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motivation measures. The aim of the present research is to analyse the system of personnel motivation
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the author of the thesis that the system of personnel motivation in the above-mentioned company has to
be developed was confirmed. The research established that the main shortcomings of the system of
personnel motivation of the company were the inadequate level of remuneration for work and lack of
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[VADAS

Efektyvus darbuotoju panaudojimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, salygojanciu
Salies ekonominj kilima bei klestéjima. Organizacijos personalas, neziiirint | jy uzimamas pareigas, yra
daug daugiau nei darbo jéga, tai yra kompanijos resursas ir kapitalas. Kasdien vadovams reikalingi
kompleksiniai sprendimai, jgalinantys ugdyti nasia darbo jéga bei nukreipti komanda tinkama linkme.
Sie sprendimai apima visus Zmogiskyju istekliy valdymo aspektus, pradedant darbuotojy paieska,
baigiant vertinimu bei ugdymu. Siais laikais neabejojama, kad, norint pasiekti kuo Zenklesniy
organizacijos veiklos rezultaty, biitina skatinti darbuotojy veikla. Kad atsiskleisty darbuotoju
galimybés, reikia iSsiaiSkinti, kas darbuotojams svarbiausia ju darbe, kokie ju liikesciai - Siuo tikslu ir
naudojamas darbo veiklos motyvavimas. Manoma, Siandien vadovai skiria per mazai démesio
darbuotojy motyvavimui, nors tai yra neatsiejama gero vadovavimo dalimi. Darbuotojy motyvavimas
turéty biiti vienas 1§ svarbiausiy klausimuy ne tik vadovams ar personalo vadovams, vadybininkams. Yra
bitina ikvépti ir motyvuoti darbuotojus nuolat iSnaudoti visas savo galimybes dirbant, atskleisti darbo
prasmg sau ir darbuotojams, igyti ir brandinti pasitikéjima, puoseléti pasiaukojima ir naujoves jdiegiant
efektyvias atlygio ir skatinimo programas ar budus.

Kadangi ne tik vieSyju institucijy, bet ir privataus sektoriaus viena i§ svarbiausiy
personalo sistemoje problemu yra motyvacijos rezultatyvumo stygius, galimybiy tobuléti ir tobulinti
kvalifikacija stoka, netobulos darbuotojy motyvavimo sistemos, tai pasirinkta magistrinio darbo tema
yra ,DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMOS TOBULINIMO KRYPTYS VIDUTINIO
VERSLO IMONESE: UAB ,PUTOKSNIS“ ATVEJIS*.

Kai kalbame apie motyvacija dirbti, kalbame apie jvairiausius veiksnius, kurie skatina
darbuotoja darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, saves itvirtinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio
tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjeros galimybés, darbo aplinka, kirybiné
atmosfera, premijos ir vadovybés pasitik¢jimas. Taciau reikéty akcentuoti ir tai, kad motyvuojantys
veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones. Tai, kas yra be galo svarbu vadovui, nebiitinai yra
taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, tod¢l norédami motyvuoti savo darbuotojus darbdaviai pirmiausia
turéty iSsiaiskinti, kiek darbuotojai patenkinti savo darbu bei ko jiems triiksta.

Motyvavimo svarba tikriausiai supranta kiekvienas darbdavys. Taciau kur kas sunkiau yra
jvertinti ir nuspresti, kaip tai padaryti. Zinoma, kartais tokiems norams ijgyvendinti neleidZia finansinés
organizacijos ribotumas, taciau visuomet galima rasti iSeiti, nes kai kurie sprendimai ne tik kad daug

nekainuoja, taciau gali biiti naudingi ir darbuotojui, ir paciai imonei, pagerina ne tik kompanijos



finansinius rodiklius, bet kartu atveria naujas jo karjeros perspektyvas. Kiekvienas darbdavys turéty
suprasti tai, kad motyvuotas specialistas dirba kiirybingiau ir produktyviau, kelia sau ambicingus
tikslus, siiilo naujoviy ir nuolat kelia savo kompetencija.

Darbuotoju motyvavimas placiai nagrinéjamas ekonomiskai i$sivysciusiose Salyse: JAV,
Japonijoje, Pranctzijoje, Didzioje Britanijoje ir kt. Galima teigti, darbuotoju motyvavimo tema yra
sulaukusi tiek psichologu, tiek vadybininky, organizacijos teoretiky bei praktiky démesio. Sia problema
nagringjo tokie vadybos atstovai kaip Taylor F., Maslow A., Herzberg F. ir ju pasekéjai.

Daugelis motyvacijos teorijy atstovy teorinius darbuotoju motyvavimo modelius grindzia
vidinés ir iSorinés, materialinés ir moralinés (psichologinés) motyvacijos aspektais.

Tiek uzsienio Saliy, tiek Lietuvos teoretikai, nagrinéjo §iq sriti, norédami rasti specifinius
darbuotojy veikla motyvuojancius bei skatinancius veiksnius. Darbuotojy motyvavimo klausimus
Lietuvoje nagrinéjo Razauskas R. (1998), Juceviciené P. (1999), Grigas R. (1996), Seilius A. (1998) ir
kt. Darbo motyvacijos ypatumus iSsamiau nagrin¢jo Bucitinien¢ L. (1996), Sakalas A. (2000),
Silingiené V. (2000) ir kt. Reikéty akcentuoti ir tai, kad dauguma atlikty tyrimy, kuriais remiantis buvo
suformuluotos teorijos apie darbuotoju motyvacija, vyko privaciame sektoriuje, todél Sio darbo tema
yra gana daug tyrinéta.

Ekonominés krizés laikotarpiu, kartu su Salies reformomis vyko ir vidiniy procesu
transformacijos personalo valdyme, keitési poZiiiris i darbuotojy motyvavimo sistema ir jos svarba. Sio
darbo mokslinis aktualumas sietinas su tuo, kad tinkamai parinktos personalo motyvacijos skatinimo
priemonés suteiks galimybe efektyviai panaudoti jmonés darbuotojy jégas bei prota darbui bei leis
pasiekti geresnius jos veiklos rodiklius.

Atliekant praktini tyrima siekiama paneigti arba patvirtinti hipoteze, kad UAB
»Putoksnis* reikia tobulinti personalo motyvacijos sistema.

Darbo tyrimo problema galima pateikti klausimu, ar UAB ,,Putok3nis* administracijos
bei kity skyriy darbuotojams netriiksta motyvacijos darbe? IStirti skiriamo démesio darbuotojams bei
darbuotojy motyvacijos sistemai stygiy.

Magistrinio darbo objektas yra UAB ,,Putoksnis‘ bei jo skyriuose egzistuojanti personalo
motyvacijos sistema, o darbo tikslas - personalo motyvacijos sistemos bendrovéje analizavimas ir

tobulinimo kryptys.



Darbo uzdaviniai:

» Atlikti mokslinés literatiiros, analizuojancios darbuotoju motyvacija darbui bei
motyvacijos teorijy apzvalga.

* ISsiaiskinti motyvacijos trilkumo priezastis;

» [Ivertinti darbo aplinka bei nustatyti, kokios motyvacijos priemonés naudojamos
bendrovéje;

» I$siaiskinti priemones, galin€ias padidinti motyvacija;

» [vertinti bendrovés (ir jos skyriy) darbuotoju pasitenkinima materialiojo bei
psichologinio motyvavimo pagrindu.

Instrumentarijus

Tyrimui atlikti buvo taikomas anketavimo metodas (Zr. 1 prieda).

Tyrimo metodai:

e mokslinés literatiros sistemin¢ bei lyginamoji analize¢, tiriant darbuotoju
motyvavimo svarba, ypatumus, efektyvuma, iSskiriant svarbiausius motyvavimo
naudojimo principus ir metodus;

e anketiné¢ darbuotojy apklausa rastu, jos analiz¢, pasitelkiant duomeny grafinius
vaizdavimo buidus (diagramos, linijiniai grafikai ir kt.);

e apibendrinimas, i§vady bei rekomendaciju formulavimas.

Surinkta informacija bus analizuojama kokybiniu bei kiekybiniu metodais. Tokia analizé
bus i§samesné, nes vienu metodu gauti duomenys bus lyginami su kito metodo gautais duomenimis.
Analizé bus palyginama, interpretuojama ir apibendrinama. Interpretuojant bus bandoma iSsiaiSkinti,
kas itakoja bitent tokius rezultatus. Remiantis atliktais empiriniais tyrimais i§ gauty duomeny bus
padaryti apibendrinimai ir iSvados. Prieduose bus pridedama anketa, kuriag buvo praSoma respondenty
uzpildyti.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Atlikto darbo iSvados bei rekomendacijos bus
pateiktos imonés vadovui. Perspektyvoje tyrimo rezultatai, bei imonés vadovo pozityvi reakcija i juos,
galéty padeéti rasti biidy, kurie patenkinty ir darbuotojus (teikiant efektyvia motyvavimo sistema), ir
vadova, vadovaujant] darniam kolektyvui, suvienijant darbuotojus naSiam darbui ekonominés rinkos
salygomis.

Darbo struktiira. Darba sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, trys darbo dalys,
iSvados, rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas, kuri sudaro 54 literatiiros Saltiniy. Darbo apimtis

97 puslapiai. Darbe yra 5 lentelés, 28 paveikslai, pateikti 9 priedai.
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I. DARBUOTOJU MOTYVACIJA: TEORINIS ASPEKTAS

1. Motyvacijos samprata

Jau nuo seno buvo zinoma, kaip samoningai paveikti kita Zmogy, norint pasiekti tam tikry
rezultaty ar tiksly. Vystantis socialinei - ekonominei aplinkai, kylant visuomenés gyvenimo lygiui
keitési pozitiris | darbuotoja bei lygiagreciai kito ir personalo motyvavimo metodai.

Visi Zzmonés turi igimty savybiy, gabumuy, iprociy, kurie, jiems saveikaujant su aplinka,
kinta ir vystosi. Kiekvienas Zmogus yra nepakartojamas ir tik su didelémis i§lygomis galima Zmones
jungti 1 grupes, turinCias bendrus siekius, interesus. Priklausomai nuo charakterio, kiekvienas
darbuotojas toje pacioje situacijoje daznai elgiasi visiskai skirtingai.

Poreikiai, motyvai ir motyvavimas yra bene pagrindinés sagvokos, sutinkamos analizuojant
darbuotoju motyvacija. Motyvacija nagrin¢jantys mokslininkai daugiausiai démesio skiria Zmoniy
poreikiams ir ju patenkinimo biidams. [ poreikius zvelgiant i§ psichologinés pusés, yra teigiama, kad
7mogus poreikj jaudia, kai igyvena psichologinj ar fiziologini ko nors trikuma (Sakalas, Silingiené,
2000, p. 107). Siekiant gery rezultaty vadyboje, biitina suprasti Zmoniy elgsena ir pasinaudoti ju
elgesiu. Nors motyvacija yra daugiau susijusi su psichologija, tac¢iau Siame darbe motyvacija bus
analizuojama vadybos pozitiriu.

Analizuojant motyvacijos samprata, motyvacijos sistemas ir teorijas pravartu iSanalizuoti
pagrindinius apibrézimus ir savokas, siekiant suprasti kas yra motyvacija ir motyvavimas ir kodél
motyvacija tokia svarbi Siuolaikinéje organizacijoje.

Terminas ,,motyvacija* yra aiSkinamas daugelio autoriy, kurie ji apibiidina panasiai.

Seilius A. (1998, p. 8) motyvacija apibtidina kaip saves ir kity pazinimo efektyviai veiklai
procesa, apjungiant savo ir organizacijos tikslus. Motyvavimas - saves ir kity paskatinimas veikti
organizacijos ar asmens naudai. Motyvavimas kaip savoka turi kelis sinonimus: skatinimas,
aktyvinimas, raginimas - tai konkreciy tarpusavyje susijusiy aktyvinimo priemoniy ir metody visuma,
naudojama darbuotoju suinteresuotumui, aktyvumui didinti. Motyvavimas pagal taikymo biida yra
skirstomas: ekonominis; socialinis - psichologinis, o pagal taikymo objekta:  kolektyvinis ir
individualus. Kasiulis J. ir Barvydiené V. (2001, p. 26) teigimu ,,motyvacijos" ir ,,motyvo" savokuy
vartojimas sietinas su tikslu iSsiaiskinti Zzmogaus elgesio ir veiklos priezastis.

Motyvacija - psichologiné savybe¢, jtakojanti asmens isipareigojimo laipsni, kuria sudaro
veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys asmens elgesi tam tikra isipareigojimo kryptimi.

Motyvavimas - tai veiklos stimuly sukiirimas bei efektyvus panaudojimas.
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Bucitiniené 1. sitilo skirti dvi savokas: motyvacija ir motyvavimas: "darbo motyvacija yra
1§ samoningy ir nesamoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir salygoja
jo elgesio darbe orientacija ir poky¢ius" (Buéi@niene, 1996, p. 31 - 32). Savareikienés D. §iuos
terminus apiblidina paprasciau: ,,asmens siekimas per darbing veikla patenkinti savo poreikius®
(Savareikien¢, 2008, p. 42). Bucitinien¢ I. poveiki darbuotoju motyvacijai vadina darbuotojy
motyvavimu, o to poveikio buidus ir priemones motyvavimo metodais ir priemonémis (Buciiiniené,
1996, p. 31 - 32).

Savareikienés D. (Savareikiené, 2008, p. 19) teigimu, galima skirti kelis su darbu
susijusius motyvacijos tipus:

» skatinimas - netiesioginis poveikis darbuotojui, bet per iSoring aplinka, naudojant
motyvavimo priemones;

» motyvacija bausme - sieckimas, naudojantis valdzia ir grasinimais, apriboti
darbuotojo poreikiy tenkinima;

» normatyviné motyvacija - atitinkamas darbuotojy elgesio formavimas, paveikiant
socialinémis ir psichologinémis priemonémis.

Siame darbe daugiausiai démesio skiriama skatinimui. Sis motyvacijos tipas yra
dazniausiai naudojamas jvairiose organizacijose, kadangi turi daugiausia teigiamo pobiidZio
motyvavimo biidy bei priemoniy.

Motyvacija kaip darbuotojo psichologinj aspekta sudaro jo norai ir poreikiai. Mokslinéje
literatiiroje pateikiamos jvairios nuomongs 1 personalo poreikius, motyvus, darbo motyvacija ir
pasitenkinima darbu. Taciau, kad ir i§ kurios pusés pazvelgus veiklos motyvy esmé ir prasme yra
darbuotojo noras geriau patenkinti savo poreikius ir realizuoti savo interesus.

Placiausia prasme motyvacija galima apibuidinti kaip procesa, kurj i§Saukia Sie veiksniai
(Pacevicius, 1999, p. 5):

» Fiziologinis ar psichologinis trukumas, skatinantis aktyvuma;
» Poreikis, turintis krypti;
» Poreikio objektas, tikslas.
Isigilinus i Siuos tris punktus galima spresti, kad poreikis, motyvas ir tikslas apipavidalina

motyvacijos savokos turinj (Zr. 1 pav.).
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POREIKIS H MOTYVAS H TIKSLAS H IVERTINIMAS

1. pav. Motyvacijos savokos turinys
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Paceviciaus J. (1999) Studijuojantiems psichologijq. Pirmas

sqsiuvinis., p. 5

v —

vadovas turi sudaryti salygas, kad darbuotojai galéty poreikius ir tikslus patenkinti veikdami savo
darbovietéje.

Aptariant darbo motyvacija biitina aptarti ir pasitenkinimo darbu savoka, nes Sios savokos
yra glaudziai susijusios. Juceviciené P. (1999, p. 72) pasitenkinima darbu jvardija kaip teigiamy ir
neigiamy zmogaus jausmy miSini, kuris parodo kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinti
darbuotojas gali tik tada, kai jis atlieka kazkoki darba ir uz ji jauciasi tinkamai {vertintas — tai yra, duoti
jam atlyginima, proporcinga jo indéliui, bet ne maziau svarbu padéti suprasti subjektyvyji darbo
naudinguma ir ji vystyti. Bitina jvertinti mentaliniy veiksniy darbe pasireiSkima.

IS pateikto 1 pav. matyti, kad darbuotojas pirmiausiai jaucia poreiki, po to jis yra
motyvuotas arba nemotyvuotas, dirbdamas pasiekia tiksla ir biina atitinkamai ivertintas, pasiekes
reikSmingy darbo rezultaty. Kitaip tariant, motyvacija yra susijusi su liikesc¢iais, o pasitenkinimas
darbu - su juy rezultatais.

Psichologai teigia, kad Zmogui atsiranda poreikis, kai jaucia fiziologinj arba psichologini
ko nors trikuma. Motyvacijos teorijos Salininkai bandé¢ suklasifikuoti Siuos poreikius pagal tam tikrus
veiksnius. Visus poreikius galima klasifikuoti 1 dvi grupes: pirminius ir antrinius.

Pirminiai poreikiai yra fiziologinés kilmés, paprastai jgimti. Tai maisto, vandens, oro,
miego ir kt. poreikiai.

Antriniai poreikiai yra psichologinés kilmés, pvz., pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo,
valdZios, priklausomumo poreikiai. Sie poreikiai paprastai suvokiami, sukaupus patirtj.

Poreikis (trikumas) skatina zmoguy imtis kokiy nors veiksmy, kad patenkinty ji.
Atsizvelgiant { poreikiy patenkinimo laipsni, Zmogus supranta, kaip jis elgsis ateityje. Remiantis prie$

tai pateiktu pav. galima sudaryti motyvavimo modeli remiantis poreikiais ( 2 pav.):
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Elgesys )
Poreikiai Motyvai Veiksmai Rezultatai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. I8 dalies patenkinti
3. Nepatenkinti

A

2. pav. Motyvavimo modelis remiantis poreikiais

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Sakalo A., Silingienés V. (2000)Personalo valdymas., p. 108

Darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tiksly, jei tik bus tikri, kad tai padés jiems
igyvendinti jy poreikius. Vadovai turi atsiminti, kad darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams
ne tik bus pabréziama organizacijos nuostata - siekti gery rezultaty, ko i$ juy tikimasi, bet ir suteikiama
tai, ko jie nori, kaip pavyzdziui, darbuotoju moralinio pasitenkinimo didinimas per ju veiklos
vertinima.

Masalskiené E. ir Masalskis V. (2007) motyvacija iSskiria i viding bei iSoring. Vidinés
motyvacijos veiksmingos skatinimo priemonés yra pagyrimas, pagarba bei pripazinimas. Tokius
darbuotojus zavi pats darbas, jo turinys, t.y. zmogus dirbdamas jauciasi laimingas dél to, kad atlieka tai,
ka nori, kas jam patinka, kas yra idomu, gerai sekasi ir pan. Williams C. teigimu, vidiné motyvacija yra
daug stipresné nei iSorine.

Likusioji darbuotoju dalis néra tokie kruopStis, nors jie gali ir turéti reikiamos
kvalifikacijos ir ziniy. Naudodamiesi jomis jie tiesiog atlieka savo darba. Tik biitina, kad juos kazkas i§
1Sorés motyvuoty ta darba atlikti. Tai ir vadinama iSorine motyvacija. Ryan M. R. ir Deci E. L. (2000,
p. 60) teigimu iSorin¢ motyvacija - tai trumpalaikis, iSnykstantis kartu su iSorinio stimulo aktualumo

dingimu, veiksnys.
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2. Motyvacijy teorijy apZvalga

Apzvelgus moksling literatiira galima teigti, kad yra sukurta ir tebekuriama daugybe
teorijy, bandanciy paaiskinti, kas, kaip ir kokiomis salygomis skatina Zmoguy dirbti. Tai rodo, kad
motyvacija - sudétingas reiSkinys, kurio vienintelio teisingo ir visa apimancio paaiSkinimo néra rasta.
Nors teorijos aiSkina motyvacija per skirtinga prizmés kampa, taciau visos jos turi du bendrus tikslus.
Pirmiausia tai suprasti, kas yra motyvacija, o antra — iSsiaiSkinti ar §j procesa galima valdyti, o jei taip —
tai kokiu biidu.

Motyvacija buvo viena i§ tokiy savoky, kurias vadovai ir vadybos teoretikai inirtingai
nagrin€jo. Pati motyvacija, kaip individo fenomenas, ivairiy autoriy yra apibréziama skirtingai. Tai
itakojo ivairiy autoriy motyvacijos teoriju skirtingas klasifikacijas.

Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 436 - 453) motyvacijos teorijas skirsto i:

+ ankstyvasias (mokslinio valdymo teorija pagal F.Taylora, Zmoniy santykiy modelis
pagal E.Mayo bei Douglaso McGregoro teorija X ir Y)' ;

» Siuolaikines - tai poreikiy, pastiprinimo, teisingumo, liikes¢iy (vil¢iy), tiksly nustatymo
teorijos.

Aptariant ankstyvuosius motyvacijos teorijas (2 priedas) galima pateikti tradicini modelj,
kuris yra siejamas su Tayloro F. vardu — vadovai darba iSmano geriau uz darbuotojus, kurie dazniausiai
yra tingus ir kuriuos galima skatinti tik pinigais. Anot Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 436) ,,vadovai
nustatydavo efektyviausius pasikartojancius uzduociy atlikimo metodus, o tada skatindavo savo
darbuotojus algy sistema: kuo daugiau darbuotojai pagamindavo, tuo daugiau uzdirbdavo".

Zmoniy santykiy modelis siejamas su Mayo E., kuris pastebéjo, kad uzduoéiy
pasikartojimas bei monotonija sumazina darbuotojy motyvacija. Vadovai savo darbuotojus gali skatinti
pazindami darbuotojy socialinius poreikius ir suteikdami jiems galimybe darbe jaustis svarbiais (Stoner
ir kt, 2001, p. 437).

Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 437) teigimu, zmoniy iStekliy modelis siejamas su
McGregoro D. vardu, kuris i$skyré dvi alternatyvias vadovuy teiginiy apie savo darbuotojus grupes:

* teorija X teigia, kad Zmong¢s i§ prigimties nemégsta dirbti, todél vadovai turi priversti
darbuotojus dirbti;

* teorija Y teigia, kad darbas yra natiiralus dalykas kaip ir poilsis, ir esant tinkamoms

aplinkybéms, darbuotojai patiria pasitenkinima darbe.

! Ankstyvyju motyvacijos modeliy apibendrinimas pateiktas priede 2.
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Pagal tai, kas itakoja zmogaus elgesi darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés motyvacijos
teorijos skirstomos { dvi pagrindines kryptis, kurios Siame darbe bus placiau analizuojamos:

1. turinio teorijos;

2. proceso teorijos (Kasiulis, Barvydien¢, 2003, p. 27).

Bendra tarp $iy teoriju yra tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka asmens zinojimui, kas jam
svarbu, ir aplinkybéms, kuriomis jis dirba.

Apibendrinant, gery darbuotoju motyvavimo rezultaty galima tikétis tada, jeigu bus

tvertinamos: individualios darbuotoju savybés, poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai, likesciai.

2.1. Motyvacijos samprata turinio teorijose

Turinio krypties teorijos apraso, kas duoda zmogui impulsa elgtis tam tikru budu, o
proceso teorijos parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys. A. Sakalas jas (turinio teorijas) vadina
poreikiy teorijomis (Sakalas A., 2003, p. 204). Esminis démesys yra skiriamas klausimui ,,KAS
motyvuoja?“. Labiausiai pripazintos S$ioje teoriju grup¢je yra A.Maslow, C.Alderferio,
D.J.McClellando, ir F.Herzbergo teorijos, kurios apibrézia specifinius poreikius, motyvuojancius
zmones. AiSkinant darbuotojy motyvacija turinio teorijose didZiausias démesys tenka konkreciy vidiniy
zmogaus poreikiy prigimtj ir struktiira, t.y. motyvy bei motyvacijos turiniu, o procesy teorijose -
poreikiy ir motyvu realizavimu ir galiausiai konkreciais elgesio budais, kurie yra jo suvokimo ir
laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis, funkcija. Zymiausia
turinio krypties teorija yra A. Maslow motyvacijos teorija (1954 m.).

Maslou A. poreikiy hierarchijos teorija. Remiantis poreikiy teorija, asmuo motyvuotas
tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo laipsnio. Poreikis yra tol motyvacijos
Saltinis, kol jis néra patenkintas, kai poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio
lygio poreikis. Maslou A. teorija yra labiausiai paplitusi mokslo bei vadybos literatiiroje (Kroth 2007,
p- 8). Anot Robbins P. S. (2003, p. 305), Maslou A. teorijoje, zmogaus motyvacija suskirstyta | penkiy
poreikiy lygiy hierarchija (zr. 3 pav.):

16



Saviraitkos poreikis (savo unikaly galimyhig
atskleidimas)

L \

Pripazinimo poreikiai (pasiekimai, teigiamas
saves vertinimas, kompetencija)

i LY

/ \

Priklausymo ir meilés poreikiai {meilé,
prieraisumas, priklausymas kam nors)

I N

Saugumo poreikiai (grésmés nebuvimas,
sangumas deél ateities)

Fiziologiniai poreikiai { allkis troslkulys, oras ir kt.)

3. pav. Maslou A. poreikiy hierarchija
Saltinis: Bruce R. J. (2002). Integruotos verslo studijos., p. 420

Nagrinéjant klasikini Maslou A. poreikiy piramidés pavyzdi matyti, kad pagrindiniai
darbuotojo poreikiai yra:

e Fiziologiniai poreikiai, kurie yra biitini i§gyvenimui. Organizacijose jie gali biiti patenkinami
adekvaciu atlyginimu, geromis darbo salygomis;

e Saugumo poreikiai — apsaugancios nuo fiziniy ir psichologiniy sukrétimy aplinkos poreikis bei
tik¢jimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje taip pat bus patenkinti. Tai gali garantuoti draudimo,
pasalpy sistema, atitinkamy salygy numatymas, socialinis saugumas, darbo sutartys;

e Socialiniai — priklausomumo poreikiai apima meilés, prisiriSimo poreiki, poreiki biiti priimtam
sau lygiy, priklausyti kokiai tai socialinei grupei. Sie poreikiai patenkinami $eimoje, per jvairius
bendruomeninius rysius bei draugyste, komunikavima darbe;

e Pagarbos poreikiai apima dvi poreikiy grupes — tai 1) savigarbos, s¢ékmés ir savo teigiamo
ivaizdzio suformavimas bei 2) kity pagarba, pripazinimas ir jvertinimas;

e SaviraiSkos poreikiai — tai noras realizuoti savo potenciala, asmenybés vystimosi ir tobul¢jimo,
veiklos iprasminimo, individualumo poreikiy kryptimi (Gawel, 1997, p. 52).

