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SANTRAUKA

Reda Kvasiené
Lankstaus darbo laiko organizavimas: darbuotojy motyvacijos aspektas.
Magistro darbas.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti Lietuvos ir uZsienio autoriy lankstaus darbo laiko
organizavimo teoriniai aspektai, siekiant atskleisti lankstaus darbo laiko organizavimo motyvacing
reikS§me¢ organizaciju darbuotojams. Remiantis mokslinés literatiros analize, atlikta teoringje dalyje,
ivykdytas jvairiy organizaciju darbuotoju pozitrio i lanksty darbo laika motyvacijos aspektu tyrimas,
kurio metu nustatyti motyvaciniai darbuotoju veiksniai bei lankstaus darbo laiko poveikis respondenty
motyvacijai lyginant su kity motyvaciniy veiksniy poveikiu. Anketinés apklausos budu surinkti
empirinio tyrimo duomenys leido nustatyti, kad lankstus darbo laikas labiau motyvuoja tik atskirus
darbuotojus, pagal individualius ju poreikius ir néra svarbiausias darbuotojy motyvacinis veiksnys.

Sia tema skaitytas pranesimas SU SMF 11-oje tarptautinéje studenty mokslo darby konferencijoje

“Ekonomikos ir vadybos aktualijos” (zr. priedas 2).
SUMMARY

Reda Kvasiené
Flexible working time organization: aspect of motivation.

Master’s work.

This master’s final paper analyzed the Lithuanian and foreign authors of flexible working time
arrangements theoretical aspects, in order to reveal flexible working time arrangements motivational
significance of workers organizations. Based on literature review, carried out the theoretical part,
employees of various organizations committed approach to flexible working time of the motivation
aspect of investigation, during which the motivating factors for workers and flexible working time on
the motivation of the respondents in relation to other motivational factors. The questionnaires collected
by means of the empirical survey data revealed that more flexible working hours only motivates
individual employees, according to their individual needs and not the primary motivating factor for

employees.
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[VADAS

Tyrimo aktualumas. Imonés, norédamos efektyviai panaudoti darbuotojus, dirba skirtingais
biidais ir pasirenka savas darbuotojy skatinimo sistemas. Taciau visoms organizacijoms tinka viena bendra
taisyklé - tinkamai motyvuoti darbuotojai siekia tiksly, kurie atitinka ir organizacijos tikslus. Vadybos
literatiiroje sitiloma daug ivairiy darbuotoju motyvavimo buidy. [monés vadovas, jvertindamas savo jmonés
veiklos specifika, darbuotoju kompetencija, poreikius ir Kitus Kriterijus, privalo atrasti ir pritaikyti
tinkamiausig ir priimtiniausia darbuotojy motyvavimo biida. Taigi, kiekvienos organizacijos vadovy tikslas
— teisingai suvokti darbo motyvacija, numatyti realius darbuotojy motyvavimo tikslus bei uzdavinius, gebéti
identifikuoti savo pavaldiniy prioritetinius poreikius. Biitina suzadinti darbuotojy nora dirbti geriau,
tinkamai panaudoti savo darbo laika. Motyvacijos veiksniu tampa ne tik firmos zinomumas, darbo
prestizas, imonges vertybés ir kulttra, atlyginimy dydis, bet vis labiau ryskéja lankstaus darbo laiko
organizavimo svarba.

Siuolaikinés organizacijos nuolatos turi spresti problema, kaip surasti reikalingus darbuotojus, pritaikyti
jiems tinkamus motyvacinius veiksnius, kad, to pasekoje, darbuotojai biity suinteresuoti dirbti naSiai ir
imoné i§laikyty vis didesne konkurencija su kitomis jmonémis. Siuolaikinis Zmogus, gyvendamas
dinaminiame, pokyciy kupiname pasaulyje, kasdien sprendzia, kaip suderinti darbo ir asmeninius interesus.
Seima ir darbas — dvi pagrindinés Lietuvos moniy gyvenimo vertybés, tadiau daznas Salies gyventojas
susiduria su profesinio gyvenimo ir $eimos pareigy derinimo problema. Si problema keliama daugelyje
straipsniy, seminary, atlikti tokie tyrimai kaip: ,,Palankios $eimai politikos igyvendinimas Lietuvoje:
problemos ir galimybés® ( Jancaityté, 2006 ), ,,Moterys ir vyrai Lietuvos visuomengje. Darbas ir Seima
vertybiniy nuostaty skaléje” (2007), ,,Moteris Lietuvos visuomenéje 2009 (2010). Dél darbo ir asmeniniy
interesy suderinimo problemos bitina Keisti Siuolaikini darbo santykiy reguliavima, kuris, kaip ir darbo
proceso organizavimas kinta del informaciniy technologiju gauséjimo, dé¢l augancios konkurencijos
tarp organizacijy. Grieztas darbo santykiy reguliavimas varzo darbdaviy ir darbuotoju susitarimo
galimybes, mazina darbo rinkos dinamika, silpnina imoniy bei valstybés konkurencinguma. Pasaulio
Banko verslo salygu tyrimo Doing Bussiness duomenimis, pagal darbo santykiy reguliavima Lietuva
2008 metais uzima 133 vieta. Tai Zemiausia Lietuvos uzimama vieta i§ visy 10 indikatoriy. Bendras
Lietuvos verslo salygu rodiklis - 26 vieta. 75 proc. Lietuvoje ypac nepalankiai jvertintas darbo laiko
reguliavimas. Dauguma Europos darbuotoju vis dar dirba nustatant standartines, visiems darbuotojams
vienodas darbo pradzios ir pabaigos valandas, taciau Sis darbo organizavimas populiarus tik pietinése ir
naujosiose ES narése, kitose valstybése darbo laikas daug lankstesnis (Lankstus darbo laikas neturi biiti
privilegija, 2007). Lankstaus darbo laiko organizavimas parodo, kad darbuotojai turi pasirinkimo teisg,
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kad darbuotojai ir darbdaviai yra lygiaverciai derybininkai. Iki Siol daugumoje imoniy darbdaviai
nuolat turi stipresnes pozicijas, o darbuotojai nesijauia galintys savarankiSkai spresti iSkilusias
darbovietéje problemas, savarankiskai priimti sprendimus (Lietuvos laisvosios rinkos instituto pozicija
dél darbo santykiy reguliavimo ir Lisabono strategijos).

Moksliniy tyrimy darbo proceso organizavimo bei motyvacijos tema iSvadose teigiama, kad
labiausiai darbuotojus motyvuoja tinkamas darbo uzmokestis ar kitos materialinio skatinimo
priemonés, darbuotoju drasinimas, ikvépimas, priezas¢iy geram darbui suktrimas, noro dirbti
skatinimas, lojalumas organizacijai ir pan. (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006; Savareikien¢, 2008;
Janciauskas, 2006; Sakalas, 2003; Chandler, 2008; Felser, 2006, Petkeviciate, 2006). Mokslininkai, tyre
darbo organizavima, pabrézia darbo laiko organizavimo svarba (Johns, 1994, Martinkus, Berzinskieng,
2005; Martinkus, Zickiené, 2006; Bagdzitniené, 2005; Vanagas, 2009; Tracy, 2007; Kvedaravi¢ius, 2006;
Obrazcovas, 2002). Spartéjant darbo procesams gebéjimas efektyvai valdyti laika tampa lemiamu veiksniu,
siekiant sekmés ir gery veiklos rezultaty.

Siame magistro darbe, analizuojant moksling literatiira, daugiau démesio skirta tre¢ios kartos
motyvacijos koncepcijoms (po 1990 m.), kuriose vyrauja Sie pozitiriai i darbuotojus: kiekvienas individas
skirtingas ir unikaltis sprendimai skiriami kiekvienam sudétingos socialinés-ekonominés sistemos asmeniui.
Siy koncepciju motyvacinis svertas yra darbuotojy saviraiskos galimybés.

Antros kartos motyvacijos koncepcijos apima iSorinés motyvacijos nagrinéjima, tame tarpe ir
lankstaus darbo laiko organizavimo, kaip iSorinio motyvacinio veiksnio analizavima. Todél nagringjant
lankstaus darbo laiko organizavima darbuotoju motyvacijos aspektu remiamasi antros kartos motyvacijos
koncepsijomis (1950 - 1990 m.), ypa¢ pagrindine darbo motyvacijos koncepsijos mintimi, kad “Zmonés
néra ir negali biiti vienodi, panaSios tegali buiti kai kurios savybes, kurias galima paZinti ir sugrupuoti
[Bagdonas; Bagdoniené, 2000, p.126].

Problema. Gyvenant globalizacijos veikiamame pasaulyje kasdien susiduriama su naujais
i§stkiais, vienas juy — skirtingy vaidmeny suderinamumo problema. Daugelyje imoniu dirbantieji nori
buti ne tik geriausiais imonés darbuotojais, bet ir pavyzdingais vaikais, besiriipinanciais savo
pagyvenusiais tévais; rupestingais tévais, atidziai auginanciais savo vaikus; did¢jan¢io namuy iikio
valdytojais; savo mégiamiems uzsiémimams randanciais laiko aktyvistais ir t.t. Visa tai reikalauja laiko
ir lankstumo (Genys; Baltrusaitis, 2009). Tod¢l lankstaus darbo laiko organizavimas tampa vis
svarbesniu motyvaciniu darbuotoju veiksniu, reikalaujan¢iu moksliniy tyrimy.

Darbuotoju motyvacija, pasitenkinimas darbu yra tie diagnostiniai konstruktai, kurie zmogiSkuyju

istekliy vadyboje, organizacijy psichologijoje ir sociologijoje yra bene geriausiai iStyrinéti (Merkys,
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Braziené, 2010). Taciau lankstaus darbo laiko organizavimo darbuotoju motyvacijos aspektu tema néra
daug moksliniy publikacijy, todél ji yra aktuali moksliniu ir praktiniu organizacijy valdymo pozitiriu.
Siame magistro darbe, tiriant lankstaus darbo laiko organizavima darbuotojy motyvacijos aspektu,
atsakoma i probleminj klausima: “Kokia yra lankstaus darbo laiko organizavimo verté lyginant su
kitais motyvaciniais veiksniais organizacijy darbuotojams?”
Tyrimo objektas — darbuotoju motyvaciniai veiksniai.
Tyrimo dalykas — lankstaus darbo laiko organizavimas kaip darbuotojus motyvuojantis veiksnys.
Tyrimo tikslas - atskleisti lankstaus darbo laiko organizavimo reikSme lyginant su kitais
darbuotoju motyvacijos veiksniais.
iam tikslui pasiekti iskelti tyrimo uZdaviniai:
Apibrézti motyvacijos samprata.
ISryskinti darbo laiko organizavima salygojancius veiksnius.

Atskleisti patir¢iy ir pozitiriy | lankstaus darbo laiko organizavima jvairove.

N

Nustatyti lankstaus darbo laiko, kaip motyvacinio veiksnio reik§me darbuotojams.
Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literattiros S$altiniy analizé, leidusi atskleisti motyvacijos samprata, darbo laiko
organizavima salygojancius veiksnius, patirCiy ir pozitriy 1 lankstaus darbo laiko organizavima
[vairove.

2. Anketiné apklausa, leidusi kiekybinio tyrimo metu nustatyti lankstaus darbo laiko kaip
motyvacinio veiksnio reik§me darbuotojams.

3. Statistiné duomeny analizé, kompiuterinés MS Excel programos pagalba leidusi apdoroti kiekybinio
tyrimo metu gautus duomenis.

Tyrimo rezultaty naujumas. Darbo laiko organizavimas Lietuvos akademingje erdvéje yra
analizuotas. Temos naujumas pasireiSkia lankstaus darbo laiko organizavimo analize darbuotoju
motyvacijos aspektu.

Teorinis rezultaty reikSmingumas susij¢s su tuo, kad i lankstaus darbo laiko organizavima
pazvelgta darbuotoju motyvacijos aspektu. Mokslinés literatiiros analizé¢ leido patvirtinti teiginius apie
motyvacijos reikSminguma darbo efektyvumui. Taip pat iSrySkino lankstaus darbo laiko organizavimo
reikSme lyginant su kitais darbuotojy motyvacijos veiksniais. Atlikto tyrimo rezultatai leido sukonkretinti
motyvacini lankstaus darbo organizavimo poveiki darbuotojams, bei papildyti teorijas apie motyvaciniy

veiksniy svarbos eiliSkuma.
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Praktinis rezultaty reik§mingumas susij¢s su tuo, kad ivertinus jvairiy respondenty nuomong,
gauta anketinés apklausos metu apie motyvaciniy veiksniy reikSminguma darbe ir ypatingai apie lankstaus

darbo laiko organizavima, padarytos iSvados, kurias gali naudoti organizacijy vadovai darbuotojy

motyvavimo tikslu.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais:

1. Martinkus, B.; Stoskus, S.; Berzinskiené, D. (2010). Vadybos pagrindai. Siauliai: V3] Siauliy
universiteto leidykla.

2. Zaliené, I; Zalys, L.; Izdonaité, L; Salkauskiené, L. (2006). Vadybos pagrindai. Siauliai:
Lucilijus.

3. Zitkiené, S. (2010). Darbo procesy valdymas. Paskaity konspektai istestiniy studiju
magistrantams SU MOODLE sistemoje.

D

Darbo laikas (angl. working hours) — yra tas laikas, kai darbuotojas privalo atlikti savo darbines
funkcijas; buatinas bendro darbo laiko absoliutus kiekis tam tikram tikslui pasiekti; pagrindinis darbo
uzmokescio apskaiCiavimo kriterijus.

Darbo laiko planavimas (angl. plan of the work) — tiksly nustatymas, organizacijos iSorinés ir
vidinés aplinkos analiz¢, strategijos parinkimas, rezultaty jvertinimas.

Darbo motyvacija (angl. work motivation) — asmens siekis per darbing veikla patenkinti savo
poreikius.

I

ISoriné motyvacija (angl.external motivation) — motyvacijos rasis, salygojama ne paties darbo, bet
inicijuojama organizacijos.

ISoriniai motyvatoriai (angl.external motivators) — iSoriniai paskatinimai, nepriklausantys nuo
konkrec€ios darbo vietos ir neturintys tiesioginio poveikio darbo uzduoties vykdymui.

L

Laiko valdymas (angl. time management) — laiko planavimas ir efektyvus jau suplanuoto laiko
panaudojimas.

Lanksc¢ios (svyruojancios) darbo valandos (angl. staggered work hours) — darbo dienos pra-
dzia gali svyruoti, pvz., 15-30 min., taciau darbuotojas privalo dirbti 8 val. nuo darbo dienos pradzios.

Lankstus darbo laikas (angl. flexi-time) — darbas, kai galima rinktis darbo dienos prazios ir
pabaigos laika (dar kitaip vadinamas laisvai pasirenkamu darbo laiku).

M
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Motyvacija (angl. motivation) — visus individo veiksmus skatinanti jéga.

Motyvas (angl. motif) - vidiné paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, veriantis Zmogy vienaip ar
kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus poreikius.

Motyvuoti (angl.motivate) - paversti motyvus motyvacija

N

NevisiSkas uzimtumas (angl. incomplete employment) — mazesnis darbo valanduy skai¢ius nei esant
visiSkam uzimtumui, o laiking uZimtuma apibiidina trumpas darbo laikotarpis.

P

Pasitenkinimas darbu (angl. job satisfaction) — teigiamy jausmy bei emocijy, patiriamy darbo
proceso metu bei vertinant jo rezultatus, visuma.

Paskata (angl. stimulus) — asmens jsitikinimas, jog jo veikla skatinantys poreikiai leidzia pasiekti
norimy rezultaty.

Paskatos, vidaus impulsai, siekimai (angl. incentives, internal impulses,achievements) — individo
siekimas buti tam tikros grupés nariu, noras save realizuoti, turéti profesing kompetensija, valdzia, buti
gerbiamam.

Pirminiai poreikiai (angl. primary needs) — individo poreikiai, charakterizuojantys jo fiziologinio
pobiidzio troskimus ir saugia aplinka atspindin¢ius norus.

Poreikis (angl. need) - motyvas veikti ir siekti savo bei organizacijos tiksly.

S

Standartinis darbo laikas (angl.standard working hours) - reguliari 8 val per para ir penkiy dieny per
savaite struktiira.

Suspaustos darbo valandos (angl. compressed hours) — dirbama daugiau valandy, taciau
mazesni darbo dieny skaiciy, pvz., 4/10 darbo savaite, kai dirbama 4 dienas po 10 val.

\Y/

Vidiné motyvacija (angl.inner motivation) — tai motyvacija negaunant matomo aiskaus atpildo,
darbas dél saves.

Vidiniai motyvatoriai (angl. internal motivators) — vidiniai paskatinimai, kuriuos individas
jaucia darbo proceso metu, parodantys tiesioging priklausomybg tarp darbo skatinimo ir jo rezultato.

7

Zmogiskieji iStekliai (angl. human resources) — tai zmogaus Ziniy, igiidziy, kompetencijy,

sveikatos, patirties atsargos, naudojamos gamybos ar paslaugy sferoje, siekiant gauti darbines pajamas.
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1. LANKSTAUS DARBO LAIKO ORGANIZAVIMO DARBUOTOJU MOTYVACIJOS
ASPEKTU TEORINIAI PAGRINDIMAL.
1.1.  Motyvacijos samprata.

Jau vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin lemia tai, kaip
gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Beveik pries 50 mety Peteris
Druckeris pasitilé valdymo modelj kaip priemon¢ motyvuoti Zmones, o ne juos valdyti (Drucker, 2004).
Siame naujame modelyje akcentuojami kartu su darbuotojais iskelti tikslai, kurie ap&iuopiami, patikrinami
ir pamatuojami (Robbins, 2003). Zodis motyvacija, kuris dabar labai paplites, atsirado tik apie XX a.
dvidesimtuosius metus. Jis yra kiles 18 lotyny klbos Zodzio movere, kuris reiskia judéti. Pradiné motyvacijos
savoka reiské visuma veiksniy, lemianciy vartotojy elgesi. Taigi motyvacijos samprata atsirado i§ pradziy
ekonomikos, tiksliau rinkodaros srityje, kuri tuo metu dar nebuvo taip vadinama. Motyvacijos problemos
nagrinéjima perémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami organizacijy, kurios, siekdamos s¢kmingai
vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyti zmogiskuosius iSteklius (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).
Organizacijos savo veikloje taiko placiai Zinomas darbuotoju motyvavimo priemones, kurios buvo
nustatytos, atliekant mokslinius tyrimus. Pozitriy i darbo motyvacija kitima atskleidzia 1 lenteléje

pateikta jos koncepciju raida.

1 lentelé
Motyvacijos koncepcijy raidos etapai ir pagrindinés charakteristikos

Pirmos kartos motyvacijos
koncepcijos (1900-1950)

Antros kartos motyvacijos
koncepcijos (1950-1990)

Trecios kartos motyvacijos
koncepcijos (po 1990 m.)

Epocha

Industrializacija (Zymiausias
atstovas F. Taylor)

Zmogiskujy santykiy judéjimas
(zymiausi atstovai — A. Maslow,
A. Herzberg)

Sisteminis  mastymas  ir
globaliné vizija
(intuityvioji vadyba)

Pozitris | darbuotoja

Visi darbuotojai panasiis

Identiski sprendimai
visiems darbuotojams

Visus individus galima suskirstyti
i dideles grupes
Sprendimus salygoja situacijos

Kiekvienas individas
skirtingas

Unikalts sprendimai
kiekvienam sudétingos
socialinés-ekonominés
sistemos asmeniui

Svarbiausieji
motyvacijos svertai

Baimé/Lukesc¢iai

Materialinés arba
finansinés priemonés

Darbuotojy pazinimas
Darbuotojy adaptacija
Dalyvavimo pripazinimas

SaviraiSkos galimybés
Vidiné motyvacija

Saltinis: Bagdonas, E., Bagdoniené, L. (2000). Administavimo principai. Kaunas: Technologija, p. 125.
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Organizaciju veikloje taikomos darbuotoju motyvavimo priemonés buvo ‘“‘atrandamos” atliekant
mokslinius tyrimus, o darbo motyvacijos esmé ir svarba atskleista {vairiuose moksliniuose darbuose.
Auksciau pateiktoje lenteléje matomi motyvacijos koncepsiju raidos etapai ir pagrindinés charakteristikos.

