoés jaltia, kad rra tiesioginio rySio tarpyjidéty pastang ir rezultato, remiantis Sia
teorija, motyvacija silpés.

- Rezultatai — atpildas. Tai atitinkamo atpildo arskstos laukimas uz
atitinkany rezultat; lygi. Jei Zmogus nejaus aiSkaus rysio tarp waiairbo rezultat bei laukiamo
jvertinimo ar atpildo, motyvacija silgs.

- Valentingumas. Tai paskatos ar atpildo &ertai numatomas santykinio
pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, gavus tikra atpildh. Tam tikro elgesio rezultatas turi
ir tam tikra valentinguma arba motyvuojafia jéga, kuri priklauso nuo individo.

Taigi, pagal laukimo teotj Zmorés yra motyvuojami tuomet, kai mato palankems
svarbiy dalyky jungini ir ju laukiamy atlygi uz savo pastangas. Tai ir nulemia atitinggmelges.
Jei bet kurio iS $i trijy kritiSkai svarbi, nusakatiy motyvacip veiksniy yra per mazai, tai

motyvacija bus silpna, o darbo rezultatai Zemi.

LAUKIMAS, LAUKIMAS, LAUKIAMA

KAD KAD ATPILDO

PASTANGOS >< REZULTATAI >< VERTE

DUOS BUS MOTYVACIJA
LAUKIAMUS TINKAMAI

REZULTATUS IVERTINTI

Saltinis:SEILIUS A. 1994 Firmos kirimas ir valdymasKlaipéda: Rytas, p. 273
5 pav. Vroomo motyvacijos modelis

Laukimo teorija yra susijusi su zymiai sticigesniu skaiavimu, nei poreiki teorijos,
kadangi darbo amaud; — rezultaf;, rezultat — atpildo ir valentingumo laukimas susij su
daugialype grandine. Pavyzdziui, dirbama su projektir darbo rezultatas yra aiSkus. IS patirties ja
yra zinoma, kiek prireiks pastapgtatiau rezultatas ¢ra labai svarbus. Ir kas i3 to iSeina? Zemas
valentingumas bei motyvacija silpna (Robbins, 20Q3ukimo teorijoje galimi tam tikri pakitimai
ir dél Zmoniy nafiros, ilgainiui teigiami ikestiai gali virsti neigiamais. Si teorija leidZia sati,
kad santykiuose su darbuotojais vadovams reikigotkrdéemes | daugel veiksnii. Nadleris ir
Lawleris (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) rekomepalkad vadovai turi:

- ISsiaiskinti, kok atsilyginimg vertina kiekvienas darbuotojas, tam, kad atsilygas
buty kaip paskata.

- Nustatyti, koks yra pageidaujamas darbo rezultasaks darbuotojai tikslai Zinosa k
jie turi padaryti, kad gaty tikétis didesnio atsilyginimo.

- Uztikrinti, kad darbo rezultataidiy realiai pasiekiami, nes tolimas ir nerealus tiksla

tik silpnina motyvacy.
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- Susieti atsilyginim su darbo rezultatais, kadath galima iSlaikyti darbuotaj
motyvacip, kai konkretus atsilyginimas turiib siejamas su gerais rezultatais tamatilaika.

- ISsiaiSkinti, kokie veiksniai gali trukdyti atsilygmo efektingumui.

- Isitikinti, kad atsilyginimas yra adekvatus, nes pwnkas atsilyginimas tik palaiko
mazespmotyvacijos lyg.

Kaip matome, zZzmogaus suinteresuotumo pasiekti lanlg tikslus lygis (pastangos)
priklauso nuo to, kaip tvirtai jis yrgitikings, kad gali visa tai pasiekti. Jei Zzmogus pasi¢hiksa,
tai ar organizacija jam uz tai deramai atlyginarirSis atlygis atitiks jo asmeniniugke<ius. Taigi
like<iy teorijoje pirmiausia yra paditiamas atlygis. Bl to privaloma tikti, kad organizacijos
siilomas atlygis tikrai dera su darbuotojo noru. Ta&naniniais interesais grindziama teorija, pagal
kuria kiekvienas Zzmogus stengiasi maksimizuoti savo nym@asitenkinim. Vadovui turi tipéti
atlygio patrauklumas, t@étljam reikia zinoti ir suprasti, kaip Zmogus vediorganizacijos atlyg
Darbuotojams turime atlyginti tokiais dalykais, ks jie vertina tik teigiamai. Antrajikesiy
teorijoje akcentuojamas ir pageidaujamas elgeSygmogus zino, ko IS jo tikimasi ir kaip jis bus
ivertintas? Ir galiausiai teorijoje yra nagfjsmmi zmogausike<iai. Tai, kas realistiSka, neturi jokios
reikSnmes. Darbuotojo pastanglygi nulemia jo patiegsivaizduojami darbo rodikliai, atlygis bei

igyvendinana tiksly rezultatai, o ne objektys rezultatai.

Teisingumo Teorija

Teisingumo teorija pabzia kiekvieno individo tikjima atsilyginimo bei nuobaugdsistemos
(taikomos jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui)siggumu ir neSaliSkumu (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2001). Teisingumo teorijoje yra teigiankad nuolat kintagioje aplinkoje Zmoas siekia
dorumo ir teisingumo. Jie noriab teisingai bei neSaliSkavertinti. Problema tik ta, kad teisyb
dazniausiai suvokiama individualiai, tddyrazis tik Sios teorijos principai, o praktiSkai taikytios
gana komplikuota (Sakalas, 2003). Si teorija reiri@ga nuostata, kad darbuotojai pasveria tai, k
jie idedaj konkretia darbo situacy (indély), ir tai, ka gauna (atlyg, o wliau lygina savo indio ir
atlygio santyk su atitinkanmy kolegy indélio ir atlygio santykiu (Robbins, 2003). Teisinganiia
galima ity apitidinti kaip santyk tarp individo idéty iStekliu (pvz., pastang ir sugeljimy) ir
gauto atlygio uz datb(pvz., atlyginimo ar paaukstinimo). Remiantis itgsimo teorija, pavieniai
asmenys motyvuojamituomet , kai patiria pasitemiinituo, kad gauna atlyg proporcing ju
idetoms pastangoms (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001)ed$ija rodo, kaip svarbu, kad vadovai
pazint, savo darbuotojus ir pripazigtjog darbai atliekami zmonisantykiy kontekste ir tik tada jie
gali practi vertinti teisingumo “skaiiavimus”, kuriuos atlikoy darbuotojai. Nes tol, kol Zmogus

nemanys, kad uz savo darpauna teisingatlyginima, jis stengsis mazinti darbo intensyvaum
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Teisingumo teorija teigia (Sakalas, 2003), kad darbjai pasveria, tai &K jie jdedai
konkretia darbo situacy (indély) ir tai ka jie gauna (atlyp, o liau lygina savo indio ir to atlygio
santyk su atitinkama kolegy indélio ir atlygio santykiu. Teigiama, kad egzistuogsingumas, jei
darbuotoy nuomone Sis indio ir atlygio santykis yra toks pats kaip ir kikolegy. Tuomet jie mano,
kad situacija yra teisinga bei egzistuoja teisingamlei Sie santykiaira lygas, tuomet egzistuoja
neteisylg, tai yra darbuotojai mano, kad jiems yra per magéia per daug atlyginama (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001).

Svarbus teisingumo teorijos kintamasis yra analodgasi palyginimui pasirenka patys
darbuotojai. Analog kategorijos yra suskirstytog tris grupes, tai: Kiti, sistema ir as. “iit
kategorijai priklauso zmas, kurie turi panaSius darbus tojecipge organizacijoje bei draugai,
kaimynai arba kolegos pagal profasij*Sistemos” kategorj apima organizacijos atlyginim
politika bei procedras ir tos sistemos administrawnt'AS” kategorija reiSkia inélio bei atlygio
santyK, kuris kiekvienam Zmogui yra individualus. Siaitd@gorijai turijtakos tokie kriterijai kaip
ankstesni darbai arba Seimyninisipareigojimai (Robbins, 2003).

Konkretiy analog pasirinkimas yra susg$ su turima apie juos informacija bei
isivaizduojamu y pranaSumu. Teisingumo teorija teigia, kad jei datbjai iZvelgia neteisyl
tuomet jie gali pasirinkti viepar kelis iS penki veiksniy (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001):

- ISkreipti arba savo, arba iindélius bei atlygius;

- Elgtis taip, kad paskatintkitus pakeisti savo iridius ir atlygius;
- Elgtis taip, kad pakeigtsavo indlius ir atlygius;

- Pasirinkti tam ki analog palyginimui;

-Visai iSeiti iS darbo.

Teisingumo teorija teigia (Robbins, 2003), kad zémos Gipi ne tik absoliutus gaunamo uz
savo pastangas atlygio dydis, bet ir jo santykikitw Zmoni; gaunamu atlygiu. Si teorija remiasi
labai paprasta prielaida —kad Zmsmrganizacijoje noriiii jvertinti teisingai ir besaliSkai. Zmogus

jawia neteisinguratuomet , kai jadéjimuy nekompensuoja gautas atlygis.
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4 lentek

Ind éliai ir atlygis

INDELIAI ATLYGIS
1.Laikas 1. UZmokestis
2. I8silavinimas 2. Piniginis skatinimas, paSalpos
3. Patirtis 3. I8skirtinis dmesys
4. Gabumai 4. Darbo saugumas
5. KarybiSkumas 5. Karjeros galimyb
6. VyresniSkumas 6. Statusas
7. Lojalumas organizacijai 7. Maloni darbo aplinka
8. AmZius 8. Galimyhe tobukti
9. Asmenybs bruozai 9. Rémimas, fipinimasis
10. Pastangos 10. PripaZinimas
11. Asmenig iniciatyva 11. Dalyvavimas sprendziant svarbius klausimus

Saltinis:JUCEVICIENE P. 1996 Organizacij, elgsenaKaunas: Technologija, p. 109.

Akivaizdu, kad teisingumas esti tuomet, kai viemoogaus indlio ir atlygio santykis yra
lygus kito Zmogaus atlygio ir iktlo santykiui. Neteisingumas yra ne tada, kai vielmoogaus
atlygis yra didesnis nei kito, bet kai jo atlygieilnclio santykis skiriasi. Jei darbuotojams atrodo,
kad teisingumas yra pazeistas, jie imasi veikgokiai situacijai iStaisyti. Bl to gali padidti ar

sumazti produktyvumas, pagaéts pravaikst; ir savanorisko i§imo is darbo.

Porter — Lawler modelis

Porter — Lawler modelis — tai komplek&imotyvacijos teorija su laukimo bei teisingumo
teorijy elementais. Buvo nustatyta tiesiogineiklos priklausomyb tokiy dedamju: nusiteikimo
veiklai lygio; pastang igyvendinimo lygio;ivertinimo (atlyginimo, pripazinimo ir pan.) lygio;
rezultat; pasiekimo lygio (Zakare#ius, 1998).

Pagal § mode|, gauti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastan@ sugebjimy bei
charakterio ypatum o taip pat ir nuo suvokto vaidmens.Rezultataklptiso nuo trej dalyky:
pastang, sugebjimy ir charakterio,bei nuo darbuotojo vaidmewsrtinimo. Sunaudotos pastangos
priklauso nuo atlyginimo vertingumo ir to, kiekitna rySiu tarp panaudetpastang ir galimo
atpildo. Rezultatai priklauso nuo vidinio (pvz.,sgankinimo darbu jausmas, kompetencija) bei
iSorinio (pvz., premija, paaukstinimas) atpildorg@aezultat; ir iSorinio atpildo yra galimas rysys.
Pasitenkinimas — tai vidini bei iSoriniy atlygiy rezultatas,jvertinus teisingum Sios teorijos

pagrindire iSvada tokia — rezultatyvus darbas suteikia Zmepgsitenkinim (Seilius, 1994).
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\ 4
1. ATLYGINIMO 4. SUGER:JIMAI 8. ATPILDAS
(ATPILDO) IR CHARAKTERIS | ;ccccooooeae » PRIIMTAS KAIP
VERTINGUMAS ; TEISINGAS
; | 7 a. VIDINIAI
3. PASTANGOS 6. REZULTATAI ATPILDAI >
— » (ATLIKTAS N
DARBAS)
\| 7 b. ISORINIAI
»| ATPILDAI >
2. TIKIMYBES 5. DARBUOTOJO
IVERTINIMAS VAIDMENS v
RYSIO PASTANGOS IVERTINIMAS 9. PASITENKINIMAS
- ATPILDAS
7y

Saltinis: SEILIUS A. 1994Firmos lgrimas ir valdymasKlaipeda: Rytas, p. 275.
6 pav. Porter — Lowler modelis
Porter — Lawler motyvacijos teorijos pa#és daugiafaktorinis ir teigiama, kad turiith
integruotai naudojanivairiis motyvavimo veiksniai (Zakaraius, 1998).
Kaip matome, pagali $ucttinga mode] darbuotojo motyvacija priklauso nuo daugelio vieno
su kitu susijusij bei vienas ki jtakojartiu veiksniy. Praktikoje § mode] panaudoti yra pakankamai

sucktinga
Tikslyg nustatymo teorija

Tiksly nustatymo teorija — tai procesimotyvacijos teorija, pabtianti tiksly nustatym.
Joje didZiausiaséinesys yra skiriamas {ia tiksly formulavimui ir siekimui. Remiantis Sia teorija,
pavieniai asmenys yra motyvuoti tuomet , kai elgtagp, kad awty prie tam tikg aiSkiy tikshy,
kuriuos patys priima ir tikisi protingai pasiekstoner, Freeman, Gilbert, 2001). Pagaltsiorija,
individo elgsena labai priklauso nuaikegiuy dél savo elgsenos rezultat nuo asmeninio
pasitenkinimo, nes jis sus§ su elgsenos rezultatais (Sakalas, 2003). Tewmigé, kad ketinimai,
iSreiksti kaip tikslai , gali tapti vienu IS svaaisiy motyvacijos Saltinj. Teigiama, kad konkras
tikslai padeda pasiekti geregndarbo rezultat, o sudtingi tikslai, jeigu jie priimami, glygoja
geresnius darbo rezultatus nei lengvesni tikslai.

Jei gabumo ir tikslo pémimo veiksniai iSlieka vienodi, tai galima teigkad juo sunkesni
bus keliami uzdaviniai, tuo geresni bus ir rezaital.ogiSka Ity daryti prielaid, kad labiau
tikétina, kad lengvesnius tikslus zmogus i priims. Tdiau jei darbuotojas imasi sunkios
uzduoties, jis papildomai stengsis tol, kol tikdbas pasiektas, palengvintas ar net atmestas.

27



Analizuojant, ar darbuotgjdalyvavimas sudarant tikslus papildomai motyvuagbdotojus,
nebuvo gauta vienareikSmiatsakymi. Kai kuriais atvejais gerespirezultat; buvo pasiekta, kai
darbuotojas dalyvavo nustatant tikslus, kitais jaigedarbuotojai pasiekdavo gerasmiezultat
tuomet , kai tikslus jiems suformuluodavo vadowRagrindinis dalyvavimo formuluojant tikslus
privalumas yra tas, kad tikslas bus priimtinesres lus didesnis noras dirbti, kad Sis tikslasub
pasiektas. Dalyvaujantys formuluojant tikslus datojai netgi suétinga tiksla bus labiau link
priimti nei ta, kuris jiems buvo primestas, nes jie yra labiasidate tokiam pasirinkimui, kai turi
savo bals. Taigi tikslo vykdytojo dalyvavimas tiksl nustatyme padidina tikimgh kad su
sucktingais tikslais bus sutikta ir jie bugykdomi (Robbins, 2003).

Konkrefis bei sudtingi tikslai yra pranasSegnskatinimo ¢ga. Nors ir negalima daryti
iSvados, kad darbuotpjdalyvavimas iSkeliant tikslus visada yra pageitead, t&iau darbuotojus
reikéty itraukti tiksly formulavim, kai matoma, kad bus prieSinamasi. Taigi apibemahti galima
buty pastebti, kad ketinimai — tiksl prasme — yra galinga motyvuojanéga (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2001).

IS principo Si teorija dalinai prieStarauja pasmekiteorijai (Robbins, 2003), kurioje kalbama,
kad tikslinga darbuotojams formuluoti vidutinio stidgumo tikslus. Sis priestaravimas atsiranda
del to, kad pasiekim teorijoje kalbama tiktai apie vigrzmoni grupe, kuri sudaro tiktai apie 10 —
20 proc. vig darbuotaoy, o Sioje teorijoje imama visa darbuat@rup: bendrai.

Pastiprinimo teorija parodo, kaip ankstesnio elggmskmeés veikia ateities veiksmus per
ciklisko suvokimo proces Cia poziiris i motyvacip grindZziamas “paskmiy désniu” — t.y.ickja, kad
teigiamy rezultati duodantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesikeliagio neigiamas
pagkmes, stengiamasi iSvengti (Stoner, Freeman, GjlBaeo1).

Taigi matome, procesis motyvavimo teorijos motyvaaij aiSkina kitu lygmeniu, jose
analizuojama, kaip Zmogus modifikuoja savo elgssntelkia pastangas siekdamas tamyttkesly.
Procesiidse teorijose analizuojamas tam tikweiksny (tiek vidiniy, tiek iSoriny) santykis
motyvacijoje. Siose teorijose jau nebepasitenkinawien paprastais poreikiais, nusakiais
Zzmogaus elgsanTuo Sios teorijos artimeés realybei, nes kiekvienas Zzmogus yra asméerybinti
savip mastysen, jausmus bei veiksantoddl motyvavim apibgzti tik paprastais poreikiais jau
nepakanka. T@&au tuo paiu procesinj teorijy taikymas yra ir labai sétingas, nes p@os Sios
teorijos yra suétingos, kaip pavyzdziui, Porter — Lawler modelisaid pat skiriasi Zmoni
suvokimas ir skirtingi individai turi skirtingus paikius ir tikslus. Skirtingi darbuotojai nori ir
skirtingo atlygio uz savo dagl{pvz., darbo saugumog¢lkmo pareigose, gero uzmokas ir t.t.). Be
to, ir skirting; Saliy darbuotojai turi savo skirtingugKe<ius. Darbuotojai, pasirinkdami sprendim
remiasi savo elgesio suvokimu, kseks norimas atlygis, nes jie renkasiitefrendim, kuris ju
manymu, atnes$ didziausnaud jiems ir bus iSvengta nepageidaujarazultat;.

Geriausias motyvacinis veiksnys yra suteikti datbjud tai, ko Siuo metu jam labiausiai
reikia. Tocl reikia nepamirsti laikas nuo laiko iSsiaiSkinar@uotoy, poreikius, kurie laikui &gant
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gali ir stipriai pasikeisti. Tik gerai motyvuoti dauotojai gali uztikrinti gerus tarpusavio santykiu

organizacijoje bei pasiekti puikidarbo rezultai
1.4. Darbuotojy skatinimo formos

Vienas svarbiausi ir sucttingiausiy vadovo uzdavini — pasiekti, kad visi organizacijos

darbuotojai gerai ir naSiai dingtt.y. remianti motyvacijos teorijomis sukurti ttli organizacijai

reikalinga skatinimo sistem Taigi, svarbiausias organizacijos marskatinimo principas yra

suzadinti y nora daryti tai, ko reikia organizacijai. Kaip jau buwagriréta jvairiose motyvacijos

teorijose, kiekviem Zzmogy motyvuoja visai skirtingi veiksniai. Remiantis Mas (Myers, 2000)

teorija ir poreikiy hierarchija pagalaj galima parinkti specialius poveikioutus kiekvienam

poreikiui patenkinti (Butkus, 2003).