Be to, §i poreikiy hierarchija skirstoma i dar du lygius:
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1. Aukstesniojo lygmens (augimo) poreikiai. Tai pagarbos ir savirealizacijos poreikiai.

2. Zemesniojo lygmens poreikiai. Tai fiziologiniai, saugumo bei socialiniai poreikiai.
Remiantis Maslou A. teorija, galima teigti, kad zmogus vienu metu gali tenkinti tik vieno lygio
poreikius. Kroth M. (2007, p. 8) akcentuoja tai, kad asmuo pradeda siekti aukStesnés pakopos poreikiy
tik patenkings Zemesnés pakopos. PraktiSkai darbuotojas turi tam tikra poreikiuy visuma, sudaryta is
ivairaus lygmens poreikiy, todél gali biiti, kad darbuotojas, dirbantis valytoju, maziau démesio skirs

darbo salygoms, jei bus paskirtas atsakingu uz inventoriy ir taip pripazintas kaip patikimas darbuotojas.

PASKATINIMAS
POREIKIS (Potraukiai, j{tampa,
siekiant patenkinti
poreiki)
PASITENKINIMAS

(Itampos sumazinimas VEIKSMAI

ir pirminiy poreikiy (Tikslingas,
patenkinimas) kryptingas elgesys)

4. pav. Poreikiy logikos schema

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis StonerA., F., J. irkt. (2001). Vadyba., p. 439

IS pateikto paveikslo matyti, kad darbuotojas pirmiausia pajaucia poreiki, siekiant ji
patenkinti, jis turi buti skatinamas atlikti darba ir pajutes motyvacija imasi veiksmy ta darba atlikti.
Padargs darba, mato rezultatus ir tik tada jaucia pasitenkinima. Taciau Maslou A. teorija nepaaiskina,
kodél kai kurie individai, pasiekg tam tikra lygi, néra motyvuojami aukstesnio lygio poreikiy. A. K.
Korman patikslina A. Maslow teorija: Patenkinti poreikiai nebéra tokie svarbiis zmogui, bet tam
tikromis aplinkybémis jie vél gali tapti aktyviis.

AmerikieCiy psichologas Reiss S., atlikgs tyrimus su daugiau kaip 7000 asmeny (motery
bei vyry) (Kanadoje, Japonijoje, Amerikoje) iStyre, kad musy elgesi nulemia 16 gyvenimo motyvacijos
veiksniu: jéga, nepriklausomybé, smalsumas, pripazinimas, tvarka, taupymas, garbé, idealizmas,

santykiai, Seima, statusas, kova, silpnybés, maistas, judesys, ramybé (Brand, Ion, 2008, p. 35). Kitaip
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nei Maslow psichologas nemato jokios vientisos motyvy hierarchijos ir Brand M. bei Ion F. K. (2008,
p. 33) teigimu, kiekvienas i§ iSvardinty 16 gyvenimo motyvacijos veiksniy kiekvienam Zzmogui
individualiai yra svarbds.

Labai panasi { Maslou A. teorija yra Alderferio C. P. ERG teorija, kurioje iSskiriami tik
trys poreikiy lygiai (Stoner ir kt., 2001, p. 441):

» E — egzistencijos (existence) poreikiai (fiziologiniai ir saugumo);
» R —santykiy (relatendess) poreikiai (priklausomumo ir pagarbos);
» G — augimo (growth) poreikiai (saviraiskos).

Vadovaujantis Alderferis C. P. teorija, patenkinant poreikius yra imanomas ne tik
progresas, bet ir regreso procesas, kai, nepatenkinus aukstesniojo lygio poreikiy, individas visas savo
pastangas nukreipia patenkinti Zemesnio lygio poreikius. Anot Jucevicienés P. (1999, p. 134),
Alderferio C. P. teorija nesujungia poreikiy i viena hierarchija t.y. individa gali motyvuoti keli poreikiai
vienu metu.

ERG teorija nuo anksciau apraSytos Maslou A. poreikiy hierarchijos skiriasi keliais

aspektais, kurie aiskiai pastebimi pateiktame 5 paveiksle:

saviraiSkos

augimo

pagarbos bei
savigarbos

giminystés
(ryS3iy)

‘ socialiniai

egzistavimo
‘ saugumo

fiziologiniai

M aslou poreikiy hierarchijos teorija Alderferio ERG teorija

5. pav. Maslou ir Alderferio teorijy palyginimo schema

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis StonerA., F., J. irkt. (2001). Vadyba., p. 441
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1. Asmens poreikiai suskirstyti tik i tris kategorijas, prieSingai nei Maslou A. teorijoje,
kurioje iSskiriami { penkiy poreikiy lygiy hierarchija.

2. Svarbu pabrézti, kad jei netenkinami aukStesnés pakopos poreikiai, vél atsigrgziama i
zemesniuosius poreikius, nors jie jau buvo patenkinti, t. y. zmonés poreikiy hierarchijoje gali tiek kilti |
virSy, tiek leistis Zemyn (Stoner ir kt, 2001, p. 442).

McClellando D. C. poreikiy teorija. Anot Robbinso P. S. (2003), McClellandas D. C.
sukiiré motyvacijos modeli, akcentuojanti aukStesnio lygio poreikius. Jis teigé, kad dabartinéje
visuomeng¢je pirminiai zmoniy poreikiai yra patenkinti. Tod¢l visa démesi sutelké | aukstesnio lygio
poreikiy tyrima. McClenllandas D. mané, kad Zmonéms yra budingi 4 motyvacijos modeliai:
laiméjimy, vienijimo, kompetencijos, valdZzios.

Tyrimai, anot Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 442), atskleid¢, kad ,,stiprus poreikis laiméti
- troskimas nenusileisti ar pranokti - yra susijes su darbuotojy motyvacija atlikti savo darba."

Herzbergo F. dviejy veiksniy teorija. Pasak Savareikienés D. ir Dubino V. (2003, p. 45),
dar viena populiaria motyvacijos teorija pateiké Herzbergas F., pavadindamas ja dvieju veiksniy
motyvavimo teorija: motyvaciniai ir higieniniai veiksniai (zr. 6 pav.). Herzbergas F. toliau vysté
Maslou A. teorija ir teige, kad yra pasitenkinima ir nepasitenkinima jtakojantys veiksniai. Todé¢l jo

teorija siejasi su motyvacija, ir su pasitenkinimu darbu.

MOTYVACIJOS VEIKSNIAI

A 4 A 4
Palaikymo veiksniai Motyvaciniai veiksniai
Organizacijos politika ir administravimas Pasiekimai
Vadovavimas Pripazinimas
Santykiai su vadovais Darbas
Darbo salygos Atsakomybé
Atlyginimas Kilimas karjeros laiptais
Santykiai su kolegomis Profesinis augimas
Santykiai su pavaldiniais
Statusas

6 pav. Herzbergo F. motyvacijos modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Grazulio V. (2005) Motyvacijos pasaulis - jo supratimo

keliai ir klystkeliai., p. 40 - 41
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Higienos veiksniams, anot Gawelio E. J. (1997), priskiriami tokie faktoriai, kurie
daugiausiai susij¢ su darbo aplinka: organizacijos valdymas ir politika, darbo prieziiira, darbo salygos,
tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas. Remiantis Sia teorija, higienos faktoriy nebuvimas gali sukurti
darbo nepasitenkinima, bet jy buvimas nemotyvuoja ar kuria pasitenkinima.

Tokie faktoriai kaip pasitenkinimas darbu, pasiekimai, pripazinimai, savarankiSkas
darbas, atsakomybé¢ ir pazanga priskiriami motyvaciniams veiksniams, jie daugiausia yra susij¢ su
pacia darbo esme ir pobiidziu (Gawel, 1997). Higieniniai veiksniai stiprina iSoring motyvacija, o
motyvaciniai - viding motyvacija, kuri yra Zzmogaus tobuléjimo pagrindas (Bucitinien¢, 1996 p.12).

Remiantis Hezbergo F. teorija, norédamas paskatinti darbuotojus veikti, vadovas turi
pasiriipinti ne tik darbo aplinkos, bet ir motyvuojanciais veiksniais. Jis nustaté, kad darbo uzduociuy
turinys veikia motyvuojanciai ir suformulavo pasitilymus pasikartojanc¢ioms uzduotims praturtinti, kad
darbuotojas pajusty jam patikéto darbo verte, svarba, sudétinguma Zaptorius J. (2007, p. 110).

Darant iSvada apie Hezbergo F. dvieju veiksniy teorija, galima teigti, kad nors
Siandieniniame gyvenime daugelio zmoniy elgesi labiau jtakoja higieniniy veiksniy grupé (Grazulis,
2005, p. 42), taciau Zzmogui itaka daro ir jo poreikius motyvuojantys veiksniai. Dviejy veiksniy poreikiy
modelis pabrézia, kaip svarbu, kad vadovai taikydami motyvavimo metodus, suprasty Zmoniy

skirtumus ir apjungtu juos i sistema (Stoner ir kt, 2001, p. 442).

2. 2. Motyvacijos samprata proceso teorijose

Motyvacijos sistemos i$ savo prigimties Siaip ar vienaip yra panasios, todél visos jos
nukreiptos biitent | nasaus darbo skatinima. Esminis démesys skiriamas klausimui ,,KAIP motyvuoti?*.
Proceso motyvacijos teorijy grupei priskiriamos V. Vroomo liikes¢iy teorija, D.Adamso teisingumo
teorija, E. Lawlerio ir L.Porterio penkiu kintamyju motyvacinis modelis. Sios teorijos nagrinéja
motyvacija 1§ kitos pusés nei turinio teorijos. Proceso teorijose daugiausiai démesio skiriama ne tam,
kas zmones motyvuoja darbui, o tam kaip individai paskirsto pastangas, sieckdami skirtingy tiksly, ir
kokj pasirenka elgesio biida t.y. atsizvelgiama { motyvavimo procesa. I§ procesy teoriju galima iSskirti
Adamso S., Vroomo V. ir Lawlerio E. ir Porterio L. modelius.

Teisingumo teorija. Adamso S. teisingumo teorija teigia, kad Zmonés subjektyviai
vertina pastangu bei gauto atlygio uz darba santyki. Remiantis teisingumo teorija, zmogus, atlikdamas
darba mainais uz uzmokesti, galvoja apie tai, ka jis idé¢jo i ta darba (indélis) ir ka jis gavo uz darba

(rezultatas, atlygis) (Stoner ir kt., 2001, p. 445). Indélis gali biti iSsilavinimo lygis, darbo valandy

21



skaicius, ankstesnio darbo patirtis ir pan. Rezultatas — tai darbo uzmokestis, premijos, pripazinimas ir
t.t. Si teorija turi keturis pagrindinius teiginius:

 zmogus stengiasi sukurti ir i§laikyti teisingumo biisena;

* suvokimas, kad padétis yra neteisinga, sukuria jtampa, kuria Zmogus stengiasi sumazinti
ar visai panaikinti;

* kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesné¢ motyvacija sumazinti ta {tampa;

« zmonés nepalanky jiems neteisinguma (per maza alga) suvokia greiiau negu jiems
palanky (per didel¢ alga).

Vadovai privalo suvokti, kaip darbuotojai vertina savo atlygi kity kolegy atzvilgiu. Jei
darbuotojas jaus skirtuma gaudamas uz savo bendradarbi maziau, nors darbo kriivis vienodas, tai
darbuotojas bus nemotyvuotas (Kasiulis, Barvydiené 2001, p. 38).

Tyrimai rodo, kad kai zmonéms atrodo, jog gaudami per maza atlyginima, jie pradeda
maziau dirbti. Tie, kurie mano, kad jiems permoka, stengiasi toliau dirbti tokiu pat intensyvumu.

Pagrindiné teisingumo teorijos i§vada valdymo praktikai yra ta, kad kol Zmonés nemanys,
kad uz darba gauna teisinga atlyginima jie stengsis mazinti darbo intensyvuma. Taciau teisingumas
suvokiamas santykinai: zmonés lygina save su kitais, konkuruoja, neatsizvelgdami | darbo patirties,
naSumo bei kvalifikacijos skirtumus, kas yra esminga darbin¢je veikloje.

LiikesCiy teorija. Pagal Vroomo V. teorija, Zmonés suvokiami kaip protingos,
mastancios biitybés, kurios nusprendzia, kokia veiksmuy krypti pasirinkti ir kiek idéti pastangy.
Zmogaus sprendimai yra pagristi ju likes¢iais patirti tam tikro lygio malonuma ar diskomforta dél savo
veiksmuy. Pagal Sia teorija, individai elgsis taip, kas jiems duos didziausia malonuma, stengiantis
iSvengti diskomforto. Lukes¢iy teorija pabrézé tokiy 3 tarpusavio sarySiy svarba: viltys ,,darbo
atlikimas - rezultatas" (likesciai), viltys ,,pastangos darbo atlikimas" ir valentingumas (pasitenkinimas

atlyginimu) (Stoner ir kt., 2001, p. 448) (zZr. 7 pav.).

Lukesciai, Likesciai, Atlygio
kad pastangos kad vertingumo
MOTYVACLIA duog rezgltatai nustatymas
laukiamy susilauks
rezultaty atitinkamo
atlygio

7. pav. Motyvacija lemiantys veiksniai

Saltinis:: sudaryta darbo autorés remiantis Stoner A., F., J. ir kt. (2001) Vadyba., p. 448 - 449
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Analizuojant 5 paveiksla, matome, kad lukesciai, susij¢ su darbo sanaudomis-rezultatais, -
tai santykis tarp {déty pastangy ir gauty rezultaty. Toliau seka likes¢iai rezultaty-atlygio
(instrumentalumo) poziiiriu - tai tik¢jimasis tam tikro atlyginimo ar paskatinimo kaip atlygio uz
pasiektus rezultatus. Ir treciasis veiksnys, lemiantis motyvacija, yra valentingumas. Valentingumas - tai
numatomas santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, kylantis dél tam tikro atlyginimo.
Kiekvieno zZmogaus poreikiai ir norai skiriasi, todél konkretus atlyginimas, siiilomas uz pasiektus
rezultatus, kitam gali neturéti jokios reikSmés.

Sie trys veiksniai, anot Kasiulio J. ir Barvydienés V. (2001, p. 34), priklauso nuo darbo
proceso ir jo rezultato. Si teorija paaikina jégas, kurios veréia zmones veikti tam tikru badu.

Ivairiy proceso motyvacijos teorijuy autoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo
motyvacijos $altinio, motyvacijos jéga veikia dél suvokiamo rysio tarp tiksly ir rezultato. Taciau taikant
proceso teorijy model;j tikslinga nepamirsti apie individualius darbuotoju skirtumus.

Lawleris E. - Porteris L. iSplétojo Vroomo V. teorija. Ju modelyje yra iSskiriami penki
veiksniai:

* Darbuotojo pastangos;

* Darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

* Gauti rezultatai;

* Atlygis ir pasitenkinimas

Sio modelio pozifiriu, darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo indélio, sugebéjimy ir
asmens savybiu bei jo vaidmens organizacijoje. Akcentuojamas atlygio vaidmuo - zmogus patenkina
poreikius, gaudamas atlyginima uz pasiekta rezultata. Atlygis gali biiti iSreiSkiamas dvejopai: iSorinis
arba vidinis. ISorinj atlyginima sudaro premijos, paaukstinimas, pagyrimai ir pan. Vidinis atlyginimas -
psichologinis atpildas — savigarba, kompetencija, pasitenkinimas, kuri Zmogus pats pajunta (Stoner ir
kt, 2001, p. 448).

Skirti démesio motyvacijai tikrai naudinga ir bitina, nes tai organizacijos ateities
investicija, jos sekmingos veiklos garantas. Kokie naudojami metodai efektyvesni - tik vadovui spresti,
nes tai priklauso ir nuo vadovo patirties ir jmonés dydzio.

Taigi motyvavimo metodai apsprendzia tai, kad organizacija turi vienyti visus
darbuotojus bendram tikslui pasiekti, darbuotojams reikia suteikti daugiau laisvés veikiant,
atsakomybeés, leisti vystytis ju saviraiSkai ir kurybiSkumui, o tai salygos inovacing, naSesng visos

organizacijos veikla.
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3. Valdymo metodai ir jy taikymo galimybés

Motyvavimas yra svarbi valdymo proceso dalis - todél motyvavimo kintamyjuy sistema

galima sukurti ir idiegti, remiantys klasikiniais valdymo metodais. Valdymo metodai yra vadybinio

poveikio sistemos dalis dar kitaip, poveikio personalui buidai. Galima teigti, kad viena svarbiausiy

valdymo metodu paskirciy - darbuotoju motyvavimas.

Darbuotoju motyvavimas (skatinimas) yra vykdomas pasitelkiant nemazai vadybos

metody, kuriuos galima sugrupuoti pagal tai, kokio lygmens poreikius jie tenkina. Vadybos metodus

galima suklasifikuoti taip: ekonominiai, teisiniai, psichologiniai, filosofiniai. Kiekvienas vadybos

metodas taikomas, norint paveikti konkrety darbuotoja per Zemiausia jo nepatenkinta poreikj. Siame

skyriuje bus analizuojama darbuotoju poreikiy, valdymo metody bei motyvavimo priemoniy visuma

(Zr. 1 lentelg.).

Darbuotoju poreikiy, valdymo metody ir priemoniy visuma

1 lentelé

Poreikiai 1

orefxial paga Valdymo metodai Poveikio priemonés

Maslow. A
Fiziologiniai Darbo uzmokestis: Premijos; lengvatos

e EKONOMINIAI 0% e
Saugumo Darbo sutartis; pareiginiai nuostatai;
TEISINIAI Reglamentavimas ir pan.
Priklausymo Darbo vertinimas;
. PSICHOLOGINIAI Moralinis skatinimas;
Pagarbos, meilés
Saves Darbo pobiidzio
realizavimo
pritaikymas;
Gyvenimo prasmeés Darbuotojai valdymo
FILOSOFINIAI dalyviai; Ilgalaikiai tikslai;

Organizaciné kultiira

Saltinis: : sudaryta darbo autorés remiantis Butkaus F. S. (2003) Vadyba: organizacijos veiklos

operatyvaus valdymo pagrindai., p. 168 - 172.

Fiziologiniai poreikiai tenkinami ekonominiais vadybos metodais. Siy metody pagrindas
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darbo uzmokescio sistemos, premijos, lengvatos ir privilegijos, patarnavimai. Taikant §; metoda, nuolat
kintama darbo uzmokescio dalis tapty skatinamaja priemone, o premijos biity mokamos tik uz nurodyty
uzduocdiy iSankstini ir kokybiSka ivykdyma. Kitas materialinis skatinimas biity suteikiant darbuotojams
dalyvavimo galimybe pelno sistemose, kurios leistu darbuotojams spresti kokiais biidais (didinant
darbo nasuma ar gerinant produkcijos kokybg) biituy galima didinti pelna. Pasak A. Seiliaus (1998, p.
131), A. Sakalo, P. Vanago (2000, p. 471), N. Thom, A. Ritz (2004, p. 262) ne tiek svarbu, koks yra
faktiskas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad ji gaunantis zmogus zinoty - atlyginimas proporcingas
jo atliktam darbui. Viena i§ atlyginimo funkciju ta, kad jis turi uztikrinti Zzmogui saugumo ir tikrumo
Siandiena ir rytdiena jausma.

Kad biity efektyvi atlyginimo sistema, ji turi patenkinti abiejy Saliy (darbuotojy ir imonés)
poreikius. Mokslinéje literatiiroje iSskiriami trys pagrindiniai tokios sistemos kriterijai:

1) atlyginimo sistema turi uztikrinti socialing lygybg;

2) atlyginimo sistema turi biiti lengvai valdoma;

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

Metodo privalumas: vieninteliai ekonominiai skatinimo metodai turi kiekybinj pavidala,
todél vadovai juos naudodami pagal poreiki gali didinti arba mazinti jy poveiki. Riboti iStekliai —
vienas didziausiy $iy metody trukumu. Todé¢l, ivertinant tai, vadovai turi i$ anksto apsispresti dél ju
naudojimo pagrindy ir pasilikti rezerva neplanuotoms situacijoms. Kitas trilkumas — jie remiasi labai
stipriu ir i§ esmés egoistiSku poreikiu, todél laiku { tai neatkreipus démesio, gali buti pazeisti
darbuotojo ar organizacijos interesai (Butkus, 2003; Ratkevicien¢, 1999).

Teisiniai valdymo metodai — remiasi saugumo poreikiy tenkinimu, vieno svarbiausiy
poreikiy, dél kuriy Zzmogus jungiasi | organizacija. Prie tokiy metody priskiriami: kolektyvine sutartis,
ivairlis standartai, normos, instrukcijos, planai, vadovu isakymai ir nurodymai, darbo sutartis su
organizacijos vadovu, kurioje nurodomas darbuotojo darbo pobiidis, jo teises, pareigos, atsakomybe
(Butkus, 2003, p. 169). Teisiniy metody privalumas — jie vieninteliai yra tiesioginiai. Apsisprendus
dirbti organizacijoje zmogus prisitaiko prie tam tikry reikalavimy, ir jei jie nepazeidzia kity, jam
svarbesniy poreikiy, vykdo juos automatiskai.. Sio metodo triikumas — nuolat naudojami jie slopina
iniciatyva, net ugdo abejinguma, trukdo organizacijos kiirybinio potencialo augimui. Tokie teisiniai
valdymo metodai daugiausiai naudotini didelése organizacijose, kur nereikalingas kiirybinis darbas
(gamyba, prekybos centrai ir pan.) kai iniciatyvos ir kiirybingumo slopinimas kompensuoja griezta
hierarchiné tvarka ir tam bitinas teisinis palaikymas. Todél kiirybiniuose kolektyvuose $io metodo

taikymas yra komplikuotas, taciau kurybingiems darbuotojams gali buti pritaikytos lengvatos, t.y.
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suteikta privilegija nesilaikyti kai kuriu visiems taikomy apribojimy, reglamenty arba kai kuriy visai
atsisakyti.

Vadybos metodai, besiremiantys pagarbos, bendravimo, meilés bei savirealizacijos
poreikiais, tenkinami naudojant psichologinius valdymo metodus: pokalbius, darbo vertinima
moralinj skatinima bei darbo pobidZio pritaikyma (Butkus, 2003, p. 169). Cia turi buti atsizvelgta i
asmens socialines vertybes ir normas. Pagrindiné juy funkcija - jie padeda sukurti Silta psichologini
klimata kolektyve, skatina darbuotoju kirybing veikla, leidzia ivertinti pavaldiniy psichologines
nuostatas, vertybines orientacijas bei tai panaudoti veiklos efektyvumo didinimui, taciau svarbiausia
yra pati asmenybe, jos sugebéjimas prisitaikyti grupé€je, laikytis nustatyty grupés normy isliekant paciu
savimi. Anot F. S. Butkaus (2003, p. 169) psichologiniu vadybos metodu privalumas tas, kad jie
skatina zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniu salygy teikiamomis galimybémis. O
trikumas tas, kad jie kaip ir ekonominiai, btidingi poreikiai, kurie savo prigimti yra egoistiski. Kadangi
jie néra aiskis, tokie kaip ekonominiai, todé¢l yra sunkiai atpazistami ir veikiami.

Vir§ Maslou A. penkiy pagrindiniy poreikiy hierarchijos iskyla gyvenimo prasmés
poreikis - tai jprasminti savo gyvenima per savo veikla. Tuomet taikomi filosofiniai vadybos metodai:
paversti darbuotojus vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiais tikslais, sudaryti korporacing kulttira siekti
darbuotojy susitapatinimo su organizacija, ugdyti tradicijas (Butkus, 2003, p. 169 -170). A. Maslow §;
poreiki paaiskino taip: ,,zmogus turi biti tuo, kuo jis gali buti“ (Butkus, 2006, p. 162). Taigi, jei
zmogus turi aiSkig ir tvirta nuomong dél savo gyvenimo prasmés ir ta nuomon¢é yra dorovinga, tai ja
veikti geriausia filosofiniais vadybos metodais, parodant, kad saziningai atlikdamas savo darba
organizacijoje, taip dar labiau gali priartéti prie savo gyvenimo jprasminimo (Butkus, 2003, p. 171).
Teisingai taikant Siuos metodus, pasiekiamas tokia motyvacijos lygis, kai darbuotojas susitapatina su
organizacija ir organizacijos tikslai jam tampa svarbesni nei asmeniniai. Pagrindinis trikumas — Sis
metodas gali paveikti tik pakankamai aukStos kultiiros Zmones. Dar vienas ypatingas Siy metody
bruozas yra tas, kad taikant juos didelis vaidmuo tenka paties vadovo asmenybei.

Anot F. S. Butkaus (2003, p. 171), V. Ratkevic¢ienés (1999, p. 148) visi vadybos metodai
organizacijoje turéty buti naudojami kompleksiskai, t. y. sudaryti viena sistema, dél $iy priezas¢iy:

» kiekviena metody rasis turi savo trikumu, kurie, nekompensavus kity metodu
pranasumais, gali atnesti organizacijai apCiuopiamos zalos;

» koks zmogus bebiity, jis turi patenkinti visus poreikius, kai kuriuos gal neaiSkiai
iSreikstus bei isisamonintus, su kintanciais ivairiose situacijose prioritetais.