Mokslingje literattiroje minimi jvairtis motyvacijos apibréZimai. A.Stankeviciené; L.Lobanova,
(2006) pateikia $j apibrézima: motyvacija — tai elgesio skatinimo sistema, kuria sukelia jvairGis motyvai.
D.Savareikiené (2008) teigia, jog motyvacija — tai skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir i$orinius
veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkrec¢iai veiklai. G.Felser, (2006) teigia, kad motyvacija yra
procesas, neatsiejamas nuo asmeninés dispozicijos, motyvy, tiksly, taip pat vertés ir identiteto. Dar Kiti
mokslininkai motyvacija apibréziama sekanciai:

- vidiné jéga, kuri skatina individa pasiekti asmeniniy ir organizacijos tiksly;

- jéga, veikianti Zmogaus viduje arba jo iSir¢je ir skatinanti tam tikra jo elgsena;

- elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kuri sukelia {vairiis motyvai (Lipinskien¢, 2008).

Apibendrinus auk$¢iau minétus motyvacijos apibrézimus, galima teigti, jog motyvacija — tai
zmogaus noras nukreipti savo energija tikslui pasiekti. Kuo aukStesné motyvacija, tuo daugiau energijos
galima skirti darbui. Motyvacija yra sudétingas reiskinys, apimantis ne tik motyvus ir ju poreikius bei ju
iSraiSkas norais, bet ir “pastovesng kokybe — interesus, kurie nusako pastovesni zmogaus démesj tam tikrai
veiklai ar reiskiniui” [Lipinskiené, 2008, p. 11]. Elgesio analizé biity paprasta, jei asmens veiksmai tam
tikru momentu biity tik vieno poreikio rezultatas. Taiau tai biina labia retai. [vairiy tipy ir ivairaus
intensyvumo poreikiai taip veikia vienas kita, kad individo motyvacija bet kuriuo metu yra salygota
daugelio skirting jégu. Vis délto darbuotojus reikia motyvuoti, nes motyvuoti darbuotojai padeda islikti
organizacijoms, kadangi motyvuoti darbuotojai produktyvesni. Todél mokslinéje literatiiroje sutinakama
sagvoka darbo motyvacija - asmens siekis per darbing veikla patenkinti savo poreikius (igyti tam tikras
gérybes) (Savareikiené, 2008). Darbuotojy motyvacija darbinés veiklos aplinkoje suprantama kaip
daugybé ivairiy veiksniy, skatinanciy pasitenkinima darbu ir nora gerai dirbti.

Motyvacijos Saltinis — supratimas, kas esama, kuo norima biti, ko sickiama, koks darbas teikia
malonuma. Pasak D.Savareikienés ir V.Dubino (2003), motyvacija visada susijusi su samoninga Zmogaus
veikla ir yra neatskiriama nuo jo poreikiy. Zmogus turi poreiki, jeigu jau¢ia kazkokj trikuma. 1 paveiksle
matomas supaprastintas motyvacijos procesas, kurio pagrindiniai veiksniai yra nepatenkintas poreikis,

tikslinga veikla ir poreikio patenkinimas.
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Nepatenkintas poreikis

Poreikio Tikslinga

patenkinimas veikla

1 pav. Motyvacijos procesas

Saltinis: Donnelly, J.H.; Gibson, J. (1990). Fundamentals of Management. Boston: Irving, p. 304.

1 paveiksle matoma, kad motyvacinis procesas prasideda tuomet, kai individas turi nepatenkintg
poreiki. Poreikio patenkinimui turi vykti tikslinga veikla.

Visais laikmeciais motyvacijai buvo skiriamas pakankamas démesys, tik skyrési jos turinys, formos ir
metodai. Motyvacijos tyrimy metodiniy pagrindy tobulinimas su laiku suformavo nauja mastyma apie tai,
kaip gerinti santykius tarp vadovo ir pavaldiniy. Pavyzdziui, kompanija “Motorola” pasizymi ypatingai
maza darbuotojy kaita. Kompanijos viceprezidentas viena priezas¢iy nurodo ta, jog tarp darbuotojy ir ju
vadovo uzsimezga stiprus motyvuojantis darbui rySys, kuomet darbuotojai mato, kaip vadovas dél ju
stengiasi (Harvardo universiteto verslo mokykla, 2006). Pagrindu laikant zmogiskyju iStekliy modelio
id¢jas, vadybos teorijoje ir praktikoje darbuotoju motyvacija ilgainiui buvo pradéta vadinti organizacijos
“elgsenos” arba “bihevioristine” mokykla. Ji ir Siandien yra vyraujanti vadybos moksle ir praktikoje, nes
“isitikinta, kad individo asmeniniy savybiy pakeisti nejmanoma (bent kol kas), ta¢iau galima daryti poveiki
jo elgesiui” [V.Grazulis, 2005, p. 14]. Nepriklausomai nuo to, kokios teorinés koncepsijos laikosi vadovai,
praktikoje jiems vis tiek tenka susidurti su jvairia neretai prieStaringa aplinka. Tai ir pats individas su
paveldétomis savybémis, gebéjimais, ir jo priklausymas tam tikrai socialiniai grupei, amzius, patirtis,
profesinis pasirengimas, ir bendradarbiai su savo elgesio normomis, tarpasmeniniais santykiais, ir
organizacijos kultiira, ir bendruomené, t.y. socialin¢, ekonominé, kultiiring, technologiné ir ekologiné
aplinka. Reikia darbuotoju valdyma orientuoti i pacius naujausius, pasikeitusiy salygy sukeltus pokycius
(Sakalas, 2003).

S.P.Raobbins (2003) teigimu organizacijos yra idiegusios {vairias programas, skirtas didinti
darbuotojy motyvacijai, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu. Sios programos grindziamos
pagrindinémis motyvacijos teorijomis. Teorijos taikomos organizacijose, kuriant praktiSkas darbuotojy

skatinimo programas.
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Svarbiausiag vaidmenj motyvacijoje vaidina motyvas. Galima teigti, kad motyvas — tai vidiné
paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, verciantis zmogy vienaip ar kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam
tikrus poreikius.

Motyvas, kaip veiklos priezastis, susij¢s su objektyviy poreikiy patenkinimu. Kokiy motyvy turi
kiekvienas, tampa aiSku tuomet, kai iSaiSkéja, kas vienoje ar kitoje situacijoje skatina zmogu. Motyvai
lemia, kas tam tikroje situacijoje skatina, o kas sukelia abejinga reakcija. Nors elgesys ir yra veikiamas
kokio nors motyvo, biitina rasti tinkamy §i motyva aktyvuojanciy paskatuy.

Poreikis yra motyvas veikti ir siekti ne tik savo, bet ir organizacijos tiksly. Apie poreikiy
egzistavima galima spresti tik i§ zmoniy elgesio, susiejant poreikius, motyvus ir elgesi. Anot S.Robbins
(2003), poreikis reiskia fiziologini ar psichologini deficita, dél kurio tam tikri rezultatai ir atrodo

patraukliis. Sis motyvacijos procesas pateikiamas 2 paveiksle.

MNepatenkintas

poreikis poreikis jtampa

Jtampa Paskatos Paieska l> Patenkintas . Sumazéjusi

2 pav. Elementarusis motyvacijos procesas.

Saltinis: Robbins, S.P., (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Vilnius: UAB “Poligrafija ir
informatika”, p. 66.

Nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus paskatas. Sios paskatos
suzadina konkreCius tikslus, kurie, jeigu yra igyvendinami, patenkina poreiki ir sumaZzina itampa.
Norédami sumazinti {tampa, darbuotojai uzsiima tam tikra veikla. Juo didesné itampa, juo intensyvesne
veikla reikalinga §iai {tampai sumazinti.

G.Felser (2006) teigimu, motyvuoti — tai paversti motyvus motyvacija. Zmongs, net ir esant tiems
patiems reikalavimams, gali turéti pa¢iy jvairiausiy motyvy. To esmg sudaro:

- nevienodi asmeniniai polinkiai;

- skirtinga aplinkos jtaka;

- 1vairis elgesio iprociai.

A.H.Maslow (2006) teigimu zmogaus gyvenima galima perprasti tik pazvelgus i jo auk$¢iausius
siekius. Zmogaus veikla salygoja ivairis poreikiai, kuriuos autorius suskirsté j penkias grupes ir du lygius:

Zzemesniajam lygiui priklauso egzistenciniai (arba fiziologiniai) bei saugumo (fizinio ir psichologinio), o
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auksStesniojo lygio poreikiams priklauso socialiniai (bendravimo), ego (arba pagarbos) ir saviaktualizacijos
(arba saviraiskos) poreikiai. Sie i§vardinti individo poreikiai sudaro poreikiy piramide, kuri véliau dar du
kartus papildyta. 1970 m. Alan Chapman Maslow piramidg papildé dar dviem poreikiy grupémis: auks¢iau
pagarbos poreikiy atsirado pazinimo poreikiai, t.y. Zinios, prasmé, savimoné, o vir$ ju — estetiniai poreikiai,
t.y. grozis, pusiausvyra, forma. Si piramidé 1990 m. dar karta papildyta: vir$ saviraiskos poreikiy atsirado
transcendencijos, virsijimo poreikiai (pagalba kitiems pazinti save, parodyti savo sugebéjimus, pasireiksti)
(Lipinskien¢, 2008). Augima, saves aktualizavima, stengimasi biiti sveikam, tapatumo ir autonomijos
paieskas, tobulumo siekima batina pripazinti kaip plaiai jsitvirtinusia ir galbht universalia Zmogaus
tendencija. Pasak A.H.Maslow (2006), dabartinés motyvacijos sampratos paprastai pradedamos plétoti
remiantis prielaida, kad motyvaciné biisena yra ypatinga, savita bisena, smarkiai iSsiskirianti i§ kity
organizmo biiseny.

Kiti autoriai, analizuodami darbuotojy motyvacija, i$skiria tris pagrindinius darbuotoju poreikius.
Nepriklausomai nuo darbuotoju uzimamy pareigy, pasak V.Paulauskaités (2008), visus juos motyvuoja
Sie veiksniai:

- saugumo: atlyginimas, uzimamos pozicijos/pareigy stabilumas, atostogos, pensijos, pasalpos,
profesiné kolegy parama ir pagalba;

- santykiy: vertiname savo komunikacijos kokybe¢ su kitais, savijauta bendravimo su vadovais ir
kolegomis procese;

- pripazinimo: asmens ind¢lio 1 organizacijos veiklas jvertinimas, galimybé dalyvauti sprendimy
inicijavime ir priémime, itaka ir poveikis kity elgsenai ar sprendimams, pagaliau tai, ka galime matyti
formaliai — kilimas karjeros laiptais, veiklos jvertinimas vadovybés pozitriu, asmeninio augimo
galimybeés ir pan.

Santykiy ir pripaZinimo projekcijos miisy egzistenciniuose poreikiuose byloja apie tam tikrus musy
motyvacinius poreikius taip pat ir darbo aplinkai (Paulauskaité, 2008).

Panasus ir Savareikienés, D. (2008) zmoniy poreikiy skirstymas:
- fiziologiniai;

- psichologiniati;

- socialiniai.

Fiziologiniai poreikiai yra svarbiausi pirminiai poreikiai (maistas, riibai, gyvenamasis biistas ir
pan.), kuriy patenkinimo lygis lemia pacia Zmogaus iSgyvenimo galimybe. Kol Sie poreikiai néra
patenkinami, { kity grupiy poreikius démesys nekreipiamas, motyvas produktyvesniam darbui btina

prastas.
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Psichologiniai poreikiai — antriniai poreikiai (sékmé, garbé) vystosi tobuléjant asmenybei, didéjant
gyvenimo patirciai.

Auksciau socialiniy poreikiy - meilés, biCiulystés, bendruomeniskumo, priklausomybés ir pan. — seka
asmens statusas bei kompetencijos (aplinkiniy pagarba, pripazinimas, savigarba, nepriklausomybé¢). Ir
pagaliau — platusis pasaulio pazinimas, grozio siekiamybé.

Organizacinés elgsenos sistemas tyrin€jantys specialistai vienbalsiai pripazista, kad zmogu gali
motyvuoti tik jo vidinis imperatyvas, o prasmg egzistenciniam zmogaus buvimui, kuriame daug vietos
uzima jo darbiné veikla, suteikia jo paties socialinés patirties kontekste atrastos ir pripazintos vertybés.
ISvada lyg ir labai paprasta: motyvacijos stiprumas ir pobiidis net ir darbinéje aplinkoje tiesiogiai
proporcingas zmogaus asmeninei vertybiy sistemai (Paulauskaité, 2008). “Kiekvienas darbuotojas yra
savita asmenybé¢, todél S$iy poreikiy grupiy rangavimas, nustatant prioritetus, priklauso nuo zmogaus”
[D.Savareikien¢, 2008, p. 17].

Motyvacija gali bati vidiné ir iSoriné (Savareikien¢, 2008). Vidiné motyvacija remiasi asmeniniais
veiksniais. Kiekvienam zmogui kazkas svarbu, kiekvienas turi individualiy gabumy ir, norédamas pasiekti
arba tobulinti tai, kas jam svarbu, nukreipia savo samoningus veiksmus tam tikra linkme. Profesiniame
gyvenime tai galéty buti atsakomybés patikéjimas, sprendimy laisve, tobuléjimo galimybés ar
paprasciausiai jdomus darbas. Tuo tarpu iSorinés motyvacijos pagrindas — dalykai, veikiami aplinkos. Sia
motyvacija remiasi tas, kuris siekia naudos arba iSvengti nuostoliy. Todél profesiniame gyvenime
finansiniai paskatinimai ir paaukstinimai yra vienoje puséje, o priemonés, palaikancios tvarka, kitoje.
Vidiné motyvacija patvaresn¢ uz iSoring. Veikiant iSorinei motyvacijai, elgesys kontroliuojamas ne
paciame zmoguje glidinciy priezas¢iy (Felser, 2006).

Vidiniai motyvai yra susijg¢ su teikiamu pasitenkinimu jau turimu objektu, kuri norima iSsaugoti, arba
nepatogumais, kuriy norima atsikratyti. Vidiné motyvacija, asmeniui gaunant pasitenkinima 1§ pacios
veiklos.

ISoriniai motyvai skatina Zmogy siekti isigyti dar neturima objekta arba, atvirksciai, iSvengti jo. ISorine
motyvacija apibiidina veiklos atlikima, siekiant tam tikry rezultaty. Tiesioginé priklausomybé tarp
organizacijos sékmés ir personalo veiklos rezultatyvumo suvokiama neatsiejamai su iSorine motyvacija,
organizacijos vadovams vertinant atlickamo darbo efektyvuma. Biitina atkreipti démesi i tai, kad ne visi
darbuotojai turi tuos pacius poreikius bei gali biiti motyvuojami tais paciais buidais (Burnes, 2004).

Zmogiskyjy istekliy vadybos mokslo aspektu iSoriné motyvacija salygojama ne paties darbo, bet
inicijuojama organizacijos: karjera, pagyrimas bei pripaZinimas, tarnybinis statusas ir prestiZas, darbo

uzmokestis, gaunama nauda (papildomos atostogos, draudimas, tamtikry i$laidy padengimas ir pan.).
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Apibendrinus Zinias vidinés ir iSorinés motyvacijos tema, daroma iSvada, kad vidinés motyvacijos
veiksniai yra Sie:
- Atsakomybés patikéjimas;

- Sprendimy laisvé;

- KirybisSkumo ugdymas;

- Tobul¢jimo galimybeé;

- Galimybe¢ siekti karjeros;

- Pasitenkinimas atliekamu darbu;
- Idomus darbas.

ISorinés motyvacijos veiksniai:
- Finansinis paskatinimas (darbo uzmokestis, priedai uz individualius darbus, priemokos uz darbo

staza, kompensacija uz vir§valandzius);
- Paaukstinimas pareigose;
- Pagyrimas bei pripazinimas;

- Gaunama nauda (papildomos atostogos, draudimas, tam tikry iSlaidy padengimas, mobilus

telefonas, tanybinis automobilis);
- Lankstus darbo laikas;
- Geri santykiai su vadovu;
- Tinkama ir patogi darbo vieta.

Nagrinéjant darbo motyvacija minimi zmogy skatinantys atlygiai:

- vidinis atlygis, kuomet darbuotojui padidéja savigarbos, asmeninio tobuléjimo jausmas;

- iSorinis atlygis — darbuotojo atlyginimas: darbo uzmokestis, premijos, pagyrimai, karjera.

Darbuotoju motyvacijai organizacijos naudoja ivairius atlygius, {vairias materialines ir moraline
spriemones, kurios darbuotojo atzvilgiu tampa atlygiais. Daugelis autoriu akcentuoja atlygio uz darba
svarba zmogaus motyvacijai (Bagdonas, Bagdoniene, 2000; Felser, 2006; Grazulis, 2005; Lipinskien¢,
2008; Maslow, 2006; Savareikiené, 2008; Vanagas, 2009). Kaip teigia 1.Bakanauskien¢ , “atlygis uz darba
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turi uztikrinti efektyvy ir naudinga visy organizacijos nariy darba, jei jis atitinka ir darbuotojy liikescCius,
leidzia organizacijai turéti ir iSlaikyti norimus iSteklius — zmones”[Bakanauskiené, 2008, p.258].

Motyvas, veikdamas kaip vidiné paskata aktyvinti veikla, yra glaudziai susijgs su gyvenimo aplinka. Ji
sudaryta 1§ potencialiy stimuly visumos. Skirtingi zmonés pasirenka skirtingus stimulus. B.Kaye,
Sh.J.Evans (2006) teigia, kad, siekiant tinkamai motyvuoti darbuotojus, svarbu Zinoti ir jvertinti tai,
kaip motyvaciniai ivairlis motyvaciniai veiksniai veikia skirting demografiniy pozymiuy atstovus.
Pavyzdziui, siekiant tenkinti darbuotoju poreikius ir siiilyti motyvuojancius atlygius, biitina jvertinti,
kuriai kartai priklauso darbuotojas. Autorés i$skiria keturias kartas:

- brandzios kartos darbuotojai;

- “kudikiy bumo” darbuotojai;

- karta X;

- karta.

Kiekvienos kartos atstovus jungia panaSis poreikiai. Kaip teigia D.Lipinskien¢ (2008), ,,visiSkai
patenkintas savo darbo rezultatais ir gaunamu atlygiu darbuotojas nenorés keisti darbo* [ Lipinskiené, 2008,
p. 89].

Darbo salygos siejamos su fizine ir psichologine aplinka ir darbuotoju autonomijos laipsniu. Tai
iSoriniai motyvatoriai, nes juos gali kontroliuoti organizacija. Vadovai kartais bando naudoti darbo
salygas kaip motyvatoriy. Taciau Sios pastangos susiduria su kai kuriais sunkumais. Darbuotojai
nevienodai vertina darbo salygas ir autonomijos poreiki, tod¢l, norint naudoti iSorinius motyvacinius
veiksnius, tenka atsizvelgti { kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius. Kitas iSoriniy
motyvacijos veiksniy nadojimo trikumas yra tas, jog darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimais ir
pradeda juos traktuoti kaip savaime suprantamus dalykus. V.Barsauskiené (2010) isskiria du labiausiai
paplitusius darbuotojy autonomijos didinimo budus: lankstus darbo laikas ir darbo praturtinimas.
Lankstus darbo laikas suteikia darbuotojams daugiau laisvés uZ organizacijos riby. Kita vertus,
dirbdami nejprastu laiku, jie praleidZia tam tikra laika be tiesioginés vadovo prieZitiros. Tuo parodoma,
kad organizacijoje yra pasitiké¢jimas darbuotojais, o tai didina pasitenkinimag darbu ir motyvuoja.
Lankstus darbo laikas padeda iSvengti pravaiksty ir kadry kaitos (Palidauskaite, 2008).

Lietuvoje tik dalis dirbanCiyju, pavyzdziui, Zemdirbiai, dirbantys individualiai ar uzimantys
vadovaujancias pareigas, gali patys lanks¢iau planuoti savo darbo laika. Taciau padétis keiciasi. Net ir
valstybés tarnyboje sitilomas lankstaus darbo laiko organizavimas — lankstus darbo grafikas, pagal kuri
valstybés tarnautojas galéty, suderinés su tiesioginiu vadovu, nusistatyti darbo dienos pradzia, pabaiga

ir trukme (pagal nustatytus apribojimus). Tokia darbo forma tikrai padeda suderinti uZimtuma darbe su
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Seimos gyvenimu, vaiky auginimu, kelia motyvacija, netgi suteikia galimybiy sumazinti kelyje 1 darba
sugaiStama laika (vykstant i darboviete ne piko valandomis, iSvengiama transporto spisciu), o tai
neabejotinai daro teigiama jtaka ir pacios organizacijos veiklai, kadangi motyvuoti darbuotojai dirba
efektyviau. Laisvosios rinkos ekspertai teigia, kad lankstaus darbo laiko organizavimas padeda
1Sspresti daugeli problemuy, tame tarpe ir skirtumo tarp laisvai savo darba organizuojanciy ir pagal
darbo sutart] dirbanc¢iy zmoniy, 0 tai motyvuoja darbuotojus (Lankstus darbo laikas neturi biiti
privilegija, 2007).