POREIKIAI

SAVIRAISKOS

PAGARBOS

PRIKLAUSOMYBES
IR MEILES

___________________________________

PAGAL A.MASLOW

SAUGUMO

FIZIOLOGINIAI

POVEIKIO BUDAI

Darbuotojai — valdymo dalyviali
llgalaikiai tikslai
Korporacire kultira

Darbo poldzio pritaikymas
Moralinis skatinimas
Darbo vertinimas

Pokalbis -tikinimas

g -

Isakymas

Instruktavimas

Normavimas
Reglamentavimas
Standartizavimas

Pareiginiai nuostatai

Daliniy ir padaliniy nuostatai
Vadybiré organizacijos strukta
Kolektyviné sutartis

Darbo sutarti

Lengvatos, privilegijos,
apmokamos paslaugos
Premijos

Darbo uzmokest

Saltinis:BUTKUS F.S. 2003Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymgrindai. Vilnius: Eugrimas, p. 170.

7 pav. Zmogaus poreikiai ir konkretiis valdymo poveikiai

Kaip matome, prie fiziologini priskiriami baziniai Zmogaus poreikiai pirmiausiaa

patenkinami darbo uzmok#s. [prastai organizacijos savo darbuotojams uz gaatsilygina
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pinigais. Pinigai yra svafis | daugelio priezasuy, ir jie gali bati nusakomi ekonomine verte (uz
juos galimaijsigyti daikiy ar paslaug) ir socialine verte (jie turi statuso verparodo darbuotojams,
kaip darbdavys juos vertina ir t.t.). Kalbant agabuotoy motyvacip, darbo uzmokestis yra vienas
akivaizdziausi bady, kuriuo atsilyginama uz padagytiarky. Norsjvairios teorijos ir priskiria darbo
uzmokest Zemesniems motyvuojantiems veiksniams ar tai megadinama motyvais (kaip pvz.,
Herzberg (Sakalas, 2003) teorijoje — darbo uzmakesiskiriamas vadinamiesiems “higieninams”
veiksniams, kur teigiamas vertinimas neskatina pasitenkinimo darbu tiesiog pasalina
nepasitenkinim), tatiau darbo uzmokestis turi didejtaka tiek Zemiausiems, tiek ir aukStesniojo
lygio poreikiams realizuoti (pvz., saviraiSkos gajtems), toal jo jtaka aukStesniojo lygio
motyvams nekelia abejan{Sakalas, 2003). Darbuotojams yra labai svarbygpai tai, ka jie gavo
uz darla ir tai, ka jie tikéjosi uz j gauti. Darbuotojai labiau stengsis tuomet, jeigésis, kad uzy
pastangas dirbant bus deramai atlyginta.éladlyginant uz darfp organizacijoje turi tti aiSkiali
parodytas darbinio atlyginimo mechanizmas (Sakaé@siagas, Martinkus, 2000). Pinigkiekio,
butino efektyviai veiklai stimuliuoti vertinimai yr&abai priesStaringi. Kalbant apie darbo uzmokest
daZznai susiduriama su teiginiu, kad teisingo darbmokesio néra — jis visada per mazas. Kiek
reikia pinigy rezultatyviai veiklai motyvuoti, gifijamasi jau nuo zmogisky santykiy teorijos
atsiradimo. Sios teorijos 3alininkai tvirtina, jegarbiausi reik3ne turi socialiniai poreikiai. Tuo
tarpu moksligs vadybos Salininkai yrgsitiking, kad materialinis ekonominis atlyginimastinai
padidins motyvavir, tatiau reikia, kad zmo¥s matyty aiSky ryS tarp algos ir darbo naSumo
(Neverauskas, Rastenis, 2001). Tyrimais nustatyaal, tiktai esant tam tikromalygom darbo
uzmokesio augimas stimuliuoja ir darbo nasurtSeilius, 1994). Besivystéiose Salyse ne visada
net minimaliai ar vidutiniSkai yra patenkinami Zemsiojo lygio poreikiai, tad juos patenkinti yra
svarbu, norint padidinti darbuotpjsuinteresuotum (Sakalas, 2003). Kadangi kiekvieno zmogaus
problema yra racionaliai sutvarkyti gyvenimalygias, kol kas pagrindinis motyvacinis veiksnys
Lietuvoje gali mti darbo uzmokestis (Seilius, 1994). ¢iau labai svarbu pasirinkti teisingus
mokejimo uz darly ir stimuliavimo principus. Yravairiausiy mokejimo uz darla principy ir ju
jvairove vis didja.

Darbo uzmokeaso didinimas, netgi auksto lygio ekonomikos Salytsei ribas, nes digant
uzmokesiui didéja produkcijos gamybos kastai bei savikaina. éfadrbo uzmokego skatinamasis
poveikis gali lti aktualizuotas tik ieSkant geregnidarbo apmogimo organizavimo form.
Pastaruoju metu susiformavo nuordokad geriausia darbo apmigikno sistema yra tokia, kuomet
darbo uzmokesgt sudaro trys dalys: pastovioji (ba&)n dalis, kintamoji dalis ir premijos
(Zakarewvtius, 2003). Vienetinis darbo uzmokestis atspindklpusomyle tarp darbo nasumo bei
atlyginimo. Laikinis darbo uzmokestis yra nustatsntam tikram laiko vienetui (valandai, dienai,
ménesiui). Bazigé darbo uzmoke$o dalis garantuoja darbuotojui fiziologini saugumo bei
bendravimo poreiki tenkinima. Si dalis beveik nebeturi skatinamojo poveikiokgeics, tocl
motyvavimas gali iti vykdomas tik efektyviai taikant kintaagja dali su premijomis. Pagrindén
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kintamosios dalies forma — t@rairios priemokos (uz kvalifikacij uz darbo stagzir t.t.). Kitas
svarbus instrumentas — tai premijavimas uz ypasngiklos rezultatus. Tai skatina stengtis dirbti
geriau uz savo kolegas ir aktyvina sveikos konkcijes, varzymosi elementus organizacijos wari
darbirgje veikloje. Gali lnti taikomos ir kitokios darbo uzmok&e formos (pvz., kintama darbo
uzmokesio skak, investicinis darbo uzmokestis, dalyvavimo pelrucsstema ir t.t), ouyj
pasirinkimy dazniausiais lemia motyvacijos prioritetai (Saka2003). Kad atlyginimas motyvupt
Lawlers (Neverauskas, Rastenis, 2001)péasilga skirstytii tris komponentus: viena dalis mokama
uz pareigas — ji vienoda visiems, turintiems taSgsapareigas; kita dalis priklauso nuo darbo stazo
ir gyvenimo lygio; treia dalis priklauso nuo an&su pasieki rezultat;. Kiekvienam darbui gali
buti taikoma ekonominio skatinimo sistema, kai datojiogaunam atlyginimy dydis priklauso nuo
individualaus, grupinio ir organizacijos darbo kitho kriterijy. Tokiais kriterijais gali bti
darbuotojo darbo naSumas, kompanijos pelnas, daraud; kiekis lyginant su pardavimo kaina ir
panass rodikliai. Reikia nepamirsti, kad darbuotojas tver santyk tarp idéto darbo ir gauto
atlyginimo, taip pat $santyk lygina su kity darbuotoj gautais rodikliais. Taigi, kad skatinimas
darbo uzmokesu (daugiau pinig uz didesih darky) baty tikrai sskmingas, jis turi bti toks, kad
darbuotojas ity isitikings, jog uz savo dagljis gauna pakankamai (Jucé&einé, 1996).

DARBO UZMOKESTI<
NUOLAIDOS, PAPILDOMI MOKEJIMAI

DALYVAVIMAS PELNUOSE

MATERIALINIS PAPILDOMU ISMOKU PLANAI
ATLYGINIMAS : ,
ATIDETI MOKEJIMAI
DALYVAVIMAS AKCINIAME KAPITALE
KOMPANIJOS MASINOS TRANSPORTO ISLAID APMOKEJIMAS
PAPILDOMI - -
STIMULAI MAITINIMO ATPIGINIMAS NUOLAIDOS [MONES PREKEMS
ISSILAVINIMO, KVALIFIKACIJOS K ELIMO ISLAID U APMOKEJIMAS
STIPENDIJ) PROGRAMOS LENGVATINIU KREDITU GAVIMAS
DALYVAVIMAS KLUBUOSE EKSKURSIJOS, PIKNIK
\' | NARYSTE PROFESIN:SE S\JUNGOSE GERIAUSIQRBUOTOJO NUSTATYMAS
DARBUOTOJJ KONSULTAVIMAS MEDICINOS APRNAVIMAS

GYVYBES DRAUDIMAS SEIMOS NARJ DRAUDIMAS DRAUDIMAS NUO NELAIMINGU ATSITIKIM U

MEDICINOS PROFILAKTIKA NEDARBINGUMO PASALPOS KITI APMOKTI NEISEJIMAI I DARBA

TAUPOMIEJI INDELIAI SANTAUPOS PENSIJOS ATOSTOGOS POILSIO DIENO.
Saltinis: SAKALAS A. 2003Personalo vadyhaVilnius: Margi rastai, p. 255.

8 pav. Personalo stimuliavimo forny jvairové
Nagrirgjant 8 paveiksl matome, kad bazinis darbo uzmokestis sudaro fikwiso galimo
materialinio atlyginimo, o didel dali sudaro jvairis tiesioginiai ir netiesioginiai papildomi
mokejimai. Ekonominio skatinimo sistema galiitb grindZiama taip pat ir dalyvavimu pelnuose.
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Siuo atveju susiejami darbdavio ir darbuqtojteresai gauti kiekmanoma didesrpelra. Zinoma,
tai nereiskia, kad turitiii pasidalinamas visas gautas pelnas afitiad tik paprasta pinigine forma.
Dalyvauti pelnuose galima ir patenkinant darbupspcialinius poreikius. Siuo atvejmore kuria
tam tikm medicinos apsaugos, socialinio aptarnavimo, soaal draudimo infrastrukira,
organizuoja darbuotogjkultirini gyvenim, padeda jiems mokyti vaikus . Sis variantas dagrai
naudingesnis mazai uzdirbantiems darbuotojams,soeslirtms reiknéms jiems tenka tokia pat
suma, kaip ir geriau uzdirbantiems zraors (Sakalas, 2003). Kita skatinimo forma yra spyau
léSy pasidalinimas. Tai skatinimo programa, pagal &darbuotojai gauna didesnei standartinis
darbo uzmokestuz sumazintas darbareaudas, leidzZiatias gauti didesnpelm. Taip gautas pelnas,
sumazinus produkcijos savikaingali hiti padalintas darbuotojams (Vaitiekus, 1997). Labairbu
1 viem visumg sujungti tiek materialinatlygj, tiek ir papildomus stimulus. Darbuotojai nevieabd
siekia Si atlygiu, be to, darbo ir organizagijsalygos irgi yra taip pat skirtingos. Tai reiSkia,cka
kiekviers karta reikia nagrigti individualy poveil, atsizvelgianti darbuotaj, darbo S|,
organizacijos galimybes, netgta fakta, kad kai kada zmogui svarbiausiomis atlygprmomis gali
tapti papildomos priemokos ir pasSalpos, nes jie tidele psichologir bei socialig prasng
(Jucevtiere, 1996). Netiesiogines finansines iSmokas arbapkivadinamas naudas darbuotojas
gauna uz tai, kad dirba kompanijoje; tai svarbikkieno darbuotojo kompensavimo sistemos
sucttiné dalis. Naudos — tai apmokamos iSedgirdienos, sveikatos ir gyvyb draudimas, vaik
prieziaros istaigos (Dessler, 2001)ir kitos. Taip pat swarlskatinantys veiksniai yra socialiniai
motyvai. Socialinius santykius itinalygoja materialiniai veiksniai, nes socialiniai $gaai
pakankamai stipriai priklauso nuo materialimtekliy. Galima mokti dideli darbo uzmokesgtar daj
[éSy skirti socialinei infrastrukirai, darbo santykiams tobulinti, nes gera darbtayidomus darbas
turi didziuli poveil ir veikia panasiai, kaip ir geras darbo uzmokeS&uxialiniai motyvai reiskiasi ir
per materialif darbuotoy skatininy, kai dalis darbo uzmokeés pried; mokama uz geras socialines
darbuotoy savybes: uz atsidavim kompanijai, nuolatin kvalifikacijos klima, aktyvuny
sprendziant kompanijos problemas bei kitus. (Sak&@03). Vakar Saliy mokslininkai remdamiesi
savo tyrimy rezultatais teigia, kad ypaaktualiomis tampa tokios priemes) kaip galimyhbi
darbuotoy tobukjimui ir saviraiSkai sudarymas, karjeros perspektywimatymasjdomaus darbo
turinio uztikrinimas bei gero psichologinio mikraklato suformavimas . (Zakareus, 2003). Per
pastaruosius kelis metus labai zymiai pasékeietiesioginis darbo uzmokestis, kadangi daug
organizaciy pegjo prie lankstesmi netiesioging iSmoky pakety, leidziartiy darbuotojams priderinti
paket, prie savo konkr&os padties (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Analizuojant nepinigines skatinimo priemones galitesti, kad visos jos yra vienaip ar
kitaip svarbios. Jei organizacija turi galimybesmokamo maitinimo organizavimas ar nuolaidos

perkant gaminam produkcip tikrai gali paskatinti darbuotojus efektyvesneikles, mazina darbo
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jégos migracijos galimybes. Nemokami kelialapiai goil, vertingos dovanos, nemokami
laisvalaikio renginiai — tai jau ne tik materialnibet ir sociopsichologinio motyvavimo priengsn
skatinagios gen psichologin mikroklimata bei draugiSkus darbuotpjtarpusavio santykius
(Zakarewvtius, 2003).

Saugumo poreikis yra taip pat vienas iS bagzpuoreikiy ir darbe jis patenkinamas p@nores

personalo valdymgstatymus (Sakalas, 2003). Tai labai didelis dokumpluostas:
- Kolektyviné sutartis bei individualios sutartys;
- Imores vidaus taisyks;
- Skyriy, padaliniy nuostatai ir pareigybis instrukcijos;
- Ivairiy organ; darbo reglamentai.

Pastaruoju metu yra klaidingai paplitusi nuorokad formalizmas nereikalingas. Tai
neteisinga, nes remiantis juo galima aiskiai i$tigoZziiri i sprendziara problema, greitai perprasti
jos esm, orientuotis konfliktikse situacijose bei uztikrinti darbuaiojsaugumo poreik
(Bakanauskiedy 1996).

Priklausomybs, meibs bei pagarbos porgilorganizacijoje tenkina moralinis skatinimas
(Butkus, 1996). Dabar moralinis skatinimas daznekinamas. Tyrimai rodo, kad moralm
paskatos, nesusijusios su aiSkiai iSmatuojamomigvartinamomis materialgmis vertylemis,
vyresnio amziaus ir ikybin; darky dirbartiy Zzmoniy yra labai vertinamos. O jeigu jos dar
paremiamos kokiu nors materialiniu tos paskatoklze(rastu, nuotrauka, suvenyru), jos turi su
materialitmis paskatomis nesulyginamsliekamyja vert. JAV vadybos specialigt moralinio
skatinimo formos yra skirstomog asmenines (asmeginpadka, padkos laiSkasi namus,
sveikinimai paStu gimimo dienos proga, veiklpgertinimas kas trys @mesiai) ir viegsias
(paaukstinimas, darbo vietos pakeitimas, keliggas firmos produkcijos vartotojus, pagerbimo
susirinkimai organizacijoje, juvelyriniai dirbiniaistraipsnis firmos laikrasStyje, plakatas darbo
vietoje, specialios pareigos, portretas su pavgmuie iéjimo | organizachy) (Sakalas, Vanagas,
Martinkus, 2000).

Taip pat priklausomys, pagarbos ir meis poreil organizacijoje g&ty patenkinti darbo
vertinimas. Pats darb@ertinimo faktas, net nesiejant jo su darbo apéjiotlu, vaidina gana didel
zmogaus veiklos skatina vaidmen (Jucevéiené, 1996). Didehlp problemy darbo vertinimas
nekelia, kai zmogaus darbo rezultatai yra @sSkaiSkiai priklauso nuo pastandgei lengvai
apskatiuojami. Kitose veiklos srityse dirbantiems zndors rekomenduojama sudaryti subjektyvias
darbo vertinimo sistemas. yT sistemy jvairovwe didek, bet efektyviai darbuotaj veikla

stimuliuojartioms sistemomstlalingi tokie bruozai (Butkus, 1996):
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- Darbo vertinimo sistemos suvokiamos kaip pagrindasbuotojui ugdyti savo
galimybes bei tobsti. Dél Sitos priezasties jos darbuotojams nekelia jgdawojaus jausmo. Taip
suvokiant vertinimo sistegn stengiamasi visisSkai iSvengti darbuotojo kritikos

- Darbo rodikliai atitinka darbo procesg atspindi jo esng

- Vertinama daugiau veikla, negu rezultatai;

- Darbo vertinimo sistema sudaroma vadovui ir pavadi kuo labiau
bendradarbiaujant

- Darbo vertinimo sistema negali iSskirti kaknors darbuotaej kategorij;, o turi kiti
platesiés darbo su personalu sistemos dalis.

Pripazinimas — tai viena svarbiawgiriemoni;, kuria vadyba gali skatinti savo darbuotojus.
Darbuotoj; nepripazinimu kartais galima paaiskinti pakankadidek darbuotoj kaita. Net tuomet,
kai organizacija moka savo darbuotojams daugiauinkos kair, néra garantijos, kad darbuotojas
bus patenkintas ir nasiai dirbs. Zmenlaukia pripazinimo uZ atligtdarky. Reikia surasti laiko
pactkoti kiekvienam darbuotojui uZ gedarky ir paskatinti kiekviea jy ir toliau taip dirbti. Stai
keletas pripazinimoixly (Barczyk, 1999):

- Leisti darbuotojui suprasti, kad pastgite jo pastangas;

- Pripazinti darbuotajjo bendradarl akivaizdoje, kad jis atliko tikrai iSskirtirdarky;

- ParaSyti pripazinimo ragtsegtin, i darbuotojo darbigbyla;

- Elgtis su darbuotoju taip, kaip su svarbiausiu zomgpasaulyje;

- Paskelbti geriaugidarbuotoy sarasus;

- ISspausdinti straipsmapie kui nors darbuotaj bendroés vietiniame laikraStyje ar
biuletenyje.

Darbuotoy; saviraiSkos poreikius patenkiriip poveikio idy taip pat yra gattinai daug, ir
pastaruoju metu jie tampa vis populiaresni. Vierasiy budy yra tikslinis valdymas (MBO).
Tikslinis valdymas — tai vadovo drauge su pavaldsudaryta darbuotojo veiklos programa metams,
kuri SreikSta planuojamais rezultatais (Vasiliassk2001). Jei vertiname kasdietarbuotojo dari
Zzmogus nori atsiriboti nuo veiklos rezultatdaugiau dordamasis p&u darbo procesu, o jei
vertiname darbuotojo ilgesnio laikotarpio veikiam geriau suprantamas ir priimtinagnimasis
rezultatais ir veiklos nesklandumai jarapr maziau; taigi ilgesnis darbas leidziaétis aiSki,
apciuopiamy rezultaty (Butkus, 1996). Yra keturios bendros visoms MBOgoamoms sudinés
dalys: tai tikslo konkretumas, grupinis sprendipriemimas, aiSkugvykdymo terminas, rezultat
ivertinimas. MBO neabejotinai patrauklus tuo, Kaal pabgéziama, kaip bendruosius organizacijos

tikslus galima paversti konkimis jos strukiriniy vienety ir individualiy nariy tikslais (Robbins,
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2003). Taigi, tikslinis valdymas yra vertingas daibankis vadovo rankose; kuris padeda derinti
kasdienii jtempt organizacijos datp su jai ir darbuotojui reikSmingais, @popiamus darbo
rezultatus duodainais vienkartiniais darbais (Palubinskas, 1997).