Todél galime daryti i§vada, kad nors kiekvieno asmens motyvacija vienai ar kitai veiklai

yra asmeniska ir unikali, vis tik yra tam tikri désningumai, leidziantys iSskirti motyvy grupes ir kurti
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darbuotojy motyvavimo sistemas. Sios sistemos, veikiant net ir sudétingomis salygomis, leidzia jmonei
iSlaikyti darbuotojus bei skatina juos dirbti efektyviai. Taigi tokiu atveju vadovy démesys ir
investicijos, skirtos darbuotojy motyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigiama

informacija apie imong aplinkiniams ir i§licka lojaliis savo imonei.

4. Personalo motyvacijos sistema ir jos svarba organizacijoje

Remiantis Lietuvos mokslininky atliktais tyrimais (Butkus, 2003; Marcinkeviciite, 2002;
Ratkeviciene, 1999; Bucitniené, 1996) bei iSsivysciusiy Saliy patirtimi galima teigti, kad darbuotojy
motyvavimo priemonés néra veiksmingos, jeigu jos taikomos atskirai. Jos turi sudaryti sistema, kuri
palaipsniui paversty vykdytojus dalyviais.

Anot Krotho M. (2007, p. 18), mokslininkai sieké apjungti motyvacijos teorijas ir
padaryti vieng motyvacijos sistemos modelj, taciau tokio modelio, kuris jungty visa darbovietés
personalo motyvacija néra.

Atskiros darbuotojuy skatinimo priemonés neuztikrina efektyvaus personalo motyvavimo,
todél jos turi sudaryti vientisa motyvacijos sistema. Personalo motyvavimo sistema, Houston, R. (1999)
teigimu, - tai formalizuota motyvavimo priemoniy visuma, kuri apima visus galimus darbuotoju
motyvavimo veiksnius bei turi konkrecius tikslus ir jgyvendinimo biidus. Tokia sistema remiasi jvairiy
su darbuotojais ir pacia organizacija susijusiy aspekty jvertinimu (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000).

Siekiant sukurti efektyvia motyvavimo sistema, reikia iSsiaiSkinti, kaip skiriasi
motyvacija priklausomai nuo darbuotojuy amziaus, i$silavinimo bei statuso istaigoje, nuoseklaus vadovy
komandos darbo bei viso kolektyvo pastangy. Be to, vadovas privalo ivertinti kokia itaka motyvavimo
sistemos kintamieji turés darbuotojy veiklos rezultatams. Personalo motyvavimo sistema turi biiti
[vertinama ir pastoviai tobulinama. Todé¢l, pagrindinis jmonés motyvavimo sistemos tikslas — pakeisti
nusistovejusius santykius, iprocius, poziiiri i darbing veikla ir jos rezultatus ir skatinti efektyviam
darbui. Motyvacinés sistemos modelis kuriamas Siems tikslams organizacijoje pasiekti:

» siekiant skatinti imonés darbuotojus efektyviau dirbti;

» optimaliam skatinimo fondo panaudojimui;

» siekiant sukurti geresnj organizacijos mikroklimata didinant darbuotojy lojaluma
istaigai ir pasitenkinima darbu;

» siekiant sudaryti salygas kiekvienam darbuotojui geriau valdyti savo piniginj ir

nepiniginj atlygi uz darba;
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» siekiant uztikrinti, kad darbuotojai Zinoty valdymo svertus bei apribojimus;
» didinti darbuotojy dalyvavima imonés veikloje;
» geriau panaudoti darbuotojy asmenines savybes
» siekiant uztikrinti aiSkesni darbuotoju karjeros kelia.
Motyvacijos sistema yra rengiama ir diegiama kaip bendros organizacijos strategijos
dalis, nes imonés strategija kuriama konkreciose darbo vietose. Tarp organizacijos ir atskiry darbuotoju

interesy turi biiti pastovi pusiausvyra.

5. Motyvavimo priemonés ir personalo motyvacijos sistemos rasys

Ankstesniuose skyriuose aptarus motyvavimo teorijas, galima teigti, kad motyvacija yra
pagrindas geram darbingumui pasiekti. Taciau Zmonés skirtingai toleruoja ivairias motyvavimo
priemones, tai priklauso nuo jau turimy nuostaty, poZiiiriu, vertybiy. Sios jvairiy Zmoniy vertybés yra
gana skirtingos, taciau darbo veiklos aspektu galima iSskirti kelis gana pastovius nuostaty, poziiiriu
kompleksus, vadinamus sistemomis. Sistema — tai skirtingy pagrindiniy ziniy, prielaidy, taikomyju
uzdaviniy ir duomeny apra§ymas, bitinas kuriant ir taikant sistemas (Leedy, 1989). Priéjus i§vada, kad
pavienés motyvavimo priemonés neveiksmingos. Jas sitiloma apjungti | sistema, taCiau neatsakyta i
klausima, kas turéty ja sudaryti.

Yra skiriamos dvi pagrindinés motyvavimo priemoniy sritys:

1. Materialinis skatinimas (ekonominis);

2. Moralinis skatinimas (psichologinis).

Kaip jau minéta, darbo efektyvuma lemia tiek materialios paskatos (piniginés premijos ir
pan.), tiek moraliniai veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei vadovu ir kt).
Paskata yra veiksminga tik tuomet, kai ja gaunantis isitikings, kad tai 1émé jo atitinkamos pastangos.
Visos darbuotojy fizinés ir protinés pastangos dazniausiai yra daromos dél atlyginimo; darbo rezultatai
priklauso nuo darbuotojy materialinio suinteresuotumo - darbo uzmokescio, t. y. piniginio atlyginimo
uz atlikta darba. Reikéty akcentuoti ir tai, kad atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indéli
siekiant jmonés tiksly ir motyvuoty toliau kuo visapusiskiau panaudoti Zmogiskaji potenciala.

Kalbant apie materialines skatinimo priemones reikéty akcentuoti tai, kad grynose darbo
uzmokesc€io sistemose (vieneting ir laikiné) neretai pamirStamas pagrindinis teisingumo principas -
rezultato ir atlyginimo priklausomybé, todél $iuo metu yra kuriamos misrios sistemos (Zaptorius,

2007).
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Mokslingje literatiiroje iSskiriamos socialinés, ekonominés, teisinés, psichologinés
motyvavimo priemoncgs.

Materialines priemones galima realiai apciuopti ir iSreikSti pinigais, o psichologinés
priemonés turi nematuojama pinigais psichologini poveiki. Pagal tai ar materialinés priemonés
iSreiskiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos { pinigines ir nepinigines
motyvavimo priemones (Zr. 2 lentelg).

2. lentele

Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés skatinimo priemonés Psichologinés skatinimo

Piniginés Nepinigines priemonés
Darbo uzmokestis; Dovanos; Dalyvavimas valdyme;
Premijos; Draudimas; Darbo jvertinimas;

Su darbu susijusiy iSlaidy

kompensavimas

Fizinés darbo salygos;
Imonés akcijos;

Imonés automobilis;
Laisvalaikio organizavimas
imongs 1éSomis (kelionés
kelialapiai, bilietai, sporto
klubo abonentai, Sventés)

Papildomos atostogos

Darbo pobudis, rézimas;
Démesys darbuotojams,
pasitikéjimas;

[monés prestizas, uzimtumo
garantijos;

Informacija ir komunikacija;
Konflikty valdymas;
Kvalifikacijos tobulinimo
galimybés;

Palankus psichologinis-
socialinis klimatas;

Vadovo asmenybé ir elgesys,

valdymo stilius

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Buciinienés, 1. (1996) Personalo motyvavimas.; Marcinkeviciiités

L., Zukovskio J. (2007) Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai.

Skatinant darbuotojus svarbu nepamirsti, kad zmogui svarbu ne tik pinigai. Pagyrimas,
didesnés atsakomybés suteikimas, sudétingesnés uzduoties skyrimas, galimybé tobulintis, laisvas
penktadienis - visa tai yra puiklis nematerialiniai skatinimo buidai, ypac jei jie taikomi atsizvelgiant {

tai, kas konkre¢iam darbuotojui yra svarbu.
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Materialinés ir psichologinés skatinimo priemonés efektyviausiai veikia tada, kai jos yra
suderintos. Vystydamiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kita. Neteisingas ju
derinimas jtakoja ekonominius rodiklius, sukelia nepageidautinas moralines pasekmes: sumazéja
darbuotojy kiirybingumas, kartais pasireiskia nepasitenkinimo nuotaikos.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra sudétingas reiskinys. Pavienés
motyvavimo priemonés néra veiksmingos, nes jos turi sudaryti sistema. Motyvacijos sistema turi bati
suformuota tokiu biidu, kad kiekvienas darbuotojas rasty jam priimtinas motyvavimo priemones ir tai

uztikrinty efektyvy darba.

5. 1. Materialinio skatinimo sistema

Daugumai zmoniy nepakankamai turtingose Salyse, prie kuriy priklauso ir Lietuva,
pagrindinis motyvas - jungtis { veiklos organizacijas ir jtemtai dirbti jose yra uz ta darba gaunama
pinigu suma, kuria galima iskeisti i kity Zmoniy ir organizaciju teikiama produkcija arba paslaugas.
Pasigilinus i Zmogaus darbo motyvuojamaji pinigy poveiki, pasidaro aisku, kad pinigai skatina Zzmogu
dirbti tik tol, kol jis pinigy negavo.

Psichologai teigia, kad darbuotojams svarbus ne tik darbo uzmokescio dydis, bet ir kitos
motyvavimo ir lojalumo imonei skatinimo priemonés. Taciau jos Lietuvoje kol kas néra populiarios dél
nepalankiy istatymuy, akcininky nenoro dalies pelno skirti darbuotoju skatinimui ir ziniy apie

Kadangi atlyginimo uz darba sistema yra tiesiogiai susijusi su gyvybiniy Zmogaus
poreikiy patenkinimu, todél ji daro didele itaka darbuotoju motyvacijai. Jei darbuotojas jauciasi
netinkamai jvertintas, tada vyksta demotyvacijos procesas (Ratkevicien¢, 1999, p. 149). Bet kokia kita
forma nei pinigai gaunama apciuopiama, materiali nauda: galimybé naudotis automobiliu asmeniniais
tikslais, degalai, telefonas, neprivalomas draudimas imonés IéSomis, kai naudos gavéjas -darbuotojas,
ivairlis abonementai, paskolos, ivairios pramogy ir mokymo tikslais organizuojamos i$vykos ir pan.
Imonei §i motyvavimo forma daznai patinka dél to, kad yra pigesn¢, be to, tuo pat metu padeda siekti
dar ir kity tiksly - formuoti komanda.

Prie materialinio skatinimo galétume bent iS dalies priskirti ir geras (modernias,
tvarkingas, grazias, komfortiskas...) darbo salygas. Ratkevicienés V. (1999, p. 150) teigimu, Vakary
imoniy patirtis irodo tai, kad net nedideli patobulinimai duoda geru rezultaty. Viskas, kas susije su

darbo salygu gerinimu, saugumo ir higienos normu laikymusi, darbo priemoniy pritaikymu
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dirbanciajam, patalpu estetika veikia motyvuojanciai. Reikéty akcentuoti tai, kad viliojimas tokiomis
salygomis nelabai didina darbo produktyvuma, bet tokiy salygu nebuvimas §i produktyvuma gali
gerokai sumazinti.

Taciau negalime paneigti ir to, jog moralinis skatinimas yra maziau svarbus zmoniy
gyvenime, visi norime biiti pastebéti ir jvertinti, todél sekanCiame poskyryje pateikiama moralinio

skatinimo priemonés ir ju poveikis darbuotojams.

5. 2. Moralinio skatinimo sistema

[staigos personalas tai daug daugiau nei darbo jéga, tai pagrindinis istaigos resursas ir
kapitalas. Kaip piniginé taip ir nepiniginé motyvacijos sistema turi biiti suformuota tokiu biidu, kad
kiekvienas darbuotojas jausty save visos motyvy visumos dalele. Remiantis jvairiomis motyvacijuy
teorijomis galima padaryti iSvada, kad skirtingi zmonés nevienodose situacijose ir tam tikromis
salygomis dirba skirtingai. Todé¢l kiekvienas darbuotojas turéty biiti matomas kaip asmenybé.

Robbinsas P. S. (2003, p. 86 ) nustaté, kad imonés darbuotojas gali skirti daug laiko
darbui, bet prie viso Sito reikia atminti, kad jis bus suinteresuotas dirbti su visa energija, kai jis jaus
balansa tarp asmeninés ir darbo veiklos. Siandien labai mazai kas tiki moraliniy stimuly panaudojimo
efektyvumu, be to butent taip masto daugiau vadovy, nei darbuotoju. Nereikia vadovautis tik
materialiniais paskatinimo elementais, bet ir pasikliauti nepiniginiais. Siuolaikinéje labai
konkurencingoje globalin¢je ekonomikoje dauguma organizacijy jaucia stipry spaudima mazinti kastus.
Todél nepiniginis darbuotojy skatinimas yra labai patrauklus. Pripazinti puikius darbuotojo veiklos
rezultatus daznai kainuoja labai mazai arba i§ viso nekainuoja. Skatinimo btidai, kurie palaiko ir didina
darbuotojy motyvacija:

Dalyvavimas valdyme. Darbuotojo dalyvavimas jmonés strategijy ir uzdaviniy
planavime, problemu sprendime, itin svarbiy sprendimy priémime ir t.t. Darbuotojo dalyvavimas
pagrindiniame kompanijos plany realizavime taip pat yra motyvuojanti jéga. [traukiamas | sprendimy
priémima drauge su savo bendradarbiais ir vadovais, darbuotojas jauciasi reikSmingas ir atsakingas.
Dalyvaudamas diskusijose jis suzino daug naujo, pasidalina patirtimi, mokosi i$ savo koleguy, sitilo ir
suzino nuomong apie savo pasitilymus. Dalyvavimas priimant sprendimus skatina siekti uzsibrézty
tiksly, o nuo to priklauso laiméjimo jausmas. Darbas tampa jdomesnis, nes darbuotojas gali i ji

pazvelgti placiau, suvokti savo vieta ir jam pateikiamy uzduociy svarba.
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Darbo jvertinimas. Visiems darbuotojams reikalingas teigiamas ju darbo {vertinimas ir
tai jie tikisi. Sveikinimai, {vairios padékos formos gali jtakoti veiklos efektyvuma. Individualizuotas
skatinimas, atsizvelgiant | konkretaus darbuotojo poreikius ir pasiektus darbo rezultatus, yra
veiksmingas, nes darbuotojas jaucia:

a) kad jam rodomas isskirtinis démesys, taigi, jis yra vertingas organizacijai asmuo;

b) kad su juo elgiamasi teisingai, saziningai; jis gauna tai, ka pasieké savo darbu,
pastangomis;

¢) kad jo pastangos yra pastebétos ir jvertintos, nes jis yra skatinamas ne pagal plana, ne
tuomet, kai premijas ar dovanéles gauna visi (pvz., Kalédy proga), o tuomet, kai darba atliko geriau, nei
kiti.

Darbo pobiidis, rezimas. Kiekvienas darbuotojas siekia turéti darba, kuris biity tuo paciu
ir hobis. Darbas gali buti malonus ir keliantis entuziazma, bet jeigu darbo pobiidis bei rezimas
darbuotojui bus nepalankis, darbuotojo toks darbas gali ir netenkinti. Darbas gali biiti malonus ir
keliantis entuziazma, bet jeigu darbo kriivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar protiskai pervargs.
O persitempusio zmogaus darbas, kad ir kaip jis noréty dirbti, nebus efektyvus. Be to, per didelis darbo
kriivis kenkia sveikatai. O juk vadovui reikalingi sveiki darbuotojai. Tod¢l verta kartkartémis perzitreéti
savo darbuotoju kriivi.

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas. Net paprastas Zodinis padékojimas darbuotoja
motyvuoja nasiau dirbti. Uzduotys, kai darbuotojui suteikiama laisvé ir teis¢ savarankiSkai planuoti bei
siekti numatyty tiksly, vadovui pateikiant galutini rezultata, sukuria laimé¢jimo jausma, didina
pasitikéjima savimi, ugdo atsakomybe. Vadovas turéty pateikti darbuotojui vis sudétingesniu uzduociy,
kurioms atlikti reikeéty ir daugiau atsakomybés, ir naujy igtidziy. Tokiu biidu parodomas pasitikéjimas
darbuotoju, jo sumanumu, gebéjimu atlikti sudétingas uzduotis, skatinamas darbuotojo entuziazmas,
dingsta nuobodulys.

Imonés prestiZas, uZimtumo garantijos. Sios skatinimo priemonés turi taip pat nemaza
reikSmé darbuotojui, nes kiekvienas darbuotojas troksta dirbti istaigoje, kuri yra zinoma, sékminga ir
prestiziné.

Informacija ir komunikacija. Kuo iSsamiau darbuotojai yra informuoti apie istaigos
buklg, kuo geriau jie yra susipazindinti su jstaigos strategija, tuo su didesniu atsidavimu, atlieka
skiriamas jiems pareigas. Tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie darbo atlikima ir rezultatus yra
motyvacinis veiksnys. Griztamasis rySys leidzia darbuotojui suvokti savo stiprias ir silpnas vietas.
Teigiama informacija suteikia pasitikéjimo, laiméjimo jausma, neigiama (taCiau tinkamai pateikta)

informacija skatina taisyti klaidas, tobulinti savo veikla.
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Konflikty valdymas. Jei istaigoje kyla konflikty, vadinasi darbuotojai néra verciami
priimti vienos nuomongs. Taip skatinamos diskusijos, tuo paciu darbuotoju aktyvumas, kirybiskumas
ir pan.

Kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Kiekvienai veiklos sri¢iai Siuolaikingje
visuomeng¢je reikia specialiy ekspertiniy ziniy. Ir vieSasis sektorius Siuo aspektu néra iSimtis. Naujos
patirties, naujy ziniy isigijimas tai - stipri personalo motyvacijos priemoné¢.

Palankus psichologinis-socialinis klimatas. Gera psichologiné¢ atmosfera - tai ne vien
draugiski bendradarbiai. Tiesioginis vadovas ir jo gebéjimas bendrauti bei vadovauti (Masalskiené ir
Masalskis, 2007). Efektyviam darbui yra svarbiis bendradarbiu bei darbuotoju ir vadovo santykiai. Jei
tarp vadovo ir darbuotojy vyrauja ne pagarbos, o baimés jausmas, jeigu bendradarbiai apkalba vieni
kitus uz nugary, "kisa pagalius { ratus", nesveikai konkuruodami vieni su kitais, tuomet kolektyvas
virsta karo lauku, o energija iSnaudojama kivircams, bet ne darbui. Vadovas turi pastebéti tokius
reiskinius ir pasiriipinti sveikais, darbingos atmosferos netrikdanciais santykiais kolektyve.

Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius. Siuolaikinés jstaigos ar jmonés veikla,
s¢kmé vykdant savo uzsibréztus tikslus labai priklauso nuo jos vadovo veiklos, jo bendravimo su
personalu, kompetencijos bei pasirinkto valdymo (vadovavimo) stiliaus.

[staigose, kuriose darbdaviai riipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkinti juy
poreikius, darbuotoju pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, yra didesné. Norint padidinti
darbuotoju pasitenkinima darbu atskiry darbo veiksniy poziiiriu, pirmiausia yra patartina jvertinti
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygi. (Talockiené, 2002).

Imoniy vadovai darbuotojus gali skatinti ir kitais biidais: sumokéti uz ju sanatorini,
poilsinj ar turistini kelialapi, apmokeéti ekskursijas, bilietus i teatra koncerta ir pan.

Tam, kad iSsiaiskinty personalo motyvacijos situacija istaigoje, reikia tirti darbo
charakteristikas (vieta, krivis, kontrolé¢, bendradarbiavimas, savarankiSkumas), darbo naSuma
pasitenkinima darbu ir darbuotoju fizing bei psiching sveikata. Jeigu istaigoje egzistuoja iSvardinti
veiksniai, tai zymiai padidéja darbuotojo pasitenkinimas darbu, darbo naSumas ir bendras organizacijos

efektyvumas.
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I1. UAB ,,PUTOKSNIS“ PERSONALO MOTYVACIJOS SISTEMOS TYRIMO
REZULTATU ANALIZE
1. Tiriamos jmonés apibuidinimas

Tyrimui pasirinkta uzdaroji akciné bendrové ,,Putoksnis®, kurios reorganizavima,
valdyma ir veikla, akcininky teises ir pareigas reglamentuoja Lietuvos Respublikos Akciniy bendroviy
istatymas Nr. 1-528, priimtas 1994 m. liepos 5 d. [25], ir vélesni jo pakeitimai bei kiti norminiai aktai.

»Putoksnis“ — pirmaujanti PET (Polietilentereftalatas yra polimeras, naudojamas taros,
skirtos gaiviesiems gérimams, sultims, vandeniui, aliejui ir kt. gamybai) ruoSiniy ir PET taros
gamintoja Baltijos Salyse. 1994 m. ikurta imon¢ $iuo metu turi dvi PET ruoSiniy gamyklas Lietuvoje ir
Ukrainoje bei PET taros gamykla Lietuvoje.

Gaminamo produkto ypatumai.

PET pakuoté populiari visame pasaulyje jau daugeli mety. Si populiaruma nulémé
daugelis PET savybiy: mazas svoris, galimybé iSgauti bet kokia norima butelio forma. Si medziaga
lengvai perdirbama, jos kaina mazesné¢ lyginant su kitomis taros riSimis, ji nediizta ir patogi vartotojui.
Gamybos procesas pilstant produktus | PET tara yra maziau triukSmingas nei stiklo, tod¢l $i pakuoté
uztikrina geresnes darbo salygas darbuotojams.

Pagrindinis imonés tikslas — pateikti klientams tik auksStos kokybés produkcija, kaip
galima geriau patenkinti jy poreikius PET taros formy bei spalvy atzvilgiu, padidinti gaminamos
produkcijos apimtis ir tuo dar labiau sustiprinti savo pirmaujancias pozicijas PET taros gamybos srityje
Vakary Europoje. Tam pasiekti imoné 2000 m. — 2004 m. laikotarpyje isigijo 8 modernias Kanados —
Liuksemburgo firmos “HUSKY” PET ruosiniy liejimo linijas.

Nuo 1995 m. pradzios 2 Sveicarijos firmos MAG PLASTIC ir ADS jrengimais jmoné
gamino PET butelius bei vykdé prekyba aukstos kokybés Belgijos firmy JOHNSON CONTROLS
PLASTIC bei OVP PET ruosiniais ir Vokietijos firmos BERICAP kamsteliais. Pagrindinis démesys
skiriamas gaminamos ir parduodamos produkcijos kokybei, nauju rinkuy ir klienty paieskai bei
investicijoms { $i versla. Imoné dalyvauja pagrindinése taros ir pakavimo parodose, vykstanciose
Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje, Baltarusijoje, Rusijoje, Ukrainoje ir t.t. Buvo aplankytos Belgijos,
Vengrijos, Cekijos, Lenkijos gamyklos, gaminanéios analogiika produkcija. Susitikimy ir kelioniy
metu igytas patyrimas leidZzia specialistams pakankamai tiksliai prognozuoti pasiiilos ir paklausos,
kainy ir kity pagrindiniy faktoriy pasikeitimus rinkoje ateityje.

Imon¢je yra idiegtos kokybés valdymo sistemos ISO9001 ir ISO1400, bendrové
dalyvauja V3] Zaliasis Taskas (Lietuva) ir Petcycle (Vokietija) organizaciju veikloje bei yra aktyvi
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Lietuvos Pramonininky Konfederacijos naré. 2010 metais tapo Vokietijos ir Baltijos Saliu prekybos
rumy Estijoje, Latvijoje, Lietuvoje nare.

UAB "Putoksnis" eksportuoja savo produkcija i Vakary, Centrinés ir Ryty Europos, NVS
Salis bei Skandinavija.

Imonés misija — novatoriSkai gaminti plastiking pakuotg ir tausoti aplinka.

Imonés vizija —biti spar¢iausiai augancia PET taros gamintoja Europoje.

UAB ,,Putoksnis“ propaguojamos vertybés:

A\

Atvirumas. Atvirai bendrauja ir yra atviri naujovéms bei pokyc¢iams.

A\

Atsakingumas. Santykius su klientais, bendradarbiais ir visuomene grindzia atsakingumo
principu

Veiklumas. Suvokia verslo aplinka ir kuria vertg vartotojams bei akcininkams.

Pagarba ir tolerancija. Sau, kolegai, klientui, aplinkai.

Profesionalumas. Savo sprendimus grindzia ziniomis ir patirtimi.

Drgsa. Rizikuoja ir yra verti s€kmés.

Novatoriskumas. Nuolatos iesko naujy pozitiriy bei sprendimy.

Testinumas. Kelia sau tikslus ir kryptingai ju siekia.

YV V. V V V V V

Entuziazmas. Siekia atrasti save ir savo talenta panaudoti tiksly igyvendinimui.

Tobuléjant ir augant jmonei, reikéjo vis platesnio profilio kvalifikuoty specialisty. IS viso
Siuo metu kompanijoje dirba 94 darbuotojai. UAB ,,Putoksnis* darbuotojy amziaus vidurkis — 39 m.,
pats darbingiausias ir produktyviausias Zmogaus gyvenimo tarpsnis. Specifin¢je greitai
modernéjancioje bendrovéje dirba profesionaliy specialisty kolektyvas — 62 proc. visu darbuotojy turi
auksStaji ar specialyji iSsimokslinima. Darbuotoju skaiCius skyriuose skiriasi. Taip pat kiekvienais
metais juy skaicius keiciasi (zr. 6 lenteléje):
3 lentele

Darbuotojy skaiciaus pokyc€iai organizacijoje

Metai Darbuotojy skaiciaus
vidurkis per metus

2006 131

2007 130

2008 125

2009 105

2010 93

2011 94

Saltinis: sudaryta autorés remiantis UAB ,, Putoksnis “ personalo skyrius
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IS duomeny, pateikty lentelé¢je matome, kad kompanijoje darbuotojy skai¢ius nuo 2006
mety tur¢jo potencialo augti iki 2009 mety, tai rodo, kad kompanija, nepaisant sunkios ekonominés
situacijos ne tik Lietuvoje, bet ir visame pasaulyje, sékmingai vykdo savo veikla, nors ir buvo
pastebimas darbo viety mazéjimas.