Apibendrinant Siame poskyryje analizuotus aspektus, galima teigti, kad motyvacija yra elgesio
(veiksmuy, veiklos) skatinimo sistema, kuria sukelia jvairtis motyvai, o motyvavimas yra darbuotoju
motyvacijos poveikis. Organizacijose motyvavimas realizuojamas priklausomai nuo darbuotojy poreikiy.
Vieniems darbuotojams gali biiti svarbiausias darbo uzmokes¢io dydis, kitiems — pripazinimas, saves
realizavimas, dar kitiems — darbo ir Seimos interesy suderinimas, lankstus darbo laiko pasirinkimas ir
panaSiai. Pirmiausia butina iSanalizuoti dirban¢iyjy poreikius, po to, remiantis analizés iSvadomis,
organizuoti darba taip, kad biity tenkinami ir organizacijos, ir darbuotoju poreikiai. Lankstus darbo laikas
yra vienas i$§ nematerialiniy iSorinés motyvacijos veiksniy, didinantis darbuotoju darbo nasuma

organizacijoje.

1.2.  Darbo laiko organizavimg salygojantys veiksniai.

Tam, kad daugelio Zmoniy pastangos biity suderintos taip, kad sunaudojant maziausiai istekliy,
reikalingos kokybés lygio produktas biity padarytas numatytu laiku, organizacijos nariy darbas turi biiti
valdomas. Bitina Zinoti, kaip reikia valdyti darbo laika — vertinga iStekliy. Pirmiausia, svarbu yra Zinoti,
kodél ji reikia valdyti, po to — apsispresti tai daryti, nusistatyti tikslus ir sudarinéti darby sarasus.

Apie darbo laika, darbo laiko taupyma, darbo laiko valdyma galima rasti daug mokslinés literatiiros.
Naujesnése teorijose (Hayes, 1996; Castells, 2005) i darbo laiko organizavima Zitirima kaip i iStekliaus
organizavima: ne linijiniu, chronologinés masinés gamybos biidu, o kaip diferencinis veiksnys kity firmy,
tinkly, procesy bei gaminiy laikiSkumo atzvilgiu. Tik tinkliné darbo organizavimo forma bei vis galingesni
bei mobilesni informacijos apdorojimo prietaisai gali uztikrinti lankstyji laiko organizavima, kaip nauja
didziausig labai efektyviai dirbanciy firmy laiméjima. Tokiomis salygomis laikas yra ne tik suspaudziamas
— Jis yra pritaikomas pagal reikmes.

ISsivysciusiy uzsienio Saliy patirtis rodo, kad jose darbo laiko tyrimams skiriama nemaZzai démesio,

rengiami specialistai, organizuojami tarptautiniai seminarai (Kirlaité, 1999). Naujausiose laiko vadybos

21



Lankstaus darbo laiko organizavimas: darbuotojy motyvacijos aspektas, Reda Kvasiené

teorijose pabréziami veiklos prioritetai ir jy formavimo nuostatos (Martinkus, Stoskus, Berzinskiene, 2010).
Darbo laiko trukmei didelés jtakos turi geb¢jimai teisingai, t.y. kuo mazesnémis laiko sanaudomis atlikti
darbus ir geb¢jimas jzvelgti ir atlikti naudingus darbus. B.Martinkus, S.Stoskus, D.Berzinskiené (2010)
teigia, jog ,,laiko valdymo pagrindas yra tinkamas laiko planavimas ir efektyvus bei efektingas suplanuoto
laiko panaudojimas‘ [Martinkus, Stoskus, 2010, p. 419]. Panasius teiginius galima aptikti ir kity autoriy
teorijose (Covey, 2006; Obrazcovas, 2004; Tracy, 2007B). Analizuojant moksling literatiira laiko vadybos
organizacijose tema, iSrySkéja pagrindiniai darbo laiko organizavima salygojantys veiksniai: tiksly
nustatymas ir laiko planavimas. Planuojant organizacijos darbo laika, sudaromos tinkamos prielaidos
kiekvienam darbuotojui planuoti asmeninj laika. Tiksly nustatymas yra pirmasis laiko planavimo etapas.
Kaip teigia B.Martinkus, S.Stoskus (2010), ,.isivaizduojamas ir mastomas veikimo rezultatas vadinamas
tikslu“ [p. 424]. Tikslas yra samoningai suvokiamas ir pagrindziamas. Tikslingumo suvokimas yra
vadybinés veiklos pagrindas. Bendras tikslas yra biitina organizacijos gyvavimo salyga. Jo suderinimas su
organizacijos nariy tikslais ir tuo pagrindu juy noro bendradarbiauti siekiant to bendrojo tikslo suzadinimas
yra biitina organizacijos gyvavimo salyga. Zmogaus ir organizacijos veikla gali bati vertinama ,,numatytus
tiklsus palyginus su pasiektais rezultatais ir pasiektus rezultatus palyginus su idétomis sanaudomis®
[Martinkus, Stoskus, 2010, p. 425].

Teisingai suformulavus tikslus, pradedamas darby planavimas. Planuojant laika, pirmiausia reikia
zinoti, kiek jo yra. Dazniausia i§ anksto zinoma, kiek laiko reikés konkreciy uzduociy ivykdymui.
Paskirstant darbo laika butina nustatyti prioritetus, 1 kuriuos turi biiti atsizvelgta, iSdéstant laika daliniy
(tarpiniy) uZzduociy vykdymui. Nustatant prioritetus biitina Zinoti:

- darbo tiksla ir laika, per kuri Sis tikslas turi biti pasiektas;

- kokias uzduotis reikia jvykdyti, siekiant daliniy tiksly.

V.Obrazcovas (2004) teigia, kad problemy kyla ne tiek dél laiko stygiaus, kiek dél nesugebéjimo ji
racionaliai planuoti. Autorius sitilo darbo laiko sanaudy vertinimo variantus:

- optimistinis — maziausias laiko tarpsnis, per kuri blity galima atlikti darba esant paioms
palankiausioms salygoms;

- labiausiai tikétinas — laiko tarpsnis, per kuri galima atlikti tam tikra darba esant normaliomis
salygomis;

- pesimistinis — ilgiausias laiko tarpsnis, per kurj galima atlikti tam tikra darba. To laiko pakakty, jei
kilty sunkumy ir susidaryty pacios nepalankiausios salygos.
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Siekiant jvertinti panaudota laika, anot J.Albrechto (2005), svarbus laiko balansas. Jis sudaromas
savaités darbo dienoms. Laiko balansas padeda nustatyti ne tik laiko sanaudy struktiira, bet ir perplanavus
laikg galima daugiau jo skirti biitiniausiems reikalams.

F.O’Connell (2005) apraso, kaip atlikti darbus per trumpiausia jmanoma laika, kaip greiCiau
igyvendinti projektus, kaip prasmingai iSnaudoti kiekviena diena ir suspéti zengti su rinka koja kojon.
Naudingiausia panaudoti turima laika, suplanuojant kiekviena darba. Tai, autoriaus teigimu, pats
efektyviausias laiko taupymas.

Darbo laiko planavimas bei organizavimas tampa vadybos mokslo kryptimi, leidzianc¢ia
organizacijoms islikti chaoso bei nelinijinio vystymosi salygomis (Kvedaraviciaus, 2008). Dar XIX
amziuje mokslinés valdymo teorijos pradininkas F.Taylor (2005) akcentavo darbo laiko organizavimo
svarba.

Darbo laiko efektyvus organizavimas — laiko, skirto darbui, valdymo klausimas. Darbo laiko
organizavimas padeda grei¢iau atlikti ta pati darba ir sutaupyti laiko kitiems darbams. Sutaupyto laiko
pakaks iSspresti nenumatytoms problemoms. Todél nustatyti tikslai bus pasiekti laiku. Darbo laikas
reglamentuojamas LR darbo kodekso XIII skyriuje. Darbo laikas — tai laikas, kurj darbuotojas privalo dirbti
jam pavesta darba, ir kiti jam prilyginami laikotarpiai. [ darbo laika ieina:

- faktiSkai dirbamas laikas, budéjimas darbe ir namuose;

- tarnybinés komandiruotés, tarnybings kelionés 1 kita vietove laikas;

- laikas, reikalingas darbo vietai, jrankiams, saugos priemonéms paruosti;

- pertraukos darbe, kurios iskaitomos i darbo laika;

- privalomy medicinos apZitiry laikas;

- stazuote, kvalifikacijos kélimas darbovietéje ar mokymo centruose;

- nusalinimo nuo darbo laikas, jeigu nusalintas darbuotojas privalo laikytis nustatytos

darbovieteje tvarkos;

- prastovos laikas;

- kiti norminiy akty nustatyti laikotarpiai.

StandartiSkai darbo laikas negali buti ilgesnis kaip 40 valandy per savaitg, o kasdien¢ jo trukme
neturi virSyti 8 valandy. ISimtis nustato jstatymai, Vyriausybés nutarimai ir kolektyvinés sutartys.
Maksimalus darbo laikas, iskaitant vir§valandzius, per septynias dienas negali virSyti 48 valandy. Tam tikry
kategoriju istaigy, specializuoty tarnyby, dirban¢iy nepertraukiamojo budéjimo rezimu ir pan.,
darbuotojams darbo laikas gali bati iki 24 valandy per para. Per savaite tokiy darbuotoju darbo laikas vis

tiek neturi virSyti 48 valandy, o poilsio tarp darbo dieny laikas turi biiti ne trumpesnis kaip 24 valandos.
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Asmenims iki 18 mety, asmenims, dirbantiems kenksmingoje darbo aplinkoje, bei dirbantiems naktj
asmenims nustatomas sutrumpintas darbo laikas. Jo trukmé neturi vir§yti 36 valandy per (Sibilskis, 2005).

Pagal LR darbo kodeksa darbuotojams nustatoma penkiy dieny darbo savaité su dviem poilsio dienomis.
Prireikus jmonei gali buti nustatyta SeSiy dieny darbo savaité su viena poilsio diena. Draudziama skirti
darbuotoja dirbti dvi pamainas i$ eilés. Darbuotojai, vieni auginantys vaika iki 14 mety, jeigu yra galimybg,
turi pirmumo teisg pasirinkti darbo pamaina.

Standartinis uzimtumo modelis apima $ias darbo formas:

- dirbama visa darbo diena atliekant aiSkiai apibréztas profesines uzduotis;

darbo dienos trukmé aiSkiai reglamentuota (dazniausia 40 val. per savaitg);

dirbama konkrecioje darbo vietoje;

darbo sutartyje aiskiai apibréztos idarbinimo ir atleidimo salygos;

- nustatytos socialinés garantijos;

- numatyti atsiskaitymo uz darba standartai;

- nuolat vyksta mokymas ir kvalifikacijos kélimas;

- laikomasi visa gyvenimo cikla apimancio karjeros modelio.

LR darbo kodekse apibréztas ir standartinis poilsio laikas. Darbuotojams suteikiama ne ilgesné
kaip dviejy valandy ir ne trumpesné kaip pusés valandos pertrauka pailséti ir pavalgyti ne veliau kaip
po keturiy darbo valandy. Atsizvelgiant { darbo salygas, pvz., dirbant lauke ar neSildomose patalpose,
kai aplinkos temperatiira Zemesné kaip 10 laipsniy Silumos, dirbant sunky fizini darba, suteikiamos
papildomos pertraukos pailséti. Tokios pertraukos iskaitomos i darbo laika. Kasdiené nepertraukiamojo
poilsio tarp darbo dieny (pamainy) trukme negali bti trumpesné kaip 11 valandy i$ eilés.

Industrinei visuomenei pereinant | informacijos ir Ziniy visuomeng , laikas, erdve ir veikla vis labiau
dezintegruojasi. Tai reiskia, kad aptartas standartinis darbo laiko organizavimas vis dazniau
koreguojamas pagal organizacijy reikmes. Darbas nebéra reguliari 8 val per para ir penkiy dieny per
savait¢ struktiira. B.Gruzevskis (2001) akcentuoja, jog darbo laiko ir erdvés pokyciai susij¢ su darbo
funkciju plétra, kadangi naujos darbo vietos keicia gamyklas, biurus, plinta teledarbas. DvideSimto amziaus
pabaigoje prasidéjusi darbo rinkos ir darbo pobtidzio transformacija keicia darbo salygas, darbo santykius,
darbo priemones, darbo organizavimo metodus bei principus, darbo turini. “Darbo visa gyvenima” modelis
dvideSimt pirmajame amziuje palaipsniui keiciasi, tampa nebe toks funkcionalus, atsiranda lankstesnés
darbo formos, kompiuteriniy technologiju naudojimas leidzia dirbti namuose — nebttinai biure, darbo laiko
trukme tampa nebe taip grieztai apibrézta. Taip pat ir darbo dienos pradzia ir pabaiga tampa neapibrézta taip

konkreciai, kaip anksc¢iau. Dabar, kai ES darbo jéga yra ivairesné, lankstus darbo grafikas darbuotojams
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suteikia daugiau galimybiy pritaikyti darbo laika prie individualiy poreikiy. Tam tikromis aplinkybémis
tai sudaro lygesnes galimybes isidarbinti ir siekti karjeros, sudaro geresnes galimybes rasti darba
sunkiai jsidarbinanciy kategorijy asmenims (Europos komisijos komunikatas, 2010).

Lankstus darbo laiko organizavimas leidzia: atlikti skubius trumpalaikius darbus; organizuoti
sezoninio pobiidzio darbus; pakeisti ilgesniam laikui atsitraukusi nuo darbo darbuotoja; padéti savo
darbuotojams derinti darbo laika ir darbo vieta bei ju asmeninius interesus; palaikyti gera darbing
nuotaika savo kolektyve (Lankstus darbo organizavimas).

Apibendrinant Siame poskyryje nagrinéta moksling literatara, galima teigti, darbo laiko
planavimas bei organizavimas tampa vadybos mokslo kryptimi, leidziancia organizacijoms islikti
konkurencinéje aplinkoje. Svarbiausieji darbo laiko organizavima salygojantys veiksniai yra tiksly darbe
nustatymas ir laiko planavimas. Lankstus darbo laikas, nors ir yra taikomas prie darbuotoju poreikiy bei
néra taip grieztai apibréztas kaip jprastinis standartinis darbo laikas, taip pat turi bati planuojamas ir

organizuojamas.

1.3.  Lankstus darbo laikas kaip darbo organizavimo forma

2004 m. Lietuvai tapus ES nare, jos iikis palaipsniui integruojamas i Europos ekonoming erdve,
tvairiose Lietuvos tkio srityse taikomi ES standartai ir reglamentai. Modelis, kai darbuotojas pas darbdavi
dirbdavo kelis deSimtmecius ar dar ilgiau, XXI amziuje darosi nefunkcionalus. Standartines viso darbo
laiko formas keicia lankstesni darbo santykiai: uzimtumas ne visa darbo diena, nuotolinis darbas, darbas
namuose ir kiti. I$sivysciusiose Salyse labai populiariis jvairtis, darbuotojams patogesni darbo modeliai
(pavyzdziui “lankstus darbo laikas”, “suspausta savaité” ir pan.). Pasak S.Zi¢kienés (2010), pirmoji
formalizuota lankstaus darbo programa buvo pradéta taikyti Vakary Vokietijoje 1967 m. Taigi, tai
tikrai néra gerai mokslininky iStirta sritis. Néra tvirto nusistovéjusio lankstaus darbo laiko formy
skirstymo, klasifikavimo, grupavimo ir netgi vieningy pavadinimy. Pavyzdziui, F.Butkus (2007)
pateikia tokias lankstaus darbo laiko formas:

- Lankstus ciklas — darbuotojas gali pasirinkti savo darbo pradzios laika, iSlaikydamas jprasta
darbo dienos trukme;

- Slystantis laikas — darbuotojas gali kaitalioti darbo pradzios ir pabaigos laika kasdien,
i1§laikydamas iprasta darbo dienos trukmg;

- Kintanti diena — darbuotojui suteikiama teisé keisti darbo dienos trukme, iSlaikant bendra

darbo laika ilgesni perioda (savatg, ménesi);
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- Kintanti diena su bitinuoju laiku“ — tas pats, kaip ir ,kintanti diena®, tik retkarciais
reikalaujama biiti darbo vietoje kelias valandas.

ES salyse labiau siekta iSsaugoti darbuotojy socialines garantijas, todél per pastaruosius dvideSimt
mety “dirban¢iy skurdziy” skaiCius zenkliai nepasikeité, taCiau labai padidéjo nedarbas. Siekiant ji
sumazinti, taikomos jvairios metodikos, tame tarpe ir lankstus darbo laikas. “Su laiko veiksniu glaudziai
siejamas kitas kritinis Siuolaikinés organizacijos veiklos aspektas — lankstumas” [Gimzauskiené, 2007,
p.61].

XX amziaus pabaigoje, siekiant i$siaiskinti situacija lankstaus darbo formuy aspektu Lietuvoje, buvo
sudarytos dvi fokus grupés, kuriy metu buvo diskutuojama lanksc¢iy darbo formy taikymo Lietuvoje, tema.
Dalyvavo ivairiy socialiniy partneriy organizacijy ir institucijy” Lietuvos pramonininky konfederacijos,
”Vilniaus prekybos Market”, Darbininky sajungos, UAB ”Statoil Lietuva” darbuotoju profsajungos,
Lietuvos valstybinés darbo inspekcijos, Europos Komiteto prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés, Darbo ir
socialiniy tyrimy instituto, Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, Teisés Universiteto, AB Lietuvos
telekomas, Lietuvos visuomeniniy paslaugy profsajungu federacijos, Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos, Ekonominiy tyrimy centro, Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo plétros agentiiros, Socialinés
paramos centro ir Mokymo centro MES atstovai. Buvo studijuojama lankstaus darbo formy organizavimo
uzsienio Salyse patirtis. Remiantis atlikta analize, pazymétos Sios iSvados apie lankstaus darbo formy
organizavima uzsienio Salyse:

- JAV pagal lankstaus darbo formas dirba daugiau Zzmoniy nei ES Salyse;

- DidZiojoje Britanijoje labiausiai iSvystytas lanks¢iy uzimtumo formy teisinis reguliavimas.

Nustatyta, kad lankscios darbo formos sudaro didel¢ ir did¢jancia uzimtumo dali ne tik uzsienio
salyse, bet ir Lietuvoje.

Salies vyriausybés vykdoma politika gali skatinti lanks&iy darbo modeliy plétra arba jai trukdyti.
Nuo teisiniy nuostaty ir vyriausybés veiksmy priklauso, ar darbdaviai ir darbuotojai bus linkg pasirinkti
nestandartinius darbo modelius.

Analizuojant moksling literatiira, matoma, kad néra nusistovéjusio Vvisuotinai vartojamo lankstaus
darbo formy apibrézimo. JAV — tai darbas maziau nei 35 val./sav., Pranctizijoje — 20 procenty maziau
nustatytos darbo laiko normos (maziau nei 39 val./sav.), Didziojoje Britanijoje — maziau nei 30 val./sav.,
Japonijoje — priklausomai nuo darbuotojo statuso imongéje.

Labiausiai paplites jauny 25-35 mety motery, studenty ir vyresnio amziaus (50+) gyventoju

(Svelnus peréjimas | pensini amziy) lankstaus darbo laiko organizavimas. Lankstaus darbo laiko

26



Lankstaus darbo laiko organizavimas: darbuotojy motyvacijos aspektas, Reda Kvasiené

organizavimo paplitimas pagal ekonominés veiklos raisis labiau pasireiskia paslaugy srityje ir Zemés tikyje,
maziau — pramonéje (Gruzevskis, 2001).

