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SANTRAUKA
Dorita Antanaviciené

Personalo motyvacija: Siauliy m. biudZetiniy jstaigy darbuotojy nuomonés tyrimas.
Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotos darbo motyvacijos problemos, iSanalizuoti Lietuvos ir
uzsienio autoriy teiginiai darbo motyvacijos aspektu. Darbe nustatyti motyvacijos faktoriy ir
demografiniy veiksniy tarpusavio sarysiai, identifikuoti pagrindiniai darbo motyvacija itakojantys
veiksniai Siauliy miesto biudZetinése organizacijose. Patvirtinama autorés suformuluota mokslinio
tyrimo hipotezé, kad Siauliy miesto biudZetinése organizacijose dirban¢iojo motyvacija apsprendzia
ekonominés, psichologinés ir filosofinés motyvatoriy grupés. DidZiausia vaidmenj vaidina
psichologiniai valdymo metodai. Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

2006 m. geguzés 4 d. autoré¢ dalyvavo 6 studenty moksliniy darbuy konferencijoje
,.Ekonomikos ir vadybos aktualijos“ SU Socialiniy moksly fakultete ir skaité prane$ima tema:

“Pasitenkinimo darbu analiz¢ Siauliy miesto biudZetinése jstaigose: gaunamo atlygio aspektas”.

SUMMARY
Dorita Antanaviéiené

Staff's Motivation: Opinion Research of Siauliai City Budgetary Organizations Employees
Master*‘s paper

The master‘s paper formulates job motivation problems, analyses Lithuanian and foreign
authors statements on job motivation aspect. Here is also detected correlation between motivational
and demographical factors as well as identified the main factors making influence on job motivation
in Siauliai City budgetary organizations. The author proves her scientific research hypothesis that
the motivation of an individual working for Siauliai City budgetary organizations is influenced by
groups of economical, psychological and philosophical motivators, however, the methods of
psychological management play the greatest role. At the end of the master‘s paper outcomes and
recommendations are submitted.

On May 4™, 2006 the author took part in the 6™ conference for Junior Researchers “Urgent
Issues of Economics and Management” organized by Siauliai University, Faculty of Social
Sciences, and read the article: “The analysis of Job satisfaction in Budgetary Organizations of

Siauliai City: the Aspect of Remuneration”.
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[VADAS

Jau nuo praéjusio Simtmecio vidurio galima atpazinti pirmuosius bandymus atnaujinti valstybini
valdyma, ji orientuoti i rezultatyvuma ir veiksminguma. Siandien vieSuju institucijy personalo
sistemoje egzistuoja keletas esminiy problemy, kurios didele dalimi lemia daznai jvardijama kritika
dél jvairiy vieSojo sektoriaus trikumy. ISskiriamos tokios svarbiausios problemos: pirma,
motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius, valstybés tarnautojo statusas, galimybiy tobuléti ir
tobulinti kvalifikacija stoka, netobulos darbuotojy motyvavimo sistemos, taip pat automatiskai
vykdomas kilimas karjeros laiptais bei reformy reikalinga personalo atrankos sistema, antra, darbo
motyvacija placigja prasme aprépia visus dirbanciuosius tiek vieSojo, tiek privataus kapitalo
organizacijose, tod¢l nepakankamas darbuotojo darbo motyvacijos lygis imon¢je tampa didele
kliutimi atliekamo darbo efektyvumui bei kokybei, o tai trukdo isitvirtinti imonei rinkoje.

Nuolatinés permainos organizacijoje, yra tipiné Siandienos biisena, todél biitinas reagavimas i
aplinkos poky¢ius, iSskirtinis démesys darbuotojui, kad biity galima laiku reaguoti 1 darbuotoju
poreikiy dinamika. Viena vertus, akivaizdu, kad biitent realiy darbuotojy poreikiy pazinimas, sudaro
prielaidas adekvaciai reaguoti 1 ju nory patenkinima, kita vertus, vadovas turi suvokti, kad kuo
labiau patenkinami darbuotojy norai, tuo daugiau organizacija gali tikétis veiklos tiksly realizavimo:
produktyvumo, kokybés, gero klienty aptarnavimo ir pan.

Tyrimo problemq galima apibrézti tokiu klausimu: kokie motyvacijos kintamieji itakoja
personalo darbo motyvacija Siauliu miesto biudZetinése organizacijose?

Temos aktualumgq ir mokslini naujumq apsprendzia tokie esminiai momentai: stipréjanti
globalizacija, stipréjanti konkurencija, informacinés visuomenés bei ziniy ekonomikos kiirimasis,
technologijuy tobul¢jimas, pasaulinés demografinés padéties kitimas salygoja nauja pozitri 1
personala organizacijoje. Darbuotojas tampa svarbiausiu veiksniu, lemianciu organizacijos veiklos
efektyvuma. Zmogaus svarba organizacijoje pabrézia daugelis autoriy: A. Jarumbauskas (1998); R.
Ciutien¢, V. Kumpikaite (2002); D. Savareikien¢, V. Dubinas (2003), B.R. Jevelis (B.R. Jewell)
(2002); P.Drukeris (I1. dpykep) (2002) ir kt.

Pagrindinis Zmoniy valdymo uzdavinys organizacijoje yra kuo efektyvesnis darbuotoju
gebéjimu panaudojimas imonés tiksly igyvendinimui. Taigi organizacijy darbuotojai tampa vis
reikSmingesni siekiant iSkeltus uzdavinius atlikti geriausiai. Personalo nory pazinimas ir savalaikis
tenkinimas padeda atskleisti bei iSnaudoti kiekvienoje imon¢je esancia darbuotoju kompetencija,
kiirybiSkuma, vaizduotg, patirtj, profesines Zinias.

Lietuvoje vykstantys sudétingi, svarblis procesai, formuoja nauja poziuri i darba, darbuotoja,
i8kelia naujas dirbanciyjy vertybes. Vykstant tokioms transformacijoms, tenka i§ esmés pakeisti

daugeli tradiciniy pozitiriy ne tik | pati darbo procesa, bet ir | darbuotoja apskritai. Tie laikai, kai
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darbuotojas islikdavo lojalus darbdaviui visa savo darbini gyvenima mainais uz gera atlyginima,
seniai pragjo. Siuolaikinis darbdavys jau turi pats uZsidirbti savo darbuotojy lojaluma. Siandien
darbuotojas tampa ypac¢ svarbiu asmeniu, siekiant jmonés verslo strategijos sékmés ir kuriant jos
konkurencini pranasuma. Todé¢l vis dazniau susimastoma, kaip islaikyti $i pagrindini imonés turto
Saltini. Vienas i§ svarbiausiy keliy - darbo motyvacijos lygio organizacijoje didinimas, panaudojant
priimtinus skatinimo btidus.

Teoriniy ziniy panaudojimas ir aukSto darbo motyvacijos lygio imon¢je sukirimas leidzia
pasiekti efektyviy darbo rezultaty. Taiau bene svarbiausias darbo motyvacijos privalumas — tai
sistemiskas ir aiSkus motyvacija lemianc¢iy veiksniy visumos, o ne atskiry procesy, nagrin¢jimas.

Tyrimo objektas — Personalo motyvacija Siauliy miesto biudZetinése jstaigose. Tyrimo objekto
struktiira sudaro Sie darbo motyvacijos komponentai: piniginis darbo uzmokestis, darbo salygos,
darbo laikas, santykiai su kolegomis, santykiai su vadovybe, kvalifikacijos kélimo galimybe,
dalyvavimas sprendimy priémime, karjera, informuotumas apie imong.

Tyrimo tikslas — i3analizuoti personalo motyvacija Siauliy miesto biudZetinése organizacijose.

Uzsibréztam tikslui pasiekti, iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Atlikus mokslinés literatiiros, nagrin¢jancios darbo motyvacija, apzvalga, iSskirti
pagrindinius teorinius darbo motyvacijos aspektus.
2. Remiantis atlikto Siauliy miesto biudZetiniy jstaigy darbuotoju apklausos
duomenimis: identifikuoti pagrindinius darbo motyvacija itakojancius veiksnius:
e istirti pasitenkinima mokamu darbo uzmokesciu valstybiniame sektoriuje;
e iSryskinti pasitenkinimo darbu sasajas su tiesioginiu vadovu ir darbo
kolegomis;
e jvertinti  darbuotojy  pasitenkinima  atsakomybés  delegavimu ir
savarankiSkumu;
e jvertinti nepasitenkinimo darbu pasekmes.
Tyrimo metu buvo panaudoti Sie metodai:
1. Moksliniy literatiiriniy Saltiniy analizé.
2. Darbuotojy standartizuota apklausa rastu.
3. Statistiniai metodai (svertinio vidurkio skai¢iavimas).

Tyrimo teorinis reikSmingumas susij¢s su tuo, kad | darbo motyvacijos problemas teoriniu
aspektu pazvelgta kompleksiskai, t.y., integruojant materialines ir psichologines darbo motyvavimo
priemones.

Tyrimo praktinis reik§mingumas ir taikymo perspektyvos susij¢ su tuo, kad diagnozavus darbo
motyvacijos pagrindines problemas, remiantis miesto biudzetinése istaigose dirbanciyjy nuomone,

galima nustatyti juy sprendimo biidus, siekiant geresnés darbo motyvacijos organizacijose.
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Magistro darbo apibendrinamojo tyrimo empiriné bazé: Siauliy miesto biudZetiniy itaigy
(Siauliy m. Savivaldybés, Siauliy universiteto, V.Kudirkos pagrindinés m-klos, S.Daukanto
vidurinés mokyklos, J.Salkauskio vidurinés mokyklos, Siauliy kolegijos, Siauliy visuomenés
sveikatos centro, Siauliy m. 2 - ojo PK) darbuotojy nuomoné darbo motyvacijos aspektu. Sis
informacijos Saltinis 1émé ir pagrindinio tyrimo metodo — anoniminés standartizuotos apklausos
rastu pasirinkima. I§ viso apklausoje dalyvavo 214 Siauliy miesto biudZetiniy organizacijy
darbuotojai. I§ ju: Siauliy miesto Savivaldybés darbuotojai sudaré — 10 proc.; Siauliy visuomenés
sveikatos centro darbuotojai sudaré — 13 proc.; Siauliy m. 2- ojo PK darbuotojai — 6 proc. ir Siauliy
universiteto, V. Kudirkos pagrindinés m-klos, S. Daukanto vidurinés mokyklos, J. Salkauskio

vidurinés mokyklos, Siauliy kolegijos darbuotojai 71 proc. visy respondenty.



D. Antanaviciené. Personalo motyvacija: Siauliy m. biudzetiniy jstaigy darbuotojy nuomonés tyrimas.

1. PERSONALO MOTYVAVIMO PROCESO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Pagrindiniy darbuotojy motyvavimo sgvoky analizé

Darbo svarba, jo ekonominis biitinumas ir moralinis autoritetas pergyveno gana skirtingus
istorinius laikotarpius. KrikS¢ioniSkoje kultliroje pozituri i darba formavo religija, kuri darba
apibrézé kaip pareiga vykdyti i§ anksto nulemta ,,pasaukima”: nedirbti buvo nepadoru. Siandien
Vakary Salyse vyrauja nuostata, kad darbas yra biitinybé, nepaisant materialiniy poreikiy. Atliktus
JAV mokslinius tyrimus, iSaiSkéjo, kad dauguma respondenty nemesty darbo, net jei gauty pinigy
visam likusiam gyvenimui (Mar&inskas, Sik$nelyté, 2002). Anot P. Jucevitienés (1996) ,,zemesnio
lygmens (fiziologiniai, saugumo) poreikiai Vakary Saliy organizacijose retai kada dominuoja,
kadangi yra pakankamai gerai patenkinami. Autorés nuomone, Vakary Salyse tik atsitiktinumai,
tokie kaip pora dieny be miego ar né trupinélio burnoje, primena apie pagrindiniy kuniskyju
poreikiy prigimtj, tuo tarpu Lietuvoje ir panaSaus socialinio — ekonominio i$sivystymo Salyse Sie
poreikiai vis dar gali biiti dominuojantys* (zr. 6 prieda).

Darbas yra tai, ka kiekvienas Zzmogus gali pasiiilyti mainais i pragyvenimui reikalingus iSteklius
ir leisti gyvuoti darbo rinkai. Zmogaus darbas — labiausia triikstamas isteklius ekonomikoje, kurio
pagalba galima pasiekti beveik viska.

Kalbant apie darba, kaip vertybg, galima iSskirti jvairius jo elementus, arba aspektus. Svarbiausi
elementai — tai darbas pats savaime, uzdarbis, paaukstinimas, santykiai su virSininkais, kolegomis ar
bendradarbiais ir t.t. darbas glaudziai persipyngs su kitomis individo gyvenima orientuojan¢iomis
reikSmémis. Darbo svarba ir jtaka skirtingiems individams néra vienoda — tai priklauso tiek nuo
asmeniniy individo charakteristiky, tiek nuo jo uzimamos socialinés pozicijos. Kaip ten bebiity,
Siuolaikiniam zmogui darbas neabejotinai svarbi vertyb¢, jtakojanti jvairias jo gyvenimo sferas.

Darbo santykiy plotméje pagrindiniai darbo teisés subjektai yra darbuotojas ir darbdavys. 2002
m. birzelio 4 d. patvirtintame LR darbo kodekso 15 straipsnyje darbuotejas apibréziamas kaip
fizinis asmuo, turintis darbini teisnuma ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutarti uz atlyginima.
Tuo tarpu darbdavio sgvoka (16 straipsnis) nusakoma dviem aspektais: pirma, darbdavys gali biiti
imoné, istaiga, organizacija ar kita organizaciné struktiira, nepaisant nuosavybés formos, teisinés
formos, riiSies bei veiklos pobudzio, turin€ios darbini teisnuma ir veiksnuma; antra, darbdavys taip
pat gali buti kiekvienas fizinis asmuo. Darbdavio (fizinio asmens) teisnuma ir veiksnuma
reglamentuoja Civilinis kodeksas.

Stipréjant konkurencijai vis svarbesni tampa organizacijos vidiniai iStekliai. Zmogiskieji
istekliai verslo organizacijose yra patys svarbiausi. Zmonés skiriasi nuo visy kity istekliy — jie turi
jausmus ir nereaguoja mechaniskai ar yra prognozuojami. Siy istekliy negalima vien valdyti arba

jiems nurodinéti. Jiems turi biiti vadovaujama. Siuolaikinio vadybininko vaidmuo — buti vadovu ir
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bendradarbiaujant su Zzmonémis siekti organizacijos tiksly. Darbuotojas tampa pagrindine gamybine
jéga, pagrindiniu imonés turto Saltiniu. Todél vis dazniau uzduodamas klausimas: kaip islaikyti §i
pagrindini imonés turto Saltini? Vienas i§ svarbiausiy keliy - darbo motyvacijos lygio didinimas,
panaudojant tinkamus skatinimo btidus.

A. Sakalas ir V. Silingiené (2000, p. 107) teigia, kad ,kiekvienas zmogus turi jgimty savybiu,
gabumy, kurie, jam saveikaujant su aplinka, kinta ir vystosi“. Autoriy nuomone, kiekvienas Zzmogus
yra nepakartojamas ir tik su didelémis iSlygomis galima Zmones jungti { grupes, turincias bendrus
siekius, interesus. Priklausomai nuo charakterio kiekvienas darbuotojas toje pacioje situacijoje
daznai elgiasi visiSkai skirtingai. Tod¢l vadovas, norédamas zmones motyvuoti siekti tikslo, turi
zinoti ju poreikius. 1. Bucitniené (1996, p. 9) teigia, kad ,,poreikis — objektyvi bitinybé,
reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo palaikyma ir vystymasi bei asmenybés
tobulinima®. P. Jucevicienés nuomone (1996, p. 48), poreikiai - tai tokia individo jau€iama vidiné
itampa, kuria Zmogus paprastai iSreiSkia mintimi ,,man reikia”. Suvoktas poreikis nusakomas noru.

Bene pati paprasCiausia yra poreikiy klasifikacija 1 pirminius ir antrinius. E. Bagdonas ir
L. Bagdoniené (2000, p. 127) Siuos poreikius apibiidina taip: ,,pirminiai poreikiai — tai Zzmogaus
igimti fiziologiniai poreikiai (valgymas, troskulio numalSinimas, miegas ir t.t.), antriniai — tai
psichologiniai poreikiai (seékmés, garbes, valdzios poreikis ir t.t.)”. Antriniai poreikiai plétojasi
tobuléjant zmogaus asmenybei, didéjant jo gyvenimo patiréiai. Zmoniy antriniai poreikiai yra
Zymiai {vairesni nei pirminiai. Du skirtingi Zzmonés gali turéti net visiskai prieSingus poreikius.
Poreikiy nejmanoma stebéti ir iSmatuoti. Apie juy egzistavima galima spresti i to, kaip elgiasi
zmogus. Kai zmogus jaucia poreikj, tai Sis skatina ji veikti ir siekti tikslo. Tiksla Zmogus supranta,
kaip priemong savo poreikiams tenkinti. Pasiekgs tiksla, Zmogus savo poreikius patenkina,
patenkina i§ dalies arba nepatenkina

Pasitenkinimo laipsni, siekiant uzsibréZto tikslo, A. Seilius (1998, p. 261) iliustruoja tokiu
pavyzdziu: ,,zmogus jausdamas poreiki dirbti sudétinga darba, siekia uzimti tokia darbo vieta,
kurioje dirbdamas patenkins §i poreiki. Ta¢iau gali atsitikti taip, kad gaves geidziama darbo vieta
asmuo isitikins, jog $is darbas visai nesudétingas”. Taigi Zmogus ir toliau ieSkos jo poreikius
patenkinancio darbo.

IS poreikiy aktualizacijos iSplaukia interesai. Individo interesai — konkreti veiklos sritis ar
objektas. Interesai ir poreikiai skiriasi: poreikis parodo, ko reikia individui normaliai funkcionuoti,
o interesas nusako, ka ir kaip reikia daryti, norint poreiki patenkinti.

Stabilus ir stipriis interesai subrandina zmogaus veiklos motyvus. Autoriai, vartojantys Siuos
terminus, suteikia jiems ivairy turini. I. Bucitiniené (1996, p.9) nurodo, kad motyvas yra ,,vidiné
paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, ver¢iantis Zzmogy vienaip ar kitaip elgtis®. J. Kasiulis,

V. Barvydiené (2001, p. 26) motyva ivardija kaip veikos priezasti, susijusia su objektyviy poreikiy
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patenkinimu, t.y. ,isisamoninus itampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja
pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu“. Tarptautiniy zodziy zodyne (2000) motyvas
apibréziamas kaip veiklos stimulas, susijes su individo poreikiy tenkinimu. Tuo tarpu V.Travinas
,V.Diatlovas (B. Tpasun, B. IatioB (2002, p. 108)) teigia, kad ,,Zzmogaus darba salygoja realiai
egzistuojantys poreikiai“. Autoriai nurodo, kad ,,zmonés stengiasi arba ko nors pasiekti, arba ko
nors iSvengti”. Anot autoriy, darbo motyvacija siauraja prasme - tai vidiniai Zmogaus stimulai,
nukreipti tikslo siekimo kryptimi.

Motyvo struktiira sudaro Sie elementai (Zr. 1 pav.).

4

Poreikis

4

Gerové Darbo procesas

1 pav. Motyvo struktiira

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Tpasun, B., {1108 B. (2002). Menedocmenm nepconana npeonpusimus. Mocksa:
Hemno, c. 272.

Pagal V.Travin, V.Diatlov (B. Tpasun, B. JIarmos (2002, p. 108)) motyvo struktiira sudaro:
poreikiai, kuriuos dirbantysis nori patenkinti; gerove, galinti patenkinti §iuos poreikius; darbo
procesas, norint pasiekti gerove; kaina — iSlaikyti dirbaniojo materialini ir moralini
suinteresuotuma, susijusi su darbo procesu.

V. Jazdauskaité (2004, p. 44) kalbédama apie darbuotojy motyvacija, teigia, kad ,,atlyginimas
darbas, suteikiantis galimybeg prisidéti prie imonés sékmés, ir biti pripaZintam. Autorés teigimu
Lietuvos ,,vadovai daznai pamir§ta motyvacija, ir, prisimena tik tada, kai darbuotojai ja praranda”.
Tai gali buti paaiSkinama greitai besikei¢iancia socialine ir politine aplinka, vis labiau laisvé¢jancia ir
»européjancia” rinka, tad pagrindinis démesys skiriamas imonés veiklai nei reguliariam pavaldiniuy
motyvavimui.

Bene populiariausias yra darbinio elgesio motyvacijos skirstymas 1 iSorine ir vidine.
B. Bagdono ir L. Bagdonienés (2000) isskirti iSorinés ir vidinés motyvacijos Saltiniai pateikti 2
pav., kuriame matyti, kad iSoriné motyvacija yra tai, ka duoda individui organizacija, o vidin¢

motyvacija, tai, kg jaucia pats Zmogus.
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S; ID: SV; DA; MS; DS; DA

Organizaciia

ISoriné motvvaciia

Vidiné motvvaciia Individas

=

S — statusas; ID — idomus darbas; SV — geri santykiai su aukStesniais vadovais; DA — darbo apmokéjimas; MS —
materialinis suinteresuotumas; DS — darbo salygos; DA — darbop aplinka.

IS — intelektinis smalsumas; TT — troskimas tobuléti; TK - noras kilti karjeros laiptais; GP — noras suteikti
gyvenimui prasme.

2 pav. ISorings ir vidinés motyvacijos Saltiniai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis, Bagdonas, E., Bagdoniené, L. (2000). Administravimo principai. Kaunas:
Technologija, p. 126.

P.Drukeris (I1. Apyxkep, 2002, p. 303) iSkelia klausima: ,,kokia turi biiti motyvacija, kad zmonés,
kiek galédami dirbty efektyviau?*. Autoriaus nuomone, atsakymas gliidi Siandieninéje amerikieciy
pramongéje ir skamba taip: ,,personalo pasitenkinimas”. Zmogus gali biiti patenkintas savo darbu, jei
jame randa pasitenkinima. Zmogus taip pat gali biiti patenkintas savo darbu, jei darbas leidzia
»sudurti gala su galu”. Kita vertus, Zmogus gali buti nepatenkintas savo darbu, jei pastarasis jam ,,ne
prie Sirdies”.

P.Drukeris (IT. dpykep, 2002, p. 304) pateikia pasitenkinimo darbu aspektus: ,,jei zmogus
visiSkai nepatenkintas darbu, jis gali iSeiti 1§ imonés, o jei joje liks, tai jam sukels nusivylima, o
salygos neigiama reakcija tiek imonés vadovybés, tiek visos kompanijos atzvilgiu”.

Kaip sako V.Krolis (V. Krol, 2002, p. 1) ,,darbuotojuy pasitenkinimas darbu yra svarbi salyga,
kad klientams buty teikiamos aukstos kokybés paslaugos ir kad sklisty geri gandai apie
organizacija”. Pasitenkinimas darbu kaip darbo motyvacijos rezultato iSraiSkos forma, veikia tiek

pati darbuotoja, tiek itakoja visos organizacijos darbinés veiklos rezultatus.

1.2.Darbo motyvavimo priemonés ir budai

Visuotinai pripazistama, kad ivairiy tauty darbuotojai yra skirtingy charakteriy ir nuostaty.
Pasaulyje egzistuoja nevienodos motyvavimo priemonés darbuotojams, kurios priveda prie
pasitenkinimo darbu. Pasirinkti efektyvaus vadovavimo priemones vadovams yra gana sudétinga,
nes ne visos priemonés teigiamai veikia vienos ar kitos Salies darbuotojus.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, galima konstatuoti, kad istoriniais laikotarpiais

darbuotojy motyvavimo priemonés skyrési:
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1. 1930 — 1970 metais pagrindinis démesys buvo koncentruojamas | darbuotojy saugumo bei
materialinius motyvus, todél motyvavimo priemonés dazniausiai apsiribodavo nekintamu darbo
uzmokesciu, griezta kontrole, reglamentacija ir nuobaudomis.