Tai salygojo naujy prietaisy (kurie reikalauja techninés prieziiiros ir remonto) imonéje
idiegimas, o taip pat darbuotojy kaita — cecho specialistai yra pageidaujami kituose Lietuvos ir uzsienio
bendrovése. [mongje nuolatos vystomi pokyciai, siekiant lanks¢iau organizuoti darbus, taip pat
bendrovés gaminamos produkcijos kokybés gerinimo, naSumo didinimo, gamybiniy pajégumuy ir
zmogiskyju resursy efektyvaus panaudojimo. UAB ,,PutokSnis* organizaciné struktira pateikta 5
priede. Kaip matyti i§ 5 priede pateiktos bendrovés valdymo schemos, pagrindin¢ atsakomyb¢ uz visa
bendrovés veikla tenka generaliniam direktoriui, kuris yra vienintelis bendrovés akcininkas ir
tiesioginis bendrovés savininkas. Bendrovés valdymas padalintas i penkis pagrindinius skyrius,
kuriems vadovauja generalinis direktorius.

Personalo skyrius rupinasi darbuotojy priémimo | darba atranka, motyvacijos, atlyginimo
dydzio, darbo salygu reikalais. Apibendrinus jo veikla, galima buty teigti, kad $is skyrius bendrovéje
atliecka ir kadry skyriaus, ir personalo valdymo skyriaus funkcijas. Taipogi ripinasi darbuotoju
kvalifikacija ir profesiniu augimu - organizuoja darbuotoju mokymus, nauju technologiju isisavinimo,
kvalifikacijos kélimo kursus ir panaSiai.

Imonés pirkimy skyrius rupinasi bendrovés rysiais su kitomis organizacijomis. Kadangi
produkcijos gamybos procese bendrové naudoja medziagas ir jrengimus, kuriuos perka i§ kity
gamintojy bei tiekejy, Sis skyrius turi uztikrinti, kad procesas buty pastovus ir nenutriikstantis, kad
medziagos ir irengimai buty pristatomi laiku, reikalingais kiekiais ir, tokiu biidu, garantuoti
nenutriikstama gamybos procese.

Finansy skyrius vykdo imonés finansy apskaita ir tvarko finansinius bendroveés
dokumentus, rengia finansines ataskaitas, apskaiCiuoja darbuotojy atlyginimus, atsiskaitymus su
tiekéjais, pirkéjais, bendrovés gamybines islaidas, pelna ir pan.

Didziausias bendrovéje yra gamybos skyrius. Tai yra gamybinis cechas, kuriam yra
paskirtas didziausias bendrovés plotas, sukaupta visa gamybiné technika ir dirba daugiausiai zmoniy.
Siame skyriuje vyksta produkcijos gamybos procesas — &ia dirba energetikas, technikai, gamybos
planuotojai, mechanikai, laboratorijos vadovas, sandélininkai, pakuotojai ir kt.. Gamybos skyriuje
atliekami uzsakymai pagal sutartis ir pardavimui skirtos produkcijos gamyba.

Laboratorijos vadovas kontroliuoja pagamintos produkcijos kokybeg, tikrina, ar ji atitinka

patvirtinto projekto ir technologinius reikalavimus, uzsakovo poreikius.
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Pardavimy skyrius rupinasi gatavos produkcijos realizavimo klausimais, tai yra, atlieka
marketingo tyrimus, kuria rinkos plétimo strategija, planuoja kainy nustatymo ir skatinimo biuidus,
prognozuoja biisimus pardavimus, uZsiima reklama, produkcijos prezentacijomis, parodomis,

konsultacijomis ir pan.
2. Darbuotojy motyvacijos diagnostinio tyrimo metodika

Sioje darbo dalyje yra pateikiama tyrimo metodika. Atliekamo tyrimo tikslas —
iSanalizuoti UAB “Putoksnis” personalo motyvacijos sistemos ypatumus. Tyrimo objektas — personalo
motyvacijos sistema UAB ,,Putoksnis®. Tyrimo uzdaviniai:

» anketavimo budu apklausti imonés darbuotojus;

» ivertinti darbo aplinka bei i$siaiskinti kokios motyvacijos priemones, gali padidinti motyvacija;

» issiaiskinti motyvacijos trikumo priezastis;

» jvertinti bendrovés (ir jos skyriy) darbuotoju pasitenkinima materialiojo bei psichologinio
motyvavimo pagrindu.

» pateikti apibendrinimus ir i§vadas.

ISkeltos hipotezés:

» personalo motyvavimas néra pakankamas UAB ,,Putoksnis®;

» materialiné motyvacija imonés personalui yra svarbesné nei motyvavimas nematerialiomis
priemonémis.

Anketinés apklausos atlikimo data: Nuo 2011 m. vasario — kovo mén.

Stebéjimo laikotarpis: 2011 vasario mén. — 2011 m. balandZio mén. tyrimo autoré
nuolatos steb¢jo 1§ Salies, kokiomis motyvavimo priemonémis yra skatinami jmonés darbuotojai bei
kaip yra nusiteike¢ darbuotojai Siuo klausimu.

Darbo tyrimo imtis — visi UAB ,,Putoksnis* skyriy darbuotojai. I viso dirba 94 zmonés,
1 anketos klausimus atsaké 84.

Metodai. Atliktas tyrimas yra kokybinio pobiidzio, kadangi apklausos metu buvo
renkama informacija apie nuomones ir pozilirius. Socialiniuose moksluose apklausa yra gana
populiarus tyrimo metodas. Taip yra, kadangi tai gali rodyti metodo patikimuma bei jo populiaruma del
tariamo paprastumo (Kardelis, 2002). Pasak G. Merkio (1996), Sio metodo populiaruma lemia
santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug

informacijos.
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Yra skiriamos kelios apklausos rusSys: anketiné apklausa, interviu, anketin¢ apklausa
pastu, apklausa per masines informacines priemones (spaudos, telefoniné apklausa). Siame darbe buvo
pasirinktas anketavimo ras$tu metodas. Anketa — tai klausimynas, kuris naudojamas vartotoju elgsenos
ar bet kokio kito tyrimo informacijos surinkimo tikslais (V. Pranulis ir kt., 2000).

Tyrimui atlikti buvo naudojami UAB “Putoks$nis” organizacijos darbuotojai, t.y. buvo
prasoma ju rastu uzpildyti paruosta anketa, kuri padéty suprasti, kaip jie vertina esamas motyvavimo
priemones ir jy teikiama nauda jiems, kokios kitos motyvavimo priemonés biity veiksmingos.

Rengiant anketa buvo analizuojama atitinkama moksliné literatiira. Anketa (zr. 1 prieda)
buvo sudaryta pagal F. S. Butkaus modifikuota A. Maslow teorijos poreikiy schema (zr. 3 pav.). Ja
sudaro 23 klausimai. Taip pat buvo atlikta zvalgybiné apklausa, kurios metu surinkti duomenimis leido
itraukti klausimus atspindincius organizacijos specifika ir problematika.

Tyrimo pagrindas — darbo motyvacijos problemy sprendimui pritaikytas ekonominiy,
psichologiniy, filosofiniu motyvatoriy grupiu konstruktas, kuriame motyvacijos problemy visuma
atspindi 8 dedamosios: finansinis atlygis; karjera; itraukimas { valdyma; kvalifikacijos kélimas;
santykiai su vadovais; santykiai su kolegomis (mikroklimatas); psichofiziologinés darbo salygos (darbo
rubai, techninés darbo salygos, darbo grafikas ir pan.); higieninés — buitinés darbo salygos
(kenksmingos darbo salygos, ventiliacija darbo vietoje, dusai ir pan.). Pagal Sias 8 dedamasias ir buvo
vertinama darbuotojy pasitenkinimas darbu. Psichologinés darbo motyvacijos problemos nusakomos 3
aspektais: santykiais su kolegomis; santykiais su vadovais; kvalifikacijos kélimu. Filosofiniy
motyvacijos problemuy lygiui nustatyti vadovaujamasi 2 kriterijais: darbuotoju jtraukimu i sprendimus
ir karjera. Ekonomines motyvacijos problemas atspindi darbo uzmokestis.

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

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

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

Diagnostinis blokas skirtas suzinoti respondenty nuomonéms apie UAB ,,Putok$nis®
egzistuojancia motyvacijos sistema bei motyvavimo priemoniy vertinima. Ji sudar¢ Sios dalys:

1) Motyvacinés sistemos jmonéje vertinimas (siekiama issiaiskinti, kiek ir ka darbuotojai zino apie ju
darbovietéje taikoma personalo motyvacijos sistema, prasoma jvertinti jos svarba organizacijoje.
Pateikiami klausimai su galimais atsakymy variantais.)

2) Likesciy realizavimas (siekiama iSsiaiSkinti, personalo lukesCius, susijusius su darboviete.
Pateikiami moralinio — materialinio pobtidzio liikesciai, kuriuos darbuotojas turi jvertinti pagal taikoma

»Likerto® penkiu baly skale nuo 1 iki 5. Si skale pasirinkta tod¢l, kad ji tinka jvertinti pateiktus

38



teiginius. Suvedant tyrimo duomenis atsakymui ,,VisiSkai nesvarbu®“ buvo suteikta reikSmé — 1, o
,Labai svarbu“ — 5. Paliekama vietos, pastaboms bei komentarams).

3) Darbo uzmokescio vertinimas (siekiama iSsiaiskinti, koks svarbus yra atlyginimas respondentui, nuo
ko priklauso jo dydis. Palickama vietos, pastaboms bei komentarams).

4) Darbo sqlygy (psichofiziologiniy, higieninés — buitiniy), dalyvavimo sprendimy priémime bei
karjeros galimybiy vertinimas (Pateikiami teiginiai apie darba, kuriuos respondentas turi atitinkamai
ivertinti. Galimi atsakymy variantai: tikrai taip; taip; ne; tikrai ne.).

5) Darbovietéje naudojamy-pageidaujamy skatinimo priemoniy vertinimas (Siame bloke prasoma
respondento pazyméti tas skatinimo priemones, kurios jau yra taikomos jo darbovietéje bei tas
motyvavimo priemones, kurias noréty, kad darbdaviai taikyty. ISskiriamos abi pagrindinés motyvavimo
priemonés — piniginés ir nepiniginés bei psichologinés).

6) Skatinimo priemoniy efektyvumo vertinimas (Pateikiamas tas motyvavimo priemoniy sarasas kaip ir
V bloke ir praSoma respondento jvertinti juy taikymo efektyvuma. Galimi vertinimo variantai: labai
efektyvu; efektyvu; pakankamai efektyvu; nelabai efektyvu; neefektyvu; neturiu nuomonés. ).

7) Vadovo vertinimas (PraSoma ivertinti respondento vadova, ivardijant savo tiesiogini vadova bei
pasirenkant i$ pateikty 12 teiginiy apibudinti ji. Atsakymy variantai: tirai taip; taip; ne; tikrai ne;
neturiu nuomongs.).

Tyrime dalyvauja visy organizacijos skyriy darbuotojai: komercijos skyrius, personalo
skyrius, finansy skyrius ir gamybos skyrius. Nors darbo pobiudis ir skiriasi gana radikaliai tarp Siy
skyriy darbuotojy, ta¢iau motyvavimo sistemos pasitlymai bus kuriami visiems, nepaisant to, kokias
pareigas darbuotojas uzima, kuriame skyriuje dirba.

Anketa paruosta lietuviy kalba. Buvo uztikrintas respondenty anonimiSkumas bei
konfidencialumas (nebuvo prasoma nurodyti vardo ir pavardés).

Organizacijos vadovai buvo informuoti apie tyrima, supazindinti su tyrimo tikslu,
uzdaviniais ir su galima nauda organizacijai. Kad biity uztikrintas kuo didesnis uzpildyty ankety
griztamumas, anketos buvo iSdalintos darbuotojy tiesioginiy vadovy. Taip pat buvo iSsiysti
elektroniniai laiskai, kaip priminimai ir paskatinimai, grazinti uzpildyta anketa. Atliekant anketing
apklausa UAB ,,Putoksnis® buvo iSplatinta 94 ankety iS ju sugrizo 83 anketos. Sugadinty ankety
nerasta. | tyrima integruotos 83 anketos. Tai rodo, kad ankety griztamumas ir tinkamumas tyrimo
duomeny apdorojimui yra pakankamai aukstas, t.y. 92,2 proc.

Anot K. Kardelio svarbiausias kokybiniy tyrimy elementas — tyrimo duomeny
apibendrinimas (Kardelis K., 2002). Pradiniai duomenys buvo sukaupti ir apdoroti Microsoft Offise

Excel statistiniu paketu. Anketos duomenims apdoroti buvo taikomas grafinio vaizdavimo metodai -

39



grupuojant atsakymus, sudarant lenteles, atvaizduojant rezultatus grafiskai, lyginant gautus duomenis.
Gauti duomenys apskaiciuoti procentais (%). Buvo naudojamas kriterijy vertinimo ir sintezés metodas,
t. y. gauty rezultaty apibrézimas ir i§vady formulavimas. Toliau ir apzvelgsime tyrimo imti pagal

duomenis gautus apklausos metu i§ demografinio anketos bloko.

3. Tyrimo imties rezultaty analizé ir aptarimas

Siekiant iSsiaiskinti, kokios skatinimo priemonés taikomos UAB ,,Putoksnis®, kokias is ju
labiausiai vertina analizuojamos imonés darbuotojai, kokiu motyvacijos budu jie noréty biiti skatinami,
kaip skiriasi darbuotojy nuomonés minétais klausimais, buvo atlikta darbuotojy apklausa anketavimo
bidu.

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina Zinoma tiesa — kiek darbuotoju tiek nuomoniy. Visgi
esama keliy pagrindiniy dalykuy, apie kuriuos svajoja bent jau kas antras darbuotojas ir kurie
dirbantiesiems atrodo patys svarbiausi.

Siekiant nustatyti personalo demografinius rodiklius, toliau aptariamas apklausos
respondenty pasiskirstymas pagal lyti, amziy, Seimyning padéti, iSsilavinima, pareigas, darbo staza,
darbo uzmokestj.

Darbuotojai buvo suskirstyti 1 5 grupes pagal amziy: < 20 mety; 21-30 mety; 31-40 mety;
41-50 mety; > 51 metai. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 8 paveiksle:

@ <20 mety

m 21-30 mety
0O 31-40 mety
0O 41-50 mety
m > 51 metai

44%

Saltinis: sukurta darbo autores

8. pav. UAB “Putoksnis” darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy (N=84)
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Personalas dirbantis bendrovéje amziaus vertinimu — jauni, energingi, perspektyvis
darbuotojai. Amziaus grupéje nemaza dali sudaro iki 30 mety darbuotojai — 35 proc., kurie pilni idéjy,
noro eksperimentuoti bei rizikuoti, kad nuspresty kas jiems geriausia. Akivaizdu, kad daugiausia dirba
31-40 mety amziaus darbuotojai, jie sudaro 44 proc. Maziausiai procenty sudaro vir§ 50 mety
darbuotojai, tik 4 proc. visy apklaustyjy.

Kaip buvo minéta, UAB “Putoks$nis” pagrindiné veikla — PET ruoS$iniy ir PET taros
gamintoja Baltijos Salyse, todél didesn¢ dali uzima vyresni darbuotojai, t.y. gamybos darbuotojai ir
technikai, krovéjai, o jaunesni darbuotojai daugiau dirba administracijoje.

Analizuojant respondenty sudéti, naudinga iSsiaiSkinti ir apklausoje dalyvavusiy
darbuotojuy lyti. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pavaizduotas 4 priede.

ISanalizavus anketas, paaiskéjo, kad darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj yra akivaizdziai
nevienodas: 31 proc. motery ir 69 proc. vyru. Analizuojant Sita aspekta, buvo siekiama issiaiskinti ir
respondenty pasiskirstyma pagal Seimyning padéti. Analizuojant duomenis pagal respondenty
Seimyning padéti matyti, kad vede darbuotojai sudaré 55 proc., nevede sudaré 29 proc. (zr. priedas 4).
Darbuotojo Seimyniné padétis yra jo asmeninio gyvenimo reikalas, taciau taip jau yra, kad biitent Sis
aspektas labai jtakoja darbuotojo darbing veikla.

Darbo nasuma itakoja tiek moraliniai veiksniai (mégiama veikla, mikroklimatas su
kolegomis bei vadovu), tiek materialios paskatos (atlyginimas, premijos, priedai ir t.t.). Skatinimas yra
efektyvus tik tada, kai skatinamas darbuotojas sitikings, kad tai 1émé jo atitinkami veiksmai (Zaptorius,
2007). Ivairiy gebéjimy bei ziniy kompleksas gali uZztikrinti, kad darbas bus atliktas tinkamai. Galima

teigti, kad darbo pobiidi itakoja iSsilavinimas, turima kompetencija bei patirtis.
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@ nebaigtas vid.

7% 5% S
@ vidurinis

14%
’ O prof. technikos mok.
34% O nebaigtas aukStasis
( i 21% B auk$. neuniversitetinis

@ aukst. universitetinis

8% 11%
m (magistratura,
doktorantira)

Saltinis: sukurta darbo autorés
9. pav. UAB “Putoksnis” darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinima (N=84)

Skaiciuojant rezultatus pagal respondenty iSsilavinima, taikoma suskaidyta Svietimo
klasifikacija: respondentai skirstomi | 7 grupes (nebaigtas vidurinis; vidurinis; profesinis; nebaigtas
aukstasis; aukStasis neuniversitetinis; aukStasis universitetinis; magistrantiira/doktorantiira).

Dominuoja darbuotojai turintys aukstaji universitetini I pakopos (bakalauro) iSsilavinima
— 34 proc., o II pakopos (magistrantiira/doktorantiira) iSsilavinima turi tik 7 proc. visu apklaustyju.

Skritulin¢je diagramoje aiskiai atsispindi, jog nemaza dalis respondenty turi profesini
i$silavinima, tai sudaro 21 proc. visy apklaustyjy. Vidurini, iSsilavinima teigia turi 14 proc.
respondenty. Kity respondenty iSsilavinimas pagal proporcija yra toks: 5 proc. nebaigtas vidurinis; 11
proc. nebaigtas aukstasis; 8 proc. aukStasis neuniversitetinis.

Verta paminéti, jog kiekvienas UAB ,,Putoksnis“ darbuotojas, pradedant aukSciausiuoju
vadovu ir baigiant darbininku, turi raSytini pareigybés apraSyma. Darbuotojai yra supazindinami su
organizacijos politika ir tikslais, darbo tvarkos bei darbo saugumo taisyklémis. Vienas i§ organizacijos
skyriy - Personalo skyrius organizuoja personalo valdymo sistema bei yra atsakingas uz darbuotojuy
santykiy koordinavima, siekiant nustatyty organizacijos tiksly.

Pateikiant 10 paveiksle apklausos rezultatus pagal uzimamas respondenty pareigas, buvo
laikomasi atitinkamo respondenty uzimamy pareigy skirstymo: vadovas; vyriausiasis specialistas;
vyresnysis specialistas; specialistas; darbuotojas; kita. Respondentas turéjo pasirinkti viena, jo
pareigybei artimiausia bendrinj pareigybés varianta, o neradus tinkamo — turéjo galimybé iraSyti prie

laukelio ,,Kita“. Zemiau pateiktoje diagramoje pateikti respondenty pasirikti atsakymai.

42



12%

6%

O vadovas

6% | vyr. specialistas
46% . o
O wresnysis specialistas

O specialistas

m darbuotojas

Saltinis: sukurta darbo autorés

10. pav. UAB “Putoksnis” darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas (N=84)

Nagrinéjant darbuotoju pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas (zr. 10 pav.), galima
teigti, jog apklausoje daugiausiai dalyvavo imonés darbuotojai (46 proc.) bei specialistai (30 proc.).
Organizacijoje taip pat dirba pagal pareigybe ,,vadovas® 12 proc. apklaustyju recenzenty. Maziausia
dalj sudaro vyr. specialistai bei vyresnieji specialistai, jie pasidalina po 6 proc.

Organizacijoje karjeros laiptais kilti néra nei griezty reikalavimuy nei apribojimy, nustatyto
darbuotojo amziaus, iSdirbio organizacijoje laiko, iSsilavinimo. PrieSingai, vertinami darbuotojai,
rodantys iniciatyva, energija, kiirybinguma, motyvacija. Tokie darbuotojai nelieka nepastebéti imoneés
vadovy, kurie atsizvelgdami i tai, bando iSnaudoti darbuotoju potenciala.

Darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinése pareigose pavaizduotas

1 1paveiksle.

12% 15%

O maziau nei metai
®m nuo 1 iki 2 mety
26% 18% 0O nuo 2 iki 5 mety

O nuo 5 iki 10 mety

m daugiau nei 10 mety

29%

Saltinis: sukurta darbo autorés

11. pav. UAB “Putoksnis” darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza (N=84)

43



11 paveiksle atspindétas bendras organizacijos darbuotoju stazas. Pazymétina, kad tyrime
dalyvavusiy respondenty darbo stazas varijuoja nuo 1 iki daugiau nei 10 mety. Cia dominuoja gana ne
maza — 2 iki 5 mety darbo patirti metais turintys darbuotojai, kurie sudaro 29 proc. visy apklaustyju. 26
proc. apklaustyjy teigia dirbantys imonéje nuo 5 iki 10 mety. 18 proc. darbuotojy dirba tik nuo 1 iki 2
mety, ir 12 proc. respondenty sudaro, kurie organizacijoje dirba maziau nei metus. Tokie duomenys
leidzia teigti, jog tyrime dalyvavusiu respondentu darbo patirtis yra iSties didelé.

Darbo uZmokestis - tai atlyginimas uz darba, darbuotojo atliekama pagal darbo sutartj.
Darbo uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokestj ir visus papildomus uzdarbius (priedai, premijos
ir pan.). Darbo uzmokestis mokamas pinigais, kurj teisiSkai reglamentuoja darbo kodeksas (DK 168
str.).

Darbuotojo darbo uzmokestis taikomas prekéms ir paslaugoms apmokéti, turi garantuoti
normaly darbo jégos reproduktyvuma, t.y. jos atgaminima konkreCiomis visuomenés egzistencijos
salygomis. Taciau poreikiy patenkinimas i§ darbo uzmokesCio bus socialiai pagristas tada, kai jis
skatins darbuotojus geriau dirbti, vystyti ir tobulinti visus veiklos aspektus. UAB ,,Putoksnis®
atlyginimus skaiciuoja finansy skyriuje. Respondenty pasiskirstymas pagal gaunama darbo uzmokesti

pavaizduotas 12 paveiksle:

2%2% 5% m 800 -1000 Lt
m 1000 -1200 Lt
0 1201-1500 Lt
0 1501- 1800 Lt
36% m 1801-2000 Lt
@ 2001-2500 Lt
m 2500-3000 Lt
0 3001-4000 Lt
15% m 4001-5000 Lt
14% m >5000 Lt

Saltinis: sukurta darbo autores

12. pav. UAB “Putoksnis” darbuotoju pasiskirstymas pagal gaunama atlyginimo dydi (N=84)

Surinkti empiriniai duomenys byloja, kad didzioji dalis respondenty gauna didesni nei
1000 lity atlyginima (36 proc.). 15 proc. apklaustyju respondenty teigia gaunantys didesni nei 1501 lity
dydzio darbo uzmokesti, o 14 proc. darbuotoju gauna nuo 1201 Lt atlyginima. Maza dalimi didesni nei
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minimalus ménesinis darbo uzmokestis, tai yra 801 Lt, tokio dydzio atlyginima gauna tik 5 proc.
apklaustyju. Po 8 proc. pasiskirsto respondentai, gaunantys nuo 1801 iki 2500 Lt dydzio darbo
uzmokestj. Ir tik nedidel¢ dalis likusiyjy respondenty gauna didesni nei 3000 Lt atlyginima, kuris gali
siekti daugiau nei 5000 Lt.

Apzvelgiant demografinio skyriaus gautus rezultatus, paaiskéja, kad apklausoje dalyvavo
69 proc. vyry ir 31 proc. motery. Respondentai daugiausia patenka i 31-40 mety amziaus grupg (44
proc.). Didzioji dalis respondenty turi aukstaji universitetini iSsilavinima 41 proc., todé¢l dauguma
darbuotojy gauna didesni nei 1200 atlyginima (36 proc.). Pagal uzimamas pareigas organizacijoje
pastebéta, kad didziausia dali apklaustyju sudaré darbuotojai, dirbantys imonés gamybos skyriuje ( 46
proc.) ir (36 proc.) specialistai, dirbantys administracijoje. Anketinéje apklausoje dalyvavo darbuotojai
(29 proc.), kurie imonéje dirba nuo dviejy iki penkiy mety, ir 26 proc. apklaustyju dirba net 5 iki 10

mety.

4. Motyvacijos sistema UAB ,,PutokSnis“

Aptarus demografinio bloko rezultatus, atsiranda poreikis gilintis i {monés motyvacijos
sistema. Anketos klausimai apie darbovietéje egzistuojancia motyvacijos sistema pateikiami
diagnostiniame anketos bloke, kuri sudaro 7 dalys. Jame pateikiami klausimai apie subjektyvy
patyrima: apie individy motyvus, vertinimus, nuomones, poZziiirius.

Pirmoje anketos diagnostinio bloko dalyje siekiama iSsiaiskinti ar respondentai
pakankamai zino apie darbovietéje esancia personalo motyvacijos sistema bei jos svarba ir kaip jie ja

vertina.

1%

37% O Labai svarbus
B Nelabai svarbus

0O Svarbus
58%

0O Nesvarbus

4%

Saltinis: sukurta darbo autores

13. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kiek jiems svarbus motyvavimas darbe (N=84)
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Motyvavimas yra vienas i§ svarbiausiy pagrindiniy vadybos proceso veikly, kurias vykdo
organizacijos vadovas. Reikia pastebéti, kad motyvavimo procese yra svarbi vadovo ir kolektyvo
saveika. Siandien jau nieko nebestebina motyvavimo svarba darbuotojy atzvilgiu, nors §is procesas
kaip ir buvo minéta, yra reikSmingas ir vadovams.

