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Magistro darboobjektas- vidaus komunikacija verslo organizacijoje. Paits § objekt kaip
mokslires pazinties veiklos dalyk tyrime analizuotas vidaus komunikacijos prienuotaikymas
darbuotoy motyvacires sistemos pristatymo procese. Dathalas - pristatyti verslo organizacijos
samprad, pagrindines motyvacines sistemasjuertinti verslo organizacijos vidaus komunikacijos
priemoniy taikymo efektyvum darbuotoj motyvacires sistemos pristatymui. Darbozdaviniai:
iSanalizuoti verslo organizacijos samprgos kitima, aptarti organizacijos sandar svarbiausius jos
elementus; aptarti motyvacijos samprapristatyti pagrindines motyvacines sistemas Bkii$i
efektyvios motyvaciés sistemos gbygas; aptarti vidaus komunikacijos svaneerslo organizacijoje;
aptarti jmores ,Neo Group“ motyvacia sistema; iSanalizuoti imorées ,Neo Group® vidaus
komunikacijos ypatumusyertinti vidaus komunikacijos priemantaikymo efektyvum imongs ,Neo
Group® darbuotaj motyvacires sistemos pristatymui.

Taikant teorigs literatiros analizs, sintezs bei lyginimo metodus prieita prie iSvados, kad
organizacija yra atvira ekononghsocialire sistema, kurios funkcionavimui didejtaka turi ne tik
vidaus, bet ir iSdts aplinka. Organizacijos, kaip sociaknsistemos, sandasudaro daugybelement,
taciau patys svarbiausi yra straka ir zmogiskieji organizacijos iStekliai. Darbugtoyra ypatingas
organizacijos iSteklius, nuo kurio kvalifikacijoseib turimos kompetencijos priklausceksninga
organizacijos veikla. Tad pagrindinis Zzmogisigu iStekliy valdymo tikslas yra sudarytilygas, kurios
kiekvienam darbuotojui organizacijoje leistfektyviai realizuoti ir pitoti savo potencial Siekiant Sio
tikslo itin svarbus vaidmuo tenka darbuetopotyvavimui, kuris uzima itin svarpivieta Zmogiskyu

iStekliy valdymo procese. ISanalizavus pagrindines motyescisistemas, atlikus individugd



nestrukiirizuoty ekspertin interviu suimorées ,Neo Group“ generaliniu direktoriumi ir Sios vikrs
organizacijos darbuotgjanketirg apklaug padaryta prielaida, kad organizacijose daznaiotaibs
darbuotoj motyvavimo sistemos, susidedars iS materialini ir moraliniy skatinimo priemonij ir
atitinkartios didzija dali efektyvios motyvaciés sistemosatygu: yraidiegta motyvuojanti atlyginim
sistema, sukurta palanki darbo aplinka, uztikrindaidus socialini garantijy paketas, skatinamas
darbuotoy tobukjimas, bandomas uZztikrinti efektyvus komunikacipvecesas.

Naudojantis teoriés literatiros analizs, sintezs bei lyginimo metodais beivertinus empirig
atlikto tyrimo medziag prieita prie iSvados, kad vidaus komunikacijosdwauio verslo organizaij
motyvacijos procese yr@airialypis: vidaus komunikacija padeda iSsiaiSkintividualius darbuotaj
poreikius, kunp pazinimas svarbus kuriant efektyvinotyvacijos sistemy per vidaus komunikacijos
priemones darbuotojams yra skleidziama informaecipe organizacy ir joje taikomasivairias
motyvacijos priemones. Be to, pati vidaus komunjkatam tikra prasme veikia kaip motyvacijos
priemore, nes organizacijose padeda kurti motyvacijai gataaplinka.

Imoreje ,Neo Group“ atliktas tyrimas atskl@idkad verslo organizaajdarbuotojai informaci
pageidauja gauti kugvairesniais vidaus komunikacijos kanalais. Nustgtyad labiausiaimoniy
darbuotog norimi Saltiniai yra tiesioginiai vadovai. Tyrimgmarod, kad verslo organizacijos vidaus
komunikacijai skiria didel démeg, tatiau, nepaisant to, daugelyje organizacgusiduriama su
informacijos sklaidogmores viduje sunkumais, vidaus komunikacija darbuptoptyvacires sistemos
pristatymui naudojama neefektyviai. Nustatyta, kegbrastai darbuotojai, kurie labiausiai nepasitiki
organizacijoje taikomais komunikacijos Saltiniargra patenkinti informacijos sklaida, yra maziau
lojalts ir motyvuoti, dazniau galvoja apie darbo keitjifawiasi nesaugs ¢l savo ateities nei tie,
kuriuos informacijos sklaidanoréje tenkina. Taigi vidaus komunikacijos priemgmfektyvumas yra
susigs su darbuotaj motyvacijos ir lojalumoimonei dicdjimu, bet tai gra vienintelis tai lemiantis
veiksnys. Prieita prie iSvados, kad verslo orgamjaa veikla yra efektyvi, kai organizacija turi
efektyvia motyvacire sistema, kuri darbuotojams pristatoma per vidaus komunjgagriemones, kai
vidaus komunikacija yra efektyviai naudojama neitifiormacijai apie organizaaijskleisti, darbuotaj
motyvacinei sistemai pristatyti, bet ir pati veiki@ip tam tikra motyvacijos priemén kurdama
organizacijoje palankimotyvacire aplinka.

Magistro darbas galithi naudinga medziaga mokslinei ir akademinei beodrenei, tyrigjanciai
vidaus komunikacijos vaidmerdarbuotoj motyvacijos procese, bei verslo organiaa@gstovams,
kurie planuoja ir valdo vidaus komunikacgrganizacijoje.
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IVADAS

Siuo metu informacija organizagijveikloje igyja vis didesg, galima sakyti, net lemiam
reikdme. Siuolaikirese organizacijose vis daugiatntesio skiriama efektyviai komunikacijai, tiek su
iSorinémis, tiek su vidigmis publikomis.

Jei anksiau dauguma organizagididesn démeg skirdavo iSoés komunikacijai, tai Siuo metu vis
labiau atsiggziamai vidaus komunikacy. Organizaciy vadovai prago suprasti, kad investuofi
vidaus komunikaci verta, nes ji yra labai svarbus vadybos instruagntiitinas efektyviai
organizacijos veiklai.

Vis dazniau kalbama ir apie vidaus komunikacijosdween darbuotoj motyvacijos procese.
Pastebta, kad efektyviai valdoma informacija ir ziniosritulideles jtakos motyvacijos digimui.
Vidaus komunikacijos vaidmens auginmotyvacijos procese galima sieti su svarbiauseiksniy,
skatinagiy darbuotoj motyvacip, kitimu. Jei ank&au pagrindiniai motyvai, skatinantys darbuatoj
motyvacip, buvo materialiniai iStekliai, tai paskutiniu meatlikti tyrimai rodo, kad darbuotojus Siuo
metu motyvuoja kiek kiti dalykai: pripazinimas visuergje, galimyke darbe realizuoti save, geri
santykiai su kolegomis, mokymosi galingégh jausmas, kad jie yra svagiorganizacijai ir pan.

Tokiy pokyiu akivaizdoje itin svarbi priem@ndarbuotoj motyvavimui didinti tampa vidaus
komunikacija. Vis daugiau organizacijadow suvokia, kad reikia stengtis, kad darbuotojai gedau
Zinoty ir suvokiy organizacy, kad organizacijogvaizdis jiems bty priimtinas, artimas ir aiskus, o jie
jaustisi svarbia organizacijos dalimi. Nes tik toks dartmjas, kuris Zino esmgninformacip apie
organizaci, jos finansir packtj, ateities tikslus, perspektyvas, kuris turiavigikalinga su jo darbu
susijusy informacip, suvokia, kad jis organizacijoje yra svarbus, qdias inclis - reikSmingas, yra
motyvuotas geriau dirbti ir tinkamai atstovauti @ngzacijai. Pasiekti takdarbuotoy supratim padeda
ne kas kita, o efektyvi vidaus komunikacija.

Vidaus komunikacija darbuotpjmotyvacijos procese atlieka itin svarlvaidmen. Ji padeda
iSsiaiskinti darbuotaej poreikius, kuriuos zinoti svarbu norint sukurtektfiyvia motyvacijos sistem
Taip pat per vidaus komunikacijos priemones darjaots yra skleidziama informacija apie
organizacijoje taikomagrairias motyvacijos priemones. Be to, vidaus korkacija tam tikra prasme
pati veikia kaip motyvacijos prieménnes organizacijoje padeda sukurti motyvacijaapki aplinka.
Taigi verslo organizacija, nédama tinkamai vertinti ir motyvuoti savo darbuo®juprivalo
neuzmirsti, kad vidaus komunikacija atlieka swasaidmen tiek efektyvios motyvacijos sistemos

karimo, tiek jos perdavimo ir pristatymo darbuotojapnecese.



Darbotema: verslo organizacijos vidaus komunikacijos priemdaikymas darbuotqjmotyvacires
sistemos pristatymui.

Magistro darboobjektas: vidaus komunikacija verslo organizacijoje. Pasius § objekt kaip
mokslires pazinties veiklodalyka, tyrime analizuotas vidaus komunikacijos priemotaikymas
darbuotoy motyvacires sistemos pristatymo procese.

Temos aktualumas sietinas su organizacijose vis ¢mhciu démesiu vidaus komunikacijai.
Siuolaikinese organizacijose ji laikoma vienu svarbiausiu \Edyinstrumentu, padedan vieningai
siekti organizacijos tikgl Vidaus komunikacijos priemémis darbuotojams ne tik perteikiama
jvairaus pobdzio informacija apie organizagjj kurios tikslas — skatinti darbuotojmotyvacip.
Kurdama palanki motyvacire aplinka pati vidaus komunikacija organizacijoje veikia kaam tikra
motyvacijos priemoéi Todl tampa aktualu aptarti vidaus komunikacijos vaidinearbuotoj
motyvavimo procese. Nors tyrimapie vidaus komunikacijos efektyvanr naudy organizacijose yra
atlikta gana nemazai, dau Siame darbe pasirinktas vienas iS vidaus kokagijos taikymo
organizacijoje aspekt— komunikacijos vaidmuo organizacijos darbugtmjotyvavimo procese. Taigi
vidaus komunikaciyj pazvelgta kiek kitu aspektu ngprastai. Tyrigjamas vidaus komunikacijos
priemoniy taikymas darbuotqj motyvacires sistemos pristatymo procese, neuzmirStant, kguhtir
vidaus komunikacija organizacijoje veikia kaip tdkma motyvacijos priemaoh

Darbotikslas — pristatyti verslo organizacijos samprgtagrindines motyvacines sistemagertinti
verslo organizacijos vidaus komunikacijos priemotaikymo efektyvuma darbuotoj motyvacires
sistemos pristatymui.

Tikslui pasiekti buvo iSkelti Siazdaviniai:

- iSanalizuoti verslo organizacijos sampratjos Kkitima, aptarti organizacijos sandarir

svarbiausius jos elementus;

- aptarti motyvacijos sampegtpristatyti pagrindines motyvacines sistemas skir$i efektyvios

motyvacires sistemosaygas;

- aptarti vidaus komunikacijos svarkerslo organizacijoje;

- aptartiimoreés ,Neo Group” motyvacigsistena;

- iSanalizuotiimorés ,Neo Group” vidaus komunikacijos ypatumus;

- jvertinti vidaus komunikacijos priemantaikymo efektyvum imorés ,Neo Group“ darbuotqj

motyvacires sistemos pristatymui.

Tikslui pasiekti ir tyrimo uzdaviniamggyvendinti buvo taikytimetodai teorires literafiros
analiz, sintez bei lyginimas taikyti aptariant verslo organizasijsamprat jos kitima, analizuojant

motyvacijos termino sampegt pristatant pagrindines motyvacines sistemas Ipeariant vidaus
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komunikacijos svarp organizacijoje, akcentuojant jos vaidmesiarbuotoj motyvavimo procese.
Siekiant praktiSkaivertinti vidaus komunikacijos priemantaikyma darbuotoj motyvacireés sistemos
pristatymui atliktas giluminis nestrukizuotas individualusis interviu sumorés ,Neo Group”
generaliniu direktoriumi ir Sios verslo organizasijdarbuotaj anketire apklausa. Analizuotas vidaus
komunikacijos priemoni taikymo efektyvumagmones ,Neo Group*“ darbuotgjmotyvacires sistemos
pristatymui. Tyrimu taip pat siekiaertinti, kaip organizacijos darbuotojai vertinalaus komunikacij
savo imorgje, iSsiaiskinti, koki itaka ji turi motyvacijai ir pasitenkinimui darbu, nusgd kokie
komunikacijos kanalai yra laikomi labiausiai norisya patikimais.

Rengiant darfp naudotasijvairiomis vadybos teotj personalo motyvavimir darbo motyvacijos
samprad analizuojagiomis knygomis ir Sias temas analizuajeis moksliniais straipsniais, kaip V.
Juknewvtienés ,Laikmetio iS&ikiai vieSojo administravimo iStekli valdymui®, R. Matkeuienés
,verslo organizacijos informacés aplinkos tyrimas®, A. Vasiljevo, R. Bétaites ,Socialires imoniy
atsakomybs ir efektyvaus Zzmogisky iStekliy valdymo igyvendinimas dalykiemis etikos
priemoremis*”, bei kitais. Aptariant pagrindines motyvacijpistemas nemazai naudingos informacijos
rasta jas nagréjusiy uzsienio Salj psicholog knygose: R. Kreitner, A. Kinicki ,Organizational
behavior, G. Moorhead, R. W. Griffin ,,Organizatairbehavior: managing people and organizations®,
A. Maslow ,Motivation and Personality” ir kitoseriBtatant vidaus komunikacijos sampragudinga
buvo ZmogisSkjy iStekliy ir finang; valdymo konsultaci bendroés ,Watson Wyatt” kasmet
atliekamo tyrimo ,Communication ROI" ataskaita, dale ,Communication World“ iSspausdintos
publikacijos, C. Van Real, C. J. Fombrun knygasgfsials of Corporate Communicatioivairiy Kity
Lietuvos ir uzsienio autagipublikacijos ir tyrimai.