2. 1970 — 1980 metais didesng reikSme igavo bendravimo motyvai organizacijoje, todél
darbuotojai buvo motyvuojami tokiomis priemonémis kaip bendri darbuotoju susirinkimai,
Sventés, teigiamo psichologinio klimato tarp dirban¢iyjy formavimu, individualiy pasiekimy
[vertinimu ir pan.

3. 1980 — 1990 metais darbuotojai buvo itraukiami { imoniy valdyma, nustatomi individualis ir
grupiniai tikslai, tinkamai ir teisingai vertinami darbo rezultatai. Siame periode darbuotojy
motyvacijoje buvo iSskiriami socialiniai pagarbos bei pripazinimo motyvai.

4. 1990 — 2005 metais koncentruojamasi i darbuotoju saviraiSkos bei potencialiy savo
galimybiy realizavimo motyvus. Pradedamos taikyti tokios motyvavimo priemonés, kaip
karjeros kelimo galimybés, kvalifikacijos tobulinimas, igaliojimy delegavimas ir t.t.

ISanalizavus pagrindines darbuotoju veiklos motyvavimo priemones galima teigti, kad iki
1990m. buvo taikomos tik atskiros motyvavimo priemonés. Siuo metu motyvavimo priemoniy
tvairove didesne, todé¢l darbuotoju motyvavime turéty biti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo
priemoniy dariniai. [vairlis autoriai sitlo skirtingas motyvavimo priemoniy klasifikacijas. Yra
zinomos ekonomings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés (Baresol, 1998, p. 125),
nepiniginés, piniginés ir materialinés bei demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios ir
neformalios, piniginés ir moralinés.

Remiantis minétomis klasifikacijomis motyvavimo priemones galima suskirstyti i dvi
grupes (Zr. 3 pav.).

Organizacijoje taikomos motyvavimo priemones turi tenkinti darbuotoju tikslus, lukescius,
interesus ir poreikius. Poreikius galima jvardinti kaip tam tikra jauciama itampa, kuri paprastai
iSreiSkiama mintimi ,,man reikia”. Apie juy egzistavima galima sprgsti iS to, kaip darbuotojas elgiasi.
Darbuotojo jauCiamas poreikis skatina (motyvuoja) jo nora veikti ir pasiekti tiksla. Tikslas —
rezultato, kuris numatomas ir kurio siekiama, suvoktas vaizdas. Pasiekes tiksla, darbuotojas savo

poreikius patenkina, arba nepatenkina, arba patenkina i§ dalies.
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MATERIALINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

PINIGINES |

NEPINIGINES

[

PSICHOLOGINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

e Darbo jvertinimas
e Darbo salygos
e Darbo uzmokestis e Vertingos dovanos * Darbo t.urinys. ) _
. Dalyvavimas pelno e Nuolaidos isigyjant . Sprendlmq prlémlmo laisvé
pasidalijime imonés gaminama e Padékos rastai
e Premijos produkcija o Kvalifikacijos kélimas
e Paskolos i e Sporto kluby e Palankus psichologinis klimatas
kaupiamyjy fondy abonementai ¢ Drausminiy nuobaudy panaikinimas
nekilnojamam turtui o Kelialapiai poilsiui e Pasitenkinimas darbu
isigyti e Laisvalaikio e Pasitikéjimas ir atsakomybé
o Kraustymosi, renginiai, stazuotés e Nusiskundimy analizé
telefono ir kt. imonés 1éSomis e Personalo ruosimo strategija
i8laidy o Valdiskas o SaviraisSkos galimybés
kompensavimas automobilis e Uzimtumo garantijos
[ ]

o Sutannvtn lédn Racionaltis valdymo stiliai

3 pav. Motyvavimo priemoneés

Saltinis: sudaryta autorés remiantis, Marcinkevi¢iate L. (2003) Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo modeliy ypatumai
besikeiciancios rinkos sqlygomis. Daktaro disertacija. Lietuvos Zemés tikio universitetas.

Kaip pastebi R. M. Steersas (R. M. Steers), kiekvieno darbuotojo veikla, elgsena vadovaujama
tikslais, kiekviena elgsena siekiama vienokio ar kitokio tikslo. Butent tai ir yra tikslinio motyvacijos
didinimo metodo iSeities taskas

Formuojant aiskius, konkrecius tikslus, egzistuoja tikimybé, kad darbuotojas elgsis,
orientuodamasis 1 Siuos tikslus. Turi biiti atsizvelgiama | tikslo pobtdi ir darbuotojo savybes. Jei
darbuotojui iSkeliami gana sunkiis tikslai ir, jeigu jie buvo suprasti tiksliai, tai daZniausiai
pasiekiami daug geresni rezultatai. Kuo sudétingesni tikslai iSkeliami darbuotojui, tuo didesné bus
darbo motyvacija, taciau ji didés tol, kol iskeltas tikslas darbuotojui bus aiskiai suprantamas.

P. Juceviciené (1996) savo knygoje ,,Organizacijos elgsena” teigia, kad svarbi darbuotojy
motyvavimo priemoné yra pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu — teigiamy ir neigiamy
zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba. Nereikia painioti
pasitenkinimo darbu, reiskian¢iu malonuma arba nemalonuma (,,Man patinka, kad a$ turiu atlikti
vairias uzduotis®), nuo objektyviy minciy (,,Mano darbo sudétingas®) su atitinkamomis elgesio
veiklos intencijomis (,,Po poros savaiCiy as§ visgi iSeisiu 1§ darbo*). Tiesa, visi $ie trys pozilriai
(pasitenkinimas darbu, darbo vertinimas ir veiklos intencijos) padeda suprasti darbuotojo reakcija i

darba ir numatyti jo itaka biisimai elgsenai (Jucevicieng¢, 1996, p.134).
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Visuotinai pripazistama, kad pasitenkinimas darbu iSreiskia atitikima tarp to, ko darbuotojas
tikisi ir atlygio, kuri gauna biidamas imonéje ir dirbdamas. Galima iSvada, kad pasitenkinimas darbu
glaudziai siejasi su psichologiniu kontraktu, motyvacine teisingumo teorija bei kitais motyvaciniais
mechanizmais.

Pasitenkinimo darbu svarbiausiais pozymiais N. D. Gleenas (N. D. Gleen) ivardija amziy ir
tarnybing padéti. F. Hercbergas (F. Herzberg) atlikes tyrimus apie darbuotoju pasitenkinima ir
nepasitenkinima darbu, i$skiria dvi veiksmy grupes: higienos ir motyvavimo. Sis padalinimas
nurodo dvi skirtingas veiksniy grupes, egzistuojancias nepriklausomai viena nuo kitos: buvimas
vieny visai nekeicia kity vertinimo. Tai reiskia, kad pasitenkinimas darbu dél vienos priezasties gali
padidéti, o dél kitos sumazéti. A. Maslovo (A. Maslow) teigimu, darbuotoju pasitenkinima darbu

salygojantys poreikiai sudaro tam tikra hierarching sistema (Maslow, 1985, p. 188).

1 lentelé
Imonése naudojami darbuotojy motyvavimo bidai
INDIVIDUALUS BUDAI | GRUPINIAI BUDAI
Ekonominiai motyvavimo buidai
Tiesioginiai buidai
Vienetinis darbo uzmokestis Pelno paskirstymo sistemos
Laikinis darbo uzmokestis Grupinés premijos
Premijos uz racionalius pasitlymus Brigadinio darbo organizavimas ir skatinimas
Premijos uz uzduoties jvykdyma Kompleksiné darbo kokybés vertinimo sistema

Premijos uz naSumo didinima

Priemokos uz geresnj darbo laiko panaudojima

Priemoka uz kvalifikacija

Priemoka uz staza

Netiesioginiai budai

Maitinimas mazesnémis kainomis

Kategorijos pakélimas

Perkélimas i geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas

Apdovanojimai vertingomis dovanomis

Socialiniai — psichologiniai motyvavimo biidai:

Laisvy dieny suteikimas Darbo salygy gerinimo programos

Darbo turinio praturtinimas Kokybés grupés

Lankstus darbo grafikas Nasumo grupés

Informuotumo didinimas Bedefektinio darbo sistemos

Tarpusavio santykiai Grjztamasis rysys i§ produkcijos vartotoju
Mokymosi galimybés Moralinis - psichologinis klimatas kolektyve
Garantuotas darbas

Padékos

Garbés vardy suteikimas

Kelialapiai su mazesnémis kainomis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstade G. The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories
(1999). p. 321.
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Vadovaujantis minéty mokslininky nuostatomis, galima daryti i§vada, kad imoniy vadovams
privaloma zinoti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, nes planuojant pokyc¢ius darbo
organizavime bty galima numatyti darbuotoju reakcijas. Vadovai privalo zinoti, kuriame poreikiy
lygmenyje yra jo pavaldiniai, kad ju motyvavime galéty naudoti tam tikrus biidus (Zr. 1 lentelg).

IS dalies pibendrinant galima teigti, kad siekiant efektyvaus darbuotoju motyvavimo budy ir

priemoniy praktinio taikymo Lietuvos imonése, vadovams biitina:

e isanalizuoti imongs vidaus ir aplinkos situacija, iSsiaiSkinant darbuotoju valdymo tikslus,

e nustatyti individualius ir grupinius darbuotojy poreikius, interesus, ju iSsivystymo lygi bei
kitimo tendencijas ir tuo remiantis prognozuoti asmeninio veiksnio poveiki numatytiems
valdymo tikslams,

e parinkti tinkamiausius motyvavimo biidus, nustatant juy prioriteta. Pirmiausia naudojami
patys paprasciausi biidai, kuriems nereikia didelio pasiruoSimo ir sanaudy. Sudétingus
naudoti tik gerai pasiruosus ir iSanalizavus ju poveikio rezultatus.

e skatinti biidy kaita, kadangi ilgai naudojami, darosi {prastiniai ir netenka savo efektyvumo.

1.3.Demotyvuojantys veiksniai

Vyrauja nuomoné¢, kad bendrosios psichologinés demotyvacijos priezastis Lietuvoje —
asmeninis nuovargis. Nuovargio priezastimi jvardijama: nesusigaudymas jausmuose,emociniy
poreikiy nepatenkinimas, socialinis atstimimas, varzyby atmosfera, nesugeb¢jimas bendrauti.
Darbuotojai neberanda budy, kaip dalyvauti imoniy gyvenime. Dauguma yra atsidiirg sustojimo ir
bejégiskumo biisenoje. Nemato ir neplanuoja net artimiausios ateities Desleris (Dessler, 2001).

Atkreiptinas démesys i G. Chomentausko pasteb&jimus, kuris teigia, kad Lietuvos imoniy
darbuotojai i1§gyvena didel¢ vertybiy krize. Nebéra aisku, kas gerai, kas — blogai, kas yra grazu.
Atsiranda naujos vertybés, susijusios su pinigais, formuojasi zZlugdantis gyvenimo tempas Galima
konstatuoti, kad kuo daugiau visuomengje mity ir mistifikacijos, tuo labiau darbuotojai susvetiméja:
,Matau viena, girdziu kita”.

Darbe atlikto empirinio darbuotojy elgsenos tyrimo duomeny analizé irodo, kad keiciantis
socialiniams, ekonominiams darbuotojy santykiams, prarandamas pagrindas — rySys su priimtais
vertinimais, nes jie kei¢iami privalomai diegiamoms dogmoms, santykiams, vertybéms.

Imoniy vadovai teigia, kad darbuotoju nepasitenkinimas kaupiasi i§ mazy individualiy
nepasitenkinimy, organizaciniy problemy, o tarp oficialiy demotyvacijos priezas¢iy visada yra

darbo uzmokestis.
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I. Buciiiniené (1995) nustatyta, kad darbo uzmokescio svarba priklauso ir nuo uzimamuy pareigy:
atlyginimo dydis labai svarbus darbininkams, tai vienas i§ nepasitenkinima sukelian¢iy veiksniy.
Net asmenims, uzimantiems aukstas pareigas ir gaunantiems pakankamai auksta darbo uzmokesti
leidziant; uZtikrinti perteklini vartojima, pajamy perkamosios galios sumaz¢jimas suzadina
finansinio kompensavimo poreikj (Bucitinien¢, 1995).

Galima teigti, kad Lietuvos darbuotoju pagrindinés demotyvacijos priezastys yra trys:

1. Susvetiméjes darbas. Vis dar susiduriama su susvetiméjusio darbo rezultatais: vertinami
nuolankis, sukalbami darbuotojai, ju darbai i§ esmés nukreipti ne galutiniams rezultatams — geram
produktui gaminti ar pilnavertei paslaugai teikti, o tarpiniams tikslams — uzduotims, nurodymams
vykdyti. Neefektyvi valdymo ir motyvavimo sistema skatina darbuotoju pasyvuma.

2. Kvalifikuoto darbo devalvacija. Sudétingesni darbai reikalauja sudétingesnio valdymo. Si
biitinybe iSkyla dél sudétingesniais tampanciy technologiniy procesy jmonése. Gamybos vystymosi
ekonominiy prielaidy nebuvimas pasireiSkia kvalifikuoto darbo devalvacija. Lietuvos Statistikos
departamento duomenimis, gamybos smukimas neiS§vengiamai jtakoja darbo viety ir dirbanciyju
skai¢iaus mazéjima. Vykstant ekonominei reformai, pasikeitus ymoniy savininkams ir jy iniciatyva
mazinant darbuotojy skaiCiy, i darbo rinka pirmiausiai iS§stumiami Zemos kvalifikacijos, maZesniu
darbo produktyvumu iSsiskiriantys darbuotojai, taip pat pramonés imonése ir statybos imonése
dirbg vyresnio amziaus Zmonés, asmenys su negalia, moterys.

H. Smitas (H. Smith) jvardindamas opiausias Vidurio ir Ryty Europos Saliy darbo rinkos
problemas, pirmiausia pamingjo viena svarbiausia problema - tai nepatyrusiy, nekompetentingy
darbuotojuy at¢jima 1 aukStus valdZios postus, nepra¢jusiy profesinés ir valstybinés karjeros
laipteliy,nejgijusiy baziniy valstybés valdymo ziniy bei igiidziy.

Analizuojant palankiy darbo salygu svarba, biitina akcentuoti, kad jeigu Salies jmonése néra
sukurtos tokios salygos, kurios yra biitinos ne tik formuotis darbuotojo sugeb¢jimams, bet ir néra
kur panaudoti igytus sugeb¢jimus, zZlunga darbuotojy viltys, kyla nusivylimas. Visos $ios prieZastys,
daro jtaka Lietuvos darbuotojy demotyvacijos veiksniui - nespecializuotam darbui.

3. Nespecializuotas darbas. Problemos kyla d¢l objektyvaus vadovavimo pagrindo nebuvimo.
Negatyvus poveikis pasireiSkia per sureikSminta kontrolg, neracionalias instrukcijas, nurodymus,
draudimus, kurie iSkreipia darbo prasmg. Per didelé¢ administraciné priezitira salygoja darbuotoju
i$sisukinéjimus, atsakomybés ir rizikos baime, pasyvuma, nora nedirbti, o teisintis. Masiskas
nespecializuoto darbo naudojimas iSkreipia ekonominio darbo paskatas ir nora siekti geresniy
rezultaty.

Atlikus teorinés literatiiros analizg, galima teigti, kad jeigu ilga laika darbuotojai nejaucia
pasitenkinimo darbu atsiranda tokios pasekmés, kurios daro neigiama itaka imonéms.: darbuotoju

kaita, pravaikstos, vagystés darbe, neteisingos ir neefektyvios bausmés.
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Darbuotojy kaita. K. Davio ir J. Nevstromo (1995) atlikti tyrimai parodé, kad aukstesnis
pasitenkinimas darbu sietinas su mazesne darbuotoju kaita. Ir atvirk$ciai — tie, kurie jaucia
menkesnj pasitenkinima, labiau linke palikti savo darbovietes.

Pravaikstos. A. Bluendornas (1992) yra nustates, kad kuo maziau darbuotojas patenkintas savo
darbu, tuo daugiau jis daro pravaiksty. Pasitenkinimas (tiksliau — nepasitenkinimas) darbu gali turéti
ne tokia pat stiprig jtaka pravaikStoms kaip darbuotoju kaitai, kadangi kai kurios pravaikstos gali
turéti kitokias priezastis. Ir net gi tada, kai darbuotojas biina nepatenkintas darbu, jis nebiitinai turi
biiti nusistatgs ,,Siandien neiti 1 darba”, taciau mielai pasinaudoja bet kokiomis galimybémis,
sudaran¢iomis salygas nenueiti i darba.

Vagystés darbe gali biiti aiSkinamos ivairiomis priezastimis, taciau K. Davio ir V. Nevstromo
(K. Dawis ir V. Newstrom, 1995) teigimu, kai kurie darbuotojai vagia todé¢l, kad yra nepatenkinti
vadovo elgesiu su jais. Tokia savo elgsena jie vertina kaip tam tikra kerSta, neteisingg elgesi su jais.
SureikSminta kontrolé ir grasinimai bausmémis ne visada iSsprendzia su darbu susijusias problemas,
kadangi tos priemonés yra nukreiptos { simptomus , o ne { priezastis.

Bausmeés, kaip vienos i$ darbuotojy valdymo priemoniy panaudojimas organizacijos veikloje
suburia apie save aibg jos prieSininky ir Salininky. Jos panaudojimas valdymo politikoje gali duoti
tiek neigiamuy, tiek teigiamy rezultaty. Neigiami gali pasireiks$ti per demotyvuojanti nepasitikéjimo
ir baimés atmosferos isivyravima imon¢je, kas smarkiai sumazina tiek produktyvumo, tiek
kirybiSkumo rodiklius (Jefimovas, 1992).

Darbe nustatyta, kad imoniy valdyme svarbiausia iSvengti nusizengimy. Racionali darbuotojy
veiksmy analizé ir beSaliSka drausminé sistema padéty iSvengti daugelio nepageidaujamy
darbuotojuy emociniy protriikiy, smukdanciy darbo nasuma.

Apibendrinant galima teigti, kad bausmés, kaip motyvacinio veiksnio problema susijusi su
veiksmo suvokimo samoningumu. Svarbiausia darbuotoju motyvavime yra iSvengti neigiamy
emocijy, konflikto tarp darbuotojo suvoktos veiksmo vertés ir realaus jo veiksmo jvertinimo i§ jo
vadovo pusés. Nuomoniy konfliktas aprasomas tokiomis formuluotémis:

Suvoktas nusizengimas + bausmé (,,Teisinga’) = neutrali reakcija;
Nesuvoktas nusizengimas + bausme (,,Neteisinga”) = demotyvuojanti reakcija (Dapkus,1996).

Galima konstatuoti, kad kiekviena veikla savyje i§ dalies yra rizikinga ir priimant {vairaus lygio
sprendimus isivelia nety¢inés, nesamoningos klaidos, salygotos darbuotojus veikiancios aplinkos.
Nei vienas normalus, psichiskai stabilus darbuotojas specialiai broko negamina. Jau pats suvoktas
faktas apie pagaminta broka jam yra nenormalus ir ji baudzia moraliSkai. Tuo tarpu imongje
esancCios represinés priemonés prislopina darbuotoju iniciatyva darbe, o tai visiSkai nenaudinga
imonei. [moneés atzvilgiu ,teisinga™ bausmé gali igauti tik neutralia — nepageidaujamy imonei

veiksmy reakcija. Neutrali — darbo atzvilgiu reiskia, jog darbuotojas supranta savo kaltg ir jos
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vertinima priima kaip derama, nezeminantj atlygi uz jo veiksma. Pats faktas netampa iSoriniu ar
vidiniu dirgikliu jo darbe, mazinanciu darbo naSuma.

Apibendrinant esminiy demotyvaciniy veiksniuy reikSme, galima daryti iSvada, kad imoniy
vadovams nereikia pereiti prie kraStutinumy ir kiekvienam darbuotojui pateikti po kalna popieriy,
kuriuose aprasomos ju galimybés ir elgsenos taisyklés kiekvienu atveju. Uztenka to, kad pavaldiniai
zinoty, | ka kreiptis iskilus problemai ir visuomet gauti iSsamia informacija. Tokia drausminé
sistema suformuoty bendra kryptinga teising kultlira, sumazinty demotyvacijos priezastis,

nesukeliant imong¢je baimes atmosferos, kreipiant darbo veiksmus efektyvumo linkme.

1.4. Darbuotojy elgsenos modeliai

1.4.1.Elgsenos modeliy samprata

Jau pra¢jusiame amziuje buvo atlieckami psichologijos tyrimai apie Zmoniy elgsena darbo
vietoje. Siy tyrimy pradininkai F. Teiloras (JAV) (Taylor F.) ir I. Se¢enovas (Rusija). Jie savo
tyringjimy sritj jvardijo kaip darbo psichologija (Taylor, 1911). Si psichologijos $aka tiria
dirban¢iyju psichinés veiklos désningumus, tarp ju ir elgsena. Daugiausia buvo tirta transporto,
teisétvarkos, medicinos ir kity sri¢iy darbuotojy elgsena, orientuojantis i psichotechnikos
problemas.

Vyrauja nuomon¢, kad darbuotojo elgsena neapsiriboja gero tono ir taisykliy zinojimu bei
automatiSku ju taikymu. Ji apima visa Zmogaus veikla, jo vidini pasauli, gyvenimo biida.
Nagrin¢jant darbuotoju elgsenos ypatybes, pirmiausia susiduriama su klausimu: ar elgsena
priezastinga, ar ne. Literattiros studijos parode, jog elgsenos priezastingumas mokslingje literattiroje
aiSkinamas gana skirtingai. Teigiama, kad darbuotojy elgsena salygoja antgamtinés jégos; Kkiti
mokslininkai teigia, kad elgsena priklauso vien tik nuo iSoriniy salygy; treti mano, kad elgsena
nepriklauso nuo jokiy iSoriniy priezasCiy, kad pats darbuotojas yra vienintel¢ savo elgsenos
priezastis, nes jis esa, turédamas absoliuciai laisva valia, gali elgtis kaip tinkamas.

Biitina akcentuoti ir elgsenos teorijas pagristas naujausiais biologijos, fiziologijos, genetikos ir
kity mokslu duomenimis nepamirStant, kad darbuotojai yra socialinés biitybés bei tai. kad tarp
biologinio ir socialinio lygiy yra esminis skirtumas. Biologiniame lygyje biidingas pasyvus
zmogaus prisitaikymas ir instinktyvus veikimas; socialiniame lygyje, prieSingai, aktyvus, kiirybinis
santykis su tikrove, zmogaus geb¢jimas tiksliai veikti ir veiksmingai pertvarkyti visa iSorinj pasauli.

Vadovaujantis Siomis nuostatomis galima teigti, kad sprendziant elgsenos problemas, pervertinti
gamtos moksly pasiekimy neverta, nes elgsenos negalima paaiskinti vien biologiniais

désningumais. Norint suprasti elgsenos prigimtj ir iSsiaiSkinti jos désningumus, biitina gilintis ne
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vien { biologinius, bet ir { socialinius elgsenos mechanizmus. Remiantis literatiiros analize galima
i$skiri esminius elgsenos modelius (zr. 2 lentelg). Galima konstatuoti, kad darbuotoju elgsena
salygoja ne vien tiesiogiai visuomenéje susikloste santykiai, kaip tam tikri iSoriniai veiksniai. Sie
iSoriniai veiksniai pirmiausia pereina per asmens samong, transformuojami jo individualybés.

Kaip teigia J. Haris (J. Harry) gebéjimas igyti naujy savybiy ir modeliuoti savo elgsena yra
pagrindinis daugialas¢iy organizmy bruozas. Sis gebé¢jimas yra lankstesnis ir teikiantis daugiau

galimybiy negu genetiSkai valdomas Heningas (Henning, 1997). Mokymasis leidzia individams

prisitaikyti arba pasinaudoti naujomis galimybémis.

