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SANTRAUKA
Vaida PreikSaitie#
Darbuotojy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimgnonése.

Magistro darbas.

Magistro darbe atlikta Lietuvos ir uzsienio augomokslires literatiros analiz darbuotoy
motyvavimo sistemos formavimo klausimais.

Pristatomamoniy UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys* veikla. Supazindinarsu
tyrimo metodologija. Pagal tyrime dalyvavysi91l UAB ,Siauli vandenys* ir 74 UAB ,X
vandenys® darbuotqj apklaug nustatyta, kad darbuotojai pageidauja materialiskatinimo
priemoni;. Prieita pagrindiés iSvados, jog reikia suformuoti darbuetaotyvavimo sistem
imorese ir kompleksiskai taikyti motyvavimo priemones.

Darbas gaity bati aktualus UAB ,Siauli vandenys® ir ,X vandenys* vadovams.iimos
rekomendacijos géily bati reikSmingos siekiant gerinfmones veiklos efektyvur bei garantuoti

mazos darbuotqjkaitos §sa imorese.

SUMMARY
Vaida PreikSaitieé
Formation of the personnel motivation system of war supply enterprises

Master's thesis.

The master's final thesis analyses Lithuanian andign authors’ scientific literature on
employees motivation system formation questions.

The work of ,Siaulip vandenys* Ltd. and ,X vandenys* Ltd. is present@&®ksearch
methodology is denoted. The survey of 191 ,Siamandenys* Ltd. and 74 ,X vandenys* Ltd
employees showed, that the most requested incastiighe terms of money. The main conclusion
withdrawn is that the formation of employees mdima system and the complex application of
motivation implements are needed in the enterprises

This work could be relevant to ,Siaglvandenys* Ltd. and ,X vandenys* Ltd. managers.
The suggested recommendations could be significapursuance to improve enterprises’ work

effectiveness and guarentee little employee tumove



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

TURINYS
LENTELES ..o oottt ettt ettt eat e et et e e ateeaeeete et e eaeeaaeebeenteanseebeebeenteareeanis 7
Y2 AN SRR 8
1. PERSONALO MOTYVACINES SISTEMOS FORMAVIMO YPATUMAI: TEORINIS
NS e G 1 PSP 12
1.1. Motyvacijos, motyvavimo ir motyv@BoKy SAMPratOS........cceeeveeeeeeeeereeereeeess e esennes 12
1.2. Motyvacijos t€OM] aPZVAlga..........uuuuuuriiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeaeaeeean s 16
O A IV 1 1 01 To I (=T o [0 PP 18
1.2.2. PrOCES0 LEOMMJOS ..uuuieeeeeeeeeee et s+ oo e e e e e ettt eeeetatttatas s e e e e e e aaaaaasaaaeeeaaaaeeeeeeesssnnnnns 22
1.3. MOtYVAVIMO PrIEIMOEB ......vvuueiuiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeetteesss mmmmms s s s e e e aaaeaaeeeeeeeesssssssnnnnnnnnnnn 27
1.4. Perosnalo motyvavimo modelidiurgSNe ...........ccccvvvieiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeenennnnns 30
1.5. Personalo motyvavimo sistemos formaviiMaSne]e ...........coovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiaee e eeeeeenns 35
2. DARBUOTOJ) MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMO VANDENTIEKIO IMONESE
TYRIMO ORGANIZAVIMAS . ...ttt ettt e et e e e e e ettt e e e e s s annaaeeeaennsbneeeeeeaannnes 37
2.1.IMoniy VEIKIOS CharaKteriStKaL.........cc.evuuiies et e e et e e e e e e e e e e er s e e eaaans 37
A B/ 111 0 [0 1411 (oo (o] To o |- USRS 40

3. DARBUOTOJ) MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMO VANDENTIEKIO IMONESE

TYRIMO REZULTATU LYGINAMOJI ANALIZ E: UAB ,SIAULI U VANDENYS* IR UAB ,X

VANDENYS" PAVYZDZIU .....oooviveieeeeeeee ettt st et eseatestesaesaesae s ssesennsssssessansesesnens 45
3.1. Respondentimties demografiéi charakteriStiKa............ccooeueiiiieeeiis o 45
3.2. UAB ,Siauly vandenys" ir UAB ,X vandenys" darbuotppuomoni, apie taikomas
Motyvavimo pPrieMONEBNOIEJE VEITINIMAS. .....uuuiiiieeeeeeeeieeeeeeeeememmee s e e e e e e e e e e eeeeeeeeeneans 49
3.3. UAB ,Siaulyy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotpjnotyvavimo vertinimas
ekonoming motyvavimo priemoni @SPEKIU .........cceeiiiiiiiieeeerir e 51
3.4. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys" darbuotpjnotyvavimo vertinimas teisigi
MOtyvavimo PriemMON @SPEKIU .......ooiiiiiiiiiiiiieie e e e eees 55
3.5. UAB ,Siaulyy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotpjnotyvavimo vertinimas
psichologiny motyvavimo priemoni @SPEKIU...........ovvvviiiiiiiiiie e 57
3.6. UAB ,Siauly vandenys" ir UAB ,X vandenys" darbuotpfnotyvavimo vertinimas
filosofiniy motyvavimo priemoni aSPEKLU...........oooiiiiiiiiiiiii e 60

3.7. Skatinimo priemonj kurios yra naudojamasnorgje ir skatinimo priemoni, kurios yra

pageidaujamos UAB ,Siaujivandenys” ir UAB ,X vandenys* darbuotgjnustatymas........... 63
3.8. UAB ,Siauliy vandenys" ir UAB ,X vandenys" darbuotpporeikiy prioritety analiz ...... 67
ISVADOS ...ttt een et s ettt s stttk e e ettt ee ettt r e 70
REKOMENDACIJOS ...ttt ettt e e e e ettt e e e e e s ettt e e e e e sannnae e e e annsnneeeeeeeannnreees 73



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

LITERATURA ..ottt ettt ettt e e e e et e e et e et e e e be e et e e et e e s ateesaeeeabeeneeaseeeteesneeesaeesnteenes 75

e |t I3 PRSPPI 80
1. Priedas. Motyvacijos teotjapZValga .........cooeuiiiiimiiiiiiieee et 82
2. Priedas. Darbuotjs.katinimo Pri€MOEB ..........ccoovviiiieeiiiieiiiieeeiiiiee e e e e e e e e e eees 84
3. Priedas. UAB ,Siauli vandenys" SChEMA ..........c..ccvevieeieeeeeeeeeeee e 85
4. Priedas. UAB ,X vandenys” SCNEMA ...........ucuuummeniiiinieieeeeeeeeeeeieieiiiiii s 86
5. Priedas. ApKIausos anketos PAVYZAYS .......ueuuuiiiiiiiiiieiiiieieieeeeiiir e 87
6. Priedas. Motyvavimo priemanvertinimo rezultatai ...........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiiiines 93



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

PAVEIKSLAI
1 pav. MotyvacCijoS MOUEIS .........uuiiiitit ettt ettt e e e e e e e e e eeees 13
2 pav. Motyvavimo per poreikius MOdelS ... e 14
3 pav. A. Maslow poreiki NIErarChija ...............uiiiiiiiiii i ceeeeeecc e s 19
4 pav. F. Herzbergo motyvacijoS MOAENS ....cceeiiiiiiiiiiii s 21
5 pav. Motyvacti itakojantys VEIKSNIAI .............oooiiiiiiitmmmmmeeeiiiiieae e e e e e e e e e e eeeeeeaaeseeennnnansenee 23
6 pav. Tiksl; nustatymo irjg SieKimo ProceSs0 €tapal .........ccoveeeeeeiccccceee e e e e e e e 26
A ooV - T o] 1T L0 TN =] = USSR 26
8 pav. MOtyVavimOo BT .........cooiiiiiiiii e s 28
9 pav. Darbuot@ motyvavimo MOAElIAT ...........cooiviiiiiiiiiiieiiiie e e 31
10 pav. Darbuot@j motyvacijos MOUENS ..........cccoviivieeees e e et e e e e e e e e e e e eeeeeaeeeeneees 32
11 pav. Darbuot@j MotyvavimO SISTEMA ..........ceuuuriuiiiiiiiiieee e e e e e e e e e e eeeeeees 33
12. pav. Motyvavimo sistemo$iHmo eta SChemM@ ..........ccoovvviiiviiiiiiie v 36
13 pav. Respondanpasiskirstymas pagal iyt proc.(N=265) ..........uuuuiiiiiniiiiiiiiieeeeciiceiee e 45
14 pav. Respondanpasiskirstymas pagal amzproc. (N=265) ...........cuuuviiiiiiiniieiiccceeeeeeennnens 46
15 pav. Respondanpasiskirstymas pagal darbo stagroc. (N=265) ............covvvvvviiiineesiccceee. 47
16 pav. Respondanpasiskirstymas pagal iSsilaviranproc. (N=265) ........cccceevvviiieeeiiiiivieeeens a7
17 pav. Respondanpasiskirstymas pagal uzimamas pareigas, proc.§bF2............ccccceeennnn. 48
18 pav. Respondanpasiskirstymas pagal gaunanarbo uzmokegtproc. (N=265) ................... 49

19 pav. UAB ,Siauli vandenys* darbuotgjnuomoni, apie taikomas motyvavimo priemones
imorgje vertinimas, ProC. (N=L1OL) ....uiiiii e e e e e et e ettt s s s e e e e e e e e e e eaaeeeaeaseeeeeeensnnnnnes 50
20 pav. UAB ,X vandenys* darbuotpnuomoni apie taikomas motyvavimo priemonesorsje
vertinimo rezultatai, ProC. (N=T74) ..o 50

21. UAB ,Siauly vandenys* darbuotajekonominiy motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai,

0T Yo (N i B S 52
22. UAB X vandenys* darbuotqjekonomini motyvavimo priemoni vertinimo rezultatai, proc.

O 2 NSO 52
23. UAB ,Siauliy vandenys* darbuotajteisiniy motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai, proc.

O i L I PP 56
24. UAB X vandenys* darbuotajteisiniy motyvavimo priemoni vertinimo rezultatai, proc.

O 2 NPT RS U T PTT 56
25. UAB ,Siauly vandenys* darbuotajfilosofiniy motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai,
0L Yo (N i S S 61



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

26. UAB , X vandenys* darbuotqjfilosofiniy motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai, proc.

27. UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys" responderrioritetiniy poreikiy nustatymas,

oL (o To (N 2 1) 68
28. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* poreiipatenkinimo lygio nustatymas, proc.
N T PRSP 69



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

LENTEL ES
1 lentek. Motyvacijos ir motyvavimo sampraBpZvalga .........cccoeeeeeeiiiieeeeiiiiiieeee e e 13
2 lentet. Motyvacijos nauda organizacijai ir jJos darbUOBOFaA............cccovvvviiriiiiiiiiiee e 35
3 lenteb. KolektyVines SutartieS SANUAra ............couuuuuuuum e e e e e e e e e eeeeeeieeaeei e 40
4 lentet. UAB ,Siauliy vandenys* naudojamos skatinimo prie®n..............cocvevveeerreereenennn, 64
5 lentet. UAB , X vandenys” naudojamos skatinimo priengon...........ccceeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeens e 64



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

IVADAS

Darbuotoj, motyvavimo problema visais laikais buvo aktualarist ES taip pat iSkelia
batinybe formuoti kito poZiari i Zmogiskuosius isteklius iryjvaldymy. Zmogiskijy iStekliy
vadybos vystymasis suss su verslu bei vadyba (Gibb, 2008, p. 4). Keliarauji reikalavimai
istaigoms, aptarnauj@ioms gyvenotojus. Pereinant naup Ziniy visuomewrs etap, esminis
organizaciy reikiamais zmoémis, juos apmokant, padedant jiems socializuotisgikiant geras
darbo slygas, palanki atmosfes, kvalifikacija, atitinkana atlygi. Galkit todél Siandien darbuotqj
motyvacijos tematika mokslinidarhy socialiniy moksh plotmeje viena i pagrindini

Organizacijai, kuri grindzia savo sprendimus pajaiastradiciniais sk&iavimais, labai
sunku suvokti, kaip iSlaidos zmogiSkiesiams iStakis gali privestig prie realios finansis naudos
(Adams, 2007, p. 52)lau XX amziuje buvo kuriamgsairios teorijos, atliekami tyrimai, siekiant
iSsiaiskinti, kas, kaip ir kadl motyvuoja darbuotojus, parasSyta ne viena knydéstant, lg reikéty
daryti, kad jie dar naSiau ditbt

Kiekviena organizacija, tiek iS vieSojo, tiek iSvataus sektoriaus, siekia pritraukti dirbti
aukstos kvalifikacijos, motyvuotus bei naSiai dimtias darbuotojus. T@au tokiems darbuotojams
practjus dirbti, laikui einant iSkyla problema, kaip pi@laikyti ir paveikti nasiai dirbti. Sie miti
klausimai yra sustjsu darbuotaj motyvacija ir motyvavimu.

Neretai tenka iSgirsti, jog zmés tiesiog nebejaia motyvacijos dirbti. Jei tai tiesa, kalti
tikrai ne darbuotojai, o vadybininkai ir organziasi darbo metodai (Robbins, 2007, p. 37).
Gelzjimas motyvuoti yra vienas IS prioritetingero vadybininko ypatum(Cusundas, 2006, p. 6).
Zmogiskuosius iSteklius valdyti yra kur kas sunkisi materialius. Motyvacijos tyrimai padeda
nustatyti priezastis, keétl Zzmores elgiasi vienaip ar kitaip, tétjie labai svarlis ZzmogisSkju
iStekliy vadyboje (Graham, 1989, p. 7).

Siandien darbuotgjmotyvavimas plé&ai nagrirtjamas daugelyje ekonomiskai iSsivisiy
Saliy (JAV, Japonijoje, DidZiojoje Britanijoje ir kitoyeVadybos aspektu, pirmieji motyvagipei
darbuotj veiklos motyvusémé nagriréti A. Maslow (1954), F. Herzberg (1993) , V. Vroom
(1964), E. A. Lock (1981) ir kt. Darbuotpmotyvavimas pl&ai nagrirgjamasjvairiy Saliy autori,
ne iSimtis ir Lietuvos (l. Béianierg, 1996; P. Jucediené, 1996; A. Sakalas, 1998; V. Grazulis,
2005; V. Silingiek, 2000 ir kt.). Yra zinoma daug motyvavimo priempiei skatinimo form.
Taciau priemoms ir ju pasirinkimas priklauso individualiai nuonoreés tiksk;, darbo specifikos,
vidaus taisyklp ir kity veiksniy. Formuojant motyvacin sistema, svarbu nepamirsti, kad
svarbiausias yra darbuotojas ir jo, ne tik vadguareikiai. Siuo metu didése Lietuvosimorese

populiarios kolektyvias sutartys, kurios taikomos zmogifk iStekliy kolektyviniy santykiy
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valdymui. Anot R. Krasausko (2009, p. 97), kolekiyvsutartis — tai lokalus norminis aktas, kurio
pagrindu konkr&iam darbuotojuijgyvendinama teési papildomas darbo ir socialines buitines
lengvatas ir garantijas. Taigi kolektygmsutarties motyvacinis aspektas yra zymus.

Siame darbe nagijamos homogeniskos veiklos duiejmoniy personalo motyvavimas.
UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* yra monopodisi vandens tiekimgmones. Darbo
temos pasirinkira jtakojo Sii imoniy specifiSkumas. Pagal verslo organizavimo fprm tai
uzdarosios akcirs bendroés, kury 100 proc. akcij priklauso savivaldybei. Kadangi Sigwonés
yra savivaldybs, ju veikla reglamentuoja LR valstyb ir savivaldybs imoniy jstatymas. Vandens
tiekimo imorese, kaip ir kitose savivaldypiimorese, pastebima darbuotopekaita beiy siekis
iISsaugoti darbo viet Tatiau vandens tiekimgmonese dirbantys darbuotojai visgi teigia, kaddau
motyvavimo stol. Taigi siekis iSsaiskinti motyvavimo sistemos fawimo ypatumus personalo
valdymo sferoje bei nustatyti tobulinimo galinggbSioseimorese ir kmé darbo tem “Darbuotojy
motyvacires sistemos formavimas vandentiekimorése”. Remiantis Lietuvos smulkaus ir
vidutinio verslojstatyme nustatytu skirstymu (pagal darbuegtskatiy), analizuojamos vandens
tiekimo imores yra skirting tipy: UAB ,Siauliy vandenys* priklauso stampimoniy klasei (joje
dirba 286 darbuotojai), UAB “X vandenys” — priskma vidutigms imorems (joje dirba 107
darbuotojai).

Dazniausiaiimores pirmiausia @ipinasi pardavimu. Ne iSimtis ir vandentiekimorgs.
Nepaisant to, jog jos yra monopdalisavo regionuose,dau jos visaigmanomais tidais stengiasi
patenkinti esam klienty ir potenciali klienty lake<ius, tobulinti paslaugos teikimo technolagij
kad gatty gerinti kokyke, mazinti gnaudas ir dirbti pelningai. ient finansiniai vandens tiekimo
imoniy rezultatai daZnaiima nuostolingi. UAB ,Siaulj vandenys" iki Siol deSimtmgtlirbusi tik
nuostolingai, 2010 m. prap skatiuoti peln. UAB ,X vandenys” finansia ataskaita rododkita.
S¢kmingai organizacijos veiklai bene pats svarbiagiaonés ramstis yra jos darbuotojai. UAB
,Siauliy vandenys* generalinis direktorius 2010 metiniam@npsime sako, kad ,sunkum
nelitume jveike be profesionali, darbsiy ir atsidavusi darbuotoy”. Didelé dalis vandentiekio
imoniy darbuotoy tiesiogiai komunikuoja su klientu, pradedant imgirais-kontrolieriais baigiant
generaliniu direktoriumi. Pripgttama, kad darbuotpjmotyvacija gerai dirbti priklauso nuo
imorgje naudojam skatinimo priemonj. Atsizvelgiantj tai, analizuojamosgémonése taikomos
jvairios motyvavimo priemass.

Siame rasto darbe siekiama iSsiaiskinti, kokiosbdatoj; motyvavimo galimybs
egzistuoja teorijoje ir kiek jos taikomos praktigojandens tiekimamonese: UAB ,Siauliy
vandenys“ ir UAB ,X vandenys®. Siam tikslui pasiekirmiausia buvo ianalizuotos motyvacijos,
motyvavimo ir motyvo sampratosy jsvarbumas Siuolaikéje organizacijoje, trumpai apzvelgti
motyw,; Saltiniai, pristatytos motyvavimo teorijos beiigal motyvavimo modeliai. Vykdant tyrim
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buvo orientuojamasii realios darbuotgj motyvavimo sistemos atskleidian aprasym ir
apibendrinin.

Daznai geriems norams tinkamai motyvuoti darbugtoasak darbdayj pastoja finansis
imorés galimykes. Visgi manoma, kad Siandien galima rasti doleprendina, kurie daug
nekainuoja, bet yra naudingi abiems ¢us - tiek darbuotojui, tiek @&i jmonei. Taigi, darbo
tyrimo problema galima pateikti klausimu, amoniy suformuoti darbo motyvavimo sprendimai
tenkina UAB ,Siauli vandenys" ir UAB ,X vandenys* darbuotojus ir kagar ity galima
patobulinti darbuotej motyvaviny formuojant sistemf

Atliekant praktin tyrima siekiama paneigti arba patvirtiritipoteze, kad stambios vandens
tiekimo imores (UAB ,Siauliy vandenys*) geriau motyvuoja savo darbuotojus iditinés (UAB
»X vandenys"®).

Sio mokslinio darbayrimo objektas — darbuotaj motyvavimo sistemos formavimas ir
vertinimas Lietuvos vandens tiekinimonese: UAB , Siauliy vandenys* ir UAB , X vandenys".

Tyrimo tikslas — istirti darbuotop motyvavima ir nustatyti darbuotoj motyvavimo
sistemos formavimo gaires UAB ,Siaglvandenys* ir UAB ,X vandenys®. Atlikto darbuotpj
motyvavimo tyrimo iSvados bei formavimo rekomengacieisimoniy vadovams priimti teisingus
sprendimus é motyvavimo sistemos tobulinimo galimybi
Tikslui pasiekti keliami Si@izdaviniai:

Atlikti mokslinés literatiros, nagrigjancios darbo motyvacij apzvalg;
ISskirti pagrindinius motyvavimo sistepteorinius modelius;

Atskleisti motyvavimo reikSmimonreése;

w0 NP

ISsiaiSkinti, kokias motyvavimo priemones darbuato§ taiko UAB ,Siauli vandenys"® ir
UAB , X vandenys“imorgs;
5. Atlikti darbuotojy motyvavimo sistemos tyrim UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X
vandenys* ekonominiu, teisiniu, psichologiniu loBofiniu aspektais;
6. ISsiaisSkinti imonese taikomas skatinimo priemongsertinti ju efektyvunma bei nustatyti
darbuotoy pageidaujamas skatinimo priemones;
7. Nustatyti darbuotaej poreikiy prioritetus beivertinti ju patenkinimo lyg

Tyrimo metodai: Mokslinés literatiros analiz, lyginamoji analiz, darbuotay anketire
apklausa rastu, apklausos duomstatistirt analiz.

Mokslinés literatiros analiz. Darbe naudotasi uZzsienio ir Lietuvos automoksline
literatira, moksliniais straipsniais Zurnaluose bei perindise moksliniuose leidiniuose, interneto
Saltiniais darbuotaj motyvavimo sistemos formavimo klausimais.

Darbuotojy anketiné apklausa raStu. Siekiant nustatyti, koki motyvavimo sistem
darbuotojams yra suformavusios UAB ,Siawliandenys® ir UAB ,X vandenys®, buvo pasitelkta

10
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darbuotoy anketire apklausa rastu.uJouvo praSomavertinti teiginius apiegmorgje suformuacd
motyvavimo sistemp ekonominiu, teisiniu, psichologiniu ir filosofiniuaspektais, ivardyti
naudojamas skatinimo priemonggertinant j efektyvumy bei pazyngti pageidaujamas. Taip pat
siekta nustatyti darbuotpjporeikiy prioritetus ir iSsiaiskinti, ar darbovigeé taikomos motyvavimo
priemones juos patenkina.

Statistiné analizé. Gautiems tyrimo rezultatams apdoroti ir grafiSkav@zduoti buvo
naudotasi Microsoft Office Excel programa.

11
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1. PERSONALO MOTYVACIN ES SISTEMOS FORMAVIMO YPATUMAI:
TEORINIS ASPEKTAS

1.1. Motyvacijos, motyvavimo ir motyvo gvoky sampratos
Motyvavimas — svarbus vadybos proceso elememaisis autoriai vadydpapikadina skirtingai,

tatiau labiausiai paplis ir pripazintas apifglinimas — vadyba yra mokslas apie planavimo,
organizavimo, motyvavimo ir kontes funkcijas socialise organizacijose (Seibokiene, 2002, p. 5).

Pastebtina, kad terminai ,motyvavimas" ir ,motyvacija“ netai vartojami kaip sinonimai,
nors ji reikSnes ir skiriasi. Vis dlto, nepaisant fakto, kad ir motyvacija, ir motyiraas yra
motyvais paremtos kategorijos, tikslinga wipirma atriboti Siuos du terminusviotyvacija
paaiskina judjimo, veiklos priezastis, kitaip tariant, motyvu&razulis, 2005, p. 5). Bent
motyvacija yra vienas iS veikspi lemiartiy darbuotojo efektyw darka. Motyvacija gali liti
apibidinta kaip vidii Zmogaus tisena, suinteresuotumas, noras veikti tam tikramimk kaip
isimmonintos arba ne visasismonintos psichiés priezastys, veikia@ns kaip elgesio paskata.
Taciau anot D. Curries ( 2000, p. 46) motyvacija nehiiti painiojama su elgesiu, nes IS tikro -
elgesys kyla i$ vidiés motyvacijos.

Psichologijos atstovai teigia, vadybos atstovagp faat negitija, kad ,motyvai dirbti gali
reikStis gmoningai ir negmoningai“ (Grazulis, 2005, p. 5) Anot A. Huczijngki991, p. 44), tai yra
asmenybs poreikip visumos iSraiSka. aJ sudaro veiksmi, skatinadiy darbuotog stengtis

(ivertinimas, pripazinimas, savirealizacija, pagadaabo uzmokestis ir paj).visuma.

Psichologijoje motyvacija apiltinama kaip poreikis ar troSkimas, kurie teikia esigi
energijos ir nukreipiaiji tiksla (Myers, 2000, p. 399). Anot J. Kasiulio, V. Barigks (2001, p.
26), ,motyvacijos” ir ,motyvo” gvokos vartojamos siekiant paaiskinti Zzmogaus etg@sveiklos
priezastis. Jei darbuotojuittsta motyvacijos, jis éra suinteresuotas stengtis dirptiores labui,
nesiekia imores tiksk;, toki darbuotoj reikia nuolat priziréti ir raginti, jis dirba nenasSiai.
Motyvuoti zmores pasizymi tam tikromis iSskiriémis savylmis: jie yra optimistai, didziuojasi
savo darbu ir moka iSvengti profesinio ,perdegimo*.

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijosve@ka reiSkia asmens vidinpaskai arba
poreiki. Batent poveikis arbataka yra motyvavimo proceso ir yignotyvacijos teorij démesio
centre (Grazulis, 2005, p. 5). Darbuatapotyvacija yra sugtingas reiskinys: skirtingi individai,
aplinka, alygos suponuoja mingpie jos nestatigkprigimt; ir nuolatire kaita (Palidauskait, 2007,
p. 37) R. C. Appleby (2003, p. 205) teigia, jog ppasiau motyvaciy galima ity apibadinti kaip
tam tikro elgesio modelio siekigh Dar kitais Zodziais tariant, motyvacija — tairtaikry poreikiy

veikiamas elgesys, siekiant norimo rezultato (Cb893, p. 87). (Zr. 1 pav.)
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Poreikis——  Tinkamas elgesys—»> Norimas rezultatas

1 pav. Motyvacijos modelis
Saltinis: G. A. Cole. Personal Management. 1993, p. 87.

Kadangi motyvacija darbo procesé&a pastovi, ji laikas nuo laiko isldta. Kai darbuotojui
traksta motyvacijos, darbdavys &ty stengtis padaryti poveildarbuotoyj motyvacijai ir suzadinti
asmens na; motyvacip dirbti. Cia jau pradedama kaith apie motyvavima. Motyvavimu yra
bandoma uztikrinti reikiam darbuotoj motyvacip. Pasak P. ZakareWaus (2003, p. 133),

motyvavimo funkcija yra ,labai svarbus personaltdyano sistemos elementas*.

Taigi motyvaving galima apildinti kaip iSorin poveik asmens motyvacijai, o tuo ia —
ir jo elgesiui. Anot A. Sakalo (2003, p. 248-249motyvavimas suprantamas kaip fjicho,
veiklos priezastis, kuri skatina mus veikti, ddrytfai yra priemoni, didinartiy motyvacip,
naudojimas. Zvelgiant i$ vadylki® puss, tai yra vadybos dalis, kai organizacijos vadpvas
siekdamasimores tiksly, daro tam tikg poveilf savo pavaldini su darbu susijusiai elgsenai.
Darbutojy motyvavimas — tai poveikis darbuaionotyvacijai, jos nukreipimas norima linkme,
taikant jvairius motyvavimo metodus, priemones (Leogje2001, p. 149). Motyvavimas ir
vadovavimas — pagrindinjsones valdymo skmes garantas (SavareikigrDubinas, 2003, p. 23).

Motyvavimo pagalba galima suzadinti Zm@miora, suinteresuotumelgtis tam tikru bdu ir
kryptimi, paskatinti y kryptinga veikla organizacijai naudinga linkme ir uzkirsti kelimonei
nenaudingam darbuotpj elgesiui. Detalesnis mokslipni motyvacija ir motyvavimas savoky
apibendrinimas pateiktas 1 lerijel

1 lenteé
Motyvacijos ir motyvavimo sampraty apzvalga

Savoka Autorius Samprata

Vroom V., 1964 Motyvacija - susidedanti |S:
darbuotojo iike<iy,
instrumentalumo (rySio tarp
apsiekimo ir laukiamo
atlyginimo) ir valentingumg
(vertes, kuri individas
prisikiria atlyginimui).

Stoner J.A.F. ir kt., 2005 Motyvacija —  veiksniali,
sukeliantys, nukreipiantys |r
palaikantys pavienio asmens
elges.
Robbins S.P., 2003 Motyvacija — noras kazk
padaryti ir | lemia veiksmg
galimybé patenkinti poreik

Motyvacija
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Savareikiea D., 2008 Motyvacija — tai skatinimo
procesas, kai naudojant
vidinius ir iSorinius veiksnius,
darbuotojas nukreipiamas
konkregiai veiklai.

Sakalas A., Silingien V., | Motyvavimas — tai sas ir
2000 Kity veiklos, siekiant
asmeniny ar organizacijos
tiksly, skatinimo procesas.
Marcinkeviiate L., 2003 Motyvavimas - darbuotpj
elgsenos ir veiklos kaita
darbdawi; norima linkme.
Stankewtiene¢ A., Lobanova Valdymo  proceso  dalis,
L., 2006 reiSkianti poveik darbuotoy
elgsenai, siekiant
organizacijos tiksj.
Savareikiea D., 2008 Motyvavimas — darbuoio]
nukreipimas konkr&ai
veiklai, naudojant vidinius if
iSorinius veiksnius.

Motyvavimas

Analizuojant darbuotej motyvacip, vienas iS pagrindini motyvacijos proceso elemant
yra poreikiai.

Poreikiai — tai visa tai, kas pazadina zmoggiklai, 0 pats motyvacijos procesas vyksta kaip
uzdaras ciklas: zZmogugisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiggyeendinti,
griztamojo rySio dka gauna signaj kuris sukelia nagjporeik (Savareikies, Dubinas, 2003, p.
27). Jie jadiami tada, kai Zmogui atsiranda ko norsktrmas. Dauguma mokslininkporeikius
klasifikuoja i pirminius ir antrinius: pirminiai poreikiai yra fiziologires kilmés, paprastaigimti
(miego, oro, vandens, maisto ir ktantriniai poreikiai yra psichologiés kilmés (pasisekimo,
pagarbos, prisiris§imo, valdzios, priklausomumo)kéas, Silingies, 2000, p. 107).

Poreikiai tiesiogiai &ra pastebimi. Kad jie yra, galime matyti iS Zmogeaigesio. Anot A.
Sakalo ir V. Silingiets (2000, p. 107) poreiawiantis Zmogus skatinamas veikth kors daryti,
kad esamas poreikigity patenkintas. Atsizvelgdamagoreikiy patenkinimo laipsip zmogus zino,

kaip jam reiks elgtis ateityje (Zr. 2 pav.)

Elgesys
"~ Veiksmai

Poreikiali . Motyvai . Rezultatai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti

2. 18 dalies patenkinti

3. Nepatenkint
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V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

2 pav. Motyvavimo per poreikius modelis
Saltinis: Sudaryta darbo autes remiantis A. Sakalas, V. Silingie2000). Personalo valdymas; J. Kasiulis, V.
Barvydier, (2003). Vadovavimo psichologija.

Zmogaus elgesys priklauso nuo magy\Dabartires lietuviy kalbos Zodynas teigia, kad
»motyvas — skatinamoji priezastis, veiksnys, veikimo pagasid Poreikis tampa motyvu, kai
Zzmogus aptinka veiklos objektpadsiani § poreij patenkinti. Motyvai padeda pajusti savo
veiklos prasm, ja kontroliuoti ir keisti, pasirinkti tikslus, kylafius iS noro patenkinti poreikius
( Myers, 2000, p. 401) Motyvai galiib skirstomij tris grupes (Mdller, 2005, p. 3):

1. Fiziologiniali, psichologiniai ir socialiniali,

2. Pirminiai ir antriniali,

3. Vidiniai ir iSoriniai.

Psichologijos mokslo atstovai teigia, kad vidimotyvacija — tai norasai veiksmingam ir veikti
dél pacios veiklos, o iSoria — tai siekis iSorinio atlygio arba noras iSvertgusnés (Myers, 2000,
p. 426).

J. Albrechtas (2005, p. 109) kaip ir J. Kasiulis, Barvydiere (2001, p. 26) teigia, kad
motyvai yra vidirs jéegos, skatinafios zmogq atlikti konkrefius veiksmus. Motyvai yra
reguliuojami zmogaus poreiki suvokiant, kokia yra galimybir laipsnis juos patenkinti. Valdymo
veikloje motyvai naudojami, skatinant zmpg@ktyviai dirbti ir kelti savo darbo nasamA.
Stankewtiere ir L. Lobanova (2006, p. 19) motyvus apihia kaip veiksmo priezastis, kurios kyla
dél asmenybs ir objekto, patenkin&io jo poreikius, interesus, vertybes ir tikslustiB®emaza
motyw; jvairove. Tatiau daugelis mokslinink pritaria, kad motyvus galima skirstytividinius ir
iSorinius, leminaius darbuotaj motyvacip (Savareikiet, 2008; Stoner ir kt. 2005; Masalskéen
Masalskis, 2007).