Darbas sudarytas iS keturiy daliy. Pirmoje dalyje aptariama verslo organizacijos [sata,
analizuojama, kaip dgant laikui kei¢si organizacijos koncepcijos suvokimas, pateikianeaslo
organizacijos sisteménsamprata, aptariama organizacijos sandara ir sumijos elementai. Antroje
dalyje supazindinama su motyvacijos termino saraprataida, pristatomos svarbiausios motyvésin
sistemos. Tr&oji dalis skirta vidaus komunikacijos svarbai Jergrganizacijoje aptarti. Ketvirtoje
dalyje pristatomas darbo auteiimoreje ,Neo Group” atliktas tyrimas, atskleidziantisagting vidaus
komunikacijos priemomi taikymo darbuotaej motyvacires sistemos pristatymui reikgm

Magistro darbe didziausiagmesys skiriamas vidaus komunikacijos vaidmens nautiyos procese
aptarimui, analizuojama prakéinvidaus komunikacijos priemanpitaikymo motyvacis sistemos
pristatymui reikSra, toctl darbas gali Bti naudinga medziaga mokslinei ir akademinei beonrenei,
tyringjanciai vidaus komunikacijos vaidmewlarbuotog motyvacijos procese, bei verslo organizacij

atstovams, kurie planuoja ir valdo vidaus komunikagrganizacijoje.



1. VERSLO ORGANIZACIJOS SAMPRATA

Jau kelet deSimtmeéiy organizacija tyridjama paiais jvairiausiais aspektais. Pex aika ne
karta keitesi poziiris | organizaci, jos strukiira, funkcijas, valdymo tdus, organizavimo formas, joje
vykstartius procesus. Nuo organizacijos supratimo keapkio, masinos, kuri yra prieméwnizsidirbti
pelnui, pamazu prieita prie organizacijos kaip gymM@anizmo sampratos, 0 pastaruoju metu vis
dazniau vyrauja poiris, analizuojantis organizagikaip socialig-ekonomirg sistena.

Sioje darbo dalyje ir pabandysime panagiinkaip keitsi organizacijos koncepcijos suvokimas ir
kas yra Indinga verslo organizacijai, kuri yra suvokiama kaiptema. Bandysime patyéin verslo
organizacijos sisteminsamprat, organizacijos sandaiir svarbiausius jos elementus — stiuktir
Zzmogiskuosius isteklius.

1.1.Verslo organizacijos apibztis

Analizuojant literalira galima pasteli, kad jvairis autoriai organizacijos agoka apikidina
skirtingai. E. Bagdonas, L. Bagdonéemrganizacih apibidina kaip socialia grupg, kuri suburia
Zzmones ir organizuojajdarka, gamina ar tikrina paslaugas ir paskirsto uzdglgiajamas, yra atvira
aplinkai, turi tiksh veikti, iSgyventi, didinti pelnus ir t.t. (BagdosiaBagdonieé, 2000). Romualdas
Ginevkius, Vytautas 8dzius knygoje ,Organizadij teorija“ pastebi, kad organizacija yra vienas is
seniausi ir sucttingiausiy visuomens veiklos darini (Ginevkius, Sidzius, 2007). Bruce R. Jewell
knygoje ,Integruotos verslo studijos* teigia, kackrslo organizacijos terminu yra aptnama
organizacija, kuri parduoda prekes ar teikia pagausiekdama pelno, priklaugsanjos savininkams
(Jewell, 2000).

Algimantas Sakalas, Violeta Silingierpazymi, kad visas organizacijas vienija keletasaga
bruoay: tikslas (visos organizacijos siekia tam tikiksly), personalas (be jo negali egzistuoti jokia
organizacija), personalo valdymas ir organizadijoléira (Sakalas, Silingien2000).

Palmira Jucevier¢ teigia, kad organizacija priimta laikyti individgrupes, tam tikrais tolais
veikiarcias kartu, siekiant tikslo (Juceéwené, 1996). Socialinis organizacijos aspektas akcgatnas
ir knygoje ,Organizacij vadyba“, kur pateikiamas toks organizacijos aaimnas: ,,Organizacija — tai
saveikaujanti hierarchizuota zmangruge, turinti tam tikiy iStekliy ir susikirusi siekti bends tikshy*
(Bagdonies ir kiti, 2004, p. 19).

Socialin veiksn straipsnyje ,Verslo organizacijos informaéin aplinkos tyrimas” iSskiria ir
socialinp moksl; daktat Renata Matkeviere. Ji pazymi, kad daznai pateikiant organiaacij
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apibezimus yra nurodomos tokios organizacgharakteristikos: dirbaiy kartu zmony grupe; tam
tikri veiklos ir priklausymo susitarimai; adminiatimas; organizavimas; taisykl Straipsnio autér
teigia, kad Sie bruozaiikini kiekvienai organizacijai suvokti ir akcentupjead, be viso to, labai svarbu
yra, kad kiekviena organizacija egzistuoja visuoéeenkiekviera organizach sudaro zmots.
Remdamasi Siuo teiginiu R. Matkeéigné daro iSvad, kad organizacija turi ne tik formalius apibties
reikalavimus, bet ir socialinius: ,Organizacijos ayrsocialiniai dariniai, suformuojami zmani
siekiartiy atitinkamy tiksly, turintys strukdira ir tiksly bei uzdavini igyvendinimo kontrals
mechanizm* (Matkeviciené, 2007, p. 60).

Galima teigti, kad organizacijos, kaip socialiniaridio, suvokimas leidZiaajanalizuoti kaip tam
tikra socialirg sistema. Reikia pastedii, kad organizacijos, kaip sistemos, suvokimasarsenas. IS
pradziy organizacijos buvo suvokiamos kaip masinos, darbokiai, kuriy pagrindinis tikslas —
uzdirbti pelra savininkams. Jonas Kvedar&uis knygoje ,Organizaaqyj vystymosi vadyba® pastebi,
kad toks organizacijos suvokimas yra sissigu Zodzio ,organizacija“ kilme. Nes Zodis orgaci@a
yra kiles iS graikiSko Zodzio organ, reiSkusio instrumenfagorius svarsto, kad galbdel tokios Sio
Zodzio kilmes, organizacijos ilgaainiuemé suvokti save kaip galing darbo jranki, tam tikem
mechanizm (Kvedarawius, 2006). R. Ginevius, V. Sidzius pastebi, kad paiis i organizaci, kaip
1 sucktinga maSim, buvo hidingas klasikidas vadybos mokyklos atstovams. Remiantis Siuo {pogi
organizacija ir jos sudedamosios dalys buvo naginos kaip sugtinga masina, kurios visi elementai
sujungtii visum, ir jokiu nukrypimy negali liti, jei nenorima, kad organizacijos veikla iSsiadéri
,Kiekviena tokios sistemos dalis atlieka grieZtaglamentuat funkcija. Zmogus buvo suvokiamas
kaip detat, kuri privalo vykdyti nustatyt jam skirt darty ir kuris turi biti parinktas pagal
sugelgjimus” (Gineviius, Sidzius, 2007, p. 314-315).

Taciau pamazu naujos mokstmidejos formavo nawj vadybos teorijos supratynkur organizacija

practta suvokti kaip gyvas organizmas, akcentuojansimgelgjima vystytis, atsinaujinti.
Garetas Morganas knygoje ,Organizacijpsizdziai“ iSskiria asStuonias organizacijos kaipvgy
organizmo metaforas:

1. Organizacija kaip mechanizmas. Si metafora @giifita organizacij, kurioje viskas yra labai
mechanizuota. Organizaci#a yra suvokiama kaip galingas dariankis, mechanizmas, kuris
veikia pagal tam tikrtvarka ir taisykles.

2. Organizacija kaip organizmas. Si metafora remiagjamizacijos, kuri yra orientuota
socialinius poreikius, koncepcija.

3. Organizacija kaip smegenys. Remiantis Sia meta@entuojamas nuolat besimokers

organizacijogvaizdis.



4. Organizacija kaip kuiiros skleidja. Sia metafora akcentuojama, kad kiekvienai deganijai
yra lidinga tam tikra kuftra, vertylgs, ideologija, papt@ai, tradicijos. Visi Sie aspektai daro
itaka organizacijos strategijos parinkimui ir taikymui.

5. Organizacija kaip politia sistema. G. Morgam organizacijas zvelgia kaip mini valstybes,
kurios gali lmti unitarines (visi darbuotojai siekia vieno tikslo), pliurdlrgs (organizacijos
viduje yra daugyb interes)) arba radikalios (organizacijos viduje vyksta SRy interes
grupiy kova).

6. Organizacija kaip psichiatrijos ligonin Si metafora remiasi paiiu, kad kiekvienos
organizacijos viduje yra tam tikras pods, isitikinimai, kurie yra nenuneigiami. Kuriant
organizacijos kuttra Sieisitikinimai tampa dominuojantys.

7. Organizacija kaip srautas ir transformacija. Teigaa kad organizacijos pias save atkartoja ir
pleciasi atskleisdamos savo kodus. Tie kodai gaiti HSSifruojami remiantis jvairiais
ivaizdziais, mitais, metaforomis.

8. Organizacija kaip vieSpatavimpankis. Remiantis Sia metafora organizacija yraokiama
kaip vieSpatavimgrankis toje aplinkoje, kurioje ji funkcionuoja (Mgan, 2005, p. 189-194).

Kiekviena iS 8 Morgano apibdinty metafor, padeda geriau suprasti organizacijos veikim

Morgano nuomone,éna vienos teisingos metaforos. Tiesiog toks mei@ifoorganizacijos suvokimas
padeda geriau suprasti organizadijjos funkcionavim (Morgan, 2005).
Siuo metu, kaip migome, organizacija vis dazniau analizuojama rerisam gyvo organizmo, bet

sistemos samprata. Tad verta panagriokios sampratos svarbiausius aspektus.

1.1.1. Organizacija kaip ekonominé-socialiné sistema

Kalbant apie organizaaij kaip apie sistem pazymima, kad organizacija yra atvira sistemaiaku
itakos turi jos viduje ir iS@je vykstantys procesai.

Socialinip moksl; daktag R. Matkevtiené pastebi, kad organizacija yra atvira sistema,jngsa
orientuota ne tiK viduje keliamus uzdavinius, tikslus, bef iSores aplinky: ,,Organizacijos apikirZtis
nurodo tam tikg organizacijos veiklos dvilypua organizacijos orientaaiji iSor (gelEjimasjvertinti
iSorés veiksnip galima poveild organizacijai, nustatyti ir numatyti galimorganizacijos atsaki Siuos
veiksnius) ir vidy (organizacijos vidaus veiklos pel#jimas ir pritaikymas atsizvelgiantaplinkos
kisma). Tokia dvikrypt organizacijos veiklos apiértis nurodo galimy® organizacy analizuoti kaip
atvira socialirg sistem* (Matkeviciene, 2007, p. 66).



Kalbant apie organizaqij kaip apie sistem) degty paaiskinti p&ios sistemos sampeat J.
Kvedaravtius teigia, kad ,klasikiniu pofiriu sistema — tai dvigj ar daugiau elemeitsajunga,
atitinkanti tokias tris glygas:

- kiekvienas sistemos elementas dgada kity elemend elgsenai;

- kiekvieno elemento elgesys dataka visumos elgesiui;

- jeigu egzistuoja elemeantpogrupiai, tai kiekvienas ig;jveikia visum ir né vienas nedarg@akos
savarankiskai, kitaip tariant — sistemos elemdiatqusavyje susjjtaip, kad pogrupiai nesusidaro®
(Kvedaravtius, 2006, p. 197).

Batina akcentuoti, kad sistemos elementai neturiyt@dvybii, kurias turi sistema kaip visuma.
Todkl sistemos ypatumas atsiranda ték element; saveikos, o ne pay element.

Romualdas Ginevius ir Vytautas 8dzius knygoje ,Organizagjj teorija” sistemn apibgzia kaip
vientisa, susidedatia iS tam tiky daliy, elementd, susied tarpusavio rysiais, visuamkurioje:

~€gzistuojajvairas element rySiai;

- vidaus sistemos elementai toliau neskaidomi;

- su aplinka uz jos ripsistema palaiko rySius kaip vienas darinys;

- bendra visuma iSliks viena sistema, jei per evatiuprocesg jos elementai vienareikSmiskai
atitinka vienas ki* (Ginevicius, Sidzius, 2007, p. 17).

Saulius Gudas knygoje ,Organizaciyeiklos modeliavimas® sisteanapibgzia kaip ,tarpusavyje
susiet, elemend aibe, kuri, panaudodama elemerrpusavio rysius, siekigyvendinti savo tikslus.
Tikslo neturinti sistema yra tiesiog aibusiet, elemeni” (Gudas, 2000, p. 13).

Apibendrindami Siuos poiius i sistem galime teigti, kad organizacija yra atvira sisterkaria
sudarantys elementaj\@ikauja tarpusavyje, siekdaigiyvendinti savo tikslus.

Poziariui, kad organizacy pirmiausia deity tyrinéti kaip sistem, pritaria ir Palmira Jucegier¢.
Knygoje ,Organizacijos elgsena“ ji teigia, kad angaacija vis: pirma yra socialié sistema, sudaryta
IS aibkes element — zmoni; ir ju grupiy, saveikaujargiy tam tikrais rySiais, o §irySiy visuma sudaro
sistemos strukita (Jucewtiené, 1996). Panagi organizacijos, kaip socialis sistemos, sampsat
pateikia ir R. Ginewiius, V. Sidzius, kurie teigia, kad organizacija gaiitbsuvokiama kaip socialin
kultariné sistema, kus sudaro tarpusavyje bendraujantys ir suginores ar ji grupes (Ginevtius,
Sadzius, 2007).