2 lentele
Darbuotojy elgsenos modeliai
Nuolankios Dominuojancios | Isitvirtinan¢ios | Dorovinés Destrukcinés Novatoriskos
elgsenos modelis elgsenos modelis elgsenos elgsenos elgsenos modelis | elgsenos modelis
modelis modelis

BUDINGI ELGSENOS BRUOZAI

Nekovoja uz savo Nuomoné Mintys Poelgiai Pasireiskia teisiniais | Sietinas su
teises, kity poreikiai | reiskiama reiSkiamos remiasi ir administraciniais | nauja tvarka,
vertinami labiau, zeminant kitus, tiesiai, moralinés pazeidimais, netradiciniais
nuvertinant save. neatsizvelgiama i | vertinamas samones savanaudiskumu, sprendimais,
kity norus ir aplinkiniy veikla bei jos | patologiniu elgesiu. | technologijos ir
lukescius. indélis, projekcija i metodu
siekiama ateit, idealo taikymu.
kompromiso. bei
vertybinés
orientacijos
forma.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis, Marcinkevi¢iate L. (2003) Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo
besikeiciancios rinkos sqlygomis. Daktaro disertacija. Lietuvos Zemés Tikio universitetas.

modeliy ypatumai

Apibendrinant galima teigti, kad besikei¢ianCiomis rinkos salygomis, Lietuvoje dazniausiai
kopijuojama JAV, Vakary Europos bei Japonijos vadybiné patirtis bei elgsenos teorijos, taciau
minétos teorijos néra adaptuojamos prie lietuviams priimtiny vertybiy, mastymo ir elgsenos tipy, o
mechaniskai perkeliamos ir taikomos, neatsizvelgiant | pasekmes. Yra bitina iStirti lietuviy
elgsenos modelius, kuriy identifikavimas padéty tinkamai pritaikyti visuotinai pripazintas uzsienio
Saliy elgsenos teorijas. Modeliai atskleisty lietuviy darbuotoju elgsenos esme, nes realioje veikloje
Lietuvoje neanalizuojamos prielaidos lemiancios darbuotojy veikla ar elgsena darbe.

Vyrauja nuomoné, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimu: kod¢l Zzmonés ka nors daro
(arba susilaiko nuo veiksmy), o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkima tam,
kad bty pasiektas norimas rezultatas. Zmogaus darbo motyvacijos supratimas yra sudétingas.

Asmens motyvai jam paciam gali buti aiSkiis, bet pakankamai keblis kitiems. Kita vertus, asmuo,
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patyrgs stresa, gali pats gerai nesuprasti savo veiklos motyvy, tafiau jie suprantami apmokytam
stebétojui. Savo ir kity Zzmoniy motyvy supratimas yra gana svarbus vadovaujantiems zmonéms.

Nenuostabu, kad kiekvieno supratimas apie kity Zmoniy darbo motyvacija ir motyvus yra
stipriai veikiamas (daro didelg itaka) paciy poziiirio ar nuostaty i tuos Zmones.
motyvavimo modeliams skiriamas nepakankamas démesys. Geriausiu atveju Salies jmonése
bandoma darbuotojams skatinti naudoti pavienes motyvavimo priemones. Skirtingy imoniy
darbuotojams yra aktualiis skirtingi motyvai. Vadovai privalo zinoti, kad kei€iantis darbo salygoms
pavaldiniy motyvai taip pat keisis. Motyvacinés veiklos galimybiy hierarchija padéty vadovams
asmenybés mechanizmus-motyvus nukreipti imoniy ir paciu darbuotoju labui. Motyvacinés vadovy
veiklos tikslas — laiku pastebéti ir jvertinti darbuotojy motyvy kaitq, renkantis jmonés darbuotojy
motyvavimo modelius.
motyvavimo modeliai néra taikomi, taciau ekonomiSkai iSsivysciusiose Salyse, kaip pavyzdziui
Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, Sveicarijoje, naudojantis panasiais modeliais buvo pradétos
kurti darbuotoju motyvavimo praturtinimo koncepcijos, kuriy tikslas — suteikti darbuotojams
daugiau atsakomybés, autonomijos, sprendimy priémimo laisveés.

Teoriniu koncepciju, uzsienio Saliy motyvavimo modeliu ir Lietuvos darbo motyvacijos,
elgesio bei darbuotojy motyvavimo tyrimu nustatyta, kad egzistuoja bendri (visuotiniai) Lietuvos
imonéms biidingi motyvavimo désningumai. Juos lemia jmoniy vadovy bei darbuotojy skirtingai
pasirenkami motyvavimo modeliy elementai.

Pradédami taikyti sitilomus darbuotojy motyvavimo modelius pagal vyraujancius darbuotoju
motyvus, imoniy vadovai turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savose imonése,
siekiant nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai (saviraiSkos, pagarbos, moraliniai ar
materialiniai) vyrauja tarp darbuotojy ir kokios motyvavimo priemonés (darbo uzmokestis ar tikro
atpildo noras uz savarankiska darba) yra svarbesnés pavaldiniams.

Vadovai, istyre jmonés darbuotojy prioritetinius motyvus, galéty taikyti Siuos motyvavimo
modelius: modelj pagal saviraiskos motyvus, modeli pagal pagarbos motyvus, modeli pagal
psichologinius motyvus, modelj pagal materialinius motyvus.

Modelio pagal saviraiSkos motyvus pagrindas — darbuotoju savirealizacijos poreikiai, kaip
pagrindiné¢ varomoji jéga. Save realizuojantiems darbuotojams reikalingi iSSiikiai, atsakomybés ir
pasididziavimo jausmas juy darbe. Modelio valdymo strategija maksimizuoty realia atsakomybg ir
suteikty didesng autonomija dirbant. Supaprastinta kontrol¢ ir papildomi jgaliojimai, teigiamai

motyvuoty imoniy darbuotojus. Siame modelyje darbuotojai biity motyvuojami naujomis ir
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sudétingesnémis uzduotimis, su kuriomis anksciau jie nebuvo susidirg. Darbuotojams
deleguojamos specifinés ir specializuotos uzduotys igalinty juos tapti specialistais (ekspertais).

Modelio veikimas pagristas partnerystés, bendradarbiavimo santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy
susiformavimu. O tai reiSkia, kad i§ esmés keistysi vadovy statusas, sprendimy priémimo bei
veiklos metodai. Pagrindiniu vadovy uzdaviniu tapty efektyvus grupiy veiklos koordinavimas,
kuomet pati grupé sugeba spresti problemas ir priimti sprendimus, susijusius su jos darbu. Savaime
suprantama, tokiu atveju administraciniai vadovavimo metodai Siame modelyje nebiity taikomi.

Naudodami §i modeli, imoniy vadovai ieSkoty biidy, kaip panaudoti potencialias kiekvieno
darbuotojo galimybes. Jie privaléty rengti Zmogaus galimybiy realizavimo programas, kurios
remtysi problemy ir joms iSspresti biitiny igidziy analize.

Modelis padéty numatyti partneriy elgesi bei orientuotis | tokias darbuotojy galimybiy
strategijos kryptis, kurios darbuotoju produktyvuma paversty kapitalu.

Modelio pagal pagarbos motyvus pagrindas — socialiniai darbuotojy poreikiai (kontaktai su
kitais zmonémis ir darbo grupémis). Sio modelio pasirinkimas ipareigoty vadovus didesnj démesij
skirti darbuotojy grupiu vaidmeniui paciose imonése. Vadovai turéty biiti ne organizatoriai ir
kontrolieriai, o konsultantai ir réméjai. Modelio taikymas veiklos produktyvuma ir moraling
darbuotojy biiklg pagerinty ten, kur vadovaujant apgalvotai buty skatinamas socialinis rySys tam,
kad tobuléty pavaldiniy kooperacija ir komandinis darbas. Vadovams biity privalu pateikti visa
finansing informacija darbuotojams, suteikiant teis¢ dalyvauti priimant svarbiausius sprendimus,
taip pat suteikiant balsavimo teis¢. Modelio elementai apimty vadovy riipinimasi pavaldiniy gerove
ir asmeniniais poreikiais.

Socialiné vertybiné darna pasizymi vertybiu kongruencija, pasireiSskian¢ia teigiamais jausmais
asmenims, turintiems panasSias vertybes. Vertybiy kongruenciskuma salygoja panaSios darbuotoju
pareigos, darbo salygos, imonés tradicijos, savitos kultiros pagrindais susiformave vienodi
interesai.

Modelio veikimas pagristas imonés darbuotojuy bendradarbiavimu, pagarba ir pripazinimu bei
gerais santykiais. Naudodami $i modelj, imoniuy vadovai svarbiausia reikSme turéty teikti atvirai
komunikacijai ir griztamajam ryS$iui bei tarnybiniy pavedimy formai, kadangi darbuotojai vertina
vadovy tona, gestus.

Modelio pagal psichologinius motyvus pagrindas — aukstesniyjy darbuotojy poreikiy tenkinimas.
Modelio valdymo strategija apibrézty imoniy personalo socialines vertybes ir normas,
reguliuojancias elgesi ir padedancias individams tenkinti jy gyvenimo ir veiklos poreikius.

Teigiamas psichologinis klimatas, skyrimas eiti aukStesnes pareigas ir nuolatinis darbo atlikimo

vertinimas ipareigoty darbuotojus siekti imonés uzdaviniy, gerinant asmeninius darbo rezultatus.
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Modelio taikymas padéty realizuoti imonés tikslus, kartu ir darbuotoju poreikius bei norus. Viesi
pagyrimai, specialiis posédziai bei oficiallis pagerbimai vertingomis dovanomis suteikty
pasitenkinima darbu. Pasitenkinimas darbu garantuoty darbuotojy identifikacija su jmone,
integracija ir gera bendradarbiavima.

Modelio veikimas pagristas Zmoniy tarpusavio supratimu, palankumu, sugebé¢jimu
solidarizuotis, pasiekti reikiama veiksmy harmonija. Jis garantuoty specifini socialiniy vertybiy
Itvirtinima jmonése bei tobulinty darbuotoju bendravima. Modelis jungty Zmogaus santyki su kitu
Zmogumi, su socialine aplinka ir visuomene. Jis lemty imonés darbuotojy bendravimo turini bei
kokybe.

Modelio pagal materialinius motyvus pagrindas — ekonominiai poreikiai ir imonés pelno
maksimizavimas. Darbuotojai biity motyvuojami pinigais (darbo uzmokesciu, premijomis, priedais
ir kt.). Taikant minéta modeli, nuolat kintama darbo uzmokescio dalis tapty skatinamaja priemone,
o premijos biity mokamos tik uz nurodyty uzduoc€iy iSankstinj ir kokybiska ivykdyma. Konkreciais
kriterijais vertinant darbo uzmokesti galéty buti darbuotojy produktyvumas, darbo kokybé ar
malonus, mandagus paslaugy teikimas klientams.

Skirtingai nei darbo uZmokestis uz atlikta darba, pelno padalijimas skatinty ir remty darbo
grupes, nes visi darbuotojai prisidéty prie imonés pelno didinimo. Sudarant dalyvavimo pelnuose
sistemas, racionaliai turéty biti parengtos imoniy organizacinés struktiiros, kurios leisty
darbuotojams spresti, kokiais budais (darbo nasumo padidéjimo ar produkcijos kokybés
pager¢jimo) biity galima didinti pelna.

Lengvatinis imongs akcijy isigijimas suteikty darbuotojams daling verslo nuosavybe, leidziancia
jiems dalytis pelnu. Darbuotojai dirbty geriau, nes jaustysi imonés savininkais.

Modelis jvertinty visos imonés arba gamybinio padalinio darbo naSuma ir atitinkamus

rezultatus. Darby jvairové priklausomai nuo galimybiy leisty darbuotojams jvertinti savo pastangas.

vt —

»tevai”, kiti siekia, kad darbuotojai butu patenkinti, ir, prieSingai negu pirmoji grupé, vadovaujasi
motyvu ,,duoti ir imti”. Gery rodikliy galima pasiekti tik tada, kai vadovai riipinasi darbuotojy
gerove, taiko socialines, ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones, derindami personalo

ir jmonés interesus.

Motyvacijos teoriju ir darbuotoju motyvavima stiprinanciy biiduy ivairové rodo Sios problemos
svarba sprendziant jvairius jmoniy gyvavimo klausimus. Sie buidai praktiskai realizuojami jau

daugelyje industriniy Saliy, tac¢iau Lietuvoje jie dar néra sistemingai taikomi.
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Motyvavimo modeliai pagal vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes.

Vyrauja nuomon¢, kad sprendziant jvairius valdymo uzdavinius vadovams nuolat tenka
nukreipti, koordinuoti pavaldziy darbuotoju pastangas, duoti nurodymus, tikrinti, kaip ju laikomasi.
Veikdami Zmones, vadovai padeda jiems formuotis kaip darbuotojams ir kaip asmenybéms.
Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinka ir siekdamas efektyvaus vadovavimo, privaléty
iSstudijuoti vadovavimo stiliy klasifikacija ir nustatyti, kuris stilius dominuoja jo vadovaujamoje
imong¢je. Reikéty iSanalizuoti, kodél biitent toks stilius vyrauja imonéje, iSsiaiskinant jo silpnasias ir
stipriasias vietas.

Ivertinus vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes, jmonése, biity galima taikyti Siuos
darbuotojy motyvavimo modelius: modelj pagal dalyvavimq jmonés valdyme, modelj pagal
skatinamqji vadovavimq, modelj pagal isakomaqji-vykdomqji vadovavimq, modelj pagal imonés
laiméjimus.

Modelio pagal dalyvavimq jmonés valdyme pagrindas - teigiamas vadovy elgesys, apimantis
pavaldiniy nuomoniy ir pasitlymy isklausyma, dalyvavima priimant sprendimus, susitikimus su
pavaldiniais ju darbo vietose. Toks vadovy elgesys skatinty diskusijas ir pasitilymus darbo grupése.

Modelio veikimas pagristas darbuotojy asmeniniy ir imonés tiksly formavimu ir suderinamumu.
Pavaldiniy pasitikéjimo savimi sureik§Sminimas suteikty jiems socialing parama, dél to pavaldiniai
isipareigoty kokybiskai atlikti darba ir gauti atitinkama darbo uzmokest;.

Modelio taikymas jgalinty personala dalyvauti nustatant tikslus, atsizvelgiant i juy pasiiilymus.
Tikslai turéty bati aiSkis, konkretlis ne per lengvi ir ne per sunkis, nes labai sunkios ar lengvos
uzduotys mazinty darbuotoju motyvacija. Pavaldiniams reikéty suteikti visas bitinas darbo
priemones tikslui siekti. Taip biity sudaromos salygos reikstis darbuotoju kiirybingumui.

Vadovai privaléty jvardyti realius i§ darbuotojy laukiamus rezultatus ir jtikinti darbuotojus, kad
jie gali Siuos rezultatus pasiekti. Taciau biitinai reikéty atsizvelgti ir i darbuotojy profesines zinias
bei teises, kurios turéty atitikti norimy uzduociy reikalavimus.

Vadovai turéty gerai pazinti savo darbuotojus, kad bendrauty individualiai, informuoty juos apie
darbo eiga ir naujas uzduotis.

Vadovy uzdavinys bty skirti kuo daugiau démesio savo pavaldiniams. Jausdami vadovy
parama, darbuotojai dirbty naSiau ir kokybiSkiau, nes démesio poreikis ir poreikis priklausyti
grupei bei uzimti tam tikra padéti joje butuy svarbiausi.

Modelio pagal skatinamgqji vadovavimq pagrindas — skirtingy darbuotojy poreikiy tobuléjimas
ir augimas.Taikant §i modeli, blity motyvuojama zymiai daugiau darbuotojy, darby atlikimo
kokybé biity geresné, o pasitikéjimas savimi — didesnis. Darbuotojy pasitikéjimo savimi didinimas
keisty darbuotojuy pozitris i atliekama darba, o individualiy darbuotojuy laiméjimy vertinimas

suteikty galimybe kilti karjeros laiptais. Vadovai, skirstydami apdovanojimus, turéty atsizvelgti 1
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uzduociy sudétinguma, ju reikSme, darbo salygas, darbuotojy sugeb¢jimus bei kvalifikacija ir -
kas svarbiausia — darbuotojy aspiraciju ir lukes¢iy lygi: apdovanojimai turéty atitikti darbuotojuy
indélius (inasus) i darba.

Modelio taikymas padéty vadovams atskleisti naujas darbuotojy profesines galimybes; naujas
darbo situacijas, iSvystyty tokias ju reakcijas ir profesinius sugebéjimus, kokiy anksciau jiems
neprisireiké demonstruoti. Sitaip biity atrenkami darbuotojai naujoms uzduotims, pareigoms ir pan.
Taip pat modelis turéty itakos personalo elgesiui, kadangi darbo uzmokestis bty susietas su
darbuotoju motyvais. Norimo darbuotojuy elgesio pastiprinimas laiku priklausyty nuo atitinkamy
atlyginimy ir bausmiy.

Modelio pagal jsakomgjj-vykdomaji vadovavimq pagrindas — uzduociy paskirstymas ir tikslus
darbo reglamentavimas. Modelio veikimas pagristas vadovy - organizatoriy vaidmenimis,
pasireiSkianciais kolektyvo nariy veiklos koordinavimu. Darbo aplinka apimty uzduoties struktiiros
laipsni, formalios valdzios sistemos esmg ir darba grupése. Uzduoties struktiiroje darbai buty
apibrézti ir turéty tikslius apraSymus bei ju atlikimo procediiras. Formali valdzios sistema apimty
tam tikra kiekj teiséty igaliojimy, kuriais naudotysi vadovai. Darbo grupes apibudinty pavaldiniy
i$silavinimo lygis.

Tikslus uzduociy planavimas ir konkreciy atlikimo terminy nustatymas ipareigoty vadovus ne
tik paskirstyti bendras uzduotis, bet ir konkreciai nurodyti, ka reikia padaryti, kaip metodiskai
atlikti, kiek tai pareikalaus laiko ir kt.

Griezta kontrolé ir nuobaudos leisty vadovams nuolat tikrinti pavaldiniy darba, todél imonése
vyrauty aukstas specializacijos lygis ir elgesio bei darbinés veiklos standarty nustatymas.

Siuo atveju biity galimi bendrieji, santykiniai ir tikslo standartai. Bendrieji standartai — tai
nustatyti tam tikri veiklos kriterijai, pareiginés instrukcijos, pavyzdinés charakteristikos, testai.
Santykinio standarto pavyzdZziu galéty biti kitas darbuotojas ir jo laiméjimai, taikomi tuo atveju, kai
darbuotojai lyginami vienas su kitu. Tikslo standartas - kai darbuotojo elgesys vertinamas pagal tai,
kaip jis sugebg¢jo pasiekti tiksla.

Uzduociy turinio ir svarbos atitikimas darbo uzmokest; reiksSty, kad darbuotojy darbo
uzmokestis turéty padidéti kartu su uzduociy skai¢iumi, kurias jie galéty atlikti. Tai biity susijg su
pasikartojanciu darbu ir darbo ivairove, nes darbuotojai mokosi daugelio darby. Mokestis uz Zinias
iSplésty imonés prisitaikyma ir efektyvuma, nes mazesnis darbuotojy skaiCius galéty atlikti visas
uzduotis. Tokie darbuotojai siekty didesniu perspektyvy, nes jie lengviau prisitaikyty prie
problemy sprendimo. Tokiems planams igyvendinti imonés privaléty turéti gerai iSvystyta darbo
apmokeéjimo sistema, o darbai turéty buti aiskiai identifikuoti, dé¢l to darbo uzmokestis galéty augti

tuomet, kaip bty jgytos naujos darbo kvalifikacijos.
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Modelio pagal jmonés laiméjimus pagrindas — tinkamas darbuotoju profesiniy sugebéjimy
panaudojimas. Taikant §; modeli, personalo profesiniai sugeb¢jimai biity ugdomi isisavinant, o
paskui ir kiirybiskai taikant zinias, jgtidzius ir mokéjimus.

Sugebéjimy formavima imonése salygoty darbuotojuy kiirybiné pazitira | darba, mokéjimas
ieskoti to, kas yra nauja, originalu, entuziazmas, kiirybiné drasa, savojo darbo, kaip didelio
visuomeninio reikalo dalies, supratimas, nenutriikstamo rysio su kolektyvu jutimas, troSkimas dirbti
jo gerovei, tikéjimas savo jégomis ir galimybémis, susijes su nuolatiniu nepasitenkinimu savo
laiméjimais, didelis reiklumas sau, mokeéjimas kritiSkai ziiiréti { savo darba.

Taikant §i motyvavimo modeli, imoniy vadovai turéty zinoti, kokiam poreikiui pirmenybe tekia
jo pavaldiniai atlygio sistemoje. Nes, laikui bégant, poreikiai kinta, ir motyvavimo priemongés,
kurios pasitvirtino viena karta, kita karta gali biiti neefektyvios.

Modelio taikymas pagristas individualiy plany sudarymu. Minéty plany sudarymas nustatyty
uzdavinius, kuriuos darbuotojai kelty ateityje, remdamiesi realiomis galimybémis ir savo
vertybinémis orientacijomis.

Darbuotojy informavima ir griztamaji rySi imonese uZztikrinty detalesné dalykiné informacija.
Nuolatinis kvalifikacijos kélimas imonése turéty biiti ne vien formalus, bet ir realus, paremtas
individualia, motyvuota darbuotoju iniciatyva, jy aktyvia pozicija ir atsakomybe. D¢l to mokymo
procese turéty dominuoti pazangiis mokymosi metodai. Profesinés kvalifikacijos tobulinimas turéty
tapti individualus, mokymosi formuy, metody ir biidy parinkimas priklausyti nuo besimokanciyju
individualios pozicijos. Pazangios technologijos atnaujinimas laiku — leisty mokyma organizuoti
{vairiomis, nuo mokymo vietos, laiko, mokymo programos ir kity parametry nepriklausan¢iomis
formomis.

Darbo viety priezitiros formos biity pasirenkamos pagal konkreCias salygas, pirmiausia
atsizvelgiant { gamybos tipa bei gamybos organizavimo metodus. Racionaliai organizuota darbo
viety priezilira padéty mazinti prastovas, maksimaliai iSnaudoti darbo laika ir garantuoty nasuy
darba.

Darbo uzmokescio ir darbo kokybés suderinamumas subjektyviai nustatyty imonés darbuotoju
darbo uzmokesti. Darbuotojai darbo uzmokescio lygybe galéty ivertinti pagal inaso i rezultatus
koeficienta. Inasas i darba apimty iSsilavinima, patirti, sugeb&jimus ir darbo kokybe.

Racionalus darbo ir poilsio laiko planavimas leisty vadovams naudoti kintantj darbo grafika.
Grafikas galéty apimti 4 darbo dieny savaite, darbo padalijima ir kintantj laika. Esant keturiy dieny
darbo savaitei, darbuotojai dirbty keturias dienas po 10 valandy vietoj 5 dieny po 8 valandas.
Motyvacinis veiksnys bty skirtingos darbo jégos poreikiy sujungimas. Kintantis laikas leisty
pakoreguoti darbo grafika. Zmonés galéty pasirinkti darbo pradzios ir pabaigos laika priklausomai

nuo ju asmeniniy poreikiy ir noruy.
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vt —

2003) nustatytos pagrindinés klititys (igaliojimy delegavimo nebuvimas, darbuotoju sugebéjimy
nepanaudojimas, mazos kvalifikacijos kélimo galimybiy ribos, nepasitenkinimas darbo uzmokesc¢iu
ir t. t.), kurios trukdo tinkamai motyvuoti Lietuvos imoniy darbuotojus pagal Siandieninius mokslo
laiméjimus. Siuolaikidkesnis vadovy mastymas suteikty daugiau galimybiy diegti tam tikrus
darbuotojuy motyvavimo modelius, biidingus ju vadovaujamoms imonéms.