Anot V. Grazulio (2005, p. 5)darbo motyvaiatsiranda tik tuomet, kai darbas tampa viena
i§ pagrindini (ar net vienintele) asmeniptiksly siekimo glygy”. Sios prieZastys lemia tai, jog
vadovai savo veikloje nemazaeérdesio turi skirti pavaldai darbuotoy siekiams nustatyti,yj
elgesiui nukreipti uzsikety uzdu@iy jgyvendinimui. Kai darbuotojas gauna nogiratpilda uz
padaryi darha, jis jawiasi patenkintas pradiniais savo darbo motyvais.

Motyvy Saltiniai — tai tie veiksniai, nuo kurtiesiogiai priklauso asmens motyvacijos lygis.
15 ju kyla asmens suinteresuotumas darbu. J. Albredd@5(2p. 115) mini g/oka stimulas -
.motyvai ir stimulai yra lygiagréios ir tarpusavyje gveikaujartios pakopos darbuotojo veiklos
motyvacijos procese”. Stimuformuoti gali daugvairiy motyw, bet daznam pagrindinis motyvas

yra pinigai.

! stimulas -skatinamoiji priezastis, akstinas, paskatia://www.lki.lt/dIkz/)
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V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

Tokia tendencija gréiausiai yra nulemta fisy visuomers ekonomigs padties, kas
salygoja materialistini vertybiy vyravima masy visuomeje. Vis ctlto, nors piniginis motyy
Saltinis ir atrodo pas mus aktualiausias, netkraimis silygomis veréty nepamirsti, kad prie gero
atlyginimo yra priprantama ir po kiek laiko jo ZmoglaZniausiai nebepakanka, taigi labai aiSkus
yra Sio motyw Saltinio nepastovumas. Visgi norint organizacijejekurti veiksming darbuotoj
motyvavimo sistemny bitina skirti deram démeg zmoni motyw Saltiniams.

Apibendrinant motyvacijos motyvavimoir motyvo savoky sapmrai apzvalg, reikia
reziumuoti, kad Siame darlmotyvacijasuprantama kaip vidinis veiksnysotyvavimas- iSorinis

veiksnys, lemiantys Zmogaus elgeseikla. Motyvai— skatinamoji priezastis veikti.
1.2. Motyvacijos teorijy apzvalga

Kokiy tikshy siekia individai, kokiey poreikiai ir veiklos alternatyvos, siekiama paaisk
remiantis motyvacijos teorijomis (Biinieré, 1996, p. 8). Motyvacijos teorijos turinys padeda
suprasti dinamidk santykiy pasaul kuriame gyvuoja organizacijos bei apdina kasdienius
vadow ir darbuotoy rySius organizacijose (Stoner ir kt, 2005, p. 43@ptyvacijos teorijomis
~-apibadinami kasdieniniai vadayir darbuotoy rySiai organizacijose” (Sragauskas, 2006, p. 75).

Darbuotoj; motyvacija — suétingas procesas, téldskirtingi autoriai pabizia skirtingus
motyvavimo lidus ir galimybes bei pateikia skirtingas motyvavitaorijas, kuriomis stengiamasi
paaiskinti, kokie yra individo poreikiai, kakitiksly jis siekia bei kaip galima paveikti jo elgeblé
viena iS j néra ideali ir visiems priimtina,dviena is teorij niekada #ara absolidiai igyvendinama
praktikoje, nes motyvacija visada priklauso nuokeetaus individo, tos situacijos aplinkybir ji
nuolat kinta. Taigi ngnanoma vienareikSmiskai nustatyti, kaip geriausiafyvuoti darbuotojus.

Mokslin¢je literatiroje yra pateikta daugyb motyvavimo teoriy, kuriomis siekiama
atskleisti Zmonj skatinimo ypatumus. Motyvacijos teorijos pradininkardijamas F. Taylor,
pasekjais — A. Maslow, C. P. Alderfer, F. Herzberg, Vroém, J. Adams (Sakalas, Silingéen
2000, p. 108). Taau ir Siai dienai @&ra sukurtos visiems priimtinos integruotos motyj@Ei
teorijos. Tai paaiskinti galima tuo, jog pagringibBmogaus elgesio priezgasthlygoja susidariusi
situacija, kurioje jis atsiduria susikkas tam tikroms aplinkydms.

Motyvavimo procesas domina ne tik teoretikus, bgraktikus. Visi jie bando atsakyti kas
ir kaip veikia bei skatina Zzmones veikti vienaipk#aip, suteikiakvépimo siekti savo tiksl. Visos
sukurtos teorijos aiSkina motyvagiper skirting prizmés kamp, nepaisant to, jos visos turi du
bendrus tikslus: pirma - suprastgsyra motyvacija, antra — iSsaiskinti, anfoceg galima valdyti
ir kaip tai padaryti.

Tiek uzsienio tiek Lietuvos autoriai, skirtingaiakifikuoja motyvacijos teorijas. Vieni jas
skiriai dvi kategorijas: turinio ir proceso (Kasiulis, Badiené, 2003; Buitnieré, 1996; Schrauth,
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2006; Cole, 1993), kiti +ankstywssias ir Siuolaikines motyvacijos teorijas (RobbiB803; Currie,
2000). D. Savareikien V. Dubinas (2003, p. 42) prie tearigkirstymoj turinines ir procesines
prideda pastiprinimo teotjkategorig, G. A. Cole. (1993, p. 89) — tiklso tearijTiek ankstyvosios,
tiek moderniosios teorijos skiria dvi pagrindinemkepcijas: turinio bei proceso (D. Currie, 2000,
p. 45). Turinio krypties atstovai remiasi Zzmanporeikiais, nuo kut priklauso elgsena, ir siekia
atsakytii klausima, kas lemia motyvacij kokie tikslai individui yra svards ir koctl tam tikri
tikslai vieniems zmoéms yra svarbesni nei kitiem®&rocesoteorijos yra grindziamos zmani
elgsena ir stengiasi nustatyti Zmogaus eltg® tikrais atvejais, paaiskinti, kaip veikia madgija

ir kaip ji keiiasi. Tiesa, ankstyvosios motyvacijos teorijos (Aaslow poreiky hierarchijos
teorija, D. McGregor X ir Y teorija bei F. Herzbedgieju veiksni teorija) neretai kritikuojamos,
vis tik ju svarba motyvacijos moksle neabejotina, mepggrindu buvo suformuluotos Siuolaikm
motyvacijos teorijos (McClellando poreiki tiksly iSkélimo, paramos, teisingumo,ikesiu
teorijos) (Robbins, 2003, p. 66-77).

H. Wolfram (2010, p. 6) raso, kad be motyvacijosrifg skirstymoj dvi stambias grupes
(turinio ir proceso) Siuolaikiniai poiiiai i motyvacip, pasak Kanfer (1990), galiab suskirstyti
dari tris susijuses grupes:

e Orientuotii asmenyh poziariai,
e Kognityvaus pasirinkimo/ sprendimo po#ai,
e Tiklso/ savireguliacijos poiriai.”

Pirmieji poziiriai pabgziami zinomiausj teorijy pakraipoje — poreiki teorijose: A.
Maslow, F. Herzberg, D. C. McClelland, C. P. Alaerf Antrieji poZziiriai Kognityvaus
pasirinkimo/ sprendimo paiiiai, akcentuoja pasirinkimir veiksna, t.y. likesius ir subjektyw
padaring jvertinima: V. Vroom, J. S. Adams, J. Atkinson teorijos. Réskeji poziiriai, tiklso/
savireguliacijos poifriai, pazymi daragius jtaka siekiant tikslo veiksnius, pak#iarcius tiksh ir
darbires elgsenos rys

Turininés ir procesias teorijos pagrindindemes koncentruoja individ tyrimams. T&iau
galima atskirti motyvacini teoriju grup, kuriose motyvacija kildinama isS individo santykso
aplinka. Sios krypties atstovai: K. Lewin ir J. Not(Bugianiens, 1996, p. 28).

Anot E. Bagdono, L. Bagdoniés (2000, p. 128), pagal tuiirmotyvacijos teorijas
salygiSkai galima suskirstyii dvi grupes:

1. teorijos, grindziamos zmouniporeikiais, nuo kuriy priklauso j; elgsena. Jos stengiasi rasti
atsakym - kod:l atsiranda motyvacija, kas galygoja,

2. teorijos, pagistos Zzmonj lzkesfais, kurie slygoja ju elges ir jo pasekmi suvokins.
Abi Sios teorijos aiSkina, kaip veikia motyvacijaip ji plétojasi ir darojtaka darbuotoj

elgesiui.
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Apibendrinant galima galima teigti, kad visos magyos teorijos nekonkuruoja
tarpusavyje, jos éra viena uz kit geresss, jos yra susijusios ir vienodai veikéms. Bendras
motyvacijos teorij tikslas — gauti kuo daugiau naudos iS ZzmagiskStekliy (Curries, 2000, p. 60).
Bet kokiu atveju, norint suprasti Siuolaikines magijos teorijas, reikia pirmiausia susipazinti su
ankstyvosiomis teorijomis (Currie, 2000, p. 45).

Siame darbe trumpai pristatomos turinio (A. Masl@v,P. Alderfer, F. Herzberg, D. C.
McClelland) bei proceso (V. Vroom, E. Lawler-L. Rt J. S. Adams) teorijos, bei tikslo ir

pastiprinimo teorijos (trumpa susisteminta tapapzvalga pateikta 1 priede).
1.2.1. Turinio teorijos

Kaip jau buvo migta anksiau, turinio teoriy autoriai stengiasi atsakytklausim kas

motyvuoja Zmones.
» Maslow poreikiy hierarchijos teorija

A. Maslow vienas iS pirnju band paaiskinti individo poreikius. ,Paprastai moty\asi
teorija prasideda poreiki — vadinamjuy fiziologiniy potraukiy aptarimu® — savo knygoje
.Motyvacija ir asmenyB* (2006, p. 66) teigia A. Maslow. Mums jau iS psbgijos mokslo
puikiai Zinoma Sio mokslininko sudaryta porailgiramice (zr. 3 pav.), kuri, jo nuomone, atspindi,
kokie poreikiai Zmoams yra svarbiausi. Si teorija remiasi tokiomis pragjinemis prielaidomis:

e Zmores turi vienodus poreikius, kuriuos mokslininkas kétsg¢ i fiziologinius, saugumo,
socialinius, pagarbos ir saviraiskos (iSvardyti nzemiausi iki auk&iausioje piramids
pakopoje pateikto poreikio),

e Kai patenkinamas zemesnis, atsiranda aukstesnikay patenkinami fiziologiniai poreikiai,
atsiranda saugumo poreikiai ir t.t.,

e Zmogus i3 prigimties siekia patenkinti savo poneskitodl nepatenkintas poreikis veikia kaip
paskata veikti, 0o kai poreikis patenkinamas, jiargnda savo motyvuojéia jéga. Tada
motyvuojartiu tampa aukstess pakopos motyvas.

A. Maslow teorijoje yra nustatyti penki skatinantysiksniai ir teigiama, kad patenkinus
kiekviera iS Si poreikiy, atsiranda kiti. Tai reiSkia, kad Zzmogaus elgsanogyvacija per poreikius
yra begalig (Diskiere, Martinskas, 2007, p. 215).
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Saviraisko
poreikiali

Pagarbos ir status
poreikial

Socialiniai poreikiali

Saugumo poreikiai

/ Pagrindiniai fiziniai poreikiai \

3 pav.A. Maslow poreiki hierarchija
Saltinis: S. P. Robbins (2003). Organizasirelgsenos pagrindai, p. 67; G. A. Cole.(1993) sBeal Management., p.
88.

Visi piramickje iScestyti poreikiai gali iti padalintij pirminius poreikius ir aukStesnio lygio
poreikiai, saugumo poreikiai. Pirandgl apdioje esantys fiziologiniai poreikiai yra tbni
ISgyvenimui. Saugumo poreikis reisSkia apsadganuo fiziniy ir psichologiny sukgtimy aplinkos
poreiki. Kiti trys piramicks sluoksniai priskiriami aukStesnio lygio poreikem socialiniai
poreikiai, pagarbos ir statuso poreikiai, saviragkoreikiai. Socialiniai poreikiai apima ms]
prisiriSimo poreik, priklausyti kokiai tai socialinei grupei. Pagasbporeikiams priklauso dvi
poreikiy grupes: savigarba bei fippagarba. Piramid virSuje randasi saviraiSkos poreikiai — tai
noras realizuoti save (Sakalas, 2001, p. 57; G260, p. 47).

Taciau A. Maslow teorija, kaip ir kitos garsios teosjdaznai kritikuojamaét empirinio
patvirtinimo stygiaus ir stokojama patvirtinimo,kas tiknyju yra aiSkiai apibizta penky lygiu
hierarchire poreikiy strukfira, ir tai, kad vieno poreikio patenkinimas autoSiati aktyvina kito
lygio poreilf kaip veiklos motyvacin veiksri (Diskieré, Marinskas, 2007, p. 215). Kritikos
sulaukia ir @l to, kad ji neatsizvelgia kultary ir atskin individy skirtumus, todl gali neatitikti
konkretaus individo poreikisistemos (Graham, 1989, p. 13; Schrauth, 200861 )p.

Vis délto A. Maslow inctlis yra neabejotinas, nes leidzia geriau suprastd asmens
elgsena lemia ne koks nors vienas, 0 visa sisteonaily, kuriems Zzmogus skiria nevienpd
reikSne. Jo teorijos iSvagvisiSkai paneigti dar niekam nepavyko. Anot P. atakiciaus (2003, p.
133), A. Maslow nustatyta zmogaus poreikpenkiy lygiu hierarchija iSlieka svarbiausia,
pagrindine metodologine poreikir motyvavimo mechanizmanalizs bei tobulinimo asimi.

» C. P. Alderfer teorija, dar vadinama santrumRG teorija (tai pirmosios
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raidés poreikip pavadinimy angh kalba: Existence, Relatedness, Growth) yra maoalifiiz A.
Maslow teorijos versija. C. P. Alderfer suskirsisus poreikiug tris lygius (Stoner ir kt., 2005, p.
441):

1. Egzistencijos poreikiali,

2. Bendravimo poreikiali,

3. Augimo poreikiai.

Cia egzistencijos poreikiai yra lygiawéai A. Maslow fiziniams bei saugumo poreikiams;
Bendravimo poreikiai suprantami kaip nésilbei savigarbos poreikiai, susisu asmeniniais
rySiais; Augimo poreikiai — tai savirealizacijosrpikiai, susieti su individualiomis pastangomis. C.
P. Alderfer pritaria A. Maslow teiginiui, jog kaiienas lygis pasiektas, sekantis lygis tampa
aktualus. Taip pat priduria, kai vienas lygmuganpakankamai patenkintas, zemiau esantis tampe
labiau svarbesniu, pvz. nusivylimas skatinimu (engiporeikis) gali iSSaukti dégant nora bati
socialiai jtrauktam (bendravimo poreikis) (Graham, 1989, p. I&iau C. P. Alderferio teorija
nesujungia poreiki i viem hierarchig, t.y. individa gali motyvuoti keli poreikiai vienu metu
(Jucevgierg, 1999, p. 134).

Vadovaujantis Sia teorija, patenkinant poreikioeanomas ne tik progresas, bet ir regreso
proceas. Pasak paties ERG teorijos autoriauspBjaeateikia iSsamesmelgesio paaaiskinia) nei
A. Maslow poreiki teorija (Graham, 1989, p. 13).

» F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. Taii asmenyb orientuota teorija, kitaip dar
vadinama motyvacijos ir higienos veiksgrieorija (2r. 4 pav.). F. Herzberg ntarkad Zmogaus
santykis su darbu yra vienas iS svarbiawdalyky. Jo sukurta dvigj veiksni teorija teigia, kad
darbuotojo pasitenkinimas ir nepasitenkinimas dayloa lemiami skirting vienas nuo Kkito
nepriklausom veiksni, tockl paSalinus nepasitenkingn keliartias aplinkybes darbuotojo
pasitenkinimas darbu nekils.

Anot V. Grazulio (2005, p. 44) atligttyrimy rezultatai patvirtina, ,jog géjant gyvenimo
kokybei, Zmogaus pagrindiniporeikiy motyvacinis vaidmuo maa ir palaispniui virsta darbo
aplinkos higienos veiksniais“. Jei gyvenimo kokyhietuvoje geés, ,ateityje F. Herzberg teoka
nuostatos & darbuotoy motyvacijos didinimo neabejotinai bus nauding&ytiLietuvos vadybos

aplinkoje”.
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[ Motyvacija itakoja: ]

[ Motyvaciniai (pasitenkinimo)] [ Higieniniai (nepasitenkinimo)]

veiksniai veiksniai
4 I 4 . . . I
Atsakomyle Ekonominiai
(. J (. J
4 N omA 7\ 4 . . . . 7\
Laimegjimas Fiziniai
| J (. J
4 N I 4 N . . . I
Karjera Socialiniai
(. J (. J
'a R R ™\ ' ™\
Sekme Statusas
(. J | J
' ~ i - ™\ ' N N ™\
Paaukstinimas Orientacija
(. J (. J
( PR
Pasiekimai
(. J
' N - . ™\
Pripazinimas

4 pav.F. Herzbergo motyvacijos modelis
Saltinis: sudaryta darbo autes remiantis V. Grazuliu (2005). Motyvacijos pasauijo supratimo keliai
ir klystkeliai, p. 40-41

Anot |. Bwiunieres (1996, p. 12) ,F. Herzberg konstatavo, kad higian veiksniai
iSSaukia iSoria motyvacip, 0 motyvaciniai — vidig, kuri yra Zmogaus tobgjimo Saltinis. 1Sorig
motyvacip skirti | teigiamy ir neigiana. Teigiamai motyvacijai priklauso moralinis ir magdinis
skatinimas, neigiamai — nuobaidsistema, kritika ir kita. Pasitenkinimas priklausao darbo
esnes, pasiekim, pripazinimo, atsakomwys, paauksStinimo ir tobglimo galimybiy, o
nepasitenkinimas - nuo organizacijos politikosldymo, darbo slygy, darbuotop santykiy su
vadovais ir kitais kolegomis, atlyginimo, statuss saugumo.

Ivertinant darbuotej motyvacijos veiksnius Siandieniniame Lietuvos gywee, galima
teigti, kad daugumos zmanelges labiau lemia higienini veiksniy gruge (Grazulis, 2005, p. 43),
taciau pilnai motyvacijai reikalinga abigjveiksniy saveika - tiek motyvuojagiy tiek higieniniy. Ir
vieni ir Kiti veiksniai gali tapti motyvacijos Satiu.

Anot F. Herzberg, motyvacja, vigltb turéty biti suvokiama kaip tikimybinis procesas, nes
tai, kas motyvuoja zmag konkretioje situacijoje, gali netéti jam jokios jtakos kitomis
aplinkykemis (Diskier¢, Marcinskas, 2007, p. 218).

Reikia pamigti, kad F. Herzberg tyrimai taip pat sulaukitikos. Jie buvo kritikuojami &
metod;, bet vis tik Si teorija t@jo jtakos naujo po#rio | motyvacijos processusiformavimui ir
paskatino motyvavimo procese daugiaémdsio skirti darbuotaj atsakomybei, tobéjimui,
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pripazinimui ir kitiems panaSiems motyvams. A. SakaV. Silingier (2000, p. 113) kaip viens
Sios teorijos trukunp pazymi tai, jog ,ne visiems zméms tinka toks higienimi ir motyvuojargiy
veiksniy suskirstymas. Vienas ir tas pats veiksnys vienarogui gali suteikti pasitenkinigndarbu,
kitam — nepasitenkinigf.

» D. C. McClellando poreikiy teorija.

Pasak J. Kasiulio, V. Barvydiés (2003, p. 29), ,,D. C. McClellandas, iSstudgavdaugel
poreikiy klasifikaciju, sutelke démeg prie trijy poreikiy — sskmés, valdzios ir naryss”.

Si teorija remiasi teiginiu, kad kiekvieno darbyotenotyvavimo idus vadovas turi rinktis
pagal;j tris grupes suskirstomas poreikiiSis: valdzios, &més ir poreik priklausyti.

Valdzios poreikturintys asmenys linksiekti tugéti kitiems jtakos, priversti kitus asmenis elgtis tam
tikru budu, jie yra link aktyviai veikti; sekmes poreikioturétojai yra linkg saikingai rizikuoti ir
nebijo asmeniés atsakomyds siekdami asmenigilaiméjimy. Jie iSsiskiria siekiu vigk daryti
geriau uz kitusporeikis priklausyti— tai noras #iti savam tam tikroje aplinkoje. Tokie Zmin
suinteresuoti, kad tby palaikomi draugiSki santykiai tam tikroje gk, jiems svarbus
bendravimas, tarpasmeniniai santykiai ( Robbin32@. 70-71).

Anot D. Diskieres, A. Makinsko (2007, p. 218); Sia teorija démeg verity atkreipti
vadovams, nes Si poreikieorija yra svarbi tuo, kad ,pat@iami kitent aukStesnio lygio poreikiai:
pasiekiny (siekimas pranokti visus), valdzios (poreikis prsti kitus elgtis taip, kaip jie prieSingu
atveju nelaty pasile@) ir narysés (poreikis bendradarbiauti, o ne konkuruoti).

Sios teorijos fikumas — pofiris, kad visus Zmones galima suskirstytitris grupes.
Kiekviena asmenybyra skirtinga, tod neimanoma objektyviai jas visas priskirti vienam igutr
tipu.

Apibedrinant pristatytas turinio teorijas galimagte kad jos pirmiausia domisi konkiig

poreikiy prigimtimi ir aiSkinasi, kas duoda Zmogui impakgtis vienaip ar kitaip.
1.2.2. Proceso teorijos

Kaip jau zinoma, proceso teariautoriy siekis yra rasti atsakygm klausimy kaip motyvuoti

Zmones.
> Liikestiy teorija. Si teorija kai kuni autoriy yra priskiriama prie proceso

motyvacijos teorij. Vokieciy autoé N. Moller (2005, p. 6)idke<iu teorija vadina VIE teorija
(Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-theorie). Ajag, litent Si teorija yra vigs haupjy proceso
teoriju pagrindas. V. Vroomo (1964) suformuluotoje tegejteigiama, kad motyvaaijformuoja
lake<tiai, instrumentalumas ir valentingumas (DiskienMarcinskas, 2007, p. 218). ,Tai
asmeniniais interesais grindziama teorija, pagaiakkiekvienas zmogus stengiasi maksimizuoti

savo numatompasitenkinim* — teigia S. P. Robbins (2003, p. 77).
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Luke<iy teorija remiasi trimis tarpusavyje susijusiaiskgeiais: atlygio patrauklumu, jo
rySiu su veikos rezultatais ir rySiu tarp pastairgveiklos rezultai (Bagdonas, Bagdonién2000,
p. 130) (Zr. 5 pav.). Sios teorijos Salininkuomone, Zmogus yra motyvuotas tam tikram elgesiui

jeigu jis tikisi, jog jo veiksmus lyes konkretus jam patrauklus rezultatas.

1. Luke<iai, kad
pastangos duos
laukiamy
rezultaty

3.
Pasitenkinim-
as atlygiu

2. Lukegiai,
kad rezultatai
susilauks
atitinkamo

5 pav. Motyvacija jtakojantys veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autés remiantis A.F.J. Stoner ir kt. (2005) Vadyba 448

Analizuodami 5 pav. pavaizduptmotyvacijos veiksm iSdéstymo sek, matome, kad
motyvacijos modelis prasidedakke<iais, kurie atspindi santyktarp jdéty pastang ir gaui
rezultaty. Toliau veikia tikjimasis, kad uz pasiektus rezultatus bus tam tiitgginimas. Tréiasis
veiksnys yra kone svarbiausias. Jis dazniausiaulemia darbuotojo motyvagij— tai atlygio
vertingumo nustatymas (valentingumas). Valentingamaai numatomas santykinio pasitenkinimo
ar nepasitenkinimo laipsnis, kylantieldam tikro atlygio. Reikia nepamirsti, kad kiekmges
Zmogus turi savo individualius poreikius ir noriig, bina skirtingi, todl kokretus atlyginimas,
siilomas uz pasiektus rezultatus vienienus gali damgp kitam netuiti jokios verés. Geriausias
variantas bus, kai bus teigiamas vaalentingumadelidi instrumentalumas, didellike<iu
patenkinimo tikimylé (Stankewiené, Lobanova, 2006, p. 163).

Anot A. Sakalo (2003, p. 249), ,kad elgsendultinkamai stimuliuojama:

o tikslas turi mti vertas @mesio (motyvavimo stiprumas),
e turi bati stimulas tikslui siekti (atlyginimas),
e tikslas turi luti realus (realizavimo galim.”

S. P. Robbins (2003, p. 76) remiasi V. Vroom (19&4pmone, kadike<iy teorija
iSsamiausiai paaiSkina motyvacijos praceBaip pat ir A. Sakalas, kaldamas apie motyvavim
savo iSsakytomis mintimis iS esmpritaria tike<iy teorijos teiginiams. T@au svarbiausia, kad

darbuotojui atrodyt realu, kad tam tikru savo elgesiu jis pasieksmgniezultag, o tas rezultatas
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atnes atlyg kurio jis nori ir kuris tam asmeniui yra patraugl Tuomet jis tuss didesn motyvacip.
Sia teorijg toliau vyse L. Porter su E. Lawler.

»  E. Lawler — L. Porter teorija iStobulino proceso motyvacijos teagij
panaudodamiiakegiy ir teisingumo teorij elementus. Anot E. Lawler ir L. Porter, darbo
motyvacip jtakoja trys pagrindiniai komponentai: pastangosklaar pasitenkinimas. B&ent Siy
triju komponeni santyk atspindi Si teorija (Moéller, 2005, p. 7). PasalKasiulio, V. Barvydiegs
(2003, p. 44), ,viena iS svarbiaysk. Lawler - L. Porter iSvad— rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinim® ir tai ,turi jtakos tolesniam rezultatui“.dent L. Porter ir E. Lawler pasé Sia
teorija labiau taikyti vadybinio personalo motyvavimo madms. Analizuodami duomenis, kuriuos
jie surinko apklausdami didekkatiy vadybinio personalo darbuotgjL. Porter ir E. Lawler
nustag tiesiogire priklausomyly tarp ketuny veiklos dedamju:

e nuostat (nusiteikimo) veiklai lygio,
e pastang igyvendinimo lygio,
e jvertinimo (atlyginimo, pripazinimo, pakmo pareigose ir kt.) lygio,
e rezultat;, pasiekiny lygio. (Moderniosios ..., 2008, p. 196)
J. Kasiulis, V. Barvydiei (2003, p. 44) iSskiria penkis kintamuosius:
e Pastangos,
e Suvokimas,
e Gauti rezultatai,
o Atlygis,
e Pasitenkinimo lygis.

Siy autoriy nuomone, E. Lawler — L. Porterodelis ,nustato atlyginimo ir rezultato rysius,
t. y. Zmogus patenkina savo poreikius, kai jis aZigktus rezultatus apdovanojamas” ir ,Zmogaus
pasiekimo rezultatai priklauso nuo trijdalyky: pastang, gabunmy ir charakterio ypatum
darbuotojojvertinimu®. Pasakyj, pastang lygis priklauso nuo atlygio vess. Pasiektas rezultatas
gali sukelti vidin (pasitenkinimo jausmas, atlikus darlsavigarba, kompetentingumo jausmas) ir
iSorin; atlygi (vadovo pagyrimas, premija, pakilimas karjeroptkis)(Kasiulis, Barvydie) 2003,
p. 44).

Kaip matome, Siosalygos IS esmds sutampa su V. Vroomo pateikiamomiweikos tarp
veiklos, jos rezultat ir norimo atlyginimo. Taigi galima paggtai teigti, kad ike<iy teorija
moksliniame lygmenyje susilaéhr kity autoriy palaikymo.

»  Teisingumo teorija.J. S. Adams sukurta teorija priskiriama Zmoglgsenos
reguliavimo teorijoms. Si teorija pazymi atlyg{daZniausiai pinig) sistemingum, t.y. gautas
darbuotojo atlygis atitinka jadétas anaudas ir Sis santykis yra toks pat kaip ir kitoness.
(Diskierg, Martinskas, 2007, p. 219) Ji remiasi prielaida, kadodatojas nori bti teisingai ir
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nesSaliSkaijvertintas (Bagdonas, Bagdonéer2000, p. 130-131). Kiekvienas individas subjeldyv
nusistato savo pastangr atlyginimo santyk kur véliau lygina su analogigkdarky dirbartiy
zmony, atlyginimo ir pastang santykiu. Pagrindin teisingumo teorijos iSvada yra ta, kad kol
Zmores nemanys, kad uz darlgauna teising atlyginima, jie stengsis mazinti darbo intensyvam
Taciau reikia nepamirsti, kad teisingumas suvokiamagektyviai (Zmoms lygina save su kitais,
neatsizvelgdami darbo patirties, naSumo bei kvalifikacijos), dbdadovui labai sunku nustatyti,
koks atlyginimas konkk@am darbuotojui atrodys teisingas.

Sia teorija taikyti suctinga, nes skirtingi asmenys nevienodai suvokiggat{Diskiere,
Marcéinskas, 2007, p. 219). Visgi jau atliktyrimy rezultatai parog kad:

e tie, kuriems atrodo, kad jdarbas yra teisingai atlyginamas, stengiasi iatol
dirbti taip pat intensyviai,
e tie, kuriems atrodo, jog uz darlygauna per mazai, pradeda maziau dirbti.

Taciau verta atkreipti émeg, kad teisingumas suvokiamas santykiSkai, nes gmongsta
lyginti save su kitais, neatsizvelgdamidarbo patirties, kvalifikacijos, atsakonégb skirtumus
(Leonierg, 2001, p. 151). D. Diskieén A. Marcinskas (2007, p. 219-220) pazymi, kad ,teorijos
taikyti tampa ngnanoma, kai kalbama apie skirtingalu organzacijas: amerikiey darbuotoj
reakcijosi teisingum ir neteisingum gerokai skiriasi nuo eurogiie ar aziji€iy. Tai, kas vokigiui
sukelia neteisingumo pitj, nekitinai analogiskai bus vertinama japono”.

Vis délto kad ir kokia iSsami atrodytmotyvacijos teorija, jos taikymas skirtingose Saly
gali atnesti visiSkai kitoki rezultat.. Be to, bet koki teorija realiaiigyvendinant praktikoje net ir
toje pd&ioje Salyje, @l kiekvienos situacijos aplinkybiskirtingumo negalima tikis, kad ta teorija
bus universali ir bet kokiomisalygomis atneS norim rezultaty. Taigi teorija pagrinde ir lieka tik
teorija, kol ji nelina tikslinga panaudota kuriant darbuatonpotyvavimo modelius konkéeose
organizacijose.

Salia ank&iau darbe trumpai pristatytmotyvacijos teorij, supazindinti reikt ir dar su
dviejomis motyvacijos teorijomis: tikglir pastiprinimo.

» Tiksly iSkélimo teorija. Tiksly teorija taip pat priklauso procesms motyvacijos
teorijoms. E. Lock suformuluota tiksliSkélimo teorija teigia, kad ,darbuotojo motyvacija
atsiranda, kai jis siekiggyvendinti uzsib¢zta tiksla ar tikslus* (Robbins, 2003, p. 72-73). Individas
yra motyvuotas, kai jis elgiasi taip, kadéagtprie tam tikg aiskiy tiksly, kuriy jis siekia. Si teorija
remiasi tvirtinimais, kad norint pasiekti gerasmezultat; turi biti formuluojami kuo konkretesni
tikslai, nes jie labiau motyvuoja. diau Si tiklg; teorija nenumato, kaip taikantdieorija pasiekti,
kad darbuotojo tikslaidiy naudingi ir organizacijai. S. P. Robbins (2003kiga tiksk nustatymo

ir siekimo proceso etapus (zr. 6 pav.).
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Nustatomas standartas, kteikia pasiekti —  [vertinama stabdarto pasiekimo galimyb

l

Palyginama, kaip jvertintas standartas
atitinka asmeninius tikslus

|

Jei standartas priimamas ir tikslas jau
nustatytas, visas elgesys yra nukreipiamas
Siam tiksluiigyvendinti

6 pav. Tiksly nustatymo iry siekimo proceso etapai
Saltinis: S. P. Robbins (2003). Organizassirelgsenos pagrindai.

» Pastiprinimo teorija. R. SkinnerPastiprinimo teorijateigia, kad elgesygriklauso
nuo pastiprinimo (zr. 7 pav.)

Paskata > Atsakas > Pasekmns > Bisimas atsaka>

7 pav. Pastiprinimo teorija

Jei atsakas yra teigiamas,¢tika, kad individas panaSiai reaguppanasias situacijas, o jeigu
neigiamas — tikriausiai pakeis savo elgkad ateityjey iSvengty.