Knygoje ,Organizaciy vadyba“ pateikiama organizagikaip socialing sisteny klasifikacija pagal

M. Blau ir W. Scott. Pagahjorganizacijos kaip sociaks sistemos klasifikuojamasbendr intereg

asociacijas (pvz., kditinés organizacijos, profesia sjungos, religits bendruomess ir kt.), verslo
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organizacijas, aptarnauj@as organizacijas, bendros naudos organizacijas,(gariuomen, policija,
gamtos apsaugos institucijos, gaissiir kt.). (Bagdoniedir kiti, 2004, p. 19).

Kai kurie autoriai pastebi, kad organizacijegty analizuoti ne tik kaip socialn bet ir kaip
ekonomir sistem, nes vien socialinis organizacijos, kaip sistengs/okimas yra per siauras. J.
Kvedaravtius teigia, kad didziausia klaida esti tada, kagamizacijos turinys supaprastinamas iki
santyki;. Pasak jo, ,organizacija yra tiek kooperacijodyled taip pat gamybiair technologig, tiek
ir Zzmoniy santyki realyle ir, be to, kuliiros realyk" (Kvedaravtius, 2006, p. 233).

Apibendrinant galima daryti iSvadkad verslo organizacija yra atvira sociéglgkonomiré sistema,
kuri yra orientuota ne tik tam tikm veikla, iSsikelt; tiksly, uzdavini siekima, vidaus aplink bet ir

iSores aplink.

1.1.2. 130ks aplinkosijtaka verslo organizacijai

Organizacijos, kaip atviros sociatsrekonomigs sistemos, funkcionavimui didejtaka turi ne tik
vidaus aplinka (iSsikelti tikslai, uzdaviniai, orgaacijos kultira, sandara, strategija, struid,
personalas ir kt.), bet ir iS&g aplinka, kuri &kmingam organizacijos vystymuisi turi ne mazesn
reikSnme nei vidaus aplinka. Nes situacija ir pélai vidaus aplinkoje paprastai yralygojami ir
kontroliuojami p&ios organizacijos. Tuo metu valdyti igeraplinky p&iai organizacijai yra daug
sucktingiau.

Poziari, kad verslo organizacijos i&@r aplinka yra valdoma daug sunkiau nei vidaus kalirssako
daugelis organizagjjvadybos teoretik ir praktiky. Karlisle skiria tris organizacijos aplinkas: vidj
tarpirg (rinkos) ir makroaplink. Vidinéje aplinkoje jis iSskiria tokius komponentus kaigriouotojus,
ju zinias,igudzius, kvalifikacip. Pasak Karlisle, Siai aplinkai galima daryti dalzsa poveild norima
linkme. Tarpir (rinkos) aplinlg, anot jo, sudaro specifia organizacijos, Zmonigruges, su kuriomis
firma turi ir palaiko abipusius rySius (tighi, vartotojai, konkurentai, profesis sjungos, valdzios
institucijos). Siai aplinkai organizacija taip pgali darytijtaka, pavyzdziui, pasitelkti reklam keisti
kainas, deitis su tiekjais, sudaryti atitinkamas konkurencijoslygas. Makroaplink Karlisle
apibezia kaip visoms organizacijoms beadiplinka, kuri kiekvienai organizacijai daro netiesiogin
itaka, tafiau taijtaka yra labai stipri ir beveik nenuggma. Pasak Karlisle, makroaplinkoje veikia
tarpusavyje susijmakroekonominiai, politiniai, teisiniai, sociokiiniai, technologiniai, geografiniai
ir kiti veiksniai (Karlisle, 1987).

Aleksandras Vasiliauskas knygoje ,Strateginis valdg” skiria du organizacijos iSoés aplinkos
lygius: makroaplink ir Sakirg aplinka. Makroaplinky A. Vasiliauskas apiidina panasSiai kaip Karlsile.
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Pasak A. Vasiliausko, makroaplinka — tai ,veiksniaijégos, kurie veikia vig ekonomikos Sak
tkinius subjektus. Makroaplinkai priklauso politinia teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir kultiniai
bei technologiniai veiksniai“ (Vasiliauskas, 20@4,60). Jo iSskiriama Sakiraplinka atitinka Karlisle
iSskirtg tarpire (rinkos) aplinks. A. Vasiliauskas Sakinaplinka apikbidina kaip veiksnius, kurie yra
budingi konkreiai ekonomikos Sakai, kurioje veikia organizacifgasak jo, Sakinaplinka apima
konkurentus, tiefjus, klientus ir kitus rinkos komponentus bei veikss. (Vasiliauskas, 2004).

ISorés aplinkos svarb verslo organizacijai akcentuoja daugelis autoAntanas Seilius knygoje
»=organizacijp tobulinimo vadyba“ pazymi, kad ,kiekvignverslo organizacij dirbartia rinkos
salygomis, veikia daugyb iSoriniy jégu (veiksniy), kurios kiekviena atskirai arba visos kartu gali
zymiai paveikti (nulemti) tos organizacijos iSlikimKaip antai, geopolitiniai, politiniai, ekonomimnja
socialiniai bei technologiniai veiksniai gali stitiuoti arba Zlugdyti veral’ (Seilius, 1998, p. 17).

Dar stipriau iSa¥s aplinkos poveikorganizacijai akcentuoja Karlisle. Jis pazymi, kadanizacijos
gekejimas prisitaikyti prie Sios aplinkos yraitina jos egzistavimoatyga (Karlisle, 1987).

R. Ginevtius, V. Sidzius teigia, kad pagal sanfyku vidine ir iSorine aplinka organizacijos gali
bati:

1. nestebitios aplinkos ir nesuvoki&ios, kas vyksta aplinkoje;

2. stebigios, kas vyksta aplinkoje, bet nesugehas suvokti, kas vyksta, ir reagu@tpokytius, toct!
nieko nedaratios;

3. stebirios, kas vyksta aplinkojayertinartios susiklosiusia packtj ir atitinkamai reaguojatos
siekiant uzsib¥Zty tikshy, darantitaka aplinkai (atsizvelgiant vartotojo poreikius, tiriant rindg veikiant
valdzios institucijas, politikus ir pan.) (Ginéus, Sidzius, 2007, p. 23).

Dauguma autoyi akcentuoja, kad ékmingai gyvuoja pagal &i klasifikacija treciame punkte
pamiretos organizacijos, t.y. organizacijos, kurios dakmesio skiria savo vidaus ir i@ aplinkos
stelesenai ir reaguojasiose aplinkose vykstaéms pokyius.

R. Matkevtien¢ pabgzia, kad notdamos ne tik iSgyventi Siuolaikia atkaklios konkurencijos
salygomis, bet ir gauti pelno, verslo organizacijowalo ne tik pazinti save, savo vidiaplinka, bet ir
nuolat analizuoti, steii iSorés aplinky.. Pasak autés, iSoeés aplinkos stedsena yra svarbi, nes ji ,<...>
verslo organizacijai teikia informacijos iS skiigin aplinkos sektot ir sudaro slygas organizacijai
mokytis, tinkamai taikyti informacijir Zinias savo veikloje” (Matkevien¢e, 2007, p. 67).

J. Kvedarawuiius taip patisitikings, kad organizacijos esnmatsiskleidzia tik tada, kai yra tinkamai
stebima iSa¥s aplinka ir efektyviai reaguojanigoje vykstartius pokyius. Autorius akcentuoja, kad
tik stelesenos efektyviam organizacijos funkcionavimui neoké. Pasak jo,dtina ne tik stedti
aplinka, bet ir reaguoti joje vykstarius pokyius, p&iai organizacijai bandyti veikti i5és aplink.

12



Jis pastebi, kad Sis aspektas organizacijose txaiai uzmirStamas: ,<...> iSanalizavus organipacij
situacip ir suvokus, kaip nagréjamu metu iSoriaé aplinka p veikia, daznai galvojama, kad panaSus
bus ir tolesnis veikimas, visai ivertinant, kad organizacija gali suSvelninti nemg@atam tikros
aplinkos jtaka, ,nuteikti® aplinka palankiau firmai (rySkiausias tokios galinégb pavyzdys yra
visuomer’s nuomoRrs apie organizacijformavimas, jos ,nuraminimas).” (Kvedaraus, 2006, p.
275). J. Kvedaravius pastebi, kad organizacijos tikslai paprastamicojami nekreipiant &nesioi
iSorg, beveik ngvertinant iSoés aplinkos pakeitimo galimyls. Pasak jo, tai lemia, kadma iki galo
iSnaudojamos galimys, esatios uz organizacijos rip J. Kvedaravius akcentuoja, kad bandyti
priderinti iSogs aplinky prie savo poreiki tapo kiekvienos organizacijositinybe, iSgyvenimo gyga:
,Visos firmos yra sraute, neSamos gfjeitciy aplinkos pokyiu, bet gkmingos iSlieka tik tos, kurios
pastat ir valdo tam tikro tipo laivé] darniai ir teisingai atskiriapir sujungiant ju viding ir iSoring
aplinka” (Kvedaravtius, 2006, p. 277).

Panasios pozicijosét batinybés organizacijai bandyti keisti savo aplainkra ir A. Meskon. Jis
teigia, kad organizaaj kaip sisterm, veikia aplinka (vidig ir iSorir¢), t.y. ,tam tikri jos kintantys
veiksniai, tiek ir sistemos nulemti pokgi daro jtaka (vidinei ar/ir iSorinei) aplinkai. Taod
organizacijos vadybininkai privalo &ir omenyje aplinkos poveikorganizacijai ir organizacijogaka
aplinkai“ (Meskon, 1988, p. 78)

R. Ginevtius, V. SidZius akcentuoja, kad organizacija gali gyvuoplitotis, jei ,iSorire aplinka
yra palanki jai veikti, o vidia yra tinkamai kuriama ir puosghma, atitinka racionalumo ir
optimalumo reikalavimus” (Ginewius, Sidzius, 2007, p. 315).

Toks auton, poziaris puikiai reziumuoja iS@s aplinkos svarb organizacijai. Apibendrinant
galima pasakyti, kad iSés aplinka verslo organizacijai turiath ne maziau svarbi nei vidaus.
Norédama efektyviai funkcionuoti organizacija turi nablsteldti iSorés aplinky, reaguotii joje
vykstartius pokyius ir stengtis pakeisti tam tikras Sios aplinkadisd 1Soés aplinkos stedsena
organizacijai yra svarbi, nes ji sudaralygas efektyviai reaguoti iSors aplinkoje vykstatius
pokycius bei tinkamai pritaikyti iS iSés aplinkos gauatinformacip ir zinias tobulinant organizacijos
veikla.

Toliau daugiau aptarsime su vidaus aplinka susifusispektus, nes darbe pagrindinésnesys
skiriamas tokiems vidaus aplinkos elementams kaigarizacijos personalui, jo motyvavimo

problemai, vidaus komunikacijai organizacijoje.
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1.2. Organizacijos sandara

Kiekviena organizacija turi tam tikr sandag, tam tikm veiklos modgl Daugelis auton
organizacijos sandartyrinéja pasitelkdami 7-S modelJ. Kvedaraviius teigia, kad pagali $node]|
L<organizacip sudaro strategija, strukf, sistemos, kuita, personalas, suggimai ir veiklos hidas”
(Kvedaravtius, 2006, p. 295). A. Davis knygoje ,Mastering RuliRelations” taip patvardija tokius
7-S organizacijos modelio elementus. Jis teigial #alZiausias organizacijos veiklos efektyvumas
pasiekiamas, kai strategija atitinka kit kuri yra persismelkusi visuose kituose elemergu@=avis,
2004).

Knygoje ,Organizaciy vadyba“ be 7-S organizacijos modelio taip pat mégamas D. Boddy ir R.
Paton organizacijos modelis, kusudaro tokie elementai: technologija, procesaiprés, kultira,
strukfira, valdzia (Bagdonienir kiti, 2004).

Abiejuose Siuose modeliuose iSskiriami tokie eletaiekaip strukiira, personalas (Zzmés), valdzia
(veiklos udas), kultira. Galima daryti prielai kad organizacijos sandaroje Sie elementai yr& ypa
svarlus. Analizuojant literatra galima pastelii, kad organizacijos, kaip sociati sistemos, g&gomis
svarbiausiomis sandaros dalimis ypeardijama strukira ir Zmoreés (zmogiskieji organizacijos
iStekliai). J. Kvedaravius teigia, kad ,sistema be strakbs némanoma. Sistema visada yra
strukfirizuotas objektas, tai esminis sistemos elemestggnuojantis jos identitgtvisi kiti elementai
gali bati suprantami kaip svafis, ta&fiau lemiami strukiros® (Kvedarawius, 2006, p. 382). Struita,
kaip svarbiausi bet kokios organizacijos sandaros element ZmogiSkuosius iSteklius, kurie

literatiiroje paprastaivardijami kaip didziausias organizacijos turtasarpizuosime kiek iSsamiau.

1.2.1. Struktiara — svarbiausias sandaros elementas

Strukiira yra neatsiejamas bet kokios organizacijos sasdaementas. Strukbs yra reikalingos
tiek mazoms, tiek didéins verslo organizacijoms. Striakds parinkimas — itin svarbus uzdavinys, nes
efektyvus organizacijos darbas pirmiausia priklaogo tinkamai parinktos organizacijos stiirkis.

Strukfiros svarh knygoje ,Integruotos verslo studijos* akcentugjaBi J. Jewell. Jis teigia, kad
tinkamos organizacijos strukbs parinkimas yra labai svarbus uzdavinys, nekatirai parinkta
organizacijos strukita skatina motyvacij efektyvuma ir padeda siekti tikel Tuo metu netinkamai
parinkta organizacijos strukt, anot jo, sukelia tokius neigiamus padariniagp kmenlk motyvacijos
ir moraks lyg, neefektyw sprendina priémima, nepakankam komunikacij, susiskaldyra ir
kooperacijos ttkumg, organizacijos tiksi nepaisym, nesugefjima reaguotii pakitusias iSas
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salygas, funkcijp dubliavima, sumazjusia galimylby ugdyti kisimy vadow kartas“ (Jewell, 2000, p.
54).