Vyrauja nuomone, kad modeliuojami veiksmai ir elgesys turi biiti iSmokstami biitent tokia
forma, kokia yra pateikiami. Taciau, be tam tikry veiksmy perdavimo, modeliavimas gali paskatinti
ir kiirybiSka elgesi. Tokiu atveju stebétojai igyja pagrindinius veiksmy bruozus ir formuoja naujas
veiklos ir elgesio taisykles, kurios leidzia neapsiriboti tuo, kas buvo matyta ir girdéta. Sintezuojant
vairiy modeliy pagrindinius bruoZzus i naujus derinius, modeliavimo biidu stebétojai gali igyti naujo
stiliaus elgesi. Karta prasidéjes, pasikeitimas tgsiasi, nes atsiranda vis naujos patirties.

Mokymasis stebint apima keleta daliniy funkcijy, kurios tobuléja Zmogui brgstant ir jgyjant
patirties. Skirtingos teorijos siiilo skirtingas metodologijas tirti, kaip igyjamas sugebéjimas mokytis
stebint. Kai modeliavimas apraSomas stimulo — reakcijos rysio formavimosi terminais, imituojanciy
reakcijy tikimybeé didinama jas pastiprinant. Modeliavimo efektas gali biiti padidintas pastiprinant
tinkama elgesi, bet tai nepadeda tiksliai nustatyti, kas butent igyjama S$io proceso metu, bei
paaiskinti imitacijos nesékmes, esant palankiai pastiprinimo strategijai. Visapusiskai jvertinant
zmoniy elgesi, vidiniai procesai turi buti susieti su veiksmais. AiSkinant, kaip igyta informacija
atsispindi veiksmuose, reikia papildomai atkreipti démesi 1 elgesio organizacija ir reguliavima.

Remiantis Lietuvos imoniy darbuotojy darbo motyvacijos ir motyvavimo tyrimo rezultatais
(Marcinkeviciaté, 2003), galima daryti iSvada, jog nebiitina perimti visy sifilomy uzsienieCiy
motyvavimo modeliy vien dé¢l to, kad jie pateikiami kaip ,,pasauliniai standartai”. ,,Pasauliniai
standartai” Salies tkinéje politikoje, kuriuos raginama taikyti Lietuvai, ne visada yra pasauliniai ir

ne visada atitinka Lietuvos interesus.

28



D. Antanaviciené. Personalo motyvacija: Siauliy m. biudzetiniy jstaigy darbuotojy nuomonés tyrimas.

1.4.2.Elgsenos teorijos

Socialiniu, ekonominiu ir technologiniu pozilriu iSvystytose Salyse sukaupta politinio,
socialinio, ekonominio gyvenimo patirtis bei elgsenos modeliai ir standartai yra mechaniskai
perkeliami i Lietuva. Vakary patirties, modeliy ir standarty perkélimas vyksta skleidimo pagrindu,
pacios patirties bei modeliy standarty turinys juy perkélimo eigoje néra i§ esmés kei¢iamas:
perkeliant patirti, elgsenos modelius ir standartus i§ Vakary 1 Lietuva, i§ esmés einama Vakary
erdves plétimo keliu, nevertinant kity Saliy tautiSkumo. Gyvenama laikotarpyje, kai aplinkos itaka
neiSvengiamai formuoja Lietuvos imoniy darbuotojy elgsena ir prigimti. 3 lentel¢je pateikiamos

3 lentele

Pasaulinés darbuotojy elgsenos teorijos 1900 — 2005 metai

Elgsenos teorijos Elgsenos teorijy charakteristika

Biheviorizmo teorija | Darbuotojo elgsena keiciasi priklausomai nuo jo ankstesnés elgsenos padariniy;elgsena,
kurios padariniai teigiami (patenkinantys, maloniis) kartojama, o elgsena, kurios padariniai
neigiami (netenkinantys, nemalonils, skaudiis) nekartojama. Elgsena lemia tik ankstesné
patirtis ir dabartiné aplinka.

Humanistinés Pagrindinis kiekvienos gyvos biitybés polinkis yra jgyvendinti savo galimybes, savo
psichologijos teorija | potenciala, augti ir vystytis, tapti tuo, kuo gali biiti. Nuo bendro polinkio jgyvendinti savo
galimybes savgs igyvendinimo polinkis skiriasi tuo, kad jame galimybiy igyvendinimo
polinkis susijgs su samoninga asmens savikontrole. Visiems darbuotojams budingi du
poreikiai: poreikis biiti teigiamai vertinamam kity ir poreikis teigiamai vertinti patj save.

Introspekcinés Pagrindinis Sios teorijos objektas yra darbuotojas, kuris pats stebi savo samong ir veiksmus.
psichologijos teorija | Psichikos veiksnius pazjsta i§ esmés kitaip negu aplinka: psichologinis pazinimas remiasi
vidiniu steb¢jimu arba vidiniu patyrimu. Pokyciai jvardijami kaip psichikos struktiiros
elementai, kurie tiriami kokybés, intensyvumo ir kitokiais atzvilgiais.

Lyginamosios Nustato darbuotojy ir gyviny kilmés ir raidos panasumus ir skirtumus. Atskleidzia kas yra
psichologijos teorija | biologiska ir kas socialiska elgsenoje, jvardija samonés iSsivystymo lygj. Lygina jvairiy
amziaus tarpsniy, rasiy, jvairiy civilizacijos lygmeny darbuotojy psichika.

Propagandos Tiria darbuotojy saveikos désningumus, nustato, kaip, dél informacijos poveikio keiciasi
psichologijos teorija | grupiy nuostatos veiksmingy objekty atzvilgiu, kaip susidaro ir funkcionuoja vieSoji
nuomoné ir kaip naujai sudarytos nuostatos ir pozitriai keiCia elgsena ir veikla
pageidaujama linkme.

Socialinés psichologijos | Tiria psichikos reiskinius atsirandancius darbuotojams bendraujant,saveikaujant jvairiose
teorija neorganizuotose grupése. Ivardija elgsenos ypatybes, kurios susiklosto kai darbuotojas
tampa vienos ar kitos grupés nariu.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis, Marcinkevi¢iate L. (2003) Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo modeliy ypatumai
besikeiciancios rinkos sqlygomis. Daktaro disertacija. Lietuvos Zemés tikio universitetas.

Apibendrinant minétas teorijas, biitina pazyméti, kad elgsenos su darbuotojais tobulumas
priklauso nuo bendradarbiy pazinimo, sugebéjimo suvokti ju poelgiy motyvus bei impulsus,
numatyti galimus jy elgsenos variantus buidingesnése situacijose.

Suprasti elgsena yra gana sudétinga. Nuomoné apie kitus dazniausiai susidaroma stebint ir
vertinant. Galima konstatuoti, kad didziausia susidoméjima kelia problematiska elgsena. Kai

darbuotojai elgiasi jprastai, néra reikalo aiskintis jo elgsenos motyvy. Nejprasta elgsena sukelia
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begalinius svarstymus ir spéliones. Supratus, kokios yra problemiskos elgsenos priezastys, lengviau
su ja kovoti. Remiantis elgsenos teorijomis, nustatyta, kad Lietuvos darbuotojy elgsena veikia jos
padariniai. Pagal teorijas, kurios pripaZzista tik tiesioginius padarinius ir teigia, kad Sie automatiskai
daro itaka elgsenai, darbuotojai yra mechaninés aplinkos jégu marionetés. ISoriniai padariniai, kad
ir kokie itakingi jie biity, néra vienintelis automatiSkai veikiantis elgsenos esminis veiksnys.
Vadovaujantis §iomis nuostatomis, galima teigti, kad veiksmo padariniai atlicka keleta funkciju:
suteikia informacija, nes matydami savyju veiksmy padarinius darbuotojai supranta, kokia elgsena
jiems gali buti naudinga, taip pat veiksmo padariniai motyvuoja. Simboliskai iSreikSti busimi
padariniai gali virsti elgsenos motyvais, nes biisimo veiksmo pasirinkima lemia numatymas.
Nustatyta, kad teorijos, kurios aiSkina zmogaus elgsena tik kaip iSoriniy paskatinimy ir bausmiy
rezultata, sitlo nepilna modelj, nes darbuotojai i§ dalies reguliuoja savo veiksmus savo sukurtais
padariniais. ISoriniai padariniai daro jtaka elgsenai, kai sutampa su saves vertinimu. Taip atsitinka
tada, kada paskatinami veiksmai yra pasididziavimo savimi $altinis, o baudziami — savegs
pasmerkimo. Kad padidéty asmeninio ir socialinio vertinimo panaSumas darbuotojai renkasi
partneriais Zmones su panasiais elgsenos standartais ir taip uzsitikrina palaikyma savipastiprinimo
Visuotinai pripazistama, kad kiekvienas Zmogus jau gimdamas turi jam vienam budingas
anatomines, fiziologines ypatybes. Kultiringo darbuotojo elgsena nejuciomis patraukia, Zavi,
maloniai nuteikia. Tuo tarpu net atsitiktinai sutiktas nevalyvas, iziilus individas savo elgsena
papiktina, jzeidzia, sugadina nuotaika, palieka slogy prisiminima. Literatiros analizés metu
nustatyta, kad darbuotojuy biido formavimui itaka daro Sie veiksniai: dorovinis brendimas, paprociai,
elgsenos normos, tolerancija, iSorinio pasaulio suvokimas ir vertinimas (Berger,1999, p. 263).
Analizuojant zmogiSkuosius santykius galima teigti, kad tarpusavio bendravimas intensyvéja.
Svarbu Zinoti, jog kuo labiau pleciasi ir intensyvéja bendravimas, tuo daugiau démesio skiriama
bendravimo kulturai. Tai galima paaiskinti tuo, kad smarkiai kylant bendram kultiiros lygiui,
tvirtéja dvasinis pasaulis. Esant tvirtam doroviniam pagrindui, moké¢jimas naudotis gero tono
taisyklémis bei iSsiugdytos grazios elgsenos manieros vaidina labai svarby vaidmeni. Didele
reikSme¢ turi ne tik elgsenos strategija, ne tik nuoseklus vadovavimasis aukstais doroviniais
principais, bet ir ty principy igyvendinimo biidais, darbuotojo sugeb¢jimas juos kuo patraukliau
iSreiksti ir ta iSraiSka sugestyviai veikti kitus. Tai galima bitu pavadinti elgsenos taktika.
(Bagdonavicius, 1995, p. 20).
Elgsenos taktika ypac aktuali darbo santykiuose. Nuo bendravimo kultiros darbe priklauso
bendra dvasiné savijauta, nuotaika, pasitenkinimas savo veikla. Gera savijauta darbe — tai didesnis

darbo intensyvumas ir nasumas. Sociology duomenimis, dél blogos nuotaikos darbo naSumas
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sumazéja 20 proc., grublis darbuotojy santykiai, tarpusavio intrigos ir konfliktai trikdo bendra
darba.

Kasdien darbuotojams reikia apsispresti, numatyti elgsenos krypti, ja motyvuoti. Kasdienés
elgsenos motyvais ir tampa isitikinimai. Prakting elgsena motyvuoja ne tik idealios paskatos, taciau
poveiki jai daro tam tikros normos ir reikalavimai. Moksliniy tyrimy nagrinéjanciy vertybiniy
orientacijy skirtumus tarp vadovy ir pavaldiniy néra. Reikalingi moksliniai tyrimai, kurie padéty
i$siaiskinti Lietuvos darbuotoju vertybines orientacijas, pozitirius | kultiira ir elgsenos normas bei
nustatyty nuomoniy skirtuma tarp vadovy ir pavaldiniy. [vardindami poelgius, veiksmo krypti,
darbuotojai iSreikSty savo pozicijas darbe. Tyrimais nustatyta, kad darbuotojy elgsena, sprendimy
priémimas yra veikiami visy dirbanciy vertybiniy orientaciju. Kasdieninéje darbinéje veikloje
susiduriama su konkreciomis gério ir blogio apraiSkomis, kurios zymimos zenklais ,,galima —
negalima”, ,leidZiama — neleidziama”. Jei darbuotojas, pasirinkdamas kasdiening elgsena, nepaiso
§iy zenkly ir vadovaujasi taisykle ,,viskas galima”, jis greitai perZengia blogio ribas. Sitaip
darbuotojas prieSpastato savo interesus kity darbuotojy bei visos imonés interesams, pazemina save.

Galima iSvada, kad teisingai apsispresti jvairiose situacijose, reikalingas ne tik aukstas
dorovinés kultiiros lygis, bet ir sugebéjimas etiskai mastyti, pazinti save (charakteri, temperamenta,
sugeb¢jimus) bei racionaliai vertinti gyvenimo reiSkinius. Tai padeda renkantis elgsenos krypti ne

tik kasdieniniame gyvenime, bet ir darbe.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO TYRIMO METODIKOS PASIRINKIMO
PAGRINDIMAS

[Sanalizavus visus sociologinés informacijos gavimo biidus (steb&jima, dokumenty analize,
apklausa (interviu, anketavimas)), statistinio steb&jimo raiSis (iStisinis/ dalinis), bei imties metoda
(neatsitiktiné imtis / atsitiktiné imtis), buvo pasirinkta: anketavimas,(zr. 4 prieda) dalinis steb¢jimas,
atsitiktinés imties metodas. Metodikos pasirinkimo pagrindimas pateiktas 4 lenteléje.

4 lentele

Tyrimo metodikos pasirinkimo pagrindimas

Pasirinkimas Pasirinkimo pagrindimas

Anketavimas Tiriamas individualios samonés elementas - motyvacija

Statistiniy tyrimy praktikoje isitikinta, kad informacijos rinkimas apie visus
Dalinis stebéjimas tirlamos visumos vienetus brangus ir ne visada pasiteisinantis. Statistiné patirtis
parodé, kad gana nedidelé imtis, tinkamai paimta, savo apibendrinanciomis
charakteristikomis pakankamai tiksliai atspindi daug karty uz ja didesng visuma.

e Tokia atranka suteikia vienodas galimybes visiems visumos elementams patekti |
Atsitiktiné imtis tyrima. UZtikrinamas reprezentatyvumas — gauti duomenys objektyviai atspindi
nagrin¢jama reiskinj.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis, Luobikiené I. Sociologija: bendrieji pagrindai ir tyrimy metodika. - K.:
Technologija, 2000. — 188 p.

Mokslingje literatiroje dazniausiai motyvavimui vertinti siiloma 5 baly skalé, kurioje prie
kiekvieno klausimo yra nurodyti skaiciai, reiSkiantys respondenty nuomones:

1 balas — visiSkai nesvarbu,

2 — 18§ dalies svarbu,

3 — svarbu,

4 — daznai svarbu,

5 — labai svarbu.

Manoma, kad atsakymuy variantai iSreiksti skaiciais nepakankamai iSsamiai jvardija motyvy ir
elgsenos struktiira, todél tyrimui buvo pasirinktas koliziniy (isivaizduojamu) situaciju metodas.
Klausimai apie darbuotoju veiklos motyvus ir elgsena darbe buvo su atsakymy véduokle, kur
kiekvienas atsakymo variantas reisSke skirtinga teigini.

Tyrimas buvo atlieckamas anketavimo metodu(zr. 5 prieda). Rengiant anketa (anketos pavyzdys
pateiktas 1 priede) buvo analizuojama  atitinkama moksliné literatiira, remtasi dr. A.

Tyrimo instrumenta — anketa sudaré¢ 29 klausimai, apimantys vidinius pasitenkinimo darbu
veiksnius, pvz.: ,,Ar Jusy darbuotojai itraukiami i organizacijos sprendimy pri€mimo procesa“? ,,Su

kokiais sunkumais darbe Jus dazniausiai susiduriate?“.
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Taip pat anketoje buvo pateikti 5 demografinio pobiidzio klausimai: lytis, amzius, lyginimo

dydis, iSsilavinimas ir pareigos.

Zodinéje apklausoje (interviu) pasirinkti atsitiktiniai respondentai: jstaigy vadovai. Jiems taip

pat pateikti pagrindiniai klausimai, siekiant iSsiaiskinti biudZetiniy organizacijy vadovy nuomong

apie darbuotoju pasitenkinima darbu itakojancius vidinius veiksnius. ISsiaiSkintos ir respondenty

demografinés charakteristikos.

S lentelé
Pagrindiniai tyrimo instrumento teiginiai

PAVADINIMAS TEIGINIAI

I BLOKAS

Blogas darbo organizavimas.

Gerai parengtos dokumentacijos triikumas.
Darbas nekiirybiskas, nejdomus.

Neracionalus darbo organizavimas.

AS patenkintas savo darbo vieta.
Nepatenkinamas  apriipinimas  reikalingais
prietaisais, jrankiais, organizacine technika.

DARBO ORGANIZAVIMAS

Il BLOKAS

= Savo darbe labiausiai vertinu galimybg kelti
savo profesinj-kvalifikacini lygj.

Teoriniy Ziniy stoka.

Darbas zemesnés kvalifikacijos, negu mano.
Neéra kvalifikacijos kélimo perspektyvu.
Kvalifikacija keliu karta metuose.

KVALIFIKACIJOS KELIMAS,

111 BLOKAS

= Sunkumai darbe — nekvalifikuotas
SANTYKIAI SU VADOVAIS, vadovavimas.

INFORMUOTUMAS = Nepatenkinami santykiai su virSininkais.
= Turiu jtakos sprendziant klausimus dél darbo

drausmés, dél darbo kokybés gerinimo, dél
darbo salygu gerinimo, dél betarpisky vadovy
skyrimo, dél naujy nariy priémimo { darba, dél
atostogy grafiky tvirtinimo.

1V BLOKAS

Savo darbe labiausiai vertinu gera atlyginima.

Per Zemas darbo uzmokestis.

Premija suzadina nora dirbti geriau.

Premija per maza, todél geriau dirbti ji

neskatina.

= Pagrindibnis atlyginimas — vienintelis pajamy
Saltinis.

= AS nepatenkintas savo darbo uzmokesciu.

= Pagal mano darba uzmokestis tikrai per mazas.

MATERIALINIS ATLYGINIMAS

V BLOKAS

= Savo darbe labiausiai vertinu galimybg buti

» savarankisku.

SAVARANKISKUMAS = (ia manes nevertina.

= Savo darbe labiausiai vertinu galimybg
panaudoti svo sugebéjimus.

= Mano atsakomybé uz atlickama darba labai
didele.

= Nejauciu jokios atsakomybé uz atliekama darba.

VI BLOKAS

= Savo darbe labiausiai vertinu darbo draugy
pripazinima.

Blogi santykiai su bendradarbiais.

Darbe vertinu draugiska kolektyva.

Blogi tarpusavio santykiai.

Darbas nejdomus, ¢ia jauciuosi nereikalingas.
Cia dirba mano draugai su kuriais nenoriu
skirtis.

SANTYKIAI SU KOLEGOMIS
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Darbe tiriamas pasitenkinimas Siomis darbo charakteristikomis:

darbo organizavimas;
kvalifikacijos kélimas, informacija;
santykiai su vadovu;

atlyginimas;

savarankiSkumas;

santykiai su kolegomis

Tyrimo instrumente — anketoje buvo 6 blokai teiginiy (zr. 5 lentelg)

Anketoje buvo i$skirti pagrindiniai ir Salutiniai kintamieji.

Pagrindiniai kintamieji:

Pasitenkinimas darbo organizavimu,

Pasitenkinimas informacija ir kvalicikacijos kélimo galimybe;
Pasitenkinimas santykiais su vadovu;

Pasitenkinimas atlyginimu;

Pasitenkinimas savarankiSkumu;

Pasitenkinimas santykiais su kolegomis.

ISskirti Sie Salutiniai kintamieji:

Amzius;
Lytis;
I$silavinimas;

Pareigos.

Anketinés apklausos duomenys nagrin¢jami procentine iSraiSka. Kiekvienam atsakymo

variantui paskaiciuotas svertinis vidurkis.

Ankety klausimai formuluoti kaip nuomonés klausimai, nes empirinio tyrimo tikslas —

nuodugniai istirti darbuotojy veiklos motyvus ir gauti i§samesng informacija apie tiriamyju elgsenos

pobidi. Klausimai anketoje buvo savotiski indikatoriai, nustatantys indikata t.y. tiriama poZymij,

darbuotoju motyvus tiesiogiai (tiriamyjy nuomonés apie motyvavima ju imonése) ir netiesiogiai

(kai buvo tiriama darbuotojuy elgsena darbe). Tyrimy metu tinkamiausiems indikatoriams buvo

taikomi pagrindiniai metodologiniai reikalavimai:

klausimai nukreipti i pagrindinius darbuotoju elgsena nulemiancius veiksnius;
vartojamos aiSkios, lengvai suprantamos ir nedviprasmiskos savokos, klausimu struktiira

paprasta ir aiski;
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e naudoti tikrinamieji (kontroliniai) klausimai, t.y. tie patys klausimai pateikti du kartus, tik
kitaip suformuluoti ir jterpti kitose ankety vietose (taip siekta iSsiaiSkinti nesaziningus
respondentus);

Visi anketos klausimai, priklausomai nuo ju turinio, suskirstyti i dvi grupes:

e klausimai apie faktus (demografiniai), 1§ Siy klausimuy gautos objektyvios Zzinios apie
klausiamaji;

e klausimai apie darbuotojo motyvus, vertinimus ir nuomones. Tokiu biidu suzinota ka
apklausiamasis galvoja, kokia jo nuomoné vienu ar kitu klausimu, kokie jo planai
artimiausioje ateityje.

Klausimy apie faktus grupei priskirti demografiniai klausimai, atskleidziantys tiriamyjy statusa,
lyti, amziy, iSsilavinima, profesija. Likusieji anketos klausimai — apie apklausiamyjy motyvus,
elgsena, motyvavima.

Ankety klausimai pagal forma suskirstyti | uZdarus, pusiau atvirus ir atvirus klausimus. Juos
derinant siekta gauti tikslesng, iSsamesng ir patikimesng informacija. Pusiau atvirais klausimais
suteikiama galimybé respondentams iSreikSti savo nuomong ir laisvai papildomai komentuoti,
reiksti pastabas tyrimui svarbiais klausimais.

Anketos duomeny interpretavimui naudotas ekspertiniy jvertinimy metodas. Sio metodo
naudojimas paremtas hipoteze, kad apibendrinus eksperty, t.y. apklausoje dalyvaujanciy darbuotoju
nuomones, galima susidaryti adekvaty prognozuojamo objekto, biitent Siauliy miesto biudZetiniy
organizacijy darbuotojy veiklos motyvy hierarchijos modeli.

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyréjo asmenybé
nedaro jtakos matavimo procediirai bei rezultatams. D¢l Zemiau iSvardinty priezas¢iy laikytina, kad
tyrimo objektyvumo rodiklis yra patenkinimas: tyréja neturi jokios itakos respondentams, nes
anketos anonimings, tyréja ju asmeniskai nepazista ir neturi jokiy instituciniy ar asmeniniy poveikio
priemoniy padaryti itaka ju atsakymams; respondentai laikomi kompetentingais objektyviai atsakyti

1 anketos klausimus.
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3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SIAULIU MIESTO BIUDZETINESE
ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1 Motyvacijos faktoriy ir demografiniy veiksniy tarpusavio sarySio analizé

Apklausos tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus svarbu i$siaiSkinti, kas sudaro tiriamaja
visuma. Siame darbe tiriamoji visuma yra apibréziama kaip aibé i$skirty pagal tam tikra pozymi
objekty, i§ kuriy norima gauti informacijos. Nagrin¢jamu atveju, tiriama visuma sudaré Siauliy
miesto biudZetinés organizacijos, atrinktos parankios atrankos metodu (paranki atranka yra tokia,
kuri grindziama patogiausiy, ar€iausiai ir lengviausiai prieinamy tiriamos visumos elementy,
atrinkimu).