Anketoje respondenty buvo papraSyta jvertinti motyvacijos svarba imonéje. Rezultatai
parod¢, kad jiems motyvacija yra labai svarbi. Tai patvirtina respondenty atsakymai. Net 58 proc. visy
apklaustyju darbuotoju teigia, tai yra daugiau nei pus¢ visy apklaustyju, kad jiems motyvavimas yra
labai svarbus darbe. 37 proc. respondenty $i aspekta jvertino svarbiu ir tik 4 proc. apklaustyju - nelabai

svarbu ir 1 proc. pareiSke, kad jiems motyvavimas darbe nesvarbus.

2%

@ Taip

m Galima sakyti taip
O Galima sakyti ne
O Ne

m NezZinau

Saltinis: sukurta darbo autores

14. pav. Respondenty nuomoné¢, ar imonéje egzistuoja efektyvi personalo motyvacijos sistema (N=84)

Analizuojant respondenty iSreikSta nuomong apie tai, ar juy darbovietéje egzistuoja
efektyvi personalo motyvacijos sistema (zr.14 pav.), galima teigti, kad 20 proc. respondenty ja vertina
kaip neefektyvia, ju nuomonei priestaravo tik 2 proc. respondenty. 24 proc. teigia galvojantys, kad ju
imon¢je esanti personalo motyvacijos sistema yra efektyvi, 35 proc. néra visiSkai isitiking, kad
motyvavimo sistema ju darbovietéje yra efektyvi.

Specialistai tikina, kad individy darbo efektyvumas ir sparta labai priklauso nuo imonés
politikos. Jei zmogus neturi darbui biitiny priemoniy arba jei gerokai Slubuoja bendrovés vidiné
kultura, susitelkti ir gerai atlikti savo pareigas gali biiti sudétinga. Taciau nereikéty pamirsti, kad dideli
indé¢lj | naSumo didinima gali {nesti ne tik patys darbuotojai, bet ir darbovietéje naudojama tinkama

motyvavimo sistema. Tinkamas motyvavimas - tai tinkamai parinkti motyvacijos veiksniai
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(pripazinimas, atsakomybe¢, paaukStinimo galimybés, kita), visa, kas susij¢ su darbo turiniu ir
atsilyginimu uz darbo rezultatus.

Asmens darbo naSumas apskritai priklauso nuo triju veiksniy: asmeniniy savybiy
(lojalumo ir gebéjimo susikaupti), igudziy ir motyvacijos. Taip pat svarbus ir poziiiris | darba. Taciau
net ir labai kruopstiis ir atsakingi darbuotojai vargiai sugebés nasiai dirbti, neturédami bitiny igiidziy,
ziniy bei motyvacijos.

Respondenty anketoje buvo praSoma iSreikSti savo nuomong, atsakant i klausima —

,» I lnkamas motyvavimas skatina Jus nasiau dirbti?* (zr. 15 pav.).

0%

14%

@ Tai geriausias stimulas

37% .
m Dazniausiai, tai padeda

0O Kai néra noro dirbti,motyvavimas
nepadeda

O Darbo naSumo jis nejtakoja

Saltinis: sukurta darbo autores

15. pav. Respondenty nuomoné¢, ar tinkamas motyvavimas skatina juos nasiau dirbti (N=84)

IS pateikto 15 paveikslo aiSkiai matyti, kad net 49 proc. respondenty teigia, kad tinkamai
pasirinktos motyvavimo priemonés dazniausiai padeda, norint paskatinti darbuotoja naSiau dirbti.
Nemaza dalis apklaustyju 37 proc., tinkama motyvavima vertina kaip geriausia stimula siekiant naSumo
darbe. 14 proc. darbuotojy pasisaké ne taip palankiai, pareikSdami, kad jei néra noro, motyvavimas
jiems nepadeda. Né vienas respondentas (0 proc.) nesiryzo teigti, kad tinkamas motyvavimas darbo
naSumo neijtakoja.

Siekiant iSsiaiskinti respondenty nuomong, ar organizacijoje esanti motyvavimo sistema
pakankamai motyvuoja, i§ 16 pav. galima aiskiai matyti, kad 34 proc. darbuotoju Situo klausimu yra
nusiteikg skeptiskai, jie teigia, kad yra nepakankamai motyvuojami. UAB ,Putok$nis* esanti
motyvacijos sistema pakankamai motyvuoja tik 5 proc. darbuotojy. 17 proc. respondenty pasirinko
atsakymo varianta ,,galima sakyti taip®, kurie néra visiskai jsitiking apie motyvacijos sistemos

pakankama poveiki ju darbui. 30 proc. respondenty krypo i neigiama puse, galintys sakyti, kad imonéje
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esanti motyvavimo sistema nepakankamai juos motyvuoja. Net 14 proc. imonés darbuotojuy Siuo

klausimu neturéjo nuomonegs.

14% >%

@ Taip

m Galima sakyti taip
O Galima sakyti ne
O Ne

(o)
34% m Nezinau

30%

Saltinis: sukurta darbo autorés
16. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar imonéje esanti personalo motyvacijos sistema juos
pakankamai motyvuoja (N=84)
Pasidométa, ar respondentai yra pakankamai informuoti apie personalo motyvavimo
sistema (zr. 17 pav.). Rezultatai byloja, kad didzioji dalis darbuotoju néra pakankamai informuoti 25
proc., 37 proc. néra visiskai isitiking ,,galima sakyti ne“, kad jie pakankamai informuojami apie
motyvacijos sistema darbovietéje, kiek turéty buti. 15 proc. apklaustyju darbuotoju patvirtino, kad jie
visgi yra pakankamai informuoti apie motyvacijos sistema ir 17 proc. tai patvirtino netvirtai, savo

pasirinktu atsakymu ,,galima sakyti taip*. 6 proc. respondenty susilaiké nuo atsakymuy.

6% 15% :
25% @ Taip
17% m Galima sakyti taip

O Galima sakyti ne
O Ne
m NezZinau

37%

Saltinis: sukurta darbo autorés
17. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar pakankamai yra informuoti apie personalo

motyvacijos sistema jmong¢je (N=84)
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Siekiant iSsiaiSkinti, kokiam veiksniui moraliniam ar materialiniam darbuotojai skiria
prioriteta (zr. 18 pav.), pateiktas klausimas , Kokioms motyvacijos skatinimo priemonéms Jus
teiktuméte pirmenybg?“. Pagal 18 pav. rezultatus matyti, kad 84 proc. respondenty Siuo metu labiausiai
truksta materialinio skatinimo. Galima daryti prielaida, kad toki apklaustyju pasirinkima jtakoja ir
nestabili Salies ekonominé padétis, kas labai veikia darbuotojo finansuy nepastovuma. Dauguma
darbuotojo fizinés ir psichologinés pastangos daromos dél darbo uzmokescio, t.y. piniginio atlyginimo
uz atitinkama darba. Respondentams renkantis i§ dviejy varianty, 18 proc. pirmenybg teikia moraliniam

skatinimui, vadinasi, pinigai néra vienintelis motyvatorius, svarbis ir socialiniai motyvavimo veiksniai.

o Materialinéms

m Psichologinems

82%

Saltinis: sukurta darbo autorés
18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kurioms skatinimo priemonémis teikia pirmenybg

(N=84)

Kaip jau auk$Ciau minéta, 82 proc. respondenty pirmenybg teikia materialinéms
skatinimo priemonéms, i§ juy net 89 proc. (zr. 6 prieda) apklaustyjy pasirinko pinigines skatinimo
priemones, papraSyti ivardinti, kokioms materialinéms skatinimo priemonéms teikia pirmenybg:
piniginéms ar nepiniginéms. Nepiniginés skatinimo priemonés tenkintu tik 11 proc. respondenty.

Norint i8siaiSkinti, kokia motyvavimo priemoné i§ pateiktyju (nuobaudos; premijos;
pagiriamasis zodis; nemotyvuojami; kita) organizacijoje yra naudojama dazniausiai, rezultatai
pasiskirst¢ gana nevienodai (zr. 19 pav.). 18 proc. apklaustyju yra motyvuojami pagiriamaisiais
zodziais; 10 proc. — premijomis; 4 proc. nuobaudomis; 1 proc. teigé esa skatinami kitomis motyvavimo

priemonémis, kuriy deja neivardijo. Taciau net 67 proc. respondenty yra nemotyvuojami visai.
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@ .Nuobaudomis"
18% m Premijomis

O Pagiriamais Zzodziais
O Nemotywojami

m Kita

67%

Saltinis: sukurta darbo autorés
19. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kokiomis skatinimo priemonémis yra motyvuojami

(N=84)

Apibendrinant anketos diagnostinio bloko pirma dalj bei remiantis teorine darbo dalimi,
akcentuotina tai, skatinimo priemonés klasifikuojamos | materialines (piniginés ir nepiniginés) ir
moralines. Atliekant tyrima, buvo siekiama kiek jmanoma aiSkiau parodyti personalo poreiki
motyvacijos sistemai bei jos subjektyvyji respondentuy vertinima, iSsiaiskinti, kokioms skatinimo

priemonéms teikiamas prioritetas.

4.1. Personalo materialinis skatinimas

Trecioje anketos diagnostinio bloko dalyje buvo siekiama iSsiaisSkinti materialinio atlygio
uz darba jtaka darbuotojo motyvacijai. Siame darbe materialinés skatinimo priemonés yra skirstomos:
piniginés, joms priskiriamas atlyginimas, premijos, su darbu susijusiy i$laidy padengimas it kitos, ir
nepiniginés — mobilusis telefonas, tarnybinis automobilis ir kita.

Savaime aisku, be pinigu negalime apsieiti né vienas. Ir kaip darbas bezavéty, realybé
diktuoja savo. Taciau materialiné motyvacija, nepaisant to, kad yra gana brangi ir néra neiSsemiama,
efektyviai veikia ne visada vienodai. Jos efektyvumas pasireiskia iki tam tikros ribos, pinigai yra tik
vienas i§ daugelio skatinimo biidy gerai dirbti. Deréty nepamirsti, kad darbuotojams be materialinio
skatinimo, galima duoti ir ko jie troksta: pripazinima, pagarba, tobuléjimo galimybe. Siandien darbo

rinkoje yra jvairiy apmokeéjimo formu uz atlikta darba, kurias taip pat itakoja labai daug salygu
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(isdirbtos valandos, organizacijos veiklos specifika, darbuotojo kvalifikacija, pareigybé ir dar daug
kity).

Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy individa darbui, kaip bebiity, yra darbo
uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi
zmogus jaustuysi teisingai atlygintas uz darba, kuris turi uztikrinti Zzmogui saugumo ir tikrumo Siandiena
ir rytdiena jausma. Tai vienas i§ pagrindiniy Zmogaus poreikiy. Pajutgs, kad uz darba darbdavys
atsiskaito neteisingai, zmogus jaucia nuoskauda. Ji pasireiskia pastangy, skirtu darbui, sumazéjimu bei
sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darba.

Darbuotojas turi tikéti, kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darbo uzmokescio rysys ir
kad dé¢l darbo naSumo didéjimo biitinai padidés ir darbo uzmokestis. Baziniame darbo uzmokestyje
atsispindi darbuotojo kvalifikaciniai skirtumai, esant vidutiniam darbo nasumui. Nustatomi skirtingi
pareiginiai lygiai, kuriems nustatomas skirtingas bazinis darbo uzmokestis. Uz iSskirtines darbuotojo
savybes (atsidavima imonei, iniciatyva, tam tikru kvalifikaciniy reikalavimy virsijima ir pan.) mokami
priedai. Priedai taip pat mokami uz individualy — didesni nei vidutinis darbo naSuma, imonés, jos
skyriy pasiektus rezultatus.

UAB ,,Putoksnis* atlyginimus skai¢iuoja buhalterijos skyriuje. Imonés buhalteré darbo
grafiko pagrindu paruoSia darbo tabeli, zymi Sventines dienas, ligos, komandiruoc¢iuy dienas. Ménesio
pabaigoje tabeli eksportuoja { darbo laiko apskaitos modelj ir siuncia i atlygio lentele. Uz darba
imong¢je pinigus perveda { darbuotojy banko saskaitas. Atlyginimai per ménesi mokami du kartus,
ménesio pradzioje ir ménesio viduryje.

Kaip matome 20 paveiksle 1§ dvieju isskirty veiksniy, net 81 proc. respondenty

motyvacija labiausiai skatina didesnis darbo uzmokestis.

8%

@ Didesnis atlyginimas

m Geras mikroklimatas
O Kita

81%

Saltinis: sukurta darbo autores

20. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kuris motyvacijos veiksnys svarbesnis (N=84)
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Atsizvelgiant | gautus rezultatus bty galima daryti prielaida, kad geras darbovietés
mikroklimatas néra respondentams toks svarbus lyginant su didesniu atlyginimu, nes $i varianta
pasirinkto tik 11 proc. respondenty. Likusi dalis apklaustyjy — 8 proc. pasirinko pateikta varianta ,,kita“,
pareikSdami savo nuomong, kad jiems svarbiis abu motyvavimo veiksniai.

Tai, kad darbo uzmokestis neprarado motyvacinés reikSmes, rodo tai, kad nepakankamas
atlyginimas uz darba yra vienas i§ dazniausiu darbuotoju nepasitenkinima kelian¢iu veiksniu. Todél

respondenty buvo pasiteirauta, ar juos tenkina gaunamas atlyginimas uz darba (zr. 21 pav.).

4% 4% 6%

@ Tikrai taip
m Taip
O Ne

23%

O Tikrai ne
m Dirbu dar viename darbe

O Kita

44%

Saltinis: sukurta darbo autores

21. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar juos tenking gaunamas atlyginimas (N=84)

IS pateikto 21 paveikslo matyti, kad beveik pusé respondenty 44 proc. savo gaunama
atlyginima vertina neigiamai, teigdami, kad jis jy netenkina ir 23 proc. apklaustyjy isreiskia savo tvirta
nepasitenkinima. Tik 25 proc. respondenty tenkina dabartinis darbo uzmokestis. 4 proc. apklaustyju yra
priversti dirbti dar viename darbe, nes ju gaunamas atlyginimas jiems yra per mazas. Respondentai,
kurie pasirinko atsakymo varianta ,.kita* 4 proc. priduria savo komentara, kad juos atlyginimas tenkina
tik kol kas, ir pabrézia, kad gaunamas atlyginimas priklauso nuo rezultaty.

Taip jau yra, kad net asmenims, uzimantiems aukstas pareigas ir gaunantiems pakankamai
ne maza atlyginima, leidzianti neribotai vartoti, pajamy sumazéjimas sustiprina poreiki ieSkoti
galimybiy daugiau uzdirbti.

Siekiant geresniy darbo rezultaty placiai taikomas darbininky, specialisty ir vadovuy
premijavimas. Premijos iprastai mokamos uz darbuotojo pasitlymus, ar jau atlikty darby rezultatus,
davusius monei pelng ar leidusius sutaupyti. Premijavimo sistemos pasirenkamos atsizvelgiant { verslo

vadybos krypti. Vienkartinés iSmokos (priedai) skiriamos grupei darbuotoju ar atskiriems asmenims uz
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itin reikSmingus rezultatus, gerokai padidinusius imonés pelna ir pagerinusius veiklos kokybe, kuri turi
teigiama poveikj ilgalaikiam pelnui.

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomi paskatinimai” teigia, kad uz gera darbo
pareigu vykdyma, nasiu darbu, geros kokybés produkcija, ilgalaiki nepriekaiStinga darba, taip pat uz
kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatinti darbuotojus (pareiksti padéka, apdovanoti dovana,
premijuoti, suteikti papildomy atostogy, pirmumo teisg tobulintis ir kt.).

Atliktas tyrimas parodé, kad priedus gauna tik 7 proc. apklaustujy, tai yra gana maza dalis

organizacijos darbuotojy, 92 proc. teigia, kad priedy negauna (Zr. 22 pav.).

1% 7%

@ Taip
m Ne

O Kita

92%

Saltinis: sukurta darbo autorés

22. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar gauna priedus (N=84)

Priedai arba ,individualizuotas skatinimas* atsizvelgiant i konkre¢ius darbuotojo
pasiektus rezultatus, yra veiksmingas, nes tuomet darbuotojas jaucia, kad su juo elgiamasi teisingai,
kad jo pastangos yra pastebétos ir {vertintos, nes priedus gauna uz tai, ka pasieké¢ savo darbu,
pastangomis.

Taip pat buvo siekiama issiaiskinti uz ka 7 proc. respondenty gauna priedus (zr. 23 pav.).
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kvalifikacine klase

16%

prasta darbo ki vsiancia v, [ >

papildomy uzduociy, atliekamy virSijant
limitg darbo trukme, atlikimg

33%

0%

10%

20%

30% 40% 50% 60%

Saltinis: sukurta darbo autores

23. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, uz ka gauna priedus (N=84)

16 proc. darbuotoju i§ 7 proc. apklausty respondenty gaunanciy priedy prie atlyginimo,

savo prieda gauna uz kvalifikacing klasg, 50 proc. darbuotoju uz iprasta darbo rezultatus virSijancia

veikla, ir 33 proc. darbuotojy uz papildomy uzduociy, atlickamy virsijant limita darbo trukme, atlikima.

17%

50%

@ Taip, priedai yra dideli

m Mokami priedai yra labai
mazi
O kita

Saltinis: sukurta darbo autorées

24. pav. Respondenty priedy vertinimas (N=84)

50 proc. darbuotojy i§ 7 proc. apklausty respondenty gaunanciy priedy prie atlyginimo,

gaunamus priedus vertina teigiamai, ir jvardija, kad jie yra dideli. 33 proc. respondenty vertinimas yra
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gana skeptiSkas, jie teigia, kad gaunami priedai yra labai mazi, ir 17 proc. apklaustyju, pasirinkusiuy
atsakymo varianta ,.kita“, pabrézia gaunantys vidutinisko dydzio priedus.

Siekiant uztikrinti zmoniy darbinguma, teisé i poilsi yra ypatingai svarbi. Lietuvos
Respublikos darbo kodekse numatyta, kad maksimalus darbo laikas kartu su virSvalandziais per
septynias dienas negali virSyti 48 valandy, nes per ilgai trunkanti darbo diena néra produktyvi, o ilgas
darbo laikas gali buti kenksmingas sveikatai. Taciau Sios apklausos rezultatai rodo, kad 15 proc.
organizacijos darbuotojy mano dirbantys vir§valandzius, 52 proc. respondenty teigia retai dirbantys
vir§valandzius ir 33 proc. apklaustyjuy patvirtina, kad jiems netenka dirbti daugiau, nei numatyta ju
darbo sutartyje. Apklausos rezultatai patvirtina tendencija, kad nors ir retai tenka dirbti virSvalandzius
darbuotojy atlyginimas nesikeicia (83 proc.) (zr. 9 prieda).

Taip pat tyrimo metu gilintasi { tai, kokios motyvavimo priemonéms darbuotojai teikia

prioriteta atsizvelgiant { ju gaunama atlyginima (zr. 25 pav.).

<800 Lt-| 1001- | 1201- | 1501 - 1801- 2001 - | 2500- | 3001- | 4001 -

>5000 Lt
1000 Lt | 1200 Lt | 1500 Lt | 1800 Lt | 2000 Lt | 2500 Lt | 3000 Lt | 4000 Lt | 5000 Lt

O Moralinés 44% 36% 76% 22% 46% 34% 29% 63% 48% 52%
B Materialinés | 56% 64% 24% 78% 54% 66% 1% 37% 52% 48%

Saltinis: sukurta darbo autorées

25. pav. Respondenty motyvacijos priemoniy svarbos vertinimas atsizvelgiant | gaunama atlyginima

(N=84)

Pateiktas 25 paveikslas parodo gana aiskius gautus rezultatus, t.y. 56 proc. respondentuy,
kuriy per ménesj uzdirbtas atlyginimas atskaiciavus mokescius yra <800 - 1000 Lt labiau vertina
materialias skatinimo priemones, 44 proc. — psichologines. Bet imonéje visgi yra darbuotojy, kurie
gaudami 1201-1500 Lt (76 proc.) ar 3001-4000 Lt (63 proc.) atlyginima pasirenka moralini skatinima.

Likusieji respondentai daugiausiai démesio skiria materialinéms skatinimo priemonémes.
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Analizuojant atlyginimo sistema biitina pabrézti, kad UAB ,,Putoksnis* darbuotojai
kiekviena ménesi gauna ne tik atlyginima, bet ir kitas socialines garantijas, t.y. uztikrinamas socialinis
ir sveikatos draudimas, kasmetinés atostogos. Pagal tokj apklaustyjy atsakymuy pasiskirstyma galima
daryti prielaida, kad motyvavimo priemoniy pobtidzio pasirinkima jtakoja darbuotojo materialiniai
poreikiai. Taciau pazvelge 1 gautus tyrimo rezultatus negalime paneigti ir to, jog moralinis skatinimas
yra ne maziau svarbus respondenty gyvenime, visgi jie norime biti pastebéti ir jvertinti.

Ketvirtame ir penktame anketos bloke respondenty buvo praSoma materialines skatinimo
priemones, kurios taip pat buvo suskirstytos i pinigines ir nepinigines, jvertinti ju taikymo efektyvuma
bei taikymo potenciala.

Kaip jau auks$Ciau aptarta, 82 proc. respondenty pirmenybe teikia materialinéms
skatinimo priemonéms, i§ juy net 89 proc. (zr. 6 prieda) apklaustyjy pasirinko pinigines skatinimo
priemones.

Gauti rezultatai nestebina, nes 84 proc. (zr. 8 prieda) respondenty teigia, kad darbo
uzmokes€io didinimas jy nuomone yra efektyvi skatinimo priemone, taciau tik 17 proc. visy
apklaustyjy teigia, kad $i skatinimo priemoné yra taikoma, o 83 proc. noréty, kad bty taikoma.
Dazniausiai uzmokescio did¢jimas stimuliuoja didesnj darbuotojo naSuma tik esant tam tikroms darbo
salygoms. Darbuotojui svarbu tikéti, kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darbo uzmokescio rysys ir
kad tai itakos darbo uzmokescio did¢jima.

Pasiteiravus respondenty ar priedy skyrimas biity efektyvi skatinimo priemone, tai
patvirtino 89 proc. apklaustyju ir tik 10 proc. apklausty darbuotojy teigia, kad tokia skatinimo priemoné
yra taikoma, o 90 proc. teigia prieSingai. Priedai paprastai mokami uz darbuotojo pasitilymus ar darbo
rezultatus, atneSusius imonei pelna ar leidusius sutaupyti jos kastus.

Piniginés skatinimo priemonés yra labai svarbios, bet apsiribojant tik jomis dideliy
rezultaty tikétis neverta, nes darbo uzmokescio didinimas yra gana ribota ir trumpalaiké skatinimo
priemoné. Reikéty pabrézti tai, kai nuolat mokama daugiau, darbo uzmokestis praranda savo
motyvuojantj poveikj ir nickada nebus paskatintas noras nuosirdziai dirbti (Savareikiené, 2008, p.51 -
52).

Palyginus, kurie darbuotojai renkasi psichologines, kurie materialines skatinimo
priemones atsizvelgiant | darbuotojo iSsilavinima, paaiskéjo, kad respondentai, turintys nebaigta
vidurini (84 proc.); vidurini (81 proc.); profesini technini (76 proc.); aukstaji neuniversitetini
i$silavinima (62 proc.) didziausia démesi skiria materialinéms skatinimo priemonéms (zr. 26 pav.).

Respondentai, kurie turi aukstaji universitetini iSsilavinima materialinéms skatinimo

priemonéms démesio skiria maziausiai (43 proc.), nes jie prieSingai, labiau vertina moralines skatinimo
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priemones. Aukstasias studijas (magistrantiira, doktorantiira) baige respondentai (41 proc.) renkasi
moralinio pobiidzio skatinimo priemones, o darbuotojai nebaigg aukstojo iSsilavinimo (49 proc.) biity
linkg beveik apylygiai vertinti abi skatinimo priemones.

Susisteminus gautus rezultatus paaiskéjo, kad 67 proc. apklaustyju su darbu susijusiy
iSlaidy kompensavimas kaip materialing piniging skatinimo priemong laiko efektyvia ir patvirtina
beveik pusé visy respondenty jos taikyma bendrovéje.

Skirtingi darbuotojai nevienodose situacijose ir tam tikromis salygomis dirba skirtingai.
Todél kiekvienas darbuotojas turéty biiti matomas kaip asmenybé ir motyvuojamas jam aktualiomis

motyvavimo priemonémis jo darbinéje veikloje.

nebaigtas vidurinis prof. nebaigtas auks. aukst. (magistran,

vid. technikos auksStasis |neuniversite |universitetini|doktorantdra
O Moralinés 16% 19% 24% 49% 38% 57% 41%
® Materialinés 84% 81% 76% 51% 62% 43% 59%

Saltinis: sukurta darbo autores

26. pav. Respondenty motyvacijos priemoniy svarbos vertinimas atsizvelgiant i iSsilavinima (N=84)

Atliktas tyrimas iSryskino tendencija, kad materialinés nepiniginés skatinimo priemonés
darbuotojus skatina maziau nei piniginés. Socialinés garantijos (atostogos, sveikatos draudimas ir kt.),
ivairios lengvatos ir parama darbuotojams dazniausiai turi motyvacini poveiki.

Apklausoje dalyvavusiy darbuotojy teigimu (51 proc.) efektyvia skatinimo priemone
laiko laisvalaikio organizavima istaigos léSomis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonementai,
Sventés) ir tik 8 proc. respondenty teigimu, $i skatinimo priemon¢ jau yra taikoma, o 92 proc. tokios
skatinimo priemonés istaigoje pageidauty. Anot 64 proc. respondenty efektyvia skatinimo priemone
tvardija ir istaigos automobili, nors tik 29 proc. apklaustyju teigimu, ji istaigoje yra taikoma, o 71 proc.

tokios skatinimo priemonés noréty (zr. 8 prieda).
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Respondenty taip pat buvo pasiteirauta ir apie fizines darbo salygas ju darbovietéje (t.y.
darbo irengimai, technika, priemonés (pvz.: Siuolaikiné biuro technika ir kt.)), kuri juy teigimu (61 proc.)
yra efektyvi skatinimo priemon¢ ir net 86 proc. respondenty patvirtina, kad jie dirba esant puikioms
darbo salygoms (zr. 8 prieda).