Analizuojant literalira, galima rasti labaivairiy strukiiros aiskinimy. F. S. Butkus teigia, kad
organizacijos strukta yra organizacijos, kaip sistemos, sandara iingidorma: ,Organizacijos
strukfira yra tarpusavyje susijusielement ir ju sistemy, uztikrinartiy komercirés akio veiklos
vykdyma, vartotoj poreikiy tenkinim ir kity tikshy igyvendinim, visuma“ (Butkus, 2002, p. 19).

J. Gibsonas teigia, kad organizacijos stitékt—,tai abstrakti, faktiSkai gyvenime neegzistmbja
savoka. Tai pareigyhi ir pareigyby grupy modelis, turintis svarhiindividualaus ir grupinio elgesio
motyw" (Gibson, 2000, p. 428).

V. Ginevkius, R. Sidzius teigia, kad organizacijos strukd reikalinga organizacijos dalims
iSskirti, pasitikti tarpusavyje, veiklai koordinuotijgaliojimams deleguoti, taip pat ir veiklos
savikontrolei bei kontrolei uztikrinti. Pasak jprganizacijos strulita apeépia:

- funkcire ir organizacig strukiira;

- organizacini santykii schem (tokie parametrai kaip hierarchija, plati ir siawrganizacija);

- aukg&iausio valdymo lygio ir profesionalaus personaloptzavio santyki schem. (valdzia,
centralizacija) (Ginevius, Sidzius, 2007, p. 149).

Remiantisjvairiy autory pateiktomis strukiros sampratomis, galima teigti, kad organizacijos
strukfiroje atsispindi organizacijos personalo vidausydaat, atsakomybs ir valdZzios delegavimas,
padaliniy pavaldumas.

Nuo visy minétu kriteriju ir priklauso organizacijos struk@. Kiekvienai organizacijai yraodinga
savita vidire strukfira. Vienos organizacijos yra maziau, kitos daugiaukiirizuotos, kai kurioms yra
budingos itin neformalios organizaés strukiros. Remiantis struitos grieztumo organizacijoje
kriterijumi yra skiriamos formalios ir neformalicgganizacijos. Jewell knygoje ,Integruotos verslo
studijos” teigia, kad formalios organizacijos temas pirmiausia apildina iS5 anksto suplanupt
funkcijy strukiira organizacijos viduje. Pasak jo, organizacija ymarfali tuo poziriu, kad joje viskas
suplanuota ir grieztai paskirstytos pareiggZoNeformaly organizacihp Jewell apibézia kaip asmenini
ir socialinip santyki; tinkla: ,Jos veikla @&ra grieZztai suplanuota, o organizuojama darbuotsjam
tarpusavyje spontaniskai bendraujant.<...> @supari; elgsena remiasi neraSytomis normomis, o ne iS
anksto nustatytomis taisyhis” (Jewell, 2002, p. 46).

Galima teigti, kad verslo organizacijai dazniausies cklto yra kidinga formali strukira, Kkuri
paprastai yra suformuota apgalvotai. Apibendrirgaiiima pasakyti, kad struk@ yra pats svarbiausias
organizacijos sandaros elementasj karinkti reikia itin atsakingai, neglsningai parinkta strukira

lemia efektyw visos organizacijos dagb Organizacijos strulitoje yra daugyb svarbiy paramet,
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tokiu kaip valdzios tipas, valdzios delegavimo mastastioks mastas, centralizacija, decentralizacija.
Visi jie lemia organizacijos struittos poludi. Svarbu pamiéti, kad organizacija nuolat kinta, t&d
kisti, tobukti turi ir jos strukfira bei kiti organizacijos sandaros elementai. Nesokia organizacija,
kuri nuolat kinta tiek kiekybisSkai, tiek kokybiSkagali efektyviai prisitaikyti prie taip pat nuolat

kintarciy vidaus ir iSoés veiklos slygu.

1.2.2. Zmogiskieji istekliai — didZiausias organizacijos trtas

Kitas itin svarbus organizacijos sandaros elemenrta&mogiskieji iStekliai. Dauguma autori
pazymi, kad Siuolaikiese organizacijose zmogiskieji iStekliai yra laikopaigrindiniuimones kapitalu.
Vita Juknewvtien¢ straipsnyje ,Laikmeéio iSSikiai vieSojo administravimo Zzmogiglq iStekliy
valdymui“ akcentuoja, kad Zmogiskieji iStekliai yi@ikomi pagrindiniais resursais, kuriais disporauoj
tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizzij ,<...> tai yra pats reikSmingiausias ir
vertingiausias turtas, kurorganizacija valdo ir nuo kurio priklauso veiklosfektyvumas*
(Juknevtiere, 2006, p. 97). Mitiai, kad darbuotojai yra didZiausias organizactjo$as pritaria ir A.
Vasiljevas, R. P&etaite, kurie straipsnyje ,Socialgs imoniy atsakomybs ir efektyvaus Zmogisiu
iStekliy valdymoigyvendinimas dalykiés etikos priemoémis® pazymi, kad zmogiskieji iStekliai vert
kuria pagerindami organizacijos produktyvaiarba padidindami jos suggimus patenkinti vartotay
poreikius (Vasiljevas, Rgtaité, 2005). E.E. Jatauskas taip pasitikings, kad zmogiskieji iStekliai yra
lemiamas &kmingos organizacijos veiklos veiksnys (Jamskas, 2006).

Pripazstant ZzmogiSkuosius iSteklius itin svarbiu orgacips elementu, organizacijose didelis
déemesys skiriamas zmogigk iStekliy vadybai, valdymui. Literaroje galima rastivairiy savokos
zmogiSkyju iStekliy vadyba, valdymas aiskinim V. Juknewien¢ teigia, kad ,zZmogiSlju iStekliy
valdymas yra nuolatinis ir dinaminis procesas, ritetasi geriausi darbuotoy atrank ir ju
iSlaikyma, sudarant tinkamaslygas j tobukjimui ir gekejimui realizuoti savo turirp kompetenci,
teikiant visuomenei didziaushaud, paslaug forma (Juknewier¢, 2006, p. 98). Pasak M. Amstrong,
Zzmogiskyju iStekliy valdymas yra viena is valdymo proceso wakiuri yra susijusi su Zmoipisantykiy
palaikymu, darbuotajgerowes uztikrinimu, kuris turi labai didelitaka efektyviam darbuotajdarbui ir
ju motyvacijai (Amstrong, 1994). Asta Stank#en¢, Liudmila Lobanova teigia, kad pagrindinis
zmogiSkyju iStekliy vadybos tikslas yra sudaryti organizacijojygas, kad siekdamas organizacijos
tiksly, kiekvienas darbuotojas gal atskleisti, ugdyti ir pitoti savo potencial (Stankewiene,
Lobanova, 2006).
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G. Dessler knygoje ,Personalo valdymo pagrinda2ymai, kad Zmogiskjy iStekliy vadyba apima
tokias sritis: ,,darbuotojo atliekamo darbo procesaliz, darbo ¢gos poreiki planavim ir kandidaty
verbavim, kandidaiy atrank, nauj; darbuotoy adaptavim, darbo uzmokeso ir atlyginimy valdyn,
iSmokas ir naugl darbojvertinima, komunikacig, mokym ir tobulinima, darbuotop atsakomybs
ugdymy” (Dessler, 2001, p. 18). E. E. Janiskas knygoje ,Zmogisky istekliy vadyba“ teigia, kad be
minéty sriciy Zzmogiskyju istekliy vadyba dar apima ir lygigalimybi uztikrinima, karjeros planavim
lyderyst ir darbuotoy motyvacip (Jarfauskas, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai yraayipgas organizacijos iSteklius, nuo kurio
kvalifikacijos bei turimos kompetencijos priklausskiamy paslaug kokybé ir sskminga organizacijos
veikla. Todl pagrindinis ZzmogiSiju iStekliy vadybos, valdymo tikslas yra sudaryiiygas, kurios
kiekvienam darbuotojui organizacijoje lejstefektyviai realizuoti ir pitoti savo potencial
Zmogiskyju iStekliy valdymasimoreje susideda is daugelio elemgntlarbuotoj paieskos ir atrankos,
ju vertinimo, darbo kuitros, darbuotaj verbavimo, § iSlaikymo, ugdymo, vertinimo, disciplinos
palaikymo, mokymo, ugdymo ir motyvavimo. Motyvavisnaizima itin svarhi vieta ZmogiSkyju

iStekliy valdymo procese, téimotyvacijos samprata iSsamiau bus aptarta kdeppo dalyje.
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2. MOTYVACIJOS SAMPRATA

Sioje darbo dalyje iSsamiau patyrime vieno svarbiausiorganizacijos sandaros elemento —

organizacijos zmogisky iStekliy — motyvacijos problem

Nuo sem laiky Zzmores noedami paveikti kit elges ir pasiekti trokStam rezultaty, vartojo labai
jvairias poveikio priemones: prievartmaterialines ir moralines nuobaudas ir paskafagiau visos
Sios priemoss tada dar nebuv@vardijamos motyvacijos terminu. Pirmieji tyrimainaizuojantys
motyvacip, pradti tik XX amziaus pradzioje. {Sidomy ir sudtinga reidkin tyringjo daugyle
mokslininky. Daugumos y atlikti tyrimai svarliis ir aktuaiis iki Siy dien;. Sioje darbo dalyje,
pagrindin démeg skirdami darbo motyvacijai, pabandysime paanatizpaia motyvacijos samprat
panagrirti, kaip keitsi jos suvokimas skirtingais laikotarpiais, bei kais reiSkinys suvokiamas
Siandien. Taip pat panagésime ankstywsias ir Siuolaikines motyvacijos teorijas, kuritia svarbios
motyvacijos ess ir prasms suvokimui.

2.1. Motyvacijos termino samprata ir istoriné raida

I Zmonip motyvavimo svarlp veikti bendruomeés labui @émeg atkreig jau seno¥s Graikijos
filosofai, tafiau pats terminas motyvacija atsirado tik XX amgiauadzioje. ki tol psichologai kaijm
tik apie motyvus. Vladimiras Grazulis knygoje ,MeBcijos pasaulis — jo supratimo keliai ir
klystkeliai“ teigia, kad terminas ,motyvavimas” & iS lotyny kalbos zodzio ,movere” ir paaiskina
judéjimo arba veiklos priezastis, t.y. motyvus (GraguR005). llona Beitniere knygoje ,Personalo
motyvavimas*“ teigia, kad pirmin motyvacijos gvoka reiSk visumy veiksny, daragiy jtaka
ekonomikos veikjuy, o ypa& vartotoj elgesiui. Autoé pazymi, kad @ termino ,motyvacija“
autoryses var£si du marketingo ir reklamos specialistai Ernesthiigr ir Louis Cheskin.yJnuomone,
motyvacijos mokslas ir jo metodai siekia paaiskirgalias pirkjy elgesio priezastis (Bihnierg,
1996). Taigi gvoka motyvacija girda ekonomikos, o tiksliau marketingo srityje. Ir tikliau ja peemé
darbo psichologai ir sociologai.

Ivairis autoriai pateikia skirtingus motyvacijos agibmus. Palmira Juceliené knygoje
Lorganizacijos elgsena“ aiskindama motyvaaigmiasi psicholog V. Oven, R. D. Froman ir H.
Moscow pateiktu apilzimu: ,<...> beveik visi psichologai nusakydamiskara motyvacija, kalba
apie du komponentus — eneggij krypti. J» nuomone, motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina

elges, norint pasiekti tikgl. Motyvacija nusakoma ir paaiSkinama, kbdmores vienaip ar kitaip
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elgiasi, atkakliai laikosi to elgesio arba paketia“ (Jucevéiene, 1996, p. 100). Autér taip pat
akcentuoja, kad svarbu motyvacijos nesupainiotnsilyvais. Anot jos, motyvacija yra sttthgesnis
darinys. Ji apima ne tik motyvus ir juoseaidjhcius poreikius, bet ir pastoveskokybe — interesus,
kurie nusako Zzmogausiehes tam tikrai veiklai ar reiSkiniui (Jucedien¢, 1996).

Algimantas Sakalas, Violeta Silingieknygoje ,Personalo valdymas" teigia, kad motyvaagm-
tai sawes ir kity veiklos, siekiant asmenipiar organizacijos tikgl skatinimo procesas (Sakalas,
Silingierg, 2000).

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijogwoka reiSkia asmens psichologibisers, kuri lemia
jo isipareigojimo laipsnveikti siekiant uzsikizto tikslo.