Apibendrinant pristatytas proceso teorijas galinaypreti, kad kike<iy ir teisingumo
teoriju poziaris labiau pahizé finansin paskatinim kaip pagrindin motyvacin veiksn, tuo tarpu
tiksly iSkelimo ir pastiprinimo teorijos labiau orientuojasriding Zmogaus motyvacij

Lyginant proceso ir turinio teorijas, pastebimi tadikri panaSumai ir skirtumai. Pirma,
turinio teorijos yra statiSkess, o proceso — dinamiSkesn labiau jtakojamos zmoni
individualumy. Antra, turinio teorijos labiau domisi kokii@ poreikiy prigimtimi, t.y. motyw
turiniu, o proceso teorijos — poreikir motyw; realizavimu. Ir tréia, proceso teorijos nagtija,
kaip yra skatinamas Zmogaus elgesys, kai tuo téwmgunio teorijos informuoja, kod Zmogus
elgiasi vienaip ar kitaip (Kasiulis, Barvydigr2003, p. 27).

Anot E. Bagdono ir L. Bagdoniés (2000, p. 130), apibendrinant visas teorijasinia
pazyneti, kad gen darbuotoy motyvavimo rezultat galima tikétis, jeigu bugvertinamos:

¢ individualios darbuotaj savyles, poreikiai, pafiros, vertyks, interesai,

e darbo ypatybs — skirtingr jgadziy batinybé, uzdudiy jvairove ir jy svarba,

savarankiSkumo laipsnis ir tokjimo batinybe,
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e oOrganizacijos ypatyds — taisyktés, nuostatai, vertyds, paprdiai.

Akivaizdu, kad motyvacija yra sétingas reiskinys. Tad kazkokio vieno motyvacijos
modelio taikymas visiems darbuotojams, praktiSkaity betikslis ir neefektyvus. Kiekvienas
organizacijos narys yra individas su savo tikslargrtykemis, poreikiais, ikesiais, kurig
tenkinimas iSSaukia arba ne, pageidaujasiges organizacijos labui. Vadovo uzduotis - parengti

bei pritaikyti tam tiks, organizacijai savitmotyvacijos model
1.3. Motyvavimo priemones

Motyvavimo sistema— finansing ir nefinansini jvairiu motyvavimo priemoni visuma,
kurios hity suderintos su organizacijos Kuk, atmosfera, strukta bei valdymo stiliumi
(Savareikien, 2008, p.23).

Pazinus esamas motyvavimo teorijas galima rastism@&ing; motyvavimo priemonj ir
metod;, taikytiny Lietuvos dirbantiesiems. Anot J. Kasiulio, V. Bgdieres (2003, p. 46)
»-analizuojant Siuolaikinj Saly imoniy patir, galima teigti, kad darbuotpjmotyvavimas tampa
bendrosios strategijos dalimi“. Motyvuoti darbuat®jSiuolaikigmis slygomis — tai duoti jiems
atlyginima, proporcing ju indéliui, bet ne maziau svarbu pad suprasti subjektyyji darbo
naudingum ir ji vystyti (I. Bw&itniens,1996, p. 38).

Ivairis autoriai ir tyrigtojai nagrirtgjo motyvavimo priemones ir tglus. Motyvavimo
priemonés — tai hidai, kuriais naudodamasis darbdavys gali paveiktibdotojo motyvaci,
pakreipti jo veikh norima linkme. Visi jie, vadovaudamiesi skirtingaklasifikavimo kriterijais,
grupuoja juog vienokias ar kitokias grupes. Yra zinomos psicgwiés (moralirts), nepinigigs ir
piniginés (materialigs), formalios, neformalios bei demotyvucjas motyvavimo priemais. A.
Stankewtier¢ ir L. Lobanova (2006, p. 170) darbja veikloje iSskiria glaudZiai tarpusavyje
susijusius, zmaogskatinaius dirbti motyvus:

e tiesioginiai —tai tokie, kuriems veikiant individas pasitenkiraip darboprocesu ir
jo rezultatais;

e netiesioginiai —tai tokie motyvai, kuriems veikiant indivicskatina dirbti ngats
darbas ar jo rezultatai, o paSaliniai dalykai dankimokestis, pripazinimas, pdid visuomegje ir
pan.

Zakarewtius (2003, p. 135)¢velgia tris aspektus, pagal kuriuos galima kl&sibii

motyvavimo ldus (zr. 8 pav.).
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Motyvaimo kudai

Organizaciniai

Ekonominiai . o . . .
(g (administraciniai, Sociopsichologiniai
teisiniai’

8 pav. Motyvavimo kidai
Saltinis: sudaryta darbo autes, remiantis Zakarevius (2003). Pokgiai organizacijose: priezastys, valdymas,
pasekrés; R. C. Appleby (2003). Siuolaikinio verslo admstirgivims.

uzmokestis, iSmaimai iS pelno, sutaupyt ¢Sy padalijimas, Sventiés premijos, transporto,
reprezentacimi iSlaidg apmokjimas, paskolos be p#dany. Pagrindig materialie piniginé
skatinamoji priemoé— darbo uzmokestis. ,Geriausia darbo apéioto sistema yra tokia, kuomet
uzmokest sudaro trys dalys: pastovioji (bag)nkintamoji dalis ir premijos” Zakaresiaus (2003,
nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanosmokami laisvalaikio renginiai (R. C. Appleby ,
2003, p. 206).

Orgnanizacinai — tikslus veiklos reglamentavimasarémos, teiss ir atsakomys),
optimalus darb koordinavimas, drausis ir tvarkos laikymasisjsakymai, nurodymai iryj
vykdymas, tikslus funkayj pasidalijimas (R. C. Appleby , 2003, p. 206).ciaa veiklos
reglamentavimas nettip bati per daug grieztas, kadangi tai varzo darbuptsgviraiSkos bei
dalyvavimo sprendim priémimo galimybes, o tai gali sukelti prieSing§iu motyvavimo priemonj
reakch (Zakarewiaus, 2003, p. 136).

Sociopsichologiniai — uzimtumo garantijos, karjeperspektyvosijdomus darbo turinys,
geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbafigas, pagyrimai, tobgjimo saviraiSkos
galimykes, demokratiSkas vadovavimasiitBnt tai suteikia darbuotojams vidirsaugum bei
pasitenkinina darbu. O tai kaip zinia tiesiogiai atsiliepia damezultatams (Zakareraus, 2003, p.
136).

[. Bucianiere (1996, p. 40) Salia nepinigini piniginiy ir materialiniy veiksniy iSskiria
pagrindines demotyvacijos priemones, kurios reik§os kone kiekvienam darbuotojui:

e Pagarbos, teisingumo, asmewartinimo ttikumas,
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e Strukfiros sunkumas, anoniminiai sprendimai,
e Savavaliski, neteési pakeitimai, pagsti apytikre informacija, nesaugumas,
e Atleidimali.

O. Poluchina (2004, p.15) pateikia cethepiniginio skatinimo metad ir pabgzia, kad
naudojant tam tikrus nepiniginio motyvavimadus, litina iS anksto apgalvoti, ar, uzuot paskgtin
jie nesukels neigiamemocij;, pvz. baseino abonemento @ainimas kai kuriems, kurie nemoka
plaukt, gali sukelti atvirkStimreakcip — nepasitenkinim

V. Grazulis (2005, p. 7) teigia, kad motyvavimuiigea naudoti materialinio (tiesioginio ir
netiesioginio) bei nematerialaus (moralinio) skatim priemones. Visas skatinimo priemones
atspindi autoriaus sudaryta darbuatekatinimo priemoni kompleksig sistema, kua dar kitaip
pavading,gérybiy krepseliu® (zr. 2 priedas).

A. Fyld (2006, p.13) teisingai palinia, kad ,skatinti reikia ne tik tuos darbuotojusriems
sunkiai sekasi arba kurie nepateisini#ekiy, bet vienodai svarbu, o gal net svarbiau, nuolat
motyvuoti bendro¥s lyderius”.

Kai kuriems zodis ,motyvuoti turi tam tilgr neigiamy fizini atspaly — asocijuojasi su
Zodziu priversti. B. Leonieén(2001, p. 143) mini jau labai seniai pastal kad norint paveikti kito
elgeg reikiama linkme galima taikyivairias priemones:

e Prievart ir bausm,
e Materialines ir moralines paskatas.

Ji taip pat pasteldo, ,kad uzuotéemesi aktyvinariy skatinimo priemoni, daugelis vaday
mieliau taiso savo darbuotpklaidas ir uz jas baudziaspedami, peikdmai ar net atleisdami i$
darbo”. Specialist nuomone, bausmisistema dazniau taiko nepastoy, i kraStutinumus link
vadovai, nes taip gali pademonstruoti sutgigtlia. Tatiau vadovai ir vadybininkai, nédami
motyvutoi savo darbuotojus, negaly jpaprasiausiai versti gerai dirbti, nesvarbu, kokiomis
priemorémis tai daroma — fiziSkai ar pasitelkiant psichapgpaudin. Baimé vercia Zzmog; elgtis
paklusniai, todl ji galiausiai gali virstai neapykant (Myers, 2000, p. 449). Taikant bausmes
galima tik trumpam pagerinti pétl, bet ngmanoma uztikrinti nuolatinio veiklos toljiimo. Taigi
ilgalaiké baimé slopina darbuotaj kirybingumya. J. Kasiulis, V. Barvydieh (2003, p. 45) teigia,
kad ,vadovas, atsizvelgdamaslarbuotojo motyvacij bei noédamas paveikti jo elggeslarbe, turi
parinkti atitinkamas motyvavimo priemones”. Reilpapazinti, kad poveikis darbuotojams yra
daug stipresnis tuo atveju, jei pasirenkami teigiskatinimo metodai. Ko gero niekas ngstin
uzgircyti, kad galimylé veikti, mokytis ir kilti karjeros laiptais — stips skatinimo veiksnys.

Veiklos motyvavimo tyrimams ir skatinimo metpdbei priemoni analizei yra skirta daug
tyrimy. Lietuvoje motyvavimo ir skatinimo klausimus @il nagriréjo tokie tyrirgtojai kaip |.
Buciuniere (1996), A. Sakalas (1996), L. Marcinkenité (2003) ir kt., tdiau vieningo
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motyvavimo Wido ar negigijamu priemoniy néra nustatyta. Visuotinai pripgtama, kad
darbuotoy motyvavimas priklauso nuo individaoglggu ir laiko, jis réra pastovus, nuolat kinta.¢D
tokio sudtingumo ngmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiaiywuoti darbuotojus
(Marcinkeviiate, 2006, p. 12).

Matyti, kad vadybos moklso raida turitakos motyvavimo priemoni ir metod;
pasirinkimui, t.y. pereinant iS vieno etapokita, keitsi poziiris 1 zmog;, todl keitési ir
motyvavimui taikomos priemas (Bwianiere, 1996, p. 42).

1.4. Perosnalo motyvavimo modeliai irg esné

Vadovai, perimdami patirtS kity valstyby, naudoja uzsienio Sali(JAV, Japonijos ir kt.)
motyvavimo modeli elementus, tik ne visadacksningai. Zini ir patirties stoka, taikant
motyvavimo modelius Lietuvosimonése, yra viena svarbiauwsiverslo vadybos problem
(Marcinkeviiate, 2006, p. 11). Visgi reikia studijuoti iSsivyasiy Vakam Saliy patiri motyvuojant
darbuotojus ir pritaikyti sy salygomis. Nagrirgjant teorines koncepcijas, uzsienio gali
motyvavimo modelius ir tiriant Lietuvos darbuatanotyvacip, elgesio bei darbuotojmotyvaviny
nustatyta, kad egzistuoja bendri (visuotiniai) lUieis imoniy motyvavimo @sningumai, kuriuos
lemia imoniy vadow ir darbuotoy skirtingai pasirenkami motyvavimo modelielementai
(Marcinkeviiate, 2006, p. 15).

Modelis — tai strukirinis pagrinding ziniy, prielaid;, taikomyju uzdaviniy ir duomem
aprasymas,idinas kuriant ir taikant sistemas (Leedy, 19889tyvavimo sistemos modelis- savo
ruoztu yra grafinis, vaizdinis motyvavimo sistema@szdavimas, iSraiSka. Jis tikslus ir neiskraipo
fakty, padeda siekti aiSkumo koncentruojantmeés pagrindinkius reiskinio esés faktus.
Pagrindinis modeli sudarymo tikslas — suprasti ir sumodeliuoti vesklarocesus,yj problemas,
konstruktus, veiklos dalyvius, veiksmus geriau négugalima padaryti apraSant flia kalba
(Marcinkeviiate, 2006, p. 11).

Darbuotoj; motyvavimas traktuojamas kaip kon&es veiklos modelis, tadl jo
strukiirinei analizei atlikti taikomi bendri modeliavimoripcipai: sistemingumo, visuotinumo,
hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekwao, iSraiSkingumo, alternatyvumo ir
kompleksiskumo. Anot M. Kroth (2007, p. 18), moksiikai siek sujungti motyvacijos teorijas ir
padaryti viem motyvacjos sistemos mogelatiau tokio modelio, kuris jungtvisa darboviets
personalo motyvagcij néra.

Remiantis tyrinm duomenimis (Marcinkeviaté, 2003), Lietuvosimonese darbuotay
motyvavimo modeliams skiriamas nepakankamameasys. Geriausiu atveju Saligmonése

darbuotojams skatinti bandoma naudoti pavienes vagigno priemones. Remiantis teoriniais ir
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praktiniais tyrimais iSskirtos dvi pagrindis darbuotaj motyvavimo modeli grupes
(Marcinkeviiate, 2006, p. 15):

DARBUOTOJJ MOTYVAVIMO MODELIAI

l l

Modeliai, atsizvelgian{ Modeliai, atsizvelgiant vyraujartius
vadovavimo stilius ir darbdavyi darbuotoji motyvus
aalimvbes
Modelis, atsizvelgiant dalyvavimy Modelis, atsiZzvelgiant saviraisSkos

A

imores valdyme motyvus

Modelis, atsizvelgiani pagarbos
Modelis, atsiZzvelgiant skatinamji motyvus
vadovavin,

A

Modelis, atsiZzvelgiant
psichologinius motyvus

Modelis, atsiZzvelgiantisakomji-
vykdomgji vadovaving

A

Modelis, atsizvelgiant materialinius

motyvus

Modelis, atsizvelgiantimones
laiméjimus

A

9 pav.Darbuotoy motyvavimo modeliai
Saltinis: L. Marcinkeviiaté (2006). Darbuotaj darbo motyvavimo modeliai, p. 15

Pracdtdami taikyti silomus darbuotej motyvavimo modelius, atsizvelgiantvyraujartius
darbuotoy motyvus,imoniy vadovai tuéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus saeos
imoreése ir nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai Vis@skos, pagarbos, moraliniai ar
materialiniai) mdingi darbuotojams ir kokios motyvavimo prienésn(darbo uzmokestis ar tikras
atpildas uz savarankigkdarla) pavaldiniams yra svarbesh (Marcinkevtiaté, 2006, p. 15-16).
IStyre imones darbuotaj prioritetinius motyvus, vadovai gdi taikyti Siuos motyvavimo modelius:
model, atsizvelgiant; saviraiSkos motyvus; modelatsizvelgiant; pagarbos motyvus; modgl
atsizvelgiani psichologinius motyvus; modehtsizvelgiant materialinius motyvus.

D. Grausly¢ (2008, p. 10), kurianfmoréje motyvacjos modegl pirmiausia dilo suskirstyti
darbuotojus pagal poragik jvertinti jy darty (Zr. 10 pav.). Pasak I. Bakanauskie12008, p. 201),
.personalo vertinimas — tai personalo valdymo oizgrijose veikla, kurios metgvertinimas
darbuotoy atliekamas darbasy jatitiktis einamoms ir ateityje numatomos pareigonv&ertinima
reikty suprasti kaip darbuotojo darbo kokghbir/arba jo asmeninisavybi; sulyginima suimorgje
nustatytais standartais. Personalo vertinimas nid&®sg/ra labai artimas kontr funkcijai, nes

kontrok - tai stebjimas irijvertinimas.
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4 I
Darbuotoj; Poveikis
poreikiy analiz darbuotojui

Gauty Motyvacijos Motyvacijos

duomemn priemoniy priemoniy
analiz parinkimas taikymas

A 4
Darbuotoj; darbo

ivertinimas Atliktas darbas

TN

10 pav.Darbuotoy motyvacijos modelis
Saltinis: D. Grauslyt (2008). Darbuotaj motyvacijos modelis. Vadovas ir pasaulis, Nr..50p

Sis motyvacijos modelis neparodo, kaip darbuotcojgsis atsiradus tam tikriems
poreikiams, o nurodo, akimoré turi daryti, kad darbuotojai dirbtnaSiau ir stengsi pasiekti
imores tiksy (Grauslyg, 2008, p. 10). Ta@au pirmiausia, norint praktiSkai pritaikyti $nodel,
imorgje visy pirma reikia sukurti darbuotgjvertinimo sistery. 1. Bakanauskien (2008, p. 206)
pazymi, jog kurti § siteny néra lengva, nes ,personalo vadybos literafe iki Siol néra vienodos
nuomores cl kriteriju saraSo ir vertinimo skak”. Pasak auteés, visgi “dazniausiai autoriai®o
skirti dvi kriterijy grupes:

e Zmogaus asmenis savyBs, elgesys, kvalifikacija, Zinios,

e Darbo veiklos rezultatai.”

Nagriréjant darbo motyvavim ir skatinima, mokslirgje literatiroje aptinkama darbuotpj
valdymo metag savoka. Kadangi poveikis pavaldiniams yra vadinamasyravimu (B&itanierg,
1996, p. 32), darbe poveikio pavaldinianisi@i jvardijami kaip motyvavimo veiksnigrupss.

Siame magistro darbe tyrimas buvo atliktas rermsaf S. Butkus (2003) teoriniu
darbuotoj, motyvavimo sistemos modeliu (Zr. 11 pav.). Sis aelisdpasirinktas tat, kad apima
jvairius motyvavimo aspketus. Analizuojant mokslsairaipsnius pastéta, kad Sio modeliodka
galima atlikti gastinai iSsamy darbuoto motyvavimo tyrima.

F. S. Butkaus (2003, p. 160) nuomone, darbuopgreikiai, kuriuos A. Maslow preiki
hierarchijoje iSsky¥ 5 grupes, susiejus su valdymo metodais, gati benkinami, naudojant

ekonoming, teisiny, psichologing ir filosofiniy motyvavimo veiksnj grupes.
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Poreikiai pagal Valdymo metodai Poveikio priemones
A. Maslow
Fiziologiniai Ekonomniai Darbo uzmokestis; Premijos ir kt.
Saugumo Darbo sutartis; Pareiginiai nuostatai;
Realamentavimas ir |
Socialiniai
- Darbo vertinimas;
Pagarbos ir Moralinis skatinimas;
statuso Psichologiniai Darbo polidZio pritaikymas.
SaviraiSka

Darbuotojai - valdymo dalyviai;
llgalaikiai tikslai;
Organizacig kultara.

11 pav. Darbuotoy motyvavimo sistema

Saltinis: Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veikiperatyvaus valdymo pagrindai, p. 160

Kaip jau anks&iau darbe buvo pristatyta, A. Maslow poreikihierarchija yra viena is
pirmyju motyvacijos teorij, kuri itin akcentuoja Zmogaus porejkitaka motyvacijai. Anot jo, yra
penki skatinantys veiksniai ir patenkinus kiekwe# Siy poreikiy, atsiranda Kiti: fiziniai poreikiai,
saugumo, socialiniai, pagarbos ir statuso, sakiogiSF. S. Butkus, susig Siuos poreikius su
valdymo metodais: ekonominiu, teisiniu, psicholaginr filosofiniu iSskyg jiems atitinkamas
motyvavimo priemones.

Motyvavimo priemonés, taikant ekonominius vadybos metodusEkonominiai
vadybos metodai remiasi kizmoniy darbo produkt poreikio tenkinimu (Butkus, 2003, p. 163).
Viena iS pagrindini veiksni, motyvuojagiu zmones darbui, yra darbo uzmokestis. Lietuvos
ekonomire situacija Siuo metu yra tokia, kad dauguma gyveardar negali visiSkai patenkinti savo
materialiniy poreikiy. Tockl organizacijose pagrindiniséchesys turi bti skiriamas ekonominio
motyvavimo, ypd darbo uzmoke&so, priemony plétrai ir tobulinimui (Moderniosios ... , 2008, p.
200). Priklausomai nuo darbo pazio, darbo uzmokestis galiith vienetinis, laikinis arba misrus,
i kuri jeina bazinis darbo uzmokestis, priedai uz indiviidsasavybes bei priedai uz darbo nagum
Papildomai, prie pagrindinio darbo uzmokes imonése yra mokamogremijosir priedai. Tiek
premijos, tiek priedai yra skatinamojo paokiio iSmokos, tdau Sii savoky nereikia painioti.
Priedai uz nuopelnus skiriasi nupremijos nes jie yra darbuotojo bazinio atlyginimo dals,
premija iSmokama vieykarta (Dessler, 2001, p. 218).
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Kalbant apie ekonoméinveiksniy grupe, reikéty atkreipti dmeg i tai, kad Siandien vis
didesr reikSne igyja kintamojo darbo uzmoké&s dalis, skirtajvertinti individualius darbuotojo
pasiekimus.

Motyvavimo priemonés, taikant teisinius vadybos metodusTeisiniai vadybos metodai
remiasi Zmogaus saugumo poreikiu (Butkus, 2003.169). Vadybos santykiai su Zmogumi
prasideda, kai jis sudaro darbo sttatt organizacijos vadovu. Darbo sutartis, kolek@gngutartis,
instruktavimas — tai teisé#s veiksni grupss motyvavimo priemaoss. JOos yra saugumo porejki
tenkinimas. Pagal F. S. ButK2003, p. 173), teisinimetod; privalumas, palyginti su kitais, yra
tas, kad jie vieninteliai yra tiesioginiaiikumas - kad nuolat naudojami jie slopina iniciatywgdo
abejingum.

Motyvavimo priemoneés, taikant psichologinius vadybos metodus.Psichologiniai
vadybos metodai remiasi bendravimo, rgilpagarbos bei kuo didesnio savo galimybgdymo
poreikiu (Butkus, 2003, p. 169). Psicholaggnveiksni grupss motyvavimo priemais tokios, kaip
moralinis skatinimas, darbo vertinimas, tarpusaaatykiai, darboaygos, kvalifikacijos klimas
bei karjeros galimys yra pagarbos, meéd ar priklausymo poreilitenkinimas. Kad iity gera
motyvacijos sistema R. C. Appleby (2003, p. 20&¢,r&kad vadovams reikia pelnyti darbuatoj
pasitikéjima, ir ¢ia svarbu gera aplinka, padedanti sukurti tinkgsichologin klimata, pvz. gerai
sureguliuoti darbo srautai, poilsio trukmpatalm apSvietimas, Sildymas,édinimas ir kt.).
Kiekvienam darbuotojui turiidi suteikiamos tinkamos ir sveikatai nekenksmindagbo glygos,
kurios atitikiy Darbuotoy, saugos ir sveikatgstatym.. Taiau kaip vier iS psichologini metod;
trakumuy F. S Butkus (2003, p. 171) pazymi tai, jog jiejpk& ekonominiai metodai, remiasi
poreikiais, kurie iS prigimties yra egoistiniaie Jira sunkiai atpagtami ir ke€iami.

Motyvavimo priemonés, taikant filosofinius vadybos metodus.Filosofiniai vadybos
metodai remiasi zmogaus gyvenimo prasnporeikiu (Butkus, 2003, p. 169). Sis gyvenimo
prasnés poreikis nebetelpgA. Maslow poreil; hierarchijos piramiés £mus, t. y. iSkyla auk$au.
Prie filosofires veiksny grupes yra priskiriami Sie motyvavimo elementai: komuauka,
itraukimasj sprendimus, gkztamasis rySys. Visa tai yra reikalinga tam, kadodatojas jausisi
svarbus, nors Siek tiek dalyvaudamasorés veikloje. Vadoyw pokalbiai su darbuotojais — tai
griztamojo rySiopalaikymas. Jo tikslas — pdaddarbuotojams patobulinti veikl paskatinti juos
puikiai dirbti, kai jiems sekasi.

Taigi darbuotay motyvavimas (skatinimas) yra vykdomas pasitelke&hktvadybos metog
kuriuos galima sugrupuoti pagal tai, kokio lygmeuaseikius jie tenkina.

Apibendrinant visas mitas veiksni grupes, galima daryti iSvad kad darbuotaj
motyvavimas, parenkarnvairias motyvavimo priemones — vienas efektyviausiganizacijos bei
jos narip valdymo instrument Motyvavimo priemoss gali ity jvairios. Taip pat reikia
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SN e

Taigi personalo motyvavimo sistema tuditimuolatjvertinama ir pastoviai tobulinama.

1.5. Personalo motyvavimo sistemos formavimgsionéje

Lietuvos imoniy vadow nuostatos, kaip retku motyvuoti darbuotojus, yra labai
pavirsutiniSkos, nors motyvavimo modgldiegimas tutty apimti jvairius zmong ir imoniy
kulttiros aspektus. Nédamas sukurti veiksmingus motyvavimo modeliosprés tugty issiaiskinti
darbuotoy reikmes, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu seiks ir kt. (Marcinkewiiate, 2006,

p. 17).

Visy pirma, pats vadovas &g buti motyvuotas. Sunkusivaizduoti, kaip nemotyvuotas
vadovas gaty efektyviai motyvuoti savo darbuotojus. Reikia pedsti, kad p&iy vadow
motyvacija yra Zymiai maziau analizuota mokgknliteratiroje. Tinkama pagalba vadovams, pries
pradedant kurti motyvacijos modelyra mokslineje literaroje aprasSyi motyvacijos teorij
analiz. Taiau, nepaisant sukauptos informacijos gausosgtaizu ne kiekvienas vadovaujaos
grandies darbuotojas yra gijds kazlg daugiau nei apie A.Maslow poreikhierarchijos piramiel
O gallit negirctjes nei to. Teisingai pastebi L. Marcinkénité (2003), jog zZiny ir patirties stoka
yra viena iS svarbiausivadybos problem taikant motyvavimo modelius Lietuvognonese
(Diskiere, Marcinskas, 2007, p. 214).

Problema yra tame, kad organizacijai, kuri grindsa&o sprendimus paprastais tradiciniais
skatiavimais, yra labai sunku suvokti, kaip iSlaidosagiskiesiams iStekliams gali privesii prie
realios financias naudos (Adams, 2007, p. 52)cibai motyvacijos sistemos sakmas ir taikymas
naudingas ir darbuotojui imonei (zr. 2 lente).

2 lentet

Motyvacijos nauda organizacijai ir jos darbuotojams

Motyvacijos nauda darbuotojui Motyvacijos nauda organizacijai
1. Noras lati darbe, 1. Aukstesnis darbo naSumo lygis,
2. DidZiavimasis savo darbu, 2. MazZesiarbo ¢gos kaita,
3. Neigiamo podirio | organizacij nelavimas, 3. Maziau pravaikgt
4. Atsidavimas darbui ir pasitenkinimas juo. 4. &gt kokybé ir maziau nuostol,

5. Didesr tikimyb¢, kad pokgiai bus pripazinti, 0 ng
jiems prieSinamasi,

6. Didesr tikimybe, kad ictjos bus idiegtos ir prisiimta

atsakomyb.

Saltinis: sudaryta darbo autes, remiantis B. R. Jewell (2002). Integruotos \@ssudijos, p. 414; D. Grauskt
(2008).Darbuotap motyvacijos modelis. Vadovas ir pasaulis, Nr..%.p
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Formuojant imorgje darbuotay motyvavimo sistemy rekomenduotina vadovautis

schemoje pateilgtetam eiliSkumu (zr. 12 pav.).

[ Motyvavimo sistemos Kirimo etapai

[ 1. Darbuotaj motyvavimo ir motyvacijos tyrimag

[ 2. Gaut, rezultat analiz

[ 3. Motyvavimo priemonj apjungimag bends ]

J

J

motyvavimo sisten)

[4. Motyvavimo sistemos diegimo plano pateikir? as

J

12 pav.Motyvavimo sistemosikimo etap schema
Saltinis: sudaryta darbo autes

Pirmas etapas yraroblemos identifikavimasar apskritai reikia vieningos motyvavimo
sistemos organizacijoje? Priklausomai nuo atsakynumrmaji etapo klausing formuluojami
sekantys veiksmai. Jei tyrimas parodo, kad motywavsistemos, darbuotpjnuomone nereikia,
tuomet tuo tyrimas baigtas. Jei pa&jak kad motyvavimo sistema visgi reikalinga, yrletmas
darbuotoy motyvacijos/ motyvavimo tyrimasonrgje ir remiantistyrimo rezultataisjvertinamos
esamos pavieéis motyvavimo priemass, bei j; efektyvumas, nauda. Sekantis etapasotyvavimo
sistemos modeljoremiantis pateiktom tyrimo iSvadom, pateikimasi thodelis atitinkaimores
supratim, kaip tugéty bati motyvuojami joje dirbantys darbuotojai, yra pkimas motyvavimo
sistemogmoreje diegimo planas

RaSant smagistro darfy, buvo vadovaujamasi Sioje schemoje:gigta etap schema.

Antroje darbo dalyje bus trumpai pristatytos anajamos vandens tiekimgmores ir

aprasyta atlikto tyrimo metodologija.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMO
VANDENTIEKIO IMONESE TYRIMO ORGANIZAVIMAS

2.1.Imoniy veiklos charakteristika

UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB , X vandenys* yra monopotisiimores. Pagrindinis toki
organizaciy tikslas — netgi turint monopolipranasura, efektyvinti savo veikd, siekiant iSsilaikyti
besiketian¢iomis gyvenimo glygomis (&ciuviené, 2006, p. 15 ). Pagal dygnores yra skirstomos
priklausomai nuo jose dirbaim Zzmoni skatiaus. Lietuvoje smulkaus ir vidutinio vergkstatymas
apibrzia tokiusimoniy tipus:

e Mikroimore - kai jos personalsudaro maziau nei 10 zmani
e Mazaimore - kai joje dirba maziau nei 50 darbuatoj

e Vidutiné imore - kai joje dirba maziau nei 250 darbuaitoj

e Stambiimore - joje dirba 250 ir daugiau Zmani

Remiantis Siuo skirstymu, t.y. atsizvelgiantarbuotoy skatiy, Siame magistro darbe
tiriamos vandens tiekimgmores yra skirting tipy: UAB ,Siauliy vandenys* priklauso stampi
imoniy klasei (joje dirba 286 darbuotojai), UAB , X vandeii — priskiriama vidutidms imonems
(joje dirba 107 darbuotojai).

Pagal vandens paslaugardavimo apimtis vandens tiekintoonés skirstomog tam tikras
grupes. Remiantis 2011-02-2%alstybires kainy ir energetikos kontrét komisijos paskelbtais
duomenimis apie vandens tiekinimoniy veiklos rodiklius 2005 m. — 2009 m., pagal vandens
paslaug pardavimo apimtis, visos vandens tiekinmonés buvo suskirstytog penkias grupes.
UAB ,Siauliy vandenys* — priskiriama, Il grupei, nes jos paglgpardavimo apimtis pakankamai
didek, o UAB ,X vandenys“ — IV vandens tiekimiaoniy grupei, nes jos apimtis zenkliai mazesn
(Vandens ..., 2009). Taip yra tdgkad imores aptarnauja skirtingkieki vartotoj;.

Dauguma vandens tiekimpnoniy dirba nuostolingai, pelno dydis Geriamojo vandens
tiekimo ir nuotek tvarkymo kaim nustatymo metodikoje nereglamentuotas, vandersmiie
paslaug kaina mazesnuz savikain (Vandentvarkai ..., 2011). Savaitrastyje ,Alio Rasei"
buvo paskelbta publikacijakq didinti: atlygining ar emocir jtamp;?, kurioje buvo aptarti darbo
uzmokesio ,privalumai“ monopolirtse Lietuvosimorese. Straipsnyje paskelbta informacija, kad
2009 m. Lietuvoje atlyginimp mazjimo iSveng tik trijy sektoryy darbuotojai — informacini
technologip (IT) ir rySiy, Svietimo bei monopolini dujy, elektros ir vandens tiekimgnorése.
Vyresnioji ,DnB Nord“ banko analitik Indré Genyt sako, kad monopoliniai sektoriai
nekonkuruoja ir juose atlyginimus lemia valsigbjstaigi sprendimai. Valstybigs kaing ir
energetikos kontrés komisijos (VKEKK) pirminink Diana Korsakaét sako, kad monopoléms
imoréms komisija nustato darbo uzmokies fondo dyd, bet ne atskir darbuotop darbo

37



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

uzmokest, todl jmoréms sumazinus darbuotpjskatiy, atsiranda galimyb likusiems mokti
didesn atlyginima. Atlyginimai monopolitseimonése, anot specialist, nustatomi atsizvelgiamt
Finans, ministerijos prognozes @didinti ..., 2010).