Siekiant jvertinti Siauliy miesto darbuotojy darbo motyvacijos lygi, buvo atliktas darbuotojy
motyvavimo tyrimas. Tyrimo metu naudotasi tokiais metodais: duomeny sisteminimu, vidurkio
nustatymo metodu, anketine apklausa. Atliekant anketinés apklausos analizg, naudota procentiné
iSraiska.

Duomenys surinkti anketinés apklausos metu, anketos buvo platinamos elektroniniu pastu,
faksu bei tiesioginio kontakto metu. Apklausos tikslas — iSsiaiSkinti, kas lemia biudzetiniy
organizacijy darbuotojyu motyvavimo sistemu turini. Apklausoje dalyvavo Siauliy miesto
biudzetiniy organizacijy (savivaldybés, Svietimo, sveikatos priezitiros bei policijos) darbuotojai. [
anketos klausimus atsakinéjo istaigy vadovai, tarnautojai ir kiti eiliniai darbuotojai Sios apklausos

respondenty skaiCius pateikiamas 5 lentel¢je.

6 lentelé
Apklausos respondenty skaicius
Istaigos ISsiysta ankety Gauta ankety
Siauliy m.Savivaldybé 30 21
Svietimo jstaigos 200 153
Siauliy visuomenés sveikatos centras 50 27
Siauliy m. 2 — sis PK 20 13
I3 viso 300 214

Atliekant anketing apklausa neimanoma iSvengti nuostoliy, t.y. dalis ankety negrazinamos,
dalis uzpildomos neteisingai. Respondentams buvo isdalinta 300 ankety. 248 anketos grizo, i$ ju 34
buvo uzpildytos neteisingai. | tyrima integruota 214 ankety. Tai rodo, kad ankety griztamumas ir
tyrimo duomeny patikimumas pakankamai aukstas ( 71,3 proc.).

Demografiniy rodikliy analizé. Kalbant apie respondenty sudéti, tikslinga palyginti kiek vyry
ir motery dalyvavo tyrime. Viso buvo tirta 214 miesto darbuotoju. 4 pav. pateiktas respondenty
pasiskirstymas pagal lyti.
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33%

| OVyrai O Moterys |

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (proc.)

IS 4 paveikslo matyti, kad respondentai pagal lyt; pasiskirste nevienodai — moterys sudaro 2
trecdalius visy respondenty. Kadangi dalinant anketas didzioji juy dalis pateko i Svietimo istaigas , o
kaip Zinoma, Svietimo sistemoje didziaja dali darbuotoju sudaro moterys, tai ir léme, kad
apklaustyju tarpe vyrai sudaro tik 33 procentus.

Nagrin¢jant apklaustuosius pagal amziy, buvo iSskirtos keturios amziaus grupés (iki 25 metuy,

26-35 mety, 36 -50 mety, vir§ 50 mety. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 7 pav.

3%

17%

38%

Oiki 25 mety 026 - 35 036 - 50 [Mvirs 50 mety

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (proc.)

Kaip jau buvo minéta, daugiausia apklaustyjy patenka i 36 - 50 mety amziaus grupe. Sios
grupés respondenty yra 89, o tai sudaro per 42 proc. visy apklaustyju. Antroje vietoje respondentai,
priklausantys 26 - 35 mety amziaus grupei. Tokiy respondenty yra 81 (38 proc.). Jauniausiy
darbuotojy, iki 25mety amziaus, atsaké | klausimus tik 37 (17 proc.) , Maziausiai apklausoje
dalyvavo vyresniojo amziaus (vir§ 50 mety) respondenty - 7 (3 proc.). Kaip matyti 5 pav.,
aktyviausi buvo darbingiausio amziaus respondentai, kuriy amzius nuo 36 iki 50 mety.

Respondentai pagal iSsilavinima, pasiskirsté taip: daugiausiai apklaustyjy yra baige aukstaji
moksla (47 proc.) bei aukstesniji (36 proc.), vidurinj i$silavinima turi tik 17 proc. respondenty. (Zr.

6 pav.).
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17%
47% °

36%

OVidurinis [ Aukstesnysis I:IAukétasisl

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima ( proc.)

Nagrin¢jant respondenty pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas, pastebima tendencija, jog
daugiau buvo apklausta Zmoniy, kurie savo darbe nurodymus dazniausiai gauna i§ kity — net 76
proc., 14 proc. apklaustyju uzima vadovaujancias pareigas ir 10 proc. respondenty yra darbininkai

(zr. 7 pav.).

10%

76%

|I:|Darbininkai O Vadovai I:lTarnautojail

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas ( proc.)

Tyrimo metu buvo apklausta Siauliy miesto biudZetiniy organizacijy darbuotoja,i todé¢l galima
teigti, kad respondentai — miesto darbuotojai, t.y. zmonés, kurie geriausiai iSmano dabar
egzistuojancias darbo problemas, todél ju nuomong yra labai vertinga.

Darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas. Nepriklausomai nuo to, kokioje istaigoje dirba
7mogus, koks jo amZius ir i$silavinimas, jis siekia vieno — patenkinti savo poreikius. Siy poreikiy
patenkinimo laipsni atspindi pasitenkinimo savo atlickamu darbu lygis.

Siekiant jvertinti Siauliy miesto jmoniu darbuotojy pasitenkinima darbu, buvo uZduotas
klausimas ,,Kaip Jums patinka darbas Jisy imon¢je?” su galimais penkiais atsakymy variantais
»labai patinka”, ,nei patinka ,nei nepatinka”, ,nepatinka”, ,visiSkai nepatinka”, ,sunku
pasakyti,apie tai nickada negalvojau”.

Pasitenkinimas darbu — tai Zmogaus suvokimas ir supratimas kaip jo poreikiai tenkinami darbu.

Pasitenkinimas darbu imoné¢je rodo, kad Cia darbai organizuojami gerai, ju vykdymas tenkina
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darbuotoju poreikius. Kiekvienas Zzmogus tikisi, kad darbovietéje patenkins savo norus, poreikius,
lukescius ir pan. E.Bagdono ir E.Kazlauskienés teigimu, jei darbininkas patenkintas darbu, bet
nepatenkintas atlyginimu, tuomet tikriausiai nesistengs sparciai ir gerai dirbti. Ir atvirksciai — jei
atlyginimas geras, bet darbas labai nuobodus, darbuotojas pirmai progai pasitaikius gali iSeiti i$
imonés Vienas i§ pagrindiniy simptomy, rodanciy, kad organizacijoje egzistuoja problemos, yra
darbuotoju menkas pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darbo, zemos kokybés, blogos darbo
drausmes, didelés personalo kaitos priezastimi. Todél galima teigti, jog pasitenkinimas darbu yra
svarbus visos organizacijos zZmoniy darbo veiksnys.

I §i klausima ,kaip Jums patinka darbas Jiisy imon¢je?” respondenty atsakymai pateikti 7

lenteléje.
7 lentelé
Pasitenkinimo darbu rezultatai
. . . Lo Sunku pasakyti
Kaip JP ms patu%lfa ” qual N?I pat“?ka’ Nepatinka Visiskai nepatinka | apie tai nickada
darbas Jusy imongje? patinka nei nepatinka .
negalvojau
Apklausos rezultatai 7.5% 60.0% 27.0% 4.5% 1.0%
(proc.)

I§ pateikty lenteléje duomeny matyti, kad Siauliy miesto imonése daugiausia yra patenkinty
darbu (60proc.) darbuotojy. Tuo tarpu darbuotoju, kuriems darbas nepatinka yra 27proc.. Remiantis
teorine prielaida, jog darbo motyvacijos lygis ir darbuotojuy pasitenkinimas savo darbu itakoja
vienas kita, t.y. turi tiesioging priklausomybe, galima teigti, jog Siauliy miesto jmonése dominuoja

aukstas ir vidutinis darbo motyvacijos lygis (Zr. 8 pav.).

Pasitenkinimas darbu Darbo motyvacijos lygis

Labai patinka

nickada negalvojau

B —

% 7.5 —*. | Labai aukstas
Nei patinka, nei nepatinka | | 60,0 — Aukstas
ng'atin.ka ‘ g 27,0 » Vidutinis
VisiSkai nepatinka % 45 | *| Zemas
Sunku pasakyti, apie tai % 1,0 ——”.| Labai zemas

.

%

8 pav. Pasitenkinimo darbu ir darbo motyvacijos tarpusavio priklausomybés vertinimas

Viena vertus, néra garantijos, jog visi respondentai pateiké atsakymus i klausimus,
atspindincius realia situacija. Kita vertus, zinant jog darbo motyvacijos lygi itakoja motyvavimo

priemoniy naudojimo lygis organizacijoje (kuo geriau naudojamos motyvavimo priemonés
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organizacijoje, tuo aukStesnis darbo motyvacijos lygis), negalima daryti vienareik§misky iSvady.
Todél butina jvertinti visus motyvavimo sistemos veiksnius: darbo salygas, darbuotoju itraukimo i
sprendimy priémima lygi, vyraujant] mikroklimata organizacijoje, darbuotojy komunikavimo lygi,
bei kity organizacijoje naudojamy skatinimo priemoniy lygi.

Tik atlikus i$samesng analize, bus galima jvertinti Siauliy miesto jmoniy personalo darbo
motyvacijos lygi.

Pasitenkinimo darbu analizé : gaunamo atlyginimo aspektas. Analizuojant darbo uzmokescio
kaitos tendencijas, galima konstatuoti, kad Lietuvoje vieSojo sektoriaus darbuotojai gauna reguliary
ir stabily atlyginima, pagrista ne rezultatyvumo principu, bet atitinkantj atliekamas funkcijas,
suteikta ranga ir tarnyboje praleista laika.

Vakary Saliy vyriausybés, nustatydamos atlyginimus savo struktiirose dirban¢iam personalui,
remiasi priva¢iame sektoriuje dominuojanciomis tendencijomis. Yra dvi pagrindinés tokios
kompensavimo sistemos priezastys:

1) jei Vyriausybé mokés maziau nei privacios imonés, bus ne tik sunku pasamdyti kvalifikuoty
specialisty, bet ir jau dirbantys bus nepatenkinti, o tai salygos veiklos efektyvuma;

2) Vakary Salyse vyrauja isitikinimas, kad privatus sektorius yra pranasesnis uz valstybini.
Jei ten mokamas tam tikras atlyginimas uz tam tikra darba, jis turi buti teisingas, todél
vyriausybé neturéty mokéti maziau.

Taciau Vyriausybé¢, remdamasi privataus sektoriaus atlyginimo uz darba tendencijomis, susiduria
su keliais keblumais:

1) kai kurios veiklos riisys budingos tik vieSajam sektoriui, pvz., apsaugos darbuotojy, dirbanciy
privaciai imonei, darbo negalima lyginti su policijos darbu. Socialiniy darbuotojuy galima
rasti abiejuose sektoriuose, taciau ju tikslai ir darbo salygos gali biiti labai skirtingi;

2) Vyriausybé turi nusprgsti, | kuriuos konkreciai atlyginimus ji orientuosis: ar | dirbanciyju
mazose, ar stambiose imonése, ar | gaunanciyjy maziausia, vidutini ar didziausia
atlyginima. Nors uz kai kuri darba mokamas atlyginimas privaciose imonése svyruoja
nedaug, kai kurioms pareigoms budingas didelis uzmokesc¢io intervalas, pvz., buhalteriams,
teisininkams;

3) kai kurias pareigas uzimantiems zmonéms Vyriausybé niekada negalés mokéti tiek, kiek
moka privadios ijmonés. Cia pagrindinis argumentas galéty biti toks, kad Sie Zmonés uzdirba
daugiau nei to verti (jie gali dalyvauti paskirstant pelna, akcinj kapitala);

4) jei Vyriausybé kurdama atlyginimo sistema, remsis privaciame sektoriuje dominuojancia
praktika, vadinasi, ji sutinka, kad Si praktika yra teisinga. Taciau taip yra ne visuomet.

(Marcinkeviciuteé, 2003)
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Kalbant apie atlyginimo sistemos Lietuvos valstybés tarnautojams nustatyma, reikia pabrézti,
kad norima, jog kiekvienas, stodamas { valstybés tarnyba, zinoty, koki atlyginima jis gaus. Kaip
numato Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymas Nr. VIII - 1316, darbo uzmokestis
susideda i triju komponenty: pareiginés algos arba valandos (dienos) atlygio, priedy, priemoky.

Pareiginé alga priklauso nuo valstybés tarnautoju kategorijos, kuriy yra numatyta 30. Visos
pareigybés, kurios priklauso tai paciai kategorijai, turi vienoda pareiging alga. Priedai mokami: uz
staza valstybés tarnyboje; uz labai gera tarnyba, kuris galés biiti mokamas mety pabaigoje,
ivertinus pagal tam tikrus kriterijus nustatyta visy mety valstybés tarnautojo iStarnauta laikotarpj iki
30 proc. pareiginés algos.

Priemokos gali biiti mokamos uZz darba poilsio bei Svenciy dienomis, nakties metu, uz darba
kenksmingomis salygomis, uz pareigybés apraSyme nenurodyta ar iprasta darbo kruvi virSijancia
veikla. Priemoky suma negali virSyti 50 proc. pareiginés algos.

Uz labai gerus tarnybos rezultatus valstybés tarnautojui gali biiti skiriama piniginé priemoka i§
valstybés tarnautojams skatinti numatyty lésuy, jeigu jo tarnybiné veikla per vienerius metus
ivertinama labai gerai. Bendruosius labai geros tarnybos kriterijus nustato Vyriausybé.

Tyrimo duomenimis, apklausti darbuotojai teigia, Siuo metu neturintys lengvaty. Kai kurie
i8skyré apmokymo iSlaidy kompensavima, keletas - pareigybinio automobilio, mobiliojo telefono
iSlaidy padengima.

ISnagrin€jus gautus skaiCius ir juos apibendrinus matome, kad visiSkai patenkinty materialinio
skatinimo sistema Siauliy miesto biudZetinése jstaigose yra tik 17 proc. darbuotoju, tuo tarpu visiskai
nepatenkinty - 29 procentai. (zr.2 prieda). Didzioji dalis respondenty tik i§ dalies patenkinti gaunamu
finansiniu paskatinimu savo darbo jmonése. Pagrindines priezastis, kodél vis tik materialinis

skatinimas neduoda gaunamo efekto galime rasti 8 lentel¢je.

8 lentelé
Netenkinantys materialinio skatinimo sistemos elementai
Kodél netenkina | Skatinami ne . Daznai Skatinama
S . Ne visada L Netobula ..
materialinio tie asmenys, I N neteisingai . formaliai, .
. . aiSku uz ka skatinimo _ Kitos
skatinimo kurie . nustatoma . truksta
. . ) skatinama .. . sistema o
sistema? nusipelné premijos dydis nuosirdumo
Apklagsos 33 19 21 2 13 12
rezultatai, proc.

Tyrime nustatyta kad Siauliy miesto biudZetinése istaigose priemokos ir vienkartinés piniginés
1Smokos neatlicka motyvacinés funkcijos, t.y. jos néra paskatinimas uz gerus darbo rezultatus ar
ypatingus laiméjimus. Jomis yra ,,pamaloninami‘ tik ,,paklusnieji darbuotojai Nesuprantama uz
kokius pasiekimus skatinama. Daznai darbuotojams susidaro ispudis kad skatinama tik formaliai
,»dél pauks¢iuko®, nepaaiskinama kaip apskai¢iuojamas gaunamos priemokos dydis. Apibendrinant

galima daryti iSvada, kad priemokos turi labai trumpalaiki efekta ir geriau dirbti neskatina.
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Kalbant apie atlyginimo sistema, be abejo, turimas galvoje ne tik atlyginimas, bet ir jvairios
socialinés garantijos. Viesojo sektoriaus darbuotojams uztikrinamas socialinis ir sveikatos
draudimas, atostogos.

Viena i§ tokiy socialiniy garantijy, be Siuo metu egzistuojancio valstybinio socialinio
draudimo pensijos, yra numatoma valstybés tarnautojy pensija. Tai didelis stimulas Zmogui tarnauti
valstybés tarnyboje.

Lietuvoje darbo apmokéjima reguliuoja Lietuvos Respublikos darbo apmokeéjimo jstatymas. Sis
istatymas reguliuoja darbuotoju dirbanciy pagal samdos (darbo) sutartis imonése, istaigose ir
organizacijose nepriklausomai nuo ju nuosavybés formy, darbo apmokéjimo. [statymas taip pat
numato ir darbo uzmokes¢io minimuma, kuris turi uztikrinti darbininkams tam tikra pragyvenimo
lygi. I klausimus apie vidutini ménesini darbo uzmokestj darbuotojai atsakin¢jo labai nenoriai. To
priezastimi galima ivardinti Siandien Lietuvoje praktikuojama atlyginimy islaptinimo praktika.
kad tokia atlyginimy islaptinimo praktika imonéms atnesa daugiau neigiamy nei teigiamy aspekty.
Neturint patikimos informacijos, kyla nereikalingi ir nepagristi itarinéjimai, atsiranda pagrindas

gandams, did¢ja itampa tarp bendradarbiy, blogéja darnios veiklos galimybes.

60

50 AN

40

2 // \\
o AN
0 ; ; ; \"\F o

iki 550 550 -800 801-1200 1201 -1600 1601 -2000 virs 2000
atlyginimo dydis (Lt)

respondenty skaicius (%)

9 pav. Respondenty darbo uzmokescio lygis

Kaip matome 10 pav., didzioji dalis apklaustyju (56 proc.) gauna Siek tiek didesni nei minimaly
darbo uzmokestj. Dabartiniu metu Lietuvoje minimalus darbo uzmokestis sudaro 550 Lt. 37 proc.
respondenty nurodé¢, jog gauna nuo 801 iki 1200 Lt darbo uzmokesti. 19 proc. dirbanciyjy gauna
minimaly atlyginima, t.y. atlyginima iki 550 Lt. 4 proc. apklaustyjy teigia gaunantys darbo
uzmokesti nuo 1201 iki 1600 Lt. 1 proc. respondenty nurod¢ gauna darbo uzmokesti nuo 1601 iki
2000 Lt. Ir tik 0,5 proc. apklausoje dalyvavusiyju teigimu, ju darbo uzmokestis yra vir§ 2000 Lt
(zr.9 pav.).
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Remiantis tyrimo duomenimis,galima konstatuoti, jog Siauliy mieste biudZetiniy organizacijy
darbuotoju darbo uzmokestis 2003 — 2005 metais kito nuo 700 — 1100 Lt per ménesi. 86
procentams respondenty darbo uzmokestis — vienintelis pajamy Saltinis.

Norint atlikti skaifiavimus visus respondentus pagal gaunama atlyginima bity tikslinga
suskirstyti i tris stambesnes grupes:

e Darbuotojai, kuriy atlyginimas yra iki 1000 Lt.
e Darbuotojai, kuriy atlyginimas yra nuo 1001 iki 2000 Lt.
e Darbuotojai, kuriy atlyginimas yra vir§ 2000 Lt.

Pravartu apskaiciuoti pasitenkinimo darbu vidutini lygi, konkreciai atlyginimo grupei:

S22
x==
n

x — respondento gaunamas atlyginimas (x; — iki 1000 Lt; x, nuo 1001 iki 2000Lt; x5 — 2000 Lt
ir daugiau).

*n — respondenty, gaunanciy atitinkama atlygima grupés nariy skaiCius (n; — darbuotoju
skaiCius gaunanciy atlyginima iki 1000 Lt; n, — darbuotojy skaic¢ius gaunanciy atlyginima nuo 1001
iki 2000 Lt; n3 - darbuotojy skaicius gaunanciy atlyginima virs 2000 Lt).

*n; - 107;n;—86; n;—21.

Tokiu biidu i tyrima ivedami balai, kur 5 balai — labai patenkintas darbu darbuotojas; 4 balai —
patenkintas, darbu darbuotojas, 3 — nelabai patenkintas darbu darbuotojas; 2 — nepatenkintas darbu
darbuotojas; 1 balas — labai nepatenkintas darbu darbuotojas.

ApskaiCiuotas darbuotojy, gaunanciy atlyginima iki 1000 Lt, pasitenkinimo darbu, vidutinis
lygis:

DL
n

X1
1
—_(19%5)+(34*4) +(22*3) + (18*2) + (14*1) _ 95+136+66+36+14

1 =3.24
107 107

Apskaiciuotas darbuotojy, gaunanciy atlyginima nuo 1001 iki 2000Lt , pasitenkinimo darbu,

vidutinis lygis:

X2

- _sz
n

2

—_(24%5)+(26*4) +(17*3)+(16*2) + (3*1) _120+104+51+32+3

) =3.60
86 86

Apskaiciuotas darbuotojy, gaunanciy atlyginima vir§ 2000Lt, pasitenkinimo darbu, vidutinis
lygis:
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DI
n

X3
3
—_(7*5)+(13*4)+(1*3) _35+52+3

3 =4,28
21 21

Atlikus skai¢iavimus paaiskéjo, jog labiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, gaunantys
didZiausigji atlyginima , vir§ 2000 Lt (pasitenkinimo darbu vidutinis lygis yra 4,28); antroje vietoje
yra darbuotojai, gaunantys atlyginima nuo 1001 iki 2000 Lt (pasitenkinimo darbu vidutinis dydis
yra 3,60); maziausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, gaunantys Zemiausia atlyginima i§ visy

apklaustyju — iki 1000 Lt (pasitenkinimo darbu vidutinis lygis yra 3,24) .(zr. 10 pav.
p 8] p ygisy p

Pasitenkinimo
darbu koeficientas 2} Oiki 1000Lt

01001-2000Lt

11 Ovirs 2000Lt
0-
iki 1000Lt 1001-2000Lt | virs 2000Lt
[koef.| 3,24 3,6 4,28

Gaunamas atlyginimas

10 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo gaunamo atlyginimo

Tyrimo rezultatai patvirtina teigini, kad Siauliy miesto biudZetinése organizacijose darbuotoju
pagrindiné motyvavimo priemon¢ yra darbo uzmokestis, nes net 86 proc. respondenty — tai
pagrindinis ir vienintelis pajamy Saltinis.

Visuotinai pripaZistama, kad pinigai skatina darbuotoja veikti tik kaip laukiamas ir norimas
atlyginimas, tik tol, kol jie nepatenka i skatinamojo rankas. Gauti pinigai nukreipia darbuotojo proto
ir valios pastangas geriausio panaudojimo biido paieskoms.

Tyrimo rezultatai patvirtina F. Teiloro (F. Teilor) darbo uzmokescio ir darbo reikSmingumo
ry$], kuris teigia, kad darbo reikSmingumas priklauso nuo darbuotojo darbo uzmokescio,
kvalifikacijos ir sugeb&jimuy.

Pagal Lietuvos Respublikos darbo apmokéjimo jstatyma biudzetiniy organizacijy darbuotojams
atlyginimus nustato vyriausybé¢. [statymas taip pat jgaliojo vyriausybe nustatyti minimalia ménesing

alga, privaloma mokéti visa darbo laika dirbantiems samdomiems darbuotojams.
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Tyrimo duomenimis, 38 proc. respondenty nepatenkinti darbo uzmokesc¢io dydziu, 57 proc. —
dalinai patenkinti (vidutinis ménesinis darbuotojy uzmokestis uz darba tiriamose imonése kito nuo
700 — 1100 Lt).

Norint iSanalizuoti biudZetiniy imoniy darbuotojy darbo uzmokescio sietinuma su darbo svarba,
sunkumu ir kokybe, nustatyta, kad 57 proc. respondenty mano, kad darbo uzmokescio dydis per
mazas pagal ju atlickamo darbo svarba, sunkuma ir kokybeg, 35 proc. mano, kad ju darbo
uzmokescio dydis atitinka darbo svarba. Tai rodo kad didziajai daliai darbuotojy darbo uzmokestis
negali atlikti savo vienos 18 pagrindiniy — skatinimo funkcijos.