Kai kurie autoriai (Bditniere, 1996) pazymi, kad motyvacijogwkos apibézimas priklauso nuo
motyvacijos teorij. Visos motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kaktikslus nori pasiekti individai,
kokie yra j1 poreikiai. Pagal tai, kuo grindziamas Zzmogaussigalarbe, kokios vidés jo priezastys
ir iStakos, motyvacijos teorijos skiriam@svi pagrindines kryptis: turinines ir procesingss(iSsamiau
aptarsime kitoje Sio darbo dalyje).¢lau svarbu pazyati, kad Siy krypciu atstovai paprastai skirtingai
apibgzia motyvaciy. . Bwitniere pazymi, kad turinids motyvacijos krypties atstovai motyvagcij
apibezia kaip tam tikro elgesio, veiksmtikslingos veiklos skatinigy kuri sukeliajvairis motyvai.
Sios teorijos Salininkai motyvus kildina i§ poreikProcesigse teorijose motyvacija apitiiama kaip
visuma sieki ir laukimy, susijusi; su darbu. Autarsavo knygoje ,Personalo motyvavimas*® remiasi G.
Cuendet pateiktu darbo motyvacijos ap#mu: ,Darbo motyvacija yra iSamoning ir nesmoningy
jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius saduotimi ir slygoja jo elgesio darbe orientaciy
pokyius® (Buciuniere, 1996, p. 31). I. Btitniere isitikinusi, kad Sis apiBzimas neprieStarauja
skirtingy krypciu motyvacijos teorijoms ir geriausiai atskleidzialemmotyvacijos esm

Siekiant geriau suvokti motyvacijos esnerta pasigilintj istorine darbuotoj motyvacijos proceso
raida, kurioje atsiskleidzia motyvacijosigkos kitimo vingrylés. Tyringjant motyvacijos sampratos
kitimo virsmg aiSkiai matoma, kadvairiais laikotarpiaisimorése taikyti motyvavimo metodai ir
priemores kito priklausomai nuo besikeanciy socialiniy ir ekonomini; salygu. Taip pat motyvacijos
savokos sampratos kitimujtakos tuéjo ijvairiais laikais vyrags skirtingas po#iris i Zmogi. XX
amziaus pradzioje VakarfEuropos ir Jungtimi Amerikos Valstij imonése Zzmogus buvo traktuojamas
kaip hatybe, kuri turi fiziologinius ir saugumo poreikiugmorg, nokdama patenkinti Siuos poreikius ir
priversti Zzmog dirbti, tais laikais daugiausiai naudojo tokiastywavimo priemones kaip gedarbo
organizaciy, stimuliuojagia darbo uzmokeso ir griezty kontroks ir nuobaud sistema. V. Grazulis
pazymi, kad Siame ankstyvajame vadybos teowiystymosi etape buvo manyta, kad ntista

efektyvius uzdudiy atlikimo metodus, organizacijos tiksturéty bati siekiama pasiaukoj&iu darbu.
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Zmogus buvo laikomas ,ekonominiu gyvuliu®, kuris didesn atlyginima dirba uoliau (GraZulis,
2005). Toks ekonominis zmogaus vertinimas vadylssiji buvo laikomas tradiciniu modeliu.
Tradiciniame modelyje motyvacija daugiausiai sgiageru atlyginimu uz dagbVyravo poziiris, kad
tai, ka Zmores dirba, @ra taip svarbu kaip taiajiems sumoks uz t darh.

Po pasauliés ekonomiis krizés pradta dongtis ne vien piniginiu darbuotgjskatinimo aspektu.
Ekonomin zZmogaus vertinimy kuris buvo Iadingas tradiciniam modeliui pakéizmoniy santyki
modelis. Jis émési prielaida, kad visi Zmas yra socialids sistemos nariai, téd jie gali biti
paskatinti papragausiai parodant jiems étheg. Siame modelyje poreikisab darbe pripaZintu
individu pasirod ne maziau svarbus negu veiklos pinigipvertinimas. I. Bditniene iSskiria tokias
pagrindines Siam modeliuitbdingas motyvavimo priemones: ,<...> Zzmogaus sauli priklausymo
grupei, pagarbos, pripazinimo poreikiai, kurie tbiiti patenkinami, pasitelkiant tinkaqmvaldymo
stiliy, skiriant darbuotojams séihgesnes uzduotis, suteikiant didesttsakomyb, mazinant kontrel,
ivertinant individualius pasiekimus, iSskiriant kigno inctli kolektyviniuose rezultatuosgraukianti
sprendiny  priemima ir kitos motyvavimo priemos 1920-1960 m. buvo laikomos vienais i$
svarbiausi gamybos efektyvumo didinimo veiksfi(Bucianieré, 1996, p. 36). Taigi Zzmomnisantykiy
modelyje motyvacija sieta su Zmarporeikiais jaustis svarbiaisy froSkimu kam nors priklausyti ir
noru, kad laty pripazintasy individualumas.

Dar w«liau buvo suprasta, kad organizacijoje darbuotcglatina ir daugelis kit faktoriy.
Darbuotojus pragta vertinti kaip turidius kirybini prady, gebasius dirbti savarankiskai ir tinkamai
kontroliuoti savo veiksmus. Sis pa#is, kai darbuotojai buvo skatinami dirbti geriasgaudojant
asmenigs saviraidkos, iybingumo veiksnius, pavadintas Zmogigkistekliy modeliu. Sis modelis
aktualus iki & dieny. 1. Bwitniere pazymi, kad Siame motyvacijos sampratos etape Rkmbu
darbuotojams yra suteikti laigv atsisakyti racionalumo apribojimir leisti atsiskleisti darbuotgj
saviraiSkos ir rybiSkumo poreikiams, kurie yra svarbi efektyvesrnveiklos glyga (Bwitnierg,
1996).

Tokie buvo ankstyvieji pofiriai i darbuotoj motyvacip. Aptarus visus modelius aiSkiai matyti,
kaip pereinant i$ vieno vadybos etapata, keitesi poziiris i Zmog ir jam motyvuoti taikomi metodai.

2.2. Poreikiy svarba motyvacijos teorijose

Griztant prie Siuolaikiés motyvacijos sampratos, labai svarbu yra aptargigiy savoka.
Practjus giliau analizuoti motyvacijos reiSKirsuvokta, kad Zmoniporeikiai yra galinga darbo
nasum veikianti jga. Neatsitiktinai Zmoni poreikius akcentuoja visos Siuolaiks motyvacijos
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teorijos, o darbuotgj motyvavimo organizacijose pagrindiniu tyrimo olijekaip pat dazniausiai yra
zmony poreikiai.

Psichologai teigia, kad Zzmogus turi poieikai jawia fiziologini arba psichologin ko nors
trikuma. Motyvacijos teorijos barid suklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus kriters. Dauguma
autoryy (Busianiere, Jucevéiere, GraZulis, Sakalas, Silingierir kt.) sutaria, kad i$ principo visus
poreikius galima klasifikuoti dvi grupes: pirminius ir antrinius. Pirminiai pddai yra fiziologinés
kilmeés, paprastaigimti. Tai maisto, vandens, oro, miego, sekso p@ei Antriniai poreikiai yra
psichologirgs kilmeés, pvz. pasisekimo, pagarbos, valdZios poreikia.pg®reikiai paprastai suvokiami
sukaupus patirt Kadangi Zzmonj sukaupta patirtis yra skirtinga, tddantriniai atskin Zmoniy
poreikiai skiriasi daug labiau negu pirminiai.

Daznai per poreiki samprai yra aikinamas ir pats motyvacijos procesas. Stanguot
Savareikiea ir Valentinas Dubinas knygoje ,Integruota vadybirproceso motyvacija“ teigia, kad
Jporeikiai — tai visa tai, kas pazadina zmoggiklai, 0 pats motyvacijos procesas vyksta kaganas
ciklas: Zmogugsisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiggvendinti, giZtamojo rySio
deka gauna signa) kuris suteikia naaj poreik® (Savareikieg, Dubinas, 2003, p. 27). Autoriai
akcentuoja, kad poreikiai ,aktyvina indivickonkreiai veiklai, jie yra Zzmogaus aktyvumo varomoji
jéga. Pazymdtina ju savylt — nenutiikstamumas. Nesibaigiantys poreikiai tarnauja kaaftirgs
pastoviam aktyvumui palaikyti* (SavareikigrDubinas, 2003, p. 28).

P. Juceuiier¢ teigia, kad Zzmogaus poreikiai — tai tokia indivighaciama vidire itampa, kur
Zzmogus paprastai iSreiSkia mintimi ,man reikia“. dknjos, suvoktas poreikis nusakomas noru.
(Jucevtiene, 1996).

E. Bagdonas ir L. Bagdoniérknygoje ,,Administravimo principai“ teigia, kad Zmguos turi poreik
jeigu jawia koki nors tiokuma. Kai Zzmogus jatia poreik, jis skatina j veikti, siekti tikslo. Pasiejs
tiksla, Zmogus savo poreikius patenkina, patenkina ifeslarba nepatenkina. Pasitenkinimas arba
nepasitenkinimas, pasak autgrturi itakos tam, kaip elgsis Zzmogus akiart panasioje situacijoje.
Paprastai individ elgesys kartojasi tada, kai situacijos yra gusij poreiki patenkinimu (Bagdonas,
Bagdonieg, 2000).

A. Sakalas ir V. Silingieth akcentuoja, kad poreiki nmanoma akivaizdZiai pasigb ar
pamatuoti. Apiey egzistavim galima spegsti tik iS Zmoni elgesio. Anoty, bitent poreikiai yra
konkretiy veiksmy motyvai. Poreik jawiantis Zmogus yra skatinamas veikti. Pasak autdikslas
Siuo atveju yra suprantamas kaip poreikio patenidrirankis, lidas (Sakalas, Silingi€n2000).

Siais laikais niekas neabejoja, kad poreikiai Mbai svarbus veiksnys organizacijaldyme.
Zmores aktyviai siekia organizacijos tikslkai yra tikri, kad drauge patenkins ir savo pkites. Tocl
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vadovai, nokdami motyvuoti savo pavaldinius, siekti organizesijtiksk, butinai privalo zinoti ir
ivertinti ju poreikius.

Remiantis Sia iSvada galima teigti, kad darbuptapotyvavimas organizacijoje turitb
realizuojamas priklausomai nuo darbuqtaj organizacijos poreiki Todl, siekiant efektyvaus
motyvavimo, yra btina aplinkos ir organizacijos poreikianaliz, taip pat yp& svarbu iSsiaiskinti
darbuotoy individualius poreikius. Nes skirtingzmoni, poreikiai yra skirtingi. Vieniems nepaprastai
svarbu jaustis saugiems, kiti trokSta pripazinimaldzios. Kitus jaudina darbo uzmokes dydis,

ketvirti darbe siekia realizuoti save.

2.3. Materialinés ir moralinés darbuotojy skatinimo priemonés

Atsizvelgiantj jvairius darbuotaj poreikius, yra skiriamogvairios darbuotaj skatinimo priemoés.

D. Savareikieé ir V. Dubinas knygoje ,Integruota vadybinio prooemotyvacija“ iSskiria tris
motyvacijos strategijas:

- Skatinimas ir bausén Zmores dirba @l atlyginimo: tiems, kurie dirba daug ir gerai, -okama
gerai; tiems, kurie dirba dar geriau, — mokama diugiau; tie, kurie dirba nekokybiskai, —
baudziami.

- Motyvavimas darbu. Jeigu darbas Zmoglamus ir teikia jam pasitenkingntai ir jo atliekamo
darbo kokyk bus auksta.

- Sisteminis vadovavimas. Darbo tikslai tuiitibbnustatomi kartu su pavaldiniais. Ygavarbus
griztamasis ry3ys santykiuose su pavaldiniais (Sakiarej Dubinas, 2003).

Kaip aptarta, poreiki formavimuisi didet itaka daro organizacijos galimgb pasilyti vienokiy ar
kitokiy motyw; krepSel, kuris atitikiy darbuotoy poreikius. V. Grazulis pazymi, kad motyvai iSlieka
vien prielaidomis ir negali susiformuoti iki tol,0k vadovai nepradeda daryti poveikigtakos)
darbuotoy elgesiui (Grazulis, 2005). O siekiant daryti pdvyefitaka) galima naudoti materialinio
(tiesioginio ir netiesioginio) ir moralinio skatmio priemones.

Dauguma autoni (Grazulis, Sakalas, Silingien Jucevéien¢ ir kiti) kalbedami apie poveikio
darbuotojams darymskiria dvi grupes skatinimo priemenimoralines ir materialines. Siam bendram
skirstymui pritaria visi autoriai, t&u jie pateikia skirtingus podius apie tai, kokie motyvacijos
metodai sudaro Sias dvi skatinimo priempgrupes.

A. Sakalas ir V. Silingieq pateikia apibendrint motyvavimo priemonj sistem. Siy autoriy
motyvavimo sistemos esnpateikta pirmoje lentéje (zr. 1 lented). Lentekje matyti, kad norint

sukurti efektyvi motyvavimo sistem turi bati uztikrintos tiek materialios, tiek nematerialios
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priemores. Prie materiali priemoniy priskiriama teisingos ir motyvuojéios atlyginimo uz darp
sistemos sukimas. Joje didziausiasohesys tukty bati skiriamas objektyviam asmeninio darbuatoj
indélio jvertinimui (Zr. 1 lentel). Nematerialinio poveikio sistema susideda i®pmvdaliy: personalo
pazinimo sistemos ir darbo patvio ir aplinkos (Zr. 1 lente). Personalo pazinimo sistemos tarin
sudaro efektyvios personalo profesinio augimo ahyngo sistemos, kuri sudanysalygas darbuotojams
plétoti savo geBimus organizacijoje ir uztikrint galimyle kilti karjeros laiptais, sudarymas (zr. 1
lentek). Akcentuojama, kad kuriant darbo aplindvarbu darbuotojugraukti i sprendina priémima,
sukurti atsakomys ir jgaliojimu mechanizrma, kurio efektyvus veikimas sudagytdarbuotojams
salygas dirbtiildomy, atsaking, atitinkant ju sugejimus darla, (Sakalas, Silingisn2000).

1 lenteb. Motyvavimo priemonj sistema.

Motyvavimo priemoniy Materialinio poveikio Nematerialinio poveikio sistema
sistemos dalys sistema Personalo pripazinimo | Darbo pobiidis ir aplinka
sistema
Pagrindiniai  priemoniy | Sukurti teising, | Sukurti efektyvi personalg Sudaryti alygas dirbti
sistemos tikslai motyvuojargia atlyginimo | ugdymo  ir  profesinig idomy, atsaking darky;
uz darl sistem. augimo sistem uztikrinti gerus santykius
su vadovais ir kolegomis.
Poveikio priemoniy | Darbo santykias verts | Karjeros planavimq Palankiy darbui alygu
sistemos turinys ivertinimas, darbuotqj | sistemos organizavimas; | sudarymas;
asmeninio indlio | Personalo ugdymo sistemp%onflikty sprendimas;
ivertinimas. organizavimas. Delegavimas ir kontrét
Grupinio darbo
organizavimas.

Saltinis: (Sakalas, Silingier2000, p. 129).