Organizacig kultara yra tas organizacijos vertybiniorientaciji laukas, kuris nukreipia
kiekvieno nario elgggam tikra linkme. Organizacijos kalos reikSné pastaruoju metu vis labiau
pabgziama. Tai siejama su organizacijos veiklos din&mm$o ir zmogaus priklausomgb nuo
organizacijos digfimu (Butkus, 1996). Bendja prasme organizacirkultira apibzia bendrosios
vertykes, isitikinimai bei simboliai, kurie lemia visoje orgaacijoje vykstagius procesus. Teisingai
suformuota organizacinkultira padeda organizacijai vystyti teisingtrategig, gerina darbuotaqj
tarppusavio santykius. Jei darbuotojai susitapamoa savo organizacija, tai jau yra didelis
laiméjimas, rodantis, kad jie éna abejingi organizacijoje vykstantiems procesa@sjanizacii
kultira — tai savotiSka ideologija, kuriogké siekiama tiksl (Simanskies, 2002). Kai aplinka yra
pastovi ar numatomai kintanti ir zmogus gali vaddgisvien tik savo interesais, tuomet zmoni
tarpusavio santykius pakankamai gerai gali regtilipimiginiai rinkos santykiai. Esant tokiai @ai
aplinkai , bet lemiant kolektyviniams interesanagptisavio santykiai geriausiai reguliuojami bendru
susitarimu, kuris Siais laikais dazniausi@rminamas teisiSkai. Kai aplinka yra smarkiai ir
nenuspjamai kintanti, kas fidinga Siems laikams, zmansantykiams reguliuoti nebelieka jokio
kito pagrindo, kaip kad tik per laikkolektyvinio zmoni proto sukurtos dor@g normos. Pinigais
jvertinama ne viskas, 0 visi susitarimai ir teésimormos remiasi konlkim praeities patirtimi,
dorovirés vertyles yra universalios bei amziaus patikrintos (Butkii896). Organizacijos labai
stengiasi sukurti organizaéis kultiros pagrindus beiatidéja paskleisti tarp organizacijos nari
Daugelis organizaajj tiksliai susiformuluoja savo organizaés kultiros nuostatas, kurias
iSspausdia jteikia kiekvienam naujam darbuotojui, taip pat tekskabina matomose vietose
(Sakalas, 2003).

Prie motyvuojatiuy veiksniy taip pat priskiriamas ir darbuotpjitraukimasi valdyma.
Darbuotojams yra labai svarbu dalyvauti vadybosersgimuose kuriant stipri efektyviai
nukreipiargia organizacijos narius tiksllinkme organizacia kultira (Butkus, 1996). Darbuotgj
itraukimasj valdym apibgziamas kaip vis darbuotoy dalyvavimo procesas, kurio tikslas yra
skatinti didesh atsidavim kompanijos &kmei. Darbuotaqj jtraukimasj valdymy — tai terminas,
apibidinantis jvairius valdymo metodus. Sis terminas ame tokias populiarias &as, kaip
darbuotoy dalyvavimas valdyme, darbo demokratijgaliojimy suteikimas bei nuosav§b teisiy
suteikimas darbuotojams (Robbins, 2003).Siuolaikinadybos teorijos ir praktika leidzia skirti

tokius darbuotaj vertimo valdymo dalyviaisimlus (Butkus, 2003):
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- Platiausiai informuoti visus organizacijos narius pasés, strategijos bei kitais jos
organizacig kultirag lemiartiy reisSkiny klausimais, paskleisti nekonfidencilinformacip apie
operatyvi organizacijos veikl.

- Pabegztinai susieti darbuotojo vekklsu visais organizacijos darbo rezultatais pagal
visus vadybos metodus.

- Rengti pastovius organizacijos padalidarbuotoy susirinkimus.

- Grupin. protini darky paversti norma sprendziant pagrindinius organjascveikb
bei pktra lemiartius klausimus.

Siandien paliziantios darbuotaj dalyvavimy jtraukimoi valdyma programos jau tapo
norma. Kai kurie vadovai ir toliau atsisako dahgmendina priemimo galia, téiau Siems vadovams
yra daromas spaudimas — atsisakyti autokratiniergpm; pricmimo stiliaus ir imtis labiau
skatinario dalyvavim, padgsinartio, glokejiSko vaidmens (Robbins, 2003).

Taigi, kaip matome, uzmokestis uz danra pakankamai stiprus motyvuojantis veiksnys,
taCiau nepakanka vien juo apsiriboti. Skatinimas darbmokesiu gali biti sckmingas tik tada, kai
darbuotojasisitikings, jog uZ savo da#b jis gauna pakankamai. Siandien grupr Visos
organizacijos nati skatinimas darosi labai aktualus. Sitaip darbwbtekatinami sutaurinti savo
asmeninius tikslus, kad jie gal tarnauti padalinio ar visos organizacijos tikslar@upiniais
rezultatais grindziamos skatinimo priendenyra nairali tasa t; organizaciy, kurios siekia sukurti
gana stipd komandir dvasi. Kai atlygis yra siejamas su komandos darbo ratait, darbuotojai
skatinami papildomai stengtis pristd prie komandos ékmes. Ne k mazesniais motyvuojérais
veiksniais gali tapti irjvairios kitos skatinimo formos, kuri pasirinkimas priklauso nuo

organizacijos galimyliir, didele dalimi, nuo vadovo iSmés.
1.5. Organizacijos motyvacing sistemy bruozai

Organizacijos iS kiekvieno darbuotojo tikisi kigknanoma geresnio darbo rezultato ir
nesiruoSia tam taikyti dideji iSlaidy. Laimei, pinigai gra tik vienintelis ir geriausias tdas
darbuotojams skatinti. Ankstesniame skyriuje buptadi jvairis skatinimo bdai, o j pagrindu
kiekviena organizacija susikuria savo motyvacsistem. Motyvacirems organizacijos sistemoms
reikia pastovaus émnesio. & buvimas popieriuje dar neuztikrina, kad jos békngngos bei kad
tikrai paveiks darbuotgjmotyvacip ir juos patenkins.
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PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMA

PAGRINDINES MATERIALINIS PERSONALO DARBO
MOTYVAVIMO ATLYGINIMAS Uz PRIPAZINIMAS POBUDIS IR
SISTEMOS DARBA DARBO
DALYS APLINKA
PAGRINDINIAI Sukurti teising ir Sukurti efektyvi Sudaryti glygas dirbti
MOTYVAVIMO motyvuojartia personalo ugdymo ir idomy, atsaking
SISTEMOS atlyginimo uz darb profesinio augimo darka
TIKSLAI sistemy sistemy Uztikrinti geresnius
santykius su vadovais
ir kolegomi
PAGRINDINES Darbo santykias Karjeros planavimo : )
VEIKLOS vertss jvertinimas sistemos Palanki, darbui alygu
KRYPTYS Darbuotoj; asmeninio organizavimas sudarymas
indélio jvertinimas Personalo ugdymo Delegavimas
sistemos [traukimasi
organizavimas sprendin priemima

Saltinis:Ekonomikos transformavimasis: vadybos paradig2@0. Kaunas: VDU leidykla, p. 274

9 pav. Personalo motyvavimo sistema

Anot V.Silingieres (2000) ypating svarty jgavo nauji vadoy veiklos aspektai, kurie yra

tiesiogiai nukreipti darbuotgjmotyvacijai bei krybingumui didinti. Tai :

Darbuotoj; jtraukimasi sprendina priemima.
Delegavimas, t.y. pasidalijimas savo valdzia.

Savalaikis bei tinkamas darbuatgasiekiny jvertinimas.

Tokie veiklos aspektaitakoja ir motyvacini sisteny polidi. Pastaruoju metu populiarios

motyvacires sistemos, suteikidios didesniuggaliojimus kolektyvui priimant daugekprendim.
Tai slygoja tokios priezastys (Silingien2000):

- Siuolaikiniy organizaciy veikla pasidar labai plati, apimanti daugyairiy sriciy, taigi
ir informacijos, reikalingos sprendippriémimui apimti spafiai didéja ir net talentingiausi vadovai
nesugeba vieni priimti viskvalifikuoty sprendim. Lieka tik viena iSeitis — pasitelkti pavaldinius,
suteikiant jiems kuo daugiau tajsr jgaliojimuy.

- Priezastis didi paiy zmoni psichikoje. Jiems vyra tdingas poreikis patiems
kontroliuoti savo likina bei tugti apsisprendimo te¢s Vien manymas, kad turime trupwtaugiau

veiksmy laiswes, sukuria ir didegratsakomybs jausm. Taigi, Zinodami, kad turitakos sprendimg
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priemimui, Zmores jatiasi labiau atsakingi ir suinteresuaii gprending igyvendinimu, nei tidami
paprastisakymy vykdytojai.

Kadangi taikyti skatinimo sistesn motyvuojant darbuotojus efektyviai realizuoti ipria
strategij yra gana sunku, galima suformuluoti kelpagrindiniy principy (Jucevgius, 1998):

- Geraiisigilinti | jau priimtyja strategij.

- Sutelkti vigy démeg i tokius darbus, kurie galiati jvertinti.

- ISskirti motyvus beir motyvatorius.

- Atskirti motyvus nuo pagrindiniapmokjimo Kriteriju.

- Numatyti ir Sios sistemos modifikavimo galimybes.

Visi vadybos metodai organizacijoje turiitb naudojami kompleksiskai, nes kiekviena
sistema turi ir savo dkumy, kurie, nekompensavus itmetod, pranasumais, gali atnesti
organizacijai blogas pasekmes. Be to, koksihebmogus, jis turi savo poreikius, kai kuriuos gal i
neaiskiai iSreikStus agsissmonintus, su kintafiais jvairiose situacijose prioritetais. Kiekvienos
motyvacires sistemos pritaikym lemia darbuotaj poreikiai kiekvienoje konkkgoje situacijoje,
todel metod; pasirinkimas turi Bti pakankamai turtingas, kad vadogybet kokioje situacijoje
turéty efektyviausi poveikio priemoni pasirinkimo galimyh. Reikalavimai gerai organizacijos
motyvacinei sistemai (Appleby, 2003jth tokie:

- Pavaldinius reikia skatinti dirbti bei pagamintiuggau.

- Gera sistema turititi visapusiska, kad tenkinptvisus darbuotaj poreikius.

- Sistema turi bti lanksti, kad laty galima atsizvelgti kintartius Zmony, kuriuos
stimuliuoja skirtingi dalykai, poreikius, pvz., vie sutinka dirbti sunkegndarlya uz didesnp
atlyginima, o Kkiti tai daro tik @l statuso.

- Turi bati numatytos finansiés galimyles, suteikiatios daugiau asmenia lais\és,
pvz., galimyle isigyti bendroés akcij.

- Labai svarbus yra saugumo elementas. Tai ne vigadaa, kad bus darbas bei
atlyginimas. Tai informacijos suteikimas apie dikactt] organizacijoje.

Apibendrinant galimaiity teigti, kad pasirenkant konkii@ motyvavimo sistem ypatingas
déemesys turi ti skiriamas esamai darbuogoprientacijai. Kiekvienam darbuotojui visuomet gadi
rasti & motyva, kuriuo hity galima sudominti darbuotpjsiekti organizacijos tikgl suderinti
organizacijos ir darbuotojo interesus. Svarbu Iy kad tokios motyvacis sistemos ity ne tik
popieriuje, tdiau IS tieg realiai ity taikomos.
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2. MOTYVACINIU SISTEMJ METODU EMPYRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje dalyje pateikiamos jau taikomos motyvasirsistemos uZsienio dalbei Lietuvos
imorese.

Motyvavimo sistemos suikimas yra suétinga uzduotis organizacijos vadovams. Kiekvienas
darbuotojas yra skirtingas, turintis ir individuadiporeikius. Tai, kas vienus darbuotojus motyvuoja
kity gali visiSkai n@akoti. Kartu motyvavimo sistema privalo patenkintibendrus komandos
poreikius, nes dazniausiai organizacijoje yra dirhakomandose, o0 ne izoliuotai. Taigi, vadov
uzduotis — ne tik suburti darbuotojus siekiant lvertiksly, bet kartu juose ,uzdegti* ngrdirbti,
suteikti jiems pasitenkinimdarbu. @I Sios prieZzasties vadovai privalo bendrauti subdatojais,
kad geriau pazintjy poreikius.

Vadovai daznai klysta manydami, kad darbuotojusymgija tik finansiniai paskatinimai.
Ivairiausi tyrimai rodo, kad ne visada toks motyvawibidas yra geriausias. K. Blanchard ir Sh.
Bowles (2004), atlik tyrimus jvairaus profilio kompanijose, pateikia tokias mayimo sistemos
pakopas, kurias igdto nuo svarbiausios iki maziausiai svarbios: litaPmas, pagyrimas,
pripazinimas. 2. Pagarba,érdesys, pasitijimas. 3. Lojalumas. 4. Organizaajnikliaciu
paSalinimas, kurios trukdo darbo atlikimui. 5. Darlpraturtinimas. 6.Gera komunikacija. 7.
Finansinis paskatinimas.

Labai panasius tyrim rezultatus pateikia ir K. Kovach (1999). Sis tytojas studijoje
~-Employee Motivation: Adressing a Crucial Factoryaur Organization‘s Performance” pateikia
visiSkai netiktus duomenis. Jo tyrimo duomenimis, geras atlygasirdarbuotaj poreikiy lentekje
uzima tik penkq vieta iS deSimties (Zr.tentek).

Sioje apklausoje dalyvavdarbuotojai ir y; tiesioginiai vadovai surangavo galimus atlygio
veiksnius ir dus nuo svarbiausio iki maziausiai svarbaus: dddjaiovertino tai, l§ vertina
labiausiai jie patys, oyj vadovai — tai, & ju nuomone, vertinayj tiesioginiai pavaldiniai. IS
sekartios lentets rezultat galime daryti iSvagl kad vadovai visiSkai rigivaizduoja, k vertina ji

pavaldiniai.
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5 lentek

Motyvavimo biidy rangavimo apzvalga

Ko nori darbuotojai Motyvavimo priemeén “a mano. v-adovai aple tal, ko now )
darbuotojai

1 Idomus darbas 5

2 Darbo pripazinimas 8

3 Itraukimasi imorgje vykstarius 10
procesus )

4 Darbo saugumas

5 Geras darbo uzmokestis 1

6 Paaukstinimas 3

7 Geros darboatygos 4

8 Asmeninis lojalumas 6

9 TaktiSka tvarka 7

10 Pagalba iSkilus problemoms 9

Saltinis: KOVACH, K. (1999)Employee motivation: Addressing a crucial faktor your organization's

performance

Zinoma, negalima teigti, kad visose kompanijosddaatlygis ®ra pats svarbiausias . dau
tuo norima atkreipti vadayvdémeg, kad darbuotojai vertina ir darbo aplinkir komunikacijos lyg
ir daug kity nemateriali motyvavimo veiksnj. Tokie tyrimai ir sukelia darbuotejporeikiy tyrimo
batinuma.

Yra managiiy, kad planuojant motyvavimo sistgneikia atsizvelgti taip pat irtai, kuriame
karjeros etape yra darbuotojas (Kovach, 1999). Rdnyi, atlyginimo paskatinimus galima taikyti
jauniems, pradedantiems savo karjdarbuotojams. Profesinio augimo galimgkgali tenkinti jau
pakilusius karjeros laipteliais darbuotojus, o &Byf virsinéje esasiuosius darbuotojus téimy
dominti dalyvavimas organizacijos politikos ir $&gijos planavime.

Toliau pateikiamijvairiy autoriy tyrimai ir pasiilymai, kaip taikant tam tikrus metodus ir
budus, patobulinamos motyvaémsistemos.

“Naujasis“kompensavimo metodas

Siame metode yra tradicipi bei netradicini kompensuojam elemeng derinys(pvz.
atlyginimas, privilegiy padidinimas, atlygis u@adzius), kuris palengvina organizacijai siekti savo
tiksly ir jgyvendinti savo strategyj Sakykime, kartu talentingumu igadziais pagista darbo
apmolkjimo sistem galima taikyti tuomet, kai norima paskatinti dasbajus tobulinti sav@gudzius
tose srityse, kurios akcentuojamos naujojoje kornjparstrategijoje, naudojant atlyginimskaliy
sustambinim, kompanijos darbo apmékmo planas priderinamas prie valdymo lygskatiaus

sumazinimo. Dar vienas naujojo apnipko elementas-tai kintamas uzmokestis,j kaikant grupei
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darbuotoy iSmokama tam tikra fiksuota suma uz tai, kagyvendino ar net virsijo iSkeltus tikslus,
taciau Sis priedas netampa darbuotojo bazinio darbwlz<io dalimi.

Pelno dalijimosi planai

Sio metodo esmyra tokia, kad decentralizuotame valdyme pelnotroese dalis pelno
paliekama padalinyje, kuris yra skirtas darbuptojotyvavimui. Siuo atveju visas kolektyvas
stengiasivykdyti organizacijos planus ir kiekvienam nustas/tizdavinius, kad padalinys gaktuo
didesn ir gakty jo daf paskirstyti darbuotojams.

Diegiant dalyvavimo pelnuose sistemas reikigtiuumenyje tokius momentus:

1. Dalyvavimas pelnuose bus neefektyvus, jei papm@etbuotojai nebugtraukiamii
gamybos valdymo gamybiniproblemy sprendim. Juk dalyvavimo pelnuose paskirtis yra ne tiek
darbuotojams mokamos papildomos iSmokos, kiekukti juos | darbo proceso valdys nuolat
tobulinti gamyl, atsizvelgiani darbuotoy racionalizavimosi pasiymus.

2.  Premipy dydziai turi remtis tokiais rodikliais; kuriuos darbuotojai gali realiai
reaguoti ir patys juos lengvai suprasti. Pagal JAASumo centro tyrimus, tinkamai parinkus
premijavimorodiklius, pageéo atmosfera gamyboje, susij darbuotoj suinteresuotumas darbo
nasumo didinimu bei produkcijos kolkaggerinimu.

3. Darbuotojai atinai turi patys dalyvauti dalyvavimo pelnuose w@sistemos rengime.
Paprasti darbuotojai ir tarnautojai daznai daugagemato , kokie veiksniaijjdarbo aplinkoje yra
svarbiausi ir uz kuriuosiy galima premijuoti.

Dabar iSsivysiusiy uzsienio Sali imonése dazniausiai taikomos tokios dalyvavimo pelnuose

sistemos:
. Skenlono;
. Rakerio;
. .lprosear*.

Kiekvienos S iSvardint sistemy pagrindas-tai papildomai gauto pelno uz darbo maSu
didinimas ir kokylés gerinimas.