XXI amziaus pradzioje tyrima “Darbo rinkos lankstumo ir uzimtumo garantijy pusiausvyra
formuojant integruota pozitrj i uzimtumo didinima Lictuvoje” atliko doc. dr. B.Gruzevskis, dr. J.Moskvina
(vadové) ir kt. Pirmajame tyrimy etape pateikiama situacijos dél bendryju darbo rinkos lankstumo ir
uzimtumo garantijy saugumo pusiausvyros (flexicurity) uztikrinimo Lietuvoje analizé. Antrajame tyrimo
etape remiantis Lietuvos situacijos igyvendinant “flexicurity” principus analize, ES lygmeniu teikiama
informacija apie ES valstybiy nariy patirt; dél darbo rinkos lankstumo ir uzimtumo garantijy pusiausvyros
siekimo (tame tarpe geryju praktiku pavyzdziais), taip pat pasitelkiant Lietuvos instituciju Zinybine
informacija, ataskaitas, tyrimus buvo siekiama nustatyti, kokiomis priemonémis biity galima efektyviai
siekti ,flexicurity Lietuvoje. Atliktas darbas leido parengti pasitlymus dél konkretaus integruoty
priemoniy rinkinio Bendriesiems ,,flexicurity principams igyvendinti Salyje (Gruzevskis, Moskvina,
2008).

B.Gruzevskis (2002) kaip viena i§ lankstaus darbo laiko formy daugéjimo priezasCiy jvardija
besikeiCiant] darbo pobtdj. Taip pat lankstaus darbo organizavimas plétési dél vadinamuyju priverstinai
dirbanciy ne visa darbo laika. Didé¢jima lémé ne ieSkantys darbo, bet darbdaviai, kurie galéjo moketi
mazesn] atlyginima, uzsitikrinti darbo jégos lankstuma (Gruzevskis, 2001).

Darbdaviai organizuoja lanksty darbo laika tuomet, kai jiems reikia iSsaugoti savo darbuotojus,
neiSvengiamai reikalingus gamybos procese. Imamasi jvairiy organizaciniy priemoniy: laikinai trumpinama
darbo dienos trukmé (darbo valandos), darbuotojai perkeliami | kitas darbo vietas ar iSleidziami atostogy,
organizuojami perkvalifikavimo kursai ir pan. (Navickas, 2009).

Vienas 1§ biidy mazinti darbo jégos triikumo pasekmes yra leisti darbuotojams ir darbdaviams
susitarti dél lankstesnés t.y. trumpesnés ar ilgesnés, darbo dienos. Toks susitarimas vieniems darbuotojams
leisty legaliai dirbti ilgiau ir uZsidirbti daugiau, o darbdaviams leisty efektyvinti veikla ir optimizuoti kastus,
iSvengiant darbo jégos importo ir papildomy pamainy kiirimo bei nelegalaus darbo, o tai reiSkia mazéjanti
darbo jégos efektyvuma ir darbo naSuma.

Lankstaus darbo laiko organizavimas leidzia legaliai susitarti dél vir§valandinio darbo, ir suteikia
darbuotojui teis¢ spresti, ar nori ir gali jis dirbti ilgiau, kokio atlygio uZ tai nori ir kiek ilgai galéty dirbti
ilgiau. Dirbdamas lanksciai darbuotojas gali pasirinkti, kaip ir kur dirbti, — pagrindinis darbdavio démesys
yra telkiamas { rezultatus.

Lankstesnis darbo laiko reglamentavimas padeda jmonéms lanks¢iau veikti rinkoje ir greiciau

prisitaikyti prie vartotoju ir kity imoniy poreikiy, leidzia grei¢iau uzpildyti laikinai atsiradusias darbo vietas,
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trumpam ir i§ anksto nezinomam darbo grafikui jdarbinti darbuotojus ir yra ypa¢ naudingas naujoms darbo
organizavimo formoms, pavyzdziui, darbo nuomai, kuomet i§ anksti nejmanoma jvertinti, kiek valandy ir
kokiu savaités ar dienos rezimu reikés dirbti biisimam darbuotojui (Dél darbo laiko reguliavimo
lankstumo, 2007).

Lanksc¢iy darbo formy jdiegimas jmonése jgauna Vis didesne svarba, kadangi jos yra priimtinos ir
naudingos ir darbuotojams, ir pacioms imonéms. Lankstus darbo laikas - tai visos imonés darbo laiko
formos, kurios padeda sulyginti darbo sanaudy poreikio pasikeitimus. Anot G.Samuolio (1990), lankscios
darbo formos — tai ne visos darbo dienos (savaités), slankiojo darbo grafiko ir darbo namuose
(namudininkystés) savoky samprata.

Lietuvos Respublikos Darbo kodekse isskiriamos $ios lankstaus darbo organizavimo formos:

Lankstus darbo laikas (flexible-time) — darbas, kai galima rinktis darbo dienos prazios ir
pabaigos laika. Dazniausiai nustatomi tam tikri apribojimai, pvz.:

- atvykimo laikas — 7.30 — 10 val.;

- pietas — 12 — 14 val;

- Kontaktinis laikas, kai darbuotojai privalo biti savo darbo vietose — 11 — 12 val. ir 15 — 16

val.;

- ivykimo laikas — 16 — 19.30 val. (Zi¢kiené¢, 2010).

Darbas namuose (hamudinis darbas)— tai toks darbas, kurj atlicka asmuo namuose, susitargs su
darbdaviu, uz sulygta darbo uzmokesti.

Laikinas darbas — tai darbas, kuris organizuojamas imonéje, organizacijoje ar istaigoje tais
atvejais, kai vykdoma nebiidinga (netiping, laikina) veikla (pvz., remontas, mokymai, technologiniy linijy
keitimas, skubiems ar trumpalaikiams darbams atlikti) arba kai reikia pavaduoti laikinai nesancius
darbuotojus.

Sezoninis darbas — tai darbas, kuris dél gamtiniy ir klimato salygy dirbamas ne visus metus, o tam
tikrais, ne ilgesniais kaip astuoniy ménesiy nepertraukiamais periodais-sezonais. (Lietuvos Respublikos
darbo kodeksas, str. 112).

Terminuotas darbas — toks darbas, kuris atlickamas tam tikra apibréztq laika arba tam tikro darbo
atlikimo laika. Terminuotas sutartis nuolatinio pobudzio darbui atlikti leidZziama sudaryti tik tada, kai tai
nustato istatymai arba kolektyvinés sutartys (Lankstus darbo organizavimas, 2010).

Darbo kodekse darbu ne visa darbo laika vadinamas darbas, kurio laikas gali bati nustatomas

sumazinant savaités darbo dienuy skaiCiy, sutrumpinant darbo diena (pamaina) ar derinant abu minétus
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variantus. Ne visas darbo laikas apmokamas proporcingai dirbtam laikui arba mokama uz atlikta darba.
(Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, 196 str.).

Lankstus darbo laikas yra viena is lankstaus darbo forma. Darbuotojai gali dirbti nebatinai 35- 40 val. per
savait¢ ir nebutinai visa darbo diena. Mokslingje literatiroje randami faktai, kad lankstaus darbo
organizavimas teigiamai veikia darbuotojus. S.Zi¢kienés (2008) apradyto tyrimo rezultatai parodo, kad
”darbas pagal lanksty darbo laika laikomas patraukliausia darbo organizavimo forma. Tokiam darbo rezimui
pritaria 69,7 procentai apklaustyju” [p.417]. Ch.Kirkegaard (2004) teigimu, lankstus darbo laikas siejamas
su galimybe darbuotojui pradéti darba jam patogiu laiku. Svarbu, kad biity uztikrinta, jog bus atliktos
visos uzduotys, skirtos tai dienai. Be abejo, ne visa darba galima iSmatuoti: tiesiog darbo kravis turi buti
proporcingas, lyginant su kity darbuotojy atliktu darbu. Kitaip tariant darbdavys su darbuotoju susitaria
dél abiems puséms palankaus darbo laiko. Dazniausiai atsizvelgiama | ,,piko valandas, kuomet visi
darbuotojai turi biiti darbovieteje. Darbo pradzios ir pabaigos laikas yra lankstus. Autorius apraSo Sias

lankstaus darbo laiko organizavimo formas (pagal skirtinga darbo valandy apskaita):

- darbas savaitgaliais,

- darbo valandos pagal mokykly bei vaiky priezitiros istaigy darbo laika,
- meénesiné darbo valandy apskaita,

- darbas pamainomis,

- su kitais darbuotojais suderintos darbo valandos.

3 paveiksle pateikiamas S.Robbins (2003) konkretus lankstaus darbo laiko organizavimo

modelis.

Bendras Bendras
pagrindinis pagrindinis
laikas laikas
| |
12:00 13:00 15:00 18:00

Dienos laikas

3 pav. Lankstaus darbo laiko organizavimo pavyzdys.

Saltinis: Robbins, S.P., (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Vilnius: UAB “Poligrafija ir

informatika”, p. 262.
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Autoriaus pateikiamame modelyje kiekviena darbo diena sudaro bendras pagrindinis laikas
(dazniausiai tai buina SeSios valandos) ir lankscios laiko sritys, supancios pagrindinj laika. Pavyzdziui,
atmetus vienos valandos piety pertrauka, pagrindinis laikas gali biiti nuo 9 val. iki 15 val. Organizacijos
darbo laikas nuo 6 val. Iki 18 val. Visi darbuotojai privalo buti darbovietéje pagrindiniu laiku, o likusias
tris valandas jie gali atidirbti prie$ arba po pagrindinio laiko. Kai kurios lankstaus darbo laiko programos
leidzia dirbti papildomas valandas, kad kas ménesi susikaupty papildoma laisva diena.

Kai kurios lankstaus darbo laiko formos didina darbo intensyvuma, o tai turi jtakos darbuotoju
sveikatai ir saugai, ju pasitenkinimui darbu, organizaciniam darbo nasumui ir mokymo galimybéms.
Visuomenés sen¢jimas taip pat turi jtakos darbuotojy darbo laiko ir laisvalaikio derinimui, kadangi vis
daugiau norin€iy geriau derinti profesini ir asmenini gyvenima ir didés pasiprieSinimas ilgy darbo
valandy kultarai.

Darbo laiko lankstumas yra svarbus ir visai organizacijai, ir pavieniams darbuotojams, nes jie
savo darbo grafika geriau suderina su Kiekvienu gyvenimo etapu ir individualiais poreikiais (Europos
komisija, 2010).

Kaip teigia S.Stoskus (2002), dirbant ne visa darbo diena, iSauga valandinis darbo nasumas. Be to,
nuo pradinio periodo trukmes priklauso darby, kurie atliekami per valanda, kokybé ir kiekybe. Tiesiogiai
sumazinus darbo laiko trukme, padidéja valandinis darbo naSumas. Darbo laiko sutrumpinimas — tai
nuovargio sumazejimas, o darbo intensyvumo padidéjimas — produkcijos kokybeés pablogéjimas.

Apibendrinant analizuota moksling literatiira, matoma, kad néra nusistovéjusio visuotinai vartojamo
lankstaus darbo formy apibrézimo. Galima teigti, jog lankstus darbo laikas yra viena darbo organizavimo
formy, kuriy atsiradimui tur¢jo jtakos besikeiciantis darbo pobudis ir vadinamyjy priverstinai dirbanc¢iy ne
visa darbo laika skaiCiaus did¢jimas. Pagrindiné salyga efektyviai organizuoti darbuotoju darba pagal
pasirinkta darbo laiko pradzia ir pabaiga, yra susitarimas tarp darbdaviy ir darbuotoju. Sis susitarimas turti
buti naudingas abiems puséms. Lankstaus darbo organizavimas yra vienas i§ bidy mazinti darbo jégos

trikumo pasekmes.

1.4. Lankstaus darbo laiko organizavimo reik§mé motyvuojant darbuotojus

XX amziaus pradzioje Vakary Europos ir JAV imonése Zzmogus buvo traktuojamas kaip butybe,
turinti fiziologiniy ir saugumo poreikiy. Todél buvo naudojamos tokios motyvavimo priemones kaip geras
darbo organizavimas, tinkamos darbo salygos ir griezta kontrolés ir nuobaudy sistema. 1930 — 1960 metais

labiau akcentuojami socialiniai, pagarbos, pripazinimo poreikiai, kurie buvo patenkinami naudojant
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tinkama valdymo stiliy, skiriant darbuotojams sudétingesnes uzduotis, mazinant kontrolg, suteikiant didesne
atsakomybg, itraukiant | sprendimy priémima. Kaip teigia J.Kasiulis (2005), dabartinése organizacijose
darbuotojy motyvavimas remiasi atskiromis individy motyvavimo priemonémis ir nesudaro motyvavimo
sistemos, tai atskiry motyvacijos veiksniy rinkinys. Siuos veiksnius sunku valdyti kaip vientisa visuma,
kadangi sudétinga perprasti kickvieno darbuotojo lukes¢ius. Imonés darbuotojy veiklos valdymas jau
nebéra vien iStekliy, procesy ir efektyvumo rodikliy valdymas, pirmiausia tai zmoniy tarpusavio
santykiy valdymas, kad biity igyvendinti imonés tikslai ir siekiai.

Akivaizdu, kad geidziamiausio darbdavio reitinguose S$iandien laimi tos jmonés, kurios
kurdamos zmogisSkyjuy iStekliy valdymo sistemas investuoja 1 tris Sios sistemos banginius -
korporatyvinés kultiiros kiirima, vidinés komunikacijos sistemy tobulinima ir darbuotojy asmeninio
vystymosi galimybiy plétra. Sie dalykai néra tik stambiuyjy kompanijy privilegija. Be abejonés,
organizacijos kultiira, vidinés komunikacijos sistema, personalo vystymo programos reikalauja
tikslingos vadovybés veiksmuy strategijos, kurioje téra vienintelis motyvavimo kelias — patenkinti
zmogaus likescius, pasiekti tikslingos ju ir kompanijos tiksly dermés, o tai ne vienkartiné uzduotis, bet
nuolatinis procesas (Paulauskaité, 2008).

Esant ekonominio neapibréztumo salygoms darbdaviams tampa ypac svarbi darbuotojo galimybé
dirbti pagal lanksty darbo laiko grafika. Tam tikry susitarimy dél darbo laiko draudimas gali biiti priezastimi
nekurti naujos darbo vietos (Kaip mazinti nedarbo lygi Lietuvoje, 2009).

Lankstus darbo laikas yra svarbi zmogiSkyju iStekliy vadybos dalis ir { ji Zitirima kaip { svarbuy
dirban¢iyjy motyvacijos faktoriy (Hink, 2006). Lanksciai organizuodami savo darbo laika darbuotojai
planuoja darbus taip, kad patirty kuo maziau streso, gali derinti pertraukas su savo darbingumo kitimu
dienos eigoje. Reguliariai darant pertraukas, darba galima atlikti geriau, per trumpesnj laika ir jdedant tiek
pastangu, kiek jis reikalauja, o ne daugiau. Per didelis darbo tempas sukelia stresa darbe. Stresas yra
kasdieninio gyvenimo sudedamoji dalis. Trumpas, pozityvus stresas padeda susikoncentruoti ties atlieckama
veikla, motyvuoja kovoti su isSukiais, taCiau per ilgai uZsitgsgs ar per daug stiprus stresas maZina
darbinguma. Stresa tyrinéja jvairiy moksly atstovai: biologai, sociologai, medikai ir epidemiologai,
pagaliau zmogiSkyju iStekliu vadybos specialistai.

Darbingumas gali sumazéti pavargus, susirgus, atsiradus nerimui, nepasitikéjimui savo jégomis,
laukiant nemalonumy ir konflikty darbe, Seimoje ir kt. (Vanagas, 2009). Apie streso darbe poveiki Zmogaus
darbingumui raso ir E.Bagdonas ir L.Bagdoniené (2000). Jie jvardina darbo stresus sukeliancias priezastis.
Tame tarpe — perkrovos, kuomet darbuotojy darbo krivis paskirstomas netolygiai, laiko stoka, kai

darbuotojas niekur nespéja, laiku neatlieka svarbiy darby, o apie laika (atsipalaidavimui, poilsiui, iSvaizdai)
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net pagalvoti nedrista. Dirbti daugiau tapo beveik norma. Taciau analizuojant ne uzimtumo, ne asmeniniy
pajamy rodikliy geréjima, o ilgéjancio darbo laiko neigiama poveiki, ypa¢ Seimai, kaip teigia S.Mikéné
(2007), 1lgas darbo laikas didina nuovargi, bendravimas Seimoje tampa ne toks kokybiskas, maziau laiko
licka laisvalaikio pomégiams ir dalyvavimui visuomeninéje veikloje. Ir atvirkSciai - gerai organizuotas ir
gerai atliktas darbas teikia pasitenkinima ir kelia motyvacija.

Lankstaus darbo laiko organizavimas leidzia darbuotojams lengviau prisitaikyti prie Seimos darby ir
darbo laiko suderinimo. Pavyzdziui, jeigu reikia nuvezti vaika i darzeli arba pas gydytoja nevisada
galima tiksliai suplanuoti tam reikalingo laiko, todél darbuotojo ir darbdavio susitarimu uz tokj laika
reikia leisti atidirbti po darbo valandy. Lankstus darbo laikas leidZia jsidarbinti asmenims, kurie
sunkiau jdarbinami darbo rinkoje - pagyvenusiems, jauniems ar be kvalifikacijos Zzmonéms.
Pavyzdziui, jei imonéje iS¢jus darbuotojus laikinai atsiranda darbo vieta ir norima bent i§ dalies
»padengti buvusi darbuotoja istatymai turéty leisti lanks¢ioms darbo valandoms (i§ anksto nenumacius
kelioms, nei tiksliai kuriomis valandomis) idarbinti, pavyzdziui, i pensija i$¢jusi darbuotoja, kuris
negaléty ir nenoréty dirbti visa darbo diena, o noréty biiti naudingas tuomet, kai yra darbo (Dél darbo
laiko reguliavimo lankstumo, 2007). Darbuotojus, dirbanc¢ius pagal lankstesnj darbo grafika, kontroliuoti
sunkiau, taciau kyla klausimas, ka norima kontroliuoti: darbo valandas ar darbo kokybe bei rezultatus
(Ranonyte, 2007).

Seima ir darbas — dvi pagrindinés Lietuvos Zmoniy gyvenimo Vertybés, tadiau daznas Salies
gyventojas susiduria su profesinio gyvenimo ir §eimos pareigy derinimo problema. Siandien, kai ir vyrai, ir
moterys vienodai dalyvauja darbo rinkoje, kurioje vyrauja ,,ilgy darbo valandy, intensyvaus darbo tempo ir
auk$ty darbo kokybés reikalavimy, naujy technologijy diegimo kultira®, Seimoms, auginancioms
mazamecius vaikus ar globojan¢ioms senyvo amziaus ar nejgalius artimuosius, daZznai iSkyla darbo ir
Seimos pareigu suderinimo dilema. Kita vertus, darbo dienos ribos tampa vis labiau neapibréztos, o tai
susij¢ su naujomis sveikatos alinimo formomis, pvz., i§sekimo, ,,perdegimo** sindromas, ir apskritai blogina
darbo kokybg. Net 71 proc. lietuviy darbas yra varginantis ir kelia stresa, 62 proc. teige, kad juy darbas
reikalauja nuolatinio doméjimosi naujovémis ir mokymosi (Seima ir darbas — suderinami, 2008).

Motery Seiminiai isipareigojimai ar ju partneriy karjera trukdo joms siekti karjeros. Motery karjera
dazniausiai trumpesné ir daznai pertraukiama, nes dalis laiko skiriama vaikams gimdyti ir auginti, taip pat
senyvo amziaus Seimos nariy globai. Neretai moterys, prisitaikydamos prie Seimos nariy poreikiy dirba ne
visa darbo diena. Nemazai motery sugeba derinti darba ir vaidmenis Seimoje (Lyciy studijos ir tyrimai,

2005). Apibendrinta darbo ir Seimos derinimo darbovietéje schema matoma 4 paveiksle.
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DARBOVIETE PALANKI SEIMOS IR DARBO DERINIMUI

A 4 A 4
Imonés dokumentuose Lankscios darbo formos Kolektyviné sutartis
itvirtintos Seimos
Isipareigojimy
turintiems moterims ir > Vaiky priezitros ir 41 | Informavimas, mokymas,
vyrams palankios ugdymo paslaugos Ly stereotipy lauzymas
praktikos.
Lyciu lygybes Parama ir pasl
planavimas. " paslaugos
darbuotojams
. turintiems senyvo «
.Soc1.ahnes 1n101atyvgs, <« | amziaus/nejgaliy
1skaitant nustgtytas ir asmeny
nenustatytas istatymu
atostogas

4 pav. Darbo ir Seimos derinimas darbovietéje
Saltinis: “Seima ir darbas — suderinami, 2008”.