Analizuojant paskaty rtisis buvo nustatyta, kad 50 proc. respondenty jokiy paskatinimy negauna,
25 proc. teigé, jog jiems iSmokamos premijos, vienkartinés pasalpos.

Remiantis tyrimo duomenimis , galima teigti, kad darbas suvokiamas ne kaip pragyvenimo
priemoniy {sigijimo Saltinis, bet kaip vertybé, kuri jprasmina darbuotojo gyvenima, lemiantj jo vieta
visuomengje, taciau darbo uzmokestis arba noras daugiau uzdirbti praktiskai kol kas dominuoja.

Siekiant iSsiaiskinti laisvalaikio ir papildomo darbo sietinuma, buvo nustatyta, kad praktiskai
visi respondentai sutikty paskirti arba jau yra paskyre savo laisvalaiki papildomam uzdarbiavimui.
Respondenty teigimu, uzmokestis uz darba neuztikrina pragyvenimo, todél reikalingi papildomi
pajamy Saltiniai. Esant nepalankioms darbo salygoms, dirbantieji norédami pragyventi ir iSmaitinti
savo Seimas dirba papildomai, laisvu nuo pagrindinio darbo laiku arba palicka darbovietes savo
noru. Tada darbuotojai dazniausiai aukoja laisvalaiki arba dirbdami papildomai nesudaro darbo
sutar¢iy. Dirbantiems mokama uz darba neoficialiai, uzmokestis niekur nefiksuojamas. Sis reigkinys
turi neigiamos itakos ekonomikai ir darbuotoju socialiniai saugai: jie praranda socialines garantijas
ligos ir pensijy apriipinimo atveju, valstybei nesumokami mokesciai.

Tyrimo rezultatai rodo, kad darbo uzmokestis vis dar yra pagrindinis darbo motyvas ir
nepraranda savo motyvacings vertés

Kita vertus, pasitenkinimas darbu priklauso ne tik nuo gaunamo atlyginimo , bet ir nuo to, kaip
darbuotojai apriipinami darbo priemonémis, kokios yra darbo salygos ir pan.

Pasitenkinimo darbo vieta ir darbo sqlygomis tyrimo analizé. Siekiant iSsiaiskinti, kaip
darbuotojai apriipinami darbo priemonémis, kokios yra darbo salygos bei darbo ir poilsio rezimas
buvo pateikti klausimas ,,Ar Jiis patenkintas savo darbo vieta“?

Visiskai patenkinti savo darbo vieta buvo tik 33 proc. respondenty, visiSkai nepatenkinty —
27 proc. I§ dalies patenkinti (nei patenkinti, nei nepatenkinti) savo darbo vieta — 40 proc.

apklaustyju. (Zr. 11 pav.)
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27%

|I:IPatenkinti O Nepatenkinti OIS dalies patenkinti |

11 pav. Respondenty pasitenkinimas savo darbo vieta

Visi nepatenkinti ir i§ dalies patenkinti respondentai turé¢jo konkretizuoti kokios pagrindinés
netinkamos darbo vietos priezastys. Respondentai gal¢jo rinktis i§ penkiy varianty ir taip pat

nurodyti savo priezasti trukdancia produktyviai dirbti (Zr. 9 lentelg).

9 lentele
Darbo salygy trakumai
Kodel nptenkma Nepatogiis Organ}zac. Nenormali Per daug Blogas .
darbo vieta . technikos _ . .o Kitos
baldai - temperatiira dulkiy apSvietimas
triikumas
Apklausos
rezultatai 14% 21% 26% 0% 36% 3%
(proc.)

Pazymétina, kad jei darbo vieta bus jrengta tinkamai ( tinkama patalpu temperatiira, Svarus
patalpy oras, triuk§mo sumazinimas), tuomet darbuotojai dirbs efektyviai ir galés iSnaudoti savo
galimybes.

Tvarkingos ir geros buitinés patalpos leidzia darbuotojams jaustis reikSmingiems imonéje,
kadangi buitiniy patalpy kokybé rodo riipinimasi imonés darbuotojy gerove (pvz., rubing,
rikomasis), darbuotojy patogumu (pvz., dusai, prausyklos), ju poilsiu (pvz. poilsio kambarys).

Atkreiptinas démesys | tai, kad 27 proc. darbuotojy tiek sanitarines — higienines, tiek buitines
darbo salygas ivardijo blogomis. Imoniy vadovybé turéty { tai atsizvelgti ir imtis atitinkamy
veiksmuy padéciai pagerinti.

Darbo salygos — tai aplinka, kurioje vyksta darbas. Darbo aplinkos kokybé yra svarbus
motyvuojantis veiksnys. Ji atspindi ripinimasi darbuotoju ir pagarba jam. Viskas, kas susij¢ su
darbo salygu gerinimu, higienos normy laikymusi, darbo priemoniy pritaikymu dirbanciajam,

patalpy estetika veikia motyvuojanciai.
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Vadovavimo darbui kokybés aspektas. BiudZetiniy istaigy darbuotojy dalyvavimas bendroje
grupées veikloje juos ypa€ motyvuoja tikslo realizavimo keliy ir biidy paieskai, noru veikti drauge.

Norint pasiekti auk§ty imonés rezultaty, butina atskirti vykdytojo ir dalyvio vaidmenis procese.
Vykdytojas gauna nurodyma, kuris jam yra suformuluotas, apibréztas ir kurj jis turi tiksliai
vykdyti. Taigi, nurodymas jau nuo pat pradziy jam yra svetimas. Labai svarbu, kad darbuotojas
dalyvauty problemy iSkélime, tikslo nustatymo procese, kad priimtas sprendimas biity jo tiesiogiai
iSgyventas. Biudzetiniy istaigy darbuotojas, dalyvaudamas sprendimy priémime visa savo esybe yra
suinteresuotas veiklos s¢kme, todél jauciasi tiesiogiai atsakingas uz veiklos rezultatus. Tai reiskia,
kad darbuotojas norés atlikti darba kuo geriau, tarsi biity imonés savininkas.

Siekiant iSsiaiSkinti kaip darbuotojai jtraukiami { sprendimy priémima, buvo uzduotas
klausimas ,,Kokius klausimus sprendziant turi itakos Jiisy imonés darbuotojai?” su galimais

atsakymo variantais. Gauti rezultatai pateikti 10 lenteléje.

10 lentele
Dalyvavimas sprendimy priémime
Kokius klausimu sprendZiant turi jtakos Jiisy imonés darbuotojai ? Apklausos rezultatai
proc.
D¢l darbo drausmés 21
D¢l asmeninés atsakomybés uz uzduoties vykdyma 32
D¢l darbo kokybés gerinimo 16
Dél darbo salygy gerinimo 24
Dél betarpisky vadovy skyrimo 2
Dél ,,naujoky” priémimo | darba 7
D¢l atostogy grafiky tvirtinimo 38
Kita (nurodykite) 3

Gauti rezultatai rodo, kad didzioji dalis darbuotojy (66,82 proc.) kartais yra jtraukiami i
sprendimy priémima, kita dalis darbuotoju (33,5 proc.) teigia, jog niekada néra itraukiami i
sprendimy priémima.

Todél galima teigti, jog Siauliy miesto biudZetiniy istaigy darbuotoju itraukimo i sprendimu
priémima, lygis yra Zemas.

Gauti rezultatai patvirtina I. Bakanauskienés (1998) teigini, jog daugelyje Lietuvos organizaciju
vyrauja nuostata, jog valdymo sprendimy priémimas laikytinas organizacijos vadovy reikalu, t. y.
susidariusias problemas sprendzia tik pats vadovas. Yra manoma, kad darbuotojai dalyvaudami
sprendimy priémime, skatinami imtis didesnés atsakomybés, o tai suteikia galimybg¢ Zzmogui pajusti
savo svarba organizacijoje. Auga saviraiSkos poreikis, kuris palaipsniui teikia vis didesni
pasitikéjima savo jégomis ir leidzia imtis vis sudétingesniy uzduociy.

Tiriant darbuotojy efektyvios veiklos kriterijus autoré nustaté, kad 21 proc. respondenty geriau

dirbty pritaikydami savo sugebé¢jimus, 16 proc. — gaudami didesni darbo uzmokesti ir 14 proc.
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efektyvesnés veiklos siekty su draugisku kolektyvu. Pirmoje vietoje darbuotojai ivardijo savo
sugebéjimy panaudojima, nors nagrin¢jant profesiniy sugebé&jimy svarba, net 59 proc. teigé, kad
nezino ar panaudoja savo sugebé¢jimus. Tai leidzia manyti, kad neivertinus sugebéjimuy, negalima
nustatyti sugebéjimy panaudojimo lygio.

Gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad pagrindiné priezastis dél kurios darbuotojai negali profesiniy
sugebéjimy pritaikyti praktikoje yra vadovy nenoras perduoti igaliojimus. Darbuotojai negali surasti
savo sugebé¢jimy sri¢iy, nes vadovy tarpe vyrauja nuomong, kad imonés valdymas — administracijos
reikalas, kiti neturi kiStis, nes turi savo pareigas, o vadovy supratimas apie pareigas yra labai ribotas
ir SaliSkas.

Mokslingje literatiroje teigiama, kad psichologinis pasitenkinimo darbu elementas yra geras
darbo organizavimas, taciau tyrimo rezultatai Siauliy miesto biudZetinése jmonése, §io teiginio
nepatvirtina. IS darbuotojy atsakymy galima daryti iSvada, jog darbo organizavimas yra vienas i$
pagrindiniy sunkumy su kuriuo jie susiduria. Blogas darbo organizavimas riboja darbuotoju
pasitenkinima darbu.

Tyrimo duomenimis, 56 proc. darbuotoju yra patenkinti savo atlieckamo darbo turiniu, taciau
likusioji respondenty dalis, demotyvuojanciomis prieZastimis ivardijo: techniskai gerai parengtos
dokumentacijos nepakankamuma (39 proc.), nekvalifikuota vadovavima (31 proc.), vadovuy
isakymy nuomongés nepastovuma (23 proc.), neaiskius, netikslius nurodymus (12 proc.) bei vadovo

charakterio ypatumus (6 proc.) (zr. 12 pav.)

Vadovo
charakterio
ypatumai 6% Neparengta
dokumentacija
39%

Neaiskis
nurodymai 12%

Vadovy jsakym
nuomonés
nepastovumas
23%

Nekvalifikuotas
vadovavimas;
31%

12 pav. Respondentus demotyvuojantys veiksniai (proc.)

IS respondenty atsakymu, kurie ijvardijo pagrindiniais sunkumais — gerai parengtos
dokumentacijos trikuma ir nekvalifikuota vadovavima, labiausiai buvo akcentuojama, kad minéti
sunkumai darbe, pasireiSkia dél vadovy nepatyrimo ir teoriniy Ziniy stokos. Suprantama, kad

vieSojo sektoriaus institucijoms, valdymo struktiirose reikalingi ekonomistai, finansininkai,
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rinkotyros specialistai ir kiti darbuotojai turintys reikiamy ziniy ir gebantys jas naudoti savo
veikloje. Akivaizdu, kad reikiamy ziniy §iuo metu Lietuvoje gali turéti aukStyju mokykly
absolventai, baigg jas per paskutinius 2-5 metus. Kiti darbuotojai sistemiSkai Siy ziniy igyti neturéjo
galimybiy.

Reziumuojant galima teigti, jog darbuotojai ir vadovai skirtingai supranta, kaip turi elgtis geras
vadovas — tai, kas atrodo svarbu vieniems, atrodo visiS$kai nesvarbu kitiems. Pavaldiniai labiausiai
vertina vadovo sugeb¢jima bendrauti su pavaldiniais bei profesing pagalba; vadovai savo darbo
s¢kme sieja su sugebéjimu pateikti savus problemy sprendimo variantus, apginti savo pozicija,
sugeb¢jimu savarankiSkai analizuoti situacija ir numatyti planus, atsizvelgiant i tolimesng
ekonoming perspektyva.

Profesiniy gebéjimy ir kvalifikacijos kélimo galimybiy raiSka. Remiantis respondenty
atsakymais galima teigti, kad Siuo metu pagrindiniu veiklos motyvu biudZetiniy organizaciju
darbuotojy tarpe (30 proc.) ivardijamas — profesiniy gebé¢jimy taikymas darbe. Ju nuomone,
gebéjimai gali uztikrinti kiirybing saviraiska, padéti iSsiaiskinti galimybes naujoje veikloje (kuri gali
biiti patraukli savo naujumu, neapibréztumu ir rizikingumu). Profesiniy geb¢jimy taikymas naujoje
veikloje didina asmeninj patyrima, Zinias, emocinius pergyvenimus. Lietuvoje ekonominiy sistemy
transformacijos laikotarpiu, kai nesusiformave bitinos rinkos ekonomikos funkcionavimo
prielaidos, reiSkiasi akivaizdi disproporcija tarp igimty ir igyty gebéjimy.

Tyrimo metu nustatyta, kad Siauliy miesto biudZetiniuy organizaciju darbuotojai supranta
mokymosi bei kvalifikacijos kélimo nauda ir stengiasi pasinaudoti kiekviena suteikta galimybe. (zr.

13 pav.)

Visai nekéliau-
13%

Kata per metus-
43%

Karta per 3-jus
metus- 23%

Karta per 2-jus
metus- 21%

13 pav. Kvalifikacijos kélimo galimybés (proc.)

Pereinamojo laikotarpio pradzioje dominavo igimti geb¢jimai — avantilirizmas, greitas ir
besalygiskas pasipelnymas, naudos siekimas dél ekonominés aplinkos nesusiformavimo.
Pereinamojo laikotarpio pradZioje labai mazai darbuotojy ugde kvalifikacinius geb¢jimus. Dauguma

ju buvo uztikrinti (tiksliau juos aplinka verté taip tikéti ir veikti) savo jgimty gebéjimy pranaSumais
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ir galia. Formuojantis rinkos ekonominei sistemai, reikSmingesniais tampa igyti geb¢jimai (Zinios
bei praktinis patyrimas, padedantys darbuotojui surasti unikalias prasmes unikaliose situacijose,
priimti nepriklausomus autentiskus sprendimus).

Placiau diskutuojant apie vieSojo sektoriaus darbuotojy tgstinio ugdymo galimybes, biitina
akcentuoti, kad Lietuvai rengiant arba perkvalifikuojant vadybos specialistus padeda uZsienio Salys.
Si pagalba daZniausiai yra uZsienio profesoriy ar lektoriy, atvykusiy i Lietuva, paskaitos, seminarai,
disputai. Sioms kelionéms uzZsienio $aliy fondai, agentiiros skiria nemazas léSas deja, tenka
konstatuoti, kad Siy priemoniy efektyvumas menkas. Atvyke déstytojai skaito elementarius
teorinius dalykus, nesuprasdami faktinés situacijos Lietuvoje, bando siiillyti nerealius ir
nejgyvendinamus spendimus.

Uzsienio fondu skiriamos 1€Sos biity panaudotos zymiai efektyviau, jei jos bty perduotos
uzsienio institucijoms, o $ios priimty stazuotis misy Salies specialistus. Uz 300 tukst. doleriy
Vakary Salyse vienus metus galéty stazuotis 15-20 specialisty. Minétu atveju i Lietuva skaityti
trumpus kursus buvo atvyke 12 uzsienio déstytojy ir ju pagalbos nauda tikrai buvo menka
(Zakarevicius, 2001).

Remiantis tyrimo duomenimis, galima konstatuoti, kad Lietuvoje aktualu ne tik ruoSti jaunus
specialistus, bet ir vystyti vadovaujanciyjy darbuotojy (vieSajame sektoriuje), o taip pat Zmoniy,
dirban¢iy ekonomikos, verslo ir vadybos padaliniuose, tgstinio mokymo bei persikvalifikavimo
sistema. Norint sukurti tokia sistema Salyje reikalingos papildomos 1éSos. Kalbant apie tgstinio
ugdymo sistemoms reikalingas 1éSas, Zamalaitis (1998) teigia, kad mokslo vystymui Lietuvoje
turéty buti skiriama ne maziau kaip 10 proc. savo biudzeto. Tokia galimybé atsirasty, jeigu
Lietuvoje nebiity skirta pernelyg daug 1¢Suy valdymo aparatui islaikyti.

Lietuvoje profesinio tgstinio mokymo tobulinimas biity ne vien formalus, bet ir naudingas,
jeigu jis buty paremtas individualia, motyvuota darbuotoju iniciatyva, ju aktyvia pozicija ir
atsakomybe. D¢l to mokymo procese turéty dominuoti mokymosi metodai. Profesinés
kvalifikacijos tobulinimas turéty tapti vis labiau individualus, mokymosi formy, metody ir bidu
parinkimas priklausyti nuo besimokanc¢iojo individualios pozicijos. Lankscios, naujausiomis
technologijomis paremtos mokymo galimybés leisty mokyma organizuoti {vairiomis, nuo mokymo
vietos, laiko, mokymo programos ir kity parametry nepriklausanc¢iomis formomis. Svarbu bty
organizuoti ty sric¢iy tgstini ugdyma, kur ziniy poky¢iai yra esminiai.

Respondenty nuomoniy apie motyvavimo priemones vertinimas ir iSskirtos tobulinimo
galimybés.

Remiantis respondenty atsakymais galima daryti iSvada, kad Siuo metu vienas i§ pagrindiniy
veiklos motyvy Siauliy miesto biudZetiniy organizaciju darbuotoju tarpe (27 proc.) ivardijamas —

profesiniy geb¢jimy taikymas darbe (zr. 9 lentele). Ju nuomone, gebéjimai gali uztikrinti kiirybing
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saviraiSka, padéti iSsiaiSkinti galimybes naujoje veikloje (kuri gali biiti patraukli savo naujumu,
neapibréztumu ir rizikingumu). Profesiniy geb¢jimy taikymas naujoje veikloje didina asmeninj
patyrima, Zinias, emocinius pergyvenimus. Lietuvoje ekonominiy sistemy transformacijos
laikotarpiu, kai nesusiformaveg bitinos rinkos ekonomikos funkcionavimo prielaidos, reiSkiasi

akivaizdi disproporcija tarp jgimty ir igyty geb¢jimy.

11 lentelé
Labiausiai darbuotojus motyvuojantys faktoriai
K3 Jis labiausiai vertinate savo darbe? Apklausos rezultatai,( proc.)
Kirybiskuma 3
Galimybg panaudoti savo sugebéjimus 36
Galimybe kilti pareigose 18
Darbo draugy pripazinima 2
Galimybeg kelti savo profesini — kvalifikacinj lygi 27
Galimybe biiti savarankisku 0
Gera atlygima 20
Draugiska kolektyva 0

Atlikus tyrima nustatyta, kad biudZetinése organizacijose néra vienos darbuotoju
motyvavimo sistemos, o pavienés motyvavimo priemonés nepatenkina darbuotojy poreikiy.
Pagrindinés nepasitenkinimo darbu priezastys yra labai svarbios — vadovaujanciu darbuotoju
nekompetencija, neidvystyta kvalifikacijos tobulinimo ir karjeros vystymo strategija. Sios
priemones turéty biti naudojamos efektyviau, kadangi materialinis skatinimas biudZetinése
organizacijose yra ribotas, nes Vyriausybé reguliuoja biudZetiniy institucijy darbo uzmokescio
dydi.

Vyrauja nuomone, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimu: kodél Zzmonés ka nors daro
(arba susilaiko nuo veiksmu), o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkima tam,
kad bity pasiektas norimas rezultatas. Zmogaus darbo motyvacijos supratimas yra sudétingas.
Asmens motyvai jam paciam gali buiti aiSkis, bet pakankamai keblis kitiems. Kita vertus, asmuo,
patyres stresa, gali pats gerai nesuprasti savo veiklos motyvy, taciau jie suprantami apmokytam
stebétojui. Savo ir kity zmoniy motyvy supratimas yra gana svarbus vadovaujantiems Zzmonéms.

Nenuostabu, kad kiekvieno supratimas apie kity Zmoniy darbo motyvacija ir motyvus yra

stipriai veikiamas (daro didelg itaka) paciy poziiirio ar nuostaty i tuos Zmones.

Tyrimuy duomenimis (Marcinkeviciaite, 2003), darbuotojy motyvavimo sistemoms skiriamas
nepakankamas démesys. Geriausiu atveju bandoma darbuotojams skatinti naudoti pavienes
motyvavimo priemones. Skirtingiems darbuotojams yra aktualtis skirtingi motyvai. Vadovai privalo
zinoti, kad keiCiantis darbo salygoms pavaldiniy motyvai taip pat keisis. Motyvacinés veiklos

galimybiy hierarchija padéty vadovams asmenybés mechanizmus-motyvus nukreipti institucijy ir
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paciy darbuotoju labui. Motyvacinés vadovy veiklos tikslas — laiku pastebéti ir jvertinti darbuotojy

motyvy kaitq, renkantis darbuotojy motyvavimo sistemas.

Taigi, ir gauti rezultatai, 1 klausima apie darbo atsisakyma, rodo, jog Siauliy miesto jmoniy
darbuotojai palikty savo imong dél didesnio darbo uzmokesCio. Vadinasi 81 iSvada pagrista,

nekelianti abejoniy.

Atlikus iSsamia analizg, t.y. ivertinus visy motyvavimo priemoniy lygi, galima teigti, jog
Siauliy miesto imonése vyrauja vidutinis ir Zemas darbo motyvacijos lygis. Taigi, darbo pradzioje,
remiantis teorine prielaida, suformuotas teiginys, jog Siauliy miesto jmonése dominuoja aukstas ir
vidutinis darbo motyvacijos lygis, neteisingas.

Kita vertus, zinant, jog darbo motyvacijos lygis ir darbuotoju pasitenkinimas savo darbu
itakoja vienas kita, pagristai galima teigti, jog Siauliy miesto imonése vyrauja vidutinis ir Zemas
pasitenkinimo savo atliekamu darbu, lygis.

Nedidelis pasitenkinimo savo atliekamu darbu lygis rodo, kad Siauliy miesto vadovai deramai
nejvertina darbuotojy likesciy.

Atlikus darbo motyvacijos analize, konkreciose Siauliy miesto jmonése ir 1Styrus darbuotoju
lukescius, darbo eigoje buvo parengtas konkretus motyvavimo modelis (Zr.3 prieda), kuriuo jmoniy
vadovai galéty remtis savo vadybiniame darbe.

Modelj sudaro dvi dalys:ekonominis ir socialinis skatinimas:

1. Ekonominis skatinimas. Jis igauna {vairias materialinio skatinimo formas. Tai premijavimo
sistema, materialinés paramos, kelialapiy, biliety { kultiiros renginius ar sporto varzybas
apmokéjimas ir pan.

2. Socialinis skatinimas. Jo struktiira buty galima aiskinti sekanciai:
= Pasitenkinimo darbu didinimas. Darbuotojas turi pajusti savo inasa i bendro produkto

gamyba. Sis pojiitis jgalins darbuotoja rodyti vis didesnes pastangas darbe, kuriy déka
didés paslaugos kokybé, o kartu ir pasitenkinimas savo atliekamu darbu.

» [traukimas | valdyma. Vadovai privalo suvokti, jog valdymo sprendimy priémimas yra
visy organizacijos nariy reikalas. Tuomet darbuotojas pajus savo svarba imon¢je, o kartu
ir atlieckamo darbo reikSminguma. Bitina darbuotojams sudaryti galimybe kilti karjeros
laiptais, bei skatinti juos teikti pasitilymus darbui inovuoti.

» Mikroklimato formavimas. Butina salyga — geru tarpusavio santykiu organizacijoje
palaikymas, bei kolektyvisSkumo jausmo stiprinimas. Itin svarbiis geri santykiai tarp

vadovo ir pavaldiniy ir santykiai tarp bendradarbiy.
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» Organizacijos kultiira. Biitina skatinti darbuotoju socialini aktyvuma uz imonés riby:
organizuoti ekskursijas 1 gamta, { koncertus, i teatra, Svesti profesines Sventes,
gimtadienius, siekiant ugdyti komandinj darba.