Skatinimo priemonj skirstymui { materialines, kurios galitfi tiesiogirnes ir netiesiogigs, ir
moralines pritaria ir I. Btianiere. Autoré daugiau dmesio skiria materialini skatinimo priemonj
analizei. Knygoje ,Personalo motyvavimas® ji pataikmaterialinii skatinimo priemonj schem,
kurioje atsispindi pagrind#s galimos tiesioginio ir netiesioginio materialirgkatinimo priemoés (Zr.
2 lentet). Lentekje matyti, kad aut@riSskiria tris materialinio skatinimo priemangrupes: tiesiogin
darbo uzmokegt netiesiogif pinigini darbo uzmokegtir netiesiogin natirini atlyginima (zr. 2
lentek). Tiesiogin darbo uzmokegali sudaryti tokie komponentai: pastovioji daksyios dyd lemia
darbo vietoje atliekamo darbo turinys ir reikalingasifikacija, kintamoji dalis, kuri priklauso nuo
individualiy darbuotojo pasiekim jo elgesio darbe, kintamoji dalis, kuri priklausoo kolektyvo
pasiekiny ir fiksuotos kintamos pajamos, skiriamos uz ypmgis pasiekimus. Netiesiogipinigini
darbo uZzmokegt susijus suimone, gali sudaryti Sie komponentai: dalies peBmalkejimas, imones
akciju isigijimas, darbuotej taupymo fondas, saviSalpos kasos, gyvenimo draag]irkreditis
korteks, laikino ar pastovaus invalidumo négknas. Netiesioginio natinio atlyginimo komponentais

gali bati: reprezentaciés iSlaidos, tarnybinis Ustas, imonés automobilis, dalyvavimas oficialiuose
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pietuose, automobilio draudimas, asmeninis telefohkaliores | uzsien ar kitasimones, nuolaida
imorés produkcijai, imores paskolos, laisvalaikio praleidimo lengvatos, nmmukgi stipendijos,
dovanos, parama Seimai (Zr. 2 legt¢Bucitniens, 1996).

2 lentek. Materialinio skatinimo priemais

Tiesioginis darbo uzmokestis Pastovioji dalis, fb&li lemia darbo vietoje atliekam
darbo turinys ir reikalinga klasifikacija

Kintamoji dalis, priklausanti nuo individualidarbuotojo
pasiekimy, jo elgesio darbe

Kintamoji dalis, priklausanti nuo kolektyvo pasieki
Fiksuotos kintamos pajamos uZ ypatingus pasiekimus

[=]

Netiesioginis piniginis darbo uzmokestis, sesguimone | Dalies pelno iSméjmas

Imores akcij isigijimas

Darbuotoj; taupymo fondas, saviSalpos kasos
Gyvenimo draudimas

Kreditinés korteks

Laikino ar pastovaus invalidumo mgiknas

Netiesioginis natrinis atlyginimas Reprezentaémislaidos
Tarnybinis listas,jmones automobilis
Dalyvavimas oficialiuose pietuose
Automobilio draudimas
Asmeninis telefonas

Kelionés uzsien ar kitasimones
Nuolaidaimores produkcijai
Imonres paskolos

Laisvalaikio praleidimo lengvatos
Mokymosi stipendijos

Dovanos, parama Seimai

Saltinis: (Biitniere 1996, p. 48).

Itin iSsami materialiniy ir moraliniy motyvacijos skatinimo priemoupi klasifikacija knygoje
.Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir ktisliai* pateikia V. Grazulis. Materialinskatinina,
kaip ir kiti autoriai, jis skirstoi tiesiogini ir netiesiogin. Tiesioginio materialinio skatinimo
priemonéms jis priskiria:

- Pagrindinis darbo uzmokestis

- Papildomas darbo uzmokestiBremijos, priemokos, priedai uz virSvalandziuaktmj darks,
profesin meistriSkum, darbo slygas, profesii sugretinim, taip pat paaugliams,alikius
maitinartioms motinoms, dagppoilsio ir Svediy dienomis ir t.t.

- Vienkartires iSmokos iS organizacijos grynojo pelihdetinés, pusmetisgs, Kakdy, Velyky ir kity
Svertiy iSmokos, atsizvelgiant darbo staz organizacijoje, gaunaamdarbo uzmokegt darbo
drausng, aktyvung ir kt.

- Dalyvavimas pelnuoselSmokos iS skatinimo fondo, sudaryto kaip gryngpelno dalis
(dazniausiai naudojama darbuatapuo kury, tiesiogiai priklauso pelno dydis, skatinimui).

- Dalyvavimas akciniame kapitaleDividend; gavimas uZ organizacijos akcijagsigytas

neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaidt.)
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Papildom; iSmoly programos Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandésiotSlaidy

padengimas Seimos nariams ir kt.

Prie netiesioginig moraliniyg skatinimo priemoniy autorius priskiria Sias priemones:

ISlaidy transportui apmogimas Transporto priemoni isigijimas su visu arba daliniu
aptarnavimu, iSlaig transportui darky ir atgal padengimas.

ISmokos iS5 taupomy fondy;. Taupomieji indliai su patikanomis ne mazZesmis negu
komerciniuose bankuose.

Maitinimas organizacijos ésomis Nemokamo maitinimo organizavimgsnorgje, subsidiy
skyrimas maitinimui.

Lengvatinis gaminam preki pardavimas LéSu skyrimas organizacijos parduodanprekiy
nuolaidoms.

Stipendij fondai.ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba i$ dalies).

Mokymo, auldjimo programy fondai Darbuotoyj mokymui, darbuotej vaiky ir aniky
ikimokyklinio ir mokyklinio aukkjimo instituciju iSlaidy visiSkas arba dalinis padengimas,
privilegijuoty stipendij; skyrimas ir kt.

Medicininio aptarnavimo programodNemokamo (iS dalies mokamo) darbugtopedicininio
aptarnavimo organizavimas.

Biisto statybos programoVisiSkas arba daliniss$y skyrimas organizacijos darbuaiajuosavo
busto statybai.

Socialini paslaug ir lengvay programos ISlaidy darbuotoj savarankiSkai pasirenkamoms
socialirems paslaugoms padengimas.

Gyvyles draudimo programos;

Sveikatos draudimo programos,

Atskaityny ; pensij fondus programos.

Akcentuodamas moralimiskatinimo priemonj svarla, V. Grazulis iSskiria tokiagematerialaus

(moralinio) skatinimo priemones:

- Uzimtumo laiko reguliavimasPapildomy laiswy dieny (atostog) skyrimas, galimyb pasirinkti

atostogq laika, lankstaus darbo grafiko nustatymas, darbo diémks sutrumpinimas ir kt.

- Darbo proceso organizacinio segmento tobulinim&grybiniy elemeni darbo proces@iegimas ir

tobulinimas, slygos dalyvauti sprendimpriemimo procese, galimybkilti karjeros laiptais, #rybinés

komandiruots ir kt.
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- Pripazinimo priemoni programa.Bendras su vadovu vizitas pas kalors svarh asmen garles
vardy skyrimas, apdovanojimai, nuotraukos garkentoje, dovanos.

- Socialini ir kultzriniy priemoniy programos Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose,
surengtose ekskursijose ir piknikuose, darbuwpiojju Seimos nati reikSming, daty kolektyvinis

Sventimasijvairios kulfirinés pramogos (Grazulis, 2005).

Apibendrinant galima teigti, kad tiek materialintiek moralinio skatinimo priemonispektras yra
pakankamai platus. Paprastai materialinio skatinipremoreés yra skirstomosj tiesiogines ir
netiesiogines. Tiesiogines materialines skatinim@erpones sudaro darbo uzmokestis jvairas
papildomai gaunami pinigai (priedai, premijos, demdai ir pan.). Taigi tiesiogis materialigs
priemores dazniausiai yra iSreiSkiamos guyu pinigu pavidalu. Naudojant netiesiogines materialinio
skatinimo priemones, darbuotojai skatinami ne digisi iSmokant jiems grynuosius pinigus, bet
suteikiant jiems finansinnaud, perijvairias kitas priemones (keliés iSlaid; apmokjimas, tarnybinio
automobilio suteikimagyairios gyvyles draudimo, sveikatos apsaugos programos, stigsnidipan.)
Moralinés skatinimo priemais labiau susijusios su darbuatgavirealizacija darbe. Jos nesgsj
tiesiogine finansine nauda, bet padeda uZtikrieth glarbuotoj psichologir savijaus. Visas Sias
skatinimo priemones galima naudoti sudarant or@a&ij@s motyvacijos sisteqn taiau parenkant

priemones Bitina atsizvelgti organizacijos darbuotgjndividualius poreikius.
2.4 Pagrindinés motyvacijos sistemos

Motyvacijai ir jos tyrimams nuo seno buvo skiriantidelis dmesys. Motyvacijos reiskirtyringjo
daug mokslinink, kurie jo esm iSdést jvairiose moksliase motyvacijos teorijose.
Literatiroje pateikiamas labdvairus motyvacijos sisteirklasifikavimas. Dazniausiai jis priklauso
nuo mokslininko pofirio i nagrirgjama klausinma: skirtingi autoriai iSskiria skirtingteorijy skatiy.
Ivairny teorijy klasifikavima knygoje ,Integruota vadybinio proceso motyvacijpateikia D.
Savareikiea ir V. Dubinas. Vien i$ teorily klasifikavimo variani autoriai pateikia remdamiesi
psichologs E. lljin skirstymu. Pagali jminétos knygos autoriai skiria penkias motyvacijos ij@or
grupes:
- poreikiy motyvacijos teorijos;
- bihevioristires motyvacijos teorijos;
- kognityvinés motyvacijos teorijos;

- psichoanalitias motyvacijos teorijos;
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- biologizatorirts motyvacijos teorijos;

Salia Sio skirstymo D. Savareikieir V. Dubinas taip pat pateikia ir kitas alternaag. Remdamiesi
F. Landy ir W. Becker motyvacijos teayijnagriréjimu valstybiniy problemy kontekste, knygos
autoriai teigia, kad motyvacijos teorijos gaiitbskirstomos iii tokias penkiasisis:

- poreikiy teorija;

- pastiprinimo teorija;

- teisingumo teorija;

- l[ake<iy (vil¢iv) teorija;

- tiksly nustatymo teorija (SavareikigrDubinas, 2003).

V. Grazulis knygoje ,Motyvacijos pasaulis — jo sapmo keliai ir klystkeliai“ pastebi, kad
motyvavimo proces skirstyti i auk&iau iSskirtas penkias kategorijas buywasta prgusio amziaus
septintajame deSimtmetyje. éNau, pasak jo, motyvavimo proceso tyrinmetodiniy pagrind:
tobulinimas suformavo naumastyma apie tai, kaip gerinti santykius tarp vadovo ivalainiy, kuris
lémeé kitoki teoriju klasifikavima. Autorius teigia, kad atsizvelgiamttai, kaip aiSkinamas darbuotojo
elgesys, kokios vidits to priezastys, visos SiuolaikBimotyvacijos teorijos skirstomeslvi grupes:

- turinio teorijas, kurios analizuoja motyvacijasihj (poreikius);
- proceso teorijas, kurios analizuoja motyvacijosces (Grazulis, 2005).

Apibendrindamijvairias klasifikacijas, motyvacijos tearijskirstymuii dvi pagrindines grupes —
turinines ir procesines - pritaria ir daugelisyk#tutoryy (Bucianierg, Jucewéiené, Robbins ir kt.). Tad
Siame darbe analizuodami pagrindines motyvacigtesias remsias Sia klasifikacija.

Per laily buvo sukurta nemazai tiek vienos, tiek kitos kigpimotyvacijos sistem A. Sakalas, V.
Silingiere pastebi, kad toki motyvacijos teorij gaua lemé faktas, kad darbuotpjmotyvacija yra
labai sudtingas reiskinys, tad jam paaiSkinti reikjo daugylés ivairiy teorijy. Pasaky, motyvacija
priklauso nuo individo, gyguy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. Autoriai pastebi, kadl tdkio
motyvacijos suétingumo ngmanoma vienareikSmisSkai atsakyti, kaip geriausiaiywuoti darbuotojus.
Todkl kiekvienas naujas paris prapl€ia supratim apie motyvacy ir suteikia papildom galimybiy
praktiniam personalo motyvavimui. (Sakalas, Sikmgj 2000).

Dauguma autoui pripazsta, kad & viena motyvacijos teorijaéna tobula, téiau zinant jas galima
parinkti efektyviausias darbuotpjmotyvavimo priemones ir metodus. Bbdiame darbe bandyta

paanalizuoti ir iSsamiau susipazinti su svarbiauganotyvacijos sistemomis.
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2.4.1. Turinio motyvacijos teorijos

Turinio (turinints) motyvacijos teorijos remiasi Zzmogaus pornegildentifikavimu. Siose teorijose
akcentuojami Zzmoni poreikiai — tai, kas motyvuoja zmones veiklai. fraiat nagridjami asmeniniai
individy tikslai, kury jie siekia, nokdami patenkinti savo poreikius. Turinio motyvacijksypties
atstow; sukurtos gvokos, tokios kaip poreikis, stimulas, tikslas, gvats naudojamos Zzmogaus elgesiui
tirti, vertinti ir pagisti.

P. Juceuiier¢ teigia, kad turinidse teorijose motyvacija api@iama kaip tam tikro elgesio,
veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kusukeliajvairais motyvai: ,motyvacija — tai poreikis arba
potraukis, skatinantis mus veikti vardan tam tikkslo“ (Jucevtiene, 1996, p. 9).

D. Savareikiea ir V. Dubinas taip pat teigia, kad turinio motyijas teoriy pagrindas yra Zmogaus
poreikiy tenkinimas. Pasakyj poreikiai transformuojagividines paskatas ¢bkuriy jtakos formuojasi
tam tikri individo elgesio stereotipai. (SavareitéeDubinas, 2003).

Poziariui, kad turinirese teorijose pagrindinis motyvacijos pagrindas posaeikiai, pritaria ir Kiti
autoriai. Pavyzdziui, V. Grazulis pazymi, kad tuminteorijose aptariama, kas galiitb laikoma
Zzmogaus tam tikro elgesio priezastimi, &dbdios teorijos pirmiausia naggja tam tiky poreikiy ir
motyw, prigimti bei aiSkinasi, kokiay struktira (Grazulis 2005).