Skenlono planas

Méginama suderinti kompanijos bei darbuatdikslus, t.y. kad siekdamas savo asmenini
tiksly darbuotojasigyvendint; ir firmos planus.§ skatinimo plaa 1937 metais suké¢ Josephas
Scanlonas, plieno lydytojprofsajungos ,United Sceel Workers Union* vadovas. Planegaprastai
pazangus, nors sukurtas jau seniai. Tai vienagliopdalijimosi metod, kurio tikslas yra didinti
darbuotoy darbo naSumdalijantis su jais finansirpelm.

Siandien galima isskirti 5 pagrindinius Scanlonana bruozus. Pirmas-tai bendradarbiavimo

filosofija, kuria jis ir remiasi. Vadovai ir pavaldai turéty neskirstyti sags i ,mus” ir ,juos®, nes
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tuomet toks pofiris trukdo darbuotojams jaustis kompanijos Seinkiais. § poziirj siiloma
pakeisti bendradarbiavimu suprantant, kad ekonamiailyginimas priklauso nuoa&ningo
bendradarbiavimo.

Antras bruozas-taiapatumas/adovai, noédami paskatinti darbuotojus aktyvigsitraukti
organizacijos veiky, turi aiSkiai suformuluoti kompanijos migijr tiksla, o darbuotojai privalo iS
esnes syuprasti kaip , kaip veikia kompanija klignkainy ir kasty prasme.

Kompetentingumadai trec¢ias svarbiausias bruozas. Ekspertai netgi teig@,,akivaizdu,
kad taikant Scanlono planvisuy lygiu darbuotojai privalo #iti kompetentingi. ,,

Ketvirtas bruozas yrdalyvavimas firmos valdym&uris vykdomas pasitelkiant dvigjygiu
padalinius ir auk8ausio lygio vadovus. Darbuotojai pateikia atitimkalygio komitetui pasilymus,
kaip padidinti savo darbo naSamPastarasis tokius vertingus fdgnus perduoda aukfusios
valdzios komitetui. Sis sprendzia , ar vaggvendinti tokius paslymus.

Penktasis plano elementas ymaud; dalijimasis. IS esms Scanlono metodo taikymas
numato , kad darbuotojai tiesiogiai dalsit papildoma pelra, gaug igyvendinus kast mazinimo
pasiilymus. Pvz. , jei paglymas buvo &mingai jgyvendinamas, visi darbuotojai gali pasidalyti
75% sutaupyt [éSy.

Scanlono metodas yra ankstyvessiandien taikomo pajamdalijimosi pelno versija. Tai
toks skatinimo metodas, kai visi ar dauguma dadjuckartu stengiasigyvendinti kompanijos
darbo nasumo didinimo tikslus; jei pavyksta gawpifdomy pajamy dél sumazing kasty, jos
paskirstomos tarp darbuotdy kompanijos.

Rakerio sistema

Rakerio dalyvavimo pelnuose skatinimo sistema renttaRakerio paruoSta metodika. EEsm
tokia, kad darbuotojai premijuojami ualyinai grynosios produkcijos , apskmiotos vienam
darbo uzmokeso doleriui, apimties didinirq

Pagal Rakerio materialinio skatinimo sistepirmiausia yra nustatomalgginai grynosios
produkcijos apimtis ir jos digimo imorgéje indeksasiJ nust&ius, yra iSreiSkiamas Rakerio
standartas, t.y. darbo uzmokwesfondo dalis slyginai grynosios produkcijos apimtyje. Rakerio
standartas-tai pakankamai pastovus laiko atzvilgiimks darbo nasSumo iSreiSkimadas padeda
numatyti darbuotej materialinio skatinimo kryptis, sumazinant darl@mokesio iSlaidas slyginai
grynosios produkcijos gamybai. Kamonrgje pastebimai kyla darbo nasSumas, faktinio darbo
uzmokesio dalis glyginai grynojoje produkcijoje i{ma mazesih uz nustatyd Rakerio standaiat
Tokiu atveju apské&iuojamas premijinis fondas.

Rakerio premijavimo sistema taikoma tokiaseorese, kur didels kapitalo snaudos. Tai

susig su tuo, kad @gyginai grynosios produkcijos augimas, nuo kurioklauso darbuotojams
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skiriamas premij fondas, pasiekiamas ne tik taupant iSlaidas da#meokesiui, bet net mazinant
ivairias iSlaidas , susijusias su kredimaterialini energijos ilaid ir atsarg panaudojimu. Sioje
sistemoje , prieSingai nei Scanlono , net ir essabiliam ar truputmazesniam darbo uzmokes
fondui slyginai grynojoje produkcijoje, premijdydis &l kity kapitalo elemeni racionalesnio
panaudojimo ir gamybos pelningumo didinimo gali gakamai svarus, kadaty galima
suinteresuoti darbuotojus pelningiau ir maziau tdirBatirtis rodo, kaddiegus Rakerio sistem
darbo nasumagmonese gali padiéti 5-10% per metus.Sios sistemgdiegimas leidzia didinti
organizacijos pelninguan darbo naSug kas ypé& svarbuimoniy savininkams ir vadovaujdiam
personalui;paprasti darbuotojai materialiai labiswinteresuoti maziau ir pelningiau dirbti, jie

itraukiamij valdymo sprendimp dél gamybos ir darbo organizavimo tobulinimogmnimo.
» |[proSear” sistema

Si sistema yra paggta darbuotaj premijavimu uz darbo laiko, panaudojamo tam tikiekio
produkcijos iSleidimui, taupym Sk skatinimo sistem pareng ameriki€iy konsultantas valdymo
klausymais M.Feinas.

Si sistema skiriasi nuo kitsistemy tuo, kad darbo nasumo padidinimas matuojamas gau n

Sioje sistemoje pirmiausia nustatomas bazinis daslil® normatyvas, t.y. darbo laiko,
iSreikSto zZzmogaus valandomis, kiekis, kuris reikgdis produkcijos vienetui pagaminti. Po to
paskaéiuojama, kiek iS tiksjy darbo laiko sugaiStama produkcijos vienetui pagadmiluomet
faktiSkai sugaiStas laikas produkcijos vienetui gragti einamuoju laikotarpiu palyginamas su
baziniu darbo laiko normatyvu. Kai faktinis darlaikbs , iSreikStas valandomis, mazesnis uz pazin
normatyw-tuomet darbuotojams iSmokama premija.

Sioje sistemoje yra svarbu tiksliai iSmatuoti iktfdkai sugaidt laika produkcijos vieneto
gamybai. Kadangi gamyba organizuojama taikant kiaks darbo organizavimo formas,
t.y.organizuojamos komandos, gésptai darbo laiko vienetais sunku iSreiksti, kigh IS tikmju
sutaupyta darbo. Teétllabai padidja darbo sunormavimaasaudos. Tai didina gamybos valdymo
iSlaidas, brangina gamybtoctl mazose ir vidutidseimoneése Si premijavimo sistema laikoma labai

brangiu dalyku. Ji labiau tinka tik masinei gamybai

Skatinimas dividendais

ISsivy<iiusiose uZsienio Salyse pastaruoju metu daznaiortak specifia dalyvavimo
pelnuose sistemos forma-tai skatinimas dividendSis.sistema grindZiama darbuatopbiejy
nuosavyks plam jvairiomis modifikacijomis daugelio Saliorganizacijose. PagalaSpremijavimo
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sistem imorés darbuotojams parduodamos akcijos bei valségbhobligacijos su 20-30% nuolaida.
Daugelyje uzsienio Sali pirmumo teig isigyti akcijas pirmiausia turimorgs administracija.
Tuomet darbuotaj darbo uzmokestis akcijomis neapmokestinamas fizasmen pajam; mokesiu

. Kai neuztenka darbo uzmokes akcijoms iSpirkti pagal Salyje leidZianmdarbuotojamsgsigyti
akciju paket, tuomet darbuotojai gali gauti valstg paskal. Jei toky paskod reikia greitai
grazinti, darbuotojai gali kreiptigbanky dél lengvatinio kredito gavimo.

Priedai uz nuopelnus

Tai papildomas darbuotpjatlyginimas, mokamas uz individualius savo darbrultatus.
Nuo premij; jie skiriasi tuo, kad jie yra darbuotojo bazinitlyginimo dalis, o premija iSmokama
vieng kart.

Priedai uz nuopelnus turi ir savo Salininkr kritiky, toctl dél ju yra daug diskutuojama.
Salininkai jrodingja, kad tik tokia pinigia skatinimo forma , kuri tiesiogiai susieta su darbo
rezultatais, gali skatinti geriau darbuotojus dirbt

Kritikai pateikia jtikinamy jrodymy, kad pried sistema gali duoti ir neigiamrezultat;.
Vienas iS y-tai, kad griauna komandinio darbo sistenkuria kompanijos nori pitoti;kitas
trikumas-tokios sistemos efektyvumas priklauso nudbalavertinimo sistemos pagtumo;jei
laikoma, kad darbgvertinimo rezultatai yra neteisingi, tai bus natesir uz juos mokami priedai.

Taigi , kaip matome iS iSnagéty motyvaciny sisteny , kiekviena organizacija turi
individualiai pasirinkti darbo uzmoké&® , motyvavimo, vertinimo sistemas, kurios atspgind
bendros tikslus. Populiariausios yra dalyvavimo pelne ywatinés sistemos, kuriose dalyvauja
visi imonés darbuotojai. Tinkamai pasirinktos sistemos gargat kad darbuotojai darys vigkkas
nuo ju priklausys ,kad gautgeresm atlygi, o tuo p&iu bus keliamas darbo naSumas, taupomi

resursai, optimizuojama gamyba, gaiimores veiklos rezultatai.
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3. MOTYVACINIU SISTEMJ TOBULINIMO IMONESE TYRIMAS

Siame skyriuje apraSomas tyrimas, kuriame tiriamarializuojami farmacijos kompanijos
UAB,Berlin Chemie Menarini Baltic* ir naftos gavylko kompanijos UAB“Minijos nafta“
darbuotojus motyvuojantys veiksniai,jie lyginamirpgasavyje, jvertinami kokie motyvaciniai
veiksniai dominuoja priklausomai nuo darbo profiiio specifikos, pateikiama tyrimo rezulat

analiz bei pagilymai,kokia kryptimi galima patobulinti motyvacinegstemas nagrétoseimonsse

3.1. Motyvaciniy sistemy tobulinimo jmonése tyrimo metodologija

Empyrinio tyrimo tikslas: iSsiaiskinti, kokie veiksniai labiausiai motyvaogarbuotojus
tiek farmacirje, tiek naftos gavybos kompanijose ir remiantisnty rezultatais pateikti padiymus
motyvacires sistemos tobulinimui organizacijose.

Empyrinio tyrimo uzdaviniai :

1.15analizuoti farmacijos kompanijos UAB,Berlin Ghege Menarini Baltic* ir naftos
gavybos kompanijos UAB“Minijos nafta“ darbuotojustywvuojartius veiksnius.

2. Palygintimo tyvuojagius veiksnius tarpusavyije.

3.. lvertinti, kokie motyvaciniai veiksniai dominuojayiidausomai nuo darbo profilio ir
specifikos.

4. Pagal gautus rezultatus pateikti phsnus, kaip patobulinti esamas motyvacines sistemas
kad darbuotojai geriau dinlpir siekity imoniy tikshy.

Tyrimo metodo apraSymas

Siame darbe anketpagalba surinkti duomenys matematiniais - stafa instrumentais
analizuojami, siekiant nustatytiidingus @sningumus ir rySius tarp atsikimotyvuojariiy veiksni,
lyginant juos imoniy, atskiy amziaus grupi bei skirtingo darbo stazgmonése atzvilgiais.
Vertinimai atliekami rezultat grupavimo, atsakymvidurkiy ir standartinio nuokrypio sk&avimais
bei rySiai tarp motyvuojay faktoriy vertinami Wilcoxon Signed Ranks Test koeficiepagalba.

Atsizvelgianti darbo specifik ir turimus iSteklius (laiko, kvalifikacijos, fin@mius ir t.t.),
priimtiniausias darbe taikytas kiekybinis tyrimo to@as, kuris leis matematiSkaertinti kiekvieno
anketos teiginio svagb

Analizuojant motyvacinius veiksnius Siame darlp&amiausias duomarrinkimo metodas -
pirminiai duomenys. Naudojantis antriniais duomasjrkurie gal it buvo surinkti ank&au, kity
sunku objektyviaijvertinti dabartig situacip. Galima atlikti ir eksperimenf panaudojant vien
pasirinkh motyvacin elemend, tafiau \lgi rezultatai laty pakankamai “siauri“, mazai objektys.
Vienas i$ tinkamiausibady darbuotoj motyvacijaijvertinti yra apklausa. Be abejaji negali liiti
tiesiogire, nes gauti rezultataiet atsakyny vieSumo nevisiSkai atspiat tikrove. Patikimiausias
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budas gauti kuo objektyvesnius atsakymus yra anomsnainketavimasiia respondentas gali laisvai
pareiksti savo nuomaer kiekviem teigin;, nesibaimindamasétigalimos neigiamogakos.

Tyrimo anketos apraSymas

Tyrimo ankei (1 priedas) sudaro 59 klausinKlausimai sugrupuoti 10 veiksni , kurie
laikomi kritiniais, vertinant motyvagcij ir pasitenkinina darbu. Tai yrajgadZiai, atliekamo darbo
identifikavimas, atliekamo darbo svarba, autonomms&s,jvertinimas, aplinka, saugumas, atlygis,
santykiai kolektyve, vadovyh Klausimai apie papildomnaudy, padalintij grupes — maistas,
sportas, darbas,socialinis saugumas.

Anketoje pateikiami tik uzdari klausimai. Uzdaklausimy privalumai:j juos lengva ir greita
atsakyti — tai yra didesntikimybé, kad respondentai atsakysvisus klausimus; iS apklagje
reikalaujama maziau pastapgalengvina duomenapdorojimy. Anketos pradzioje tvardinamas
anketavimo tikslas, patitiamas anketanonimiskumas.

Pati anketa sudaryta iS 5 dgalipirmaja dali sudaro 36 klausimai; anjs dal sudaro 18
klausimy; treciaja dali sudaro5 klausimai.

Anketosijvadire dalis -jvardinamas anketavimo tikslas, pghamas ank&tanonimiSkumas,
nustatomas terminas kada anketos tditii graZzintos.

Pirmoje dalyje respondentai prasomi ag@#ir dirbamy dartkay ir jvertinti
pasitenkinima/nepasitenkinirg atliekamu darbu.

Antra dali sudaro konkréts darbo motyvavimo aspektai, kuriuos respondentaijtertinti,
iSreikSdami bendrpoziari (nehitinai tik dirbamo darboémuose).

Trecioje anketos dalyje respondentpraSomayvertinti konkre&iu papildomy priedy svarka
darbuotojams.

Pirmoje, antroje ir tr&oje dalyse respondentai savo atsakyori pazyngéti vertinimo skatje
nuo 1 iki 10, kur 1 reiSkia visigknesutiking su teiginiu, o 10 visigk sutikimg su teiginiu.
Klausimus stengiamasi suformuluoti aiSkiai, vissewienodai suprantamus, nedviprasmiskus.

Baigiamoji dalis - pateikiama keletas socialinidemografini klausimy: darbuotojo amzius
— trys amziaus grus: 1) iki 30 m, 2) 31-50 m, 3) virs 50 ; darbo stsimorgje - trys skalds: 1) iki
2 mety, 2) 2-5 metai, 3) virS 5 met Tai leis pl&iau iSanalizuoti motyvacinius veiksnius skirtingo
amziaus ir skirtingo darbo stazo darbugtgjupese

Respondentai savo atsakyrmpazyngjo vertinimo skatje nuo 1 iki 10, kur 1 reiSkia
visiSka nesutikimy su teiginiu, o 10 visigksutikimg su teiginiu.

Tyrimo imtis

Tyrimo imtis abiejuose kompanijose nustatoma péwyahule:
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_— 2> xNx p(l-p)
™ (Ap)*(N 1)+ z® x p(L- p)

N-visumos dydis.

p-pozymio tikimyle.Kadangi neturime kit ziniy apie p dy@ galima imti p=0.5(MartiSius S.,
1997).

Ap-pozymio dalies paklaida.Darbe rezultatus pateikssu 5% paklaida.

z-normaliojo skirsnio koeficientas.Moksliniame darbpaprastai pasikliaujama 95%
patikimumu(Kardelis k., 2002, p.314).Tuomet normjaliskirsnio koeficientas z=1.96.

Visus dydZiusjstatius | formulg, gauname, kad farmacijos kompanijos atvejdin 52, o
surinkiy anket; yra 54, tad rezultatai gauti tikrai su 95 prokintiybe ir 5 proc. paklaida.

Naftos gavybos kompanijos atvejwi#=36, 0 surinky anket; yra 37, tad rezultatai taip pat
yra su 95 proc. tikimybe ir 5 proc. paklaida.

Tyrimo organizavimas

Tyrime dalyvavo respondentai i$ skirtingrganizaciy - tai yra iSfarmacijos kompanijos
UAB“Berlin Chemie Menarini Baltic* ir naftos gavylBdkompanijos UAB*Minijos Nafta“,kad idy
galimajvertinti, kokie motyvaciniai veiksniai dominuojarifdausomai nuo skirtingo darbo profilio
ir specifikos.

D¢l palyginti nedidelio darbuotqj- tarnautoj skatiaus abiejosegmonese, nutarta apklausti
visus darbuotojus - tarnautojus. Nors UAB “Minijd$afta” yra nemazas tioys darbuotaj —
darbininkg, taciau atliekamo tyrimo metwjrezultatai nebus analizuojami, siekianttuidentiSkas
imtis abiejose@morese .

Tyrime dalyvavo 60 farmaci#s kompanijos darbuotgj ir 40 naftos gavybos kompanijos
ofiso darbuotaj .

Anketos buvo iSdalintos visiems respondentams Sgadas tyrimo tikslas ir anketpildymo
reikalavimai, pabiZziamas anketanonimiSkumas. Atsakymams buvo skirtos dvi diengapraSyta
respondent anketas gizinti apklaugjams.

Surinkus anketas, paaigt, kad ne visi darbuotojai nusprendalyvauti apklausoje, tet
respondent anket; skatius sumagjo nuo 60 iki 54 farmaci)e kompanijoje ir nuo 40 ir 37 — naftos
gavybos kompanijoje, t.y. apklausoje dalyvavo mitdimai 90% ir 92.5% vis potenciahy

respondent.
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3.2. Motyvaciniy sistemy tobulinimo jmonése empyrinis tyrimas ,duomem analizé ir rezultat y

aptarimas

Ankety pagalba surinkti duomenys yra matematiniais - ishaiais instrumentais
analizuojami, siekiant nustatytiidingus @sningumus ir rySius tarp atsiimotyvuojartiy faktoriy,
lyginant juos imoniy, atskiy amziaus grupi bei skirtingo darbo stazgmonése atzvilgiais.
Vertinimai atliekami rezultat grupavimo, atsakym vidurkiy bei standartinio nuokrypio
skatiavimais bei rySiais tarp motyvuojéin faktoriy vertinimais.

Pirmiausia apilSimetiriamus veiksnius, naudojamus anketoje.

“Igudziai” apepia galimyke daryti eik skirtingu uZzdu@iy, turimos kvalifikacijos irigadZiy
(talenty) naudojiny atliekant uzduotis bei i8Kiy darbe buvim.

“Atliekamo darbo identifikavimas” — atspindi darlio atliekamo darbo ciklo dal- tai
darbo atlikimas nuo “pradzios” iki “pabaigos”.