> UAB ,Siauliy vandenys” charakteristika.

Imores logotipas: D\ s1auLiy
\ VANDENYS

Nuo 1995 m.imorg vadinasi UAB ,Siauli vandenys". Visas UAB ,Siauji vandenys"
akcijy paketas priklauso Siauli miesto savivaldybei. Savivaldybyra atsakinga uz tatjf
nustatym. Bendro¥s finansinius-ekonominius rodiklius, veiklos progee analizuoja bendrés
valdyba, tarifi priderinamum ir suderinima vykdo Valstybi kainy ir energetikos komisija,
tvirtina savivaldylés TarybaUAB ,Siauli y vandenys”tai:

. SiuolaikiSka vandens tiekimo ir nuotekvarkymo paslaugas teikianti bendépv

. Siauliy regiono vandentvarkos lyder

. viena i$ pirmaujatiy vandentiekiamoniy Lietuvoje.

Imones paskirtis - uztikrinti patikimas vandens tiekimo ir nuotgkvarkymo paslaugas
klientams su maziausiomis iSlaidomis ir minimaliaugpoveikiu aplinkai. ISlaikyti regiono
vandentvarkos lyderio pozicijas ifid viena iS pirmaujakiy Salies vandens tiekimo bendrovi
Veiklos rezultat gerinimas yra nuolatinis UAB ,Siauli vandenys"tikslas, kuris pasiekiamas
tobulinant visus procesus, formuojant atitinkarkiekvieno darbuotojo poirj, keliant p
kvalifikacija, periodiSkaijvertinant kas padaryta, numatant naujas uzduotss Ngiu darbuotoy
itraukimasg Sia veikla garantuoja, kad siekiamesibgzty tiksh.

UAB "Siauliy vandenys" 2010-12-31 dirbo 286 darbuotojaiyis j

e specialist - 111;
e darbininky - 175.

D¢l technologiny proces modernizavimo, organizacini pertvarkyny per 2010 m.
sumazinta 21 darbo vietgmonrgje dirbajvairy iSsilavinimy turintys darbuotojai. Pristatafgtaigos
darbuotojus ir analizuojant darbuatdurima iSsilavini, reikia pamigti, kad imongje yra nemazai
jauny darbuotay, kurie vis dar siekia aukstojo mokslo, gébduomenys kiekvienais metais nezymiai
keiciasi. Bendro¥je dirba didet darbo patiiit turintys Zmows. Siai dienai apie 53% vislarbuotoj
bendrokje dirba 15 maet ir daugiau. Tyrimo apklausoje dalyvavowigadaliniy darbuotojai.

» UAB ,X vandenys" charakteristika.
UAB ,X vandenys" veiklos sritis — atitink&ro galiojartias normas vandens tiekimas
miesto gyventojams ir pramésimorems bei nuotek surinkimas ir valymas. Visos bendisv

38



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

akcijy paketas, kaip ir UAB ,Siauli vandenys" akaij paketas, priklauso miesto savivaldybei.

Bendro¢ veikia vandentvarkos srityje ir siekiajgikshy:

e uztikrinti aboneni aptipinima geriamuoju vandeniu, nuotekvarkyma, vandensikio
plétojima ir vystyma, saug vandens ir nuoteksisteny eksploatavim;

e gauti pelr iS bendroés vykdomos veiklos;

e uztikrinti akcininky bendrovei perduoto turto bei bendésweiklos metu sukaupto turto
efektyw; panaudojim;

e sukurti ir iSsaugoti garbendros jvaizd.

UAB ,X vandenys" 2010-12-31 dirbo 107 darbuotojaiju:

e specialisy - 32;

o darbininky - 75.
D¢l technologinip proces modernizavimo, organizacinipertvarkyny per 2010 m. sumazintos 4
darbo vietos. Sioje vandens tiekimimorgje, kaip ir UAB “Siauliy vandenys” dirbajvairaus
iISsilavinimo bei skirting darbo staz imorgje igij¢ darbuotojai. Tyrimo apklausoje dalyvavo wis

padalini; darbuotojai.
» Motyvavimo sistemos formavimas kolektyvirs sutarties pagrindu

Kolektyviniy sutatiy sistema Lietuvoje dar tik Zengia pirmuosius zingsnPraktika rodo,
kad tik su 10-15 proc. Salies dirldagu yra sudarytos kolektyvés sutartys. Kolektyvié sutartis
yra nauja ir puiki priemandarbuotoj motyvacijai gerinti. UAB ,Siauli vandenys* ir UAB ,X
vandenys” turi pasirengusios kolektyvines sutartis.

Kolektyviné sutartis yra labai svarbus ir reikalingas normibtessts aktas, nes darbo
sutartyje numatytos papildomos darbo ir socislibuitines lengvatos bei garantijos motyvuoja
organizacijos zmogiskuosius iSteklius siekti savdartu ir organizacijos tikgl Tockl darbdaviai
turi iSsiaiskinti organizacijos darbuoiointeresus ir stengtis juos pasitelkti formuojaokektyvines
sutarties pagalba motyvavimo sistemas, kurios turaasj personalo poreikitenkinimg.

Anot Lietuvos Auksiausiojo Teismo, kolektyvinsutartis — lokalus norminis aktas, kurio
pagrindu konkr&iam darbuotojuijgyvendinama teési papildomas darbo ir socialines buitines
lengvatas ir garantijas (R. Krasauskas, 2009, p. 9@ demonstruoja kolektyvéis sutarties
motyvacin aspeki. Trumpai tariant,kolektyviré sutartis - teisinis dokumentas, reguliuojantis
socialinius — darbinius santykius tarp darbupiojdarbdavi;. Tockl kolektyviné sutartis kaip darbo
santykiy reguliavimo instrumentagauna motyvacinvaidmen Zzmogiskyjy iStekliy valdyme.

Siuo metu daugiausiai kolektywis sutartys taikomos Zzmogigk iStekliy kolektyviniy

santykiy valdymui didetse visos Lietuvos mastu veikiaose imorese, kur yra stiprios profesia
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sajungos, palaikatios jmorés kolektyviny sutatiy sudarymo tradicijas. Tokioms priskiriamos
monopolires vandens tiekimgnores.

UAB ,Siauliy vandenys®ir UAB ,X vandenys” kolektyvinés sutartys i$ esés yra labai
pana3iosUAB ,Siauliy vandenys” kolektyvias sutarties tikslas yra ,uztikrinti efekty\bendroes
darka, sudarant tinkamasalggas darbui, garantuojant atitinkanskirtingu darbuotoy kategorij
darbo uzmokeso lygi ir nustatant atitinkamas garantijas®. Tuo tarpuBJAX vandenys” tiksh
ivardija Stai Siais zodziais - ,sudarytilygas darbineiikinei veiklai, garantuotivairiy kategoriji
darbuotoy darbo, darbo uzmoké&s, darhy saugos ir sveikatos bei kitlarbo slygu lygi, numatys
Lietuvos Respublikogstatymais bei sudaryti geresnes darbo ir socialsgyas bendroés

darbuotojams”. Kolektyviés sutarys susideda is tam tpkialiy (zr. 3 lentet):

3 lentet
Kolektyvin és sutarties sandara

UAB ,Siauli y vandenys” UAB ,X vandenys”
I Bendrosios nuostatos, I Sutarties tikslas ir galiojimas,
1. Darbo sutartys, 1. Darbo sutafiy sudarymas, pakeitimas ir
M. Darbo ir poilsio laikas, nutraukimas,
\VA Darbo uzmokestis. Garantijos ir 1L Darbo ir poilsio laikas,

kompensacijos, V. Darbo apmokjimo organizavimas,
V. Sauga, sveikata darbe ir darltygos, V. Darbo uzmokeaSo mokejimo terminai ir
VI. Socialire rapyba, tvarka,
VII. Mokymas ir kvalifikacijos klimas, VI. Darbuotoj; kvalifikacijos kelimas ir
VIII. Kolektyvinés  sutarties vykdymas ir perkvalifikavimas,

tarpusavio pareigos. Sali tarpusavio VII. Darbo slygos,

informavimas ir kosultavimas, VIII. Socialire ripyba,
IX. Profesiniy sajungu veiklos garantijos, IX. Profsjungos veiklos garantijos.
X. Kolektyvinés sutarties priedai.

Kolektyvingje sutartyje galima rasti nemazai iSvardiskatinimo priemonij. Sudarant darbo sutart
darbuotojas pasiraSytinai supazindinamas (tutupaipareigoja vykdyti) su kolektyvine sutartimi,

darbo tvarkos taisykinis, pareigine instrukcija ir, esant reikalui, kstéokaliniais teigs aktais.

2.2. Tyrimo metodologija

Tyrimo metodas. Kiekviena mokslo sritis turi savus tyrimo metodis Kardelis (2002, p.
90) tyrimo metod apibidina, kaip tam tikg praktiniy arba pazintini rezultaty gavimo Hida,
taikantjvairias priemones. Pasak autoriaus, tyrimo metedts mokslo empirié prigimtis, pats
ryskiausias jo bruozas, kurio veikgraeka ir tvarka rodo ne tik tai, kaip buvo pasie&fultatai, bet
ir leidzia kitiems tyéjams, naudojantis vienomis ar kitomis prieréimms, pakartoti tyrimp bei dar
karta patikrinti jo rezultatus.
Tyrimo metodai, kaip ir apskritai tyrimai, galit klasifikuojamii Sias grupes:
e stelgjimas (natiralus ir dirbtinis, uZslaptintas ir neuZslaptintastrukiirizuotas ir

nestrukirizuotas),
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e eksperimentas,
e apklausa (interviu, testavimas ir anketavimas) @¢as, 2002, p. 90).

Kiekybiniam UAB ,Siaulyy vandenys* ir UAB ,X vandenys* motyvacijos tyrimpasirinktas
apklausos metodag\pklausayra labiausiai papks pirminés sociologigs informacijos rinkimo
metodas. Tai susistemintas informacijos iS respaotadenkimas pateikus anket(A. Valackiert,
2004, p. 78)Anketa —klausimy, kuriuos apjungia tyjo siekimas istirti koknors socialipreiskin
ar proces, visuma. Anketia apklausa yra dviejtipy: grupiné (apklausa vyksta darbo, laisvalaikio
ir kt. praleidimo vietose dalyvaujant apklajus) ir individuali (anketos iSdalinamos
respondentams, aptarus josZgnimo daf). Pasak autés, kai vykstaindividualus anketavimas,
tada respondentas atsakymgmasketos klausimus gali skirti kiek norima laiko,rjeveikia aplinka
ir pats apklaugas. T&iau tuomet sumaja anket; grazinimo lygis, Zzemesnis ir atsakynj anketos
klausimus lygis (I. Luobikie®y 2005, p. 87). Siame tyrime buvo pasirinktas iidiialus
anketavimas, darbuotojai g ramiai savarankiSkai, jiems patogiu metu atsakip pateiktus
klausimus.

Sis apklausos metodas buvo pasirinktaglfded:

e jis leidzia surinkti gana daug informacijos,

e rezultatus lengva susisteminti bei apdoroti sigkat,

e uZztikrinamas respondananonimiskumas.
Tikslin é grupé: UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotojai.
Tyrimo instrumento pagrindimas. Individuali anketig apklausa buvo vykdoma UAB ,Siauli
vandenys* (Siaulj mieste) ir UAB ,X vandenys* (Klaigdos apskrityje). Pasirinktas kiekybinis
tyrimo tipas, nes:

e kiekybiniai tyrimai siekia objektyvaus, beSaliSkozjirio i tyrimo dalyvius ir j; aplinka,

e kiekybiniai tyrimai tyrirgja populiacijas arbajjgrupes, kurios atstovauja populiagij

e kiekybiniai tyrimai remiasi iSankstémis koncepcijomis ir teorijomis, lemi&glomis

renkamy duomem pasirinkim,

e analizuodami naudojasi statistiniais metodais. dkkhs, 2002)

Siame kiekybiniame tyrime naudota apklausos angateikiama 5 priede. Anketa sudaryta
remiantis teorigje dalyje pateiktomis teorémis nuostatomis, atsizvelgiamttyrimo pohud; ir
busimy respondent grupe (Kédaitis, 1999, p. 28). Ji susideda iS uzdaro ir ausrtipo klausim.
Klausimyne buvo pateiktas vienas miSraus tipo kiaas, t.y. sudarytas iS dviefdaliy — uzdaro
tipo bei atviro tipo — prasant respondeiasSyti savo atsakymo varimatanalizuojant skatinimo
priemonegmonese).

Uzdaro tipo klausimai suteikia galimylvienodai interpretuoti vis respondent pateiktus

atsakymus, kuui pagrindu galima atlikti palyginaaya analiz. MiSris klausimai suteikia galimgb
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respondentui laisva forma pareikSti savo nuognonzduoy klausima. Anketa, parengta specialiai
tyrimo tikslui igyvendinti, buvo naudojama kaip darbuagtopotyvavimojvertinimo instrumentas.
Ji orientuotg vandens tiekim@moniy darbuotoj nuomorés ir nuostat apie motyvavimo sistemos
formavimg, iSkylartiu problemy atskleidim.
Anketa prasideda kreipiniu apklausos dalyvir glaustu tyrimo esks nusakymu. Anketos
struktira sudaro trys blokai: instrukcinis, demografinisliagnostinis.
Instrukcinis blokasskirtas respondentams, kasitipgalima iSvengti sunkumpildant anket.
Demografinis blokassudarytas i$ klausiim kurie skirti iSsiaiskinti respondantyti, amZi,
darbo staz, iSsilavinima, uzimamas pareigas darbojetbei gaunamdarbo uzmokegt
Diagnostiry klausimyno blolg, skirta respondent nuomorms apie darbuotaj motyvavimy
iSsiaiskinti, sudar 4 dalys. Remiantis F. S. Butkaus (2003) teorir@tbdotoy; motyvavimo modeliu
(Zr. 11 pav., p. 33) buvo sukurta anketa, kutinap4 motyvavimo veiksni grupes (ekonomines,
teisines, psichologines, filosofines), pagal kubaso iSskirtos darbuotojmotyvavimo priemoés.
Anketoje pateikiami konstatuojamieji klausimai,kuriuos atsakymai pateikti rangje
matavimo skaije: tikrai taip, taip, nezinau, ne, tikrai ne. Tlaskvienu teiginiu respondentas &jar
pazyneti jam tinkant atsakymo variant
Tyrimo imties nustatymas. Pranulis (1998) inmtapibgZia kaip ,tyrimui atrinkg visumos
dali, kuri gali tinkamai ir pakankamai atstovauti visaimr teikti reikalings informacip”. Kad
tyrimo duomenys ity kuo reprezentatyvesni, buvo pasirinkta paprassdildiné imtis t.y. visi
populiacijos elementai tgjo vienodas galimybes patektimt;.
Siuo metuimoreje UAB ,Siauliy vandenys* dirba 286 darbuotojai, UAB ,X vandenys*
107 asmenys. Tyrimo imtis 265 respondentai - pa&anak reprezentatyvi paprasta atsitiktimtis.
Tyrimo organizavimas ir duomeny apdorojimas. Anoniminé anketire apklausa atlikta nuo 2011
m. balandzio 4 d. iki balandzio 18 d. UZpildyti atkbuvo galima dviem iais: internete ir

pildant popierif variant. Elektronires anketos buvo patalpintos svetgenhttp://www.publika.lt/

Popierires anketos buvo iSdalintos tik tiems darbuotojamsijeknetuéjo prieigos per internet
Nuorodaj svetair, kur uzpildyti elektronin anket, buvo iSsista elektroniniu pastu visiems, UAB
,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotojams, tuiémhs internetin prieiga. Siekiant,
kad apklausos rezultataiaty teisingi, UAB ,Siauli vandenys* ir UAB ,X vandenys"
darbuotojams buvo sukurtos dvi identiSkos elektiémiapklausos, tgau skirtingomis internetinio
adreso nuorodomis.

Viso buvo iSdalintos 105 popietis anketos: 60 ankeUUAB ,Siauliy vandenys” (i8y 51
buvo uzpildyta) ir 45 UAB ,X vandenys” (i§j40 buvo uzpildytos). Taigi viso buvo uZpildyta: 91
popierire anketa. UAB ,Siauli vandenys” darbuotojai uZpi#id51 popierig ir 140 elektronini
anket,. Bendras apklausoje dalyvavsiAB ,Siauliy vandenys” darbuotgjskatius - 191. UAB
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»X vandenys” elektronigje apklausoje dalyvavo 34 darbuotojai, ir 40 datbjppildé popierines
anketas. Bendras apklausoje dalyvayW$fB ,X vandenys” darbuotgj ska&ius — 74.

Uzpildyty ankety kiekis rodo vidutiniSk vandentiekiojmoniy darbuotoy susidongjima
vykdomu tyrimu, bet ne visigkabejingum. Vertinant rezultatus,tbina kreipti dmeg i statistire
paklaich, kuri atsiranda & to, kad daroma respondenatranka, o ne atliekama istisiapklausa.
Véliau duomenys buvo apdoroti Microsoft Office Exgebgrama bei atliktayj analiz. Tyrimo
rezultaty analiz struk@irizuojama pagal anketos klausimblokus. Apdorota informacija
susisteminta ir pateikta paveikisliose bei lentelse. Rezultatai pateikiami procentine iSraisSka. Visi
anketires apklausos duomenys nagjami procentine iSraiSka, iSskyrus VI — 0jo blokaodhenis.

Anketos strukira sudaro VIl blokai (zr. Ppriedh):

I.  Personalo motyvavimo sistemailsy jstaigoje.Sis blokas sudarytas i§
klausimy, kurie yra skirti iSsiaiskinti, & darbuotojai Zino apieyjdarbovietje taikony personalo
motyvavimo sistem Siame klausing bloke pateikiami 7 teiginiai.

ll.  Ekonominis (materialinis) motyvavimo aspektasSis blokas sudarytas i§
teiginiy, leidziartiy jvertinti materialin darbuotoy pasitenkinim: kaip imorés darbuotojai vertina
gaunam darbo uzmokesgt ar jis atitinka atlikto darbo kokybir prilygsta jdétoms pastangoms;
nustatyti, ar yra mokamos priemokos uz papildonvéitals virSvalandzius, priedai ir premijos — uz
pasiektus darbo rezultatdsertinimui pateikti 7 ekonominiai darbo motyvavirteaginiai.

ll. Teisinis motyvavimo aspektasSiame bloke pateikteisiniai darbo motyvacijos
teiginiai leidZia nustatyti, aimonés darbuotojams yra suteikiamos garantijos, tokiag lpiety
pertrauka, kasmetds ir mokymosi atostogos; ar darbuotojai dalyvaejagrant kolektyvig sutari.
Ivertinimui pateikti 7 teisiniai darbo motyvavimagmiai.

IV. Psichologinis motyvavimo aspektasSiuo psichologini teiginiy bloku
siekiama nustatyti: kokiognorije darbo slygos, kaip vertinami darbuotojai, kokie farpusavio
santykiai, santykiai su vadovu, ar yra galimybeHi kevalifikacija ir pan. Ivertinimui apklausoje
pateikta 13 psichologinimotyvavimo teigini.

V. Filosofinis motyvavimo aspektasFilosofiniaidarbo motyvavimo teiginiai
padedajvertinti darbuotapy komunikacijos ir informuotumo apigmorg, itraukimo i sprendiny
priemimo proces, dalyvavimo valdyme lyg [vertinimui pateikti 7 filosofiniai darbo motyvavimo
teiginiai.

VI. Jusy, kaip darbuotojo prioritetiniai poreikiai. Taikant A. Maslow poreiki
hierarchip siekiama nustatyti darbuotoporeikiy prioritetiSkuna. RespondemtpraSoma prioriteto
tvarka pagal jo individualporeikio svarbump jvertinti anketoje pateiktus poreikius 5ipalstemoje

(kai 5 — svarbiausias, 4 — svarbus, 3 — nelababsga?2 — maziau svarbus, 1 — maziausiai svarbus).
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Taip pat buvo praSoma atsakytlausimy, ar darbdavio taikomos motyvavimo priendsratitinka
ju poreikius.

VII. Skatinimo priemonés Jisy jmonéje. Siame klausim bloke respondentas turi
pazyneti tas skatinimo priemones, kurios jau yra taikomosdarbovietje ir iSrinkti 3 jam
svarbiausias skatinimo priemones, kurias¢iprkad darbdavys taikyt Pazyngjus darbdavio jau
taikomas skatinimo priemones, respondgmasomavertinti ty skatinimo priemonij efektyvuna.
Galimi vertinimo variantai yra: labai efektyvu, wthiSkai efektyvu, visiSkai neefektyvu.
Ivertinimui pateikta 20 skatinimo priemaniRespondentui suteikta galimyrasyti savo skatinimo
priemorg bei ja jvertinti. Triju svarbiausi darbuotojams skatinimo priemaniSskyrimas leidzia
nustatyti labiausiaimonés darbuotojus motyvuojéius veiksnius.

VIII.  Atsakykite i kelety klausimy apie saveSiuo bloku siekiama iSsiaiskinti
respondento demografinius pozymius. Pateikiami &dimai su galimais atsakymvariantais.
Respondentas pasirenka po di@ariant,.

Viso diagnostinio tyrimo anketoje buvo pateiktaeiginiai apie motyvavimo priemouni
taikyma, 34 ekonomini, teisiny, psichologiny ir filosofiniy darbo motyvacijos teigini (Siu
teiginiy Zymejimui pateikti penki; kategorij; atsakyna variantai: Tikrai taip, Taip, NeZinau, Ne,
Tikrai ne), 20 skatinimo priemomi (galimi vertinimo variantai yranaudojama (labai efektyvu,
vidutiniSkai efektyvu, visiSkai neefektyviu pageidaujama bei 2 klausimai, tiriant darbuotgj
poreikius.
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3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMO
VANDENTIEKIO JMONESE TYRIMO REZULTAT U LYGINAMOJI
ANALIZ E: UAB ,SIAULI U VANDENYS" IR UAB ,X VANDENYS"
PAVYZDZIU

3.1. Respondenj imties demografiné charakteristika

Siekiant iSsiaiskinti, kokios motyvavimo priemisntaikomos UAB ,Siauli vandenys* ir
UAB ,X vandenys®, kaip jas vertingmoniy darbuotojai, koki skatinimo priemonij jie notty,
anketavimo bdu buvo atlikta darbuotgj apklausa. Atliekant darbuotpjmotyvavimo sistemos
vertinimo tyrima, buvo siekiama apklausti vigpadaliniy darbuotojus: Administracijos, Abonent
aptarnavimo ir pardavimdepartamento bei gamyhinpadalini darbuotojus.Tyrimo tikslas —
IStirti darbuotoy motyvaviny ir nustatyti darbuotaj motyvavimo sistemos formavimo gaires UAB
,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys‘. Remiantiprykdyta apklausa, atlikti darbuotpj
motyvavimo sistemp lyginamja analiz, ivertinti rezultatus bei pateikti tobulinimo galing
Anoniminé anketirt apklausa atlikta nuo 2011 m. balandzio 4 d. ikabdzio 18 d.

Siuo metujmorgje UAB ,Siauliy vandenys* dirba 286 darbuotojai, tuo tarpu UAB ,X
vandenys* beveik tkglaliu maziau — 107 darbuotojdiyrimo imtis 265 respondentai 491 anket
uzpilde UAB ,Siauliy vandenys” darbuotojai, ir 74 UAB ,X vandenys” dadbojai. Tyrimo imties
charakteristika atliekama remiantis duomenimistgaus anketos demografinio klausirnloko.

Remiantis anketoje pateiktdemografini klausimy bloku, toliau aptariamas apklausos
respondent pasiskirstymas pagal lytamzi, darbo stazimonrgje, iSsilavinina, uzimamas pareigas

bei gaunam darbo uzmokegt

64%

50% 50%

36% @ UAB "Siauliy vandenys"
m UAB "X vandenys"

Moteris Vyras

13 pav.Respondentpasiskirstymas pagal lyfproc. (N=265)

Tai, kad tyrime dalyvavo daugiau wynei motet (zr. 13 pav.), sietina su specifiraoniy
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veikla. Vandens tiekimgmorése dirba daugiau vyr Pasidalijimas pagal lyrySkiau pastebimas
konkretiuose imoniy padaliniuose, yra zinoma, kad daugiau motelirba Administracijos,
Abonent; aptarnavimo ir pardavimmdepartamente, o iy gamybiniuose padaliniuiose.

Siekiant nustatyti respondenpasiskirstymm pagal amaii, buvo iSskirtos penkios amziaus
grupes: iki 25 met, 26-35 metai, 36-45 metai, 46-55 metai ir virSrBbty. Didzioji dalis UAB
,Siauliy vandenys* (37 proc.) ir UAB ,X vandenys* (net 47op.) apklaustjy darbuotoj amZius
yra nuo 46 iki 55 met(zr. 14 pav.). Toks apklaugt, pasiskirstymas pagal amzgrindziamas tuo,

kad pagrindinis analizuojarimoniy personalas yra jau ne viedeSimtmetdirbantys specialistai.

4%

0,28% _
2% @ UAB "Siauliy vandenys"

m UAB "X vandenys"

13%

8%

5%
3% I

iki 25 m. 26-35 m. 36-45 m. 46-55 m. virs 55m.

14 pav.Respondentpasiskirstymas pagal amziproc. (N=265)

Respondent pasiskirstymas pagal darbo stamongje paro@, kadimonrgje dirba stabilus ir
lojalus personalas. Apklaustieji pagal darbo stadvo suskirstyti SeSias grupes (zr. 15 pav.). Net
32 proc. UAB X vandenys” respondentlirba imorgje daugiau nei 20 metir labai maza dalis
dirbartiyjy iki 1 mety. Tuo tarpu UAB ,Siauli vandenys* didZioji dalis respondenf26 proc.)
dirba iki 5 met; laikotarg ir 7 proc. iki 15 mat. Rezultatai rodo, kad UAB ,Siaulivandenys"
vyksta didesé darbuotoj kaita nei UAB ,Taura@¢s vandenys”. Pastaruosius dvejus metus UAB
,Siauliy vandenys* intensyviai vykd numatyt etat; mazinimo program tadiau Siai dienai

situacija po truputkeiciasi, etati mazinimas nebevyksta, reikalui esant priimami indabuotojai.
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32%
0,
26A)24%
209620% 2%
i @ UAB "Siauliy vandenys
1% B UAB "X vandenys"
9% ° 10%
iﬂ:

iki 1 m. iki 5 m. iki 10 m. iki 15 m. iki 20 m. 20 m. ir
daugiau

15 pav.Respondentpasiskirstymas pagal darbo st@horeje, proc. (N=265)

16 paveikslo duomenys rodo darbuatgasiskirstym pagal iSsilavinim. Nustatyta, jog
daugiausiai analizuojamimoniy apklaustju turi auksgji iSsilavinima, maziausiai — pagrindin
DidZioji apklaustjy dalis UAB ,Siauliy vandenys* (35 proc.) ir UAB ,X vandenys* (30 prpgra
igije aukstesiji isilavinimy. UAB ,Siauliy vandenys* apklausoje dalyvavo 35 proc. darbuosoj
aukstesniuoju ir tiek pat procensu aukstuoju iSsilavinimu, o UAB ,X vandenys” visgezymiai
daugiau su aukstesniuoju (30 proc.) nei su aukstifsilavinimu (26 proc.) darbuotpj Zymiai
skiriasi viduriri ir profesin iSsilavinimg turin¢iy respondent skatius tiriamosejmorése, kas
leidzia daryti prielaid, jog mazesniuose Lietuvos miestuose gyvena daugiani; su Zzemesniu
iSsilavinimu nei didZiuosiuose. Rezultatai parokad UAB ,Siauliy vandenys* (7 proc.) lenkia
UAB ,X vandenys* (1 proc.) respondentsu auktosiomis studijomis skaimi. Siais laikais
nafiralu, kad didzioji dauguma darbuaioyra igije aukstji ar aukStesip iSsilavinima, kuris
butinas tiek raSant raStus Administracijoje, tiek bdint prie naujosjrangos gamybiniuose

padaliniuose.
35% 35%
0% '
23%
19% m UAB "Siauliy vandenys"
m UAB "X vandenys"
1% 10%
7%
20,
<70 1% 1%
I__ T T T T T
Pagrindinis Vidurinis Profesinis  AukStesnysis AukStasis Aukstosios
studijos

16 pav.Respondentpasiskirstymas pagal iSsilavinipproc. (N=265)

47



V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

Dar vienu demografinio bloko klausimu buvo siekiamsstatyti respondemtpasiskirstym
pagal uzimamas pareigas. Darbuotojai buvo suskirstyris grupes: vadovas, specialistas ir
darbininkas (zr. 17 pav.).

58%

47%

42%

32% @ UAB "Siauliy vandenys"
m UAB "X vandenys"

11% 10%

B

Vadovas Specialistas Darbininkas

17 pav.Respondentpasiskirstymas pagal uzimamas pareigas, proc. §B)=2

Rezultatai parod kad respondent pasiskirstymas pagal uZzimamas pareigas jyerus
vertinant tai, kad apklausoje dalyvavo wisijy darbuotoj grupiy atstovai. ,Siauli vandenys”
vadovaujatiias pareigas uzima 26 darbuotojai (be generalimektbriaus)(zr. 3 prieq), apklausoje
sudaé 11 proc. vig respondent UAB ,X vandenys” vadovams priskiriami 13 darbuetdbe
generalinio direktoriaus) (Zr. 4 prigd iS viay apklausoje dalyvavugiy darbuotoy, 10 proc. buvo
vadow. Aktyviis abiejuose tiriamosiosenonéese buvo specialistai (47 proc. ir 32 proc.). Labai
aktyviai apklausoje dalyvavo darbininkai - 42 pro@B ,Siauliy vandenys” ir 58 proc. UAB , X
vandenys”. Rezultatai rodo, kad apklausoje laisvi&kai dalyvavo vig pareigyby atstovai.

I$ pateikto 18 pav. matyti, kad dajzdalis apklaustjy, tiek UAB ,Siauliy vandenys” tiek
UAB ,X vandenys”, atskaius mokesius gauna atlyginimn1001-1400 Lt intervale. 27 proc. UAB
,Siauliy vandenys” apklausfy sudaro darbuotojai, gaunantys darbo uZmgokaso 1401 Lt iki
1800 Lt. Tuo tarpu 18 proc. UAB ,X vandenys” resdgenty gauna nuo 801 Lt iki 1000 Lt
atlyginimo. Labai maza dalis respondemitiamoseimonese gauna mazesnei 800 Lt, Siek tiek
didesr¢ dalis daugiau nei 2201 Lt darbo uzmoke3ai, kad UAB ,Siauli vandenys” didesnis
procentas apklaugy gauna daugiau nei 2201 Lt darbo uzmdélegali biti susigs su tuo, kad
Siojeimorgje didesnis sk&ius darbuotaj, uzimargiy aukStesnes pareigas.
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59%

46%

@ UAB "Siauliy vandenys"

27% m UAB "Xvandenys"

18% _|

1% 11%
6% 5 504 .
(e 2 oopm | bem

< 800 Lt 801-1000 Lt 1001-1400 Lt 1401-1800 Lt 1801-2200 Lt > 2201 Lt

18 pav.Respondentpasiskirstymas pagal gaunaaarbo uzmokegtproc. (N=265)

Apibendrinant demografinio bloko rezultatus galinedgti, kad vandens tiekimgmontse
atlikto tyrimo didZaja dal tyrimo imties sudayrespondentai, esantys 46-55 mainziaus, turintys
aukstesiji iSsilavinima, didesm nei 20 mai ir mazesp nei 5 mei darbo stag, specialistai ir
darbininkai.

Diagnostinio bloko klausimais buvo siekiama idektibti darbuotoy motyvavimo sistem
formavimo problemas UAB ,Siauji vandenys* ir UAB ,X vandenys®. Siuo tikslu buvoliktas
darbuotoy motyvavimo sistemos vertinimaskonoming, teisini, psichologing ir filosofiniy
priemoni; aspektais, atliktagnonéje naudojam skatinimo priemonj vertinimas bei pageidaujam
nustatymas ir darbuotpj poreikiy prioritety iSsiaiSkinimas (remiantis A. Maslow porejki

hierarchija). Tyrimo metu gauti rezultataiurg@nalizZ pateikti tolimesniuose darbo skyriuose.