Apibendrinant Siame poskyryje atlikta mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad lankstus
darbo laikas yra svarbus dirbanéiyju motyvacijos Vveiksnys, ypa¢ derinant Seimos ir darbovietés
isipareigojimus. Lankstaus darbo laiko organizavimas padeda imonéms ne tik lanksc¢iau veikti rinkoje ir
greiCiau prisitaikyti prie vartotojy ir kity jmoniy poreikiy, taciau ir geriau tenkinti darbuotojy poreikius.

Patenkintas darbuotojas — labiau motyvuotas darbuotojas.

1.5.  Patir¢iy ir poZiuriy | lankstaus darbo laiko organizavimg jvairoveé

Kaip ir apie kiekviena daikta ar reiSkinj yra dvejopa nuomoné: teigiama ir neigiama. Taip pat ir apie
lankstaus darbo laiko organizavima mokslingje literattiroje raSoma ir pozityviai, ir negatyviai.

Kaip teigia B.Gruzevskis (2002), beveik visos naujai sukurtos darbo vietos Europoje yra nepilno
uzimtumo. Tokia tendencija kelia nerima daugeliui ekonomisty ir politiky, kurie ¢ia iZvelgia paslépto
nedarbo didéjima. Visy pirma $is netipiSky darby gausé¢jimas yra atsakas i vis stipréjancia konkurencijg ir
siekius labiau prisitaikyti prie globalinés ekonomikos. Tokioje situacijoje firmos stengiasi kuo geriau ir
lanksciau panaudoti savo darbuotojus. Lankstus darbo laikas, kaip ir kiekviena naujove, turi ja palaikanciy

ir oponenty (Zic¢kiené, Kovieriené, 2008).
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Kaip teigia S.Mikéné (2007), “daugelyje pasaulio Saliy vyksta darbo ir gamybos organizavimo
modelio transformacija, kurios pagrinda sudaro lankstumo didéjimo tendencijos” [p.5]. Anot autorés,
socialinés struktiiros branduoli sudaro darbo procesas. Technologin¢ ir vadybin¢ darbo proceso bei
gamybiniy santykiy transformacija yra pagrindinis svertas, lemiantis informacinés paradigmos bei
globalizacijos proceso poveiki visuomenei. Pacios technologijos neturi jtakos uzimtumo poky¢iams — joOS
keiCia darbo ir gamybos organizavimo pobudi. Uzimtumui itakos turi socialiai nulemti sprendimai dél
technologiju naudojimo budy, imigracijos politikos, Seimos raidos, institucinio darbo laiko paskirstymo
zmogaus gyvenimo ciklo metu bei naujos gamybos santykiuy sistemos. Daugelyje Saliy vyksta darbo ir
gamybos organizavimo modelio transformacija, kurios pagrinda sudaro darbo lankstumo didéjimo
tendencijos, kurias skatina technologijos ir konkurencija.

Nagrinéjant moksling literatiira lankstaus darbo organizavimo jvairiose Salyse tema, randama
priestaringy iSvady. Nors nustatytos darbo pradZios ir pabaigos valandos iSliecka dominuojanti darbo laiko
forma organizavimo forma beveik 75 procentams Europos darbuotoju, ta¢iau tai daugiausia pietiniy ES
valstybiy ir naujuyjy ES nariy praktika, tuo tarpu Pranciizijoje, Vokietijoje, Airijoje ir Didziojoje Britanijoje
daugiau nei pusé¢ visu darbuotoju dirba pagal viena ar kita lanksty darbo laiko grafika. Pranciizijoje ir
Airijoje darbuotojai nurodé, kad daugiau kaip 20 proc. darbuotoju patys gali nuspresti dél savo darbo
valandu.

Skirtumai tarp valstybiy nariy yra zenklts: Olandijoje ir Skandinavijos valstybése darbo laiko
reguliavimas yra lankstesnis - tik 45% darbuotojy dirba vienoda valandy skaiciy kiekviena diena, ir tik 53%
turi nustatyta darbo pradZios ir pabaigos grafika. Piety Europos valstybése proporcijos kitos: 67% dirba
vienoda valandy skai¢iy kasdien ir 62% turi nustatyta darbo pradzios ir pabaigos grafika. Daugiau nei
ketvirtadalis JAV dirba pagal lanksty darbo grafika.

Australijoje lankstus darbo organizavimas yra labai skatinamas ir dauguma nuostaty palickama
darbuotojo ir darbdavio susitarimui. PavyzdZiui, darbuotojas savo vadovui gali pateikti praSyma leisti dirbti
lanksciu laiku. PraSymas turi nurodyti, kada viskas prasidéty, kaip viskas veikty, kaip biity patenkinti verslo
poreikiai, kada bus perzitirimas, kaip bus vertinamas bei ar tai bus laikinas ar nuolatinis pakeitimas.

Cekijoje yra galimybés taikyti lanksty darbo grafika tolygiai pasiskirstancio darbo grafikams
darbuotojas turi atidirbti savaités darbo valandy kieki kiekviena savaitg, o netolygiai pasiskirstancio darbo
grafikams - vidutinj savaités darbo valandy kieki per keturiy savaiciy laikotarpj. Taikant lanksty darbo
grafika darbuotojas pats pasirenka darbo pradZios ir pabaigos laika tam tikruose darbdavio nustatytuose
laiko rémuose (lankstus darbo laikas). Tarp dvieju lankstaus darbo laikotarpiy nustatomas vienas

laikotarpis, kai darbuotojas privalo biiti darbo vietoje (pagrindinis (core) darbo laikas). Cekijoje darbo
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savait¢ trunka 40 valandy, taip pat leidziami 8 valandu per savaite arba 150 valandy per metus
virSvalandziai. Jei darbuotojas sutinka, virSvalandziy skaiCius per metus gali virSyti 150 valandy limita,
taciau negali virSyti 8 valandy per savaite.

Kitose ES valstybése ivairtis darbo laiko aspektai reguliuojami lanksciau:

DidZiojoje Britanijoje darbo savaités trukmé negali virSyti 48 valandy, ta¢iau esant darbuotojo ir
darbdavio susitarimui leidziama dirbti vir§valandzius ir vir§yti numatyta 48 valandy darbo savaitg.

Airijoje darbo savaité jtraukiant vir§valandzius neturi virSyti 48 valandy. Numatytas apskaitinis
laikotarpis yra 4 ménesiai ir gali biiti pratestas iki 6 ménesiy.

Latvijoje darbo savaités trukmé yra 40 valandy, taip pat leidziami 144 valandy per 4 ménesius
virSvalandziai.

Nyderlanduose darbo savaité gali trukti 45 valandas, taciau vidutiné darbo savaité per apskaitini 13
savaiciy laikotarpi neturi virSyti 40 valandy. LeidZiami virSvalandZiai — 11 valandy darbo diena ir 50
valandy darbo savaité, kai vidutin¢ darbo savaités trukmé per apskaitini 13 savaiciy laikotarpi nevirSija 45
valandu. Esant susitarimui darbo savaité gali uzsitesti iki 60 valandy ir 48 valandy per apskaitinj 13 savaiciy
laikotarpi.

Svedijoje numatoma 40 valandy darbo savaité. Leidziami 200 valandy per metus vir§valandziai.
Leidziama maksimali darbo savaités trukmé yra 48 valandos per 4 savaiciy laikotarpi arba 50 valandy per 1
menesio laikotarpi.

Pranciizijoje vidutiné darbo savaités trukme yra 35 valandos. LeidZiami 200 valandy per metus
virSvalandZiai ir galimybé esant susitarimui dirbti dar ilgiau.

Estijoje darbo savaités trukmé 40 valandy. Leidziami 4 valandy per diena ir 200 valandy per metus
vir§valandZiai.

Darbo savaites trukmé kiekvienoje valstybéje nustatoma skirtingai ir varijuoja nuo 35 valandy per
savait¢ Prancuzijoje iki 48 ir daugiau valandy D.Britanijoje. Lygiai taip pat skirtingai reglamentuojamas
vir§valandinis darbas, kuris niekur néra draudziamas. Leisdamos dirbti vir§valandzius valstybés numato
galimy virSvalandziy skaiCiy per tam tikra apskaitinj laikotarpi. Taigi virSvalandinio laiko reguliavimas
aptartose valstybése dar jvairesnis. VirSvalandinis darbas visais atvejais leidziamas tik esant darbuotojo
sutikimui. D. Britanijos atveju numatyta, kad net esant kolektyvinei darbo sutar¢iai darbuotojas neprivalo
dirbti vir§valandziy ( LLRI analizé, 2007).

Pasaulyje galima rasti pavyzdziy apie jmones, kuriose naudojamas lankstus darbo laikas. Vienas

tokiy atvejuy - 1994 metais visose Italijos imonése pasirodes Sikis ”lavorate meno, lavorate tutti” (dirbk
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maziau ir darbo uZteks visiems). Pagrindinis principas — kai kurie darbuotojai dirbo keturias dienas per
savaite, vietoje penkiuy, atitinkamai sumazinus darbo uzmokesti. Kiti darbuotojai iSvenge atleidimo i§ darbo.

Vokie¢iy automobiliy gamintojas BMW 1990 metais vienoje savo gamykly ivedé keturiy dieny
darbo savait¢ (36 val.), taip pat sudaré sutart] dél laisvesniu darbo salygu. Padidéjes naSumas virsijo nauju
darbuotoju samdymo sanaudas, net nemazinant darbo uzmokescio.

Kitoje automobiliy gamykloje — Wolksvagen, prie keturiy dieny darbo savaités buvo pereita
desimcia procenty sumazinant darbo uzmokesti. Tokios priemonés taikymas nesukiiré naujy darbo viety,
taciau leido iSsaugoti 31 tukst. senyju, kurias prieSingu atveju biity teke likviduoti.

Pranciizijoje firmos Hewlett-Packard filiale darbuotojams pasitlytas lankstesnis keturiy darbo
dieny grafikas. Tai leido gamyklai dirbti visa para septynias dienas i$ eilés, o ne penkias darbo dienas per
savait¢ pamainomis. Darbo nasumas padidéjo trigubai, darbuotoju padaugijo 20 proc., o darbo uzmokestis
liko toks pat.

Didelés Japonijos metalo licjimo jmonés viena karta per ménesj uzsidaro ir darbuotojams yra
mokama 80-90 proc. ju atlyginimo. Neatlikus tyrimy, sunku pasakyti, kiek darbo viety pavykty iSsaugoti,
jeigu kitos Salys pasinaudoty Sia scema. Taciau Pranciizijoje buvo nustatyta, kad bendras keturiu darbo
dieny savaités ir 35 valandy darbo savaités taikymas vidutiniSkai mazinant darbo uzmokesti 5 proc. padéty
sukurti apie du milijonus naujy darbo viety ir sutaupyty 28 min.doleriy, iSleidziamy bedarbiy pasalpoms
(Gruzevskis, 2002).

SeptyniasdeSimtyjy mety pradzioje vienam ne visa diena pagal lanks€ias uzimtumo formas
dirban¢iam darbuotojui teko penki nuolatiniai, visa darbo dieng dirbantys darbuotojai. 1999 metais $is
santykis buvo 1:2. Tai reiskia, kad visos darbo vietos pakei¢iamos nevisisko uzimtumo darbais, kuriems
atlikti sudaromos lanks¢ios sutartys, numatancios atlikimo terminus ir vieta. 1997 metais sociologas
Ulrichas Beckas rase, jog nebéra kelio 1 visisko uzimtumo visuomeng (Gruzevskis, 2002).

JAV taikant lankséias uzimtumo formas jsteigiama apie 27 procentus darbo viety (ES salyse apie 18
procenty, Olandijoje apie 39 procentus uzimtyjy dirba trumpesn;j darbo laika, apie 68 proc.motery).

Lietuvos laisvosios rinkos institutas teigia, kad Lietuvoje yra pasirinktas itin grieztas darbo laiko
reguliavimo modelis: nustatyta maksimali darbo dienos bei darbo savaités trukmé, maksimaliai apribotas
suminés darbo apskaitos taikymas ir faktiSkai uzdraustas virSvalandinis darbas (LLRI analizé, 2007).

Lietuvoje lankstus darbo grafikas vertinamas kaip uzimtumo (idarbinty asmeny ir darbo
valandy) rodikliy didinimo priemoné. Darbas ne visa darbo diena vis daZzniau pasirenkamas kaip
aktyvaus senéjimo skatinimo priemoné. Darbas ne visa darbo diena ne savo noru yra svarbus

klausimas. Nagrinéjant lankstaus darbo laiko organizavimo jtaka darbuotoju motyvacijai ly¢iy aspektu,
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galima teigti, jog lankstumas ne visada lygina ly¢iy galimybes. Labiau individualizuotas darbo laikas
turi teigiamos jtakos motery uzimtumo rodikliams ir gali padéti darbuotojams iSsaugoti darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, taciau ne visa darbo dieng vis dar paprastai dirbama (daugiausia taip
dirba moterys) mazai apmokamo darbo sektoriuose - juose daugelyje Saliu karjeros ir mokymosi
galimybés nedidelés (Lankstus darbo grafikas naudingas ir darbdaviams, ir darbuotojams, 2010).
Apibendrinus mokslinés literatiros analizg, 2 lentel¢je pateikiami lankstaus darbo laiko
organizavimo privalumai ir trikumai darbuotojams.
2 lentelé

Lankstaus darbo laiko organizavimo privalumai ir triikkumai darbuotojams

PRIVALUMAI TRUKUMAI
Didesnés galimybés derinti darbg ir Seimyninj gyvenima Paslépto nedarbo didéjimas
Daugiau jsitraukiama { darbo uzduotis, geriau Mazesnis atlyginimas, mazesnés socialiné socialiné
kontroliuojamas darbo laikas apsauga
Neigiamos emocijos, stresas neperkeliamas i§ darbo Mazesné tikimybé pasinaudoti kvalifikacijos kélimo
aplinkos { namus ir atvirksciai galimybémis, sudétingesnis karjeros planavimas
Daugiau asmeniniy pastangy gerinti, plésti profesinius Galima atskirtis nuo kolegy, nuo profesinio bendravimo
igidzius
Didesnis pasitenkinimas darbu Atsiranda darbdaviy piktnaudZiavimo padétimi grésmé
Geresni tarpasmeniniai santykiai su vadovais, klientais
Geresni santykiai su Seima — partneriu, sutuoktiniu, vaikais
ir (arba) globojamais asmenims
Geresné dvasing, fiziné sveikata
Stipresnis noras likti ir dirbti imonéje (organizacijoje)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal VS] ,,Privati slaugos tarnyba“ 2010 tyrimy rezultatus.

IS teiginiy, pateikty 2 lenteléje, matyti, jog darbuotoju atzvilgiu lankstaus darbo laiko
organizavimas privalumy turi daugiau nei trikumy.

S.P.Robbins (2003) teigimu, pagrindinis lankstaus darbo laiko triikkumas yra tas, kad jo
negalima taikyti visiems darbams. Lankstus darbo laikas ,,gerai tinka kanceliariniams darbams, kur
darbuotojy bendravimas su savo padalinio bei kitais Zmonémis yra ribotas, o netinka priimamojo
sekretoréms, parduotuviy personalui ar panaSiems darbams, kuriuose visapusiSskas aptarnavimas

reikalauja, jog zmonés biity savo darbo vietose i§ anksto nustatytu laiku [Robbins, 2003, p.263].
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Lietuvos laisvosios rinkos institutas (LLRI) sitlo supaprastinti darbo ne visa darbo laika tvarka,
panaikinant jpareigojima susitarti dél konkreCiy trumpesniy valandy, panaikinant apribojima nustatyti
trumpesng nei pus¢ darbo dienos darbo trukmg; panaikinti jmonéms ir organizacijoms apribojimus isivesti
suming darbo apskaitos tvarka ir leisti ja isivesti ne tik nepertraukiamai veikianc¢iose imonése ar ten, kur
neimanoma laikytis jprasto rezimo, bet ir ,,jprastoms* veikloms — jvairiy paslaugy teikimui, kiirybiniams
darbuotojams; leisti ne tik kolektyvinémis bet ir individualiomis sutartimis susitarti dél virSvalandinio
darbo.

Lietuvoje Darbo kodekso pataisomis sitiloma atsisakyti draudimo dirbti vir§valandinius darbus,
numatyti iSimtinius atvejus, kai darbdavys gali skirti dirbti virSvalandinius darbus, o kitais atvejais leisti
organizuoti virSvalandinius darbus tik darbuotojui rastiskai sutikus.

Vis délto, pagal pataisu projekta, kodekse islikty virSvalandziy apribojimai — ne daugiau kaip 4
valandos per dieng ir ne daugiau kaip 120 valandy per metus. Kolektyvingje sutartyje galima vir§valandziy
lubas buty kilsteléti iki 180 valandy per metus (Seime skinasi keliq lankstesni darbo santykiai, 2010).

Vyriausybé planuoja leisti valstybés ir savivaldybiy imonése, istaigose bei organizacijose Saliy
susitarimu nustatyti ne visa darbo dienos ar darbo savaités darbo laika, taip pat sudaryti individualy
darbuotojo darbo grafika. Tuo galéty pasinaudoti tiek valstybés tarnautojai, tick ir darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartis. Pagal dabartines teisines normas nustatyta 40 valandy darbo savaités trukmé
(Valstybés, savivaldybiy jmonése gali biiti leista..., 2010).

Lietuvos Respublikos darbo kodekso pakeitimais praple¢iamos galimybés ne viso darbo laiko
nustatymo, vir§valandiniy darby ir sezoniniy darby organizavimo salygy klausimus reguliuoti kolektyvinése
sutartyse. Rengiamas Lietuvos Respublikos darbo nuomos istatymas, iteisinsiantis agentiirini darba,
analizuojama namudinio darbo, teledarbo ir kity darbo sutariy rusiy igyvendinimo praktika ir
perspektyvos.

Analizuojant lankstaus darbo laiko organizavimo privalumus ir trikumus, galima pastebéti, kad
lankstaus darbo laiko organizavimas, kaip ir kiekviena naujové, turi palaikanciyjy ir oponenty. Skirtumai
tarp patir¢iy valstybiy, kuriose naudojamas lankstus darbo laikas, yra zenklis. Taigi, negalima aklai sekti
kity valstybiy patirtimi, reikia atsizvelgti 1 individualius Saliy, atskiry organizacijy ir netgi pavieniy

darbuotojy bruozus, jy poreikius.
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2. LANKSTAUS DARBO LAIKO ORGANIZAVIMO DARBUOTOJU MOTYVACIJOS
ASPEKTU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.Tyrimo metodika ir organizavimas.

Tyrimo tikslas - atskleisti lankstaus darbo laiko organizavimo reikSme lyginant su kitais
darbuotoju motyvaciniais veiksniais.
Tyrimo uzZdaviniai:
Nustatyti svarbiausius darbuotojus motyvuojancius veiksnius organizacijoje.
ISryskinti darbo laiko organizavimo ypatumus respondenty darbovietése.
Atskleisti respondenty pozitirj i lankstaus darbo laiko organizavima.

M w0 e

Nustatyti lankstaus darbo laiko organizavimo kaip motyvacinio veiksnio vieta kity motyvaciniy
veiksniy atzvilgiu .

Tyrimo metodologija. Atliekant tyrima ir apdorojant gautus rezultatus, visas darbas
suskirstytas i tris etapus:

- pasiruo$imas tyrimo organizavimui;

- duomeny rinkimas;

- duomeny apdorojimas, i§vady ir rekomendacijy pateikimas.

Tiriamajame darbe naudota anketiné apklausa — socialiniuose moksluose ypac paplitgs tyrimo
metodas (Kardelis, 2007). Sis metodas pasirinktas todél, kad anketa uztikrina pakankama atrankos
dydi, didelj ankety grizZtamuma, taip pat trumpiau trunka bei yra pigesné, nei pavyzdZiui, interviu ar
stebéjimas (Luobikiené, 2009).

Anketa sudaryta remiantis tyrimo tikslu - atskleisti lankstaus darbo laiko organizavimo reikSme
lyginant su kitais darbuotoju motyvacijos veiksniais. Sudarant anketos klausimus, remtasi tyrimo
uzdaviniais: nustatyti darbuotojus motyvuojancius veiksnius organizacijoje, iSryskinti lankstaus darbo laiko
organizavimo ypatumus, atskleisti patirCiy ir pozidriy i lankstaus darbo laiko organizavima jvairove,
nustatyti lankstus darbo laiko, kaip motyvacinio veiksnio reik§me zmogiskyju iStekliy vadybos
kontekste. Atlickant anketing apklausa, pasirinktas tyrimo objektas - darbuotoju motyvacijos veiksniai.