Taigi poreikiai Sios krypties motyvacijos teorigogra suprantami kaip Zmogaus aktyvumo Saltinis.

Visi minéti autoriai (Bwianiers, Juceviiene, Grazulis, Savareikien Dubinas) turinio motyvacijos
teoriju grupeje iSskiria garsiausias ir labiausiai pripazintas $oreiky teorijas:

- A. Maslow poreiki hierarchijos teorija;

- Alderfer poreikiy teorija;

- F. Herzbergo dvigj veiksni, teorija;

- D. McCellando poreiki teorija.

Darbe jau buvo mita, kad ankstyyju motyvacijos sistem pazinimas svarbus ir Siandien, nes jos
padeda pazinti motyvacijos egnrasti efektyviausius motyvavimo metodus. Tad aktutrumpai
paanalizuoti visas au&i&u iSskirtas svarbiausias turinio motyvacijos ijesr

Apibendrinant visas nagrtas poreiki teorijas galima pasakyti, kad vienas didziaysiprivalumy
— galimyle Sias teorijas pritaikyti praktikoje. Jos vertingggendZziant, kaip organizacijos gali pad
patenkinti darbuotej poreikius. Tuo visos jos ir panaSios — visos joSkina motyvaci per
Zmogiskyju poreikiy patenkinina.

P. Juceuien¢ remdamasi psicholagSchermerhorn, Hunt ir Osborn knygoje pateikiatsoriju
palyginimu, lygina jas lent&gje (Zzr. 3 lented). Joje matyti, kad visos poreikiteorijos akcentuoja
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zmoni poreikius, tik skirtingai juosivardija. Pagal Maslow teosij Zzmogaus poreikiai gali tibi
klasifikuojamii grupes pagal penkis hierarchijos lygius, kurieasacpirami@. Einant nuo Zzemiausio
piramices lygio, poreikiai iSsiésto tokia tvarka: egzistencijos, saugumo, socalinpagarbos,
saviraiSkos. Taigi Maslow apzvelgnotyvacip kaip penkip poreikiy hierarchip nuo svarbiausi —
fiziologiniy iki auk&iausy — savirealizacijos poreiii (Maslow, 1970). Maslow iSskift poreikiy
hierarchija yra griezta: pradedant egzistencijodargiant piramids virSuje esatiais saviraiSkos
poreikiais (zr. 3 lente). Alderfer iSskiria tris poreiki tipus: egzistencijos, giminys ir augimo, téiau
nesujungiay | griezy hierarchig. Jo poreiki teorija teigia, kad vienu metu individnotyvuoti gali
visuy triju grupip poreikiai ir nelatinai nuo Zemiausi iki auk&iausi, hierarchija ara svarbi (zr. 3
lentek). McClelland taip pat skiria tris poreikgrupes: prisijungimo, pasisekimo ir valdzios.téigia,
kad nuo to, kurie iS 8§iporeikiy dominuoja, priklauso darbuotojo teikiama pirmedybenokio ar
kitokio pobidzio darbui. 3 lentéje matyti, kad Herzberg Zmagnotyvuojarius veiksnius skirstg
dvi grupes: higienos ir motyvatorius (Zr. 3 lepjeP. Juceviier¢ teigia, kad ,<...> Herzberg teorijos

higienos veiksniai atitinka Maslow teorijos fizigimius, saugumo, socialinius, Alderfer teorijos

egzistencijos ir giminyss, McClelland teorijos - pasiekimo ir valdzios peies” (Jucevtiene, 2000,
p. 134). Pasak autes, iS vig; poreikiy teorijy batent Herzberg dvigj veiksniy teorija yra labiausiai
iStirta ir lengviausiai pritaikoma praktikoje.

3 lentet.Poreikio motyvacijos teoujjpalyginimas

HERZBERG MASLOW ALDERFER McCLELLAND
Dviejy veiksnigy Poreikiy hierarcijos EGA teorija Poreikiy teorija
teorija teorija
Motyvatoriai SaviraiSkos poreikiai | Augimo poreikiai Pasiekimo poreikis

Pagarbos poreikiali

Socialiniai poreikiai Giminysts poreikiai Valdzios poreikis

Higienos veiksniai Saugumo poreikiai

Egzistencijos poreikiai Prisijungimo poreikis
Egzistencijos poreikiai

Saltinis: (Juceviiens, 1996, p. 134).
Apibendrinant galima teigti, kad nors mios poreiki teorijos susiformavo istoriSkai skirtingais
laikotarpiais, t&iau Wliau atsiradusios iJos niekada neiSstumdavo ankstefni paprastai jas
papildydavo ir gyvuodavo kartu. Visos turinio mogyjos teorijosi pirma viety iSkélé Zzmogiskojo

veiksnio reikSm. Kiekviena iS pateikt teorijy apibidina pagrindinius Zmoniporeikius, iSskirdama
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tuos, kurie Zzmog motyvuoja atitinkamiems elgesio modeliams. Svarfi@s vig Siy teorijy tikslas —
padctti vadovams suvokti motyvus kaip organizacijos peedo varomja jéga. Suvokus §j teoriju
pagrindinius poZirius, vadovams atsiveria galimylrganizuoti personalo darlbaip, kad jis tenkint

darbuotoy poreikius ir motyvuat juos efektyvesnei veiklai.

2.4.2. Proceso motyvacijos teorijos

Proceso (procestse) teorijose daugiawhesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklai
tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekdanmtirgly tiksly. Jose daugiau gilinamasi pat
motyvacijos proces

D. Savareikiea ir V. Dubinas teigia, kad proceso motyvacijos fesr stengiasi paaikinti
motyvavimo proceso esgveikimo principus, dinamik specifinio elgesio pasireiskimo modelius. Sio
tipo teorijos negitija poreikiy egzistencijos, bet teigia, jog individualias Zmoegaavybes lemia ne
vien jie. Proceso motyvacijos teorijos analizudaip zmors pasirenka elgesio modelius ir priimto
sprendimo efektyvumo vertinian siekdami patenkinti individualius poreikius (Sesiiere, Dubinas,
2003).

Procesiés teorijos negiéija poreikiy egzistavimo. Té&au Siose teorijose akcentuojama, kad
Zzmogaus elgedemia ne tik poreikiai. Procesise teorijose Zmogaus elgesiui, o §paindividualioms
savylems, paaiskinti remiamasi paziu, kad individo elgesys yra jo suvokimo ir laukipsusijusio su
situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio paseékms, funkcija. V. Grazulis teigia, kad proceso
teoriju démesio centre — Zmogausil datsiradusai motyw, patenkinusio asmeninius poreikius, elgesio
atitinkamoje situacijoje kaita (Grazulis, 2005).

N. Chmiel knygoje ,Darbo ir organizacinpsichologija® teigia, kad turingse teorijose yra
nagrirejamas klausimas ,kad Zmores dirba?”, o proceséise teorijose siekiama atsakytklausinmy
.Kokie veiksniai darataka Zzmoni darbo intensyvumui?“ (Chmiel, 2005).

Natiralu, kad ir motyvacijos samprata proceso teorij8gk tiek skiriasi nuo jos sampratos
turininése teorijose. |. Btitniere pateikia tokius proceso teorijom&dingus motyvo ir motyvacijos
apibezimus: ,Procesiése teorijose motyvas yra suprantamas kaip hipadtonstruktas, naudojamas
individy veiklos, atliekamos identiSkomisalggomis, skirtumams paaiskinti. O darbo motyvacija
apibeziama kaip visuma sieki kuriuos darbuotojas susieja su savo tarnyba.\Weelas iS 3j siekiy
turi tikimybinj koeficient, kuris leidziajsivaizduoti tuos siekius realizuotus savo darblegkamose

funkcijose, matyti, kaip Sis darbas prifgtamas organizacijoje ir t.t.“ (Biiniere, 1996, p. 18).
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Bendriausiu atveju procesis motyvacijos krypties literatoje motyvasvardijamas kaip santykio
individas-aplinka bsena, kuri yra labiau trokStama, teikianti daugpmasitenkinimo negu neutrali
biisena. 8voka motyvas Siuo atveju apima tokiasakas kaip poreikis, stimulas, potraukis, verziraasi
ir t.t. I. Bwitniere teigia, kad proces#s motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininiuo, kad ,stengiasi
paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kgspvystosi ir iSSaukia viengkar kitok elges. Tuo
metu turinires teorijos stengiasi atsakyiiklausing, kodél atsiranda motyvacija, kas jsalygoja“
(Bucitaniere, 1996, p. 18-19).

Taigi proceso teorijomis nepaneigiamas poreiki§atadaugiau gilinamasi neporeikius, o pat
motyvacijos proces

ISskirtinos Sios pagrindés proceso motyvacijos teorijos:
- V. Vroom viktiy (lake<iy) teorija;

- J. Adamso teisingumo teorija;

- Porter ir Lawler fike<iy teorijos modelis.

Verta jas trumpai aptarti.

V. Vroom viléiy (liakesc¢iy) teorija

1964 m. psichologas, organizacijos elgsenos sp&eaislVictor Vroom savo darbuose analizavo,
kaip darbuotaj motyvacijos lygis priklauso nu@ jsampratos apie savo ggmus. Jo sukurta teorija
vadinama vitiy arba laukimo teorija. Pagrindifos icdtja yra, kad motyvacijos procesas tarsi susideda
iS triju tarpusavyje susijusibloky: pastang, vykdymo ir rezultato. Vroom teorija teigia, kaadivido
pastangos pasiekti konkias rezultatus priklauso nuo jaitikinimo tvirtumo, kad gali tai pasiekti.
Taigi galima teigti, kad pagrindinteorijos i¢ja teigia, kad veikimas tam tikruadu priklauso nuo
like<iy, kad po tam tikros veiklos bus pasiektas rezidtataip pat nuout likesiy stiprumo ir
rezultato patrauklumo individui. P. Juc&ené pazymi, kad Vroom teorijoje teigiama, kad Zzmogaus
motyvacip lemia trys veiksniai: dke<iai, instrumentalumas, valentingumas: ,Valentingeniza
suprantamas kaip suvokta rezultato é&srai laukiamas pasitenkinimo ar nepasitenkinimgidy
gaunamas iS rezultgt susijusiy su darbu. Jis sug§ su noro pasiekti tiksl gauti atlyg stiprumu.
Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo prodesezultato suvokimas. Jis iSreiSkia darbuotojo
isitikinima, kad atlikus darf atlygis bus gautas.ike<iai — tai suvokta tikimyb, kad pastangos
salygos efektyw darbo proces Galima sakyti, kaduke<iai iSreiSkiami viltimi, kadi darky idétos
pastangos leig ggkmingai atlikti“ (Jucewtiené, 1996, p. 101).

Motyvacija, kaip mirgjome, lemia visi Sie veiksniai. Visi jie vienas kitu susig ir nuo j priklauso

motyvacijos stiprumas. P. Jucé&einé knygoje ,Organizacijos elgsena“ pateikia leatddurioje aiskiai
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matyti, kaip motyvacijos stipruaiemiajvairis valentingumo,dke<iy ir instrumentalumo deriniai (Zr.
4 lentet). 1S lentetje pateikty duomem matyti, kad stipriaugi motyvacip salygoja didelis
valentingumas, didéllukeiy tikimybé ir didelis instrumentalumas. Jei kuris nors iS koment, yra
mazas, geriausiu atveju motyvacija bus nuosaiki4dentet). Tatiau P. Jucevien¢ akcentuoja, kad
iSskirtinis atvejis Sioje komponankombinacijoje yra neigiamas valentingumas: ,Jistphimas tada,
kai darbuotojas nenoriti paaukstintas tarnyboje, nes bijo stresenori prarasti virSvalandinio
mokesgio ir vengia atsakomyds. Taigi kur paaukstinimas turi neigiamvalentingum, darbuotojas
vengs j uzsitarnauti. Vengimo stiprumas priklauso ne tilorike<iy, bet ir nuo instrumentalumo
(Jucevtiene, 1996, p. 103) (Zr. 4 lentgl

4 lentet. Valentingumo, ilke<iy, instrumentalumo ir motyvacijos tarpusavio rysys.

Valentingumas Lukestiy tikimyb é Instrumentalumas Motyvacija

Stipriai teigiamas Dideél Didelis Stipri

Stipriai teigiamas Dideél Mazas Nuosaiki

Stipriai teigiamas Maza Didelis Nuosaiki
Stipriai teigiamas Maza Mazas Silpna
Stipriai teigiamas Dideél Didelis Stiprus vengimas
Stipriai teigiamas Dideél Mazas Nuosaikus vengimas
Stipriai teigiamas Maza Didelis Nuosaikus vengimas
Stipriai teigiamas Maza Mazas Silpnas vengimas

Saltinis: (Jucewiien¢ 1996, p. 103).

Taigi visi Sie komponentai atitinkamai derinami Kaimacijose daro viengkar kitok poveik
darbuotojo motyvacijai. Taikantsteorija praktikoje svarbu nepamirsti, kad kiekvienas g turi
savo unikak valentingumo, instrumentalumo iikesiy kombinacip. Sudarant motyvacijos sistam
svarbui ja atsizvelgti.

Kalbant apie Vroom viliu (luke<iu) sistemos kritig galima pamigti toki aspeki, kad ne visada
motyvacijai nustatyti pakanka jo iSskirtriju veiksniy.

Apibendrinant galima teigti, kad ¥ih (luke<iy) teorija teigia, kad darbuotojai turi savo poragi
zino, ko jie troksta iS savo darbo. Jie veikiyvendindami Siuos poreikius, priimdami sprendimus,

kokiose organizacijose ir kaip sunkiai dirbti.