3.2. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotojy nuomoniy apie taikomas

motyvavimo priemonesjmongéje vertinimas

Apklausos anket diagnostinio klausimp bloko pirmoje dalyje, respondentai iSr&iS&avo
nuomor apie jmorgje taikomas motyvavimo priemones. Siais klausimhbisvo siekiama
iSsiaiSkinti, arimorgje yra suformuota darbuotpjmotyvavimo sistema. Taip pat suzinoti, ar
analizuojam imoniy darbuotojai zino, kokios yra taikomas personalotyvevimo priemones
darbovietje bei kuom vadovaujantis jos yra parenkamos2@y.21 pav.). Procentinis respondgnt

atsakymy pasiskirstymas pateiktas 6 priedo A dalyje.
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proc.

o Tikrai taip
B Taip

0O NeZinau
O Ne

W Tikrai ne

80%
70% A
60% -
50% -| _ ]
40% A
30% +
20% A
10% -
0% -

Imonéje Jasy, Jusy, Jasy, Imonéje Jasy, Imonéje
egzistuoja darbovietéje darbovietéje darbovietéje taikomos darbovietéje taikomos
personalo taikomos tikomos taikoms motyvavimo  yra taikomos  motyvavimo
motyvavimo  materialinés-  materialinés  psichologinés priemonés Jus  nuobaudos  priemonés yra

sistema piniginés nepiniginés (moralinés) pakankamai siekiant susietos su

motyvavimo motyvavimo motyvavimo motywoja "motywoti" Jasy weiklos
priemonés priemonés priemonés  naSiam darbui rezultatais

19 pav.UAB ,Siauliy vandenys* darbuotgjnuomoni; apie motyvavimo sistegqrimorgje
vertinimas, proc. (N=191)

proc.

o Tikrai taip
| Taip

0O NeZinau
ONe

W Tikrai ne

60%
50% -+ _
40% - -
30% m 1 —| I
20% -
10%
0% o B
Imonéje Jasy Jasy Jasy Imonéje Jasy Imongje
egzistuoja darbovietéje darbovietéje darbovietéje taikomos  darbovietéje yra  taikomos
personalo taikomos tikomos taikoms motyvavimo taikomos motyvavimo
motyvavimo materialinés-  materialinés  psichologinés priemonés Jus  nuobaudos  priemonés yra
sistema piniginés nepiniginés (moralinés) pakankamai siekiant susietos su
motyvavimo motyvavimo motyvavimo motywoja "motywoti" Jusy weiklos
priemonés priemonés priemonés naSiam darbui rezultatais

20 pav.UAB ,X vandenys* darbuotej nuomoni; apie motyvavimo sistesrimorgje vertinimo
rezultatai, proc. (N=74)

didzioji dalis 81 proc. apklaugiy mano, bet 73 proc. i§ jnéra tikri, jog imorgje yra suformuota

Apklausos UAB ,Siauli vandenys* (Zr. 19 pav.) gautduomem rezultatai rodo, kad

darbuotoy motyvavimo sistema. 65 proc. respondesutinka (,Taip®), kad darboviége taikomos

materialires-pinigines motyvavimo priemass, ta&iau 47 proc. nesutinka su teiginiu, kad

darbovietje taikomos materialis-nepinigies motyvavimo priemass. Net 52 proc. apklaugt

neigia, kad darboviéje yra taikomos psichologts-moralires motyvavimo priemoss. Nors ir
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neuztikrintai, bet visgi ,taip“ 49 proc. apklaugi vertina teigi, kadimorgje taikomos motyvavimo
priemores pakankamai juos motyvuoja nasiam dariiolaikiskaijmonei garbs neteikia tai, kad
net 63 proc. apklaustdarbuotoj teigia, o 12 proc. uztikrino, jog darbovigt yra taikomos
nuobaudos siekiant "motyvuatiKiekviena pelningai dirbti siekiantimoré stengiasi, kad
darbuotoj, motyvavimo priemoés gerint, ju darbo rezultatus. UAB ,Siaujivandenys” 58 proc.
respondent sutinka, 7 proc. yra tikri, kaghorgje taikomos motyvavimo priemés yra susietos su
ju veiklos rezultatais.

UAB ,X vandenys” (zr. 20 pav.) darbuotppozicija Siais klausimais gerokai skiriasi nuo
UAB ,Siauliy vandenys”. Beveik visus teiginius vyrauja atsakymai ,Ne“. Atsakyniapirmaji
teigian , /morgje egzistuoja personalo motyvavimo sistemgfavo trijy variant; atsakymai: 33%
respondent mano, kad personalas yra sistemiSkai motyvuojai®da% panei§ § teigin, o 32
proc. nezino, ar tokia sistema yra. Net 49 proc.BUAX vandenys” respondemtnesutinka su
teiginiu, kad, /morgje taikomos motyvavimo priemanpakankamai motyvuoja naSiam darul’2
proc. yra tuo tikri. Tai, kadmorgje taikomos nuobaudos siekiant "motyvudgigia net 53 proc.
apklaustjy, 24 proc. teigia, kad jie apie tai nezino. UAB y&ndenys" respondentai nemano, kad
imonrgje taikomos motyvavimo priemeés yra susietos su yeiklos rezultatais.

Apibendrinant §j imoniy darbuotoj nuomones, galima teigti, kad UAB ,Siaulfandenys”
darbuotojai yra labiau informuoti apignoréje taikomas motyvavimo priemones nei UAB X
vandenys®. Abiaj imoniy apklaustieji sutiko su teiginiu, kag@ i#sy darboviegje yra taikomos

nuobaudos siekiant "motyvuoti”tafiau respondent nuomors kontrastingai iSsiskyr ties
teiginiais: /[morgje taikomos motyvavimo prieménJus pakankamai motyvuoja naSiam darbiai”

, Imor¥je taikomos motyvavimo prieményra susietos suidy veiklos rezultatais” UAB ,Siauliy
vandenys” dirbantys respondentaidisi pakankamai motyvuojami naSiam darbui ir sudinkad
motyvavimo priemoés yra susietos suyjveiklos rezultatais, tuo tarpu UAB ,X vandenys*
apklaustju nuomor prieSinga — jie nesij@ia pakankamai motyvuoti naSiam darbui ir neigia

motyvavimo priemonj sasap su j veiklos rezultatais.

3.3. UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys* darbuotojy motyvavimo vertinimas

ekonominiy motyvavimo priemoniy aspektu

Viena iS dazniausiai taikamir visais laikais viena iS svarbiaysekonoming motyvavimo
priemoni; - darbo uZmokestis, téd atliekant tyrimy UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X
vandenys“imonése buvo siekiama nustatythonés darbuotaj pasitenkinimo lyg gaunamu darbo
uzmokesiu. Tai buvo siekiama iSsiaiskinti pateikiant vemnui teiginius apie darbo uzmokses
atitikima jdétoms pastangoms darbui atlikti, jo teisinguryginant su koleg gaunamu darbo

uzmokesiu, premip, pried; ir priemoky mokéjima. Taip pat siekta iSsiaiskinti, kas respondentams
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yra svarbiau: didesnis darbo uzmokestis ar karfeaskutiniu teiginiu siekta nustatyti, kokiai dalia
apklaustjy Siose darbovietese gaunamas darbo uzmokestisgriatelis pragyvenimo Saltinis (zr.
21, 22 pav.). Detalus procentinis respondesakyn pasiskirstymas pateiktas 6 priedo B dalyje.

80%
70% -
60% -
50% — ]
8 40% + O Tikrai taip
s . | Taip
30% 1 O Nezinau
20% ONe
10% m Tikrai ne
-
0% -
Esu Darbo Palyginus su |monéje yra Jmonéje yra  Jums svarbiau  Sis darbas -
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gaunamu darbo adekvatus mano darbo  premijos/priedai priemokos, jei apmokama, pragyvenimo
uzmokes€iu  jdétoms mano uZzmokestis yra uz pasiektus tenka dirbti darba, net jei Saltinis
pastangoms teisingas darbo rezultatus \irSvalandzius turétumeéte
darbui atlikti maZiau
galimybiy bati
paauksStintam
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21 pav.UAB ,Siauliy vandenys" darbuotajekonomini; motyvavimo priemonij vertinimo
rezultatai, proc. (N=191)
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patenkintas/-a uzmokestis yra bendradarbiais, mokamos mokamos dirbti gerai  \vienintelis mano
gaunamu darbo adekvatus mano darbo  premijos/priedai priemokos, jei apmokama, pragyvenimo
uzmokes¢iu  jdétoms mano uzmokestis yra uZ pasiektus tenka dirbti darba, net jei Saltinis
pastangoms teisingas darbo rezultatus \virSvalandzius turétuméte
darbui atlikti maziau
galimybiy bati
paaukStintam
pareigose

22 pav.UAB , X vandenys" darbuotajekonomini motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai,
proc. (N=74)

Analizés metu vertinant teigin,Esu patenkintas/-a gaunamu darbo uZzmaké$s nustatyta,
kad gaunamu darbo uzmokas UAB ,Siauliy vandenys* patenkintyra 81 proc. (,Taip® ir , Tikrai
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taip“ proc. suma) respondento UAB X vandenys” - tik 34 proc. Bendra procest iSraiSka
nepatenkint darbo uZmoke$u UAB ,Siauliy vandenys* sudar 17 proc., ir 2 proc.
neapsisprendusi respondent Tuo tarpu UAB ,X vandenys" nepatenkintgaunamu darbo

uzmokesiu beveik perpus daugiau — 34 proc.uis3 proc. pazymjo ,Tikrai ne® ir 31 proc. ,Ne*.

Gauti rezultatai parag kad pasitenkinimo lygis tiriamosgnonese stipriai skiriasi: UAB
,Siauliy vandenys* respondentai jdasi geriau materialiai skatinami nei UAB ,X vangsfi
Siekiant iSlaikyti darbuotojus, UAB ,X vandenys“ikéty persvarstyti bei atitinkamai parinkti
teisingus mokjimo uz darl principus.

Teiginio ,Darbo uzmokestis yra adekvatidetoms mano pastangoms darbui atlikéhalizs
rezultatai patvirtino jau nustatytfakta kad UAB ,Siauliy vandenys* darbuotojai yra patenkinti
imorgje taikoma darbo uzmok&s politika. ,Tikrai taip“ arba ,Taip* pazyr&o viso 67 proc.
respondent, ,Ne“ arba ,Tikrai ne* — viso 31 proc. Rezultataado, kad dauguma respondent
sutinka, kad gaunamas darbo uzmokestis atitiokéEoms pastangoms darbui atlikti. UAB X
vandenys* apklaugfy nuomoni; analiz rodo, kad tik 34 proc. Siamonres respondentmano, jog
ju pastangos darbui atlikti yra tinkamarertintos, tuo tarpu 55 proc. paz§m neigiamus
atsakymus: 47 proc. ,Ne“ ir 8 proc. ,Tikrai ne“. Blatyta, kad 11 progmones apklaustju néra
apsisprene Siuo klausimu, pasirinko atsakygniNezinau®.

Remiantis gaut rezultaty analize, galima daryti prielaid kad UAB ,Siauliy vandenys*
vadovyle nustatydama pareidilarbo uzmokegiabiau atsizvelgia darhy sudcttingurm ir | jdétas
pastangas jam atlikti nei UAB ,X vandenys* vadowyb

Sekantis Sio bloko teiginysPalyginus su bendradarbiais, mano darbo uZzmokestia
teisingas” leido nustatytiar darbuotojai jatiasi tinkamaijvertinti koleg; atzvilgiu. UAB ,Siauliy
vandenys* darbuotojaiéna labai savikritiSki, nes net 54 proc. apklausitgé/vavusi; respondent
teigin; atsak ,Tikrai ne “ arba ,Ne“. Dauguma UAB ,X vandenystespondent (44 proc.) taip
pat pazymjo neiginius vertindami iSteigin.. Tokie rezultatai rodo, kad dauguma alignoniy
darbuotoy jawiasi ne visai teisingai darbdavio vertinami. Bengracentine iSraiSka manén,
kad darbo uzmokestis visiems nustatomas teisitbfsg ,Siauliy vandenys*” siekia 40 proc., UAB
»X vandenys* — 32 proc. Net 24 proc. pastarogimsnres apklausfju negatjo nei patvirtinti nei
paneigti Sio teiginio, pasirinko atsakymo variggi¥ezinau®, tuo tarpu i UAB ,Siauli vandenys"*
respondent nustatyti tik 6 proc. neapsisprendysi

Analizés rezultatai rodo, kad analizuojamimoniy darbuotoy jawiasi ne visai teisingai
darbdavio vertinami.

Vertinant teigin ,/moregje yra mokamos premijos/priedai uz pasiektus darbpultatus”

nustatyta, kad bendroje procegjmisraiskoje UAB ,Siauli vandenys* premijas/priedus gauna 37
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proc., UAB ,X vandenys” — 31 proc. respondens9 proc. (52 proc. ,Ne“,7 proc. ,Tikrai ne)
Siauliy miesto vandentiekigmones apklaustjy teigia, kad nei priedai nei priemokos uZ pasiektus
rezultatus visai éra mokami, UAB ,X vandenys* bendra procentifisraiSka rodo 46 proc. taip
manaiy. Net 23 proc. UAB ,X vandenys® ir 4 proc. UAB ,Siky vandenys* respondant
pazynejo atsakymo variaat ,Nezinau“, o tai leidzia daryti prielaigd kad patys joki priedy

negauna, betana tikri, ar ir kiti jmongés darbuotojaiy negauna.

Taigi, apklausos metu nustatyta, kad tikédilais analizuojam imoniy darbuotoy gauna

priedus/premijas.

Teiginio ,/morgje yra mokamos priemokos, jei tenka dirbti virSvalaius® analizs metu
nustatyta, kad 52 proc. UAB ,Siaulivandenys* apklausfy gauna priemokas uZ dirbtus
virSvalandzius, 46 proc. respondentuz virSvalandzius neatlyginama. Tokiam atsaikym
pasiskirstymuijtakos tugjo tai, kadimonéje numatyta tik gamybiniuose padaliniuose dirbanse
darbuotojams virSvalandziapmokjimo tvarka. Administracijos ar AAPD padalinidarbuotojai
lieka nuskriausti Siuo klausimu. Tuo tarpu UAB ,dndenys” darbuotgjnuomoni pasiskirstymas
rodo, kad net 61 proc. priempkiegauna, ir tik 21 proc. teigia jas gaunantystde pUAB ,Siauliy
vandenys” ir 18 proc. UAB ,X vandenys" apklayjst pazyntjo atsakymo variaat,Nezinau®“.
Toks ju pasirinkimas leidZia nusp, kad patys joki pried; negauna, beténa tikri, ar ir Kiti jmones

darbuotojaiy negauna.

Sio teiginio analizs rezultatai parag kad UAB ,Siauliy vandenys* tinkamai motyvuoja
darbuotojus, bet ne visus, jei tenka dirbti virgwvalzZius, tuo tarpu UAB ,X vandenys" darbuotojai,
negaudami atlyginimo uz darbo virSvalandzius, nggastimulo siekti geresnirezultat;.

Teiginio ,Jums svarbiau dirbti gerai apmokapdarly, net jei tuetuméte maziau galimyhi
biati paaukstintam pareigosehuomoni; pasiskirstymas rodo, kad net 75 proc. UAB ,Siauli
vandenys* respondansvaresnis yra materialinis atlygis nei statusas,,fikrai taip” pazymjo 12
proc., ,Taip“ — 63 proc. respondentBendra procentiisraiSka taip man&n; UAB ,X vandenys*
respondent siekia 59 proc. Tuo tarpu 21 proc. (18 proc. ,N&‘hroc. ,Tikrai ne* ) Siaulj miesto
vandens tiekimamonrés apklaust darbuotoy ir 17 proc. (16 proc. ,Ne*, 1 proc. ,Tikrai ne“)AB
»X vandenys" respondeatpaneig § teigini, leisdami nusgti, kad saviraiSka ir statusas yra
svarbiau nei pinigai. Neapsisprengiuo klausimu respondentai pazjm,Nezinau“. Tokiy UAB
,Siauliy vandenys* buvo 4 proc., o0 UAB ,X vandenys" net@éc. vis; apklaustjuy.

Gauti rezultatai parad kad tiriamy imoniy didziajai daliai respondemtlabiau svarbs yra
ekonominiai motyvai, t.y. darbo uzmokestis. TuoptaauksStesniems poreikiams, tokiems, kaip

karjera, rra teikiama tiek daugéthesio
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Paskutinis ekonominio motyvavimo aspekto teiginysis darbas - vienintelis mano
pragyvenimo 3altinis‘pactjo issiaiskinti, kodl net 75 proc. UAB ,Siaulj vandenys* respondent
svaresnis yra materialinis piniginis atlygis neirjgea ir statusas. Bendra procentine iSraiSka
sutinkartiu, kad darbas vandens tiekinmorgje yra vienintelis pragyvenimo Saltinis, siekia 66t
proc., UAB ,X vandenys* — tik 16 proc. 34 proc. UABiauliy vandenys® ir 57 proc. UAB ,X
vandenys* apklausjy teigia, kad turi dar papildomalternatyw pragyvenimui. Galima nusp,
kad tie, kurie nen@jo pasisakyti apie savo kitus pragyvenimo Saltinipazynéjo atsakym
,NeZinau“: 1 proc. - UAB ,Siauli vandenys* ir net 24 proc. UAB ,X vandenys*.

Sie analizs rezultatai leidZia daryti prielaidkad UAB ,Siauliy vandenys* apklaustiesiems
darbuotojams darbo uzmokestis labai svarbtlsbdnt minimalios gyvenimo kokys, pirminiy
poreikiy patenkinimo. Tuo tarpu UAB X vandenys* respong@ernuri ir kity papildomy pajamy.
Nemaza dalis Sio Klaguolos apskrities miesto gyvenigopapildomy pajamy gauna uzsiimigdami
automobily perpardavigjimu.

Taigi, apibendrinant ekonomipimotyvavimo priemoni anlizés rezultatus galima daryti
iSvad;, kad UAB ,Siauli vandenys” ekonomés motyvavimo prieme@s darbuotojams taiko
efektyviau nei UAB ,X vandenys".

Nors vandens tiekimgmorgje UAB ,X vandenys” gra didets darbuotaj kaitos, visgi
siekiant iSlaikyti gerai apmokyt kvalifikuota personal, imonés vadovui laty tikslinga perairéti
darbo uzmokesgo ir priedy taikymo politika. Tikimybé, kad darbo uzmokestis artimiausiu metu
didés, kity itin tinkama paskata darbuotojams naSiau dirb#\BU,Siauliy vandenys* vadovui
reikty pasvarstyti, gal ity galimybe numatyti virSvalandzi apmokjimo tvarka ne tik
gamybiniuose padaliniuose dirbantiems darbuotojddepaisant to, jog darbo uzmokestis yra viena
efektyviausii motyvavimo priemonj, dazniausiai ji pasizymi trumpalaikiu poveikiu.igia
rekomenduojama sykiu taikyti ekonominio ir psictgtoo poveikio turitias motyvavimo
priemones.

Sekartiame poskyryje pateikti teisipimotyvavimo priemoni analizs rezultatai.

3.4. UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys* darbuotojy motyvavimo vertinimas

teisiniy motyvavimo priemoniy aspektu

Antrasis anketos diagnostiniklausim; blokas skirtas iSsiaisSkintieisiniy darbuotog
motyvavimo priemoni aspeki. Pateikt; teiginiy pagalba buvo siekiama nustatyti, kiek yra
darbuotoy, imorgje dirbargiy laikinai ar ne pilnu etatu. Siekta nustatyti, arlwaviai laikosi
reikalavimo numatyti darbuotojams laikpiety pertraukai, ar suteikia galimybpasinaudoti

kasmetigmis atostogomis tada, kai darbuotojas pageidaujaip Tpat buvo aiskintasi, ar
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darbuotojams svarbus dalyvavimas kolektygisutarties rengime ir suzinoti nuorgpar jie jagia
profesires sjungos darbuotojui duodaymaud, (zr. 23, 24 pav.). Detalus procentinis responglent
atsakyny pasiskirstymas pateiktas 6 priedo C dalyje.
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ov L |
|monéje dirbu  Jmonéje dirbu Darbo metu yra  Kasmetiniy, PareiSkus Man svarbus Profesiné
laikinai ne pilnu etatu numatytas atostogy laikg  pageidavima, dalyvavimas  sajunga duoda
(pakaitinis laikas piety  galiu pasirinkti  suteikiamos rengiant nauda,
darbuotojas/-a) pertraukai pats, kada mokymosi kolektyvine darbuotojui
pageidauju atostogos sutartj

23 pav.UAB ,Siauliy vandenys* darbuotajteisiniy motyvavimo priemonj vertinimo rezultatai,
proc. (N=191)
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laikinai ne pilnu etatu numatytas atostogy laikg ~ pageidavima, dalyvavimas  sgjunga duoda
(pakaitinis laikas piety galiu pasirinkti  suteikiamos rengiant nauda
darbuotojas/-a) pertraukai pats, kada mokymosi kolektyvine darbuotojui
pageidauju atostogos sutartj

24 pav.UAB ,X vandenys*“ darbuotajteisiniy motyvavimo priemonij vertinimo rezultatai, proc.
(N=74)
Pirmaisiais dviem Siadiagnostinio bloko teiginiais buvo siekta iSsiamtkianalizuojam
imones darbuotaj pastovum. Nustatyta, kad 6 proc. UAB ,Siaulivandenys" ir 4 proc. UAB ,X
vandenys* apklausju darbuotoy dirba pakaitiniais darbuotojais. Viena iS pagnmdiprieZzasiuy,

kodél imoreje atsiranda laikinai dirb&n darbuotoj, yra vaiko priediros atostogoms iSein&os
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darbuotojos. Kita priezastis — rimtos ligos, kurigas gydymas. 1 proc. UAB ,X vandenys*®
respondent atsak ,nezinau”, toks pasirinkimas leidzia daryti priela kad Sie darbuotojaiéna
tikri, ar tai pastoviy darbo vietaRemiantis apklausos gautais duomeni@proc. UAB ,Siauli
vandenys” ir 87 proc. UAB , X vandenys" apklawst dirba pilnu etatu.

Gaut; duomem analiz leidzia daryti iSvag, kad didZioji dalis UAB ,Siauli vandenys* ir
UAB ,X vandenys® apklausfu darbuotoy dirba pagal neterminuptdarbo sutajtir tai yra
pagrindire ju darbovieg.

95 proc. UAB ,Siauli vandenys* ir 93 proc. UAB ,X vandenys* respondenuroct, kad
,Darbo metu yra numatytas laikas pigpertraukai“, 5 proc. UAB ,Siauli vandenys* ir 3 proc.
UAB ,X vandenys” respondentteigia piety pertraukos neturintys, pastarosigsones 4 proc.
apklaustjy pazyntjo ,nezinau“. Reglamentuotos piepertraukos neturi darbuotojai, kurie dirba
nepilm darbo dien, ir tie, kurie pazyrjo atsakym ,nezinau® leidZia nusyi, kad jie pietauja
jiems patogiu metu.

Taigi apkalusos rezultatanaliz patvirtino, kadimonres laikosijstatymo ir yra numatlaika
piety pertraukai.

Vertinant teigin ,Kasmetiniy atostog laikqg pasirenku pats, kada pageidaujafatyti, kad 78
proc. UAB ,Siauliy vandenys® ir 66 proc. UAB ,X vandenys* apklawsiarbuotoj mano, kad
atostogomis gali pasinaudoti kada pageidauja. #ai#s, t. y. 1 proc. UAB ,Siauli vandenys® ir
net 33 proc. UAB ,X vandenys* respondentigia, kad jie laisvo pasirinkimo atostpdgaikui
neturi. 21 proc. UAB ,Siauli vandenys* apklaustdarbuotoj pazyngjo ,nezinau®, tai rodo, kad
jie néra tikri, ar visada bus iSleisti atostpgageidaujamu laiku.

Apklausos rezultat analiZzs metu nustatyta, kad didzioji dauguma analizugjamoniy
respondent gali pasirinkti laik, kada pageidauja atostogauti.

Apibendrinant teisini motyvavimo priemoni analizs duomen rezultatus matyti, kad
dauguma respondanptpritaré pateiktiems teiginiamsTai rodo, kadjmorese svarbiausi darbo
procesai yra reglamentuoti ir darbo santykiai tagai vykdomi.

Sekartiame poskyryje pateikti psichologinidarbuotop motyvavimo priemoni analizs

rezultatai.

3.5. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotojy motyvavimo vertinimas

psichologiniy motyvavimo priemoniy aspektu

Mokslininkai teigia, kad psichologinimotyvavimo priemonj taikymasimonrgje turi ilgalaik
ir stiprg motyvacin poveili. Kai kuriuos darbuotojus Sios priem@snmotyvuoja efektyviau nei
darbo uzZzmokestis. Kaip nemgZreikSny turintys veiksniai daZnaijvardijami: teigiamas

psichologinis klimatas, priimtinas vadovavimo sislj operatyvus konfliktini situacij sprendimas,
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déemesys darbuotojams, objektyvus darbo vertinimasymures, pasilymy ir nusiskunding
iSklausymas. Btent darbuotaj dalyvavimas sprendim prié¢mimo procese daznai suteikia
darbuotojams nary&t jausm, leidzia pasijusti svarbiimonei — visa tai veikia kaip stiprus
motyvatorius. Atsizvelgiangtai, kad Siandien organizacijose faktiSkai nelmefikinio darbo, visgi
spatiai iSaugo psichologinis darbotkis. Jei dided darbuotoy dalis jadiasi iSsekinta streso, tai
efektyvi darbuotaj veikla sunkiaiisivaizduojama. Gaut tyrimo rezultag procenti analiz
grafiSkai pateikta 6 priedo D dalyje.

Gauti rezultatai parag kad didZioji dalis apklausiy (89 proc. UAB ,Siaulij vandenys* ir 46
proc. UAB ,X vandenys") neturi nusiskundimdél darbo vietosjrengimo. 16 proc. UAB X
vandenys* respondeantpazyngjo ,Nezinau®, tai rodo, kad jie nezino, aj parbo vieta atitinka
ergonominius reikalavimus arba tiesiog nesupratmlss ,ergonomiskai“ reikSas. Nezinagtiy
UAB ,Siauliy vandenys* buvo vos 1 proc. Sanitasrhigienires silygos analizuojamosgnonese
tenkina didziag daugum apklaustjy (87 proc. UAB ,Siaulj vandenys® ir 84 proc. UAB ,X
vandenys®). Taigi darbab/gomis patenkinti dauguma analizuojaimoniy respondent

Teiginio ,Darbo mikroklimatas yra teigiamasfhuomony rezultatai paélo nustatyti, kad 87
proc. UAB ,Siaulyy vandenys* ir 59 proc. UAB ,X vandenys* respondentikroklimaty darbe
laiko teigiamu. 19 proc. UAB ,X vandenys* ir tik firoc. UAB ,Siaulyy vandenys* apklausiy
pazynejo ,Nezinau“, tai rodo, kad mikroklimatas yra nefmas, besikeéiantis. Likes procentas
apklaustjy abiejuosgmonrése nurod, kad mikroklimatas yra neigiamas. Tai galitioviena iS ne
itin gerus darbo rezultatus lemian priezagiy. Batent neigiamas mikroklimatas gali smarkiai
jtakoti darbo rezultatus. 58 proc. UAB ,SiauNandenys® ir tik 39 proc. UAB ,X vandenys*
apklaust darbuotoy teigia, kad,nepatiriu psichologires jtampos darbe’ Deja daugiau nei pés
(54 proc.) UAB ,X vandenys” respondenhesijadia gerai darbe, o psichologinis diskomfortas —
daZna neefektyvaus darbo proceso priezastis.

Sekantys du teiginiajSantykiai su kolegomis yra geriir ,Santykiai su vadovu yra geri”
buvo pateikti siekiantivertinti darbovietje vyraujagius tarpusavio santykius. Beveik visiSka
dauguma UAB ,Siaulj vandenys* (96 proc.) ir dideldalis UAB ,X vandenys“ (80 proc.)
apklaustjy palaiko draugiskus santykius ir tarpusavyje, ivadovais ( 93 proc. Siaylvandenys*
ir 79 proc. UAB ,X vandenys®). Tai rodo, kagnorése vyrauja demokratinis valdymas, o ne
autoritarinis ézimas. Teiginig,Konfliktin és situacjos — retas reiSkinysiorgje” nuomony analiz
tik patvirtina, kad p&u darbuotoj ir darbdawi; tarpusavio santykiai yra teigiami, nes 79 proc.
UAB ,Siauliy vandenys* ir 69 proc. ,X vandenys* respondemtano, kad konfliki jmonsje
beveik nepasitaiko. DidZioji dalis analizuojanimoniy respondent (76 proc. UAB ,Siaul
vandenys® ir 69 proc. UAB ,X vandenys“ darbuatpjmano, kad,Vadovas tinkamaijvertina

mano pastangas ir atligtdarbg”. Zinojimas, kad vaday tenkina tavo darbo rezultatai ir tave
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vertina, veikia kaip stiprus motyvatorius. Kontiagai pasiskirst atsakyma ,Nezinau”
pasirinkimas: net 30 proc. UAB ,X vandenys" ir tkproc. UAB ,Siauli vandenys* apklausoje
dalyvavusiju darbuotoj paZzyntjo § atsakymo variagt Sie rezultatai leidZia daryti prielaidkad
didesre dalis UAB ,Siauliy vandenys* apklausfy jawiasi tinkamaijvertinti, tuo tarpu trédalis
UAB ,X vandenys“ respondentdvejoja, ar vadovyb tinkamai jvertina j darky ir pasiektus
rezultatus.

Teiginio ,Yra suteikiama savivalda ir savikontkasdieniuose darbuose/ertinimas abiej
analizuojam imoniy buvo panasus, net 77 pretsu apklausiju teigiamai atsaki § teigini.

Darbuotojams nemaziau svarbios yra ir tokios psagfinio polidZio motyvavimo priemais
kaip kvalifikacijos klimas,kas daznaitakojakarjeros galimybesKvalifikacijos kélimas yra svarbi
motyvavimo priemoé, ugdanti y igudzius, gilinanti profesines zinias ir suggmus. Todl
analizuojant § motyvatoryy, buvo siekiama nustatyti, ar vadoeylsuteikia galimyb Kkelti
kvalifikacija, t. y. dalyvauti seminaruose, mokymuose ir ar ikitegalimyle siekti karjeros
imorgje. 82 proc. UAB ,Siauli vandenys* ir 75 proc. UAB ,X vandenys" respondetsigia, kad
vadovyle suteikia galimyb kelti kvalifikacija, tatiau yra maza dalis manén prieSingai ( 18 proc.
UAB ,Siauliy vandenys* ir 11 proc. UAB ,X vandenys®). Neigianatsakiusiju yra toctl, kad ne
visiems darbutojams suteikiama galimykelti kvalifikacija, tuo labiau atsizvelgiant vyraujant
dalyvavusijy apklausoje respondenamziy, galima daryti prielaig, kadimonrgje Siai dienai ir taip
dirba nemaza dalis aukStos kvalifikacijos darbuptdpvesticijasi kvalifikacijos kélima daugiau
taikomos jauniems specialistams ir padalimadovams bei direktoriams. 14 proc. UAB X
vandenys“ apklausjy pazyn¢jo atsakymo variagt ,Nezinau“. Taip galjo nutikti dél to, jog
kartais nezinojimo apignonrgje vykstaius procesu iSplaukia paptésusiai @&l patio darbuotojo
pasyvumo, t.y. nesida¢gimo.

Apklausoje dalyvavugju nuomoniy pasiskirstymas gerokai iSsiskyrvertinant teigim
Vadovyle suteikia galimyb siekti karjeros” Cia daugiau nei pus(54 proc.) UAB ,Siauly
vandenys* ir 42 proc. UAB ,X vandenys" respondeneigiamaiivertino § teigini. Kita didzioji
puss (45 proc.) UAB ,Siaulij vandenys® ir tik 16 proc. UAB ,X vandenys* apklayslarbuotoj
sutiko su Siuo teiginiu.

Paskutiniuoju teiginiu,Pasitaikius tinkamai progai, iSéiau dirbti ; kitg jmore” siekta
nustatyti, kiek darbuotqj yra patenkinti savo darbu iréra linkg jo keisti. Apklausos anakzs
rezultatai parogl kad 54 proc. UAB ,Siauli vandenys* apklausoje dalyvavyjsi atsak neigiamai,
o0 53 proc. UAB ,X vandenys” — teigiamai. Tai, kadvo respondentpazyngjusiu ,Nezinau“ (4
proc. UAB ,Siauliy vandenys* ir 18 proc. UAB ,X vandenys*) rodo, kaéra tvirtai apsispreng
kaip pasielgi, gaw kita darbo pagilyma.

Taigi Sio teiginiojvertinimy analiZzs metu nustatyta, kad darbuaetqasitenkinimas darbu
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analizuojamosémores stipriai skiriasi. UAB X vandenys* per silpnaiatyvuja savo darbuotojus
ir yra reali rizika, kad pasitaikius tinkamai progdarbuotojai nedvejodami priimptkito darbdavio
pateikt darbo pasilyma.