Indikatoriai (klausimai) anketoje parinkti taip, kad tiesiogiai nustatyty indikata (poZymi,
reiSkinj) — tirlamyjy nuomong. Daroma prielaida, kad tiriamyjy nuomoné sutampa su tikruoju ju
elgesiu. Anketoje naudoti uzdaro tipo klausimai todél, kad jie turi pranasuma prie§ atvirus klausimus:

- Tirlamiesiems lengviau parinkti atsakyma tuomet, kai yra alternatyvy; tyréjui nereikia

klasifikuoti atsakymuy, o tai padeda i§vengti subjektyvumo;
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- Lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis;

- Lengviau lyginti, gretinti;

- Didesnis indikatoriy patikimumas (Kardelis, 2007).

Visi anketoje pateikti uzdari klausimai sudaryti i§ dvieju komponenty: paskatinancios dalies

(klausimo) ir suformuluoty atsakymo alternatyvy.

Siekiant konkretumo tyrime pateikiami tiesioginiai klausimai.

Statistiniai duomenys apdoroti kompiuterine MS Excel programa.

Anketiné apklausa atlikta dviem biidais:

1) interaktyvus  anketos  pildymas  (anketa  patalpinta  internete tinklalapyje
http://apklausa.lt/private/forms/lankstaus-darbo-organizavimas-darbuotoju-motyvacijos-
aspektas-24dv94x);

2) tradicinis (rastu - iSdalinti popieriniai anketos variantai jvairiy imoniy darbuotojams).

ISdalinta 90 popieriniy anketos komplekty, grizo su atsakymais — 82. Griztamumo kvota — 91%.
I$ internetine patalpintos anketos buvo surinkti 147 atsakymai. Tyrimo metu bandoma sprgsti apie
visumg istiriant tik jos dali, kuri vadinasi imtimi. Tyrimo imtis — 229 jvairiy Lietuvos imoniy

darbuotojai. Gautiems duomenims apdoroti naudota MS Excel programa.

2.2.Demografinés respondenty charakteristikos.

Viso apklausoje dalyvavo 229 respondentai. Atsitiktinai parinktas reikiamas tiriamosios grupés
nariy skaiCius, t.y. tiek, kiek buvo numatyta. Panaudotas paprastas atsitiktinis tikimybinis tiriamuyjy
grupiy parinkimo biidas. Kaip teigia tikimybiy teorija, pagrindinis $io parinkimo biido principas tas,
jog pasirinktosios grupés savybés turi biti tokios pat, kaip ir visos populiacijos, t.y. joje turéty buti
panaSus procentas vyry ir motery, jauny ir seny, ir panasiai. Tyrimo tikslas nebuvo i$skirti dirbanciyjuy,
bedarbiy ir studijuojanciyjyu nuomong lankstaus darbo laiko organizavimo tema, nes tokiy tyrimuy,
galima rasti mokslinéje literatiiroje (pavyzdziui Zi¢kiené, Kovieriené, 2008).

Zmoniy dalyvavimas tkinéje veikloje yra nulemtas pirmiausiai jo poreiky bei jo galimybiy tuos
poreikius patenkinti. Poreikius sudaro Zmogaus potencialo bazinés charakteristikos: sveikata, moralé,
kiurybiniai gebéjimai, iSsimokslinimas ir profesinis meistriSkumas. Pagrindiné salyga respondentams
buvo ta, jog jie anketos pildymo metu biity dirbantys, kadangi tyrimo objektu pasirinktas lankstus
darbo laikas.

Apklausoje dalyvavo 124 moterys (54% apklaustyju) ir 105 vyrai (46% apklaustyju) (3 pav.).
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Vyras
46%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (procentais, n= 229)

Palyginimui paimti duomenys i§ Statisikos departamento — Lietuvoje gyvenan¢iu motery ir vyry
skaiCius iSreikstas procentais (3 lentelé).

3 lentelé

Lietuvos gyventoju skaicius (2010 mety pradzioje)

Metai Pasiskirstymas pagal lyti, %
moterys vyrai
2010 53,5 46,5

Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas, 2010.

Tyrime dalyvavusiyjy respondenty vyry ir motery santykis beveik atitinka bendro Lietuvos motery
ir vyry santykj, iSreikSta procentais. Todeél galima teigti, jog lyCiy aspektu respondentai pasiskirstg
proporcingai. Statistikos departamento duomenimis, dirban¢ios moterys sudaro 52% visy dirbanciyjy,
darbo neturintys vyrai sudaro 62% visy nedirbanciyjy. Taigi, apklausoje dalyvavusieji respondentai tik
1§ dalies atspindi visos Lietuvos dabarting situacija.

B.Kaye, Sh.J.Evans (2006) teigia, kad, siekiant motyvuoti darbuotojus, svarbu Zinoti ir jvertinti
tai, kaip motyvaciniai ivairlis motyvaciniai veiksniai veikia skirting karty atstovus (zr. teoriné dalis,

p.16). Jaunimui labai svarbu materialinis atlygis Seimos kurimui, bisto jsigijimui. Vyresnio amZiaus
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darbuotojai labiau vertina darbo vietos sauguma, veiklos stabiluma. PrieSpensinio amziaus darbuotojams
vélgi labai svarbus atlyginimas, nes nuo jo priklauso pensijos dydis. Taip pat vyresniems darbuotojams
labai svarbu islaikyti darbo vieta, svarbi aplinkiniy pagarba, pripazinimas, kompetencijos ir kvalifikacijos
tvertinimas, nors karjera jie jau maziau besiriipina.. Pagal amziy respondenty suskirstymas 1 4 grupes

matomas 6 paveiksle.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (procentais, n=229 )

Tyrime dalyvavo daugiausiai 26 - 35 mety — 85 (tai sudaro 37 % visu apklaustyju), iki 25 mety
amziaus — 52 apklaustieji (tai sudaro 23 % visuy respondenty), 36 — 54 mety — 60 (26 %), 55 ir vyresni — 31
(14 %). Rupindamasi prieSpensinio amziaus zmoniy bedarbystés problemomis, valstybé vykdo
aktyvias darbo politikos programas. Lankstaus darbo laiko organizavimas yra viena i$ integracijos i

darbo rinka priemoniy vyresnio amziaus darbuotojams (Sunkiai integruojamy asmeny padeéties....2006).

IS mokslinés literatiiros analizés zinoma, kad lankstus darbo laikas vis dazniau yra pasirenkamas
kaip aktyvaus sen¢jimo skatinimo priemoné. Darbovietése priimamos priemonés, kuriomis siekiama
sukurti nauja lankstaus darbo laiko ir darbo vietos pusiausvyra (Lankstus darbo grafikas naudingas ir

darbuotojams, ir darbdaviams, 2010) .

Analizuojant respondentus pagal iSsilavinima, gauti duomenys matomi 7 paveiksle.
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Profesinis
14%

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (procentais, n=229 )

Didziaja dalj visy apklaustyjy sudaro aukstaji iSsilavinima turintys dirbantieji — 45 %, aukStesnjji
i§silavinima — 24%, profesini - 14%, vidurinjji — 17%. Kaip matoma, apklausoje dalyvavo skirtingo

i$silavinimo darbuotojai. Dauguma (beveik pusé) visu apklaustyju turintys aukstaji i§silavinima.

Darbuotojai, priklausantys atskiroms grupéms pagal skirtinga Seimyninj statusa, turi skirtinga
motyvacija. Seimas turintiems Zmonéms svarbesni socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio
skiriama $eimai, atostogoms su $eimos nariais, vaiko auginimo atostogoms, gyvybés draudimui ir pan.
Viengungiams darbuotojams yra galimybé skirti daugiau laiko darbui, karjeros darymui, studijoms.
Sios grupés darbuotojai neiSgyvena pasirinkimo tarp darbo ir $eimos problemos. ISsituoke,
neberealizuojantys saves Seimoje, ieSko savirealizacijos darbinéje veikloje. Rezultatai, gauti

analizuojant respondentus pagal Seimyning padétj, matomi 8 paveiksle.
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Gyvenasu
gyvenimo
draugu (-e)
9%

1&situokes (-usi)
13%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padéti (procentais, n=229 )

Tyrime respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padéti sekantis: didziaja dalj apklaustyju
sudaro vedusieji (iStekéjusios) — 123 (54 %), nevedg (nesusituokusios) — 56 (24 %), iSsituoke — 30 (13
%), turintys gyvenimo drauga (drauge) — 20 (9 %) (6 pav.).

_ 43%

I 10%

gyvenu be vaiky

virs 18 mety

I 18%

11-18 mety

I 6%

6-10 mety

N 13%

iki5 mety amziaus

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vaiky amziy (procentais, n=229 )

Respondentai pagal isdirbto laiko trukme darbovietéje pasiskirsto sekanéiai (pav): iki mety — 35
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(15 %), 1—5 mety— 74 (32 %), 6 — 10 mety — 60 (26 %), tiek pat respondenty dirbanéiy ilgiau nei 10
mety (10 pav.).

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbto laiko trukme
dabartinéje darbovietéje (procentais, n=229 )

Darbuotojai, turintys skirtinga darbo staza, turi skirtinga darbing patirtj ir skirtinga motyvacija.
Veiksniai, kurie motyvuoja tik isidarbinusi darbuotoja (noras uzsirekomenduoti, irodyti savo
tinkamuma darbo vietai, ypatingai bandomojo laikotarpio metu), gali visiskai neberfipéti ilgiau
dirbantiesiems.

Demografinés dalies klausimai pateikti anketos pabaigoje. [ juos lengviau atsakyti,
respondentams nebereikia vargintis galvojant atsakymus. Atsakymai i Siuos klausimus grupuojami
naudojant nominaliaja skalg. Tai objektyviu duomenu apie respondenta nustatymas. Pagal gautus
duomenis, objektus galima tik Kklasifikuoti, t.y. priskirti vienai ar kitai grupei. Matuoty pagal §ia skalg
kintamyjuy reik§més aritmetinés operacijos neturi prasmés. Nominaliojoje skaléje vertinamas

apklaustyjy 18silavinimas, amzius, Seimynin¢ padétis, lytis, iSdirbto laiko trukmé darbovietéje.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR JU INTERPRETACIJA,

3.1.Svarbiausieji darbuotojy motyvaciniai veiksniai.

Motyvai formuojasi individualiai kiekvienam darbuotojui. Asmeniniame gyvenime veiksmai
nukreipiami { laimg, o motyvuojant i§ ekonominiy pozicijy, svarbiausiu motyvu laikomi pasiekimai ir
priteklius. Vadybiniu pozitiriu motyvuotas darbuotojas sunkiai dirba, dirba be nuolatinés priezitiros ir
raginimy, savarankiSkai siekia svarbiy tiksly. Vienas tyrimo uzdaviniy — nustatyti svarbiausius darbuotojus
motyvuojancius veiksnius organizacijoje. Net ir darbinéje veikloje Zzmones motyvuoja ju paciy socialinés
patirties kontekste atrastos ir pripazintos vertybés. Siekiant nustatyti respondenty vertybes, anketoje
pateiktas klausimas “kam skirtuméte daugiau démesio, jei galétuméte laisvai rinktis darbo pradzios ir

pabaigos laika?”” Atsakymy i §i klausima rezultatai matomi 11 paveiksle.

B5-labardaug O4-daug W3 -vidutinigkai  W2-mazai @1 - labaimazai

39%
34%84%

18%8%

geimat, artimiesiems draugams pomegiams studijoms karjerai

11 pav. Démesio paskirstymo vertinimas (procentais, n=229)

Respondentai turéjo balais ivertinti vertybes, kurioms skirty démesi, jei dirbty pagal lanksty darbo
laika. Labai daug démesio skiriamai vertybei — 5 balai, daug démesio skiriamai — 4 balai, vidutiniskai —
3 balai, mazai — 2 balai ir labai mazai — 1 balas. Pagal gautus atsakymus matyti, jog respondenty
didZiausia vertybé yra Seima ir artimieji. Darbovietéje organizuojant lanksty darbo laika, Seimai ir
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artimiesiems skirty po 5 balus 39% apklaustyju, po 4 balus — 28 %, po 3 balus — 14 %. Lankstaus darbo
laiko organizavimas gali tapti svarbiu veiksniu, leidzian¢iu darbuotojams tvarkyti savo ir savo Seimos
gyvenima taip, kaip jie nori. 1lgos darbo valandos neigiamai veikia Seimynini gyvenima, apriboja
visuomeninj aktyvuma, mazina poilsiui skirta laika, sukelia sveikatos sutrikimus (Ziékiené, Koveriené,
2008).
Vidutiné¢ kintamojo reikSmé balais matoma 4 lenteléje, kurioje vertybés, kurias rinktysi
respondentai, suras§ytos vertinimo maz¢jimo tvarka.
4 lentelé

Vertybiy pasirinkimo dirbant lanksc¢iu darbo laiku vidurkis (N= 229)

Vertybés Vidurkis (balai)
Seimai, artimiesiems 6,75
pomégiams 3,53
draugams 2,9
karjerai 2,62
studijoms 2,57

Po Seimos pasirinkimo sekantis veiksnys yra pomégiai. Saveika tarp asmenybés pomégiy ir
darbo aplinkos turi didele itaka pasitenkinimui darbu. Sekantys veiksniai, kam skirty démesi
respondentai, galédami laisvai rinktis darbo laiko pradzia ir pabaiga, yra draugai, karjera ir studijos.
Studijoms maziausiai skiriama démesj galima paaiskinti tuo faktu, kad beveik pusé dalyvavusiyjy
apklausoje darbuotojuy yra su auktuoju iSsilavinimu. Jiems studijos jau nebéra taip svarbios, kaip
darbuotojams, turintiems zemesni i$silavinima.

Auks¢iau minimi rezultatai patvirtina Seimos ir darbo isipareigojimy derinimo svarba, kuria tyré
VSI ,Privati slaugos tarnyba“. Tarnyba 2010 metais pagal Europos Sajungos remiama projekta ,,ES
struktiiring parama Lietuvai 2007 - 2013 m.“ atliko internetine apklausa “Seimos ir darbo jsipareigojimu
derinimo klausimai” ( Mokymai darbuotojams apie Seimos ir darbo isipareigojimus, 2010). Apklausos
rezultatai parode, jog lankstus darbo laikas taikomas jvairaus dydZio imonése Zymiai daZniau, nei kitos

palankios Seimai priemonés (12 pav.).
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= daugiaukaip 26 darbuotojai ™6 - 25 darbuotojai m 1 - 5 darbuotojai

25%

Darbopasidalijimas r 2997
11%

11%

44%

21%

44%

Lanksti darbo vieta

21%

Sutrumpinta darbo savaité 4%
h 33%

Lankstus darbo laikas

79%
83%
89%

12 pav. Skirtingo dydzio ijmonése taikomos palankios Seimai priemonés.

Saltinis: sudarytas autorés pagal VSI ,,Privac¢ios slaugos tarnybos* tyrimo rezultatus (2010).

Palankios Seimai priemonés, sukurtos ir igyvendinamos tam, kad mazéty  konflikty  tarp
darbovietés ir Seimos isipareigojimy suderinimo. Darbdaviai, turédami tiksla efektyviai organizuoti
darba savo imonése, privalo rupintis palankiomis salygomis dirbantiesiems suderinti Seimos ir darbo
ipareigojimus, kurti kuo daugiau $eimai palankiy darbo salygu. Zinoma, konflikty maZiau kyla tiems,
kurie dar nesukiirg Seimy ir gali sau leisti ,,darboholizmo* dZiaugsma — skirti visa savo samoninga laika
darbui. Taciau nepaisyti savo asmeninés raidos, savo asmeniniy poreikiy yra labai Zalinga.

Kaip jau minéta, vienas tyrimo uzdaviniy — nustatyti apklaustyjy motyvacinius veiksnius
organizacijoje. Zmones skatina stengtis, motyvuoja tai, kas jiems yra svarbu atitinkamu gyvenimo
tarpsniu. Klausimu “kas svarbu Siuo laikotarpiu darbe?” siekta nustatyti darbuotojy poreikius, kadangi
poreikis yra motyvas veikti ir siekti ne tik savo, bet ir organizacijos tiksly. Apie poreikiy egzistavima
galima spresti tik 1§ Zmoniy elgesio, susiejant poreikius, motyvus ir elgesi. Respondentams buvo pateikta
14 materialiy arba nematerialiy veiksniy, kurie veikia darbuotoju motyvacija. Buvo prasoma jvertinti
kiekviena teiginj, iSreiSkiant savo pozilrj: labai svarbu, svarbu, nelabai svarbu arba nesvarbu (5

lentelé).
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5 lentelé

Materialiy ir nematerialiy motyvaciniy veiksniy vertinimas (N= 229)

Kas jums svarbu Siuo laikotarpiu darbe? Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu [|Nesvarbu
unnar'na.naqda (tarnybinis agtomobilis, draudimas, 38% 5204 7% 1%
kai kuriy i$laidy padengimas ir pan.)
|Finansiniai priedai | 57% | 42% | 0% | 0w |
[Tinkama ir patogi darbo vieta | 5% || 60% | 13% | 1% |
[Paaukitinimas pareigose | 25w || 31% | 25% | 12% |
|Galimybé siekti karjeros | 2% || 31% | 28% | 14% |
|Pasitenkinimas atliekamu darbu | 3% || 5% | 10% | 1% |
|1domus darbas || 41% || 52% || 6% || 0% |
|Laisvai pasirenkamas darbo laikas | 24% | 48w | 25% | 2% |
|Sprendimy laisvé | 13% || 38% | 45% | 3% |
|Pagyrimas bei pripazinimas || 57% || 36% || 6% || 1% |
|Geri santykiai su vadovu | 7% | 24% | 2% | 0% |
|Kﬁrybi§kumo ugdymas || 14% || 44% || 30% || 11% |
|Savirealizacija | 26% || 44% | 20% | 8% |
|Galimybé tobuléti | 23w | 4% | 25% | 7% |

I$ rezultaty lenteléje matome, kad materialiis motyvuojantys veiksniai vis délto uzima vieng i§
pirmyju viety darbuotoju gyvenime. Gaunama nauda (tarnybinis automobilis, draudimas, kai kuriy
iSlaidy padengimas ir pan.) labai svarbi 38% respondenty, svarbi 52% , nelabai svarbi tik 7% ir
visiSkai nesvarbi tik 1%. Kitas materialus motyvacinis veiksnys — finansiniai priedai, dar svarbesnis
apklaustiesiems. Jis labai svarbus netgi daugiau nei pusei respondenty - 57%, svarbus 42%. N¢ vienas
apklaustyju neatsaké, kad finansiniai priedai jiems nelabai ar visiS$kai nesvarbis. Tai parodo materialiy
veiksniy svarba. Darbo uzmokesCio didinimas automatiskai nedidina darbo naSumo ir efektyvumo,
taCiau, kita vertus, nepakankamai apmokamas darbas ar nelaiku iSmokami pinigai didina
nepasitenkinima, {tampa ir mazina darbo rezultatyvuma. Vis délto pinigai yra jvairiy tiksly pasiekimo
priemong, tiesiogiai ar netiesiogiai susijg su daugelio poreikiy patenkinimu (Savareikiené, 2003).

Nepaisant to, kad daugeliui darbuotojy materialus atlygis isliecka svarbiausiu motyvaciniu
veiksniu, vien to nepakanka, Zzmogus néra tiek primityvus, kad jam ripéty tik materialGs dalykai.
Augant gerovés ir iSsilavinimo lygiui Zmonés vis daZzniau siekia maziau monotonisko darbo, renkasi
pagal galimybes jiems idomesni. Tai ir parodo apklausos rezultatai. [domus darbas labai svarbus 41%,
0 svarbus netgi 52% respondenty. Tik 6% nelabai svarbus ir né vienas respondentas neatsaké, jog

idomus darbas jam nesvarbus.
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I motyvaciniy veiksniu saraSa jtrauktas ir veiksnys — Karjera, kadangi karjera — tai stimulas,
veréiantis zmogy siekti geresniy darbo rezultaty, jo nasumo, tobuléjimo. Sékmingos individualios
karjeros planavimas leidzia patenkinti darbuotoju profesinio augimo siekius, didinti darbuotojy
pasitikéjima savo jégomis, tokiu bidu keliant darbinés veiklos motyvacija (Cesyniené, 2002). Karjera
— tai nuolatinis kilimas pareigose, susije¢s su didéjancéiu atlyginimu ir auks$tesniu statusu. Su karjeros
planavimu organizacijose derinamas darbuotoju mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir
perkvalifikavimas, kuris taip pat yra labai svarbus motyvacinis veiksnys. Taciau Sis veiksnys
respondentams néra pagrindinis nematerialus motyvacinis veiksnys. Galimybe siekti karjeros kaip
labai svarby faktoriy darbovietéje jvertino tik 27 % respondentuy, kaip svarby — 31%.