“Atliekamo darbo svarba” — apiéitia darbo svarbbei prasm, taip pat atliekamo darhitaka
kitiems zmorms.

“Autonomiskumas” — darbuotojo laiswr nepriklausomyb planuojant bei atliekant darb

“Ivertinimas”, giZtamasis rySys — galiati gaunamas iS g# atliekamo darbo, vaday
bendradarhj ir klienty.

“Aplinka” — apima visas darbabkygas

“Saugumas” — baigés prarasti darpveiksnys.

“Atlygis” — apima atlyginima ir Kkitokia papildomy naudy, mokana kompanijos
darbuotojams. Siekiant nuodugniau istirti darbupi@pziari i papildomos naudosi$is, klausimyne
bus visa atskira klausimgrupe, pacdsianti tai iSsiaiskinti. IS toki iSskirty papildomy naud; yra
nemokamas maitinimas, kava, uzkandziai , sposaikla , transportasdarky , gyvybes draudimo
ir kitos socialirts programos .

“Santykiai kolektyve” — santykiai su bendradarbidi®i bendradarbiavimas su kitais
zmoremis.

“Vadovybe” — vertinimas ir pasitijimas savo vadovybe.

Igudziai, atliekamo darbo identifikavimas, atliekamarlub svarba, autonomiSkumas bei
ivertinimas (giZztamasis rySys) yra darbo charakteristikos pagakkiano ir Oldhamo modelJie
priklauso vidiniams motyvaciniams faktoriams ir ighiiti tiesiogiai susg su motyvatoriais pagal
Herzbergo teorij ir aukstesnio lygio poreikiais, pagal Maslow p&reihierarchij. Sie motyvatoriai
itakoja darbuotojo vidin motyvacip bei pasitenkinim darbu. Aplinka, saugumas, santykiai
kolektyve, vadovyb ir atlygis — tai faktoriai, atspindintys darbo ritekst pagal Hackmam ir

Oldham, be to, jie susg su higieniniais faktoriais pagal Herzbergo tepij priklauso zemesnio
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lygio poreikiams pagal Maslow poreikhierarchij. Remiantis ank3au pateiktomis teorijomis, Sie
poreikiai turi kiti patenkinti pirmiausia, nes tik tada atsirand&3esnio lygio poreikiai. Sie
veiksniai nepadidina pasitenkinimo darbu¢ida sumazina darbuotojo nepasitenkinimoi lyg

itakoja asmens ngiSnaudoti iS8kius darbe.

6 lentet
Klausimy grupavimas
Veiksnys | dalis Il dalis Il dalis
Igudziai 2,5,20,24,25 1,2,3,4,5
Atliekamo darbo 9,15,22,29 6
identifikavimas
Atliekamo darbo svarba 3,4,10,23,26,27 7
Autonomiskumas 18,30,28 8,9
Ivertinimas 1,6,11 10,11,12
Aplinka 32 14
Saugumas 12,33 15,16
Atlygis 8,14,16,19,34 17,18
Santykiai kolektyve 31 13
Vadovylke 7,13,17,21
Socialires programos 1,2,3
Maistas 4
Sportas 5

Saltinis (sudaryta autés)
Duomemny analize ir interpretavimas farmacinéje kompanijoje UAB“Berlin Chemie

Menarini Baltic*

Tyrime dalyvavo 54 farmac#s kompanijos darbuotojai-tarnautojai.
Atlikus visy 54 ankei analiz, pagal amziaus grupes respondentai pasiskagi-54.20% iki
30 met; amziaus gruge ir45.80 % 31-50 metamziaus grugge.
Pagal darbo stazkompanijoje48 %priklauso grupei, kur darbo stayes 2-5 metai, iki 2
mety turintys darbo sta28 % ir virS 5 met darbo stag-24 %.
Svarbiausi motyvatoriaijvertinant pasitenkiniminepasitenkinira esamu darbu yra:
o Santykiai kolektyve(vertinimo vidurkis 8.91);
o Aplinka(vertinimo vidurkis 8.78);

o Saugumas(vertinimo vidurkis 8.41);
. Igudziai(vertinimo vidurkis 7.81);
o Atliekamo darbo svarba(vertinimo vidurkis 7.68);

o Vadovyke(vertinimo vidurkis 7.6).
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Apskatiavus atskip motyvaciniy veiksniy vidurkius(10 pav) ir standartinius nuokrypius,
galima daryti iSvagl kad darbuotaj labiausiai vertinama ir svarbi yra darbo aplinkaugumas ir
santykiai kolektyve. Si veiksniy ne tik vertinimo vidurkis auk$ausias , bet ir Siuos veiksnius
vertindami visi respondentai buvo gana vieningitandartinis nuokrypis yra mazesnis uz 1 ir
svyruoja atitinkamai nuo 0,61 iki 0,96. Akivaizdkad geri santykiai tarp kolegbei vadovyks
salygoja auksStesnius veiklos rezultatus. Darbuotdjandraudami tarpusavyje jaa vienas kito
param, palaikyny ir supratim. Nuolat vykstant poldiams farmacijos verslo pasaulyje, kai
neiSvengiamai stigfa konkurencija ir stresas tampa nuolatiniu palyddwitent Silti ir palaikantys
darbuotoy tarpusavio santykiai bendromiggpmis padeda siekti geregnidarbo rezultai, skatina
tarpusavio bendradarbiavam Galima teigti, kad pagal Maslow porajkhierarchip, farmacires
kompanijos darbuotojams tikrai dominuoja aukSte$ygm poreikiai.

Kitas motyvacinis veiksnys sukeliantis darbuatppsitenkinina darbu yra aplinka: tai darbo
priemores, iranga. Beveik visi darbuotojai teigiamsgertino esant garsavo darbo aplink Kadangi
visy apklaust darbuotoy darbas yra mobilus — vizitai pas gydytojus, tamkanijos automobilis,
personalinis kompiuteris, interneto rySys, mobitakefonas yra pagrindés darbo priemats, be
kuriy né vienas darbuotojas isvaizduoja savo kasdieninio darbo.

Auksto jvertinimo susilauk ir igadziy veiksnys, téiau ji vertindami respondentai buvo
maziau vieningi: standartinis nuokrypis yra kiekigiau nei 1 ir yra 1,12. Zvelgiant giliau ir bantlan
ivertinti atskig veiksnip jtaka ir stiprumy jgadziy motyvacinio veiksnio atveju matosi, kad
darbuotojai mano, jog turimiijgabumai kompanijojeéna pilnai iShaudojami — vidutinigzzertinimas
lygus 7,7. Téiau iSreikSdami savo nuomempie Sii veiksniy svarky bendrai,igidZiy panaudojimo
svarbumojvertinimo vidurkis pasiek 8,4 balo. Tai pakankamai rimtas zenklas kompaudigigiau
démesio skirti Siam motyvaciniam veiksniui stiprinti didinti uzdu@iy jvairow, tirti galimybe
darbuotojams atlikti papildomas uzduotis ar nebdditose grupse variantus.

Atliekamo darbo svarba yra vienas i$ aukgtartinty motyvaciniy veiksni, taip pat. Tyrimo
rezultatai parodo, kad darbuotojams yra svarbuji&airajvertinami ( tiek uz gerai atligtdarky ir
apskritai kad yrajvertinami) ne tik savo vaday bet ir kip aukStesnes pareigas uzirtian
darbuotoy. Gaunantys iS vadavgriztansji rySi darbuotojai yra daug labiau motyvuoti siekti
geresniy rezultaty, jie Zino ko iSy tikimasi.

Darbo svarba ir autonomiSkumas yra vienodai sisrib sukeliantys pasitenkinagnsavo
darbu farmaciéie kompanijoje. Visi respondentai sutinka, kad darbas yra nemonotoniskas,
patrauklus, leidZiantis iSnaudoti savo gabumus. di&sniai vizitai pas gydytojus, semingr
pristatymy organizavimas — tai tokia veikla, reikalaujanéiud igndziy, leidZianti atskleisti savo

idéjas ir sugepjimus.
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Nagriréjant aplinkos ir santyki kolektyve motyvacinj veiksni jvertinimus galima ity
teigti, kad darbuotojai patenkinti esamaséna , 0 $i veiksniy svarbumas bendravertintas 8.9.
Auksto ivertinimo (vidurkis 8,05) sulaukir atliekamo darbo svarbos veiksnys¢iga bandant
analizuoti skirtumus tarp esamos ir darbugtegrtinamos reikiamosasenosjvertinimy skirtumas
néra labai didelis — siekia Siek tiek daugiau, n€01(1,12).

Nagrirngjant kitas motyvuojadiy veiksni grupes, didesni vidiniy vertinimy tarp esamos
btisenos organizacijoje ir bendro darbuatppziario ir svarbumo lygio skirtunp nebuvo pasteia.

10 -
9 4 —

8 4

Vidurkis
ol

Atliekamo Atliekamo . .
e Autonomisk - . R ) Santykiai
lgadziai darbo darbo Ivertinimas Aplinka Baugumas Atlygis

. I umas kolektyve
identifikavi svarba

Iu Bendrieji 7,82 6,7 7,68 7,43 7,36 8,78 8,41 6,84 8,91 7,61

Vadovyb &

Saltinis (sudaryta autés)

10 pav. Motyvacinm veiksniy jvertinim y bendri vidurkiai jmonéje Berlin Chemie
Menarini Baltic*

Atskirai noktysi pazvelgti i papildomos naudos (prigd grupe, kuri daugiau yra atskiros
atlygio motyvacigs veiksni grupes dalis, todl nereikéty ju interpretuoti viename lygyje su
pagrindiniais 10 jau iSvardiupimotyvacini; veiksni.

Analizuojant papildomus priedus(11 pav.) matosd kabai svarbs yra kompanijos glomi
gyvybés draudimo , medicinos aptarnavimo ir ap@jioko uz papildomas studijas veiksniai, kurie
apjungtii socialinyy prograny grupge, taip pat svaris ir sporto veiksniai .Standartiniai nuokrypiai
svyruoja nuokrypiai svyruoja tarp 1,11 ir 1.18d tauomogs yra pakankamai vieningos
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Vidurkis
o = N w S (6,2 (2] ~ o] ©

Socialin és Maistas Sportas
programos
|E| Bendrieji 8,67 6,33 8,59

Saltinis (sudaryta autés)

11 pav. Papildomos naudos bendiiertinimy vidurkiai jmonéje Berlin Chemie
Menarini Baltic*
AuksStai yra vertinamas yra socialinis saugumas ikstes, gyvyks draudimas,

medicinires paslaugos)bei galimybisportuoti sudarymas. Tokius aukStus @ertinimy vidurkius
salygoja darbo specifika farmacie kompanijoje: pakankamai didelis darbuatopobilumas —
kasdienigs tolimos keliogs automobiliu, didzidl jtampa ir stresas, patiriami organizuojant
konferencijas, pristatymus. Nors kompanijoje digakankamai jauni zmes, kuriems mediciniis
paslaugos beivairiy raSiy draudimai dar nelabai iy rapéti, taciau vykstant pastoviems
pokyiams nusu gyvenime kiekvienas nori téeti uztikrinta ateif sau ir savo vaikams. Auksti
vertinimai ir papildomai gaunama naudai — sporfail. galima paaiskinti tuo, kad kompanijoje dirba
jauni Zzmons, didzaja dienos dalitemptai dirbdami, daug laiko praleisdami kelise automobilyje,
kas pasireiSkia nuovargiu ir nejudrumu. Kelios wdlas praleistos sporto klube suteikia visiSkai
nauy jégu, darbuotojai gali & jsijungtij darky su naujomdgom, fiziSkai ir emociskai paige, kas

neabejotinai prisideda prie gerasdiarbo rezultat

10 ~

8 -
o 67
=
3
S 41
2 4
O . . -
Socialin és Maistas Sportas
programos
O 1ki 30 m. 8,58 6,5 9
@ 31-50 8,7 6,26 8,41

Saltinis (sudaryta autés)

12 pav.Papildomos naudogvertinim y vidurkiai pagal amziaus grupesimonéje Berlin
Chemie Menarini Baltic
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Analizuojant papildomos naudos vidurkius per amZigrupes bei darbo sté¥2 ir 13
pav.),matome, kad socialiniprogramy veiksnys svarbesnis vyresniems ir dideslarbo staz
turintiems darbuotojams.Tai paaiSkinama tuo, kacestyi labiau pradedaipintis savo sveikata,
gyvybés draudimu, pensjj fondais nei jaunesni.Maisto veiksnys labiau wannas jaunesnibei
mazesp darbo stag turiniy darbuotoj. Gal jaunesni iSeikvoja daugiau energijos ir jielaku
pavalgyti labai svarbu, ygajei tai kompensuojamamonres lkSomis. Sporto veiksnys taip pat
svarbesnis tiek jaunesniems, tiek mazedarbo staz turintiems darbuotojams.Tai maalus

reisSkinys, kad jaunesni daugiau nori sportuotivyeesni.

12 -

10 A1
8 4
8
=
5 61
2
> 4]
2 4
0 . . -
socialin es Maistas Sportas
programos
Olki 2 m. 8,41 7,11 9,56
E2-5m. 8,76 6,14 8,43
OvVirs 5 m. 8,7 6,00 8,00

Saltinis (sudaryta autés)

13 pav.Papildomos naudogvertinim y vidurkiai pagal darbo staza jimonéje Berlin
Chemie Menarini Baltic

Dabar pabandykime pazvelgtatlikto tyrimo rezultatus atskiramziaus grupi ir darbo stazo

imongje pjaviy atzvilgiais
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10

Vidurkis

| Aiekamo | aiekamo | Autonomisk - _ _ Santykiai
lgadziai darbo Ivertinimas Aplinka [Saugumas Atlygis

Vadovyb &
identifikavim |00 Svaba | umas kolektyve

O iki 30 m. 8,02 6,12 7,99 6,92 7,47 8,88 8,31 6,76 9,00 8,04
B 31-50m. 7,73 6,96 7,54 7,66 7,31 8,74 8,45 6,87 8,87 7,42

Saltinis (sudaryta autés)
14 pav. Motyvacini veiksniy jvertinim y vidurkiai pagal amziaus grupesimongéje Berlin
Chemie Menarini Baltic
Atliekant motyvaciny veiksniy analiz pagal amziaus kriterifl14pav.), matome, kad

jaunesni darbuotojai lyginant su vyresniais labiaartina jgudzius,0 vyresni darbuotojai labiau
vertina autonomiskumnei jaunesni.Natalu, kad vyresniems darbuotojams reikia daugievda ir
savarankiskumo atliekant darbnes jaunesni turi maziau patirties. Jaungdarbuotoy vertinimas
1gudziy labiau nei vyresmi gali biti paaiSkinamas tuo , kad dabar Zymiai jaunesnirés@radeda
kelti savo kvalifikaciy savarankiskai,t.y. papildomai studijuodami auki&tse mokyklose ir

igydami antras specialybes, ébflems svarbu naujugudzius panaudoti savo darbe.

Taip pat matome, kad tiek vyresni darbuotojai, i@unesni, labiausiai vertina santykius
kolektyve, darbo saugumir darbo aplink. Kas labaiidomu, — jaunesnieji darbuotojai zymiai
kritiSkiau vertina vadovyly nei vyresni Toks kiek aukStesnis jaudarbuotoy vidurkis rodo, kad
jauni darbuotojai dar éma pilnai adaptassi kompanijoje , bendravimas, santykiai tarp vadavo
pavaldiniy dar réera pakankamai iSsivysttaip, kaip vyresni darbuotoy.. Visu kity veiksniy

vertinimo skirtumai ara zynts.

.Atliekant motyvacini veiksniy analiz pagal darbo staZxompanijoje(15 pav), matome, kad
mazesp darbo staz turintys darbuotojai labiau vertinggidzius, ivertinima , atlyg ir kritiSkiau
vertina vadovyb nei didesndarbo sta turintys darbuotojai.Galima galvoti , kad tokigusicija yra
todkl, kad Sioje kompanijoje su darbo stazuéhdir atlygio dydis, todl didesn staz turintiems
darbuotojams tai tampa maziau aktualu; taip didedaz turintys darbuotojai labiau pasitiki
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vadovybe, nes jaiasi saugesni;o mazgstlarbo staz turintys darbuotojai labiau vertingadZzius ir

vertinimg dél anksti pradedamos kelti savo profesitkvalifikacijos .

Taciau pastebima, kad tiek mazestarbo staz turintys, tiek didesndarbo stag turintys

darbuotojai labiausiai vertina aplipksaugum ir santykius kolektyve, nors Sie faktoriai su didel

stazu kiek silpgja.

Vidurkis
[3)]
1

Atliekamo Atliekamo Autonomigku

identifikavima | 900 SVaPa mas

lgadziai darbo lvertinimas Aplinka Saugumas

Atlygis

Santykiai
kolektywe

Vadovyb &

Oiki2m. 8,32 6,91 7,67 7,11 8 9,06

8,97

7,43

9

8,39

m2-5m. 7,71 6,58 78 7,53 7,05 8,81

8,21

6,63

9,02

7,44

O Vir§ 5m. 7,57 6,78 7,41 7,51 7,44 8,44

8,31

6,71

8,56

7,22

Saltinis (sudaryta autés)

15 pav. Motyvacinn veiksniy jvertinim y vidurkiai pagal darbo staza jmonéje Berlin

Chemie Menarini Baltic

Motyvuojartiy veiksniy tarpusavio priklausomybevertinti naudojau Wilcoxon rangavimo

test. Interpretacijos metu gauti pozwmipriklausomyks koeficientai

kurie didesni nei

0,05(p>0.05)laikomi, kad statistiSkai yra nereikdgaiir néra nagrigjami. Atlikus visy lentely

analiz iSskirti stipriausiai motyvuojantys veiksniai , i@l yra statistiSkai reikSmingi, tai yra p<0.05

ir kuriuos panagriésime pl&iau :
Autonomiskumas Jgudziai ( p= 0,0011)
Aplinka - Igadziai ( p=0,001)
Atlygis - IgudZiai ( p= 0,002)
Santykiai kolektyve {gadziai ( p= 0,003)
Saugumas fgadZziai ( p= 0,001)
Sportas {gudziai ( p= 0,001 )
Aplinka - Atliekamo darbo identifikavimas ( p= 020

Santykiai kolektyve - Atliekamo darbo identifikava® ( p= 0,002 )
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Socialinis saugumas - Atliekamo darbo identifikaas ( p= 0,001 )
Sportas - Atliekamo darbo identifikavimas ( p= @00
Aplinka - Atliekamo darbo svarba ( p= 0,002 )
Santykiai kolektyve - Atliekamo darbo svarba ( p8al1 )
Socialinis saugumas- Atliekamo darbo svarba ( 883)
Sportas - Atliekamo darbo svarba ( p= 0,001 )
Aplinka — Autonomiskumas ( p= 0,001 )

Santykiai kolektyve — Autonomiskumas ( p= 0,002 )
Socialinis saugumas — Autonomiskumas ( p= 0,002 )
Sportas — AutonomiSkumas ( p= 0,002 )

Aplinka —Ivertinimas ( p= 0,0011)

Santykiai kolektyve Jvertinimas ( p= 0,001 )
Socialinis saugumaskvertinimas ( p= 0,0015)
Sportas Jdvertinimas ( p= 0,002 )

Socialinis saugumas — Aplinka ( p= 0,001 )

Atlygis — Aplinka ( p= 0,001)

Vadovyk: — Aplinka ( p= 0,001 5)

Santykiai kolektyve — Saugumas ( p= 0,001 )
Socialinis saugumas — Saugumas ( p= 0,002)
Sportas — Saugumas ( p= 0,006 )

Santykiai kolektyve — Atlygis ( p= 0,001)

Socialinis saugumas — Atlygis ( p= 0,002 )

Maistas — Atlygis ( p= 0,002)

Sportas — Atlygis ( p= 0,005)

Vadovyke — Santykiai kolektyve ( p= 0,001 )
Socialinis saugumas — Vadowypp= 0,0001)

Sportas — Vadovydb( p= 0,0001)

Tarpusavyje lyginanigadzius kartu su autonomiskumu ir atlygiu stipresmistyvatorius
tampajgudziai . Darbuotojai pirmenybteikia darbojvairovei, naujogms, siekdami iSnaudoti savo
galimybes bei tobéti. Tokius darbuotojus galima agithinti kaip turirtius auk& socialirg brand,
kuriems labiau dominuoja aukStesnio lygio poreikitai saes realizavimas, pagarba. Pagal
McClellandy tuomet dominuoja pasiekimporeikis. Siuo atveju atlygis ir autonomiskumasan

dominuojantys veiksniai, taigi galima padaryti i@yakad darbuotojai yra patenkinti atlygiu, kiie
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gauna uz savo dabr turimu autonomiskumu. Tau jgadzius vertinant tarpusavyje su aplinka,
santykiais kolektyve, socialiniu saugumu bei spgoastarieji turi stipresnitaka.