Apibendrinant psichologini motyvavimo priemonianalizs duomen rezultatus matyti, kad
analizuojuojamg jmoni dauguma respondentyra patenkinti darbo gygomis. Vertinant darbo
aplinkg nustatyta, kad UAB ,Siaufivandenys* ir UAB ,X vandenys* apklaustieji mikraflaty
vertinta teigiamai. Nustatyta, kad daugiau nei pus(58 proc.) UAB ,Siauly vandenys*
respondent nejawia psichologirs jtampos darbe, deja, dauguma (54 proc.) UAB X vanydé
apklaust; darbuotoj; patiria psichologin diskomforg. Tai viena iS prieza$y, kod?l daugiau nei
pus Siosimores darbuotay birty linke keisti darlg. Tiriant tarpusavio santykius, rezultatai paed
kad beveik visiSka dauguma analizuojaimony respondent palaiko draugiSkus santykius ir
tarpusavyje, ir su vadovais (93 proc. Siawiandenys® ir 79 proc. UAB ,X vandenys") ir teigia,
kad konflik; jmoreje beveik nepasitaiko. Siekiant iSsiaiskinti kwditijos klimo ir karjeros
galimybi sglygas, paais§o, kad didzioji daugumaanalizuojany jmoni sutiko, kad vadovyb
suteikia galimyb kelti kvalifikacig, taciau visai kitoki nuomomr respondentai turi karjeros
galimybi klausimu.Cia daugiau nei pus (54 proc.) UAB ,Siauli vandenys* ir 42 proc. UAB , X
vandenys* respondemtneigiamaijvertino § teiging. Taigi rezultatai leidzia daryti prielaig kad
analizuojamosemorese perspektyva kilti karjeros laiptais menka. Siotyvatoriaus tizkumas
ypatingai neigiamai veikia jaunus specialistBaigiant nuomonj apie psichologines motyvavimo
priemones apklauys buvo nustatyta, jog daugiau nei pugAB ,Siauliy vandenys* apklausoje
dalyvavusijy yra patenkinti darbu ir jo nekeigto UAB ,X vandenys" — prieSingai, pasitaikius
tinkamai progai, nedvejodami priimtkito darbdavio pateikt darbo pasilymg. Prieita prie
iSvados, kad UAB ,X vandenys® per silpnai motyvuajarbutojus ir yra reali rizika, kad Sios
imores darbuotojai gali bti ,pervilioti” kit y darbdavi.,. Rekomenduotina atsizvelgtitai, kad
darbuotojai patiria psichologiajtamp; darbe ir imtis priemonij situacijai pakeisti. Tuo tarpu UAB
,Siauliy vandenys* vadovyb turi ir toliau stengtis iSlaiktyi ger mikroklimy darbe bei puoseti
gerus tarpusavio su darbuotojais santykigimoniy vadovyls taip pat tuety atkreipti dmeg ;
pasteldtg karjeros galimyhi trzkumy. Tai pads jmorems iSlaikyti aukStos kvalifikacijos
specialistus.

Sekartiame poskyryje pateikti filosofini darbuotop motyvavimo priemoni analizs

rezultatai.

3.6. UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys* darbuotojy motyvavimo vertinimas

filosofiniy motyvavimo priemoniy aspektu

Anketoje buvo sudarytas klausinblokas, skirtas iSsiaiSkinivairiy filosofiniy darbuotoy
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motyvavimo priemonj efektyvum. Filosofiniy motyvavimo priemoni taikymasimorgje siejamas

su vig; darbuotoy jtraukimu i dalyvavimo proces imonrés valdyme, taip skatinant didesn

atsidavim veiklos gkmingumui didinti.

informacijos sklaidaimones viduje, ar darbuotojai dalyvavauja sprendgipriemimo procese, ar

Nagriréjant filosofini motyvavimo sistemos aspakbuvo siekiama nustatytar mpinamasi

drista iSsakyti savo ilas vadovybei ir ar jostma iSgirstos, koks yra vadovo nurodywykdymo

bei

atsakomyds prisemimo uz savo veiksmus lygis (zr. 25, 26 pav.). Degauty rezultat

procentire analiz grafiSkai pateikta 6 priedo E dalyje.

proc.

90%

80% -+
70%
60% - O Tikrai taip
50% A | Taip
_ ] 0O NeZinau
40% - (] ONe
30% - ] B Tikrai ne
20% -
10% - I
0% -
Gaunu Dalyvauju Daznai iSsakau | mano Man tenka tik ~ Man ai$kiai ir  Su malonumu
pakankamai sprendimy, saw idéjas ir iSsakytas wkdyti vadowo  suprantamai prisiim¢iau
informacijos priémimo mintis idéjas ir mintis nurodymus formuluojamos didesne
apie jmonés procese vadowybei bina darbo uzduotys atsakomybe
wveiklg atsizvelgta darbe

25 pav.UAB ,Siauliy vandenys" darbuotajfilosofiniy motyvavimo priemoni vertinimo
rezultatai, proc. (N=191)

proc.

90%

80% -

70% 1

60% -

O Tikrai taip
50% A — | Taip
] O NeZzinau
40% 1 ONe
30% - m Tikrai ne

20% -

10% -

0% -

Gaunu Dalyvauju Daznai iSsakau | mano Man tenka tik  Man aiSkiai ir  Su malonumu
pakankamai sprendimy, sawo idéjas ir iSsakytas wkdyti vadowo  suprantamai prisiiméiau
informacijos priémimo mintis idéjas ir mintis  nurodymus  formuluojamos didesne
apie jmoneés procese vadowybei bana darbo uzduotys atsakomybe

wveiklg atsiz\elgta darbe

26 pav.UAB ,X vandenys*" darbuotajfilosofiniy motyvavimo priemoni vertinimo rezultatai,

proc. (N=74)
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Apklausa parog kad 74 proc. UAB ,Siauli vandenys* ir 69 proc. UAB ,X vandenys*
respondent jawiasi pakankamai informuoti apignorés veikh. 15 proc. UAB ,X vandenys*
apklaustju abejoja, ar pakankamai gauna informacijos, tuputadAB ,Siauliy vandenys* buvo
tik 1 proc. tuo abejojatiy, bet 25 proc. vis Siosimores respondentjawia informacijos stok Siuo
klausimu.

[ teigin ,Dalyvauju sprendiny priemimo procese‘heigiamai atsak76 proc. UAB ,Siauli
vandenys" ir 78 proc. UAB ,X vandenys* apklaustarbuotoj. 24 proc. UAB ,Siauli vandenys"®
ir 20 proc. UAB ,X vandenys" respondenitnano, kad jie yrgtraukti i sprendinn priemimo
proceg. Tai sietina su tuo, kad tyrime viglalyvavusiju deSimtoji dalis uzima vadovauj&as
pareigas, kut dalyvavimas priimant sprendimus yratipas. Neretai skyriuose be vadovo yra ir
dar vienas darbuotojas, kuris esant reikalggvaduoja ir tokiu fdu yrajtraukiamag sprendin
priemimo procesus. Remiantis apklausos duomenimigkatiname tyrime procentaliai dalyvavo
daugiau specialigtir darbininkg (Zr. 17 pav.), tod galima daryti prielaid, kad analizuojamose
imoreése ne vadovauj&mas pareigas uzimantys darbuotojai iS viso nedaljvarbay dalyvavimas
imores valdyme yra ribotas. Tai patvirtino teiginjdMan tenka tik vykdyti vadovo nurodymus*
vertinimo rezultatai: 79 proc. UAB ,Siaulivandenys® ir 65 proc. UAB ,X vandenys* respondent
pasirinko teigiamus atsakymus ir 12 proc. pastasjsiorés apklaustjy pazynejo ,Nezinau“. Tai
sietina su tuo, kad kasdieniuose darbuose darlamsoyra suteikiama savikontéol

Daugiau nei pus (54 proc.) UAB ,Siauli vandenys* respondentnei$sako savo &y
vadovybei. Tai sietina su tuo, kad jie mano (51cprgogi ju iSsakytas mintis neima atsizvelgta.
Panasiai pasiskistr UAB ,X vandenys” nuomoés Siuo klausimu: 49 proc. neiSsako saskguy,
nes 46 proc. i mano, kad tai neturi prass 37 proc. UAB ,X vandenys® teigia iSsakantyssav
mintis ir idéjas, bet 35 proc. ijyjnezino, ari ju pasiilymus bus atsizvelgta. Tuo tarpu 46 proc.
UAB ,Siauliy vandenys* apklausjy i$sako savo igas ir mano (47 proc.), kad, jidéjos buvo
priimtos. 3 proc. iSy yra tuo tikri.

Apklausos rezultat analiz rodo, kad 60 proc. UAB ,Siauji vandenys* apklausoje
dalyvavusi darbuotoy nevengia prisiimti atsakomyb uz savo veiksmus, tuo tarpu UAB X
vandenys* taip teigia tik 19 proc. Pastarosjosonés 47 proc. respondentnezino, ar naity
prisiimti didesr atsakomyh. Apie tr&dalis analizuojamp imoniu apklausy darbuotoj visgi
nenoeéty prisiimti daugiau atsakomyb. Taigi galima daryti prielaid kad nemaza dalis UAB ,X
vandenys* apklausjy nepergyvena d to, kad nedalyvauja sprendinpriémimo procese, nes
nepageidauja nesti didesnatsakomyts. DidZiajai daugumai (91 proc. UAB ,Siaiandenys* ir
85 proc. UAB , X vandenys* ) apklaugt; yra aisSkiai ir suprantamai formuluojamos uzduofyai.
patvirtina jau zinora fakta, kad vadoy ir pavaldinyy santykiai yra geri ir galid todél kyla maziau
nesusipratim pateikiant uzduotis ir jas vykdant.
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Apibendrinant filosofinj motyvavimo priemoni analizs duomen rezultatus matyti, kad
analizuojuojany jmoni dauguma respondapjauciasi pakankami informuoti apignores veikl,
kas rodo, kadimores viduje yra iSsvystyta informacijos sklaiddnoni; viduje pagrindie
informacijos sklaida vyksta intraneto pagalba, kalpinami svarbiausia informacija apig/ykius
imorgje. Nors didesnis darbuotpjjtraukimas; sprendiny proceg jmoreje slygoja didesp
pasitenkining darbu ir didina aktyvuma darbe, apklausos rezuligtanalizz rodo, kad darbuotaj
dalyvavimo sprendim priemimo procese lygigmorese yra zemas. Tai iSrySkino motyvavimo
sistemos probleq nes jei darbuotojas, nedalyvauja organizacijogeggimy priemimo procese, jis
nera suinteresuotagmores veiklos ékme, todl nesijawia tiesiogiai atsakingas uz veiklos
rezultatus. Nepaisant to, kad analizuojagmoni didzioji dauguma sutinka, kad darbo uzduotys
jiems aiskiai formuluojamos, vargu ar vien tik Harkus vadovo nurodygpnvykdymas veikia kaip
tinkamas motyvatorius geresniems rezultatams siéktitinant respondentnorg prisiimti didesr
atsakomyb darbe, iSaiskjo, kad daugiau nei puds apklausoje dalyvavugi UAB ,Siauliy
vandenys* darbuotej nevengia didesis atsakomyds, tuo tarpu 47 proc. UAB ,X vandenyséna
apsisprend Siuo klausimu. Taigi galima daryti iSvadkad UAB ,Siaulii vandenys* apklaustieji
darbuotojai yra aktyvesni, nebijantysi&#; nei UAB ,X vandenys® ir jie mielai prisiimtdidesr
atsakomyb darbe. Dar viena problema analizuojamuogeorese iSrySkjo analizuojant idjy
vadovybei iSsakymo ir atsizvelgimjas klausinpg. Pug apklausoje dalyvavusidarbuotoj teigia,
kad jie retai iSsako savo mintis vadovybei, nesanéiad; jas rera atsizvelgiama. Redky labiau
skatinti darbuotojus pasisakyti, isiklausytij ji idéjas, nes ypatingai nagjdarbuotoj; bei aukstos
kvalifikacijos darbuotaj pasiilymai hina verti @dmesio./mores darbuotojai — realus naujir
genialiy idéjy potencialas. Per komunikacijos mechanizmus yraegj@amos vizijos ir idjos bei
motyvuojami darbuotojai.

Sekartiame poskyryje pateiktas skatinimo priemgnkurios yra naudojamogmorgje ir

skatinimo priemoés, kurios yra darbuotgjpageidaujamos iSaisSkinimas.

3.7. Skatinimo priemony, kurios yra naudojamosijmonéje ir skatinimo priemoniy, kurios yra

pageidaujamos UAB ,Siauly vandenys* ir UAB ,X vandenys" darbuotojy, nustatymas

Nagrirgjant mokslirg literatira nustatyta, kad skatinimo priemones galima klasdik i
materialines (pinigines ir nepinigines) ir psichgiltes. Sudarant skatinimo priemorsaras jos
nebuvo grafiSkai iSskirtog jokias dalis. Atliekant tyrira buvo siekiama iSsiaiskinti, kurioms
skatinimo priemoéms didesnis darbuotpjdémesys yra skiriamas, kurios motyvavimo prieggn
yra efektyviausios.

Atliekant tyrima, pirmiausia buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios gnv@vimo priemogs yra

taikomosimonrése ir svarbiausia - istirtiyj efektyvumo lyg. Kitas siekis buvo iSsiaiskinti, kokios
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skatinimo priemoés yra darbuotej pageidaujamos. Pageidaugnmotyvavimo priemoni
iISaiSkinimas pagty nustatyti, kokias skatinimo priemones reikia téikkikad padidinti darbuotqj
motyvacip dirbti ir nory siekti geresnj rezultat,. Siuo metu vis daZniau daugelyje vergimoniy
darbuotoy motyvavimui yra taikomos tokios materialgpriemors kaipivairiy su darbu susijusi
iSlaidy, pvz. mobiliojo telefono, kuro iSlaid kompensavimas, transporto remontagairiy
abonimeni apmokjimas, valdiSko automobilio skyrimas. Nemahotyvuojani poveilj turi ir
fizines darbo slygos, t. y. darbojrengimai bei technika. Siame darbe siekta nustakgkias
motyvavimo priemones taiko vandens tiekifmmonrés, kurios yra tarpinis variantas tarp valdisSkos ir
versloimores. Detalus respondenatsakynn pasiskirstymas pateiktas 6 priedo F dalyje.
Remiantis anketoje pateiktteiginiy, esadiy , Kurios skatinimo priemais naudojamos
Jisy darbovietje?* bloko dalyje, zynjjimo rezultaty statistine analize, nustatyta, kokias UAB
,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* apklausoje dalyvaiajis darbuotojai zinoimorgje
taikomas skatinimo priemeéa (Zr. 4 ir 5 lenteles). Skatinimo prientsnpateiktos magarcia

chronologine tvarka, nuo dazniausiai pagjes — iki maziausiai pasirinktos.

4 lente¢
UAB ,Siauli y vandenys” naudojamos skatinimo priemogs, proc. (N=191)
Pagrindinio atlyginimo padidinimas 84
Priedas prie atlyginimo / Premija 80
Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gjaz 80
Studijy apmokjimas 80
Ivairiy seminam, kurs; apmokjimas 74
Pokalbiy mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 66
Transporto iSlaid kompensavimas 65
Darbdavio apmaodtos gyvyles (sveikatos) draudimianokos ir pan. 61
Nuolaidos, mokant u@mores teikiamas paslaugas 59
Kultarinés veiklos organizavimasnoregje 59
Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwvi; ir kt. Svertiy) 49
Naujametini Svertiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas 36
VieSi pagyrimaijmores susirinkimuose 33
Padtkos bei garbs rastai 19
Geriausio mat darbuotojo rinkimai 13
Perl¢limasi aukStesnias pareigas 7
Lankstus darbo grafikas 6
Galimyke iSsirinkti patog kasmetini atsotog laika 3
Laisvadieni suteikimas 3
Komandinis darbas (vadavr pavaldiniy bendradarbiavimas) 1
5 lenteé
UAB ,X vandenys* naudojamos skatinimo priemonres, proc. (N=74)
Pagrindinio atlyginimo padidinimas 64
Naujametini Sver€iy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas 53
Imoreés sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadieqi sutuoktuwvi ir kt. Svertiy) 50
Ivairiy seminan, kurg; apmokjimas 46
Padtkos bei garbs raStai 43
Studijy apmokjimas 38
VieSi pagyrimaiimorgs susirinkimuose 38
Galimyh iSsirinkti patog kasmetini atostog laika 34
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Pokalbiy mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 30
Kultarinés veiklos organizavimasnorgje 15
Komandinis darbas (vadavr pavaldiniy bendradarbiavimas) 8

Priedas prie atlyginimo / Premija
Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gjaz
Laisvadieni suteikimas

Transporto iSlaid kompensavimas
Geriausio mat darbuotojo rinkimai
Perlelimasi aukStesnias pareigas
Lankstus darbo grafikas

WWWwWw|h~|h~{0

Respondentams buvo suteikta galiyiatiemsirasSyti naudojamp skatinimo priemog, jei
tokios nebuvo pateiktameyraSe, téiau nei vienas apklausoje dalyeavdarbuotojas to nepadar
Respondent buvo taip pat praSomaertinti naudojam skatinimo priemonj efektyvumo lyg (zr.

6 priedo F dd). Apklausos rezultatai rodo, kad UAB ,Siaulvandenys®, siekiant paskatinti
nusipelniug darbuotag gali padidinti pagrindin atlyginimy, iSmokéti  priedg prie atlyginimo /
premijg uz pasiektus darbo rezultatdgijus imorgje reikiamy darbo stag, mokamapriemoka uz
ISdirbtus metusDarbuotojams, norintiemgyti auksaji iSsilavinimy ir pakelti kvalifikacip imoné
prisideda priestudiy apmokjimo, t. y. apmoka 50 proc. visasnokos sumos. Imore suteikia
galimybe kelti kvalifikacija dalyvaujant jvairiuose seminaruose, kursuobendroés sskaita.
Daliai imorés darbuotaj yra apmokamos pokallpi mobiliuoju telefonu gskaitos bei
kompensuojamos transporto iSlaidosransporto iSlaid kompensavimas itin aktualus tiems
imonems darbuotojams, kuridarbo vieta yra ne Siaylimieste (AukStraki nuotek; valymo ceche,
Bubiy vandenruoSos ceche) bei kontrolieriamBaip pat yra suteikiamosuolaidos, mokant uz
imores teikiamas paslaugasituomuojant ascenizacines transporto priemonegkatit geriamojo
vandens ar nuotgktyrimus laboratorijoselmonés vadovyls néra abejingakultirinés veiklos
imorgje organizavimatzvilgiu. IS apklausos rezultanalizZs matyti, kad vos vienas kit@mores
darbuotojas gali pasidziaugtadoy ir pavaldiniy komandiniu darbune visiems respondentmas
suteikiamagalimyke pasirinkti patog kasmetini atostog laikq beivengiama suteikti laisvadiani
Toks rezultaj pasiskirstymas sietinas su tuo, kad UAB ,Siawandenys* buvo dalis iki 35 m.
amziaus respondent Tokio amziaus tarpsnio Zzméms yra itin aktualus mokslas, t. vy.
kvalifikacijos kelimas, vadou démesys, t. y. sveikinimai asmeniniSvertiy proga, patogus
atostog laikas bei mobiliojo telefono gskaity apmokjimas. Uz gerus pasiekimus darbe
darbuotojavieSai pagiriamimores susirinkimuose

UAB ,X vandenys“ respondentnuomoniy apie naudojamas skatinimo priemones tyrimas
paroct, kad kaip skatinamoji prieméngali hiti taikomaspagrindinio atlyginimo padidinimas.
Siekiant apjungti kolektywne tik darbigje aplinkojejvairiomis progomis organizuojamos Svént
Darbuotog, kaip Zzmog, pamaloninti siekiampasveikinanimores vardu gimtadiemi, sutuoktuwi
ir kitomis progomisNemazai apklaugtdarbuotoy jvardino jvairiy seminar, kurg; apmokjimg
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bei padkos bei garbs raStus Tai rodo, kadimonés vadovyk skatina darbuotojus tolii
profesirgje srityje ir nepamirstamonei vienaip ar kitaip nusipelniugi darbuotoy - apdovanoja
juos padkos ir garlss rastais. Suteikdamas darbuotojagadimyle iSsirinkti patog; kasmeting
atostog laikg, vadovas leidZia jiems jaustis nepriklausomais @ngtasi neribotiy poreikiy.
Jauniems specialistams suteikia payapmokdami daj imokos sumos uz studijas, o tai rodo, kad
nevengia investuofisavo darbuotaj Pokalbiy mobiliuoju telefonu gskait; apmokjimas — vienas
iI5 dazniausiaijmorése taikonn materialiniy nepiniginyp motyvavimo priemonj. Tuo tarpu
kultizrines veiklos organizavimagnoreje priskiriamas psichologims motyvavimo priemaims.
Keletas UAB ,Siaulip vandenys® ir UAB ,X vandenys* respondenpamirtjo lankst; darbo
grafikg. Toks pasirinkimas sietinas su tuo, kad apklausiggvavusiju darbinink; tarpe buvo
tokiy, kurie dirba pamainomis ir turi galimyglpareiksti savo pageidavimuslidjant ménesio darbo
laiko grafikus. Jie tai suprato kaip lankstaus daglafiko form.

Labai efektyviy skatinimo priemonj hierarchijoje apklaustieji UAB ,Siauli vandenys*
darbuotojaii auk&iaush pozicija iSkélé priedg prie atlyginimo / Premij, antroje vietoje -
priemoka uz iSdirbtus metus (darbo sfairetioje - jvairiy semina;, kurg; apmokjimg. Tuo tarpu
UAB ,X vandenys* apklausoje dalyvadarbuotojai efektyviausias skatinimo priemonesngavo
Stai kaip: pirmoje vietoje randagalimyke iSsirinkti patog; kasmetini atsotog laikg; antroje -
pacekos bei garbs rastai;trecioje - pokalbi mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas.

ISskyrus tris daugiausiai respondentinétas labai efektyvias priemones pa&jék kad UAB
,Siauliy vandenys* respondentai labiausiai vertina ekonesjiro UAB ,X vandenys* teisines,
psichologines bei ekonomines motyvavimo priemongaigi vadovams reikt atsizvelgti i
darbuotoy poreikius ir pasirinkti atitinkamas motyvavimo @mones, norint vienaip ar kitaip
paveikti ju elges darbe.

Dazniausiai UAB ,Siauli vandenys* respondantminimos vidutiniskai efektyvios skatinimo
priemorés buvo:vieSi pagyrimaijmores susirinkimuose; naujametiniSveriy ir Kity Svewiy,
imonei svarbia proga, organizavimas; nuolaidos, nmbkaz jmores teikiamas paslaugasKaip
visiSkai neefektyvios skatinimo priemismdaugiausiai respondanbuvo zyngtos: vieSi pagyrimai
imores susirinkimuose; naujametingvemiy ir Kity Sveriy, jmonei svarbia proga, organizavimas;
geriausio met darbuotojo rinkimai. Tuo tarpu UAB ,X vandenys“ respondentai vidutiragk
efektyviais laikonaujameting Sveriy ir kity Sveiy, jmonei svarbia proga, organizavim;mores
sveikinimusgivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwy ir kt. Svewiy); jvairiy seminat, kursg
apmokjimg. Kaip visiSkai neefektyvios skatinimo priemin daugiausiai respondantbuvo
zymetos: kultizrines veiklos organizavimagnoreje; pactkos bei garbs rastai; vieSi pagyrimai
imores susirinkimuose.

Apibendrinant darbovieje taikomy skatinimo priemomi analiz, galima teigti, kad UAB
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,Siauliy vandenys* vadovas taikiwairesnes skatinimo priemones nei UAB ,X vandervastiZia.

I klausimy ,,Kokiy skatinimo priemomi Jiis pageidautute?” respondentai g§lo pasirinkti 3
jlems svarbiausias isaSe jau iSvardimt priemoni; arba pateikti savo skatinimo priemongs.
pirmaji trejetuks UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* apklausoje dalyvaius
darbuotoy pazyntty pageidaujamp skatinimo priemoni papuoé: pagrindinio atlyginimo
padidinimas; priedas prie atlyginimo / premija; pmoka uz iSdirbtus metus (darbo gbaz

Apklausos rezultat analiz paro@d, kad analizuojamp imoniy apklaustieji darbuotojai
efektyviausia skatinimo priemone laiko materiglgkatining. Taigi darbuotojai iS5 organizacijos
vadovo daugiausiai tikisi sulaukti ekonominio pdbio paskat, nes Sios paskatos jiems
vertingiausios.

Tyrimo rezultag analiz parods, kad beveik visiSka dauguma apklausoje dalyvavu#iB
,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotgjteigiamai vertina materialinskatining. Tai,
kas yra svarbu vadovui, nginai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, téau Siuo atveju,
ekonomines naudos nori #tr ir darbdavys ir darbuotojas. Motyvavimo procesaseéty biti
vykdomas analizuojant darbuctoporeikius bei motyvus, skatinAms juos geram darbui, bei
atsizvelgiant; imores finansir bikle. Taciau jmony vadovams visgi reikt priminti, kad
motyvavimo priemads turi biti taikomas kompleksiskai, nes skatinant tik viaspektu, pasireiks

trzkumas kitu aspektu.

3.8. UAB ,Siauliy vandenys” ir UAB ,X vandenys" darbuotojy poreikiy prioritet y analizé

Siekiant UAB ,Siauli vandenys® ir UAB ,X vandenys® suformuoti tinkayrdarbuotoj
motyvavimo sistem bitina atsizvelgiant darbuotoj poreikius. Tiriant poreiki lygi visumoje,
respondent buvo praSoma kiekvignpateikty teigini (priklausant atitinkamai pagal A. Maslow
poreikiy hierarchif) pagal svarbumivertinti 5 bai; sistemoje (kai 5 — svarbiausias, 4 — svarbus, 3 —

nelabai svarbus, 2 — maziau svarbus, 1 — maziaadbus) (Zr. 27 pav.).
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27 pav. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB , X vandenys* respondergrioritetiniy poreikiy
nustatymas, respondargkatius (N=265)

UAB ,Siauliy vandenys* darbuotojai savporeikius pagal svarbumpaskirst taip, kad
fiziologiniai poreikiai pasirod¢ ey svarbiausi (45 proc. respondentsaugumoporeikis -antras
pagal svarbum (32 poc. respondegt Socialinis poreikis (geri darbo santykiai su vadovais,
bendradarbiais) uzima tiiaja vieta (10 proc. respondent). SaviraiSlkg, kaip svarbiaugi poreil,
nuroct 7 proc. respondemt pagarba ir statusadiko paskutirgje vietoje (6 proc. respondent
UAB ,X vandenys" apklausoje dalyvavugi nuomors pasiskirst kiek kitaip: Saugumo poreikis
svarbiausias IS visporeikiy buvo 46 proc. respondent 42 proc. pasirinkdiziologinius poreikius
kaip svarbiaugi pagarba ir statusasuk&iau viq; kity poreikiy buvo 5 proc. apklaustdarbuotay.
Maziausias procentas respondekiip svarbiausius. iSskyrsaviraiSlkg (4 proc.) ir socialinius
poreikius(3 proc.).

Remiantis tyrim rezultatais, galima daryti iSvad kad UAB ,Siauli vandenys*
darbuotojams aktualiauBziologiniai poreikiaj tokie kaip darboaygos, premijavimas, kasmeés
atostogo ir pan.). Auk§&au darbe pateilit bloky analizs rezultatai leidza daryti prielaid kad
imores Siuos poreikius patenkina. Patenkinus fiziolaggrporeikius, sustipja saugumo poreikiai
Daugumai respondantsvarbu garantuota darbo vieta, saugus darbasalisési garantijos.
Patenkinus saugumo porgilatsiranda kitas socialinis poreikis. Darbuotojai stengiasi puodel
tarpusavio santykius tiek su vadovais, tiek su d¢lomis. Tai patvirtina ir nuomouni apie
psichologines motyvavimo priemones rezujtahaliz (Zr. 3.5. poskyi). Ketvirta, kaip labiausiai
svarhy poreild, imorés darbuotojai iSskiriasaviraiSlkg. Tai rodo, kad analizuojamognones
respondentams noras todtlnéra svarbesnis uz darbo uzmokeflagarba ir statusauzima

paskutirg vieta, nes apklausoje dalyvadarbuotojaij, kaip svarbiaugiporeil, Zymeéjo maziausiai.
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Tuo tarpu UAB X vandenys” nustatyti prioritetabgeikiy hierarchijoje rodo, kad daugumai
respondent pirmiausia reikia patenkintsaugumo porejk tik po ju daugiau édmesio skirti
fiziolgoniams poreikiamsKai fiziologiniai poreikiai ina patenkinti, atsizvelgiamapagarbos ir
statusoporeil. Anot apklausoje dalyvavugii darbuotoy, tik saviraiSkospagalba galima pasiekti,
kad kity patenkintassaugumo poreikisSiuos poreikius kaip svarbiausius apklausoje \daky
darbuotojai Zzyr§o maziausiai.

Paskutiniuoju anketos diagnostinio bloko klausimAr darbdavio Jums teikiamos
motyvavimo priemais atitinka Jisy poreikius?buvo siekta iSsiaiskinti, ar darbowigt taikomos

motyvavimo priemoés atitinka darbuotajporeikius (zr. 28 pav.).

69%
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28 pav. UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB , X vandenys* poreiipatenkinimo lygio
nustatymas, respondargkatius (N=265)

Apklausos rezultatanalizs metu nustatyta, kad daugiau nei puseB ,Siauliy vandenys®
ir UAB X vandenys* respondent darbovietje taikomos motyvavimo priemés atitinka j
poreikius i§ dalies. 28 proc. UAB ,Siaulivandenys” respondenteigiamai atsaki klausim, o
tokia pat dalis UAB ,X vandenys* apklaustlarbuotoy neigiamai.

Tyrimo rezultai; analiz rodo, kad UAB ,Siauli vandenys" respondaniSsakyti svarbiausi
poreikiai atitinka A. Maslow poreili piramict tik iS dalies. Apklausoje dalyvavdarbuotojai
pagarbos ir statusoporeilf nurodt kaip maziau svarp nei saviraiSk. Tuo tarpu UAB X
vandenys* apklaust darbuotoy poreikiai visiSkai neatitinka A. Maslow nustatytgsreikiy
hierarchijos. Taigi galima daryti iSvadkad praktijoje labiau taikoma C. P. Alderfer nfddiota

poreikiy teorija.
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ISVADOS

Teorines darbo dalies iSvados:

1.

Skiriamos dvi motyvacijos teotjjraSys — tai poreikj (turinio) teorijos ir proceso teorijos.
Poreikiy teorijos bando atsakytiklausima, kokie yra Zmogaus poreikiai, ko Zmogui reikia,
kad jis gatty gyventi pilnaveiit gyvenima, o proceso teorijos ieSkaith;, kaip tai padaryti.
Vienos tinkamiausios motyvavimo sistemosray todl formuojant imorgje darbuotay
motyvavimo sistemos modebitina atlikti tyrima ir iSsiaiSkinus darbuotgjporeikius, sukurti
geriausiai tinkantmode.

I motyvavimo sistemreikia ziaréti kompleksisSkai — kaip ekonoming, teisini, filosofiniy ir
psichologiniy darbuotoj valdymo metod visuma. Sias veiksni grupes atitinkakios
darbuotoy motyvavimo priemoés sudaro motyvavimo sistemos pagand

Atlikto tyrimo rezultay analizés iSvados:

1.

Tyrimo metu nustatyta, kad didZioji dalis UAB ,Slauvandenys* ir tik trédalis UAB ,X
vandenys"“ apklaustdarbuotoj mano, jogimoréje yra suformuota personalo motyvavimo
sistema.

Apklausos rezultat analiz paro@, kad UAB ,Siauliy vandenys* yra taikomos materiais
piniginés motyvavimo priemass, ta&iau jawiamas psichologinio motyvavimo stygius. UAB
»X vandenys"” rera stipriai lyderiaujaéiu motyvavimo priemoni grupes, tai leido padaryti
iSvady, kad Siojeimongje motyvavimo priemods taikomos vienodai.

Apklausos metu iSsiaiskinta, kad analizuojammsores taiko nuobaudas, siekdamos
darbuotojus ,motyvuoti“. Tai rodo vandens tiekinimoniy valdyme iSlikug ,sovietmeio
laiky" palikima ir Sis faktas joms gaés nedaro. Demotyvacijos prieman{tokiy kaip
pagarbos, teisingumo, asmawmertinimo tlikumas) taikymas neigiamai veikia kone kiekwen
darbuotog.

Darbuotoj; motyvavimo sistemos vertinimas ekonominnotyvavimo priemoni aspektu
leido padaryti iSvagl kad UAB ,Siaulip vandenys” taikomas ekonomines motyvavimo
priemones iry poveik darbo nusiteikimui respondentai vertina teigiamaAB ,Siauliy
vandenys® respondentai jdasi geriau materialiai skatinami nei UAB ,X vangsh
Pastarosiogmonrés vadovui faty tikslinga perdiréti darbo uzmokeso ir priedy taikymo
politika. Reikéty atkreipti &dmeg i kintamojo darbo uzmokeé® dali (priedy), skirtajvertinti
individualius darbuotojo pasiekimus.