Nepiniginé materialinio skatinimo priemoné, dovana, UAB ,PutokSnis“ néra labai
populiari (13 proc. darbuotoju teigia, kad tokia skatinimo priemoné darbovietéje yra taikoma) ir nelabai
efektyvi, nes tik 39 proc. respondenty teigia, kad tokia skatinimo priemon¢ duoda gery rezultaty.

Remiantis darbo kodeksu, kasmetinés papildomos atostogos suteikiamos: darbuotojams
uz darba salygomis, neatitinkanc¢iomis normaliy darbo salygy; uz ilgalaiki nepertraukiamaji darba toje
darbovietéje; uz ypatinga darby pobudi, nepaisant to, Si skatinimo priemon¢ kaip nepiniginé skatinimo
priemon¢ respondenty vertinimu - efektyvi (47 proc.). Tadiau tik 4 proc. apklaustyjy teigia, kad tokia
skatinimo priemon¢ yra taikoma imonés veikloje.

Nors darbo uzmokestis kaip motyvavimo priemoné aptarta daugelio autoriy, pastebimi ju
nuomoniy skirtumai dél jos svarbos bendrame motyvacijos kontekste. Herzberg F., Peterson R. O.,
Capvvell D. F. remiantis juy tyrimais teigiama, kad darbo uzmokes¢io vaidmuo motyvuojant
darbuotojus yra nenugincijamas (Rainey, 1997, p. 211-212). Tuo tarpu Lavvler E. E. papriestaravo
Siam teiginiui teigdamas, kad atlyginimas yra kity paskatinimy pagrindas (Lavvler, 1971, p. 388).

4. 2. Personalo psichologinio skatinimo sistema

Tiriant organizacijos personalo nepiniginés motyvacijos sistemos taikomas priemones,
bandyta iSsiaiskinti juy vertinimus efektyvumo aspektu.

Tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotoju gaunami uz darba, yra pati geriausia ju
motyvacijos skatinimo priemoneg, teisus tik i§ dalies. Pinigai zmones skatina tik tol, kol yra nepatenkinti
ju fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Turin¢ius pakankamai 1€Sy, papildomai uzdirbami pinigai skatina
kur kas maziau, nes svarbesni tampa kiti — socialiniai — motyvuojantys veiksniai.

Pripazinimas — padéka, démesio pareiskimas ar palankus atsiliepimas — taikomas kaip
priemoné pazyméti ir psichologiSkai atlyginti asmenims uz pastangas siekti organizacijos tiksly. Visa
tai sietina su psichologiniu atlygiu, kuris leidzia individui patenkinti pagarbos poreiki. Pripazinimo
poreikis pagal A. Maslowo poreikiy hierarchija yra gana svarbus. Taikant moralinio skatinimo

veiksnius, darbuotojas jaus psichologini komforta.
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Kaip materialiné, taip ir moraliné motyvacijos sistema turi biiti suformuota tokiu biidu,
kad kiekvienas darbuotojas galéty justi save Sios sistemos dalele. Teisingas psichologiniy motyvy
naudojimas paskatina personala kuo efektyviau naudotis savo Ziniomis, gebéjimais, jglidZiais.

Sioje dalyje pateikiama teorinéje darbo dalyje aptarty moraliniy skatinimo priemoniy
(darbo jvertinimas, uZimtumo garantijos, dalyvavimas valdyme, darbo pobiidzio bei réZimo gerinimas,
imoneés vaizdis, démesys darbuotojui, informacija ir komunikacija, konflikty valdymas, santykis su
vadovu, ) analize.

Dalyvavimas jmonés valdyme. Darbuotojo itraukimas | bendrovés valdyma, teikia
reikSminga motyvavimo nauda, nes tada jauciasi reikSmingas ir atsakingas. Dalyvavimas priimant
sprendimus motyvuoja siekti uzsibrézty tiksly, o nuo to priklauso ir laiméjimo jausmas. Darbas
darbuotojui tampa jdomesnis, nes jis { ji gali pazvelgti placiau, suvokti savo vieta ir jam pateikiamy
uzduociy svarba. Taciau tik 30 proc. apklaustyju Sia motyvavimo priemong vertina kaip labai efektyvia
arba efektyvia (zr. 8 prieda), ir tik labai nedidelé dalis apklausty darbuotoju 21 proc. teigia, kad ji yra
taikoma, bet net 79 proc. tikétysi bti itraukti i imonés valdyma.

Gauti rezultatai visiSkai nestebina, kadangi misy visuomenéje vadovaujanti pozicija
darbovietéje vertinama kaip prestizine, suteikianti darbuotojui daugiau galiy bei pripazinimo.

Darbo jvertinimas. Darbuotojo inaso | darba pripazinimas, pasiekimy svarbos
pabrézimas, savirealizacijos skatinimas, pagyrimai - tai tiréty biiti viena dazniausiai imonése taikomy
moralinio skatinimo priemoniy. I§ apklausos rezultaty galima sprgsti, kad 41 proc. darbuotojy
pagyrimai, teigiami vertinimai yra efektyviis. Tik 16 proc. teigia, kad $i priemoné yra taikoma ir net 84
proc. noréty, kad biity taikoma (Zr. 8 prieda). Teigiamas darbo jvertinimas oficialus, rastiskas, zodinis,
bet kokiu atveju tai yra gana efektyvi skatinimo priemoné, nes ja galima vertinti keliomis
perspektyvomis. Ji gali skatinti ne tik tuos, kurie ,,nusipelné, bet ir kitus norincius siekti geriausiy
rezultaty. Toks darbuotojas vertinamas kaip pavyzdys kolektyvui, tuo paciu neidedant vadovui jokiy
pastangy, skatinantis kolegas. Galima daryti prielaida, kad daznai vadovai gerai darbuotojo atlikta
darba priima kaip norma.

Darbo pobidZio — réZimo gerinimas. Darbas gali teigti malonuma, bet jeigu jo krivis
virSija darbuotojo galimybes, jis fiziSkai arba protiSkai pavargsta, kas taip pat ijtakoja darbo
efektyvuma. Si aspekta (darbo rézima) kontroliuoja Lietuvos Respublikos institucija - Valstybiné darbo
inspekcija, kuri riipinasi kiekvieno zmogaus teisg turéti tinkamas, saugias ir sveikas darbo salygas.
Pateiktame 8 priede galima aiSkiai matyti, kad 41 proc. darbuotojy tokia motyvavimo priemong vertina

kaip efektyvia, 65 proc. respondenty teigia, kad visgi noréty, kad darbo salygos biity lankstesnés.
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Démesys darbuotojui, pasitikéjimas juo. Manoma, kad pasitik¢jimas tarp vadovo ir
pavaldinio zenkliai jtakoja sékminga organizacijos darba. Toks bendravimo biidas butinas veikloje, kur
darbo rezultatai priklauso nuo komandos vientisumo. Viena i§ vadovo uzduoCiy yra suformuoti ir
palaikyti pasitikéjimo atmosfera kolektyve. Analizuojant tyrimo rezultatus pastebima, kad $i
motyvavimo priemoné yra labai efektyvi, taip ja ivertino net 67 proc. respondenty, bet tik 20 proc.
apklaustujy teigia, kad ji yra taikoma, o net 80 proc. — tikétysi jos taikymo jmonéje. Si emociné
motyvacijos priemoné turéty biti taikoma per darbuotojo inaso i bendra darba pripazinima, pasiekimy
svarbos pripazinima, savirealizacijos skatinima, pagyrimus.

Istaigos prestiZas, uZimtumo garantijos. Dauguma darbuotojy troksta dirbti kompanijoje,
kuri yra zinoma, s¢kminga ir prestiziné. Vis daugiau jvertinama {vaizdzio svarba, kuri profesionaliai
suformavus galima pasiekti ekonominés sé¢kmés ir stabilumo. [vaizdis, i§ esmés, yra emociné
organizacijos, jos produkty ir paslaugy samprata. Biidama nematerialus imonés turtas, padeda uztikrinti
ir ilgalaike materialia gerovg. Ne maza dalis respondentu (54 proc.) teigia, kad istaigos prestizas bei
uzimtumo garantijos yra efektyvios skatinimo priemonés. 38 proc. apklaustyju akcentuoja, kad Sios
skatinimo priemonés yra taikomos, o 62 proc. tikétysi, kad jos praplésty motyvacijos priemoniy sistema
(2r. 8 prieda). Apibendrinant galima teigti, kad Siauliy mieste UAB ,,Putok$nis* yra pakankamai
prestiziné imoné ir darbuotoju atzvilgiu patrauklus kaip darbdavys.

Informacija ir komunikacija. Gyvename komunikacijos amziuje, kai informacija turi
lemiama reikSmg. Komunikacija yra svarbi kaip jrankis, leidZiantis Zzmonéms perduoti informacija
bendraujant, arba kaip budas priimti zinias. Ir nors komunikacijos procese dalyvaujame kasdien,
nedaugelis tai daro sékmingai ir efektyviai. Vidiné komunikacija — tai informacijos mainai jmong¢s
viduje. Sis procesas apjungia daug ka: jvairiy grandZiy darbuotojus, vadovus, labai daznai darbine
informacija dalijjamasi ir su Seimos nariais. Nesunku jzvelgti jos teigiama poveiki. Ji gerina
organizacijos darbo aplinka ir kuria palanky jos klimata. Nereikia pamirsti, kad ji apima ne tik
formaliaja (oficialiaja informacija), bet ir neformalius vakarélius ir kitokius bendravimo biidus, kai
pasikei¢iama naujienomis, gandais ir pan. Pagrindiniai komunikacijos tikslai yra: gerinti darbuotojy
tarpusavio santykius, apjungti informacinj tilta tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy,
padeda siekiant sulaukti griztamojo rySio i§ Zzemesniu grandziy darbuotojy — tokiu biidu darbuotojai
biina ne tik informuoti, bet ir itraukti { ijmonés veikla, iSklausyti. Visa tai daroma tam, kad darbuotojai
zinoty, ko imoné¢ siekia, ir jie galéty prisidéti igyvendinant tuos tikslus.

Svarbu paminéti, kad van Ruler B. nuomone (2000) (cit. pgl. Gudonien¢, 2006),
komunikacijos funkciju naudojima bendrovéje lydi trys etapai:

» komunikacija kaip papildomas atributas;
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» komunikacija kaip vadybos instrumentas;
» komunikacija kaip strateginis instrumentas.

»~Kompanijos komunikacin¢ aplinka yra suvokiama kaip vadybos instrumentas, kuriuo
igyvendinama harmoninga visy organizacijos vidinés ir iSorinés komunikacijos formy raida, ju
veiksmingas naudojimas siekiant sukurti palanky klimata megzti ir palaikyti santykius su visomis
interesy grupémis, nuo kuriy priklauso organizacijos veikla" (Gudonien¢, 2006). Komunikacija, kaip
vadybos instrumentas, nemenkai jtakoja sprendimy priémimo procese.

Respondentai dalyvave tyrime (38 proc.) teigé, kad ir ju darbovietéje informacija ir
komunikacija yra naudojama kaip skatinimo priemoné (zr. 8 prieda), 62 proc. tikétysi Sios skatinimo
priemongs taikymo imongés veikloje, o likusi respondenty dalis, t.y. 51 proc. ja ivertino kaip efektyvia.
Labai svarbu, kad darbuotoja pasiekty pakankama bei teisinga informacija apie susidariusia imones
situacija, nes tik tada darbuotojai gali savo darbus bei potenciala nukreipti tinkama linkme.

Vadovai turi suvokti, kad tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie darbo atlikima ir
rezultatus gali veikti kaip motyvacinis veiksnys. Griztamasis rySys leidzia darbuotojui atrasti savo
stiprias ir silpnas vietas darbingje veikloje. Teigiama informacija suteikia pasitikéjimo, laiméjimo
jausma, neigiama - skatina taisyti klaidas, tobulinti savo veikla.

Konflikty valdymas. 1S psichologinés pusés pazvelgus, konfliktas - tai individualiy
poreikiy, tiksly, interesuy, pozicijy, skirtingy vertybiy, nuomoniy ar poziiriy, iSreiSkiamy emocijy
darbingje aplinkoje susidiirimas. ISkilus rimtiems nesutarimams Zzmogy uzvaldo nemaloniis jausmai
arba iSgyvenimai. Leonavicius V. (2005, p. 195) teigia remdamasis Dahrendorfo R. G. nuomone, kad
dazniausiai konfliktus jtakoja lyderiavimo ir pavaldumo aspektai. Jie gali pasireiksti kaip skirtingy
interesy susidiirimas. Konflikty atsiradima gali paskatinti, kuomet susidaro skirtingy interesy grupés, o
konfliktas tarp grupiy gali nulemti reikSmingus poky¢ius. ,,Konfliktai valdomi priimant politinius
sprendimus, kuriant ir taikant teisinius bei administracinius svertus, siekiant iSsklaidyti socialiniy
itampu laukus, skatinant konfliktuojancias Salis bendrauti ir bendradarbiauti, ugdant konflikty
sprendimo kultiira visuomen¢je" (Lakis, 2008, p. 40).

Lietuva vertinama kaip itin konfliktiSka Salimi, nes néra sukurta Siuolaikinés konflikty
sprendimo bei valdymo sistemos (Lakis, 2008, p. 43). Analizuojant UAB ,,PutoksSnis* personala i
struktiirinio funkcionalizmo pozicijos, galima paminéti tai, kad konfliktinés situacijos yra pakankamai
retos. Darbuotojuy teigimu, nereikSmingi konfliktai dazniausiai iSkyla iSsiskiriant kolegy nuomonéms.
44 proc. respondenty personalo konflikty valdyma bty linke vertinti kaip efektyvia motyvavimo
priemong. 31 proc. respondenty teigia, kad Si skatinimo priemoné yra taikoma, o 69 proc. tokios

skatinimo priemonés tikétysi (zr. 8 prieda).
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Kvalifikacijos tobulinimo galimybé. Kiekvienai veiklos sriciai Siuolaikingje visuomenéje
reikia specialiu ekspertiniy jgiidziy. Siandien personalo ugdymas ir lavinimas vaidina reikiminga
vaidmeni imong¢s vystymo etapuose. Tode¢l pagrindiniais prioritetais tobulinant darbuotojy gebéjimus ir
kompetencija tampa ugdymo sistemos suktirimas (AlijoSiute, BarSauskiené ir kt., 2003).

Pastaruoju metu daugelis organizacijy, sickdamos didesnio efektyvumo ne tik taiko
ivairias SiuolaikiSkas mokymo(-si) formas, skatina darba komandose bei darbuotojams suteikia
didesnius igaliojimus, formuoja darbuotojy jtraukimo i valdyma programas. Darbuotojus reikia mokyti
dirbti komandoje. Taip skatinamas bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba bei jvairiy kiekvieno
komandos nario idéju pateikimas — vienos grupés nario id¢ja zZadina vis naujus kity pasitilymus.

Tyrimu buvo nustatyta (zr. 8 prieda), kad galimybe tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija
turi daugiau nei pusé (67 proc.) darbuotojy ir 30 proc. darbuotoju teigia esant $iai galimybei, o net 70
proc. — pageidauty, kad Si skatinimo priemoné biity taikoma, vadinasi, tobuléjimo poreikis islieka
didelis. Stebint bendrovés aplinka, pastebima tokia teigiama tendencija, kad Sis darbuotoju poreikis
susije su salygomis gauti aukStesnes pareigas. Kiekvienas darbuotojas gali tobuléti ir irodyti, kad yra
vertas auksStesniy ir atsakingesniy pareigu.

Naudinga planuojant personalo kvalifikacijos tobulinima su ateities perspektyva
i$siaiskinti, kokiy ziniy, igidziy reikia atlikti tam tikras darbo funkcijas, kokia yra darbuotoju
kompetencija ir ko triiksta, kad kompetencija buty pakankama. Sunku prognozuoti ekonomikos raida
numatant, kokiy profesiju reikés ateityje, kiek darbuotojuy dirbs viename ar kitame ekonomikos
sektoriuje. Taip ypatinga svarba igyja gebéjimas nuolat mokytis, atsinaujinti, augti kaip specialistui.
Zmogus, sugebantis greitai prisitaikyti, yra be galo vertinamas darbo rinkoje. Taigi mokymasis visa
gyvenima - objektyvi biitinybé.

Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius. Kickvienos verslo organizacijos veikla
reikia koordinuoti taip, kad i$ jos kuo daugiau naudos turéty ne tiek tie, kurie tiesiogiai susije¢ su pacia
imone, bet ir visa visuomené. Bendrovés, veikiancios tam tikroje aplinkoje ir siekiancios uzsibrézty
tiksly, veikla turi buti valdoma. Tokioje imonéje vykstantys procesai turi vykti tam tikra tvarka ir turi
biiti derinami tarpusavyje. Valdymas — tai kryptingas valdanciojo lygmens poveikis valdomajam,
siekiant juy bendro tikslo.

Bet kokios vadovo pastangos pagerinti pavaldiniy motyvacijos lygi turi prasidéti nuo
aplinkos analizés. Vadovas turi stebéti savo pavaldinius, suprasti ju norus, troSkimus, ltikescius.

Motyvacijos biidy ivairove lemia ne tik individualiis Zmoniy skirtumai, bet ir pati darbo

bei organizacijos aplinka.
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Svarbu darbuotojui parodyti rysi tarp veiklos rezultaty ir trokStamo atlyginimo (placiaja
prasme). Vadovo pareiga yra pastebéti geresnius darbuotojus ir atitinkamai juos skatinti. Kai tai
padaroma, darbuotojo lukescCiai paprastai iSauga, o tai skatina ji déti dar daugiau pastangy organizacijos
tikslams pasiekti. Organizacijose, kur atlyginimas néra priklausomas nuo pasiekimy, negalima tikétis
suinteresuotumo skirti daugiau pastangu darbui.

Analizuojant UAB , Putok$nis“ vadovuy elgesi darbe padaryta iSvada, kad nors
motyvacijos darbui imong¢je triiksta, dauguma apklaustyju savo tiesioginius vadovus vertina

pakankamai teigiamai.

1%

16% O Generalinis direktorius

m Komercijos vadovas

O Pirkimo vadovas

O Personalo vadovas
2% )
B Finansy vadovas

62% 2% B Gamybos vadovas

Saltinis: sukurta darbo autores

27. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kas yra ju tiesioginis vadovas (N=84)

27 paveikslo duomenys rodo, kad Siame darbe pateikiami 6 bendrovés skirtingy skyriy
vadovai, kuriems darbuotojai yra tiesiogiai pavaldis, t. y. generalinis direktorius (11 proc.); komercijos
vadovas (16 proc.); pirkimy vadovas (2 proc.); personalo vadovas (2 proc.); finansy vadovas (7 proc.)
ir daugiausia darbuotojy — 62 proc. yra pavaldiis gamybos vadovui. Apibendrinant gautus duomenis
galima teigti, kad didzioji dalis apklaustyjy sudaro gamybos skyriaus darbuotojai.

67 proc. (zr. 8 prieda) respondenty yra jsitiking, kad viena i§ moralinio skatinimo
priemoniy ,,vadovo asmenyb¢ ir elgesys bei valdymo stilius® Sioje imonéje yra labai efektyvi arba
efektyvi skatinimo priemoné. Bet deja ji respondenty teigimu yra iSnaudojama tik 27 proc., o net 73

proc. apklaustyjy tikeétusi, kad ji sekmingai biity taikoma organizacijos kasdienéje veikloje. Kadangi
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kaip buvo minéta, pavaldiniy motyvavimas tiesiogiai priklauso nuo ju vadovuy, tai biity galima daryti
prielaida, kad {staigos darbuotojai i§ savo tiesioginiy vadovy tikétysi didesnio démesio motyvacijos

sriciai, 1 ka jiems bty sitiloma atsizvelgti.

4 lentele
Tiesioginio vadovo vertinimas (procentais)
Tikrai Tikrai |Neturiu
Taip [Ne
taip ne nuomoneés
1. Puikiai atlieka savo funkcijas darbe 27 54 7 5 7
2. Etiskas darbuotojy atzvilgiu 27 60 6 0 7
3. YraiStikimas ir atsidaves istaigai 39 32 1 2 26
4. Laisvai bendrauja, greitai uzmezga 24 50 10 0 16
naujas pazintis
5. Visada elgiasi teisingai, 19 39 12 8 31
neapgaudinéja, nemeluoja
6. Niekada vieSai nekritikuoja 21 25 23 2 29
darbuotoju
7. Su darbuotojais elgiasi taktiskai 20 57 10 5 8
8. Skatina lankyti kvalifikacijos 17 25 28 10 20
tobulinimui skirtus renginius
9. Priimant sprendimus klausia 20 30 25 11 14
darbuotojy nuomonés
10. Atlikta darba vertina objektyviai 20 36 10 4 30
11. Supazindina darbuotojus su pasiektais 24 33 21 5 17
rezultatais
12. Stengiasi darbuotojams visada padéti 27 46 8 5 14
kilus neaiSkumams

Pateiktoje 4 lentel¢je yra pateikti respondenty vertinimy pasiskirstymas procentais. 81
proc. respondenty, i§ ju 27 proc. yra visiSkai isitiking ir teigia, kad vadovai puikiai atlieka savo
funkcijas; 87 proc. apklaustyjy teigia, kad jy vadovai yra etiski darbuotoju atzvilgiu. Net 71 proc.
apklaustyju mano, kad juy vadovai yra iStikimi ir atsidave istaigai, laisvai bendrauja, greitai uzmezga

naujas pazintis. 58 proc. apklaustyjy teigia, kad vadovai visada elgiasi teisingai, neapgaudinéja,
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nemeluoja. Vadovas, informuodamas savo darbuotojus apie nes¢kmes darbe, sudaro galimybg jiems
pazvelgti i realig situacijq ir paskatina ieSkoti kiirybisky sprendimy komandoje ar individualiai. Tik 46
proc. respondenty isitiking, kad vadovai niekada vieSai nekritikuoja darbuotojy, likusioji dalis
apklaustyjy §i teigini yra link¢ vertinti neigiamai arba susilaiko nuo vertinimo; 77 proc. respondenty
teigia, kad ju vadovas su darbuotojais elgiasi taktiskai; 42 proc. apklaustyju tiesioginis vadovas skatina
lankyti kvalifikacijos tobulinimui skirtus renginius. Analizuojant rezultatus, galima daryti prielaida,
kad sunkmeciu sudétinga darbuotojus siysti i profesiniy igiidziy tobulinimo kursus. 50 proc. — puse
respondenty teigimu ju vadovas priimant sprendimus klausia pavaldziy darbuotoju nuomonés.
Itraukimas i sprendimy priémima, kaip parodé tyrimo rezultatai, labai skatina bendrovés darbuotojus.
Respondenty nuomone, vadovas ju atlikta darba vertina objektyviai. 57 proc. respondenty teigia, kad ju
vadovas supazindina darbuotojus su pasiektais rezultatais. Taip jau yra, kad informacija apie darbo
atlikima ir rezultatus vis tik yra motyvacinis veiksnys. Teigiama informacija apie pasiektus rezultatus
sukelia pasitikéjimo, laimé¢jimo jausmus. Neigiama informacija, kuri pateikiama taktiSkai, gali
paskatinti taisyti iSkilusias klaidas ir tobulinti savo darbo pobudi. 73 proc. respondenty teigimu,
vadovas stengiasi darbuotojams visada padéti kilus neaiSkumams.

Apibendrinant galiu patvirtinti, kad vadovas gali ir turi motyvuoti kiekvieng darbuotoja, o

jeigu stinga id¢jy ar laiko paciam, reikéty pajungti imonés kiirybingus darbuotojus.

5. Darbo aplinkos analizé

Darbo salygos — tai gana svarbus darbuotojus motyvuojantis aspektas. Darbe kasdien
praleidziame bent 8 val. ir tai, kokioje aplinkoje dirbame, gali Zenkliai jtakoti miisy sveikata bei
savijauta. Sveikata saugancia ir malonia darbo aplinka, biitina sukurti atsizvelgus i fiziologinius ir
psichologinius darbuotojy poreikius. Svarbu parinkti ergonomiskus baldus, tinkamoje vietoje ikurdinti
kompiuterius, sudaryti darbui tinkama psichologing atmosfera.

Reikia pripazinti, kad ir nelengvomis ekonominémis salygomis dauguma darbdaviy
ripinasi darbuotojy sauga ir sveikatos iSsaugojimu. Taciau dalis darbdaviy riipinasi vien gaminamos
produkcijos kiekybe ir kokybe. Ir vis pamirsta darbuotoju sauga ir sveikata, siekia pelno negerindami
darbo salygu. Reikia pazymeti, kad tokia atskiry imoniy pozicija yra neperspektyvi. Nustatyty

darbuotojy saugos ir sveikatos reikalavimy laikymasis padeda ne tik iSvengti traumy ir profesiniy ligu.
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I tai galima ziairéti ir 1S kitos perspektyvos, taip sudaroma vienodos konkurencinés salygos produkcijos
gamintojams ir paslaugy teikéjams.

Yra skiriamos kelios darbo salygy kategorijos — fiziné ir psichologin¢ aplinka; darbuotoju
autonominis laipsnis; lengvatos ir parama darbuotojui (Riley, 2001, p. 123). Darbo aplinka taip pat
galima jvardinti kaip motyvacinj veiksni, kurj gali jtakoti patys vadovai. Todé¢l pirmiausia deréty
i$siaiskinti darbo salygu vertinima, kad jas vadovai galétu kuo efektyviau panaudoti motyvuojant
imonés personala.

Gauti rezultatai (zr.10 prieda) analizuojant darbo aplinkos vertinimus atskleidé, kad 100
proc. (77 proc. isitiking, 23 proc. mano) respondenty nuomone $ioje imon¢je yra tikrai tinkamos
sanitarinés — higieninés salygos darbui. Sauguma apklausoje dalyvaveg respondentai ivertino ne taip
teigiamai. 77 proc. apklaustyjy pasisako tvirtai jauciantys darbe sauguma, 7 proc. teigia prieSingai.