Vadovai privalo suvokti, kad norint nukreipti darbuotojy iniciatyva pageidautina kryptimi,
biitina supazindinti darbuotojus su visomis institucijos vertybémis, kaip pavyzdziui: smalsumas,
veiklumas, naujoviu skatinimas, kito iSklausymas, nuolatinis kvalifikacijos kélimas, iniciatyva ir

atsakomybé, teis¢ suklysti ir pan. Jei Siu vertybiy bus laikomasi realiame imonés gyvenime,

darbuotojai atiduos savo energija ir sieks asmeninés seékmés kartu su ymone.

Atsizvelgiant | tai, jog imoniy galimybes ribotos, tokia skatinimo sistema patraukli tuo, kad

nereikalauja dideliy investicijy. Sis teorinis motyvavimo modelis sitilomas visoms Siauliy miesto

biudzetinéms organizacijoms.

Veiksniai, anot respondenty, juos labiausiai skatinantys dirbti, bei labiausiai nuviliantys

pateikti 12 lenteléje.

12 lentele

Pasitenkinimo darbu veiksniai

Motyvacijos komplekso Skatina dirbti Sukelia nepasitenkinima

elementai

Darbo uzmokestis Didelis  atlyginimas, priemokos ir | Mazas atlyginimas, neskiriami arba skiriami
priedai. neskaidriai priedai, priemokos.

Darbo salygos Tinkamos darbo salygos, konkretus | Techniniai gedimai, valgyklos nebuvimas,
darbas, darbo ivairové, ergonomiska | organizacinés technikos trikumas,
darbo aplinka. neergonomiska darbo vieta.

Darbo santykiai UZztikrintos socialinés garantijos, darbas | Vir§valandinis darbas, netinkamas darbo

pagal darbo sutartj, pastovus darbas,
kiirybinis darbas.

organizuotumas, nerviné itampa, monotonija,
darbas nepilnu etatu, darbas savaitgaliais.

Santykiai su kolegomis

Geri santykiai su kolegomis, galimybeé
bendrauti, buti tarp Zmoniy, gera
nuotaika.

Konfliktai darbe, slogi tarpusavio atmosfera,
bendradarbiy  abejingumas, nesugebantys
atlikti savo darbo kolegos, kolegy savo tiksly
siekimas kity saskaita, bloga nuotaika.

Santykiai su vadovybe

Vadovo ivertinimas, geri santykiai su
vadovu, moraliniai  apdovanojimai,
pagarba, pagyrimas, savalaiké
vadovybés kontrolé.

Blogi santykiai su vadovu, pavaldiniy
nevertinimas, nepagarba, nepasitikéjimas,
perdéta kontrolé, vadovo neorganizuotumas,
viesa kritika.

Kvalifikacijos kélimas

Noras tobuléti, sudarytos salygos kelti
kvalifikacija, komandiruotés, skatinimas
mokytis.

Nesuteikta galimybé kelti  kvalifikacija,
patirties stoka, sistemingas klaidy kartojimas.

[traukimas | valdyma,
karjera

Galimybé buiti paaukstintam pareigose,
saviraiska, aukstesné padétis
visuomengéje, atsakomybés prisiémimas,
idéjy generavimas, veiksmy laisvé .

Nepasisekusios id¢jos, atsakomybés
vengimas, vadovybés primestos idéjos,
nesuteikiam galimybé kilti karjeros laiptais.

Prie teigiamiausiy vertinimy, t.y. veiksniy, sukelian¢iy pasitenkinima darbu, net 175

respondentai nurodé dideli darbo uzmokestj, tinkamas daro salygas pamingjo 51 respondentas, uz
gerus tarpusavio santykius pasisaké 65 respondentai, tinkama jvertinima gerai atlikus darba jvardijo
22 tiriamieji, nora tobuléti nurodé 23, o galimybe kilti karjeros laiptais jvardijo 21 tiriamasis.
Respondentai pazymeéjo ir tokius skatinamai dirbti vercianCius faktorius: ergonomiska darbo
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aplinka, kiirybinis darbas, galimybé bendrauti, pabiiti tarp Zmoniy, gera nuotaika, veiksmy laisvé.

Prie neigiamiausiy vertinimy, t, y veiksniy, sukelian¢iy nepasitenkinima darbu, net 109
respondentai nurod¢ maza atlyginima, 42 tiriamieji jvardijo netinkamas darbo salygas, o 25 nurodé
dirbantys vir§valandZius. Net 30 respondenty nepasitenkinimo prieZastimi jvardijo darbe kylancius
konfliktus, o 22 apklaustieji pazyméjo slogia atmosfera tvyrania organizacijoje. Neigiamus
santykius su vadovais nurodé 35 respondenty, kvalifikacijos kélimo galimybés nebuvima mato 10
tirlamyjy, nepasisekusias idéjas bei konfliktus su klientais jvardijo 2 respondentai. Apklaustieji taip
pat pazymejo ir kitus veiksnius sukeliancius nusivylima ir apatija darbu, savo tiksly siekimas kity
saskaita, pavaldiniy nevertinimas, nepagarba, nepasitikéjimas, vieSa kritika, primestos idéjos.

Galima konstatuoti, kad miesto biudzetinése istaigose vis dar yra vadovy, kuriems darbo
kulttros etika vis dar miglotas dalykas.

Vadybingje literatiiroje (Savareikiené, Dubinas, 2003) teigiama, jog ,.efektyviai motyvuoti
galima turint sukurta motyvacijos modeli: poreikis — tikslas- veiksmas”. Autoriai nurodo, kad
svarbu zinoti, kokie veiksniai turi jtakos motyvacijai, kokie inicijuoja judéjima link tikslo ir sukelia

malonumo bei pasitenkinimo jausma.
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ISVADOS

[Sanalizavus moksling literatira motyvacijos klausimais, galima teigti padaryti tokias esmines

iSvadas:

1.
2.

darbo motyvacija veikia tiek materialiniy tiek ir moraliniy faktoriy komplekse;

Tiek teorinés, tiek empirinés darbo daliy Serdimi laikytas visumos veiksniy apsprestas
motyvacijos modelis, kuriame analizuojamos ekonomings, teisinés, psichologinés,
filosofinés ~ motyvacijos problemos;

Dirbanciojo motyvacija organizacijoje apsprendzia ekonominés, teisinés, psichologinés,

filosofinés motyvatoriy grupés.

Remiantis teorinémis iSvadomis tapo aktualu atlikti motyvacijos tyrima ir nustatyti patrauklius

motyvacijos veiksnius Siauliy miesto biudZetiniy jstaigy darbuotojams, taip sukuriant patrauklia

darbuotojui atlygio sistema, uztikrinancia abipusi - tiek darbdavio, tiek darbuotojo laime¢jima.

Kompleksiskuy, visybiskai isanalizuoty empiriniy tyrimy Siauliy miesto biudZetiniy organizaciju

dirbanciyju motyvacijos spektru pastaraisiais metais nebuvo atlikta.

Apibendrinant atliktq empiring tyrimq galima padaryti Sias iSvadas:

1.

Siauliy miesto biudZetiniy organizaciju darbuotoju pagrindiniai veiklos motyvai yra tokie:
didelis darbo uzmokestis, profesiniy gebéjimy pritaikymas, galimybé kelti profesini —
kvalifikacini lygi, galimybe biiti paskirtu { auksStesnes pareigas ir darbo kiirybiskumas.
Pagrindinis Siauliy miesto biudZetiniy organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemy
skiriamasis bruozas yra per¢jimas nuo atskiry motyvavimo priemoniy taikymo prie vientiso,
kompleksinio pozitirio, apimancio visus galimus darbuotojy motyvy struktiiros lygius.
Siauliy miesto biudZetiniy jstaigy vadovy pozitris { motyvavima yra labai pavirSutiniskas,
nors motyvavimo sistemy diegimas turéty apimti Zzmogiskuosius ir institucinius kultiiros
aspektus, Nepakankamas suinteresuotumas nustatant darbuotojy veiklos ir elgsenos motyvus
pasireiskia dél vadovy nepatyrimo bei teoriniy ziniy stokos.

Darbo salygu gerinimo jtaka pasitenkinimui darbu turi palyginti trumpalaike (turinCia
gestancio efekto turing) reikSme, nes darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimais ir pradeda
juos traktuoti kaip savaime suprantamus dalykus. | darbo salygas darbuotojai nekreipia
démesio tol, kol jos zymiai nepablogéja.

Siauliy miesto biudZetiniy jstaigy darbuotojai, siekdami uZdirbti kuo daugiau pinigy,
nesirenka darbo pobiidZio, nesinaudoja profesiniais gebéjimais ar testiniu ugdymu, jie tampa
tik vykdytojais, kurie mato tik galutinj tiksla — darbo uZmokest;.

D¢l nepakankamo darbo uzmokescio darbuotojai imasi darby, kurie neuZztikrina ilgalaikio
uzimtumo, nuolatiniy pajamuy, sveikatos bei pensijy draudimo.
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7.

10.

Priemokos ir vienkartinés piniginés iSmokos neatliecka motyvacinés funkcijos, t.y. jos néra
paskatinimas uz gerus darbo rezultatus ar ypatingus laiméjimus. Jomis yra ,,pamaloninami*
tik ,,paklusnieji* darbuotojai.
Siauliy miesto biudZetiniy organizacijy darbuotoju demotyvacijos poZymiai pasireiskia :

a. vélavimu | darba;

b. nekokybisku darbu;

c. vengimu bendrauti;

d. nenoru svarstyti darbo klausimus.
Demotyvacijos reiSkiniy priezastimis yra: pripazinimo triikumas, menkos profesinio augimo
galimybés, nuolatinis atlikto darbo kritikavimas, darbuotojo pastangy neskatinimas ir
pernelyg didelis darbo kriivis.
Siauliy miesto biudZetiniy organizacijy darbuotojy motyvavimo model{ sudaro Sie
struktiiriniai elementai: profesiniai geb¢jimai; darbo uzmokestis; informavimas, igaliojimy
delegavimas ir sprendimy priémimas; profesinis ugdymas; sociokultiirinis bendravimas ir

vertybinés orientacijos.
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REKOMENDACIJOS

Siauliy miesto biudZetiniy jstaigy vadovams siiilytina pasinaudoti tokiomis darbuotojy

motyvavimo priemoneémis:

1.

Sudaryti darbuotojams salygas kelti kvalifikacija, nes nuolat kintan¢ioje aplinkoje dél
sparté¢jancios mokslo ir technikos pazangos kyla reikalavimai dirbantiesiems. Savo
gebéjimy ugdymas uZtikrina darbuotojui ne tik esamos padéties stabilumo bet ir firmai
reikalingumo jausma.

Siauliy miesto biudZetinése jstaigose darbo uzmokestis yra pagrindinis darbo motyvas,
imoniy vadovams sitlytina ieSkoti alternatyvy, t.y. plésti motyvavimo sistemos priemoniy
[vairove.

Padidinti darbo uzmokest] darbuotojams gretinant su netiesioginiy moralinio skatinimo
priemoniy ivairove, tokiu kaip tarnybinio automobilio skyrimas, kelialapiy apmokéjimas,
organizacijos parama susimokéti uz studijas ir pan.

[traukti darbuotojus | valdyma bei sudaryti salygas kilti karjeros laiptais jmonéje. Skatinti
darbuotojus siiilyti idéjas, nustatant idéjy skaiciy bei laikotarpi siilymams pateikti.

Gerinti tarpusavio santykius organizacijoje, panaudojant jvairias moralinio skatinimo
formas: pagarba, pagyrima, Sven¢iy organizavima ugdant komanding dvasia ir stiprinant
neformalius santykius organizacijoje.

Norint kurti veiksmingas motyvavimo sistemas, privaloma nustatyti darbuotojy poreikius,
veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, nes biitent jie apsprendzia darbuotoju

viding ir iSoring motyvacija.

Darbuotojo poreikiai bégant laikui, kinta. Norint tinkamai motyvuoti dirbantjji, reikia

i$siaiSkinti tam laikmeciui budingus darbuotojo norus. Todél svarbu po kurio laiko atlikti

pakartotinj darbo motyvacijos tyrima Siauliy miesto biudZetinése istaigose, kuris padéty atpaZinti

organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas, brestancias krizes ir pokyciu biitinybes.
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1 priedas
Anketos pavyzdys
Gerbiamas darbuotojau,

Jusy atsakymai padés iSsiaiSkinti nuomong apie darbo pobiidi, kolektyvo nariy tarpusavio
santykius. Anketa anoniming¢, gauti duomenys bus naudojami tik moksliniam darbui ir pateikiami
tik juos apibendrinus.

Atidziai susipazinkite su kiekvienu klausimu ir tik po to atsakykite pazymédami(apibréziant
rutuliuku) atitinkantj Jiisy nuomong atsakyma. Tais atvejais, kai Jisy nuomonés neisreiks né vienas
1§ galimy pasirinkti atsakymy varianty, praSome parasyti savo nuomong. IS anksto dékojame uz
teisingg ir pilna anketos uzpildyma.

1. GImimo metai ......cccevvneinnennnne.
2. Lytis:

a) moteris,

b) wvyras.
3. ISsimokslinimas:

a) vidurinis,

b) aukStesnysis

c) aukstasis
4. Jus dirbate:

a) vadovaujanciu darbuotoju,

b) eiliniu tarnautoju,

c) darbininku.
5. Kaip Jums patinka darbas Jiusy jmonéje?

a) labai patinka,

b) nei patinka, nei nepatinka,

c) nepatinka,

d) visiskai nepatinka,

e) sunku pasakyti, apie tai niekada negalvojau.
6. Kq Jus labiausiai vertinate savo darbe?(pasirinkite 3 atsakymus).

a) kirybiSkuma,

b) galimybg panaudoti savo sugebé&jimus,

c) galimybe kilti pareigose,

d) darbo draugy pripazinima,

e) galimybeg savo profesinj — kvalifikacini lygi,

f) galimybe biiti savarankisku,

g) gera atlyginima,

h) draugiska kolektyva,

1) kita (nurodykite ka) .................ooell
7. Su kokiais sunkumais darbe Jiis daZniausiai susiduriate? (pasirinkite 3
atsakymus).

a) patyrimo stoka,

b) teoriniy ziniy stoka,

¢) nekvalifikuotu vadovavimu,

d) blogu darbo organizavimu,

e) gerai parengtos dokumentacijos trilkumu,

f) blogais santykiais tarp bendradarbiy,

g) kiti sunkumai (nurodykite kokie).....................
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8. Ar Jus patenkina uZimamos pareigos?

a) taip, patenkina,

b) nepatenkina,

c) ne visai.
9. Jei nepatenkina, tai kodél? (pasirinkite 3 atsakymus).

a) darbas ne pagal specialybg,

b) darbas nekuirybiskas, neidomus,

c) varginantis darbas,

d) darbas zemesnés kvalifikacijos , negu mano,

e) néra perspektyvy uzimti aukStesnes pareigas,

f) neracionalus darbo organizavimas,

g) per zemas darbo uzmokestis,

h) néra kvalifikacijos kélimo perspektyvy,

1) blogi tarpusavio santykiai,

j) darbas reikalauja didelés nervinés jtampos,

k) kitos priezastys (nurodykite kokios)..................oeeeinatn.
10. Ar galvojate pereiti j kita darba?

a) taip, galvoju pereiti,

b) nepereisiu,

C) nezinau.
11. Jei galvojate i$ jmonés iSeiti, tai kodél? (pasirinkite 3 atsakymus).

a) per sunkus ir itemptas darbas,

b) per mazas atlyginimas,

¢) Cia mangs nevertina,

d) nepatenkinami santykiai su virSininkais,

e) per toli nuo gyvenamosios vietos,

f) sunkios darbo salygos,

g) darbas nejdomus, €ia jauciuosi nereikalingas,

h) néra perspektyvy gauti paaukstinima, didesnj atlyginima ir pan.

1) Kitos priezastys (paraSyKkite)...........ocoevviiniiiiiniiiiiinnnnnn..
12. Jeigu negalvojate iSeiti i$ Sios jmonés, tai kodél? (pasirinkite 3 atsakymus).

a) Cia geras, draugiskas kolektyvas,

b) geras atlyginimas,

¢) idomus darbas,

d) cia jauciuosi reikalingas,

e) darbas nesunkus ir nejtemptas,

f) geri santykiai su virSininkais,

g) esu gerai vertinamas,

h) ¢ia dirba mano draugai su kuriais nenoriu skirtis,

1) tikiuosi biiti paaukstintas pareigose,

J) kitos priezastys (nurodykite kokios)............ccooviiiiiiiiiiiin
13. Kiek karty per 2-3 paskutiniuosius metus kéléte savo kvalifikacija?

a) 1 karta metuose,

b) 1 karta per 2 — jus metus,

c) 1 karta per 3 — jus metus,

d) visai nekéliau.
14. Jeigu nekeliate savo kvalifikacijos, nurodykite kodél ?

a) neorganizuojami jokie uzsiémimai,

b) darbo turinys to nereikalauja,

c) nereikalauja administracija,

d) dél sveikatos biiklés,
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e) néra laiko,

f) néra noro,

g) kitos priezastys (nurodykite kokios).............coooiiiiiiiiiiiii,
15. Ar gaunate premijas?

a) taip, gaunu,

b) negaunu,

c) retai gaunu.
16. Kaip Jius dirbate gaves premijg?

a) premija suzadina nora dirbti geriau,

b) dirbu nei geriau, nei blogiau negu anksciau,

c) premija per maza, todel geriau dirbti ji neskatina.
17. Kokius klausimus sprendZiant turi jtakos Jiisy jmonés darbuotojai?

a) dél darbo drausmeés,

b) dél asmeninés atsakomybés uz uzduoties vykdyma,

c) déel darbo kokybés gerinimo,

d) dél darbo salygu gerinimo,

e) dél betarpisky vadovy skyrimo,

f) dél “naujoky” priémimo i darba,

g) dél atostogy grafiky tvirtinimo,

h) kita (nurodykite).........coviniiiiiiiiiii e
18. K3, Jusy nuomone, biitina pirmiausia daryti siekiant pagerinti Jusy darba?
(pasirinkite 2 atsakymus):

a) sumazinti jvairios dokumentacijos kieki,

b) padidinti atlyginima,

c) padidinti pavaldiniy skaiciy,

d) geriau apriipinti organizacine technika,

e) geriau apripinti transporto priemonémis,

) Kita (NUrOAYt)....ouveiniii e
19. Ar Jiis patenkintas savo darbo vieta ?

a) patenkintas,

b) 1S dalies patenkintas,

c) nepatenkintas,
20. Jei nepatenkintas, tai kodél? (atsako nepatenkinti ir iS dalies nepatenkinti).

a) nepatogiis baldai,

b) nepatenkinamas apripinimas reikalingais prietaisais, {rankiais, organizacine

technika,

c) nenormali temperatiira,

d) per daug dulkiy,

e) blogas apSvietimas,

f) kitos priezastys (nurodykite).........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiii
21. Daugelis Zmoniy skundziasi, kad pragyventi i§ atlyginimo sunku. Neretas ieSko
papildomo uZdarbio. Idomu, kokia dalj Jiisy Seimos pajamy sudaro pagrindinis
atlyginimas?

a) pagrindinis atlyginimas — vienintelis pajamy Saltinis,

b) pagrindinis atlyginimas — sudaro mazdaug pus¢ mano pajamuy,

¢) pagrindinis atlyginimas - sudaro maziau negu pus¢ mano pajamuy.
22. Koks Jusy vidutinis ménesinis darbo uZmokestis .............cccceeueennnne.
23. Ar Jis patenkintas savo darbo uZmokescio dydziu?

a) taip, patenkintas,

b) nelabai patenkintas,

c) nepatenkintas.
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24. Ar manote, kad Jusy darbo uZmokescio dydis atitinka Jusy atliekamo darbo
svarba, sunkumg ir kokybe?
a) taip, visai atitinka,
b) sunku pasakyti,
c) ne, pagal mano darba uzmokestis tikrai per mazas.
25. Kokia Jusy atsakomybé uz atliekama darba ?
a) labai didelé,
b) didele,
¢) vidutiniska,
d) nejauciu jokios.
26. Ar Jus patenkintas materialinio skatinimo sistema veikianc¢ia Jusy jmonéje?
a) taip, patenkintas,
b) 1S dalies patenkintas,
¢) nepatenkintas.
27. Jei nepatenkintas , tai kodél?
a) pasitaiko, kad skatinami ne tie asmenys, kurie nusipelné,
b) ne visada aisSku, uz ka skatina,
c) daznai neteisingai nustatomas premijos dydis,
d) netobula skatinimo sistema,
e) skatinamo formaliai, triitksta nuoSirdumo, iSkilmingos aplinkos.
) KitOS PriCZastyS....ouuenrientiiiit e
28. Ar Jis patenkintas moralinio skatinimo sistema veikian¢ia Jiisy imonéje?
a) taip, patenkintas,
b) 1§ dalies patenkintas,
c) nepatenkintas.
29. Ar padalinio administracija skaitosi su darbuotojy nuomone ?
a) nesiskaito,
b) daznai nesiskaito,
c) kartais nesiskaito,
d) visada skaitosi.

ACIU UZ ATSAKYMUS
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2 priedas
Apklausos rezultaty suvestiné
Apklausos klausimas (atsakymo variantas) N=214
N %
1. Lytis:
Moteris 143 67
Vyras 71 33
2o ISsimokslinimas
Vidurinis 36 17
Aukstesnysis 77 36
Aukstasis 100 47
3. Jus dirbate:
Vadovaujanéiu darbuotoju 30 14
Eiliniu tarnautoju 163 76
Darbininku 21 10
4. Kaip Jums patinka darbas Jisy imonéje?
Labai patinka 17 8
Nei patinka, nei nepatinka 128 60
Nepatinka 58 27
Visiskai nepatinka 9 4
Sunku pasakyti,apie tai niekada negalvojau 2 1
5. Ka Jus labiausiai vertinate savo darbe?
Kirybiskuma 6 3
Galimybg panaudoti savo sugebéjimus 77 36
Galimybe kilti pareigose 38 18
Darbo draugy pripazinima - -
Galimybe kelti savo profesini — kvalifikacinj lygi 57 27
Galimybg biiti savarankiSku = =
Gerg atlyginima 43 20
Draugiska kolektyva 29 14
Kita (nurodykite ka)...........c..cocoenens - -
6. Su kokiais sunkumais darbe Jiis daZniausiai susiduriate?
Patyrimo stoka 15
Teoriniy ziniy stoka 17 8
Nekvalifikuotu vadovavimu 43 20
Blogu darbo organizavimu 51 24
Gerai parengtos dokumentacijos trukumu 36 17
Blogais santykiais tarp bendradarbiy 9 4
Kiti sunkumai (nurodyti kokie)................. 2 1
7. Ar Jus patenkina uZimamos pareigos?
Taip, patenkina 58 27
Nepatenkina 23 11
Ne visai 133 62
8. Jei nepatenkina, tai kodél?
Darbas ne pagal specialybe 20 13
Darbas nekiirybiskas, nejdomus 8 5
Varginantis darbas - -
Darbas zemesnés kvalifikacijos, negu mano 3 2
Néra perspektyvy uzimti aukstesnes pareigas 22 14
Neracionalus darbo organizavimas 27 17
Per mazas darbo uzmokestis 60 38
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Néra kvalifikacijos kélimo perspektyvu

Blogi tarpusavio santykiai

Darbas reikalauja didelés nervinés jtampos
Kitos priezastys (nurodykite kokios)

Ar galvojate pereiti | kita darba?

Taip, galvoju pereiti

Nepereisiu

Nezinau

Jei galvojate iS jmonés iSeiti, tai kodél?

Per sunkus ir jtemptas darbas

Per mazas atlyginimas

Cia mangs nevertina

Nepatenkinami santykiai su virSininkais

Per toli nuo gyvenamosios vietos

Sunkios darbo salygos

Darbas nejdomus, ¢ia jauciuosi nereikalingas
Néra perspektyvuy gauti paaukstinima,didesnj atlyginima ir
pan.