Mokslinéje literatiiroje galima rasti nedaug atvejy, kai prisiri§imas prie darbo vietos darbuotojui
yra svarbiau uz finansines vertybes. Tai jrodo ir tyrimo rezultatai. Tinkama ir patogi darbo vieta labai
svarbi 25% darbuotojy, svarbi - 60%, nelabai svarbu 13% ir nesvarbu tik 1%.

Analizuojant nematerialiy motyvaciniy veiksniy pasirinkima, matoma, kad maziausiai svarbi
apklaustiesiems darbuotojams sprendimy laisvé: labai svarbi tik 13% respondenty, svarbi 38%, nelabai
svarbi 45% ir nesvarbi 3%. Taip pat nedaug kas pagal svarba rinkosi veiksnius kiirybiSkumo ugdyma,
galimybg tobuléti.

6 lentel¢je matomas motyvaciniy veiksniy vertinimo vidurkis balais nuo didZiausio iki
maziausio.
6 lentele

Materialiy ir nematerialiy motyvaciniy veiksniy vertinimo vidurkis (N= 229)

Motyvaciniai veiksniai Vidurkis
(balai)

Geri santykiai su vadovu 2,68
Finansiniai priedai 2,55
Pagyrimas bei pripazinimas 2,47
Idomus darbas 2,33
Gaunama nauda (tarnybinis automobilis, draudimas,

S . . 2,26
kai kuriy i§laidy padengimas ir pan.)
Pasitenkinimas atliekamu darbu 2,17
Tinkama ir patogi darbo vieta 2,08
Laisvai pasirenkamas darbo laikas 1,93
Savirealizacija 1,88
Galimybé tobuléti 1,84
Paaukstinimas pareigose 1,75
Galimybe¢ siekti karjeros 1,71
Kirybiskumo ugdymas 1,60
Sprendimy laisvé 1,59
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Organizuojant lanksty darbo laika, jZvelgiama sasaja tarp naudos darbdaviui ir darbuotojui.
Darbdaviui lankstesnis darbo laikas naudingas, nes taip galima prisitaikyti prie uzsakymy rinkoje,
iSdéstyti darbo laika taip, kad imoné dirbty intensyviau, kai yra uzsakymy ir laisvesniu rezimu, kai ju
néra. Darbdavio gaunama nauda tenka ir darbuotojui, nes nuo darbdavio turimy uzsakymy ir gaunamuy
pajamy priklauso mokamas atlyginimas ir jmonés gerové apskritai. Greta Sios naudos darbuotojas turi
galimybes prisitaikyti prie savo individualiy poreikiy.

IS mokslinés literatiiros analizés zinoma, kad motyvuojantys veiksniai klasifikuojami i vidinius
ir iSorinius (Zr. teoriné dalis, p.16). IS vidaus formuojama motyvacija salygoja ir Zadina darbuotojuy
poreikiai. Kai Zmogus pats sau jteigia, kad jis privalo pats apsispresti dél savo poelgio pobtidzio, tada
pasireisSkia vidiné motyvacija. Motyvacija iveikti i§$iikius ir gyvenimo ar darbo nezinia kyla i$ vidaus,
o ne dél kazko, ka, pavyzdziui zada darbdavys. Tyrimo rezultatai parodo, kad ne viskas, kas svarbu
darbuotojams, priklauso nuo darbdavio ar materialiy dalyky. Kaip respondentai vertina vidnius

motyvacinius veiksnius pagal svarba, matoma 13 paveiksle.

BNesvartbu BENelabai OSvarbu  BLabai svarbu

Galimybe tobuleti 23;5% | 45%
(1]
E
Savirealizacija e = | 44%
0
0
Kurybiskumo ugdymas El | 44%
14%
0,
Sprendimy laisve 33% a3%
13%
0,
Idomus darbas 6% 1 52%

41%
0
Pasitenkinimas atiekamu darbu 10%

| 1 57%

31%
Galimybé siekti karjeros 28%

1 31%

[
— 27%

13 pav. Vidiniy motyvaciniy veiksniy vertinimas (procentais, n= 229)
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Rezultatai parodo, kad i$ vidiniy motyvatoriy beveik visiems respondentams labai svarbus arba
svarbus yra idomus darbas. Dauguma zmoniy nori dirbti darba, kuris néra pasikartojantis,
monotoniSkas. Monotonija vargina ir laikui bégant toks darbas nebemotyvuoja. Tuo ir galima paaiskinti
apklaustyju pasirinkima.I§ vidiniy motyvaciniy veiksniy pagal svarba taip pat Zenkliai iSsiskiria
pasitenkinimas atliekamu darbu: 31% respondenty labai svarbus, net 57% svarbus, tik 10% nelabai
svarbus ir tik 1% nesvarbu. IS tokiy rezultaty galima teigti, kad pasitenkinimas darbu glaudziai susijgs
su darbuotoju motyvacija. I.Buéitiniené (1996) teigia, kad $i sasaja yra abipusé: kai darbuotojas
patenkintas darbu, jis motyvuojamas dirbti naSiau, ir atvirks¢iai, kai darbuotojas yra motyvuotas vienu
ar kitu darbo aspektu, jis yra patenkintas. Po auks¢iau iSvardinty svarbiausiy vidiniy motyvaciniy

veiksniy seka pagal svarbuma galimybé¢ tobuléti ir galimybé siekti karjeros.

Kadangi tyrimo tikslas yra atskleisti lankstaus darbo laiko organizavimo reikSme lyginant su Kitais
darbuotojy motyvacijos veiksniais, svarbiausia respondenty nuomoné yra apie lankstaus darbo
organizavima kaip motyvacinj veiksni. Mokslinés literatiiros analizés metu nustatyta, kad lankstaus darbo
laiko organizavimas yra priskiriamas prie iSoriniy motyvaciniy veiksniy (Zr. teoriné dalis, p.15). ISorinés
motyvacijos pagrindas formuojasi aukléjimo ir socializacijos procese. Formuojant iSoriniy veiksniy

lemiama motyvacija, pats darbuotojas priima galutinius sprendimus.

Siekiant nustatyti respondenty nuomong apie lankstaus darbo organizavimo reikSminguma kity
iSoriniy motyvaciniy veiksniy atzvilgiu, anketoje i$vardinti iSoriniai motyvaciniai veiksniai, kuriuos
apklaustieji turéjo suskirstyti pagal tai, kick Sie motyvaciniai veiksniai jiems svarbus. Kaip respondentai

juos suskirsté pagal svarba matoma 14 paveiksle.
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ENesvarbu BENelabai B Svarbu  BLabai svarbu

Gerizantykiai su vadovu
73%

Pagyrimas bel pripazinimas

Laisvai pasirenkamas darbo latkas

24%
12% .
Paaukstinimas pareigose | 25% | 37%
25%
Le 13%
- . 1 - I 0
Tinkamair patogi darbo vieta | - | 60%
o
%
Finansiniai priedai 0%
57%

Gaunama nauda (tarnybinis automobilis, draudimas,

kai kuriy 18laidu padengimasir pan. ) — 38%
(4]

| 52%

14 pav. ISoriniy motyvaciniy veiksniy vertinimas (procentais, n= 229)

IS rezultaty, pateiktu 14 paveiksle, matyti, kad lankstaus darbo organizavimas (lenteléje dél
aiSkumo respondentams pateikiamas atitikmuo laisvai pasirenkamas darbo laikas) svarbus beveik
pusei apklaustyju. Beveik vienodam skai¢iui respondenty lankstaus darbo organizavimas labai svarbus
ir nelabai svarbus.

Labai svarbu respondentams geri santykiai su vadovu - 73%. Sis faktas patvirtina teorinéje darbo
dalyje paminéty Harvardo universiteto verslo mokyklos tyrimy iS§vada, jog darbuotojams labai svarbus
rySys tarp ju ir vadovo (teoriné dalis, p. 9). Vienodai labai svarbu yra finansiniai priedai bei pagyrimas
ir pripazinimas - 57%, idomus darbas labai svarbus 41% apklaustujy, toliau seka gaunama nauda 38%.
Kaip vienas svarbiausiy motyvaciniy veiksniy apklausos metu nustatytas ir pasitenkinimo tinkama ir
patogia darbo vieta lygis. Sis faktorius labai svarbus 25% apklaustyjy ir svarbus netgi 60% apklaustuju.
Darbo vietos itaka darbuotojy motyvacijai 1971 metais tyré mokslininkai J.R.Hackman ir E.E.Lawler.

Jie nustaté, kad pasitenkinimas darbo vieta ,koreliaciniais rySiais susijgs su darbo jvairumu,
53



Lankstaus darbo laiko organizavimas: darbuotojy motyvacijos aspektas, Reda Kvasiené

autonomija, darbuotojy tiksly tapatumu su organizacijos tikslais, griztan¢ia informacija apie darbo
rezultaty kokybe (atgalinis rySys), biitinais ir pasirinktinais tarpusavio santykiais darbe* (Bucitinien¢,
1996, p.26).

Apibendrinant Siame poskyryje apraSyta tyrimo duomenu analize, galima teigti, kad
svarbiausieji materialiniai darbuotojus motyvuojantys veiksniai organizacijoje yra finansiniai priedai ir
gaunama nauda.

Svarbiausieji nematerialiniai darbuotojus motyvuojantys veiksniai organizacijoje eiliskumo tvarka yra
Sie:

1) geri santykiai su vadovu;

2) pagyrimas bei pripazinimas;

3) idomus darbas;

4) pasitenkinimas atliekamu darbu;

5) tinkama ir patogi darbo vieta.

Lankstaus darbo laiko organizavimas darbuotojams svarbus po auks¢iau iSvardinty motyvaciniy
veiksniy. Uz §i motyvacini veiksni darbuotojams maziau svarbiis Sie motyvaciniai veiksniai:
savirealizacija, galimybé tobuléti, paaukStinimas pareigose, galimybé siekti karjeros, kiirybiSkumo

ugdymas, sprendimy laisvé.

3.2. Lankstaus darbo laiko organizavimo respondenty

organizacijose ypatumai

Tyrimo metu nustatyta, kad daugumos respondenty darbovietése vyrauja standartinis darbo laikas.

Atsakymuy pasiskirstymas procentine iSraiSka matomas 15 paveiksle.
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B Tayp OKartaiz BENe
69%
8% 57%
28% 27%
18%
0 14%
11% 13%
Darbo dienatrumpesné nei 8 val. Darbo dienailgesne nei 8 val. Dirbate trumpiau nei 8 val per
diena.

15 pav. Respondenty darbo dienos laiko organizavimas (procentais, n= 229)

Tik 11% apklaustyjy darbovietése dirbama trumpiau nei 8 val., 18% - kartais dirbama trumpiau nei 8
val., 69% respondenty darbovietése nedirbama trumpiau nei 8 val. Siek tiek daugiau respondenty
darbovietése - 13 % - dirbama ilgiau nei 8 val., kartais dirbama ilgiau nei 8 val. - 28% ir 58% nedirbama.
Apklaustyjy darbo laikas ne visais atvejais sutampa su visos darbovietés darbo laiku.

Palyginimui Lietuvos mastu atlikty tyrimy duomeny nepavyko rasti. Lietuvos Statistikos
departamento 2004 mety gyventoju apklausos (apklausta 5,2 tikst. 15 mety ir vyresniy gyventojuy)
duomenys apie sutrumpinta darbo diena ar savaitg¢ tokie: dirbo 124 tikst., arba 9 procentai, visu
darbuotojy. Daugiausia Sios grupés darbuotojuy dirbo trumpesne arba ne visa darbo diena. Tokiu
Zzmoniy buvo 92 tiikst., arba 74 procentai, visy toki darba dirbusiy darbuotoju, 18 ju 55 tikst., arba 60
procenty, — moterys. Trumpesng darbo savaite dirbo beveik 9 tikst., arba 7 procentai, visy taip
dirbanc¢iy zmoniy (Statistikos departamentas, 2005). Europos Komisijos paskelbto tyrimo rezultatai
parodé, kad 2009 m. pagal lanksty darbo grafika Lietuvoje dirbo 16,8 proc. visy dirbanciy vyry ir 12
proc. motery. Kaimyninése Latvijoje, Estijoje ir Lenkijoje lanksciai dirban¢iy zmoniy Siek tiek
daugiau: Estijoje — 21 proc. vyry ir 12 proc. motery, Latvijoje — 20 proc. vyry ir 17 proc. motery,

Lenkijoje — 20 proc.vyry ir 14 proc. motery. DidZiausia dalis lanksc¢iai dirban¢iy Zzmoniy yra Danijoje
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(62 proc.), Svedijoje (60 proc.), Vokietijoje (54 proc.), maziausia — Bulgarijoje, Rumunijoje ir Kipre
(po 10 proc.) (Lankstus darbo grafikas — kiekvienam, 2010).

Tyrime jau nustatyta, kad daugeliui darbuotoju materialus atlygis islicka svarbiausiu motyvaciniu
veiksniu. Norint jsitikinti $io teiginio teisingumu, respondentams pateiktas kontrolinis klausimas, ar jie
noréty dirbti sutrumpinta darbo diena, atsizvelgiant | darbo uzmokescio kitima. Atsakymuy rezultatai

matomi 16 paveiksle.

BTaip OKartais B Ne

80%

63%

29%

17%

6%
2% -

Arpageidaujate dirbti trumpiaunei 8  Ar pageidaunjate dirbti trumpiaunei 8
val per diena, jei atlyginimas nesikeistu?  val per diena, net jeigu atlyginimas
sumazety?

16 pav. Respondenty pageidavimas dirbti trumpiau nei 8 val. (procentais, n= 229)

Norg dirbti trumpiau nei 8 val., darbo uzmokes¢iui nekintant, pareiské 80 % visu apklaustyju. Kartais
noréty dirbti trumpiau nei 8 val. 17% visy respondenty ir tik 2% nenoréty dirbti trumpiau nei 8 val. iSliekant
tokiam pat darbo uzmokesciui. Tik 6 % respondenty pageidauty dirbti trumpiau nei 8 val., net jeigu darbo
uzmokestis sumazéty, 29% apklaustyju kartais pageidauty dirbti trumpiau nei 8 val., jeigu darbo
uzmokestis sumazéty.

Apibendrinant poskyryje analizuotus tyrimo duomenis, matoma, jog daugumos respondenty
darbovietése vyrauja standartinis darbo laikas. Nepaisant Sio tyrimo metu gauto fakto, dauguma

respondenty noréty dirbti trumpiau nei 8 val., jei atlyginimas nesikeisty. Tokie apklausos rezultatai dar karta
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parodo, kad dirbantiesiems yra labai svarbus materialinis atlygis, materialiniai veiksniai motyvuoja labiau,

nei lankstaus darbo laiko organizavimas.

3.3.Lankstaus darbo laiko organizavimo koreliaciniai rysiai su darbuotojy motyvacija.

Analizuojant iSorinius motyvacinius veiksnius, aptartas ir veiksnys lankstus darbo laikas, kuris
labai svarbus 24% respondentu, svarbus 48%, nelabai svarbus 25% ir nesvarbus 2%. Lankstus darbo
laikas respondentams labai svarbus tik po tokiu veiksniy kaip geri santykiai su vadovu, gaunama nauda,
pagyrimas ir pripazinimas, finansiniai priedai, tinkama ir patogi darbo vieta.

Nepriklausomai nuo to, kokios teorinés koncepcijos laikosi vadovai, praktikoje jiems vis tiek tenka
susidurti su jvairia neretai priestaringa aplinka. Tai ir pats individas su paveldétomis savybémis, gebéjimais,
ir jo priklausymas tam tikrai socialiniai grupei, amzius, patirtis, profesinis pasirengimas, ir bendradarbiai su
savo elgesio normomis, tarpasmeniniais santykiais, ir organizacijos kultiira, ir bendruomené, t.y. socialing,
ekonoming, kultiiring, technologiné ir ekologiné aplinka.Todél isskirtas veiksnys lankstus darbo laikas —
vienas 1§ iSorinés motyvacijos faktoriy — iSskirtas iSsamesnei atsakymy analizei demografiniy
parametry aspektu (7 lentelé¢). Pozidiriai jvairiy teiginiy atzvilgiu buvo vertinami balais: palankiausia
poziiir] atspindin¢iam teiginiui labai svarbu sutekiamas balas — 5, palanky pozitr; svarbu
atspindin¢iam teiginiui suteikiamas balas — 3, nelabai svarbu — 2, napalankiausia pozitirj atspindin¢iam
teiginiui nesvarbu — 0 baly.

7 lentele

Lankstaus darbo laiko vertinimas demografiniy parametry aspektu (N= 229)

Laisvai pasirenkamo darbo laiko svarba

Demografiniai parametrai Rezultatai -

5 3 2 0 X n X
moteris 30 | 58 | 32 3 388 123 3,15
Lytis vyras 23 | 52 | 25 1 321 106 3,02
Vidurinis 11 19 9 1 130 40 3,25
Profesinis 6 16 9 0 96 31 3,09
Issilavinimas AukStesnysis 13 24 15 2 167 54 3,09
Aukstasis 24 | 50 | 25 3 320 102 3,13
Iki 25 m 13 | 25 | 11 3 162 52 3,11
Amziaus 26-35m 22 | 45 | 17 1 279 85 3,28
grupé 36-55m 12 | 27 | 17 3 175 59 2,96
Vir§ 55 m 6 12 | 11 2 88 31 2,83
Nevedgs, nesusituokusi 16 27 11 2 183 56 3,26
Seimyniné I3situokes  (-usi) 7 17 | 5 1 96 30 3.2
padétis Vedes, iStekéjusi 27 | 56 | 35 4 373 122 3,05

Gyvena su gyvenimo draugu (-e) 4 10 5 1 60 20 3
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Laisvai pasirenkamo darbo laiko svarbos vertinimo koeficientai apskaiciuoti pagal aritmetini

vidurki:

>x — suminis respondenty atsakymy rezultaty dydis;

n - atitinkamos demografiniy veiksniy grupés respondenty skaicius;

X - laisvai pasirenkamo darbo laiko vertinimo svarbos vidurkio koeficientas

Rezultatai parodé, kad respondentai lyties, iSsilavinimo, amziaus ir Seimyninés padéties
aspektais panasSiai vertina lankstaus darbo laiko svarba. Lankstus darbo laikas Siek tiek svarbesnis
moterims (koeficientas 3,15) nei vyrams (koeficientas 3,02). Nagrinéjant lankstaus darbo laiko
organizavimo itaka darbuotojy motyvacijai lyCiu aspektu, galima teigti, jog lankstumas ne visada
lygina ly¢iy galimybes. Labiau individualizuotas darbo laikas turi teigiamos jtakos motery uzimtumo
rodikliams ir gali padéti darbuotojams iSsaugoti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, taciau ne
visa darbo diena vis dar paprastai dirbama (daugiausia taip dirba moterys) mazai apmokamo darbo
sektoriuose - juose daugelyje Saliy karjeros ir mokymosi galimybés nedidelés (Lankstus darbo

grafikas naudingas ir darbdaviams, ir darbuotojams, 2010).

Analizuojant atsakymy rezultatus iSsilavinimo aspektu, lankstus darbo laikas svarbiausias
vidurinj i$silavinima turintiems darbuotojams (3,25), amziaus aspektu — svarbiausias 26 -35 mety
amziaus darbuotojams, Seimyninés padétie aspektu — nevedusiems respondentams. Sie faktai
patvirtina V.Grazulio teorija apie motyvacija itakojancia aplinka, tame tarpe ir asmens priklausyma
tam tikrai socialinei grupei, jo amziaus, Seimyninio statuso, i$silavinimo, lyties atzvilgiu (Zr. teoriné
dalis, p. 13). Kadangi rezultatai skiriasi neZymiai, galima teigti, jog lankstaus darbo laiko

organizavimas panaSiai motyvuoja darbuotojus pagal atskirus demografinius parametrus.