Nemazai jtakos tam, kad darbuotojas bility patenkintas darbu, turi mikroklimatas
(atmosfera) darbe. 65 proc. respondenty ja vertina kaip puiky ir 18 proc. — mano prieSingai.
Analizuojant gautus rezultatus, biity galima teigti, kad darbuotojams visgi svarbu palaikyti gerus
santykius su kolegomis bei vadovais. Kolegos vieni kitiems turéty neatsisakyti padéti, buti draugiski
bei nuosirdiis. Vadovai atsizvelge i Siuos rezultatus turéty sutelkti komanda, iZiebti bendrumo jausma
siekiant pagerinti darbo rezultatus.

65 proc. apklaustyjuy darbe jauciasi visaverciais, o 18 proc. — taip nesijaucia. Tyrimas
parod¢, kad tik 22 proc. darbuotojy sulaukia padékos ar pagiriamojo zodzio, nors 67 proc. apklaustyjy
Sig psichologing motyvacijos priemong vertina kaip labai efektyvia. Tai ijmonés vadovai turéty | Siuos
reikSmingus rezultatus atsizvelgti.

Pasidoméjus apie tobul¢jimo galimybes imongje rezultatai iSties nudziugino. 67 proc.
respondenty teigia turintys galimybg tobuléti bei kelti kvalifikacija ir 31 proc. apklaustyjy pasisako,
kad jiems tokios galimybés nesudaromos. Atsizvelgiant i rezultatus, vadovai turéty savo darbuotojams
neleisti stovéti vietoje, bet prieSingai, sudaryti kuo daugiau erdvés darbuotojui augti kaip asmenybei bei
specialistui, taip pat galimybes gauti naujas pareigas iSlaikius esama atlyginima ar ji esant galimybém
padidinti.

Gilinantis { atlikto tyrimo rezultatus paaiskéja, jog tik pusei apklaustyju (50 proc.) ju
dabartinis darbas atitinka juy lukescius, o 43 proc. Siuo klausimu pasisako neigiamai; 51 proc.
respondenty dabartini darba dirba tik todé¢l, kad tikisi ateityje paaukstinimo, o 43 proc. apklausty
darbuotojuy teigia, kad Sioje darbovietéje dirba del kity priezasCiy. Taip jau yra, kad daugumai

darbuotojy Siandien turéti pastovu darba jau yra motyvacija, todél gauti rezultatai paklausus
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respondenty ar dirba tik tod¢l, kad tai yra ju pragyvenimo Saltinis, net 80 proc. tai patvirtino, o 23 proc.
teigia priesingai.

Tik 27 proc. respondenty teigia, kad nekeisty Sio darbo i kitoje imonéje geriau apmokama
darba, o 57 proc. apklausty darbuotojy nepaneigia, kad pasitaikius progai dabartini darba imonéje arba
pakeisti { geriau apmokama darba, jie pasinaudoty Sia galimybe.

Galima tik pasidziaugti, kad UAB ,,Putoksnis* darbuotojai yra apriipinami visomis darbui
reikalingomis priemonémis (kompiuteriai, mobilieji telefonai, darbo saugos priemonémis bei
drabuziais, kanceliarinés priemongs ir kt.). Net 92 proc. respondenty akcentuoja tai, kad darbui atlikti
yra sudaromos tikrai geros salygos.

Stebint personalo mikroklimata i§ Salies, galima daryti prielaida, kad ivairiis konfliktai
imonés viduje kyla dél skirtingy kolegu biido bruozy. Dauguma darbuotojy neturi galimybés dirbti
atskirame kabinete. Dazniausiai kabinete darbuojasi nuo 3 iki 8 darbuotojy ir tai priklauso kokiam
skyriuje jis dirba. Nepaisant to, net 85 proc. apklausty pabrézia, kad juos sieja puikiis santykiai su
kolegomis, 55 proc. darbuotojuy nepatiria psichologinés itampos darbe, prieSingai teigia net 38 proc.
respondenty. [ tokius rezultatus deréty atkreipti démesi, nes spartus darbo tempas, gausi informacija,
pastangos kuo geriau atlikti uzduotis didina psichologing ir emocing jtampa darbe, labai veikia
darbuotojo nasuma.

Apibendrinant ketvirto skyriaus gautus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad UAB

»Putoksnis*“ darbo salygos yra ganétinai neblogos ir tenkinancios daugelj darbuotojy.

6. Darbuotojy lukesciy vertinimas

Antrajame anketos bloke buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotoju liikesCius tiriamoje
bendrovéje (zr. 5 lentelg).
Mokslinéje literaturoje likesciai apibréziami kaip pageidaujamojo busimojo jvykiy ar
fakty rezultaty apibuidinimas. LukescCiy teorija pabrézia triju tarpusavyje susijusiy rysiuy svarba:
1. Darbo sanaudos — rezultatas.
2. Rezultatai — atlygis.
3. Atlygis — atlygio valentingumas.
Sio darbo teorinéje dalyje apibréztos ,,Likesé¢iy teorijos* pagrindas yra asmens likeséiai -
vadovaudamiesi lukesciais individai priima samoningus sprendimus, pasirinkdami savo tam tikra elgesi

organizacijose. Individo elgesi organizacijoje lemia jo ir aplinkos veiksniy derinys.
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Darbuotojo elgesys priklauso ir nuo laukiamo rezultato. Kai kurie rezultatai savaime jau
yra vidinis atlygis, kuri tiesiogiai ,,pajunta® pats individas - tai uzbaigtumo pojutis, padidéjgs
savigarbos jausmas ar pasitenkinimas lavinant naujus sugebéjimus.

Priimdamas darbuotoja i darba, vadovas su juo aptaria pagrindines darbo uzduotis,
atlyginima, darbo laika, kitas darbo salygas. Taciau kiekvienas vadovas tikisi, kad darbuotojas bus
saziningas, lojalus organizacijai, jo darbas ne§ nauda, o pastarasis, ateidamas dirbti, taip pat turi
nemaza lukes¢iy dél atlyginimo, premijuy ir karjeros, darbo garantijy, gery santykiy kolektyve,
profesionalaus vadovavimo. Galima teigti, kad kiekvienas ateinantis dirbti darbuotojas atsineSa savo
»likesciy krepseli*, o vadovui svarbu suprasti to ,,krepselio® turinj, nes biitent Siy likes¢iy tenkinimas
ir yra salyga, lemianti darbuotojy isitraukima { darba ir ju lojaluma organizacijai. Taigi, kalbant apie
personalo motyvavimo politika organizacijoje, Salia formalios darbo sutarties vis didesng reikSmg jigyja
nerasSyti susitarimai ir ju laikymasis vienas kito atzvilgiu.

Antrajame anketos diagnostiniame bloke buvo siekiama iSsiaiskinti tyrime dalyvavusios
organizacijos darbuotojy liikes¢ius darbo organizacijoje atzvilgiu. Pateikiami moralinio — materialinio
pobiidzio lukesciai, kuriuos darbuotojas tur¢jo {vertinti pagal taikoma ,,Likerto* penkiy baly skalg nuo
1 iki 5. Si skalé pasirinkta todél, kad ji tinka jvertinti pateiktus teiginius. Suvedant tyrimo duomenis
atsakymui ,,VisiSkai nesvarbu®“ buvo suteikta reikSmé — 1, ,Nesvarbu® — 2, “i$ dalies svarbu” — 3,

“svarbu” — 4, o ,,Labai svarbu‘ - 5.

5 lentelé
Darbuotoju liikesciy pasiskirstymas procentais

Kriterijus 1 2 3 4 5
1. Darbo uZmokestis 0 0 1 17 82
2. Priedai uz individualius (grupinius) darbus 1 1 26 31 41
3. Nepiniginiai priedai (mobilusis telefonas, tarnybinis

automobilis, nemokami automobilio degalai ir kt.) 15 12 12 35 26
4. Tinkamos darbo sglygos 1 3 5 29 62
5. Darbo laikas 2 5 33 30 30
6. Draudimas 5 13 30 32 20
7. Svendiy $ventimas jmonéje 13 15 33 15 24
8. Vadovo démesys jums 2 3 40 38 17
9. Vadovo tinkamas elgesys su jumis 2 1 13 48 36
10. Individualiy (grupiniy) pasiekimy jvertinimas 4 7 27 48 14
11. Atsakomybeés ir jgaliojimy suteikimas 1 10 20 46 23
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12. Jtraukimas j sprendimy priémimag 5 12 36 37 10
13. Karjeros galimybés 0 6 30 38 26
14. Galimybé mokytis 6 8 30 24 32
15. Kity pripaZinimas 0 7 29 44 20

Remiantis atliktu tyrimu, respondenty atsakymu pasiskirstymas yra gana netolygus. IS
gauty rezultaty yra aiskiai matyti, kad respondentams svarbiausi yra Sie penki liikesc¢iai, kuriuos
ivertino kaip ,,svarbu® ir ,,labai svarbu® (zr. 5 lentelg):

=  Darbo uzmokestis;

» Tinkamos darbo salygos;

=  Vadovo elgesys;

» Pasiekimy jvertinimas; darbo laikas

» Atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas.

Respondentai motyvavimo veiksnius jverting i§ dalias svarbiais motyvuojanciais —
tobuléjimo galimybé; kity pripazinimas; ijtraukimas i sprendimy priémima. Maziausiai svarbiais
apklaustieji laiko draudima; Svenciy §ventima; darbo laika.

Bitina prisiminti, kad motyvacija veiksmingiausia, kai ,,atranda* veikianc¢ias Zmogaus
vertybes ir | jas nukreipiama. Nuo Siy vertybiy priklauso konkrettis darbuotojo norai ir likesciai.

Moraliniu skatinimo priemoniy tyrimo rezultaty apibendrinimui: atlikti tyrimai atskleidé,
kad UAB ,,Putoksnis‘ pagrindinis gerai dirbti skatinantis veiksnys visgi yra darbo uzmokestis - kuo jis
didesnis, tuo darbuotojas labiau motyvuotas gerai atlikti savo pareigas. Norint pasiekti geresnio
emocinio motyvavimo rezultato, deréty skatinimo priemones nukreipti | tobul¢jimo galimybiu

sudaryma, individualaus démesio skyrima darbuotojui, komunikacijos vystyma, konflikty valdyma ir
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II1. UAB ,,PUTOKSNIS“ PERSONALO MOTYVACIJOS SISTEMOS
TOBULINIMO KRYPTYS

TreCiame motyvavimo sistemos tobulinimo kryp¢iy kiirimo etape formuojama
motyvavimo sistemos tobulinimo esminiai sitilymai pagal gautus tyrimo rezultatus ir pateiktas iSvadas.

Pritariu daugelio nuomonei, kad organizacijos darbuotojai, tai daug daugiau nei darbo
jéga. Darbuotojai Siandien yra pagrindinis imonés resursas ir kapitalas. Imoné Zvelgianti i tolesng
perspektyva, puoseléjanti ilgalaikio verslo planus, stengianti mazinti veiklos rizika, stiprinti
konkurencinguma, turéty svarstyti planus apie stabiliy, ilgalaikiy darbo santykiy, grindziamy abipusiu -
ir jmong¢s, ir darbuotojo - interesy, kiirima. Todé¢l vienas i§ esminiy klausimy vadovams turéty biiti
darbuotojy motyvavimas. Taip jau yra, kad darbuotojai yra gana skirtingi, siekiantys patenkinti jvairius
asmeninius poreikius, pasiekti ivairiy tiksly, todél vadovas turi sugebéti jzvelgti ir numatyti kokios
butent motyvavimo priemonés skatins kiekviena darbuotoja, kad kiekvienas darbuotojas jaustusi
svarbus toje kompanijoje, nepaisant jo skirtingu socialiniy veiksniy. ISsiaiSkinus tai ir skatinant
darbuotojus tinkamomis motyvavimo priemonémis, imon¢ galés tikétis vis ger¢janciy darbo rezultaty,
produktyvumo did¢jimo, kompanijos vystymosi. Tokia sistema turéty apimti personalo vadyba
pradedant darbuotoju poreikio planavimo procediromis ir baigiant sprendimais, skatinanciais kurti
nauju tarpusavio santykiy, naujos pakopos verslo organizacing kultiira, kas sudaro puikias prielaidas
motyvavimo sistemai, kuri nukreipta i Siuolaikinés vadybos tradicijas - 1 komandinio darbo stiliy, i
darbuotojy istikimybés stiprinima, | pasitenkinimo savo veikla palaikyma. Motyvavimo priemonés turi
buti lanksc¢ios ir galin¢ios prisitaikyti prie kiekvieno poreikio. Kadangi skirtingi Zmonés skirtingose
motyvavimas apibiidinamas kaip konkrecios veiklos modelis. H. Fayol (2005) tai vadina menu,
reikalaujanciu proto, patirties, sprendimy ir saiko jausmo. [vertinusi teorines nuostatas, UAB
»Putoksnis“, norédamas sékmingai konkuruoti kaip darbdavys, turi ieSkoti biidy, kaip padidinti
darbuotojy motyvavima ir geriau panaudoti jy potenciala patobulinant organizacijos motyvacijos
sistema.

Sitlomos darbuotojy motyvavimo gerinimo prielaidos duos rezultaty tik tuo atveju, kai
tenkins dvi pagrindines sritis: moraling ir materialing. Motyvavimo sistema apima jvairius procesus:
atlygio sistema, komunikacija apie darbo rezultatus, darbuotojy jvertinimas, tinkama darbo aplinka,
pagyrimas, pripazinimas, tinkamas vadovavimo stilius, darbuotoju ugdymas ir kiti procesai. Atlikto

tyrimo rezultatai rodo, kad UAB “Putoksnis” darbuotojai pirmenybg teikia ne tik materialiniam
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skatinimui, bet taip pat svarbu yra ir moralinis skatinimas, kuomet vis didéja saugumo poreikiai
(uztikrinimas darbo vietos, laiku gaunamas atlyginimas, su darbu susijusios informacijos valdymas),
griztamasis rySis apie ju atlickama darba, jvertinima, kolegy pripazinimas, aiski ir suprantama
atlyginimo bei priedy mokéjimo sistemos. Atsizvelgiant | tai Sioje dalyje bus pateikiama motyvavimo
sistemos tobulinimo perspektyvy sitilymai, kurie pateikti kompanijos vadovybei, t.y. kas turéty biti
atliekama, norint sulaukti geriausiy rezultaty.

Tobulinama motyvavimo sistema sudaro dvi dalys — materialinés ir moralinés skatinimo
priemonés. Siekiama ja tobulinti tokia linkme, kad kiekvienas darbuotojas galéty atrasti save toje

sistemoje.

PERSONALO MOTYVACIJOS SISTEMA

Materialinés skatinimo Moralinés skatinimo
priemonés priemonés
- J
A 4 A 4 A 4
Piniginés skatinimo Nepiniginés Pasiekimy ivertinimas
priemonés skatinimo
priemonés [
Konkurencingas [ Dalyvavimas valdyme
laiku mokamas, nuo Imones gutom., |
darbo rezultaty draudimas, Darbuotojo
priklausantis darbo dovanos kompetencija,
uzmokestis [ tobuléjimas
Tinkamos fizinés I
darbo salygos Darbo aplinka
Aiski priedy sistema [
I Laisvalaikio [
Darbuotojo indélis { organizavimas Saugumas
imongés léSomis

kintamaja darbo
uzmokescio dalj

Su darbu susijusiuy
iSlaidy
kompensavimas

28. pav. Personalo motyvacijos sistema

Saltinis: sudaryta darbo autoré



» Organizacijos vadovams deréty aiSkiai nustatyti darbuotoju veiklos motyvus,
pasitenkinimo darbu veiksnius bei poreikius, kurie tiesiogiai itakoja ju darba.

» Atlikus anketing apklausa paaiskéja, kad S$ios imonés darbuotojai dideli démesi skiria
materialinéms skatinimo priemonéms. Darbuotojai nesijaucia pakankamai motyvuojami,
jie pabrézia, kad tikétysi didesnio atlyginimo. Kadangi Lietuvos ekonominé situacija vis
dar yra jtempta, nenuostabu, kad dauguma gyventojuy dar negali visiSkai patenkinti savo
materialiniy poreikiy. Tad istaigos vadovai turéty ypatinga démesi skirti personalo
motyvavimui darbo uzmokesciu, jo sistemos kiirimui bei tobulinimui. Darbo uzmokestis
turi atitikti ne tik darbuotojo indéli | darba, bet turéty biiti atsizvelgta ir 1 jo iSsilavinima,
kompetencija. Atlyginimas uz darba turéty biiti konkurencingas, laiku iSmokamas.

» | patobulinta motyvavimo sistema kaip materialines piniginés motyvavimo priemones
atsizvelgiant | personalo lukesCius gali buti jtrauktos Sios: darbo uzmokescio didinimas,
premijos uz didesnius nei jprastai rezultatus, darbuotojams, kuriems tenka dirbti
vir§valandzius, skirti priedus prie atlyginimo.

» Taciau vis daugiau atsigr¢ziama ir { nepiniginés motyvavimo sistemos priemones, tokias
kaip: imonés automobilis; fizinés darbo salygos; draudimas ir kt.. Darbuotojams reikia
mokéti ne tik darbo uzmokesti, lyguy ju ziniy ir igiidziy vertei. Reikia atsizvelgti ir {
individualius ju poreikius. Taciau reikéty paminéti ir tai, kad daugeliui Zmoniy turéti
darba yra didziausia motyvacija, ypac Siuo laikotarpiu.

» Darbuotojus taip pat motyvuoja ir juy laisvalaikio organizavimas jmonés léSomis
kolektyve arba individualiai. Tai skatina kolegu bendravima, stiprina rysj, itakoja ju fizing
bei psiching sveikata.

» Motyvavimo sistema organizacijoje turi apimti jvairius procesus, tai yra ne tik
finansinius aspektus. Joje turi buiti jtraukta ne tik atlygio bei priedu sistema, taip pat
griztamasis rySys darbuotojams apie ju darbo pasiekimus, jvertinimas, pagyrimas,
pripazinimas, tinkamas vadovavimo stilius, darbuotoju ugdymas ir kiti procesai.

» Motyvavimo sistema turi biti sisteminga, su alternatyviomis motyvavimo priemonémis.
Naudojant kuo jvairesnes motyvavimo priemones, didesné tikimybé, kad kiekvienas
darbuotojas ras kaip patenkinti savo poreikius bei individualius tikslus.

» Taip pat atlikto tyrimo metu iSry$kéjo, kad darbuotojams yra nemaziau svarbis ir
moraliniai motyvavo veiksniai. Teisingas juy taikymas skatina personala kuo efektyviau

naudotis savo ziniomis, gebé&jimais, talentais. Darbuotojas, gaunantis pasitenkinimo
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balansa tarp asmeninés ir darbo veiklos, bus suinteresuotas darba atlikti su didziuliu
entuziazmu.

» Socialiniams poreikiams tenkinti paskiriamas darbas, kuris leidzia bendrauti, dirbti
grupése ir dalyvauti pasitarimuose. Darbuotojams reikéty suteikti kuo daugiau
informacijos apie padét] istaigoje. Burti komandas, kad susidaryty palankesnis
mikroklimatas, siekiant teigiamo efekto.

» Darbuotojas dirbantis kolektyve turi jausti savo vieta, pagarba, pripazinima. Pagarbos
poreikiams tenkinti reikéty darbuotojus paskatinti rastiSka ar oficialia zodine padéka, taip
jam parodant démesi. Darbuotojams paskirti sudétinga uzduoti, suteikti daugiau
atsakomybeés, kas skatina asmenini tobul¢jima, inovatyvuma bei patenkina saviraiSkos
poreikius. Vertinti pastangas jveikti vis naujus isStkius ir skatinti augti kaip savo srities
specialistams.

» Daugiau skatinti daryti tiesioging jtaka Zmonéms ir situacijoms, jtraukti darbuotojus i
sprendimy priémima, toleruoti darbuotojo nuomong.

» Sudaryti erdvés siekti auksStos darbo kokybés, personalo ugdymui (karjeros planavimas,
kvalifikacijos kélimo ir mokymosi galimybés), atsizvelgiant | jmonés tikslus.

» Taip pat svarbu suformuoti gera darbing atmosfera, t.y. palanky psichologini
mikroklimata, nepamirSti ir komunikacijos (konflikty valdymas, informacijos
pasiekiamumas bei patikimumas).

» Pakankamai démesio skirti saugumo poreikiams tenkinti - tiek teisiniam saugumui, tiek
darbo saugai, tiek psichologiniam saugumui (uzimtumo garantija). Atsizvelgiant | tyrimo
rezultatus, respondenty nuomone, fizinés darbo salygos atitinka higienos normatyvus ir
darbuotojy reikalavimus.

» Nereikéty pamirsti, kad personalo motyvacijos sistema efektyvi bus tik tuo atveju, jei bus
nustatyti bendri vadovo ir darbuotojo tikslai.

Apibendrinant galima teigti, kad tinkamai taikant motyvavimo sistema, imoné kuo

efektyviau panaudoty materialines, nematerialines ir psichologines priemones istaigos darbuotojams

paskatinti. Motyvavimo sistema skatinty darbuotoju darbinguma, iSvengiant nepasitenkinimo darbu,

suteikty galimybe patenkinti ne tik darbuotoju poreikius, bet ir jgyvendinti istaigos iSkeltus tikslus,

siekiant geriausio rezultato. Darbuotojy motyvavimas priklauso nuo daugelio salyguy, jis néra pastovus,

nuolat kinta. Taip pat verta atkreipti démesi, kad darbuotojai pripranta prie imonés teikiamo démesio,

t.y. papildomy motyvavo priemoniu taikymo, ir jos tampa tarsi savaime suprantamos. Norinti to

iSvengti ir siekiant motyvavimo sistemos efektyvumo, turi biiti periodiskai tikrinamas jos
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veiksmingumas, t.y. atlickant motyvavimo tyrima organizacijoje, kurio metu jvertinamas esamy

motyvavimo priemoniy veiksmingumas bei jy nauda.

74



REKOMENDACIJOS

Remiantis gautais tyrimo duomenimis UAB ,,Putoks$nis* vadovams siillytina jmonéje

egzistuojancia darbuotojy motyvavimo sistema papildyti tokiomis motyvavimo priemonémis:

>

Siekiant, kad personalo motyvavimo sistema biity veiksminga, biitina nustatyti darbuotoju
poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius.

Motyvavimo sistema turi sudaryti kuo ijvairesnés skatinimo priemonés, kad kiekvienas
darbuotojas toje sistemoje galéty rasti sau tinkamiausias.

Esant galimybéms padidinti darbo uzmokestj darbuotojams.

Darbuotojo atlyginimas turéty atitikti jo indélj siekiant imonés tiksly ir motyvuoty kuo daugiau
panaudoti darbini potenciala, parodant, kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darbo
uzmokescio rysys, kuri pats darbuotojas gali tiesiogiai jtakoti.

Sudaryti premijy sistema. Tokia sistema motyvuoty darbuotojus ilgiau ir atsakingiau padirbti.
Vystyti darbuotoju ne tik finansinio, bet ir nefinansinio skatinimo programa (tarnybinio
automobilio skyrimas, laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis ir pan.). Jos padeda gerai
jaustis darbo vietoje bei vertinti imong, kurioje dirbama.

Sudaryti galimybg darbuotojams daugiau isilieti { bendrovés valdyma.

Sukurti draugiSka aplinka, taip darbuotojas dirbs efektyviau kai jausis komandos dalimi ir
nenorés kity nuvilti.

Diegti tikslini valdyma. Darbuotojas labai gerai jauciasi, kai arté¢ja prie siekiamo tikslo.
Suteikus jiems galimybg iSspresti iSkilusias problemas, jie tampa dar labiau entuziastingi.

Kadangi darbuotojai intensyviai dirba atskiruose skyriuose, reikéty juos skatinti sitilyti {vairias
id¢jas, teikti pastebéjimus. Leisti darbuotojams patiems veikti sukuriant optimisting atmosfera
bei skatinant naujy idé¢jy gimima.

Naudoti jvairias psichologinio skatinimo priemones (pagyrimus, pagarba, Svenciy organizavima
ir pan.), tuo itakojant imonés mikroklimata bei santykius tarp kolegy. Darbuotojams patinka
zinoti, jog ju darbo rezultatai neignoruojami.

Kadangi gyvenimo tempas greit¢ja, darbuotojus itakoja jvairios permainos bei naujoves,
siiloma dazniau taikyti darbuotojy apklausos metoda motyvacijos klausimais.

Darbuotojui svarbus nuolatinis vadovo démesys bei ivertinimas. Pasidométi kokiy lukesciy turi

imonés darbuotojai darbin¢je veikloje. Nes tai viena i§ galimybiy parinkti jam tinkama uzduotj.
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» Neleisti darbuotojams stovéti vietoje, bet priesingai, skatinti jy tobuléjima, kelti kvalifikacija.
Sitiloma parengti darbuotojy mokymo-ugdymo sistema sudarant mokymuy biudzeta.

» Su darbuotojais vadovai turéty pasidalinti sékme, laiméjimais, nes jausdami savo inasa i istaigos
s¢kme darbuotojai dirba atsakingiau ir biina iStikimesni savo darbovietei. Dométis, kokiy naujy
uzduodiy ar permainy imonés darbuotojai tikétysi.

Apibendrinant naudinga pridurti, kad organizacijos vadovai neturéty pamirsti, kad
siekiant efektyvumo motyvacijos procese, biitina jvertinti veiksnius, jtakojancius personalo elgesi,
veiklos kryptinguma bei intensyvuma. Kuris motyvavimo biidas geresnis, piniginis ar moralinis,
sunku pasakyti. Kiekvieno darbuotojo pozitris { tas pafias motyvavimo priemones gali buti

skirtingas. Kas vienam yra labai motyvuojantis, kitam gali neturéti jokios reikSmes.
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ISVADOS

Taigi rengiant $i darba, bandyta aprépti daugiabriaung¢ Siu laiky motyvacijos sriti,
apibendrinant naujausia patirti, prieStaringus vertinimus ir prognozes. Siekime placiame ziniy sraute
nepasiklysti ir iSkelti tai, kas esminga.