Atliekamo darbo identifikavirp lyginant su aplinka, santykiais kolektyve, sociali
saugumu bei sportu, darbuotojai vertina kaip svenibeliems yra daug varbiau Zinoti ko i$ |
tikimasi, kati pilnai atsakingiems uz savo darb

Atliekamo darbo svarba pasitodéra tokia svarbi lyginant su santykiais kolektyve,
aplinka, socialiniu saugumu bei sportiia velgi dominuoja poreikis priklausyti draugigkr artimy
grupei bei Zmogisk santykiy troSkimas. Darbuotojams labiau patinka tokiosiagiijos, kuriose
bendraujama, o ne konkuruojama, jie troksSta santygkindziamy dideliu tarpusavio supratimu.

StatistiSkai reikSmingas skirtumas yra tarp autaskomo ir aplinkos, santykikolektyve,
socialinio saugumo bei sporto, kur autonomiskuntassyipresnis motyvatorius, nei pastarieji. Tai
rodo darbuotaj sugeljima ir nora dirbti savarankiskai, Wi pilnai atsakingiems uz savo padaryt
darh.

Ivertinimas lyginant su aplinka, santykiais koleldyvsocialiniu saugumu, sportu yra
auk&iau jvertinamas. Visiems darbuotojams yra svarhii pripazintiems, pagirtiems uz gerai
atlikta darhy, o tai skatina vidippasitenkinina, siekti dar aukStesnirezultat;.

Tarpusavyje lyginant aplinkos veikssu saugumu, atlygiu, vadovybe, nulemiantis veiksny
tampa jau aplinka. Respondentams daebpges, iranga yra svarbesni veiksniai uztikrinagkrsg,
nei atlygis uz darbir vadovyles poziiris i darbuotojus.

Ivertinant saugum (atleidimo iS darbo atzvilgiu), darbuotojams Seikenys yra svarbus,
taCiau anket analiz paro@, kad darbuotojai kompanijoje j&iasi saugs, jie nenoéty daznai keisti
darbovietes. Saugumo faktorius lyginant su saniylialektyve, socialiniu saugumu bei sportuan
svarbiausias. Tai rodo darbuatdpjalumg ir pasitikejima kompanija.

Atlygis uz darla yra maziau svarbus lyginant su santykiais kole&tysocialiniu saugumu ir
sportu. Tai ¥lgi remiantis Maslow poreiki hierarchija, kai yra patenkinti Zemesnio lygiagikiali,
pradeda dominuoti jau aukstesnio lygio poreikiai.

StatistiSkai reikSmingas skirtumas yra tarp samtyilektyve ir vadovybs, kur santykiai yra
stipriau veikiantis veiksnys nei vadowgpoZziiris | savo darbuotojus. Manau, kad tallygoja darbo
farmacirgje kompanijoje specifika, kur darbuotojai kasdiemme darbe daugiau bendrauja
tarpusavyje.

Lyginant tarpusavyje vadovyb veiksri ir socialin saugum bei spord, vélgi pastebime, kad
vadovyle néra lemiantis faktorius. Tai galima paaiskinti tked farmacigje kompanijoje santykiai
tarp vadovo ir pavaldigiyra pagisti tarpusavio pagarba bei supratimu, kur vadalaagjiau uzima

lyderio pozicijas.
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Lyginant motyvacini veiksniy grupiy tarpusavio par statistin svarbum, gauname toki

veiksni svarbos hierarchij(pradedant nuo svarbiausr einant prie maziau svarbi

= Santykiai kolektyve;

= Aplinka;

= [gudzZiai;

= Atliekamo darbo svarba;

=  Autonomiskumas;

= ]vertinimas;

= Saugumas;

= Atlygis;

= Atliekamo darbo identifikavimas;
=  Vadovyk:.

Kompanijos “Minijos Nafta” motyvuojan ¢iy veiksniy analizé¢, remiantis anketiniais

duomenimis.

Kompanijos mastu skirtingus motyvuogams veiksnius lyginsiu tarpusavyje, atsizvelgiant i
i atskirus duomanaibés poaibius — skirting amziaus grupi (53,10% respondentki 30 met; ir
atitinkamai 46,90% - vyresni) ir skirtingo darb@a&b (25% dirbantys iki 2 mgt46,9% — 2-5 metus
ir 28,10% virs 5 mef). Imonés Minijos Nafta motyvacimi veiksni jvertinimai pateikti paveiksle.

Apskatiavus ijvertinimy atskip motyvaciny veiksniy atzvilgiu vidurkius(16pav.) ir
standartinius nuokrypius , galima daryti iSgadkad darbuotej vertinama ir svarbi yra
aplinka(vidurkis 8.95) bei santykiai kolektyve(vittis 9.16) — &i veiksni ne tik vertinimo vidurkis
auk&iausias, bet ir visi respondentai buvo gana vianuggtindami juos — standartinis nuokrypis
Siek tiek didesnis uz 1,00 — atitinkamai 1,03 &6l,AuksSto vertinimo sulaukir jgadziy veiksnys,
taCiau respondentai nebuvo tokie vieningi — standartinuokrypis didesnis, nei 2,00 (2,19).
Zvelgiant giliau ir bandanjvertinti atskin veiksniy itaka ir stiprum, igadZiy motyvacinio veiksnio
atveju matosi, kad darbuotojai mano, kad turimiugahi ir kvalifikacija rera pilnai iSnaudojami
organizacijoje — atitinkamai vidutinigertinimas yra lygus 6,60 ir 7,20 balo¢itu iSreikSdami savo
nuomore apie Si veiksnip svarky bendrai,igudZiy panaudojimo svarbumgvertinimo vidurkiai
pasiek net 8,60. Taigi kompanija turi skirti daugiagntesio Siam motyvaciniam veiksniui

stiprinti —jvairinti uzduotis , leistis darbuotojams atliktiggl@lomas uzduotis .
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Vidurkis
3

lgadziai

Atliekamo
darbo
identifikavim

Atliekamo
darbo svarba

Autonomisku
mas

|vertinimas

Aplinka

ISaugumas

Atlygis

Santykiai
kolektyve

Vadovyl

bé

|I Bendrieji 8

6,34

7,8

6,64

6,45

8,95

7,04

6,68

9,16

6,89

Saltinis (sudaryta autés)
16 pav.Motyvaciniy veiksniy bendri vidutiniai jvertinimo vidurkiai jmonéje Minijos Nafta

Nagriréjant aplinkos ir santyki kolektyve motyvacinj veiksni jvertinimus — galima teigti,

kad darbuotojai patenkinti esamaskna ir ji artima trokStamai — atitinkamai esameasiija

vertinama 8,95 (aplinka) ir 9.16 (santykiai su hewldrbiais), o & veiksni svarbumas bendrai
ivertintas 9,00 ir 9,50.
Auksto jvertinimo (vidurkis 7,80) sulauk ir atliekamo darbo svarbos veiksnysgidal

bandant analizuoti skirtumus tarp esamos ir dadyuotertinamos reikiamosdsenosyertinimy

skirtumas #ra labai didelis — siekia Siek tiek daugiau, néi01(1,12).

Nagriréjant kitas motyvuojagiy veiksni grupes, didesni vidiniy vertinimy tarp esamos

busenos organizacijoje ir bendro darbuatppziirio ir svarbumo lygio skirtumpnepastetta.
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ain e Maistas Sportas
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|I:| Bendrieji 6,78 6,12 8,28

Saltinis (sudaryta autés)
17 pav. Papildomos naudos bendiiertinim gy vidurkiai imonéje Minijos Nafta

Analizuojant papildomus priedus (17 pav.)matome] kabai svarbus yra sporto veiksnys,
taciau tiek Sis, tiek ir lik maisto ir socialinio saugumo veiksniai labai nbste ir nevienalyiai —
nuokrypiai svyruoja tarp 2,62 ir 3,24. Toks nuor®mevieningumas galith paaiSkinamas
skirtingais prioritetais skirtingose amziaus ir larstazo grugse, iSreiSkiant nuomegnpapildomo
atlygio veiksny atzvilgiu (gali kuti, kad Sie rezultat nevienalytiSkumui turjtakos ir skirtinga lytis
bei Seimynig packtis, tafiau Siame tyrime pyviai remiantis Siais pozymiais nebuvo nagyami

Kita galima priezastis — papildanrpriedy programa neatitinka darbuotofikesiy — tokia
prielaida galime daryti ir iS santykinai Zamatskin priedy grupi vertinimy vidurkiy, tiek ir i jau
ank<iau mirety, dideliy reikSmi svyravimy, kai standartinio nuokrypio koeficientas artima@03
Tai nelitinai reiSkia, kad darbuotojams vieni ar kiti pedisiSkai neaktuak — gal skiriasi pried
taikymo ir paskirstymo principai, lyginant darbupttei organizaciés politikos samprat

Aisku, vertinant suvidurkintus atsakynivertinimus, kurie apima tiek dabars situacijos
darbovietje, tiek kiekvieno asmenirkonkretaus motyvuojaio faktoriaus vertinim, galima daryti
prielaich, kad motyvuojatiy veiksniy svarbumas éra tiesiogiai atspindimas Umy bendrai
apskatiuotuose vidurkiuose, o gal daugiau reiskigipanotyvuojargio veiksnio svarbumo ir jo

egzistavimo, ,iSbaigtumo” organizacijoje , sintez
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9 -
8
7
6 -
5 4
4 4

Vidurkis

3
2 4
14

Socialin es Maistas Sportas
programos
O Iki 30 m. 6,72 6,08 8,14
W 31-50 6,42 5,93 7,5

Saltinis (sudaryta autés)

18 pav.Papildomos naudogvertinim y vidurkiai pagal amziaus grupesimonéje Minijos Nafta

Analizuojant papildomos naudpgertinimy vidurkius per amziaus bei darbo stazavpjs(18
ir 19pav.), matome, kad socialg;programos labiau aktualios jaunesnio amziausneiesndarbo
staza turintiems darbuotojams.Ti@au abiejuose grugge iSliekant pakankamai Zemiems
vidurkiams.Maisto veiksnys yra pakankamai zemasirkid tiek visose amziaus , tiek visose darbo
stazo grupse. Vadinasi Sis veiksnysna aktualus Siojgmongje arba jam nepakankamai skiriama
déemesio.Sporto veiksnys turi aukdusiu vidurkius ir jis labiau aktualus jaunesnieb® mazesn

darbo staz turintiems darbuotojams .Taélgi natiralus reiskinys, kad jaunimas labiau sportuoja nei

vyresni.
10 1
9 4
8
7 4
Q2 61
=
3 ]
S 4
3 4
2 4
1
0 - B -
Socialin és Maistas Sportas
programos
Olki 2 m. 7,02 6,11 8,59
m2-5m. 6,68 6,03 8,18
avir§ 5m. 6,41 6,05 8,10

Saltinis (sudaryta autés)

19 pav.Papildomos naudogvertinim y vidurkiai pagal darbo staza imonéje Minijos Nafta
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Dabar pabandykime paZzvelgtityrimo rezultatus atskir amziaus grupi ir darbo stazo
imonrgje pjuviy atzvilgiais
10 -

9 4

8 4

Vidurkis
ol

Atliekamo Atliekamo Autonomisk Santykiai
lgadzZiai darbo darbo lvertinimas Aplinka Saugumas Atlygis 4

identifikavim svarba umas kolektyve
Il:liki 30m. 7,52 6,54 7,52 6,72 6,55 8,91 7,12 6,77 8,85 6,71
[m3150m. 854 6,12 8,12 6,56 6,33 9 6.95 6.57 o5 1

Vadovyb é

Saltinis (sudaryta autés)

20 pav. Motyvaciniy veiksniy jvertinim y vidurkiai pagal amziaus grupesimonéje Minijos
Nafta
Analizuojant duomenis pagal amziaus grupes(20 pae3ni darbuotojai, lyginant su

jaunimu, daugiau vertingudzius ir santykius kolektyve, wiskity veiksniy vertinimo skirtumai éra

zymas — vidurki; skirtumai nevirsija 0,50 balo.

10 ~
9 4
8 4
7 -
o 61
=
5
S 51
>
4
3 4
2 4
1 4
01 Atliekamo ]
- Atliek: Aut iski - . . S, kiai .
lgadziai darbo \ekamo utonomisku |vertinimas Aplinka [Saugumas Atlygis antykiai Vadovyb &
. e darbo svarba mas kolektyve
identifikavim
||:| iki2m. 7,75 6,08 7,38 59 5,96 8,5 7,28 6,57 9,13 6,34
|l 2-5m. 7,53 6,43 7,72 6,72 6,27 9,07 6,83 6,82 9,07 7,12
IDvir§ 5m. 8,99 6,44 8,32 7,18 7,19 9,17 7,17 6,54 9,33 7

Saltinis (sudaryta autés)
21 pav. Motyvaciniy veiksniy jvertinim y vidurkiai pagal darbo staza ijmonéje Minijos Nafta
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llgiau dirbantys darbuotojai (21 pav.)labiau veatifgudzius, atliekamo darbo svarb
ivertinima, 0 neseniai dirbantys zmén— saugum kity veiksniy atzvilgiu visi iSlieka praktiSkai
vieningi, iSskiriant visose trijose grége bene stipriausius ir awkdusius ivercius Aplinkos ir
Santykiy kolektyve atzvilgiu, auk3ausius jvertinimus priskiriant didegndarbo stagz turintiems
darbuotojams. Saugumo svarba neseniai déihaimoni; grupeje gali kiti paaiSkinama netvirtomis
pozicijomis ir baime, kad gal nepavyks priprasieptarbo aplinkos. Tai galitti Zenklas, rodantis
kompanijai apie nepakankamai iSvystgaup darbuotoy adaptacijos sistegn

Vertinti motyvuojariuy veiksniy svarbum, buvo pasitelktas Wilcoxon rangavimo testas.
Interpretacijos metu gauti lyginapmranguojam pozymi; koeficientai, didesni nei 0,05, laikomi, kad
lyginamy pozymiy duomem tarpusavio skirtumai yra statistiSkai svasbo didesni koeficienty
pozZzymiy poros net nenagrjamos, nes toki pon tarpusaviojvertinimy skirtumai réra statistiskai
svarhis.

Remdamiesi atliktais testo rezultatais,, galimeirslyginamy poZzymip pomn statistiSkai
svarbias ir gautus rezultatus apibendringattinti tiriamus motyvacinius veiksnius.

Poros, kuni p<0.05:

Atliekamo darbo identifikavimas kgadziai (p=0,001)

Autonomiskumas Jgudziai (p=0,001)

Ivertinimas -gudziai (p=0,002)

Aplinka —Igudziai (p=0,001)

Saugumas fgadziai (p=0,022)

Atlygis —Igadziai (p=0,0015)

Santykiai kolektyve Jgudziai (p=0,001)

Vadovyle —]gudziai (p=0,0025)

Atliekamo darbo svarba - Atliekamo darbo identifikaas (p=0,002)

Aplinka - Atliekamo darbo identifikavimas (p=0,001)

Saugumas — Atliekamo darbo identifikavimas (p=0)045

Santykiai kolektyve - Atliekamo darbo identifikava® (p=0,001)

Autonomiskumas — Atliekamo darbo svarba (p=0,001)

Ivertinimas - Atliekamo darbo svarba (p=0,001)

Aplinka - Atliekamo darbo svarba (p=0,002)

Saugumas — Atliekamo darbo svarba (p=0,007)

Atlygis - Atliekamo darbo svarba (p=0,001)

Santykiai kolektyve - Atliekamo darbo svarba (p£1,p

Vadovyle - Atliekamo darbo svarba (p=0,003)

Aplinka — Autonomiskumas (p=0,001)
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Santykiai kolektyve — AutonomiSkumas (p=0,002)

Aplinka —Ivertinimas (p=0,001)

Saugumas fvertinimas (p=0,035)

Santykiai kolektyve Jvertinimas (p=0,001)

Saugumas — Aplinka (p=0,001)

Atlygis — Aplinka (p=0,001)

Vadovyle — Aplinka (p=0,001)

Santykiai kolektyve — Saugumas (p=0,001)

Santykiai kolektyve — Atlygis (p=0,001)

Vadovyle — Santykiai kolektyve (p=0,002)

Atlikus paprast matematig analiz, gauname tokius rezultatus:

o Igudziy, Atliekamo darbo svarbos, Santykkolektyve, Aplinkos veiksniai sudaro
statistiSkai svarbias lyginamas poras su 8 kitaiksniais;

o Saugumo — su 6;

o Ivertinimo, Atliekamo darbo identifikavimo — su 5;

. Atlygio, Autonomiskumo, Vadovys — su 4;

Lyginant Siy veiksniy grupiy tarpusavio pay statistin svarbum, gauname toki veiksniy
svarbos hierarchij(pradedant nuo svarbiausr einant prie maziau svarbi

o Santykiai kolektyve;

o Aplinka;

. Atliekamo darbo svarba;

. Igudziai;

o Saugumas;

o Ivertinimas;

J Atliekamo darbo identifikavimas;
o Atlygis;

. AutonomisSkumas;

. Vadovyhe

3.3. Kompanijos UAB“Berlin Chemie Menarini Baltic* ir kompanijos “Minijos Nafta”
motyvaciniy veiksniy tarpusavio palyginimas ir jvertinimas

Atlikus kompaniji Berlin Chemie Menarini Baltic ir Minijos Nafta algkisy ir jvertinus
motyvuojartiy veiksniy analiz kiekvienoje kompanijoje atskirai, dabar pabandypalyginti

abiejose kompanijose gautus rezultatus.
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Igudziai

ISanalizavuggudziy, kaip motyvacini faktoriy grupes jtaka galima pastedii, kad rezultatai
skirtingi.. Berlin Chemie Menarini Baltic vidurkis.82, o Minijos Nafta 8.00. Pagrindiniai skirtumai
pastebimi analizuojant darbuaiojlarbo stazMinijos Naftoje dirbagiy ilgiau nei 5 metai vidurkis
yra 8.99, o tokpat staZ turin¢iy Berlin Chemie Menarini Baltic yra 7.57. Tuo tangu2 mety staz
turincéiy  Minijos Naftoje vidurkis 7.75, farmacijos komppme net 8.32.AnalogiSka situacija
vertinant pagal amziaus grupes. Minijos naftojeeey; darbuotoy vidurkis(8.74) didesnis nei
jaunesni(7.52). O Berlin Chemie Menarini Baltic jaunasmiarbuotoy vidurkis(8.02)didesnis nei
vyresniy(7.73) Apibendrinant galima pastgt) kad Minijos Naftoje vyresnio amziaus ir did¢sn
darbo staz turincius darbuotojus daugiau motyvuoja Sis gupnotyvacinis veiksnys.Tai galima
paaiskinti tuo, kad ilgiau dirbantis darbuotojggja daugiau zinj ir patirties ir pastebi iS to nag®
Berlin Chemie Menarini Baltic atveju yra atvitkdi.Vadinasii Sia kompaniy ateina dirbti jaunesni
Jau turintys pakankamai Zipir patirties, todl juos labiau ir motyvuoja nei vyresnius ar tuiirs
didesn darbo staz.