Kitos priezastys (paraSykite)...........c.ccceeennn.
Jei negalvojate iSeiti i§ Sios jmonés, tai kodél?
Cia geras, draugiskas kolektyvas

Geras atlyginimas

Idomus darbas

Cia jauiuosi reikalingas

Darbas nesunkus ir nejtemptas

Geri santykiai su virSininkais

Esu gerai vertinamas

Cia dirba mano draugai su kuriais nenoriu skirtis
Tikiuosi biiti paaukstintas pareigose

Kitos priezastys (nurodykite kokios)

Kiek karty per 2-3 paskutiniuosius metus kéléte savo
kvalifikacija?

1 karta metuose

1 karta per 2 — jus metus

1 karta per 3- jus metus

Visai nekéliau

Jeigu nekeliate savo kvalifikacijos, nurodykite kodél?
Neorganizuojami jokie uZsiémimai

Darbo turinys to nereikalauja

Nereikalauja administracija

Dél sveikatos buklés

Néra laiko

Neéra noro

Kitos priezastys (nurodykite kokios)

Ar gaunate premijas

Taip, gaunu

Negaunu

Retai gaunu

Kaip Jus dirbate gaves premija

Premija suzadina nora dirbti geriau

Dirbu nei geriau, nei blogiau negu anksciau
Premija per maza, todél geriau dirbti ji neskatina

Kokius klausimus sprendZiant turi jtakes Jusy jmonés
darbuotojai?

20

45
154

56
21

43
19
24

— = N 0 O WG

92
45
49
28

54
107
53

33
70

13

21
72

35
13

27
12
15

43
21
23
13

25
50
25

31
66
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Dél darbo drausmés

Dél asmeninés atsakomybés uz uzduoties vykdyma
Dél darbo kokybés gerinimo

Dél darbo salygy gerinimo

Dél betarpisky vadovy skyrimo

Dél naujy darbuotojy priémimo i darba
Dél atostogy grafiky tvirtinimo

Kita (nurodykite)..........coceoeveenene.

Ka Jusy nuomone, biitina pirmiausia daryti
siekiant pagerinti Jusy darba?
Sumazinti jvairios dokumentacijos kieki
Padidinti atlyginima

Padidinti pavaldiniy skai¢iy

Geriau aprupinti organizacine technika
Geriau aprupinti transporto priemonémis
Kita (nurodykite)..................

Ar Jus patenkintas savo darbo vieta?
Patenkintas

I§ dalies patenkintas

Nepatenkintas

Jei nepatenkintas, tai kodél?

Nepatogis baldai

Nepatenkinamas apriipinimas reikalingais prietaisais
Nenormali temperattira

Per daug dulkiy

Blogas apSvietimas

Kitos priezastys (nurodykite).................
Kokia dalj Jiisy Seimos pajamy sudaro
pagrindinis atlyginimas

Vienintelis pajamy $altinis

Sudaro mazdaug pus¢ mano pajamy
Sudaro maziau negu pus¢ mano pajamy

Ar Jus patenkintas savo darbo uZmokescio dydZiu ?

Taip, patenkintas

Nelabai patenkintas

Nepatenkintas

Ar manote, kad Jiisy darbo uzmokescio dydis
atitinka Jusy atliekamo darbo svarbg, sunkuma
ir kokybe

Taip, visai atitinka

Sunku pasakyti

Ne, pagal mano darba uzmokestis tikrai per mazas
Kokia Jusy atsakomybé uz atliekama darba?
Labai didelé

Didelé

Vidutiniska

Nejauciu jokios

Ar Jis patenkintas materialinio skatinimo sistema

veikiancéia Jusy jmonéje?
Taip patenkintas

I§ dalies patenkintas
Nepatenkintas

Jei nepatenkintas, tai kodél?

Pasitaiko, kad skatinami ne tie asmenys, kurie
nusipelné

Ne visada aiSku, uz ka skatina

45
68
34
51
4
15
81
6

36
103
17
28
11

81
85
58

20
30
37

184
17
11

11
122
81

75
17
122

15
186

36
115
62

56

32

21
32
16

24

38

17
48

13

33
40
27
14
21
26

36

86

57
38

35

57

87

17
54
23

33

19
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26.

27.

Daznai neteisingai nustatomas premijos dydis
Netobula skatinimo sistema

Skatinama formaliai, triksta nuoSirdumo, iskilmingos

aplinkos
Kitos priezastys

Ar Jis patenkintas moralinio skatinimo sistema

veikianc¢ia Jisy imonéje?
Taip patenkintas

I8 dalies patenkintas
Nepatenkintas

Ar padalinio administracija skaitosi su darbuotojy

nuomone?
Nesiskaito
Daznai nesiskaito
Kartais nesiskaito
Visada skaitosi

36
3
22

20

15

135

54

64

98
45

21

13

12

63
25

30

46
21
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3 priedas

Motyvavimo modelis

Ekonominis
skatinimas
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4 priedas

Kiekybiniy ir kokybiniy metody skirtumai mokslinio tyrimo proceso struktiiroje

Eil. Mokslinio tyrimo

Nr. proceso etapai Kokybinis metodas Kiekybinis metodas

1. Problemos Tiriami individai ar situacija yra | Problema yra formuluojama pries
formulavimas pasirenkami, o ju svarba iSryskéja tyrimy | renkant duomenis, nes surinkti

metu. Daugiaplaniuose tyrimuose kartais | duomenys  gali  turéti  itakos
problema gali biiti suformuluota pries tai | problemai, todél gali tekti rinkti
padaryto atradimo. papildomus duomenis.

2. RySiai su ankstesniais | [vairlis. Vieny tyréjy teigimu, siekiant | Prie§ pradedant tyrima, atidziai
tyrimais iSvengti iSankstinés nuomonés | studijuojama literatiira. Tai padeda

susiformavimo, nereikalingas iSankstinis | tyréjams iSvengti nesékmiy, kurios
literatliros studijavimas. Kiti mano, jog | biidingos darbo pradziai.

zmogus  visada turi  susiformaves

iSanksting nuomong, todél tyréjas turi kuo

daugiau apie ja Zinoti.

3. Tyrimo klausimai, | Tyrimo klausimai, hipotezés iskyla | Tyrimo klausimai, hipote- zés

hipotezés. tyrimo metu tyrinéjant individus arba | paprastai nusakomi prie§ pradedanl
situacija, tgsiant tyrirna, jie yra nuolat | rinkti duomenis, bet tyrimo metu
tikrinami ir perzidirimi. gaunami  duomenys juos  gali

modifikuoti.

4. Subjekty pasirinkimas. | Subjekty pasirinkimas yra likslingas; | Subjektai numatomi prie§ renkant
individai ar situacijos pasirenkami taip, | duomenis, nors kartais vykstant
kad jie iSryskinty atrastas prasmes ar | tyrimui gali biti papildyti Kkitais.
patikrinty hipotezes. Daznai subjektai pasiren- kami

siekiant visuotinumo.

5. Tyrimo aplinka. Pasirinktiems  subjektams parenkama | Tyrimo aplinka gali biti ivairi: tiek
natiirali jiems aplinka. Ji gali Kkisti, | laboratoriné, tiek nattrali.
atsiradus naujiems subjektams ar naujoms
hipotezéms.

6. Tyréjo arba | Tyréjas jtakos tyrimui neturi, tatiau jeigu | Paprastai yra tyrinéjamas priezasties-
neprikiausomy kartais ji ir yra pastebima tai tik kaip | pasekmés santykis, kuomet priezastis
kintamyjy itaka tyrimui | natiiralus, nuo tyréjo nepriklausomas | yra nepriklausomas kintamasis arba

reiskinys. Tyringjamas nepriklausomy | tyréjo jtaka.
kintamyjy elgesys.

7. Stebéjimas arba | Stebéjimas ir matavimai paprastai | Tyrime naudojami jvairiis matavimai
matavimai nestruktiirizuoti, pateikiantys ataskaitas | ir struktiirizuoti stebéjimai; didelis

apie tiriamus asmenis, elgesi arba | démesys skiriamas metody
dokumentus su svarbiais jrasais. Siekiama | validumui, patikimumui ir
holistinio pozidirio, kreipiant démesi | | objektyvumui. Stengiamasi i$vengti
atskiras detales, kurios véliau gali | tyréjo  vertybiy ar  pomégiy
pasirodyti svarbios, Tyrime yra svarbios | atsispindéjimo tyrime.

vertybés, poziliriai, esami ir naujai atrasti

rySiai bei juy itaka duomenims. Tyrime

atsispindi tyréjo vertybés.

8. Tyrimo pagrindas | IeSkoma bendry bruozy individy grupéje | Tyrimo pagrindas paprastai
(baze), kuriuo | arba bendry pokyc¢iuy kokio nors jvykio | rlipestingai parenkamas, remiantis
remiamasi  suvokiant | fone (pavyzdziui, religingumo | kontroline grupe arba standartiniu

savybes ar pokycius.

padidéjimas prie§ kara). Paprastai pats
individas ar jo aplinka yra atskaitos taskas
pokyciams matuoti. Ankstesnis elges yra
lyginamas su vélesniuoju.

clgesiu. Tuomet pokyciai suvokiami
kaip poveikio re- zultatas.
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4 priedo tesinys

9. Tyrimo eiga. Ivykiy seka néra kontroliuojama tyréjo | Tyréjas kontroliuoja visa jvykiy eiga,
(naudojant steb¢jimo metoda). Tyréjas | sickdamas laikytis darbo grafiko.
gali bet kur ir bet kada eiti, tikédamasis
atrasti kazka svarbaus. Naudojant interviu
metoda, galima grieztesné darbo tvarka,
laikantis tam tikro grafiko.

10. Duomeny analizé Apibiidinant subjekta, ypa¢ svarbus | Duomeny analizé paprastai yra
kontekstas. Daznai duomeny analizé | statistiné, siekiant sumazinti atvejy
atlieckama siekiant paaiskinimo. Retai | skai¢iy iki prasmingy dydziy.
naudojama statistika. Koncentruojamasi ties hipoteze, o ne

ties kontekstu. Siekiant geriau
suprasti i$imtis, turéty buti taikoma ir
kokybiné duomeny analizé.

11. ISvados ir ataskaita Ataskaitoje atsispindi atrasti rySiai, kurie | Ataskaita sudaro i§  duomeny
paprastai nurodomi situacijos paaiSkinime | kylancéios i$vados, loginis
arba yra pagrindziami teorija. Daugybe | pagrindimas, darbo eiga bei diskusija.
pavyzdziy yra siekiama leisti skaitytojui | Svarbu  parodyti tyrimo plana,

pajusti  duomeny prasmg. Tyrimo
technikos  apraSymas yra paprastai
pateikiamas kaip metodologinis priedas.

siekiant pademonstruoti kaip buvo
iSvengta alternatyviy paaiskinimy.

Saltinis: K. Kardelis, 2002, p- 297-299.
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5 priedas
Anketiné apklausa

Atlikti apklausa galima naudojant anketas. Anketa —tai formalizuotas klausimy rinkinys
informacijai 1§ respondenty gauti. Ji pagal nurodytas taisykles uzpildo klausiamasis.

Tai vienas populiariausiy sociologinio tyrimo metody. Pateikus keleta klausimy, greitai
galima gauti daugybe informacijos. Taciau svarbu, kad gaunami duomenys biity patikimi.

Rengiant anketa reikia laikytis Siy reikalavimuy:

o Pirmiausia turi biiti motyvuotai, logiSkai paaisSkinta, kod¢l atlieckamas tyrimas, tada
pateikiama trumpa anketos uzpildymo instrukcija.

o Apklausiamojo pastangos atsakyti turi biiti minimalios, tod¢l klausimai turi biiti konkretis, o
atsakymuy variantai suprantami;

o Kuo maziau respondentui tenka raSyti, tuo daugiau jis tiki, kad bus iSlaikytas
anonimiSkumas;

o Svarbi anketos apimtis: ilga anketa tiriamaji atbaido, néra noro atidziai ja skaityti, todél
galimi pavirSutiniski atsakymai; svarbus ir anketos apipavidalinimas, klausimy kompozicija,
- tai gali suSvelninti kilusias neigiamas nuostatas;

o Reikia vengti klausimuy, kurie stumia respondenta i vieng atsakyma;

o Reikia vengti sudétingy, erzinanciy klausimy.

o Klausimai ir atsakymai turi biiti gerai visiems suprantami, paraSyti taisyklinga kalba, neturi
buti abstraktiis, primityviis.

o Atsakymai turi bati iSsamis, aprépti visus galimus variantus; kiekvienas respondentas turi
rasti tarp jy priimting jam atsakyma;

o Klausiamojo neturi varginti anketos klausimy skaic¢ius, klausimai neturi biiti monotoniski.

o Reikia numatyti respondento kompetencija atsakyti i klausimus, rinktis i§ pateikty atsakymu.

a Neteikti klausimy, kurie skatinty respondenta ,,pataikauti” anketuotojui, arba atsakyti pagal
susidariusius vieSosios nuomongs standartus.

0 Anketa turi turéti pazinting reikSme, turi dominti respondenta, zZadinti jo nora atsakyti | visus
klausimus, skatinti analizuoti ir objektyviai vertinti save ir aplinkinius, reiSkinius ir jvykius.
Anketos gali buti ivairios. Oficiali anketa — atsakes 1 klausimus asmuo paraso savo pavarde

ir pateikia kity duomeny. Anonimin¢ anketa — atsakes asmuo lieka nezinomas. Taip pat pagal
atsakymuy formy anketos gali biiti uzdaros ir atviros. Uzdaroje yra paraSyti klausimai ir atsakymai.
Atsakanciajam reikia tik pasirinkti viena i$ ju, pvz.: ,,Taip”, ,, Ne”, ,, Nezinau”, ir pan. Atsakymai
taip pat gali biiti ir iSsamesni, pvz.: tiriant poziiir] { ka nors, gali buti tokie atsakymai: ,, VisiSkai
sutinku”, ,, Ne visiSkai sutinku”; ,, Esu neutralus”, , Nepritariu”; ,,Absoliuciai nepritariu”; ,,
Nezinau”. Cia atsispindi nuomonés lygis. Tokie atsakymai yra vertingesni, nes jie néra tokie
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subjektyvis, padeda iSryskinti klausimo esmg. Uzdari klausimai leidzia tiksliau interpretuoti
atsakymus.
Sudarant uzdara anketa, reikia laikytis tokiy reikalavimuy:

1. Maksimaliai numatyti visus galimus atsakymuy variantus, nes uzdari anketos klausimai
neatliks savo funkcijos; todél kai kada taikomas pusiau uzdaras variantas, paliekant tuscia
eilute ( ar kelias eilutes) respondento nuomonei irasyti,

2. Nerekomenduojama | viena atsakyma ijtraukti keliy idéju, pvz.: ,, Darbas idomus ir gerai
apmokamas”, ,,Darbas gerai apmokamas, bet neidomus”, ,,Darbas idomus, bet atlyginimas
nedidelis”. Geriau sudaryti intensyvumo skalg, pvz.: ,,Mane atlyginimas visiskai tenkina”,
,,Tenkina” , , Netenkina”, ,,VisiSkai netenkina” ir atskirai atsakymus apie darbo idomuma;

3. Visi galimi atsakymuy variantai turi biti iSspausdinti viename lape, kad respondentas galéty
1§ karto juos matyti;

4. Jeigu apie ta pati dalyka klausimu numatomi teigiami ir neigiami atsakymai, §iuos variantus
reikia spausdinti paraleliai, o ne stulpeliu ( teigiamus, o paskui neigiamus);

5. Neteikti per daug atsakymuy, nes respondentas pavargsta juos nagrinédamas ir tampa maziau
démesingas.

Atviroje anketoje atsakymuy néra arba jie tik orientaciniai, atsakantysis paprastai
raso savo atsakyma. Atviri klausimai anketose geri, kai tyrimais norima issiaiSkinti preliminaria
respondenty nuomong, ieSkant visy galimuy atsakymu uzdarai anketai sudaryti. Atvira anketa
geresne, nes tiriamasis gali reikSti savo nuomong nevarzomas. Taciau atsakymai daZnai biina
subjektyvesni, jvairesni ir juos sunkiau apibendrinti.

Zondiné arba express apklausa taikoma tiriant viesaja nuomong. Pateikiami 3 — 5
pagrindiniai klausimai, taip pat demografinio pobiidzio klausimai. Tokios anketos dazniausiai

naudojamos referendumuose.

Anketos paStu yra iSsiuntinéjamos su iSankstiniu apmokéjimu ( vokas su atgaliniu adresu).
Panasios yra laikraStinés anketos aktualiems klausimams iSsiaiskinti. Taciau gauti ir vienus, ir kitus
atsakymus problematiska, kadangi neijmanoma numatyti, kiek tyréjas ju galés gauti.

Anketos struktiirag santykinai galima suskirstyti { 3 dalis; izanging, pagrinding ir baigiamaja.
[Zanginéje dalyje paaiSkinami tyrimo tikslai, uzdaviniai, respondenty atrankos principai, anketos
pildymo technika, rezultaty panaudojimo galimybes, akcentuojamas tyrimo anonimiSkumas.
Pagrinding¢je dalyje pateikiami pradiniai klausimai, kurie turi sudominti ir nuteikti respondentus
bendravimui, palaipsniui jtraukti juos { darba. Vélesni klausimai pateikiami norint gauti fakting,
tvykiy informacija, Zinoma respondentui. Taip pat pateikiami klausimai norint suzinoti respondenty
nuomong apie socialinius reiSkinius; klausimai apie respondenty veiksmy motyvus, elgesi. Taip
[pat pateikiami kontroliniai klausimai norint patikslinti ir {isigilinti { gauta informacija.
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Baigiamojoje anketos dalyje pateikiami pasiniai duomenys: respondento statusas pagal laipsni,
pareigas, i$silavinima, amziy, Seimyniné padétis ir t.t. Pateikiami trumpi, konkretts klausimai.

Labai svarbiis yra anketoje pateikiami klausimai. Pirmiausia reikia pateikti tikroviskus
klausimus. Jei klausimas neatitinka tikrovés, neturi aiskios hipotetinés prasmes, atsakymas gali biiti
ne tik nepatikimas, o netgi ir iSkraipyti tikrove ir tiriamojo reiSkinio esmg. Taigi yra pateikiamos
tokios klausimy rengimo rekomendacijos:

1. Deél klausimy turinio: ar reikalingas klausimas? ar reikalingi keli klausimai, ar tik vienas? ar
respondentas turi reikiamos informacijos, kad galéty atsakyti i klausima? ar gausime ta
informacija, kurios klausiame?

2. D¢l klausimy formulavimo: ar nebus klausimas neteisingai suprastas? ar dél netinkamo
formulavimo arba emocinés klausimo manieros atsakymas nebus priimtinas? ar beasmenis
klausimas bus rezultatyvesnis?

3. Dél klausimy vietos klausimyne: ar ankstesnis klausimas neturés itakos tolesnio klausimo
atsakymui? ar gera klausimy seka psichologiniu poziiiriu? Ar klausimas pateiktas per anksti,
ar per velai ( démesio bei susidoméjimo klausimu pozitiriu)? Neidomius respondentui
biografinius duomenis geriau pateikti anketos pabaigoje. Klausimai turéty eiti nuo
paprastesniy prie sudétingesniy. Todél anketos pradzioje turéty buti lengvesni klausimai.
Priklausomai nuo klausimy pateikimo tiksly, jie klasifikuojami pagal turini ir funkcijas.
Pagal turini respondentui klausimai pateikiami apie Zinias, elgesi, nuomones, nuostatas,

motyvus, o priklausomai nuo tiriamyju kintamyju specifikos, - apie darba, laisvalaikj, politika,
Seima, sportg ir kt.

Funkciniai klausimai padeda spresti apklausos valdymo situacijas, padeda sukurti tinkama
psichologing atmosfera. Funkciniy klausimy pavyzdziai — klausimai — filtrai, kontroliniai klausimai,
kontaktiniai klausimai.

Klausimai — filtrai reikalingi, kai ieSkoma informacija gali biiti gaunama ne i$ visos tyrimo
aibes, o 1§ tam tikros jos dalies respondenty. Norint informacijos neséjus isskirti { atskira kategorija,
uzduodamas klausimas — filtras. Pvz., prie§ klausiant apie santuokinio gyvenimo sékme, pirmiausia
reikéty pasidométi respondenty Seimyniniu statusu.

Kontroliniy klausimy tikslas — iSsiaiSkinti respondenty atsakymy pastovuma arba
nepriestaringuma, pateikiant keleta papildomy klausimy.

Kontaktiniai klausimai padeda uZzmegzti ry$i su respondentu siekiant teigiamos jo
motyvacijos apklausos atzvilgiu ir pan. Sie klausimai nebiitinai turi sietis su tiriama problema,
taCiau leidzia respondentui iSreikS$ti savo nuomong aktualia tema, parodyti informuotuma ir

kompetencija. Pvz., dél anketos turinio, temos aktualumo ir kt.
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Tiesioginiai ir netiesioginiai klausimai anketoje naudojami priklausomai nuo respondento

santykio su ieSkoma informacija. Tiesioginiai klausimai labai konkretiis, o nekonkretis kai norima

suzinoti asmens poziiiri  intymesnius dalykus.

Visus per anketing apklausa gautus duomenis reikia kokiu nors biidu sugrupuoti. Tuo tikslu naudojamos

ivairios skalés, dazniausios yra $ios:

1.

Nominalioji skalé. Tai objektyviy duomeny apie respondenta nustatymas. Pavyzdziui,
vertinamas amzius, lytis, Seimyniné padétis, iSsilavinimas ir kiti kokybiniai rodikliai. Visa
tai sudaro demografing anketos dali.
Rangin¢ skalé. Jo esmé ta, kad visi atsakymai eina did¢jancia ar maz¢jancia tvarka. Pvz.,
klausime: ,,kaip jiis vertinate savo sveikata?” atsakymai i§déstomi laikantis minétos tvarkos:
,, Visiskai sveikas. Sveikas. Nevisiskai sveikas. Sergu.”
Intervaliné skalé. Ji padeda iSmatuoti bei palyginti kai kuriuos pozymius, turincius
skaitmening iSraiSka, pvz, amziy iSsilavinima ir pan. Skalés gali biiti su lyginiais ir
nelyginiais intervalais. Pvz., darbo stazas nuo 1 iki 3 mety, nuo 3 iki 5 mety, nuo 5 iki 10
mety ir t.t. (nelyginiai intervalai); arba darbo stazas nuo 1 iki 3 mety, nuo 3 iki 6 mety, nuo 6
iki 9 mety ir t.t (lyginiai intervalai).

Apklausos lapas taip pat turi atitikti tam tikrus reikalavimus:
Visi esminiai skyriai prasideda iZanginiais paaiSkinimais, kurie tekste iSsiskiria Sriftu ar
intervalais.
Anketa lydi instrukcija, kaip atsakinéti { klausimus.
Visy atsakymu i klausimus variantai, biitinai numeruojami grieztai pagal tvarka, turi tikti
statistiniam apdorojimui.
Negalima perkelti teksto, susijusio su klausimu, { kita lapa. Jis turi buti tame paciame lape.
Lentel¢ anketoje turi atitikti Siuos reikalvimus : turi iSsitekti viename lape; atsakymuy
varianty lentel¢je neturéty biti daugiau kaip penki; lentelé turi biiti skaitoma tik 1§ virSaus {
apacia ir 18 kairés 1 deSing; klausimo mintis formuluojama trumpai ir aiskiai.
Pageidaujama naudoti skirtingus Sriftus, skirtingg klausimy ir atsakymuy iSdéstyma.
Vienodumas vargina.
Tekstui pagyvinti naudojami paveiksliukai ir kiti biidai zyméti: rodyklés, nurodancius

galimus atsakymo variantus ir t.t.
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