Siekiant sukonkretinti darbuotoju nuomong apie lanksty darbo laika darbo pradzios ir darbo
pabaigos atzvilgiu, anketoje pateiktas klausimas, ar respondentus tenkina darbo laiko pradzia,
pabaiga ir darbo trukmé. Atsakymy i klausima dél pasitenkinimu lankstaus darbo laiku rezultatai

matomi 17 paveiksle.
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B Tenkina OIxdalies tenkina B Netenkina
42% 42% 43%
39%
32% 33%
25%
’ 23%
18%
Darbo laiko pradzia Darbo laiko pabaiga Darbo dienos trukime

17 pav. Pasitenkinimo lanksc¢iu darbo laiku vertinimas (procentais, n= 229)

Beveik pusé respondenty patenkinti darbo laiko pradzia, taip pat nemaza dalis - 39% s dalies
patenkinti ir 18%. Darbo laiko pabaiga maziau tenkina apklaustus darbuotojus. 17 paveiksle matyti,
kad ketvirtadalis respondenty darbo laiko pabaiga netenkina. Galima teigti, kad darbuotojai noréty
skirtingai planuoti savo veikla po darbo. Darbo dienos trukmé respondentus tenkina labai panasSiai
kaip ir darbo laiko pradzia. Organizacijy, kuriose dirba apklaustieji darbuotojai, darbdaviai turéty

atsizvelgti, kad motyvacija didesné laisvai renkantis darbo laiko pabaiga.

Kadangi pasitenkinimas susij¢gs su motyvacija, galima daryti prielaida, kad didZiaja dalj

respondenty motyvuoja juy darbo laiko organizavimas.

ISsiaiskinus, kiek darbuotojus tenkina darbo laiko pradzia ir pabaiga, t.y. lankstaus darbo laiko
organizavimas, toliau buvo tiriama, darbuotojuy nora rinktis lanksty darbo laika. Kaip Zinoma i$ literatiiros,
norint padidinti darbuotojy pasitenkinima darbu, pirmiausia patartina jvertinti darbuotoju

pasitenkinimo darbu lygi, o po to suzinoti ko darbuotojai noréty (Burnes, 2004, Zr. teoriné dalis, p.16).

Palyginimui pateiktas klausimas ar respondentai noréty pasirinkti darbo laiko pradzia ir pabaiga.

Kaip pasiskirsté atsakymai procentine iSraiSka matoma 18 paveiksle.
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B Noreciau O Nesu tikras (-a) B Nenoréciau

76%
70%

17%

12% 11% 11%

I

Laigvai pasitenkamas darbo pradzios  Laisvai pasirenkamas darbo pabaigos
laikas laikas

18 pav. Lankstaus darbo laiko pasirinkimo vertinimas (procentais, n= 229)

Matomi rezultatai, kurie turi sasaja su auks¢iau nagrinétu respondenty pasitenkinimu lankstaus darbo
laiko organizavimu. Laisvai pasirenkamo darbo pabaigos laiko noréty Siek tiek daugiau respondenty negu
laisvai pasirenkamo darbo pradzios laiko. Tai atitinka juy atsakymus, kuriuose matyti, kad darbo pabaigos
laikas maziau tenkina negu darbo pradZios laikas. Siek tick glumina atsakymai gausa dél laisvai
pasirenkamo darbo laiko pradzios. Kiek procenty apklaustyjy tenkina laisvai pasirenkamas darbo pradZios
laikas, beveik tiek pat ju vis délto noréty laisvo pasirinkimo. Tai 1§ dalies prieStarauja atitikimui tarp
pasitenkinimo ir pasirinkimo.

Galima teigti, kad dauguma respondenty nori lankstaus darbo laiko organizavimo. Tik 17% nenori
laisvai rinktis darbo pradZios laiko ir dar maziau - 11% nenori laisvai rinktis darbo pabaigos laiko.

Matyti, jog vis délto respondentams svarbesnis darbo pabaigos laiko laisvas pasirinkimas.

19 paveiksle matomas respondenty noro laisvai rinktis pertrauky laika vertinimas.
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Laisvai pasirenkamas pertrauku laikas

Nenorécéiau
14%

19 pav. Pertrauky darbe laisvo pasirinkimo vertinimas (procentais, n= 229).

IS atsakymuy matoma, kad daugiau apklaustyjy noréty laisvai pasirinkti pertrauky laika. Daroma
prielaida, kad skirtingiems darbuotojams reikalingas poilsis pagal individualy laika.

Pertraukos, numatytos darbo organizavime, yra profilaktiné priemoné darbingumui palaikyti.

Labai svarbu, kad pertraukos bty laiku. Ne laiku padaryta pertrauka gali turéti neigiamos itakos

darbingumui bei darbo nasumui. Tinkamas darbo ir poilsio rezimas yra veiksnys, motyvuojantis

tobuliau ir nasiau dirbti.

Dabartin¢je vadyboje pavaldiniy asmeniniy darbo motyvy nepaisymas gali turéti neigiamuy
pasekmiy visai organizacijai. Motyvy formavimuisi didelg jtaka daro visuomenés galimybé pasiiilyti
poreikius atitinkanti ,,vienokiy ar kitokiy Zzmoniy motyvy ,.krepseli®, o individai per savo veikla turi
galimybg¢ mazesnémis pastangomis siekti individualiy tiksly* [Grazulis, 2005, p. 6]. Kaip teigia
V.Grazulis (2005), galimybé naudotis lanks¢iu darbo laiku yra vienas dazniausiai pasitaikanciy

vadybos aplinkoje darbo motyvu.

Respondenty pozitris i lankstaus darbo laiko organizavima darbuotoju motyvacijos aspektu

matomas 20 paveiksle.
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B Visiskai sutinku ~ ®Sutinku  BNesutikras (-a)  ENesutinku B Visiskai nesutinku
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]
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Darbdaviams sunkiau kontrolinoti darbuotojus, jiems
dirbant laisvai pasirenkant darbo laika.

48%

Greiciau galima isitraukti 1 darba, kai darbas
prasideda kasdien tuo paciu laiku.

47%

Sunkian planuoti darba, kai pertraukos laisvai
pasirenkamos.

1 44%

Sunkiau planuoti darbus, kai darbo laikas laisvai
pasirenkamas

1 51%

Yragalimybeé "simuliuoti”. kai néra grieztai nustatytu
darbo valandu.

Laisvai renkantis darbo laikq daugiau démesio
galima skirti pomegiams.

54%

Dirbant pagal grieztai nustatytas darbo valandas L 4309%
tampama "automatais". ’

. _ . .. — o 56%
Patogiau derinti darba ir studijas, kai galima rinktis 36% ’
darbo dienos pradzia ir pabaiga.

. L : 55%
Patogiau auginti vaika. kai galima pasitinkti darbo 35%

dienos ir pabaigos laika.

Laigviau pasirenkant darbo laika, re¢iau veluojamai 39%
darba.

. . . . _ sp s . 50%
Laigvai renkantis darbo laika kiirvbigkiau dirbama

Laisvai renkantis darbo laika, galima atlikti daugian
darby

49%

20 pav. Pozitrio i lankstaus darbo laiko organizavima
darbuotojuy motyvacijos aspektu vertinimas (procentais, n= 229)

Analizuojant duomenis lenteléje, matyti, kad respondentus motyvuoty darbui lankstaus darbo

organizavimas, ypa¢ auginant vaikus. Tévai, turédami galimybe laisvai rinktis darbo pradzia ir pabaiga,
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galéty prisiderinti prie vaiky priezitros instituciju darbo ritmo (nuvesti ir pasiimti vaika 1§ vaikuy
priezitiros institucijos). Galima teigti, kad sumazéty darbuotojy baimé prarasti darba dél jo derinimo su
Seimyniniais isipareigojimais. To pasekoje, sumazéty ir jtampa, kuri daro neigiama itaka darbingumui.

Taip pat daug respondenty motyvuoty lankstus darbo laiko organizavimas derinant studijas su
darbu. Anksciau pradéjus darba ir ankséiau ji baigus, laisvalaikj galima skirti pasiruo§imui egzaminams
ar einamosioms semestro uzduotims atlikti.

Kaip motyvuojantis veiksnys darbuotojams ypac¢ svarbus pasitikéjimas. Net 50% apklaustyju
visiskai sutinka ir 33% sutinka, kad darbdaviai parodo darbuotojams pasitikéjima, leisdami dirbti pagal
lanksty darbo laika. Tai patvirtina V.BarSauskienés (2010) teiginj teorinéje darbo dalyje apie laisvés
suteikima ir pasitikéjima darbuotojais (zr. p.18).

Nemaza dalis respondenty - 34% visiskai sutinka ir 54% sutinka, kad laisvai renkantis darbo
laika, galima daugiau démesio skirti pomégiams.

Pusé visy apklaustyjy (50%) abejoja arba nepritaria (20%) teiginiams ,,kiirybiskiau dirbama,
laisvai renkantis darbo laika“ ir ,,daugiau darby galima atlikti, laisvai renkantis darbo laika*.

Lankstus darbo laikas padeda iSvengti pravaiksty (BarSauskiené¢, 2010). Tyrimo metu nustatytas
respondenty pozilris | panaSaus pobudzio teigini — ,,laisvai pasirenkant darbo laika reciau véluojama {
darba®. Visiskai sutinka su §iuo teiginiu 12% apklaustyjy, sutinka 39%, néra isitiking teiginio tikrumu
31%, nesutinka 14%, visiSkai nesutinka 3%. Tai rodo, kad lankstus darbo laiko organizavimas mazinty
vélavima | darba.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad lankstaus darbo laiko organizavimas
yra vienas i§ svarbesniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy ir turi buti taikomas organizacijose
atskiroms darbuotoju grupéms, atsizvelgiant i ju individualius poreikius. Organizacijy vadovai,
norédami didinti darbuotoju motyvacija, pirmiausiai turéty nustatyti svarbiausius darbuotoju

motyvacinius veiksnius ir po to taikyti lanksty darbo laikg darbuotojy motyvacijos tikslu.
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ISvados:

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad motyvacija yra jéga, suteikianti individui energija ir
krypti tam tikrai jo elgsenai bei pagrindas siekio ir nusiteikimo veikti. Lankstaus darbo laiko
organizavimas priskiriamas prie nematerialiy iSoriniy motyvaciniy veiksniy. I$ to seka, kad
moksliniai tyrimai lankstaus darbo laiko organizavimo motyvacijos aspektu yra svarbiis vadybai

kaip mokslui.

Mokslinés literattiros analizé leido atskleisti Svarbiausius darbo laiko organizavima salygojancius

veiksnius, ty. tiksly nustatymg ir laiko planavimg. Lankstus darbo laikas, nors ir yra

taikomas prie darbuotoju poreikiu bei néra taip grieztai apibréztas kaip iprastinis standartinis
darbo laikas, taip pat turi bati planuojamas ir organizuojamas. Taigi, lankstaus darbo laiko
organizavimas yra svarbi vadybos moksliniy tyrimy dalis.

Atlikus mokslinés literatiiros lankstaus darbo laiko organizavimo tema analizg, nustatyta, kad

pagrindiné lankstaus darbo laiko formuy daugéjimo prieZaséiu yra besikeiiantis darbo pobudis.

Darbo laiko organizavimas darbo procese vadinamas lanks¢iu tuomet, kai darbuotojai

organizacijoje gali rinktis darbo dienos prazios ir pabaigos laika.

IS nuomoniy ir patiréiy apie lankstaus darbo laiko organizavima analizés daroma i$vada, kad

lankstaus darbo laiko organizavimo idiegimas imonése jgauna vis didesng¢ svarba, kadangi yra

priimtinas ir naudingas ir darbuotojams, ir padioms jmonéms. Si tema aktuali moksliniu ir praktiniu
organizacijy valdymo poZitriu. Pagrindinis lankstaus darbo laiko trikumas yra tas, kad jo
negalima taikyti visiems darbams.

Atlikto tyrimo metu atskleista lankstaus darbo laiko organizavimo reik§mé lyginant su kitais

darbuotojy motyvacijos veiksniais. Taigi, lankstus darbo laikas respondentams labai svarbus tik

po tokiy veiksniy kaip geri santykiai su vadovu, materialiniai priedai, pagyrimas bei
pripaZinimas, pasitenkinimas atlieckamu darbu, galimybé¢ siekti karjeros, savirealizacija, tinkama
ir patogi darbo vieta, paaukstinimas pareigose.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé:

- svarbiausieji respondentus motyvuojantys veiksniai organizacijoje yra Sie: geri santykiai su
vadovu (labai svarbu 73%, svarbu 24%), finansiniai priedai (57%, 42%), pagyrimas ir
pripazinimas (57%, 36%), idomus darbas (41%, 52%);

- lankstaus darbo laiko organizavimas labai svarbus 24% respondenty, svarbus 48%, nelabai
svarbus 25% ir nesvarbus 2%. Tai parodo, kad lankstaus darbo laiko organizavimas yra gana

svarbus motyvuojantis veiksnys;
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dauguma apklaustyju (80%) noréty dirbti pagal lanksty darbo laika, jei darbo uzmokestis
nesumazéty. Sumazinus darbo uzmokesti, to pageidauty mazuma (6%). Tai rodo materialiy
motyvaciniy veiksniy pranasuma prie$ pries lankstaus darbo laiko organizavima;

lankstaus darbo laiko organizavimas yra svarbesnis moterims (svarbos koeficientas 3,15)
nei vyrams (svarbos koeficientas 3,02), iSsilavinimo aspektu lankstaus darbo laiko
organizavimas svarbiausias vidurinj i$silavinima turintiems darbuotojams, amziaus aspektu
— svarbiausias 26 - 35 mety amziaus darbuotojams;

lankstaus darbo laiko organizavimas yra labai svarbus motyvacinis faktorius auginant
mazamecius vaikus (90 % respondenty sutiko su $iuo teiginiu) ir derinant studijas su darbu

(92 % respondenty sutiko su $iuo teiginiu).

Rekomendacijos:

Atsizvelgiant { tai, kad Europos Sajungoje lankstus darbo laikas taikomas beveik puséje
imoniy (48 proc.), kuriose dirba 10 ir daugiau darbuotojy (Darbo laikas ir darbo bei
gyvenimo pusiausvyra, 2006), Lietuvos imoniy vadovams rekomenduojama dométis Siy
imoniy patirtimi bei standartinj darbo laika organizuoti lanks¢iau, derinant ji prie
darbuotojy interesy.

Remiantis mokslinés literattiros analize, galima teigti, kad organizacijy vadovai, norédami
didinti darbuotojy motyvacija, pirmiausiai turéty nustatyti svarbiausius darbuotojy
motyvacinius veiksnius ir tik po to taikyti lanksty darbo laika darbuotojy motyvacijos tikslu.
Remiantis lankstaus darbo laiko modelio analize (Zr. teoriné dalis, p. 27), organizacijoms,
kuriose darbuotoju darbas organizuojamas taikant lanksty darbo laika, rekomenduojama
nustatyti tam tikrus apribojimus, pvz.: atvykimo laikas, piety laikas, kontaktinis laikas,
1Svykimo laikas, tikslu, kad vadovas galéty atitinkamomis valandomis kontaktuoti su
darbuotojais.

Remiantis empirinio tyrimo iSvadomis, organizacijoms, kurios siekia pagerinti darbuotojy
darbinius bei Seimos (arba asmeninius) isipareigojimus, rekomenduojama atsizvelgti {
minéty iSvadose atskiry grupiy darbuotojus, kuriems lankstus darbo laikas yra svarbesnis
motyvacinis veiksnys.

Organizacijose siekiant geriau pritaikyti darbo valandas prie darbo kriivio darbovietéje,

rekomenduojamas lankstaus darbo laiko organizavimas.
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PRIEDAI

ANKETA

Lankstaus darbo laiko organizavimo darbuotojy motyvacijos aspektu tyrimas

Apklausos tikslas — nustatyti, ar lankstaus darbo laiko organizavimas turi jtakos darbuotoju

motyvacijai.

Jusy atsakymai padés tiksliau istirti lankstaus darbo laiko organizavimo svarba organizacijoje.

Garantuojamas anketos anonimiskumas.

Anketoje Jusy pateikti atsakymai bus apibendrinti kartu su kity respondenty pateiktais

tyrimo duomenimis.
Maloniai prasome atsakyti | kiekvienq klausimgq.

1. Kiek laiko Jis dirbate dabartinéje darbovietéje? (pazymékite V)

O Iki mety

O 1-5 mety

O 6-10 mety

Q Ilgiau nei 10 mety

2. Kam skirtuméte daugiau démesio, jei galétuméte rinktis darbo pradZios ir pabaigos laikq ?

(ivertinkite balais 1-5)

5 -labai daug | 4 - daug | 3 - vidutiniSkai

2 - mazai

1 — labai mazai

Seimai, artimiesiems

Draugams

Pomeégiams

Studijoms

Karjerai

3. Atsakykite | klausimus apie Jiisy darbo dienq

Taip

Kartais

Ne

Ar Jusy organizacijoje darbo diena trumpesné nei 8 val?

Ar Jusy organizacijoje darbo diena ilgesné nei 8§ val?

Ar Jus dirbate trumpiau nei § val per dieng?

Ar pageidaujate dirbti trumpiau nei 8 val per diena, jei
atlyginimas nesikeisty?

Ar pageidaujate dirbti trumpiau nei 8 val per diena, net
jeigu atlyginimas sumazéty?
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4. Kas Jums svarbu Siuo laikotarpiu darbe (pazZymeékite V)

Veiksniai

Taip, Taip
labai

Nelabai

Nesvarbu

Gaunama nauda (tarnybinis automobilis, draudimas,

kai kuriy i8laidy padengimas ir pan.)

Finansiniai priedai

Tinkama ir patogi darbo vieta

Paaukstinimas pareigose

Galimybé¢ siekti karjeros

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Idomus darbas

Laisvai pasirenkamas darbo laikas

Sprendimy laisvé

Pagyrimas bei pripazinimas

Geri santykiai su vadovu

Kirybiskumo ugdymas

Galimybé tobuléti

Savirealizacija

5. Ar tenkina Jus Sie faktoriai Jiisy darbovietéje?

Tenkina

IS dalies tenkina

Netenkina

Darbo laiko pradzia

Darbo laiko pabaiga

Darbo dienos trukmé
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6. Ar sutinkate su teiginiais? (paZymeékite V)

Teiginys Visiskai | Nesutinku Nesu Sutin | Visiskai
nesutinku tikra (-as) ku | sutinku

1. Daugiau darby galima atlikti, laisvai
renkantis darbo laika.

2. Karybiskiau dirbama, laisvai renkantis
darbo laika.

3. Laisviau pasirenkant darbo laika,
reciau véluojama i darba.

4. Patogiau auginti vaika, kai galima
pasirinkti darbo dienos pradzios ir
pabaigos laika.

5. Patogiau derinti darba ir studijas, kai
galima rinktis darbo dienos pradzia ir

pabaiga.

6. Dirbant pagal grieztai nustatytas darbo
valandas tampama ,,automatais*.

7. Laisvai renkantis darbo laika, daugiau
laiko galima skirti pomégiams.

8. Yra galimybé ,,simuliuoti®, kai néra
grieztai nustatyty darbo valandy.

9. Sunkiau planuoti darbus, kai darbo
laikas laisvai pasirenkamas.

10. Sunkiau planuoti darba, kai
pertraukos laisvai pasirenkamos.

11. Grei¢iau galima jsitraukti i darba, kai
darbas prasideda kasdien tuo paciu laiku.

12. Darbdaviams sunkiau kontroliuoti
darbuotojus, jiems dirbant laisvai
pasirenkant darbo laika.

13. Darbdaviai parodo pasitikéjima,
leisdami  darbuotojams dirbti  pagal
lanksty darbo laika.

14. Norisi geriau dirbti, kai rodomas
pasitikéjimas.
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7. PaZymékite, kokiy darbo laiko formy norétuméte savo darbe (Zymékite V)

Noréciau

Nesu tikras (-a)

Nenoréciau

Laisvai pasirenkamas darbo pradzios laikas

Laisvai pasirenkamas darbo pabaigos laikas

Laisvai pasirenkamas pertrauky laikas

Atsakykite | keletq klausimy apie save: (Zymékite V)

1. Jasy issilavinimas?

vidurinis
profesinis
auksStesnysis
aukstasis

o000

2. Jiusy amZius?

Iki 25 mety
26-35 metai
36-54 metai
55 ir daugiau

3. Jiisy Seimyniné padétis?

Nevedgs, nesusituokusi

ISsituokes, iSsituokusi

Vedgs, istekejusi

Gyvenate su gyvenimo draugu, drauge

cooo

4. Ar su Jumis kartu gyvena Jiusy vaikai?

O 1Iki 5 m amziaus
O 6-10m
O 11-18m
O Virs 18 m

5. Jusy lytis?

U Moteris
Q Vyras

Adiil uz sugaistg laika.
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