Tyrimo rezultaip analiz teisiniy motyvavimo priemonj vertinimo aspektuparod, kad
nagrirejamose imorése svarbiausi darbo procesai yra reglamentuoti arba santykiai

vykdomi teisingai.
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6. Rezultaty analiz tiriant darbuotaj motyvavimo sistemos vertinan psichologiniu
motyvavimo priemonj aspektu parag kad UAB ,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys"
yra patenkinti darboasygomis, o darbo aplinkteigiamai vertina tik UAB ,Siaulj vandenys*
dauguma respondent Nustatyta, kad analizuojamogenonése vyrauja geri tarpusavio
santykiai, tiek eilini darbuotoy lygmenyje, tiek tarp vadavir pavaldini;. Teigiamai buvo
ivertintas ir imorgje vyraujantis mikroklimatas, ¢&u visgi daugiau nei pasUAB ,X
vandenys” dirbatiy apklaustjy jawia psichologin diskomfort darbe. Tyrimas paréd kad
tiek UAB ,Siauliy vandenys* tiek UAB ,X vandenys* suteikia galimylkelti kvalifikacija
dalyvaujantjvairiuose kursuose bei seminaruogeores siskaita, téiau jZzvelgia mazas
karjeros perspektyvas. Tai sietina dalinai su tked vandens tiekimgmorése yra maza
darbuotoj kaita. Daugiau nei pasUAB ,Siauliy vandenys® apklausoje dalyvavusi
darbuotoy yra patenkinti darbu ir jo nekeisti kita, o UAB ,X vandenys" dauguma
respondeni nedvejodami priimi kita darbo pasilyma. Tai iSrySkino motyvavimo sistemos
probleny, nes kai darbutojas, ypgaunas specialistas, nemato galimylpakilti karjeros
laiptais, jis nededa daug pastamggeriausiems rezultatams pasiekti.

7. IStyrus darbuot@ motyvavimo sistemos vertinan filosofiniy motyvavimo priemonj
aspektu, padaryta iSvada, kad analizugjamoniy dauguma respondengwiasi pakankamai
informuoti apie imonés veikh. Tai rodo, kadimores viduje yra iSsvystyta informacijos
sklaida. Nepaisant daugumos darbuptopjomors, kad jie pakankamai zZino apisores
veikla, rezultatai rodo, kad silpniausi motyvatoriai yrataybuotoy dalyvavimas sprendim
procesuose” bei ,igu ir nuomores iSsakymas vadovybei“. Taigi, dauguma apkigusttik
vykdo vadovo nurodymus. Tai iSrySkino motyvavimstemos problem nes jei darbuotojas,
nedalyvauja organizacijos sprendinpriemimo procese, jis éma suinteresuotagmores
veiklos £kme, nesijatia imonei svarbus. Gailib veiklos reglamentavimas negtu bati per
daug grieZtas, nes varzoma darbuptepviraiSka, dalyvavimas sprendinpriemime gali
sukelti stipra demotyvuojatia reakicp.

8. I3siaiSkinus skatinimo priemones, kurios yra naadms UAB ,Siauli vandenys* ir UAB , X
vandenys'‘ir nusta&ius ju efektyvumo lyg, nustatyta, kathbai efektywi skatinimo priemoni
hierarchijoje UAB ,Siauli vandenys* apklaustieji darbuotojaiauk&iaush pozicija iskelé
priedq prie atlyginimo / premij, antroje vietoje priemoka uz iSdirbtus metus (darbo staz
trecioje - jvairiy seminay, kurgg apmokjimg. Tuo tarpu UAB ,X vandenys“ apklausoje
dalyvaw darbuotojai efektyviausias skatinimo priemonesmngavo Stai kaip: pirmoje vietoje
randasigalimyke iSsirinkti patog kasmetini atsotog laikg; antroje- padkos bei garbs
rastai; trecioje - pokalby mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas. Tyrimo rezultatai
paroc, kad UAB ,Siaulij vandenys* respondentai labiausiai vertina ekonesjin UAB ,X
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vandenys" prioritet teikia teisikms motyvavimo priemonems, po to psichola@gns, ir tik po
ju eina ekonomiés motyvavimo priemaoss. Taigi vadovams reilgtatsizvelgtii darbuotoj
poreikius ir pasirinkti atitinkamas motyvavimo prienes, nardami vienaip ar kitaip paveikti
ju elges darbe.

9. Nust&ius skatinimo priemones, kuridarbuotojai pageidauja, iSaé, kad materialus
skatinimas — labiausiai UAB ,Siauli vandenys* ir UAB ,X vandenys“apklausoje
dalyvavusiy darbuotoj pageidaujamas. Jiems labiausiai pageidaujamos skginimo
priemores yra:pagrindinio atlyginimo padidinimas, priedas prielyainimo (arba premija),
priemoka uz isdirbtus metus (darbo staz

10. Poreikiy hierarchijos nustatymas i patenkinimo iSsiaiskinimas remiantis tyrmezultatais
paroc, kad UAB ,Siauly vandenys* darbuotojams aktualiadigiologiniai poreikiaj darbe
pateikiy bloky analizs rezultatai leidzia daryti prielaid kad imonés Siuos poreikius
patenkina. Patenkinus fiziologinius poreikius, gusfa saugumo poreikiai Patenkinus
saugumo poreik atsiranda kitas -socialinis poreikis. Darbuotojai stengiasi puodel
tarpusavio santykius tiek su vadovais, tiek su ¢lolmis. Ketvirt, kaip labiausiai svarp
poreik, imores darbuotojai iSskiria saviraigk Tai rodo, kad analizuojamogmones
respondentams noras to#tinéra svarbesnis uz darbo uzmokeBiagarba ir statusasizima
paskutir vieta. Tuo tarpu UAB ,X vandenys* nustatyti prioritefaoreikiy hierarchijoje rodo,
kad daugumai respondenpirmiausia reikia patenkinsaugumo porejk tik po ju daugiau
déemesio skirti fiziolgoniams poreikiams Kai fiziologiniai poreikiai ina patenkinti,
atsizvelgiamaj pagarbos ir status@oreik. Anot apklausoje dalyvavugiy darbuotoy, tik
saviraiSkogpagalba galima pasiekti, kadth patenkintasaugumo poreikis

11.UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB ,X vandenys* vadovaujakolektyvine sutartimir vykdo
joje numatytus motyvacinio pabzio jsipareigojimus.

12.UAB ,Siauliy vandenys* geriausiavertintosteisires, antroje vietoje- psichologiws, tregioje
— ekonomies, o prasiausiai — filosofires darbuotog motyvavimo priemais. UAB X
vandenys” respondentai palankiausiai verti®iginesantroje vietoje- psichologinegyecioje
— filosofinesp pragiausiai- ekonomines darbuotpmotyvavimo priemones.

13.Remiantis apibendrinta UAB ,Siauli vandenys® ir UAB ,X vandenys® darbuotpj
ekonoming, teisiny, psichologing ir filosofiniy poveikio priemoni analize (kuri parog kad
lyginant analizuojamas vandens tiekimgnones, daugiau UAB ,Siauwli vandenys"
respondent palankiai visais analizuojamais aspekiaextino pateiktus teiginius nei UAB ,X
vandenys"“ respondeagt galima daryti iSvagl kad hipoteze, jog stambios vandens tiekimo
imores (UAB ,Siauly vandenys*) geriau motyvuoja savo darbuotojus néiitines (UAB ,X
vandenys*) pasitvirtino .
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REKOMENDACIJOS

Remiantis apibendrinta UAB ,Siaulivandenys* ir UAB ,X vandenys* darbuotppoveikio
ekonomini, teisini, psichologing ir filosofiniy priemoni; analize, gilau UAB ,Siauliy vandenys”
pritaikyti teorirgje darbo dalyje pristatytD. Grauslyés darbuotaj motyvacijos modelzr. 10 pav.
p. 33). Tokia iSvada padaryta remiantis nustatgktu, kad Siojamonréje dirbantys respondentai
sutinka, kad motyvavimo priemés yra susietos su peiklos rezultatais. Taigvertinus darbuotaj
pasiektus darbo rezultatus reikia atitinkamanptyvuoti, kad jam atsiragislikty stimulas nasiai
dirbti ir siekti imones tiksly. Motyvuoti darbuotojus duodant jiems atlyginimproporcing ju
indéliui — veikia kaip stiprus motyvatorius. Bet ne Zreu svarbu padi darbuotojams suprasti
subjektywji darbo naudingumir ji vystyti. Norint praktiSkai pritaikyti §minéta mode|, visu
pirma imorgje reikia sukurti darbuotqjvertinimo sistem. Tyrimo rezultai analiz parod, kad
UAB ,X vandenys“ apklausjy nuomor neigia jadiantys motyvavimo priemonisgsap Ssu j
veiklos rezultatais, tadi taikyti Siojeimonrsje nekuty tikslinga.

Atsizvelgianti darbuotoy iSreikStas pageidaujamas skatinimo priemonegydau UAB
,Siauliy vandenys® ir UAB ,X vandenys* kurti L. Marcinketiiités teorirtje dalyje mirta
darbuotoy motyvavimo mode) atsizvelgianf materialinius motyvus.

Analizuojant apklausos metu gautus rezultatus, bowstatytos darbuotejmotyvavimo
silpnosios vietos visaspeki atzvilgiu.

I$ psichologini darbuotoy valdymo metod UAB ,Siauliy vandenys* ir UAB X
vandenys* vadovamséthes reikéty atkreiptii karjeros galimyhi plétima. UAB ,X vandenys®
vadovyle turéty stengtis paSalinti darbuotpjarpe jadiama psichologir jtamp. Tai didziausias
psichologinio pobdzio trikumas Sioj@morgje.

Siekiant tobulinti teisinius darbuotoyj valdymo metodus, UAB ,X vandenys“ reikia
pasifpinti, kad darbuotojai ity labiau informuoti apie profesis sjungos veikd ir jos teikiam
naud, darbuotojui. Siogmones darbuotojams reilgtsuteikti daugiau laisss renkantis kasmetipi
atsostog laika. Gakty buti sudaromas atostqgrafikas, pagal darbuotpporeilf arba siekti rasti
abejoms 3Zalims tinkaagnvariant. UAB ,Siauliy vandenys* ypating traikumy taikant $io tipo
priemones nenustatyta.

Siekiant tobulintekonominiuslarbuotoj valdymo metodus UAB ,Siaujivandenys*
reikia perziréti darbo uzmokeso ir priedy taikymo politika bei atitinkamai parinkti teisingus
mokejimo uz darly principus, kad darbo uzmokestigtip teisingas palyginus su bendradarbiais ir
priedus/ priemokas skirti didesniagmonés darbuotaj skatiui. Geriausia darbo apméjkmo
sistema yra tokia, kuomet uzmokesudaro trys dalys: pastovioji (bag)n kintamoji dalis ir
premijos. UAB ,X vandenys* reikia tinkamaivertinti pastangas darbui atlikti bei priedus/
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priemokas skirti atitikimai uz pasiektus darbo fetus. Nepamirsti materialiai atlyginti darbo
virSvalandziy metu. Atsizvelgiant tyrimo metu nustatytfakta, kad dauguma abigjanalizuojam
imoniy respondent mieliau rinkiysi gerai apmokamdarky, o ne karjet, rekomenduotina juos
nepamirsti skatinti ekonominiu aspektu.

Siekiant tobulintifilosofinius darbuotoy valdymometodus UAB ,Siauli vandenys® ir UAB
»X vandenys” vadovams reikia iSklausyti darbugtouomoni bei priimamais sprendimaisodyti,
kad ju idéjos yra iSgirstos. UAB ,Siauli vandenys* vadovui reiity pasvarstyti, galiit imanoma
itraukti didesip darbuotoy skatiu i sprendimo p&mimo proces. Be abejo atsizvelgiarit p&iu
darbuotoy nora ir galimybes prisiimti didespatsakomyb darbe. Tukdami galimylg patys spgsti
iISkilusius klausimus ar konfliktines situacijas, ria@otojai pajust didesn vadow pasitikejima ir
didesr atsakomyb uz atliekam darh.

Taip pat, norint pasalinti tyrime nustatytugskinmus, reikh daugiau bendrauti vadovams su
pavaldiniais asmeniSkai. Pokalbmetu bandyti iSsiaiSkinti, kokie yra individaal darbuotaj
poreikiai bei stengtis isgirstijjnusiskundimus apie darbe iSkyt#gas problemas. Jei darbuotojas
Zinos, kadimones vadovas éra abejingas jo poreikiams, tai labiaumotyvuos kokybiskiau dirbti.
Taciau reikia nepamirsti, kad motyvacija yra iS@rim vidiné. Taigi kartais gali nutikti taip, kad
nors ir kaip vadovas stengsis parinkti geras skatrpriemones, iSorindarbuotojo motyvacija bus

trumpalailé, jei pats darbuotojas neégrvidines motyvacijos prad
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Motyvacijos teorijy apzv

1 priedas

alga

TURINIO MOTYVACIJOS TEORIJOS

AUTORIAI TEORIJOS PAGRINDAS TEORIJOS ESM E PRITAIKYMO PRAKTIKOJE GALIMYB  KS
A. Maslow | Poreikiy hierarchija: Poreiki, hierarchijos Zemiausiame lygyje yfa fiziologiniai poreikiai(atlyginimas, piets, poilsio patalpa,);
poreikiy « fiziologiniai poreikiai(alkis, iSsickst; fiziologiniai Zmogaus poreikiai. Kylante saugumo poreikiadarbo garantijos: paalpa, pensija, draudimas,);
teorija troskulys); aukstyn toliau seka saugumo, socialiniai, pagaibos  socialiniai poreikiai(pasitarimai, $vers, piet; pertrauka, ekskursijos);
* saugumo poreikiafapsauga nuo | saviraiskos poreikiai. Si teorija grindziama tuadk o  pagarbos poreikia{piniginis ir nepiniginis atlygis, veiklos laigy,
pavop); Zmones stimuliuoja stengimasis patenkinti say0 gaviraigkos poreikiafkursai, autoritetas).
« socialiniai poreikiai(priklausyti, | Poreikius ir kad tie poreikiai turi hierarckirsvarl. | pmotyvuoti darbuotojus #tina, nes, tenkindami savo poreikius darbe, | jie
bendrauti, bti pripazintam kit); | Zemesnio lygio poreikiai turi @i patenkinti pries| 4avaujaigyvendinant ir organizacijos tikslus.
e pagarbos poreikia{pasiekimai, | @uksStesnio lygio poreikius.
pasitikejimas savimi, statusas,
pagarba, kit pripazinimas);
e saviraiSkos poreikiajsavo
galimybiy realizavimas, siekiant
nuolatinio tobutjimo).
F. Herzberg | Higieniniai (nepasitenkinimo) Siy veiksni; poZiiriu visus Zmoni poreikius galima Higieniniai veiksniai darbo atzvilgiu yraiSoriniai (darbo konteksto) -tai
dviejy veiksniai -darbo uZzmokestis, darbosuskirstytii dvi grupes:1) poreikiai, susi su bado, veiksniai, kurie yra susijsu viskuo, kas yra uz uzduoties (darbo uzmokestis,
veiksniy salygos, organizacijos politika). troSkulio, skausmo numalSinimu bei pamgs$oreikiy | nuobaudos, paaukstinimas).
teorija patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu uklotyvaciniai veiksniaidarbo atzvilgiu yravidiniai (darbo turinio} — tai
Motyvacijos (pasitenkinimo) darky gaus atitinkam darbo uzmokegtSiy poreikiy | veiksniai, kurie yra susijsu p&ia uzduotimi.
veiksniai— laimgjimas, pripazinimas| igyvendinimas priklauso nuo darbo aplinko®rganizacijai reikty sudaryti darbo aplinkos ir motyvuojén veiksniy sara%
stkmé, pazanga, atsakomgb veiksni. 2) dvasiniai poreikiai. W patenkinimas ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nurodytuosprioritetus.
salygoja  asmenyts  tobukjima.  Galimybes
igyvendinti dvasinius poreikius sudaro motyvacijos
veiksniai.
C. Alderfer | Trys poreiki; kategorijos: ERG teorija — tai motyvacijos teorija, teigianti, kadEgzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir saugumo (sveikata, gery -
ERG teorija | ¢ E (Existence) — egzistencijos, | Zmores siekia patenkinti egzistencijos, bendravifnimndamentalieji Maslowo poreikiai.

e R (Relatedness)- bendravimo,
e G (Growth) — augimo.

ir augimo (tobwjimo) poreikip hierarchip; jei
pastangos pasiekti vigrporeikiy Zlunga, individai
daZniausiai nusileidzipzemeshlygi.

Bendravimo poreikia{priklausomumo ir pagarbos) — tarpasmenisantykiy
poreikiai.

Augimo poreikiaisaviraiSkos) —irybiSkumo, ar rezultatyviogakos poreikis.
Tuo pat metu Zmaggali motyvuoti noras teéti pinigy (E), tukti draugy (R) ir
galimyke igyti naup Ziniy (G). Vadovas, n@damas motyvuoti pavaldiniu
dirbti, turi patenkinti bent viep iS Sy poreikip. Nehitina patenkinti
Zemesnijy poreikiy, kad atsirast aukStesnieji. Jie gali egzistuoti kartu.

Jau patenkinti poreikiai gali Gti motyvatoriai, jei jie kompensuoj

n

js

nepatenkintuosius.
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PROCESO MOTYVACIJOS TEORIJOS

1 lenteks tesinys

AUTORIAI TEORIJOS PAGRINDAS TEORIJOS ESM E PRITAIKYMO PRAKTIKOJE GALIMYB ES
V. Vroom Motyvaciy veikia trys veiksniai: Lakesgiy teorija — tai motyvacijos teorija, kurios esra, kad| Norédamas motyvuoti darbuotojus, vadovas turi:
like<tiy e \Viltis: darbo gnhaudos - Zmores pasirenka, kaip elgtis, iS alternatyvipoelgiu,| ¢ jvertinti, kokio atlyginimo darbuotojas tikisi, itengtis paveikti
teorija rezultatai; vadovaudamiesiikesiais, ka i$ kiekvieno galima gauti. i1, nurodydamas, kokia yra reali galingybzdirbti;
e instrumentalumas: rezultatai —| Viltis — tai jdéto darbo ir gaut rezultat; santykis. Tai sas | e  akcentuoti atlygio veet
atlyginimas; ivertinimas, skmes tikimybe. Vadovai, taikydami vitiy teorija, turi sukurti tok motyvacin
e valentinguma. Instrumentalumageiskia vil uZ pasiektus rezultatus gautklimata, kuris leisty pasiekti norim darbuotoy elges. Kadangi &i
tinkama  atlyginim:  premip,  pripazinim,  vidini | trijy veiksniy motyvacijai nustatyti nepakanka, vadovai privalo
pasididziavina. ivertinti kai kuriuos organizacijos bruoZzus bei daugasmenyés
Valentingumagra santykio pasitenkinimo ar nepasitenkinimeavybij.
laipsnis, gavus atlyginim
J. Adams | Teisingas atlygis (poreikis gauti Zmoreés subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pastang/adovai, kurie remiasi teisingumo teorija, turi din ir i3siaiskinti, ar
teisingumo | teisingp ir tinkam atlygi  uZ | santyk, kuri lygina su analogigk darky dirbartiy Zmoniy | pagistajtampa, kodl egzistuoja atlyginimo skirtumas.
teorija pasiektus rezultatus). atlyginimu. Vadovo pareiga paaiskinti, kéldyra atlygio skirtum.
E. Lawler ir | Atsizvelgiama; Siuos kintamuosius: | Tai kompleksinis modelis, apimantis savyje ¢wuil ir | Vadovams santykiuose su darbuotojais dera kreiptied | daugei
L. Porter e pastangas; teisingumo teorii elementus. Modelio esm- tvirtinimas, | veiksni vienu metu:
motyvacijos | ¢  suvokin, kad pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojcstpag, | ¢  iSsiaikinti, kok atsilyginima vertina kiekvienas darbuotojas;
teorija e rezultatus: gabumy, savo reikSmingumo suvokimo. Pastanglydis| e nustatyti, kokio darbo rezultato vadovas pageidauja
e atlyginimy; priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir &kmo, kad jis bus| e  uZtikrinti, kad pageidaujami darbo rezultataiitip realiai
e pasitenkining. gautas, ivertinimo. Darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso pasiekiami;
nuo dedam pastang, darbuotojo sugefimy bei asmenini | o  susieti atsilygini su darbo rezultatais;
charaktenj bruoz ir nuo savo vaidmens darbo procesg jzsiaiskinti, kokie veiksniai gafy trukdyti  atsilyginimo
suvokimo. efektyvumui;
e jsitikinti, kad atsilyginimas yra adekvatus.
Rezultatyvus darbas patgygjoja pasitenkinim.
B. F. Skinner | Procesas vaizduojamas taip: Pastiprinimo teorijarodo, kaip ankstesnio elgesio pasekmZmon:s stengiasigyvendinti darbe nustatytus tikslus, nes Zino, kad
pastiprinimo | Paskata— Atsakas— Pasekras — | veikia ateities veiksmus per cikliSko suvokimo pac uz tai gaus atlyig Pagalpastiprinimo teorig asmuo yra motyvuotas
teorija Bisimas atsakas Individo savanoriSkas elgesyatsakas) kuri skatina situacija kai jis ilgainiuii paskai reaguoja ésningu elgesiu. Taitnas susiet

arjvykis (paskata) yra tam tikg, pasekmi priezastis.

Jei Sios pasekés yra teigiamos, titina, kad individag
panaSiai reaguos panasias situacijas, 0 jeigu neigian
(nemalonios) — tikriausiai pakeis savo eigdé®d ateityje y

motyvacip su elgesiu.

0s

iSvengt,.

Saltiniai: E. Bagdonas, L. Bagdonie2000),Robert C Appleby (2003]. Seilius (1998), James A. F. Stoner, R. EdwaekFRran, Daniel R. Gilbert, Jr. (1999), Sakalas, V. Silingien
(2000), I. Buianiere (1996), Bruce R. Jewell (2002)
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

2 priedas

Darbuotojy skatinimo priemoniy — ,gérybiy krepSelio® — kompleksiné sistema

Skatinimo forma

Motyvavimo priemonés

MATERIALINIS SKATINIMAS

1. Tiesioginis materialin

is skatinimas

1.1. Pagrindinis darbo
uzmokestis

Vienetinis, laikinis apmadimas, alga.

1.2. Papildomas darbo
uzmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz virSvalandZiuesktmi darky, profesin
meistriSkuna, darbo sglygas, profesij sugretinina, taip pat paaugliamsp#likius
maitinartioms motinoms, datppoilsio ir Sveiy dienomis ir kt.

1.3. Vienkartirgs
iSmokos i3 organizacijo
grynojo pelno (bonusai

Metinés, pusmetias, Kakdy, Velyky ir kt. Svergiy iSmokos, atsiZvelgiantdarbo
staz organizacijoje, gaunaqrdarbo uzmokegtdarbo drausm aktyvumy ir kt.

Uy

1.4. Dalyvavimas
pelnuose

ISmokos i$ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynoftnp dalis (dazniausiai
naudojama darbuotgj nuo kuri; tiesiogiai priklauso pelno dydis, skatinimui).

1.5. Dalyvavimas
akciniame kapitale

Dividendy gavimas uZ organizacijos akcijgsigytas neatlygintinai (jas nupirkus,
taip pat su nuolaida ir kt.).

1.6. Papildom iSmoky
programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandirsidgglaid; padengimas Seimos narian
ir kt.

2. Netiesioginis materia

linis skatinimas

2.1. ISlaidy transportui

Transporto priemoniisigijimas su visu arba daliniu aptarnavimu, iSkatichnsportui

apmokjimas i darly ir atgal padengimas
2.2. ISmokos i C . . : -

: Taupomieji indliai su patikanomis nemazegmis negu komerciniuose bankuose
taupomyjy fondy

2.3. Maitinimas
organizacijosdSomis

Nemokamo maitinimo organizavim@gsoreje, subsidij skyrimas maitinimui

2.4. Lengvatinis
gaminany prekiy

LéSy skyrimas organizacijos parduodamprekiy nuolaidoms

pardavimas
2.5. Stipendij fondai ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba i$ dalies)
2.6. Mokymo, Darbuotoj; apmokymui (permokymui), darbuotpyaiky ir aniky ikimokyklinio ir

aukkjimo prograny
fondai

mokyklinio aukkjimo institucijy iSlaidy visiSkas arba dalinis padengimas,
privilegijuoty stipendiji skyrimas ir kt.

2.7. Medicininio
aptarnavimo programos

Nemokamo (iS dalies apmokamo) darbuetmiedicininio aptarnavimo
organizavimas

2.8. Busto statybos
programos

VisiSkas arba dalinig$y skyrimas organizacijos darbuaigjuosavo bsto statybai

2.9. Socialiny paslaug
ir lengvat; programos

ISlaidy darbuotaoj savarankiSkai pasirenkamoms socialis paslaugoms ir
lengvatoms padengti.

2.10. Gyvylkes
draudimo programos

Darbuotoj; bei jy Seimos nati gyvybés draudimamoky visiSkas arba dalinis
apmokjimas, laikino nedarbingumo paSalpkyrimas ir kt.

2.11. Sveikatos
draudimo programos

Darbuotoj; bei jy Seimos nati sveikatos draudimgmoky visiSkas arba dalinis
apmokjimas

2.12. Atskaitym i
pensij; fondus
programos

Imoky i darbuotoj pasirinktus penaijfondus pervedimas

3. Nematerialus (morali

nis) skatinimas

3.1. UZimtumo laiko
reguliavimas

Papildony iSeiginiy dieny (atostog) skyrimas, atostaglaiko pasirinkimas ir
pailginimas, lankstaus darbo grafiko nustatymaghalaienos laiko sutrumpinimas
ir pan.

3.2. Darbo proceso
organizacinio segmentg
tobulinimas

Kirybiniy elemend, darbo procesgliegimas ir tobulinimas,af/gos dalyvauti
sprending priemimo procese, galimybkilti karjeros laiptais, &rybinés
komandiruogs ir kt.

3.3. Pripazinimo
priemoniy programa

Bendras su vadovu vizitas pas kokrs svarb asmei garkes vardy skyrimas,
apdovanojimai pereinagja taure, paékos rastais ir gaireinis, nuotraukos gaéls
lentoje, firminis vardinis parkeris, tarnybinis ffefis, brangaus Sampano ar vyno
butelio pristatymagnamus ar kt.

3.4. Socialini ir
kultariniy priemoniy

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijosgeagtose ekskursijose ir
piknikuose, darbuotgjir ju Seimos natj reikSming; dat; kolektyvinis Sventimas,

programos

bilietai i spektaklio premjer, kluba, basein ir kt.

Saltinis: Grazulis, V.(2005). Motyvacijos pasaulis — jo supna keliai ir klystkeliai. Vilnius:Vilniaus kolega

84



V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

5 3 priedas
UAB ,Siauli y vandenys* valdymo schema

SAVIVALDYBES TARYBA
[
BENDROVES VALDYBA
[
GENERALINIS DIREKTORIUS

\VADOVYBES ATSTOVAS DARBUOTOUY

' SAUGAI IR SVEIKATAI

VADOVYBES ATSTOVAS KOKYBEI

VADOVYBES ATSTOVAS APLINKOS APSAUGAI

| [

PROJEKTY FINANSU
DIREKTORIUS [ DIREKTORIUS
PROJEKTY = BUHALTERLJA
|SYVENDINIMO
SKYRIUS ABONENTY
— APTRANAVIMO IR
PARDAVIMU
DEPARTAMENTAS
FINANSL,
1 PLANAVIMO
SKYRIUS
| INFORMACINIY

SISTEML) SKYRIUS

TECHNIKOS
DIREKTORIUS

GAMYBINIS -
TECHNINIS
SKYRIUS

GERIAMOIO
VANDENS

NUOTEKY

|| VANDENRUOSOS
CECHAS

_ NUOTEKL VALYMO
CECHAS

SAUGOS IR

SVEIKATOS
SKYRIUS
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LA

LABORATORIJA

TECHNIKOS
DIREKTORIAUS —
PAVADUOTOJAS

NUOTAKYNO
CECHAS

IRENGIMY | |
REMONTO BARAS |

AUTOTRANSPORTO | |
| SKYRIUS

TIEKIMO SKYRIUS —

ENERGETIKOS IR
TECHNOLOGINIY
PROC
VALDYMO SKYRIUS

KOMUNIKACIJY
DEPARTAMENTAS

RYSIY SU
VISUOMENE — —
ATSTOVE
RASTINE -

PERSONALO
SKYRIUS

UKIO SKYRIUS

VIESUJY PIRKIMY
SKYRIUS



V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

4 priedas
UAB ,X vandenys* valdymo schema
[1] DIREKTORIUS |
| 1 | Technikos direktorius |
Informatikos skyrius
Gamybinis skyrius Vandentiekio cechas ] GJEI Indinierius programuotojas
Vadovybes atstovas Kokybe | —
‘ 1 Vyr.buhalteré 1 ir aplinkosaugai Vandens laboratorija 1 Virsininkas
[ Virdininkas — {1 Vedéja 17 Darbininky — 1|  Administratoré
Buhalterija 3 InZinieriai 1| Vyresné inZinieré
1 | Vyr.buh.pavaduotoja 3 InZinierés
1 | Buhalteré-kasininké 1 Laboranté Abonentiné tarnyba
Projekty jgyvendinimo skyrius =1 Virsininke
| 1 | Vyr.ekonomisté 1 Virsininkas ] Kaimo vandentiekio tarnyba 1 InZiniere
1| InZinierius statybai — 1 Virsininkas 1 Meistras
Autotansporto-meeh cechas 6 Darbininkai 5 Kontrolieriai
Nuoteky tinkly tarnyba —1 1| Vyr.mechanikas 3 Darbininkai
1 Inzinlerius — i1 Apskaitininke
6,5 Darbininkai 12 Darbininky
Pagalbiné fikio tarnyba
Nuoteky valymo tarnybha — 1 Virsininkas
1 Virsininkas — 4 Darbininkai
1 Inzinierius-technologas
14 Darbininky

1 1| Vyrenergetikas |
Energocechas

1 Vyr, Energetikas

Energocecho -

1 darbuotojy saugos ir —
sveikatos tarnybos
inZinierius

6 Darbininkai
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

Apklausos anketos pavyzdys

Gerb. darbuotojau (-a),

5 priedas

UAB ,Siauliy vandenys® yra atliekamas tyrimas apie darbuotojy motyvavima. Tyrimo tikslas —
apklausus darbuotojus, jvertinti darbovietéje taikomas motyvavimo priemones (ty. jvertinti Jasy

pasitenkinimg esamomis darbo sglygomis, darbo santykiais su kolegomis, vadovais ir kita).

Anketos duomenys bus panaudoti raSant baigiamajj magistro darbg. Apklausg atlieka Siauliy
universiteto, Socialiniy moksly fakulteto, Vadybos specialybés, iStestiniy studijy Il kurso studenté Vaida

PreikSaitiené.

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

Maloniai praSycCiau atsakyti j visus pateiktus klausimus.