Atlikus literatiiros analiz¢ galima daryti tokias iSvadas:

» Nors jai paaisSkinti sukurta daug teoriju, iki Siol néra vienos, visa apimancios motyvacijos
teorijos.

» Darbuotojy motyvavimas apima ne vieng istorinés bei konceptualiosios raidos etapa, kuriame
vyravo jvairios mokslinés mintys, skirtingai vertinanc¢ios darbuotoja, pabrézusios skirtingas
vertybes bei skatinimo priemones.

» Skiriamos kelios darbuotoju motyvavimo ir darbo motyvacijos teorijos: proceso teorijose
teigiama, kad zmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis
jo pasirinkto elgesio pasekmémis, funkcija.

» PrieSingai yra turinio teorijose, kur pirmiausia domimasi konkre¢iy poreikiy prigimtimi ir
struktiira — motyvy ir motyvacijos turiniu.

» Proceso teorijos skiriasi nuo turinio teoriju tuo, kaip veikia motyvacijos procesas, kaip jis
perauga i specifini elgesi. Motyvai, skatinantys individa dirbti, yra tiesioginiai ir netiesioginiai.
Veikiant tiesioginiams motyvams individas pasitenkina paciu darbo procesu ir jo rezultatais.
Esant netiesioginei motyvacijai individa traukia ne vien darbas ir jo rezultatai, o darbo
uzmokestis, pripazinimas, padétis.

Atliktas darbo motyvacijos tyrimas leidzia daryti Sias iSvadas:

» Antroje darbo dalyje buvo atlikta darbuotoju motyvacijos tyrimas UAB ,,Putoksnis”
bendrovéje. Tyrime dalyvavo 84 respondentai. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize
bei pagrinde A. Maslow sudaryta penkiy poreikiy piramide, tyrime buvo naudojama darbo
autorés sudaryta anketa.

» Anksc¢iau UAB ,,Putoks$nis® personalo motyvacijos sistemos empiriniu tyrimy atlikta nebuvo.

» ISsiaiskinta, kad Siuo metu imongéje yra naudojamos pavienés motyvacijos skatinimo priemonés
ir tai daroma nesistemingai.

» Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad Siuo metu jmonés personalui motyvavimas yra labai

svarbus. Taciau respondentai motyvavimo sistema jvertino kaip nelabai efektyvia, kas jtakoja ju
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darbo naSuma. Taip pat paaiSkéjo, kad organizacijoje yra vieningos motyvavimo sistemos
poreikis, kuri turi biiti rengiama ir diegiama kaip bendros imongs strategijos dalis.

Apie naudojama ijmonéje motyvacijos sistema tik 32 proc. respondenty teigia esantys
informuoti, taCiau tik 21 proc. apklaustyju atsako, kad tokia motyvacijos sistema yra
pakankamai efektyvi ir tik 37 proc. respondenty teigia, kad juos tokia skatinimo sistema
motyvuoja tinkamai atlikti savo tiesiogines pareigas.

Iskeltos hipotezés, kad motyvacija imon¢je néra pakankama, kad materialiné motyvacija imonés
personalui (82 proc.) yra svarbesné nei motyvavimas nematerialiomis priemonémis pasitvirtino.
Visi respondentai pabrézé, kad efektyviausia motyvacijos priemoné yra darbo uzmokescio
dydis, démesys darbuotojui ir karjeros galimybés. Todél imonéje taikoma motyvavimo sistema
reikia tobulinti, atsizvelgiant | darbuotojy poreikius ir likescius.

Remiantis atliko tyrimo rezultatais, personalo motyvacijos sistema siiilytina tobulinti trimis
kryptimis: materialine; organizacine; moraline, apjungiant jas { vientisa sistema.
Rekomenduojama taikyti lanks¢ia apmokejimo sistema, kuomet darbo atlyginimas priklauso
nuo pasiekty rezultaty. Nes 67 proc. respondenty savo gaunama atlyginima vertina neigiamai,
teigdami, kad jis ju netenkina.

Skirti premijas uz pasiekty tiksly, plany ivykdyma bei virsijima, nes tik 7 proc. respondenty
taikoma priedy sistema.

Dauguma apklaustyjy savo tiesioginius vadovus vertina pakankamai teigiamai.

Imonéje daugiausiai yra taikomos Sios skatinimo priemonés: su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas (49 proc.); puikios fizinés darbo salygos (86 proc.); imonés prestizas ir
uzimtumo garantijos; informacija ir komunikacija (35 proc.).

Apklaustieji labiausiai tikétysi $iy motyvavimo priemoniy taikymo: papildomy atostogu (96
proc.); laisvalaikio organizavimo imonés l1€Somis (92 proc.); priedy skyrimo (90 proc.).
Ivertinus tai, kad daugiausia darbuotoju imoné¢je yra gamybos darbininkai, atliktu tyrima
i$siaiskinta, kad yra respondenty vertinimu tikrai geros darbo salygos.

Darbuotojai iSskyré penkis jiems svarbiausius likesCius: darbo uzmokestis; tinkamos darbo
salygos; vadovo elgesys; pasiekimy jvertinimas; darbo laikas; atsakomybés ir jgaliojimy
suteikimas. Galima daryti prielaida, kad patobulinus Sias skatinimo priemones, padidéty

darbuotojy motyvacija darbui.
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PRIEDAI
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1 priedas
Gerbiamas respondente,
labai prasau atsakyti { anketoje pateiktus klausimus. Atsakymai { klausimus padés nustatyti, jvertinti
darbuotojy skatinimo veiksnius bei pagristi ju svarba Jisy imonés taikomoje motyvavimo sistemoje. Tyrimo
rezultatai priklausys nuo Jiisy nuosSirdziu atsakymu.
Jeigu norite pareiksti savo nuomong arba pasteb¢jimus, galite paZyméti juos po kiekvieno klausimo bloko.
Anketa yra anonimine!

I. Personalo motyvacijos sistema Jiisy jmonéje

Jums tinkantj atsakymaq paZymékite taip x

1. Ar jums svarbus motyvavimas darbe?
o Labai svarbus
o Nelabai svarbus
o Svarbus
o Nesvarbus

3. Tinkamas motyvavimas skatina Jus narSiau
dirbti?
o Tai geriausias stimulas
o Dazniausiai, tai padeda
o Kai néra noro dirbti ir motyvavimas
nepadeda
o Darbo naSumo jis neitakoja
5. Ar Jis esate pakankamai informuotas (-a)
apie imonés motyvacijos sistemgq?
o Taip
o Galima sakyti taip
o Galima sakyti ne
o Ne
o NezZinau
6. Kurioms motyvacijos skatinimo priemonéms
Jiis teiktuméte pirmenybe?
o .. Materialinéms(premijos, dovanos ir
pan.)
o Psichologinéms(démesys darbuotojui,
kvalifikacijos tobulinimas ir pan.)
8. Jiis darbe daZniau motyvuojami:
o ,,Nuobaudomis"
o Premijomis
o Pagiriamais zodziais

o Nemotyvuojami

2. Ar Jiisy jmonéje egzistuoja efektyvi
personalo motyvacijos sistema?

o Taip

o Galima sakyti taip

o Galima sakyti ne

o Ne

o Nezinau
4. Ar jmonéje esanti motyvacijos sistema Jus
pakankamai motyvuoja?
Taip
Galima sakyti taip
Galima sakyti ne
Ne

o Nezinau

7. Jei pasirinkote materialines skatinimo
priemones, tai didesnj démesj skirtuméte:

o Piniginéms skatinimo priemonéms

(premijos, atlyginimo didinimas ir pan.)
o Nepiniginéms skatinimo priemonéms
(dovanos, istaigos automobilis ir pan.)

Pastabos apie personalo motyvacijos sistemq
Jiisy
ftaigoje (galite issakyti savo nuomone,
pastebéjimus,

O O O O

Pastabos (galite iSsakyti savo nuomone, pastebéjimus, komentarus):
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II. Lukeséius, kuriuos turéty realizuoti jimoné, Kurioje dirbate

Ivertinkite balais nuo 1 iki 5 Jums pateiktus liikescius (kas Jums svarbu), kuriuos turéty imoné, kurioje
dirbate. (1 — visi§kai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — i§ dalies svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

Kriterijus
1. Darbo uzmokestis
2. Priedai uz individualius (grupinius) darbus

degalai ir kt.)

4. Tinkamos darbo salygos

5. Darbo laikas

6. Draudimas

7. Svenéiy $ventimas imonéje

8. Vadovo démesys jums

9. Vadovo tinkamas elgesys su jumis

10. Individualiy (grupiniu) pasiekimy jvertinimas
11. Atsakomybés ir igaliojimy suteikimas
12. Ttraukimas i sprendimuy priémima

13. Karjeros galimybés

14. Galimybé mokytis

15. Kity pripaZinimas

16. Kita (jrasykite)

12345

I11. Atlyginimo jtaka darbuotojo motyvacijai
Jums tinkantj atsakymgq paZymékite taip X

1. Kuris veiksnys Jums svarbesnis?
o Didesnis atlyginimas
o Geras mikroklimatas
o Kita
2. Ar Jus tenkina dabartinis atlyginimas?
o Tikrai taip
Taip
Ne
Tikrai ne
Dirbu dar viename darbe, nes
gaunamas atlyginimas yra per mazas
o Kita
3. Ar gaunate priedy/priemoky?
o Taip

O O O O

4. (Jei i 3 klausima atsakéte teigiamai)
Priedus/priemokas gaunu uz:
o papildomy uzduociy, atlickamy virSijant
limita darbo trukme, atlikima;
o iprasta darbo kriivi virSijancig veikla;

5. (Jei i 3 klausima atsakéte teigiamai)

Ar esate patenkintas (-a) gaunamais priedais?
o Taip, priedai yra dideli
o Mokami priedai yra labai mazi

6. Ar Jums tenka dirbti virSvalandZius?
o Taip, daznai
o Taip, retai
o Tik prie§ Sventes
o Ne, netenka
7. (Jei 1 6 klausima atsakeéte teigiamai)
Dirbant virSvalandZius:
o atlyginimas nesikeicia
o mokamas didesnis atlyginimas
priklausomai nuo i8dirbty
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IV. Darbas bei jo aplinka
Jums tinkantj atsakymq paZymékite taip X

Tikrai taip |Taip Ne Tikrai |Neturiu
ne nuomonés

1. Imongje yra tinkamos sanitarinés -
higieninés darbo salygos

2. Darbe jauciuosi saugus (-i)

3. Darbo mikroklimatas yra puikus

4. Jauciuosi visavertis imonés darbuotojas

5. Daznai sulaukiu padékos, pagyrimo ZodZiy
1§ savo vadovy

6. Darbdavys suteikia visas salygas tobuléti ir
keltis kvalifikacija

7. Mano dirbamas darbas visisSkai atitinka
mano likescius

8. Sidarba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi
paaukstinimo

9. Dirbu tik todél, kad tai yra mano
pragyvenimo Saltinis

10. Nekeisciau §io darbo | geriau apmokama
darba kitoje imonéje

11. Visada apriipina darbo priemonémis
(tusinukai, ir pan.)

12. Mane sieja puikils santykiai su kolegomis

13. Nepatiriu psichologinés itampos darbe

14. Puikus darbovietés jvaizdis

Pastabos (galite issakyti savo nuomone, pastebéjimus,
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V. Skatinimo priemonés, Kurios yra taikomos arba norétuméte, kad biity taikomos Jusy darbovietéje
Jums tinkantj atsakymaq paZymékite taip: X

Materialinés skatinimo priemonés Yra Noréciau,
taikoma kad buty
taikoma

1.1. Piniginés skatinimo priemonés

1. Darbo uzmokesc¢io didinimas

2. Premijos skyrimas

3. Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas (Pvz. pokalbiy, mobiliuoju
telefonu sgskaity apmokéjimas)

4. Kita

1. 2. Nepiniginés skatinimo priemonés

1. Dovanos

2. Draudimas

3. Puikios fizinés darbo salygos (t.y. darbo jrengimai, technika,
priemongs (pvz.: Siuolaikiné biuro technika ir kt.))

4. Imonés automobilis

5. Laisvalaikio organizavimas imonés 1éSomis (kelialapiai, bilietai,
sporto klubo abonementai, Sventés)

6. Papildomos atostogos

7. Kita

2. Psichologinés skatinimo priemonés

1. Dalyvavimas valdyme

Darbo jvertinimas (rastiSka ar oficiali Zodiné padéka)

Darbo pobudzio, réZimo gerinimas

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

Istaigos prestizas, uzimtumo garantijos

Informacija ir komunikacija

Konflikty valdymas

Kvalifikacijos tobulinimo galimybés

A IRl el I I B et

Palankus psichologinis - socialinis klimatas

10. Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius

11. Kita (pastabos)
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V1. Motyvacijos skatinimo priemoniy efektyvumo jvertinimas

Jums tinkantj atsakymaq paZymékite taip: X

Materialinés skatinimo priemonés Labai Efektyvu | Pakankamai | Nelabai | Neefektyvu | Neturiu
1.1. Piniginés skatinimo priemonés efektyvu efektyvu efektyvu nuomoneés
1. Darbo uzmokescio didinimas
2. Premijos skyrimas
3. Su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas (Pvz. pokalbiy,
mobiliuoju telefonu saskaity
apmokéjimas)
4. Kita
1.2. Nepiniginés skatinimo priemonés Labai Efektyvu | Pakankam | Nelabai | Neefektyv | Neturi
efektyvu ai efektyvu | efektyvu | u u
nuomo
nés
1. Dovanos
2. Draudimas
3. Puikios fizinés darbo salygos
salygos (t.y. darbo rengimai,
technika, priemonés (pvz.:
Siuolaikiné biuro technika ir kt.))
4. Imonés automobilis
5. Laisvalaikio organizavimas imonés
1éSomis kelialapiai, bilietai, sporto
klubo abonementai, §ventés)
6. Papildomos atostogos
7. Kitaeooeeiiiceinccnce,
2. Psichologinés skatinimo priemonés Labai Efektyvu | Pakankam | Nelabai | Neefektyvu | Neturiu
efektyvu ai efektyvu | efektyvu nuomon
és
1. Dalyvavimas valdyme
2. Darbo jvertinimas (rastiska ar
oficiali zodiné padéka)
3. Darbo pobiidzio, rezimo gerinimas
4. Démesys darbuotojams,
pasitikéjimas
5. Istaigos prestizas, uzimtumo
garantijos
6. Informacija ir komunikacija
7. Konflikty valdymas
8. Kuvalifikacijos tobulinimo
galimybés
9. Palankus psichologinis-socialinis

klimatas

10. Vadovo asmenyb¢ ir elgesys, valdymo

stilius

11, Kt

Pastabos apie Jusy darbovietéje esanciy motyvacijos priemoniy efektyvuma (galite issakyti savo nuomone,
pastebéjimus, komentarus):




VII. Vadovo elgesio vertinimas

Jums tinkantj atsakymaq paZymékite taip: X

Jiisy tiesioginis vadovas:

o Generalinis direktorius;
Komercijos vadovas;
Pirkimo vadovas;
Personalo vadovas;
Finansy vadovas;
Gamybos vadovas;

0O O O O O

Tikrai taip

Taip

Ne

Tikrai
ne

Neturiu
nuomonés

13. 1. Puikiai atlieka savo funkcijas darbe

14. 2. Etiskas darbuotojy atzvilgiu

15. 3. Yra istikimas ir atsidaves jstaigai

16. Laisvai bendrauja, greitai uzmezga naujas

pazintis
17. Visada elgiasi teisingai, neapgaudingja,
nemeluoja

18. Niekada viesai nekritikuoja darbuotojy

19. Su darbuotojais elgiasi taktiskai

20. Skatina lankyti kvalifikacijos tobulinimui
skirtus renginius

21. Priimant sprendimus klausia darbuotojy
nuomongs

22. Atlikta darbg vertina objektyviai

23. Supazindina darbuotojus su pasiektais
rezultatais

neaiSkumams

24. Stengiasi darbuotojams visada padéti kilus

Pastabos (galite issakyti savo nuomone, pastebéjimus, komentarus):
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1. Jus esate:
moteris
vyras

o
o

2. Jusy amZius:
<20 mety
21-30 mety
31-40 mety
41-50 mety
> 51 metai

(@]

O O O O

3. Seimyniné padétis

(@]

O

O

(@]

vedgs (iStekéjusi)

nevedes (netekéjusi)

naslys (-€)

i§siskyres (-usi)

4. Koks Jiisy issilavinimas?

o nebaigtas vidurinis

o profesiné technikos mokykla
o aukstasis neuniversitetinis

o aukstosios studijos

5. Jusy pareigos jstaigoje:

O

O

O

O

VIIL. Informacija apie respondentg
Jums tinkantj atsakymaq paZymékite taip: X

vidurinis (bendrojo lavinimo mokykla)
nebaigtas aukstasis
aukstasis universitetinis

(magistranttira, doktorantiira)

vadovas (skyriaus vedéjas, pavaduotojas)

vyriausiasis specialistas

vyresnysis specialistas

specialistas

darbuotojas (vairuotojas,

valytojas, santechnikas,

prizitirétojas ir pan.)

6. Jusy darbo stazas jstaigoje:

(@]

O

O

O

(@]

maziau nei metai
nuo 1 iki 2 mety
nuo 2 iki 5 mety

nuo 5 iki 10 mety

daugiau nei 10 mety

7. Juisy ménesinis darbo uZmokestis(atskaic¢ius mokescius)?

<800 Lt - 1000 Lt

o
o 1201-1500 Lt
o 1801-2000 Lt

2500 —-3000 Lt
4001 — 5000 Lt

1001 - 1200 Lt
1501 - 1800 Lt
2001 —2500 Lt
3001 —4000 Lt
>5000 Lt
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3 priedas

Ankstyvosios motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

|Darbuotoj y santykiy modelis

|Darbuotojq iStekliy modelis

TEIGINIAI

1.Darbo vertinimas kaip
nemalonus dalykas.
2.Akcentuojamas atlygis
uz darba.

3.Vyrauja nuomoné, kad
beveik niekas galéty
dirbti, kurybiskai,

1.Zmogaus poreikis - biiti naudingu
ir svarbiu.

2.Zmogui svarbus jo individualumas.
3.Sie poreikiai tampa svarbesni uz
pinigus ir labiau nei pinigai juos
motyvuoja.

1.Pasikeicia darbo vertinimas, jis
tampa teigiamas.

2.Suvokiama, kad zmonés gali biti ir
kiirybingas, savarankiskas ir labiau
kontroliuoti bei drausminti save, nei
to reikalauja dabartinis jy darbas.

susivaldant

ir drausmingai.

ELGESIO LINIJA

1.Vadovas 1.Vadovas pagrindin¢ uzduotis, kad [1.Démesys | dar nepanaudotus ar
kontroliuojamas visi darbuotojai jaustysi naudingi ir |nepakankamai panaudotus
kiekvienas pavaldinys [svarbis. zmogiskuosius isteklius .
2.Vadovas padalina. 2.Vadovas turéty komunikuoti su 2.Vadovas turi sukurti darbing

3.Diegiamas
smulkmeniskas ir
grieztas savo pareigy

savo darbuotojais atsizvelgiant ir { ju
nuomong ar priestaravimus.
3.Vadovui deréty leisti, kad

aplinka, leidZiancia darbuotojams
Inesti savaji inasa, kiek tai leidzia ju
gebéjimai.

vykdymas darbe. pavaldiniai 3.Vadovas turi skatinti darbuotojus
turéty Siek tiek savivaldos ir visapusiskai dalyvauti jgyvendinant
savikontrolés svarbius.
rutininiuose dalykuose.

GALIMI REZULTATAI

1. Zmonés darbas tik
tada, kai darbo
uzmokestis bus tolygus
ju pastangom, o
vadovas - teisingas.
2.Jei darbas yra
elementarus ir
kontroliuojamas,
darbuotojai dirba
standartiskai.

1.Jei sudaromos galimybés
darbuotojui dalyvauti imonés
valdyme, taip

patenkinami juy pagrindiniai poreikiui
jaustis svarbiais ir priklausyti
organizacijai.

2.Tenkinant Siuos poreikius, geréja
mikroklimatas, pavaldiniai ,,noriai
bendradarbiaus" su vadovais.

1.Didinant pavaldiniy jtaka darbinei
veiklai, ju saves nukreipima ir
savikontrolg, Zymiai padidé¢ja darbo
efektyvumas.

2.Jeigu darbuotojai visiskai
panaudoja savo potenciala dirbti,
did¢ja pasitenkinimas darbu.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Stoner, J. A. F., Freeman, R.
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Respondenty pasiskirstymas pagal Iyt (procentais) (N=84)

4 priedas

O Moteris

m Vyras

5 priedas

UAB “Putoksnis” darbuotojy pasiskirstymas pagal Seimyning padéti (procentais) (N=84)

55%

@ vedes (iStekéjusi)

m nevedes (netekéjusi)
O naslys (-€)

O iSsiskyres (-usi)

93



6 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kurioms skatinimo priemonémis teikia pirmenybg
(procentais) (N=84)

1%

O Piniginéms skatinimo
priemonéms

m Nepiniginéms skatinimo
priemonéms

89%

7 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar tenka dirbti virSvalandzius (procentais) (N=84)

15%

@ Taip, daznai
m Taip, retai

O Ne, netenka
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8 priedas

Skatinimo priemoniy efektyvumo bei taikymo vertinimas (procentais) (N=84)

Materialinés skatinimo

=
priemonés = | = E E = E 2 = g2,
1.1. Piniginés skatinimo _z |z = = 3 E = 23 £ 55 8 8
. , =g | £ s & S < s E S Nl ]
priemones < = e *é ) = = 2 < g 8 = 5 = =
=% | R AR zZ% | Z Z = - & 7z 2 8
Darbo uzmokes¢io 64 20 10 1 5 17 83
didinimas
Premijos skyrimas 60 29 5 5 1 10 90
Su darbu susijusiy iSlaidy 34 33 15 8 6 4 49 51
kompensavimas (Pvz.
pokalbiy, mobiliuoju
telefonu sgskaity
apmokéjimas)
1.2. Nepiniginés skatinimo £ = =
riemonés s < 8 s =
P 212 |22 |zE|E |=z2% 2 | EE 8
SE | = s 2 SE| L 5 E S S =2 3
f3 |2 |£3 |32|8 |58 |££ |53
=% | R AR zZ% |z Z = - & 7z 2 &
Dovanos 14 25 37 16 6 2
Draudimas 10 23 38 16 5 8 20 80
Puikios fizinés darbo salygos 19 42 30 3 4 2 86 14
(t.y. darbo rengimai,
technika, priemonés (pvz.:
Siuolaikiné biuro technika
ir kt.))
Imonés automobilis 35 29 14 8 8 6 29 71
Laisvalaikio 14 38 23 13 6 6 8 92
organizavimas imonés
1éSomis kelialapiai,
bilietai, sporto klubo
abonementai, Sventés)
Papildomos atostogos 19 30 36 5 6 4 4 96
2. Psichologinés skatinimo g =
. . > w»n -
priemonés 5 = E E =2 E = 'E = _g .‘5 «
=52 5% (2|3 |E¢ E | 82§
2|2 |2g |£2|% |£E2 |2 |5%=2
2% | & A zZ% |z z = ~ & z 28
Dalyvavimas valdyme 7 23 43 14 5 8
Darbo jvertinimas (rastiska | 4 37 30 15 10 4 16 84
ar oficiali Zodiné padéka)
Darbo pobudzio, rezimo 6 35 39 11 6 3 35 65
gerinimas
Démesys darbuotojams, 11 57 24 1 6 1 20 80
pasitikéjimas
Istaigos prestizas, 10 44 29 7 5 5 38 62
uzZimtumo garantijos
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Informacija ir 6 45 29 10 6 38 62
komunikacija

Konflikty valdymas 7 37 33 10 10 31 69
Kvalifikacijos tobulinimo 24 43 21 5 4 30 70
galimybés

Palankus psichologinis- 12 39 32 10 3 23 77
socialinis klimatas

10. Vadovo asmenybé ir 35 30 19 8 5 27 73

elgesys, valdymo stilius
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9 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar dirbant vir§valandzius ju atlyginimas keiciasi (procentais)

(N=84)

2%

O atlyginimas nesikeiCia

m mokamas didesnis atlyginimas
priklausomai nuo iSdirbty
virSvalandziy kiekio

O kita
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Darbas bei jo aplinka (procentais) (N=84)

10 priedas

Tikrai Taip Ne Tikrai ne| Neturiu
taip nuomonés
15. Imonéje yra tinkamos sanitarinés -
77 19 0 0 0
higieninés darbo salygos
16. Darbe jauciuosi saugus (-i) 36 42 2 3 16
17. Darbo mikroklimatas yra puikus 51 18 0 18
13
18. Jaudiuosi visavertis jmonés 18 48 20 4 10
darbuotojas
19. DazZnai sulaukiu padékos, 6 16 52 13 13
pagyrimo ZodZiy i$ savo vadovy
20. Darbdavys suteikia visas salygas 26 4l 31 0 2
tobuléti ir keltis kvalifikacija
21. Mano dirbamas darbas visi§kai 1 39 35 8 7
atitinka mano liikesc¢ius
22. §j darbg dirbu toddl, kad ateityje ' 38 33 10 2
tikiuosi paaukStinimo
23. Dirbu tik todél, kad tai yra mano 4 38 19 0 1
pragyvenimo Saltinis
24. Nekeisciau Sio darbo j geriau 1 16 >2 > 16
apmokama darba kitoje jmonéje
25. Visada apriipina darbo 57 40 8 0 0
priemonémis (tusinukai, ir pan.)
26. Mane sieja puikis santykiai su 19 66 11 0 4
kolegomis
27. Nepatiriu psichologinés jtampos 16 39 32 5 8
darbe
28. Puikus darbovietés jvaizdis 38 42 8 5 7

98