Atliekamo darbo identifikavimas

Sios grups Berlin Chemie Menarini Baltic vidurkis yra 6.7®Minijos Naftos 6.34.Téau
skirtumai iSrySkja zvelgiantj amziaus ir darbo staZzowpjus. Farmacijos kompanijoje jaunesni
darbuotoy vidurkis(6.12) yra maZesnis uz vyresn(6.96), o per darbo stazZiurint - iki 2 mety
staz turinciy vidurkis (6.91) aukStesnis uz didgsn ty. virS 5 mai staza turinciy
vidurkis(6.78).Naftos gavybos kompanijoje situacijgra atvirkstire.jaunesni darbuotoy
vidurkis(6.54) yra aukStesnis uz vyrasn(6.12), o Zvelgiant per darbo stazaipjdidesn darbo
staz t.y virS 5 mei turinéiy vidurkis(6.44) didesnis uz maze¢starbo staz turinciy darbuotoy,
t.y. iki 2 mety (6.44).Kadangi atliekamo darbo identifikavimaspatdi darbuotojo atliekamo darbo
ciklo dal, t.y. darbo atlikim nuo“ pradzios” iki ,pabaigos”, apibendrinant gaé galvoti, kad
farmacijos kompanijoje jaunesniems darbuotojamsyadiau svarbu atlikti dagbnuo pradzios iki
galo nei vyresniems , o turintiems maZzesiarbo stag atlikti iki galo darla yra svarbiau nei
didesniems. Vadinasi maziau patyarbuotojai labiau stengiasi dirbti nei labiauypgt tatiau Si
savyle nuo amziaus nepriklauso. , nes maziau gaggti bati ir vyresnio amziaus. O naftos gavybos
kompanijoje yra viskas atvirkmi, t.y labiau patys stengiasi geriau vigkatlikti, nuo pradzios iki

galo.

Atliekamo darbo svarba
Sios grups Berlin Chemie Menarini Baltic vidurkis yra 7,8@inijos Naftos vidurkis 7.80.
Respondent atsakymai praktiSkai panas vertinant atsakymmaksimalius ir minimaliugvercius.

Pagrindiniai pastebimi skirtumai yra lyginant resdent; atsakymus pagal darbo stazo ir amziaus
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grupes. Pirmos ir antros darbo stazo ¢s@ii 2 met; ir nuo 2 iki 5 mei ) vidurkiai praktiSkai
panads Minijos naftoje, tuo tarpu tms darbo stazo grép(virS 5 met) vidurkis yra 8.32 arba
daugiau uz bendrvidurki.Vyresniy darbuotoj vidurkis(8.12) taip pat didesnis uz jauneswvidurki
(7.52) ir uz bendr vidurki. Berlin Chemie Menarini Baltic atveju jaunesnidarbuotoj
vidurkis(7.99) yra didesnis uz vyresn{7.54) ir uz bendr vidurki. O lyginant pagal darbo stazo
grupes, tai pirmos ir tegs grupip vidurkiai panass, o antros grugs(nuo 2 iki 5 maet stazas)
vidurkis(7.8) auksStesnis uz pirmos ir d&i@s ir uz bendy vidurki. Apibendrinant Minijos Naftoje
galima manyti, kad vyresniems darbuotojams ir tiems didesph darbo stag atliekamo darbo
prasng ir svarba, taip atliekamo darljaka kitiems Zmoéms yra Zymiai svarbiau nei jaunesniems ir
turintiems mazedrdarbo stazO Berlin Chemie Menarini Baltic atveju yra atvitid, jaunesniems
ir mazesipdarbo staz turintiems darbuotojams darbo praspsvarba ifitaka kitiems zmoéms yra
svarbesa nei vyresniems ir turintiems didgsdarbo staz .

Autonomiskumas

Analizuojant autonomiskumo motyvaainiaktoriy rezultatus esminiai skirtumai tagmoniy
nepastebimi. Berlin Chemie Menarini Baltic bendvadurkis (7.43) didesnis uz Minijos Naftos
vidurkj (6.64). T&iau lyginant pagal amziaus ir darbo stazo grupasome, kad tiek farmacijos
kompanijoje, tiek naftos gavybos kompanijoje iresmiy , ir didesi darbo staz turinciuy darbuotoj
vidurkiai didesni uz jaunesmiir mazesi darbo staf turinciy darbuotoj . Apibendrinant galima
teigti, kad abiejuose kompanijose tiek vyresnik tiedesn darbo staz turintys darbuotojai labiau
vertina laisk ir nepriklausomyb planuojant ir atliekant dasbt.y. yra daugiau savarankiskesni.

Jvertinimas

Sioje grugje Berlin Chemie Menarini Baltic vidurkis yra 7,38inijos Naftoje 6.45 .
Minimalas ir maksimals respondent jverciai praktiSkai panass, amziaus grupividurkiai labai
pana8is suimoniy vidurkiais. T&iau pagrindinis skirtumas matosi pagal darbo staibiurkiy
iSsidestyma, kurisimonrése yra skirtingasimoreje Berlin Chemie Menarini Baltic dighnt darbo
stazui vidurkis maja(nuo8 iki 7.74), arba kitaip tariant kuo ilgiawarduotojas dirba Sioje
farmacireje imorgje , tuo maziauij motyvuoja jvertinimas. Visai prieSinga situacijgmorgje
Minijos Nafta. Kuo ilgiau dirba darbuotojas Siojmorgje, tuo j labiau motyvuojajvertinimas.
Tokius rezultatus galima paaiskinti tiktai skirtorgis motyvaciamis sistemomismorese ir jy
problematiSkumu. PanasSu , kad farmagnkompanijoje darbuotgjivertinimui skiriamas per
mazas @mesys ir yp& uzmirStami ilgiau dirbantys darbuotojai, kurie ungfaukia tinkamo
tiesioginio vadovojvertinimo. Laikui kégant tai gali privesti prie darbuotojrinkimosi kitas

farmacines kompanijas.
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Aplinka

Si motyvacini; faktoriy grup: abiejoseimorgse turi vienus i aukBusy ivertinimy.
BerlinChemie Menarini Baltic 8.78, Minijos Nafeoj8.95.téiau pagrindinis skirtumas iSry§ka
lyginant pagal amziaus grupes ir darbo std&zarmacijos kompanijoje tiek lyginant pagal amzZi
tiek pagal darbo staz matomas pastovus vidutkimazjimas.Vadinasi, Sioje kompanijoje kuo
darbuotojas vyresnis ir kuo daugiau m@s dirba, tuo maziauj jpradeda motyvuoti aplinka .Tai
vélgi signalasimonés motyvacinei sistemai, kad reiktlaugiau dmesio skirti vyresniems ir ilgiau
dirbantiems darbuotojams.Tuo tarpu naftos gavylmsganijoje situacija yra kita. Kuo vyresnis ir
kuo ilgiau dirba darbuotojas, tuo labiaumotyvuoja aplinka, nes stebimas $aktoriy vidurkiu
pastovus digimas.

Saugumas

Saugumo gruge esminiai skirtumai tokie, kad Berlin Chemie ManaBaltic saugumas yra
vienas iS auk8ausy jvertinimy ir vidurkis yra 8.41, 0 Minijos Naftoje taiéra vienas iS
auk&iausiaijvertinty vidurkiy.Zvelgiant { darbo staZo pyi, abiejosemorese aukstesni vidurkiai
yra mazesndarbo staz turinciy nei didespdarbo staz turinciy. Tai nafiralus reiskinys, kadatik
prackje ar mazai dirbantys j&lasi ne tokie saugs kaip didespdarbo staz turintys darbuotojai. Su
stazu atsiranda didesnis pasifinas savimi ir kompanija, tadl ir Sis faktorius pradeda maziau
motyvuoti. T&iau jdomi situacija , zvelgiani amziaus vidurkius. Naftos gavybos kompanijoje
jaunesni darbuotojai j&lasi maziau saug nei vyresni.Tai galima paaiskinti, kad su amziumi
atsiranda didesnis patyrimas, pasjiikas savimi ir kompanija.O farmacijos kompanijojyea
atvirk&iai. Vyresni darbuotojai yra maZziau sasgnei jaunesni.Tai parodo Sios kompanijos
motyvacires sistemos fikumg.Dabartiniame farmacijos versle pradeda dirbti ya@inesni
darbuotojai, nes taip labiau apsimok&ipms kompanijoms.Dazniausiai jauni darbuotojai redei
dirbti be patirties ir pakankamzZiniy pardavimo srityje, tod jiems mokami daug mazesni
atlyginimai . O vyresni neretai jauaia su patirtimi, Ziniomis , tad ir ju poreikiai didesni
atlyginimo atzvilgiu. Taigi kaip matome vyresni daotojai tampa nesatg, nes juos gali pakeisti
jaunesni, Siuos apmokius.

Atlygis

Atlygio vidurkis imorgje Berlin Chemie Menarini Baltic yra 6.84 ymorgje Minijos Nafta
6.68. Esmini dideliy skirtumy nei pagal amziaus, nei pagal darbo stazo grugresTik farmacijos
kompanijoje zvelgiant pagal darbo stazawpjmatosi, kad atlygis mazesdarbo staz turincius
darbuotojus motyvuoja labiau nei didgstarbo stag turinc¢ius.Tai galima paaiskinti tuo, kad Sioje
kompanijoje su stazu diph atlygis. Tdiau vertinant bendrai, Sios grg vidurkiai abiejose
imonése yra vieni iS5 zemiausitarp visi grupiy.Gal darbuotojai nesij@a labai patenkinti

gaunamais atlyginimais arba taira svarbiausias juos motyvuojantis veiksnys.
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Santykiai kolektyve

Santykius kolektyve abiejose kompanijose darbuotpartino kaip labai gerus, Berlin
Chemie Menarini Baltic vidurkis 8.91, Minijos Nafe vidurkis 9.16. Lyginant darbuotojus pagal
amziaus grupes, farmacijos kompanijoje santykiadieltyve labiau motyvuoja jaunesnius nei
vyresnius darbuotojus.O palyginus pagal darboasta&atome, kadia taip pat mazesgrdarbo stag
turinciy vidurkis (9) didesnis nei didesmarbo staZ turin¢iy darbuotoj(vidurkis8.56).Vadinasi
Berlin Chemie Menarini Baltic ir jaunesnius, iapesh darbo staz turincius darbuotojus santykiai
kolektyve motyvuoja labiau nei vyresnius bei didestaz turincius.Gal tai tas pats motyvaém
sistemos ttkumas, kad vyresni ir didesrstaz turintys darbuotojai jatiasi maziau saug ir
vertinami, to@dl pradeda labiau atsiriboti nuo kitr maziau bendrauti.Minijos Naftoje situacija yra
kitokia, nescia tiek vyresni(vidurkis 9.5), tiek didesmlarbo staz turintys darbuotojai (vidurkis
9.33) labiau vertina santykius kolektyve nei jaum@sdurkis 8.85) ar mazesmarbo stag turintys
darbuotojai(vidurkis9.13), nes labiau savim ir k@anga pasitiki todl labiau vertina draugiSkus
santykius ir kolektyx.

Vadovybé

Vadovybe labiau patenkinti darbuotojanoneje Berlin Chemie Menarini Baltic , vidurkis
7.61, tuo tarpu Minijos Naftoje vidurkis 6.89. Ra@mziaus grupesimorgje Berlin Chemie
Menarini Baltic vidurkiai jaunesnidarbuotoy(8.04) didesni uz vyresni(vidurkis 7.42) darbuotqj
Analizuojant pagal darbuotpjdarbo stazo grupes matosi, kad magzedarbo staz turinciy
darbuotoy vidurkiai(8.39) taip pat didesni uz didestarbo stag turin¢iy darbuotoy(7.22).Vadinasi,
ir vyresni , ir didespstaz turintys darbuotojai maziau patenkinti vadovybe jagnesni ir turintys
mazespdarbo staz. Sigrug labai koreliuoja su aplinkos bei santylkiolektyve grupmis, kuriose
taip pat didjant darbo stazui bei amzigumonéje darbuotoj pasitenkinimas taip pat mgd. Tai
patvirtina prielaid, kad imoréje Berlin Chemie Menarini Baltic vadovai daugideémesio skiria
naujiems darbuotojams, tuo tarpu ilgiau dirbantggbdotojai traktuojami kaip savo srities ekspertai
ir jiems skiriama maziau éhesio. Minijos Naftoje maziau patenkinti vadovybea yjaunesni
darbuotojai ir darbuotojai turintys mazgsiarbo staz Siojeimorgje. Tai labai koreliuoja su santyki
kolektyve grupe, kurioje taip pat pastebimos $erslencijos. Tai galitdi prielaida , kad Minijos
Naftoje vadovai yra vyresnio amziaus ir jie palaukiiri { savo amziaus grép darbuotojus bei
labiau vertina darbuotojus tutiiis ilgesn darbo stag Sioje imorgje. Vertinant bendrai
pasitenkinimas vadovybe abiejaseorés yra pakankama zemas, bendra vidurkis yra tikeb.7Tai
pozymis, kad vadovybei reikia sugpinti savo veiksmais ir poiiiu | darbuotojus keitimu.

Socialinis programos

Si veiksniy grup: taip pat labai suridta su darbuoetejematerialiniu skatinimu, kitaip tariant

ar darbuotojaimoreése turi galimyk apsidrausti gyvys draudimu, gauti mediciniraptarnavim
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bei papildomai mokytis imonés siskaita. Analizuojant bendras tendencijas galimaebéts kad
imorgje Berlin Chemie Menarini Baltic praktiSkai visadbuotojai visose gruége turi galimyk
apsidrausti gyvyb gauti medicinos paslaugas bei papildomai mokytisrés siskaita(visi panass
auksti vidurkiai tiek pagal amziaus grupes, tielgglastaz). Tuo tarpuimoreje Minijos Nafta Sis
rodiklis didesnis jaunesmidarbuotoy ir turin¢éiy mazesh darbo stag tarpe. Vertinant bendrai
Minijos Naftos Sis rodiklis yra zymiai zemesnis.i f@rodo ,kadimonrgje Minijos Nafta bendros
politikos darbuotaj sveikatos gyvyes draudimo atzvilgiu éra.. Taigi tai Zenklas Minijos Naftos
vadovybei kad reikalinga tobulinti turgysistena,

Maistas

Tai taip pat nematerialinio skatinimo faktoriusj teava, uzkandziai ir dalinis maisto
kompensavimas. Kaip galima pastelis gaut; rezultat; abiejuosgmonése Siam veiksniui skiriama
mazai @mesiolmorije Berlin Chemie Menarini Baltic vidurkis 6.33jat tarpuimonrzje Minijos
Nafta 6.12]domis rezultataimoréje Berlin Chemie Menarini Baltic Darbuotojai , itutlys mazesin
didesn darbo staz imorgje, palankiau vertinamones teikiamus Sios griég skatinimo faktorius.
Tuo tarpu vyresnio amziaus darbuotojai maziau wmartsios grugs faktorius.Minijos Naftoje
rezultatai panas tiek pagal amii tiek pagal darbo staz

Sportas

Sios faktori; grupes vertinimai abiejos@morgse pakankamai auksfmorgje Berlin Chemie
Menarini Baltic 8.59, Minijos Naftoje 8.28. Padiskymai pagal amziaus grupes bei darbosstaz
panasis, abiejosémonese Siuos veiksnius geriau vertina jaunesni darfaiob@i turintys mazesn
darbo staz imorgje. Tai lengvai paaiSkinama tuo kad sportu labiamigi jaunesni darbuotojai nei

vyresni.
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1.

3.

ISVADOS IR PASULYMAI

ISanalizavus motyvacijos sampratos interpredacijustatyta, kad motyvacijos agiimy yra
daug, téiau ju esne yra panaSi — tai individuali tiek vidén tiek iSorire paskata gerai atlikti
darka, kas gali paéti igyvendinti visos organizacijos tikslus. Motyvacifaganizacijai yra
naudinga, nes ji lemia daug auksfedarbo nasumo lygmazesa darbo ¢gos kait, mazesn
pravaikst; skatiuy bei geresakokybe,taip pat maziau nuostali

ISanalizavus turinines motyvacijos teorijas mali daryti iSvad, kad Sios teorijos remiasi
poreikiais, nulemiafiais zmogaus elgsenr visos pabézia, jog ilgainiui Zzmogs kai kuriuos
svarbiausius poreikius patenkina. Vadovai,édami motyvuoti konkret zmogy, turi sudaryti
jam galimyle patenkinti savo svarbiausius poreikius, kad kggupackty siekti organizacijos
tiksly. Turininés teorijos yra régstamos organizaaijvadow; ir gana nesunkiai pritaikomos
tobulinant organizacijos motyvaeisisten,

ISanalizavus procesines motyvacijos teorijasngalteigti, kad Sios motyvavimo teorijos
motyvacip aiSkina kitu lygmeniu, jose analizuojama, kaip pu® modifikuoja savo elgsgn
sutelkia pastangas siekdamas tamutikiksly. Procesiase teorijose analizuojamas tam tikr
veiksniy (tiek vidiniy, tiek iSoriniy) santykis motyvacijoje. Siose teorijose jau nelsépakinama
vien paprastais poreikiais, nusaki@ms zmogaus elgsenTuo Sios teorijos artimeés realybel,
nes kiekvienas Zmogus yra asmehyhurinti savi mastysem, jausmus ir veiksen tockl
motyvavina apibgZzti tik paprastais poreikiais nepakankaci@a tuo pdiu procesini teoriu

taikymas organizaajjmotyvacirgs sistemos tobulinimui yra ir labai siichgas

. ISnagrigjus darbuotaj skatinimo forny jvairowg,galime daryti iSvagl kad darbo uzmokestis yra

stiprus motyvuojantis veiksnys, ¢tau daugeliu atveju jo nepakanka. Ne knaZesniais
motyvuojartiais veiksniais gali tapti irivairios kitos skatinimo formos, kuripasirinkimas
priklauso nuo organizacijos galimybir, didele dalimi, nuo vadovo iSmésTai ir darbuotaj

dalyvavimas pelnuose,ir moralinis skatinimas, ifnp@kinimas,kuris yra viena svarbiawsi

priemoniy, kuria vadyba gali skatinti savo darbuotojus.