I PERSONALO MOTYVAVIMAS IMONEJE

PraSadvertinkite kiekviemn vertinam teigini. Jums tinkantatsakyn pazynekite kryzeliu < )

[vertinkite pateiktus teiginius Tikrai Taip Ne Tikrai ne
taip

1. Imorgje egzistuoja personalo motyvavimo sistema Q Q a Q
2. Jusy darbovietje taikomos materialis pinigines a a Q a
(priedai, premijos ir panmotyvavimo priemoés
3. Jusy darbovietje taikomos materialgs nepinigires a a Q a
motyvavimo priemoés
4. Jusy darbovietje taikomos psichologis (moralires) Q Q a Q
motyvavimo priemoés
5. Imoréje taikomos motyvavimo priemones Jus g a Q a
pakankamai motyvuoja naSiam darbui
6. Jisy darbovietje yra taikomos nuobaudos siekiant g a Q a
~-motyvuoti“ (siekiant pakeisti darbuotojo elgsgn
7. Imorgje taikomos motyvavimo priemés yra a a Q a
susietos suudy veiklos rezultatais

IT. EKONOMINIS (MATERIALINIS) MOTYVAVIMO ASPEKTAS
Ivertinkite pateiktus teiginius Tikrai Taip Ne | Tikrai ne
taip
1. Esu patenkintas/-a gaunamu darbo uZzmikes Q a a Q
2. Darbo uzmokestis yra adekvatdstoms mano pastangoms g a a Q
darbui atlikti
3. Palyginus su bendradarbiais, mano darbo uzmekest Q a a Q
teisingas
4. Imoreje yra mokamos premijos/priedai uz pasiektus darbo g a a a
rezultatus
5. Imonréje yra mokamos priemokos, jei tenka dirbti Q a a Q
virSvalandZius
6. Jums svarbiau dirbti gerai apmokadarky, net jei Q a a Q
turetumete maziau galimyli bati paauksStintam pareigose
7. Sis darbas — vienintelis mano pragyvenimo 3altin a a a a
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

III. TEISINIS MOTYVAVIMO ASPEKTAS

[vertinkite pateiktus teiginius Ttikrai Taip Ne | Tikraine
ai
1. Imorgje dirbu laikinai (pakaitinis darbuotojas/-a) a " a a a
2. Imorgje dirbu ne pilnu etatu Q a a Q
3. Darbo metu yra numatytas laikas pipertraukai ] a a a
4. Kasmetinj atostog laika galiu pasirinkti pats, kada a a a a
pageidauju
5. PareiSkus pageidavimnsuteikiamos mokymosi atostogos ] a a a
6. Man svarbus dalyvavimas rengiant kolekty\satart ] a a a
7. Profesig sajunga duoda nauddarbuotojui ] a a a
IV. PSICHOLOGINIS MOTYVAVIMO ASPEKTAS
Ivertinkite pateiktus teiginius Ttik_rai Taip Ne | Tikraine
ai
1. ErgonomiSkairengta darbo vieta a . o Q a
2. Esu apipintas (-a) visomisitinomis darbui priemaimis a a a a
(kanceliarigmis priemoimis, prietaisais irirankiais, darbo
rabais)
3. Mane tenkina sanitaés — higienigs silygosimorgje: a a a a
prausyklos, tualetai
4. Darbo mikroklimatas yra teigiamas ] a a a
5. Nepatiriu psichologiis itampos darbe ] ] a a
6. Santykiai su kolegomis yra geri ] ] a a
7. Santykiai su vadovu yra geri =] ] a a
8. Konfliktinés situacijos — retas reiSkinymoreje =] ] a a
9. Vadovas tinkamavertina mano pastangas ir athkdarka m} m] Q m}
10. Yra suteikiama savivalda ir savikon&r&sdieniuose Q a a Q
darbuose
11.Imore suteikia galimyb kelti kvalifikacija (suteikia Q a a Q
galimybg dalyvautijvairiuose mokymuose, seminaruose,
kursuose
12. Vadovyk suteikia galimyb siekti karjerogmoreje =] ] a a
13. Pasitaikius tinkamai progai, i8iiu dirbtij kita ijmong =] ] ] =]
V. FILOSOFINIS MOTYVAVIMO ASPEKTAS
(KOMUNIKACIJA IR INFORMAVIMAS)
[vertinkite pateiktus teiginius Ttik_rai Taip Ne | Tikraine
aip

1. Gaunu pakankamai informacijos apieores veikh

2. Dalyvauju sprendimpriémimo procese

3. DaZnai iSsakau savogjds ir mintis vadovybei

4.1 mano iSsakytas é&hs ir mintis lina atsiZzvelgta

5. Man tenka tik vykdyti vadovo nurodymus

6. Manaiskiai ir suprantamai formuluojamos darbo

uzduotys
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

7. Su malonumu prisiithau didesr atsakomyb darbe
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V. Preik3aitied. Darbuotoj motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

VI. SKATINIMO PRIEMONES IMONEJE

1. Pazynekite skatinimo priemones, kurios ynaudojamosdarbuotoj motyvavimui beiivertinkite y efektyvuna;
ISrinkite tik 3 Jums svarbiausiasskatinimo priemones, kuripageidauturite imorgje.

2.

Ivertinkite efektyvuma

Skatinimo priemas

Labai
efektyvu

Vidutiniskai
efektyvu

Visiskai
neefektyvu

naudojamos
Jusy
darbovietje?

pageidaujamos

(i8sirinkite 3
svarbiausias

a

a

a

a

Pagrindinio atlyginimo padidinimas

a

Priedas prie atlyginimo / Premija

Priemoka uz isdirbtus metus (darbo gjaz

Studiy apmokjimas

Ivairiy seminat, kurg; apmokjimas

Pokalbi; mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas

Transporto iSlaid kompensavimas

Darbdavio apmoktos gyvyles (sveikatos) draudimonokos ir pan.

Nuolaidos, mokant uimores teikiamas paslaugas

Kultarinés veiklos organizavimasorgje

Imores sveikinimaijvairiomis progomis (gimtadietnj sutuktuotuwy ir kt. Svertiy)

Naujameting Svertiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas

VieSi pagyrimaimorgs susirinkimuose

Padkos bei garbs rastai

Geriausio met darbuotojo rinkimai

Perklimasj aukStesnias pareigas

Lankstus darbo grafikas

Galimyke iSsirinkti patog kasmetini atsotog laika

Laisvadieny suteikimas

Komandinis darbas (vadgw pavaldiniy bendradarbiavimas)

oo0000|0j0|0 000|000 |0|0|0|0|0|D

oo0000j0j0|0 0000 |0|0|0|0|0|0|0|D

oo00000j0|00|00|0|0|0|0|0|0|0|0|D

oo00000j0|00|00|0|0|0|0|0|0|0|0|D

Kita (paraSykite savo glomas skatinimo priemones, jgifjiera grase

oo0000|0j0|00|00|0|0|0|0|0|0|0|0|D
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V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

VII. JUSY, KAIP DARBUOTOJO PRIORITETINIAI POREIKIAI

ISskirkite Jums svarbiausius poreikius prioritetarka: nuo 1 — 5 balpagal poreikio svarbugn
(kai 5 — svarbiausias, 4 — svarbus, 3 — nelababsg$a 2 — mazai svarbus, 1 — maziausiai svarbus).

[vertinkite pateiktus teiginius Balai
Fiziologiniai
(normalios darboatygos, premijavimas, kasmeéis atostogos ar pan.)

Saugumas

(garantuota darbo vieta, saugus darbas, sogsajarantijos)
Socialinis

(geri darbo santykiai su vadovais, bendradarbigiam.)
Pagarba ir statusas
(siekti pripazinimo, aukStesnio statuso ar pan.)

SaviraiSka

(galimyke mokytis, eiti aukStesnes pareigas, tébudr pan.)

Ar darbdavio Jums teikiamos motyvavimo priemores atitinka Juasy poreikius?

Taip | IS dalies| Ne
a a a

VIII. ATSAKYKITE T KELETA KLAUSIMY APIE SAVE:

Juasy lytis: Juasy iSsimokslinimas:

O moteris O pagrindinis

O vyras O vidurinis
O profesinis
O auksStesnysis (spec. vidurinis)
O aukstasis

O aukstosios studijos (magistrard, dokturarira)

Jusy amzius:

M iki 25 mety
1 26-35 metai
O 36-45 mej
[ 46- 55 metai
3 virS 55 mef

Jus esate:

0 vadovas
O specialistas
O darbininkas

Jusy darbo stazas jmon éje:

O iki 1 mety
O iki 5 mely

3 iki 10 mety
M iki 15 mety

Jasy meénesinis darbo uzmokestis (atskai
mokes ¢€ius):

O > 3800 Lt
O 801 — 1000 Lt
O 1001 — 1400 Lt
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V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

M iki 20 metyy

O 1401 - 1800 Lt

O 20 met, ir daugiau O 1801 — 2200 Lt

0 <2201 Lt

NuosSirdziai dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmés darbe!
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V. Preik3aitied. Darbuotoy motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

6 Priedas
Motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai
A)
UAB ,Siauliy vandenys* darbuotojy nuomoniy apie taikomas motyvavimo priemonegmonéje vertinimas, proc. (N=191)
O Tikrai taip
- B Taip
O NeZinau
ONe
B Tikrai ne
N - Jasy darbovietéje taikomos Jasy darbovietéje tikomos Jasy darbovietéje taikoms | [monéje taikomos motyvavimo |Jusy darbovietéje yra taikomos | [monéje taikomos motyvavimo
[monéje egzistuoja personalo L L . . - - . . . - ) ) .
motvvauio sistema materialinés-piniginés materialinés nepiniginés psichologinés (moralinés) priemonés Jus pakankamai nuobaudos siekiant priemonés yra susietos su
y motyvavimo priemonés motyvavimo priemonés motyvavimo priemonés motywuoja naSiam darbui "motywioti" Jisy \eiklos rezultatais
o Tikrai taip 8% 2% 1% 2% 3% 12% %
| Taip 73% 65% 39% 35% 49% 63% 58%
0 NeZinau 2% 2% 6% 4% 2% 4% 1%
ONe 11% 26% 47% 52% 34% 18% 29%
B Tikrai ne 6% 5% % % 12% 3% 5%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

UAB , X vandenys* darbuotoj y nuomoniy apie motyvavimo sisterg jmonéje vertinimas, proc. (N=74)

I

@ Tikrai taip
m Taip

0 NeZinau
ONe

W Tikrai ne

Imongje egzistuoja personalo Jusy darbovietéje taikomos | Jusy darbovietéje tikomos Jisy darbovietéje taikoms | |monéje taikomos motyvavimo Jusy darbovietéje yra |[monéje taikomos motyvavimo
mlot \?avimo Is is?ema materialinés-piniginés materialinés nepiniginés psichologinés (moralinés) priemonés Jus pakankamai | taikomos nuobaudos siekiant | priemonés yra susietos su
y motyvavimo priemonés motyvavimo priemonés motyvavimo priemonés motywioja nasiam darbui "motywoti" Jisy \eiklos rezultatais
O Tikrai taip 1% 0% 1% 3% 1% 6% 0%
| Taip 33% 34% 31% 28% 20% 53% 16%
O NeZinau 32% 11% 24% 23% 18% 24% 2%
ONe 31% 47% 3% 41% 49% 16% 53%
B Tikrai ne 3% 8% % 5% 12% 1% 4%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

B)

UAB ,Siauli y vandenys* darbuotojy ekonominiy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=191)

Esu patenkintas/-a gaunamu darbo

Darbo uzmokestis yra adekvatus
jdétoms mano pastangoms darbui

.

Palyginus su bendradarbiais, mano

-

Imonéje yra mokamos
premijos/priedai uZ pasiektus darbo

-

Imonéje yra mokamos priemokos,

Jums svarbiau dirbti gerai
apmokama darba, net jei turétuméte

|

Sis darbas - vienintelis mano

[ Tikrai taip
| Taip

0 NeZinau
ONe

B Tikrai ne

uzmokeséiu atliki darbo uzmokestis yra teisingas ezultatus jei tenka dirbti virSvalandZius maiau galimybiy biti pasukintam pragyvenimo Saltinis
[ Tikrai taip 8% 2% 1% 2% 3% 12% %
m Taip 73% 65% 39% 35% 49% 63% 58%
0O NeZinau 2% 2% 6% 4% 2% 4% 1%
ONe 11% 26% 47% 52% 34% 18% 29%
| Tikrai ne 6% 5% % % 12% 3% 5%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

UAB ,X vandenys* darbuotoj y ekonominiy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=74)

. Darbo uzmokestis yra adekvatus . . Imonéje yra mokamos . . . .|Jums svarbiau dirbti gerai apmokama & I
Esu patenkintas/-a gaunamu darbo | . .| Palyginus su bendradarbiais, mano . e Imonéje yra mokamos priemokos, jei S " Sis darbas - vienintelis mano
N . i{détoms mano pastangoms darbui . ) . premijos/priedai uz pasiektus darbo o " darba, net jei turétuméte maziau IR
uzmokeséiu e darbo uzmokestis yra teisingas tenka dirbti virSvalandzius S v pragyvenimo Saltinis
atlikti rezultatus galimybiy bati paaukstintam
@ Tikrai taip 1% 0% 1% 3% 1% 6% 0%
| Taip 33% 34% 31% 28% 20% 53% 16%
o NeZinau 32% 11% 24% 23% 18% 24% 21%
ONe 31% 47% 37% 41% 49% 16% 53%
m Tikrai ne 3% 8% % 5% 12% 1% 4%

@ Tikrai taip
| Taip

O Nezinau
ONe

m Tikrai ne
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

C)
UAB ,Siauliy vandenys* darbuotojy teisiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=191)
[ ] @ Tikrai taip
| Taip
O NeZinau
O Ne
m Tikrai ne
| — 1 |
Imonéje dirbu laikinai o . Darbo metu yra Kasmetiniy atostogy | PareiSkus pageidavima, Man svarbus S
o . Imonéje dirbu ne pilnu ! R X K R . : X . Profesiné sagjunga
(pakaitinis darbuotojas/- numatytas laikas piety laikg galiu pasirinkti suteikiamos mokymosi | dalyvavimas rengiant -
etatu R . . . . duoda naudg darbuotojui
a) pertraukai pats, kada pageidauju atostogos kolektyvine sutartj
@ Tikrai taip 0% 1% 37% 15% 13% 5% 4%
m Taip 6% 5% 58% 63% 77% 79% 52%
O NeZinau 0% 0% 0% 21% 1% 2% 2%
O Ne 66% 65% 5% 1% 9% 13% 36%
m Tikrai ne 28% 29% 0% 0% 0% 1% 6%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

UAB ,X vandenys* darbuotoj g teisiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=74)

o

[ |

@ Tikrai taip
m Taip

O NezZinau
0O Ne

m Tikrai ne

Imonéje dirbu laikinai e . Darbo metu yra Kasmetiniy atostogy PareiSkus Man svarbus Profesiné sajunga
S Imonéje dirbu ne pilnu : : . AP S ) .
(pakaitinis etatu numatytas laikas laikg galiu pasirinkti pageidavima, dalyvavimas rengiant duoda naudg
darbuotojas/-a) piety pertraukai pats, kada pageidauju suteikiamos kolektyvine sutartj darbuotojui
@ Tikrai taip 3% 8% 43% 23% 12% 6% 4%
| Taip 1% 4% 50% 43% 46% 70% 35%
O Nezinau 1% 1% 4% 1% 41% 4% 22%
O Ne 76% 61% 0% 33% 0% 19% 30%
W Tikrai ne 19% 26% 3% 0% 1% 1% 9%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

D)
UAB ,Siauliy vandenys* darbuotojy psichologiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=191)
90%
80% -
70% - T
60% 4 @ Tikrai taip
& 50% | | Taip
<} 40% O NeZinau
o 0
30% | ONe
20% B Tikrai ne
-
10%
0% - T
ErgonomiSkai Esu aprapintas/- Mane tenkina Darbo Nepatiriu Santykiai su Santykiai su Konfliktinés Vadovas Yra suteikiama |moné suteikia Vadowbeé Pasitaikius
jrengta darbo a visomis sanitarinés- mikroklimatas ~ psichologinés  kolegomis yra  vadow yra geri  situacijos - retas tinkamai jvertina  savivalda ir galimybe kelti suteikia tinkamai progai,
vieta batinomis darbui higieninés yra teigiamas  jtampos darbe geri reiSkinys mano pastangas  savikontrolé kvalifikacija ~ galimybe siekti iSei¢iau dirbti |
priemonémis salygos imonéje ir atliktg darbg ~ kasdieniuose (suteikia karjeros kit jmone
imonéje: darbuose galimybe
prausyklos, dalyvauti
tualetai {vairiuose
mokymuose,
seminaruose,
kursuose)
Tikrai Tikrai
taip Taip | NeZinau Ne ne
ErgonomisSkairengta darbo vieta 16% 73% 1% 7% 3%
Esu apiipintas/-a visomis iitinomis darbui priemodmis 21% 72% 0% 2% 5%
Mane tenkina sanitarés-higienires silygosimorgje: prausyklos, tualetai 14% 73% 1% 10% 2%
Darbo mikroklimatas yra teigiamas 14% 73% 1% 10% 2%
Nepatiriu psichologiés jtampos darbe 13% 45% 1% 38% 3%
Santykiai su kolegomis yra geri 17% 79% 1% 3% 0%
Santykiai su vadovu yra geri 16% 7% 1% 5% 1%
Konfliktinés situacijos - retas reiSkinysiorgje 9% 70% 0% 13% 8%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

Vadovas tinkamajivertina mano pastangas ir atiildarky 8% 68% 3% 18% 3%
Yra suteikiama savivalda ir savikontéddasdieniuose darbuose 8% 69% 1% 21% 1%
Imore suteikia galimyh kelti kvalifikacija (suteikia galimyhk dalyvautijvairiuose mokymuose, seminaruose,
kursuose) 17% 65% 0% 18% 0%
Vadovyle suteikia galimyh siekti karjeros 3% 42% 1% 51% 3%
Pasitaikius tinkamai progai, iSé&u dirbtii kita imore 10% 32% 4% 44% 10%
UAB ,X vandenys* darbuotoj y psichologiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=74)
80%
70% +
60% 1 o Tikrai taip
50% - m Taip
§ 40% O NeZinau
o
30% - ONe
20% - | Tikrai ne
10% -
0% -
ErgonomiSkai Esu apripintas/- Mane tenkina Darbo Nepatiriu Santykiai su Santykiai su Konfliktinés Vadovas Yra suteikiama |moné suteikia Vadowbé Pasitaikius
irengta darbo a visomis sanitarinés- mikroklimatas  psichologinés  kolegomis yra  vadowu yra geri situacijos - retas tinkamai jvertina  savivalda ir galimybe kelti suteikia tinkamai progai,
vieta batinomis darbui higieninés yra teigiamas  jtampos darbe geri reiSkinys mano pastangas  savikontrolé kvalifikacija ~ galimybe siekti iSei¢iau dirbti |
priemonémis salygos imonéje ir atlikta darbg ~ kasdieniuose (suteikia karjeros kita jmone
imonéje: darbuose galimybe
prausyklos, dalyvauti
tualetai jvairiuose
mokymuose,
seminaruose,
kursuose)
Tikrali Tikrali
taip Taip | NeZinau Ne ne
ErgonomiSkairengta darbo vieta 8% 38% 16% 32% 6%
Esu apiipintas/-a visomisiitinomis darbui priemodmis 15% 74% 0% 10% 1%
Mane tenkina sanitarés-higienires silygosimorgje: prausyklos, tualetai 16% 68% 10% 5% 1%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

E)

= L%

Gaunu pakankamai

| .

Daznai iSsakau savo

Darbo mikroklimatas yra teigiamas 1% 58% 19% 21% 1%
Nepatiriu psichologiés jtampos darbe 1% 38% % 51% 3%
Santykiai su kolegomis yra geri 14% 66% 15% 5% 0%
Santykiai su vadovu yra geri 14% 65% 13% 4% 4%
Konfliktin és situacijos - retas reiSkinysiorgje 0% 69% 20% 11% 0%
Vadovas tinkamajivertina mano pastangas ir atiildarky 1% 68% 30% 1% 0%
Yra suteikiama savivalda ir savikontdasdieniuose darbuose 1% 76% 3% 20% 0%
Imore suteikia galimyh kelti kvalifikacija (suteikia galimybk dalyvautijvairiuose mokymuose, seminaruose, kursuose) 106 14%14% 11% 0%
Vadovyle suteikia galimyh siekti karjeros 4% 12% 42% 42% 0%
Pasitaikius tinkamai progai, iSg&u dirbtii kita imore 3% 50% 18% 28% 1%
UAB ,Siauli y vandenys* darbuotojy filosofiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=191)

O Tikrai taip

| Taip

O NeZinau

O Ne

| Tikrai ne

| mano iSsakytas idéjas ir

Man tenka tik wkdyti

Man aiSkiai ir suprantamai

Su malonumu prisiimé&iau

. - . . Dalyvauju sprendimy, ; .
informacijos apie jmonés S e . . . formuluojamos darbo didesng atsakomybe
: priemimo procese idéjas ir mintis vadowbei | mintis bdna atsizvelgta vadowo nurodymus N
veiklg uzduotys darbe
@ Tikrai taip 10% 2% 2% 3% 10% 10% 6%
| Taip 64% 22% 44% 44% 69% 81% 54%
O NeZinau 1% 0% 0% 2% 0% 0% 3%
O Ne 23% 71% 51% 47% 18% 8% 33%
m Tikrai ne 2% 5% 3% 4% 3% 1% 4%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

UAB ,X vandenys* darbuotoj g teisiniy motyvavimo priemoniy vertinimo rezultatai, proc. (N=74)

i Egs

Gaunu pakankamai
informacijos apie jmonés

Dalyvauju sprendimy,

Daznai iSsakau savo

| mano iSsakytas idéjas ir

Man tenka tik wkdyti

Man aiskiai ir suprantamai

Su malonumu prisiim¢&iau

o Tikrai taip
| Taip

O NeZinau
ONe

m Tikrai ne

veikla priémimo procese idéjas ir mintis vadowbei | mintis bdna atsiZzvelgta vadowo nurodymus formuls;)ﬁrzg/ssdarbo didesne de;trzaekomybe
@ Tikrai taip 12% 1% 1% 1% 3% 1% 1%
| Taip 57% 19% 36% 18% 62% 84% 18%
0O Nezinau 15% 2% 14% 35% 12% 11% 47%
O Ne 15% 74% 45% 42% 20% 4% 33%
m Tikrai ne 1% 4% 4% 4% 3% 0% 1%
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

F) UAB ,Siauliy vandenys" naudojamy ir pageidaujamy skatinimo priemoniy nustatymo rezultatai

Naudojamos skatinimo priemorgs

Respondenni sk. Proc.
1. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 161 84
2. Priedas prie atlyginimo / Premija 153 80
3. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo g¥az 153 80
4, Studijy apmokjimas 152 80
5. Ivairiy seminat, kurg; apmokjimas 142 74
6. Pokalbii mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 126 66
7. Transporto iSlaigkompensavimas 125 65
8. Darbdavio apmai#os gyvytes (sveikatos) draudimanokos ir pan. 117 61
9. Nuolaidos, mokant uimores teikiamas paslaugas 113 59
10. Kultirinés veiklos organizavimasnorgje 104 59
11. Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwvi ir kt. 93 49

Svertiy)
12. Naujametinj Svertiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, 69 36
organizavimas

13. VieSi pagyrimaimonres susirinkimuose 62 33
14. Padkos bei garbs raStai 37 19
15. Geriausio matdarbuotojo rinkimai 24 13
16. Perklimasi aukStesnias pareigas 13 7
17. Lankstus darbo grafikas 11 6
18. Galimyl iSsirinkti patog kasmetini, atsotog laika 6 3
19. Laisvadienj suteikimas 5 3
20. Komandinis darbas (vadpir pavaldiniy bendradarbiavimas) 2 1

Labai efektyvios skatinimo priemonés

Respondentsk. Proc.
1. Priedas prie atlyginimo / Premija 130 68
2. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo staz 125 65
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

3. Ivairiy seminan, kursy apmokjimas 63 33

4. Komandinis darbas (vadgw pavaldiniy bendradarbiavimas) 49 27
5. Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Sveriiy) 48 25

6. Studij apmokjimas 46 24

7. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini; atsotog laika 46 24

8. Pokalbii mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 39 20

9. Nuolaidos, mokant uimoreés teikiamas paslaugas 33 17
10. Naujametinj Sveréiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas 30 16
11. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 28 15
12. Padkos bei garbs rastai 27 14
13. Transporto iSlaidkompensavimas 21 11
14. Perklimasj aukStesnias pareigas 15 8
15. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudimmnokos ir pan. 12 6
16. Lankstus darbo grafikas 12 6
17. VieSi pagyrimaimones susirinkimuose 11 6
18. Kultirinés veiklos organizavimasnoreje 11 6
19. Laisvadienj suteikimas 7 4

20. Geriausio mgtdarbuotojo rinkimai 4 2

VidutiniSkai efektyvios skatinimo priemonés

Respondengsk. Proc.
1. VieSi pagyrimaimores susirinkimuose 108 57
2. Naujametini Sver€iy ir kity Sveriy, imonei svarbia proga, organizavimas 108 57
3. Nuolaidos, mokant ugnores teikiamas paslaugas 104 54
4. Lankstus darbo grafikas 90 47
5. Studijy apmokjimas 81 42
6. Pokalbip mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 78 41
7. Imones sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Sveriy) 65 34
8. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini, atsotog laika 63 33
9. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 60 31
10. Geriausio matdarbuotojo rinkimai 59 31
11. Transporto iSlaigkompensavimas 50 26
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

12. Kultirinés veiklos organizavimasnoreje 48 25
13. Perklimasj aukStesnias pareigas 38 20
14. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gtaz 28 15
15. Laisvadienj suteikimas 24 13
16. [vairiy seminan, kurs; apmokjimas 11 6
17. Padkos bei garbs rastai 11 6
18. Komandinis darbas (vadow pavaldiniy bendradarbiavimas) 9 5
19. Priedas prie atlyginimo / Premija 8 4
20. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudimmnokos ir pan. 7 4

VisiSkai neefektyvios priemorés

Respondeni sk. Proc.
1. VieSi pagyrimajmores susirinkimuose 26 14
2. Naujametini Svertiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas 26 14
3. Geriausio metdarbuotojo rinkimai 26 14
4. Lankstus darbo grafikas 22 12
5. Kultirinés veiklos organizavimasnoreje 19 10
6. Imores sveikinimaijvairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir t.t. 16 8
Svertiy)
7. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini; atsotog laika 14 7
8. Padkos bei garbs rastai 12 6
9. Studij; apmokjimas 9 5
10. Pokalhi mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 9 5
11. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 9 5
12. Nuolaidos, mokant yilnores teikiamas paslaugas 8 4
13. Laisvadienj suteikimas 8 4
14. Transporto iSlaidkompensavimas 5 3
15. Perklimasj aukStesnias pareigas 5 3
16. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gtaz 5 3
17. Komandinis darbas (vadow pavaldiniy bendradarbiavimas) 5 3
18. Priedas prie atlyginimo / Premija 3 2
19. Darbdavio apmaios gyvyles (sveikatos) draudim@nokos ir pn. 3 2
20. Ivairiy seminat, kurgy apmokjimas 1 0,5
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

Pageidaujamos skatinimo priemo#s

Respondemngsk. Proc.
1. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 172 90
2. Priedas prie atlyginimo / Premija 131 69
3. Priemoka uZ iSdirbtus metus (darbo staz 79 41
4. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudimmnokos ir pan. 30 16
5. Perklimasi aukStesnias pareigas 28 15
6. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini, atsotog laika 25 13
7. Lankstus darbo grafikas 18 9
8. Transporto iSlaigkompensavimas 16 8
9. Ivairiy seminay, kursy apmokjimas 15 8
10. Laisvadienj suteikimas 15 8
11. Nuolaidos, mokant umores teikiamas paslaugas 14 7
12. Pokalhi mobiliuoju telefonu gskaity apmolkjimas 8 4
13. Komandinis darbas (vadpir pavaldiniy bendradarbiavimas) 8 4
14. Kuliirinés veiklos organizavimasnorgje 6 3
15. Padkos bei garbs rastai 6 3
16. Naujametinj Sver€iy ir kity Svergiy, imonei svarbia proga, organizavimas 5 3
17. Studij apmokjimas 3 2
18.Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadietj sutuoktuwi ir kt. 3 2
Svertiy)
19. VieSi pagyrimaimorgs susirinkimuose 2 1
20. Geriausio magtdarbuotojo rinkimai 2 1

5 lentet

UAB ,X vandenys* naudojamuy ir pageidaujamy skatinimo priemoniy nustatymo rezultatai

Naudojamos skatinimo priemores

Respondennisk. Proc.
1. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 47 64
2. Naujametini Svergiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, 39 53
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

organizavimas
3. Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. 37 50
Svertiy)

4 Ivairiy seminam, kurs; apmokjimas 34 46
5. Padkos bei garbs rastai 32 43
6. Studij; apmokjimas 28 38
7 VieSi pagyrimaimonres susirinkimuose 28 38
8. Galimylz iSsirinkti patog kasmetini atsotog laika 25 34
9. Pokalbii mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 22 30
10. Kultirinés veiklos organizavimasnoregje 11 15
11. Komandinis darbas (vadoir pavaldiniy bendradarbiavimas) 6 8
12. Priedas prie atlyginimo / Premija 6 8
13. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gtaz 3 4
14, Laisvadienj suteikimas 3 4
15. Transporto iSlaigkompensavimas 2 3
16. Geriausio mgtdarbuotojo rinkimai 2 3
17. Perklimasi aukStesnias pareigas 2 3
18. Lankstus darbo grafikas 2 3
19. Darbdavio apmakos gyvykes (sveikatos) draudimionokos ir pan. 1 1
20. Nuolaidos, mokant ymores teikiamas paslaugas 1 1

7 lented
Labai efektyvios skatinimo priemoreés
Respondengsk. Proc.
1. Galimyte iSsirinkti patog kasmetini atsotog laika 19 26
2. Padkos bei garbs rastai 15 20
3. Pokalbip mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 15 20
4. Ivairiy seminay, kurg; apmolkejimas 13 18
5. Imones sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Sverdiy) 12 16
6. Studij apmokjimas 9 12
7. VieSi pagyrimaimorgs susirinkimuose 9 12
8. Komandinis darbas (vadeir pavaldiniy bendradarbiavimas) 9 12
9. Naujametini Sver€iy ir kity Sver€iy, imonei svarbia proga, organizavimas 7 10
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V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

10. Priedas prie atlyginimo / Premija 6 8
11. Kultirinés veiklos organizavimasnoreje 3 4
12. Laisvadienj suteikimas 2 3
13. Perklimasj aukStesnias pareigas 2 3
14. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 1 1
15. Priemoka uz iSdirbtus metus (darbo gtaz 1 1
16. Transporto iSlaidkompensavimas 1 1
17. Geriausio metdarbuotojo rinkimai 0 0
18. Lankstus darbo grafikas 0 0
19. Nuolaidos, mokant uiilnores teikiamas paslaugas 0 0
20. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudimmnokos ir pan. 0 0
8 lentet
VidutiniSkai efektyvios skatinimo priemonés
Respondeni sk. Proc.
1. Naujametini Svergiy ir kity Svergiy, imonei svarbia proga, organizavimas 36 49
2. Imores sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Sveriy) 23 31
3. Ivairiy seminay, kursy apmokjimas 21 28
4. Studijy apmokjimas 20 27
5. VieSi pagyrimaimorgs susirinkimuose 16 22
6. Kultarinés veiklos organizavimasnorgje 15 20
7. Padkos bei garbs rastai 12 16
8. Pokalbip mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 10 14
9. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini, atsotog laika 10 14
10. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 5 7
11. Priemoka uZ? iSdirbtus metus (darbo gta? 3 4
12. Laisvadienj suteikimas 3 4
13. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudim@nokos ir pan. 2 3
14. Transporto iSlaigkompensavimas 2 3
15. Komandinis darbas (vadpir pavaldiniy bendradarbiavimas) 2 3
16. Lankstus darbo grafikas 2 3
17. Nuolaidos, mokant umores teikiamas paslaugas 1 1
18. Priedas prie atlyginimo / Premija 1 1
19. Perklimasi aukStesnias pareigas 1 1
20. Geriausio magtdarbuotojo rinkimai 1 1

108



V. Preik3aities. Darbuotoy, motyvavimo sistemos formavimas vandens tiekimorese.

VisiSkai neefektyvios skatinimo priemorés

Respondeni sk. Proc.
1. Kultarinés veiklos organizavimasnorgje 8 11
2. Padkos bei garbs rastai 8 11
3. Viesi pagyrimaimorgs susirinkimuose 6 8
4. Naujametini Svertiy ir kity Svergiy, imonei svarbia proga, organizavimas 5 7
5. Imones sveikinimaiivairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Svergiy) 5 7
6. Studij apmokjimas 5 7
7. lvairiy seminay, kursy apmokjimas 4 5
8. Pokalbip mobiliuoju telefonu gskaity apmokijimas 3 4
9. Geriausio metdarbuotojo rinkimai 3 4
10. Priemoka uZ? iSdirbtus metus (darbo gta? 2 3
11. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudim@nokos ir pan. 2 3
12. Transporto iSlaigkompensavimas 2 3
13. Komandinis darbas (vadpir pavaldiniy bendradarbiavimas) 2 3
14. Nuolaidos, mokant umores teikiamas paslaugas 2 3
15. Priedas prie atlyginimo / Premija 2 3
16. Galimyls iSsirinkti patog kasmetini, atsotog laika 1 1
17. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 1 1
18. Perklimasi aukStesnias pareigas 1 1
19. Laisvadienj suteikimas 0 0
20. Lankstus darbo grafikas 0 0

Pageidaujamos skatinimo priemois

Respondeni sk. Proc.
1. Pagrindinio atlyginimo padidinimas 70 45
2. Priedas prie atlyginimo / Premija 39 53
3. Priemoka uZ iSdirbtus metus (darbo staz 37 50
4. Darbdavio apmaitos gyvyles (sveikatos) draudimmnokos ir pan. 16 22
5. Komandinis darbas (vadeir pavaldiniy bendradarbiavimas) 13 18
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6. Nuolaidos, mokant uimoreés teikiamas paslaugas 12 16
7. Galimyle iSsirinkti patog kasmetini atsotog laika 10 14
8. Lankstus darbo grafikas 7 10
9. Laisvadieni suteikimas 6 8
10. Studij apmokjimas 3 4
11. Pokalhi mobiliuoju telefonu gskaity apmokjimas 3 4
12. Transporto iSlaidkompensavimas 3 4
13.Imores sveikinimaijvairiomis progomis (gimtadienj sutuoktuwi ir kt. Sverdiv) 3 4

14. Naujametinj Svergiy ir kity Svertiy, imonei svarbia proga, organizavimas

15. [vairiy seminan, kurs; apmokjimas

16. Kultirinés veiklos organizavimasnorgje

17. Padkos bei garbs rastai

18. Geriausio mgtdarbuotojo rinkimai

19. Perklimasj aukStesnias pareigas

20. VieSi pagyrimaimores susirinkimuose
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