. ISanalizavus jau egzistuojias motyvavimo sistemas galima teigti, kad pasiaemkkonkreia

organizacijai motyvackn sistem, ypatingas émesys turi bti skiriamas esamai darbuoioj
orientacijai. Kiekvienam darbuotojui visuomet gadimasti motyy, kuriuo ity galima sudominti
darbuotog siekti organizacijos tikgl suderinti organizacijos ir darbuotojo interessgarbu ir tai,
kad motyvacigs sistemos iry tobulinimo planai bty ne tik popieriuje, t&au iS tieg realiai

veikty.
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6. ISanalizavus Lietuvos ir uzsienio automokslinius darbus bei susisteminigirius poziirius
apie motyvavimo sistemas bei metodus prieinametpki®s iSvados, kad. vadovai daznai klysta
manydami, jog darbuotojus motyvuoja tik finansirpaskatinimailvairiausi tyrimai rodo, jog ne
visada toks motyvavimoidas yra geriausias (iS 11 motyvavimo sistemos pakop@ansinis
skatinimas buvo paskutife vietoje). Svarbuatsizvelgti i tai, kuriame karjeros etape yra
darbuotojas Atlyginimo paskatinimus galima taikyjauniems, pradedantiems kager
darbuotojams. Profesinio augimo galindgb gali tenkinti pakilusius karjeros laipteliais
darbuotojus, o karjeros virgéje esagiuosius tuéty dominti dalyvavimas organizacijos politikos

ir strategijos planavime

7. Kiekviena organizacija turi pasirinkti darbo udke<io , motyvavimo, vertinimo sistemas, kurios
atspinaty bendros tikslus. Populiariausios yra dalyvavimo pelneywatinés sistemos, kuriose
dalyvauja visi darbuotojai. Tinkamai pasirinktostemos garantuoja, kad darbuotojai darysayisk
kas nuo y priklausys ,kad gautgeresp atlygi, o tuo péiu keliamas darbo naSumas, taupomi

resursai, optimizuojama gamyba, gaiimores veiklos rezultatai

8. IStyrus farmaciés kompanijos darbuotgjmotyvacinius veiksnius galima teigti, kad kompajei
dirbantys darbuotojai yra pakankamai aukStos maijos .Darbuotaj labiausiai vertinama ir
svarbi yra darbo aplinka, saugumas ir santykiagkiplive. Geri santykiai tarp kolegr vadovyles
salygoja aukstesnius veiklos rezultatus Veiksnys Bak#és darbuotaj pasitenkinina darbu yra
aplinka: darbo priemass, jranga. Beveik visi darbuotojai teigiamaiertino esant gerdarbo
aplinka. [gudZiy motyvacinio veiksnio atveju darbuotojai mano, jagmi gabumai kompanijoje
néra pilnai iSnaudojami.Taip pat darbuotojams yrarlsuakai jie yrajvertinami ( tiek uz gerai
atlikta darky ir apskritai kad yravertinami) ne tik savo vaday bet ir kity aukStesnes pareigas
uzimartiy darbuotoy.

9. Papildomai gaunama nauda (socialinis saugunpastas) farmaciés kompanijos darbuotojams
yra svarbus veiksnys. Atliekant motyvacinreiksniy analiz pagal amziaus kritetij jaunesni
darbuotojai lyginant su vyresniais labiau vertigadzius,0 vyresni darbuotojai labiau vertina
autonomiSkura nei jaunesni.Vyresniems darbuotojams reikia daugags\es ir savarankiSkumo
atliekant darh Taip pat jaunesni darbuotojai Zymiai kritiSkiautiga vadovyl, nei vyresni Tai
rodo, kad jauni darbuotojai daéma pilnai adaptassi kompanijoje , bendravimas, santykiai tarp

vadovo ir pavaldinj néra pakankamai iSsivystaip, kaip vyresni darbuotoj.

10. Motyvacini veiksny analiz pagal stazo kritenj rodo ,kad mazeg$ndarbo staz turintys
darbuotojai labiau vertingyadzius, jvertinima , atlyg ir kritiSkiau vertina vadovyb nei didesnp

darbo staz turintys darbuotojai.
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11. IStyrus naftos gavybos kompanijos darbuptojotyvacinius veiksnius galime teigti, kad
dirbantys darbuotojai yra taip pat pakankamai askSmotyvacijos .Darbuotojus stipriai
motyvuojantys veiksniai yragadziy vertinimas, atliekamo darbo svarba, aplinka irtgdni
kolektyvelgudziy jvertinimo atzvilgiu esama patis kol kas netenkina darbuotoj
lake<iy.Darbuotojai taip pat mano, kad jurimi gabumai ir kvalifikacija éra pilnai iShaudoja
Aplinkos ir santyki; kolektyve motyvacinj veiksniy jvertinimai rodo, kad darbuotojai patenkinti

esama fisena ir ji artima trokStamai.

12. Pagal motyvacijos veiksniskirtuma skirtingy darbuotoj amziaus grupi atzvilgiu, vyresni
darbuotojai, lyginant su jaunimu, daugiau vertigadZius ir santykius kolektyve.. Didesdarbo
staz imonrgje turintys darbuotojai labiau vertingtdzius, atliekamo darbo svaghvertinima, o
neseniai dirbantys Zzmés — saugum Saugumo svarba neseniai dirianzmoniy grupsje gali
buti paaiSkinama netvirtomis pozicijomis ir baimedkaepavyks priprasti prie darbo aplinkos.
Vertinant gaunam papildomy naud,, darbuotojai buvo palank sporto veiksmi grupei,ypé
jaunesnio amziaus bei trumpésiarbo stag turintys darbuotojai.

13. ISanalizavus farmagis ir naftos gavybos kompanijmotyvavimo sistemas, pasysiu
rekomendacijas, kreikty patobulinti, kad darbuotojai geriau jawystir sieky geresni imorés

tikshy.

Farmacijos kompanijoje darbuotojai mano, jog turiggibumai éra pilnai iSnaudojami..
Todkl tai rimtas zenklas kompanijai daugiaéneesio skirti Siam motyvaciniam veiksniui stipriati
didinti uzduaiy jvairow, tirti galimybe darbuotojams atlikti papildomas uzduotis ar nebd&itose

grupése variantus.

Darbuotojams yra svarbu, kai jie yneertinami ( tiek uz gerai atligtdarky ir apskritai kad
yra ivertinami) ne tik savo vaday bet ir kit aukStesnes pareigas uziniandarbuotoy. Taigi
darbuotojai tutty daugiau gauti iS vadavgriztamji ryS , kas labiau motyvuatsiekti geresnj

rezultaty.

Papildomai gaunama nauda (socialinis saugumas, tasporfarmacias kompanijos
darbuotojams yra labai svarbus veiksnys. Ateitgknga pasilyti darbuotojams platesmapildomai
gaunamos naudos pasirinkimabiau atitinkaritjy poreikius, pvz. paskolsuteikimas, anglkalbos

kursy apmolkjimas ir kitos.

Jaunesni darbuotojai zymiai kritiSkiau vertina vaglw;, nei vyresni Tai rodo, kad jauni
darbuotojai dar éra pilnai adaptaysi kompanijoje , bendravimas, santykiai tarp vadavo
pavaldiniy néra pakankamai iSsivystaip, kaip vyresni darbuotoy. Tockl kompanijai reikiy didesn

demesg skirti jauny darbuotoy adaptacy pradedant dirbti
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14. Naftos gavybos kompanijoje darbuotojai mand, jkaurimi gabumai ir kvalifikacija éra pilnai
iSnaudoja Taigi kompanija turi skirti daugiaénaesio Siam motyvaciniam veiksniui stiprinti —
jvairinti uzduotis , leistis darbuotojams atliktigp@lomas uzduotis ,daugiau daiBkelti i5ikiy

Saugumo svarba neseniai dirb@anzmoni; grupsje gali kiti paaiSkinama netvirtomis pozicijomis ir
baime, kad nepavyks priprasti prie darbo aplinkbai gali kiti Zenklas, rodantigmonei
nepakankamai iSvystyhauj; darbuotoy adaptacijos sistestKompanija tuéty daugiau dmesio
skirti darbuotoy adaptacias sistemos dimui, kuri padty naup darbuotoy aklimatizacijai, o

jei tokios sistemoséna — pradti ja kurti.

Taip pat kompanija téty daugiau dmesio skirti socialinj prograny grupes veiksni; stiprinimui,
labiau pasiipinti darbuotop medicinos bei gyvyés draudimu , d ko padicty bendras

socialinis saugumas.
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PONISKAITIENE, Asta.(2006)mproving Motivation System in the EnterpritddBA Graduation

Paper.Kaunas:Kaunas Faculty of Humanities, Viltassersity.73p.

SANTRAUKA (angly kalba)

Absence of the system of motivation system thatldveatisfy company’s needs is one of the
biggest problems in Lithuanian companies, but therstill not sufficient attention towards it in
theoretical and practical levels. Managers shoeddize that well planned motivation system makes
a big influence on employees; and employees showdd/ how and what they are paid for. Object of
the work is motivation systems of organizationsmAof the work is to survey possibilities for
improving motivation systems of employees.

The work consists of three parts. Main theories nudtivation, factors that motivate
employees, ways of stimulation, surveyed motivagstems that are applied in foreign companies
to motivate employees to seek main company’s abEstare analyzed in the first part of the work.
Empirical level of the research about motivatiosteyns in foreign and Lithuanian companies is
presented in the second part. The third part ofvibek presents motive factors of employees at
pharmaceutical company UAB “Berlin Chemie MenaBiaitic” and at oil extraction company UAB
“Minijos Nafta”; these factors are compared, systeshmotivation are analyzed, prevailing motive
factors subject to work profile and particularitse @valuated, analysis of research results is given
and suggestions are introduced to improve motigegys in above mentioned companies to satisfy
employees and maximum objectives are sought in aeorap.

Systematic, comparative analysis of Lithuanian fondign authors’ studies, questionnaires
were introduced in the research; collected dataewanalyzed using mathematical-statistic
instruments in order to establish consistent padtand relations between individual motive factors,
while comparing them in the levels of companiess ggoups and different work experience in
companies. Evaluation was done in accordance wibiping of results, calculation of answers’
averages and standard deviation; relations betwssive factors were evaluated using Wilcoxon
Signed Ranks Test rates.

The final work composes of introduction, three paahd conclusions. The main data are
presented in 73 pages, including 6 tables and @ureis. List of references contains 41 sources of

literature.
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Anketa

Gerb. kolegos,

1 PRIEDAS

Apklausa yra konfidenciali, jos duomenys nebus vie3ai publikuojami. Sie duomenys bus panaudoti tik apibendrinti,
siekiant rasti svarbiausius darbuotojus motyvuojangius faktorius.Labai prafau jiisy nuosirdZiai atsakyti | Zemiau pateiktus
klausimus. I3 anksto dékoju.

11.

1 dalis. Sioje dalyje prasau nusakyti jiisy dirbama darba ir jvertinti pasitenkinimo/nepasitenkinimo esamu darbu

laipsni.

Apibraukite ta skai¢iy, kuris tiksliausiai atitinka (10 baly vertinimo skaléj) jlisy nuomong.

Kai gerai atlieku pavesta darbg visada sulaukiu savo vadovo pagyrimo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visidkai visidkai
nesutinku sutinku
AS nedirbu monotoni$ko darbo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visigkai
nesutinku sutinku
Man patinka mano darbas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visigkai
nesutinku sutinku
AS visada su noru einu j darba.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiSkai visikai
nesutinku sutinku
Darbe yra daug dalyky, kurie daro jj patraukly.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visigkai visiskai
nesutinku sutinku
AS daZnai sulaukiu jvertinimo uZ gerai atlikta darba i¥ kity auk$tesnes pareigas uZimané&iy darbuotojy.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiSkai visidkai
nesutinku sutinku
Mano tiesioginis vadovas moka profesionaliai bendrauti su Zmonémis.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visigkai
nesutinku sutinku
AS manau, kad kompanijoje daug darbuotojy uZdirba daugiau, nei i§ tikryjy yra verti.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visigkai
nesutinku sutinku
A3 visada Zinau ko i mangs tikimasi.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiSkai visiskai
nesutinku sutinku
Mano darbe labai daug jvairovés,

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai visiskai
nesutinku sutinku
Mano tiesioginis vadovas visada jvertina atliktg darbg.

1 2 3 4 6 7 8 9 10
visiskai visi8kai
nesutinku sutinku
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12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

Eidamas j darbg a¥ baimés nejautiu.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
visiskai
nesutinku

Mano vadovas yra tikras savo srities profesionalas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
visiskai
nesutinku
A3 manau, kad esu vertas didesnio atlyginimo uZ atlickama darba, nei gaunu dabar, lyginant su kitais
bendradarbiais.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visi§kai
nesutinku
DaZnai man nepasakoma kg turiu padaryti — turiu pats viskg bandyti ir i$siai§kinti.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visi8kai
nesutinku
Man mokeéty tiek pat, jei dirb&iau tokj patj darba kitoje kompanijoje.
1 2 3 4 5 6 7/ 8 9
visiskai
nesutinku
AS3 vertinu tiesioginio vadovo sugebéjimus.
1 2 3 4 ] 6 7 8 9
visigkai
nesutinku
Labai daZnai kas nors “stovi uZ nugaros” (“Ziari per petj”), — nurodinéja ka ir kaip reikia daryti.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visi§kai
nesutinku
Zmonés &ia (kompanijoje) daZniausiai uzdirba tiek, kiek yra verti.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visiskai
nesutinku
Darbe nuolat i§mokstu naujy dalyky.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visiskai '
nesutinku
Tiesioginis vadovas pastebi ne tik mano klaidas, bet ir pasiekimus.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visidkai
nesutinku
Tai kg a¥ darau labai skiriasi nuo to kg turédiau daryti pagal pareigas, nurodytas darbo sutartyje.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visidkai
nesutinku
AS3 dirbu ne tik dél atlyginimo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visidkai
nesutinku
A3 manau, kad esu skatinamas i§naudoti turimg kvalifikacija.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visi$kai
nesutinku
Mano gabumai yra pilnai i§naudojami kompanijoje.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
visi§kai
nesutinku

10
visidkai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visigkai
sutinku

10
visikai
sutinku

10
visigkai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visigkai
sutinku

10
visikai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visigkai
sutinku

10
visiskai
sutinku

10
visiskai
sutinku
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32,

33.

34,

Mano atlickamas darbas yra svarbus kitiems Zmonéms.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiZkai visi¥kai
nesutinku sutinku

Mano atliekamas darbas man yra reik¥mingas.

1 2 3 4 5 6 T 8 9 10
visi§kai visigkai
nesutinku sutinku
Man daZnai tenka dirbti kartu su kitais Zmonémis.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visiskai
nesutinku sutinku

AS atlieku darbg (projekt) nuo pradZios iki galo (t.y. “”1” reiksty, kad atliekate ma%g dalel¢ darbo, kuris
véliau yra pabaigiamas kity Zmoniy, “10” reik3ty, kad atliekate darbg nuo pat pradZios iki galo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Maza nuo pradZios
dalelé iki galo

Kiek laisvés ir nepriklausomybés turite atlikdamas savo darba? Iki kokio lygio jas galite spresti kaip ir kada
darbas turi bati atliktas? (“1” — maZai nepriklausomybés, nieko nesprendZiate pats, “10” — daug
savarankiSkumo, viskas priklauso nuo jisy)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
maZai daug
nepriklausomybés savaranki$kumo
Mano santykiai su kitais darbuotojais yra geri.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visidkai visiSkai
nesutinku sutinku
Mano darbo salygos yra geros (priemonés, aplinka).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai visidkai
nesutinku sutinku
A¥ jautiuosi saugiai ir uZtikrintai dabartinémis salygomis (atleidimo i¥ darbo atzvilgiu).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visigkai visiSkai
nesutinku sutinku
A¥ manau, kad papildomai gaunama nauda mane visi¥kai patenkina (pvz., pinigai uZmaists).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visi¥kai visi¥kai
nesutinku sutinku

2 dalis. Jlisy bendras poZiiiris i darba.
Apibraukite tg skaiiy, kuris tiksliausiai atitinka (10 baly vertinimo skaléj) jiisy nuomone.

Man svarbu darbe turéti jvairove.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visigkai labai
nesvarbu svarbu
Man svarbu, kad darbdavys i$naudoty mano gabumus.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visidkai labai
nesvarbu svarbu
Man svarbu nuolat gauti vis naujas ir kitokias uZduotis.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visi8kai labai
nesvarbu svarbu
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Man svarbu dirbti stimulivojantj ir besikeitiantj darbg.
1 2 3 4 5

visifkai

nesvarbu

Man svarbu turéti galimybe iSmokti naujy dalyky atliekant darbg.

1 2 3 4 5
visiskai
nesvarbu
Man svarbu, kad galéiau atlikti visa darba nuo pradZios iki galo.
1 2 3 4 5
visidkai
nesvarbu
Man svarbu turéti prasmingg ir jdomy darba.
1 2 3 4 5
visiskai
nesvarbu
Man svarbu, kad galé¢tiau pats savaranki$kai nuspresti kaip ir kada atlikti pavests darba.
1 2 3 4 5
Visiskai
nesvarbu
Man svarbu gauti (turéti) didesng atsakomybe (nebitinai daugiau uZduotiy).
1 2 3 4 5 7
visidkai
nesvarbu
Man svarbu pastoviai ir laiku sulaukti komentary ir jvertinimo u% atliktg darbg.
1 2 3 4 5
visi§kai
nesvarbu
Man svarbu sulaukti pagyrimo uZ gerai atliktg darbs.
1 2 3 4 5
visikai
nesvarbu
Man svarbu sulaukti pripaZinimo uZ gerai atlikta darbg.
1 2 3 4 5
visiskai
nesvarbu
Man svarbas geri santykiai su bendradarbiais.
1 2 3 4 5
visiSkai
nesvarbu

Man svarbu turéti geras darbo sglygas.

1 2 3 4 5

visiskai

nesvarbu

Man svarbu jaustis saugiai (darbo netekimo atZvilgiu).
1 2 3 4 5

visiskai

nesvarbu

Man svarbu, kad darbovietes keis¢iau nelabai daZnai.
1 2 3 4 5

visiskai

nesvarbu

Man svarbu, kad gaunamas piniginis atlygis vis didéty.
1 2 3 4 5

visiskai

nesvarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10
labai
svarbu

10

labai
svarbu
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18.

Man svarbu, kad visi darbuotojai gauty papildomus priedus.
4

1 2 3 6 7 8 9 10
visi§kai labai
nesvarbu svarbu
3 dalis. Jiisy poZiiris i papildomai gaunamg nauda.

Apibraukite ta skai&iy, kuris tiksliausiai atitinka (10 baly vertinimo skal¢j) jiisy nuomone.
Kurie priedai svarbas jums (“1” — visi§kai nesvarbu, “10” — labai svarbu):

e Kompanija silo medicinos aptarnavimg ;

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai labai
nesvarbu svarbu

¢ Kompanija sinlo gyvybés draudimo apmokéjimo variantus;

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visikai labai
Nesvarbu svarbu

¢ Kompanija apmoka papildomas studijas;

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiSkai labai
nesvarbu svarbu

¢ Kompanija i§ dalies apmoka maitinima;

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
visiskai labai
nesvarbu svarbu

¢ Kompanija sudaro galimybes sportuoti (baseinas, krepSinis, treniruokliy salé ir t.t.);

1 2 3 4 6 7 8 9 10
visiskai labai
nesvarbu svarbu
Kokiy kitokiy papildomy priedy norétumét?

4 dalis. Papildomi duomenys:
1. Jusy amZius. O Iki 30 031-50
2. Jisy darbo staZas Sioje jmonéje. O Iki 2 mety O 2-5 mety OVir§ 5
mety
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