J. Adamso teisingumo teorija

Adamso teisingumo teorija aiSkina, kektaka daro neteisingas atlygis uz darbarbo kokybei ir
poziariui | darka. Psichologai R. Kreitner, A. Kinicki knygoje ,Orgaational behavior” teigia, kad
teisingumo teorija yra motyvacijos teorija, kurSlkdha, kaip zmoés siekia dorumo ir teisingumo
socialiny pasikeitimy aplinkoje (Kreitner, Kinicki, 1995). Tokiam paifiui pritaria ir psichologai G.
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Moorhead ir R. W. Griffin. Jie pazymi, kad teisimga teorija remiasi labai paprasta prielaida —
Zmores organizacijoje noriidi jvertinti teisingai ir beSaliSkai (Moorhead, Griffih995). Taigi galima
sakyti, kad esminis Sios teorijos teiginys yra, ka@rbuotojai, vertindami individual atlygi uz
pasiektus darbo rezultatus, siekia socialinio ngigsimo. Kitaip sakant, Zzmogus lygina savo pastairgas
atlygi su & pai darky atliekargiy bendradarhi atlygiu ir remdamasis Siuo lyginimu modifikuojave
elgeg darbe. Jei atlygis yra proporcingagarky jdétoms pastangoms, darbuotojaijeupasitenkinim

ir yra motyvuojami. A. Sakalas, V. Silingiepazymi, kad, kai Zmogus mato, kad jo kolega ug jak
darlm gavo daugiau, kyla jo psichologiftampa. Jis mano, kad gauna per mazai, ir daznigusideda
maziau dirbti. Tie, kurie mano, kad gauna per datgngiasi ir toliau dirbti tokiu @& intensyvumu
(Sakalas, Silingiet) 2000).

Paprastai ir suprantamai teisingumo teorijoseeaidkina S. P. Robbins. Pasak jo, teisingumo teorij
teigia, kad darbuotojai pasveria tag je idedaj konkreia darbo situacyg (indély), ir tai, ka gauna
(atlygi), o «liau lygina savo indio ir atlygio santyk su atitinkam kolegy indélio ir atlygio santykiu.
Teisingumas egzistuoja tuo atveju, jei, darbuptopnymu, Sis indio ir atlygio santykis yra toks pat
kaip ir ju koleg;. Tada jie mano, kad situacija yra teisingacida, jei santykis éra lygus, tada
darbuotojaiizvelgia neteisy@ Jie mano, kad jiems per mazai arba per daugia#ytp (Robbins,
2003).

Taigi teisingumo teorija teigia, kad zmans ipi ne tik gaunamo atlyginimo dydis, bet ir jo sdsy
su kity Zmoniy gaunamu atlyginimu.

Teorija labiausiai kritikuojamaéti Siy dvieju aspeki:

- Skirtingi asmenys turi skirtirgindélio ir atlygio suvokimna.

- Skirtingi asmenys skirtingai suvokia ilob ir atlygio svarh.

Porter ir Lawler lakesciy teorijos modelis

Sioje teorijoje remiamasi Vroom ¥ily ir Adamso teisingumo teorijomis. Teorijaili darbo
motyvacijos mode] kuri sudaro penki elementai: pastangos, suvokimas, ltataiy atlygis,
pasitenkinimas. A. Sakalas, V. Silingéeteigia, kad 3io modelio esm- tvirtinimas, kad pasiekti
rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangabuny ir to, kaip Zmo#s suvokia savo reikSmingum
O pastang dydis, pagal &iteorija, priklauso nuo atlyginimo vertingumo ir &jkmo, kad jis bus gautas,
ivertinimo (Sakalas, Silingi€n2000).

Dar vienas svarbus Porter-Lawler modelio teiginya, kad rezultatyvus darbas patgygoja

pasitenkinim.
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Sios teorijos autoriai atskyriSorinj ir vidini atlyginima. ISorinis atlyginimas suprantamas kaip
uzdarbis, pripazinimas, paaukstinimas ir kt. O mgliatlyginimas susig su asmeniniu tobtjimu,
like<iu iSsipildymu, didziavimusi pasisekimu. ISsamiau invid ir iSorinio atlyginimo ypatybes
knygoje ,Integruota vadybinio proceso motyvacijagnircja D. Savareikieqir V. Dubinas. Jie teigia,
kad atlyginimas yra labai svarbus individo eigearbe lemiantis komponentas. Autoriai pazymi, kad
Porter-Lawler modelyje vidinis atlyginimas aiSkinasnkaip psichologinis atpildas, kuindividas
jawtia asmeniSkai ir tai teikia jam pasitenkinimrai pasitenkinimasékme, padidjes savigarbos,
asmeninio tobdimo jausmas. ISorinis atlyginimas - tai tarsi gamas ,iS Salies” individo atlygis:
uzdarbis, skiriamos premijos ir paskatos, pagyrimiiimas Kkarjeros laiptais, pripazinimas
(Savareikien, Dubinas, 2003). Atlyginimoasokos supratimas naggjant 3k teorija svarbus, nes jos
autoriai atkreip démesg | tai, kad, sudarant efektwmotyvavimo sistem labai svarbu iSsiaiskinti,
koki atlyginima vertina kiekvienas darbuotojas. Siekiant tai iS&iati itin svarbus organizacijoje
tampa komunikacinis procesas. Nes efektyvi vidiomunikacija organizacijoje gali péi tinkamai

nustatyti darbuotaj poreikius,ivertinti ju galimybes iriikesius.

Apibendrinant visas aptartas procesines teorijdsngadaryti iSvad, kad procesiése teorijose
pasitenkinimo darbu Saltiniu yra laikomagm®ning; ir nesmoning; likesiu pasiekimas. Siose
teorijose motyvacija yra susijusi sakegiais, o pasitenkinimas darbu - su jezultatais. Taigi
pasitenkinimas eina po motyvacijos. O turise teorijose patenkinimas daj@aka pasitenkinimo
atsiradimui. Tokiu bdu motyvacija sudaro nesibaigia grandirg: atsirags nepatenkintas poreikis
tampa motyvacijos Saltiniu, jpatenkinus sukeliamas patenkinimas, tada prasitdedgas ciklas:

siekiama patenkinti naupagal hierarchijauksStespporeilf.

2.5. Efektyvios motyvacires sistemos glygos

Kaip minéta darbo pradzioje, Siame darbe aptartos teorijasppgrindas visoms Siuolaikims
motyvacijos teorijoms. Tadl Siuolaikiniy organizaciy vadovai, siekdami sukurti efektywvdarbuotog
motyvavimo sistery turéty ne tik taikyti naujas ir Siuo metu populiarias sacijos priemones, bet ir
neuzmirsti ankstyyju motyvacijos sistem kurios geriausiai atspindi motyvacijos reiSkirgsng ir
prasng. Galima daryti iSvagl kad visos Siame darbe aptartos motyvacijos teo(iiek turinirs, tiek
procesigs) darbuotaj motyvavimo procese akcentuoja tokius svarbiausisigektus: vis Zmoniy
skirtinguma; batinybe darbuotojams kelti tokius tikslus, kurieith pasiekiami; atlygio uz da#b
individualizavimy; atlygio siejima su darbo rezultatais.
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Remiantis Siame darbe aptartomis svarbiausiomigvaotjos sistemomis, galima bandyti sudaryti
efektyvios motyvaciés sistemos modgl

Galima teigti, kad efektyviai motyvacinei sistergea hitinos Sios slygos:

- jos kiréjai turi biti susipazig su ankstyvosiomis motyvacijos teorijomis ir kurdamotyvacirg

sistem, neuzmirsSti jose aptartpriemonty;

- batina iSanalizuoti organizacijos darbuatapdividualius poreikius;

- motyvavimo priemoés ir metodai turi bti parenkami atsizvelgiartnustatytus poreikius;

- batina uztikrinti geriausiai darbuotpjporeikius atitinkadiy materialiniy ir moraliniy skatinimo

priemoni; idiegina organizacijoje;

- sukurti efektyva darbuotoj ugdymo sistem kuri sudaryy salygas darbuotojams realizuoti save,

savo gebjimus organizacijoje, leigtkilti karjeros laiptais;

- sukurti palanki darbuotojams darbo apliak

- organizacijoje sukurti atsakoméd ir jgaliojimy mechanizra, kuris sudaryf salygas

darbuotojams dirbfidomy, atitinkant ju sugeljimus darla;

- siekiant informuoti darbuotojus apieongje taikomas motyvacijos priemones naudinga pasitelk

jvairias vidaus komunikacijos priemones;

- dideli démeg skirti objektyviam darbuotgj asmeninio indlio ivertinimui ir pagal j nustatyti

atlygi, atlygis privalo lati susietas su darbo rezultatais.

Galima teigti, kad motyvacés sistemos dime tugty biti Sie svarbiausi etapai: darbuatoj
poreikiy analiz, motyvacijos priemoni parinkimas pagal poreikius, informacijos apie owWgacijoje
taikoma motyvacire sistema sklaida per vidaus komunikacijos priemones.

Natiralu, kad net naudojantis Siomis rekomendacijonkigkvienoje organizacijoje sukurtas
motyvacires sistemos modelis bus kitoks, nes kiekviena orgaija siekia kitoki tiksly, turi kitokius
uzdavinius, veikia skirtingais metodais, kiekviendajirba skirtingi darbuotojai, kuriporeikiai yra
skirtingi. Taliau galima teigti, kad vis tik tai yra bendriausiegygos, kurias reikty igyvendinti

siekiant organizacijoje sukurti efektgumotyvavimo sistem
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3. VIDAUS KOMUNIKACIJA VERSLO ORGANIZACIJOJE

Bet kuri organizacija, bendraudama su tiksiis grugmis, nuolat turi galvoti apie
profesionalius rySius su visuomene. RySiai su \igeiwe organizacijai turi patl siekti jos iSsikely
tiksly ir uzdavinip.Viena iS efektyviausi padedaéiy tai daryti priemonj yra komunikacija. Kuo
toliau, tuo labiau suvokiama, kad komunikacija yienas svarbiausidalyky uztikrinant organizacijos
reputacip, josijvaizd, veiklos efektyvuna ir griztamaji rysi.

Paprastai organizacijos komunikacija skirstoinaSors ir vidaus. Viegju rySiy specialistas
Liutauras Ulewiius pazymi, kad iSés komunikacija apima tuos veiksmus, kurie skirformacij
perduoti asmenims, nesantiems organizacijos nar@isidaus komunikacija skirta darbuotojams
(Ulevicius, 2006). I1Sars komunikacija leidziagyvendinti didzaja dal organizacijos viagu rySiu
tikslu: skleisti informacig apie organizaci kurti ir propaguoti organizacijozvaizd, ieSkoti £méjy,
salygoti valstybini institucijy sprendimus ir kt. T@au organizacijoje ne maziau nei i8®ryra svarbi ir
vidaus komunikacija. Didesse organizacijose susiduriama su problema, kachatk atofikis tarp
valdymo auk&iausios ir Zemutiés grandies. Vidaus komunikacija — tai tySu visuomene dalis, kuri
gali sumazinti & praraj. Efektingai igyvendinama vidaus komunikacija taip pat padedanger
darbuotoj motyvacip, komandos dvasj dalyvaving organizacijos reikaluose, padeda lengyiaikti
krizes. Vidaus komunikacija svartvaidmern atlieka ir efektyvios motyvacijos sistemosrikno ir jos
perdavimo darbuotojams procese.

Sioje darbo dalyje pagrindinissahesys ir bus skiriamas vidaus komunikacijos saropratsvarbos
aptarimui, jos turinio, kanal ttkmés organizacijoje analizei ir vidaus komunikacijoaidmens

darbuotoy motyvacijos procese aptarimui.

3.1. Vidaus komunikacijos samprata ir svarba

Jei anksiau organizacijos daugiauémhesio skirdavo iSés komunikacijai, tai paskutiniu metu
practta suprasti, kad organizacijoje ne maziau neiégogrra svarbi vidaus komunikacija. Vidaus
komunikacif galima apibézti kaip organizacijos bendravinsu vidiremis publikomis, kurio tikslas -
gerinti organizacijos veiklos rezultatus.

Vidaus komunikacija yra vienas iS rySu visuomene elementV. Pruskus knygoje ,Multikuttring
komunikacija ir vadyba“ teigia, kad vidaus komurdka yra rySii su visuomene elementas, kuris
.padeda abipusisSkai sukurti ir palaikyti komuniKasilinijas, supratirg prieinamum bei kooperacy
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tarp organizacijos ir jos Zzmapipadeda vadovybei likti informuotai ir atsakytrisuomers nuomoa,
apibrzia jos atsakomyptarnauti visuomess interesams, padeda neatsilikti nuo gyvenimoektgtiai
pasinaudoti pokgiais, kurie iS ankstgspija numatyti tendencijas” (Pruskus, 2004, p. 10-11).

Vie&yju rySiy specialistas Liutauras Ulewis vidaus komunikacij apibgzia kaip organizacijos
bendravima su vidiremis publikomis, siekianty supratimo ir paramoggyvendinant organizacijos
veiklos strategijas. Pasak jo, pagrindinis vidaoinikacijos proceso tikslas — pagerinti organjpaci
verslo rezultatus (Ulevius, 2006). Anot socialini mokslhy daktags Audrores Nugaraits,
organizacijos vidaus komunikacija — tai stga informacijos kanal sistema, perduodanti didelius
informacijos kiekius. A. Nugaraitakcentuoja, kad vidaus komunikacijai galioja kitokksniai ir
aplinka nei iSa¥s komunikacijai, toél svarbu atskirti Siuos terminus (Nugaéai2005).

Specializuotos mokym bendroés UAB ,Komunikacijos mokykla® direktd@r Jurga Tapinief
straipsnyje ,Vidire komunikacija — bdas uzsidirbti ar pririSti darbuotojus” teigia, kacdiciniai
vidaus komunikacijos tikslai yra: gerinti darbuat¢arpusavio santykius, nutiesti informagctiita tarp
vadovyles ir Zemesnj grandzii darbuotoy, pastaruosius informuoti apignoreés tikslus, planus,
pokycius, vizijas ir pan. Pasak jos, viditkomunikacija taip pat padeda siekiant sulaukiztgmojo
rysio iS Zemesni grandzi, darbuotoy — tokiu lidu darbuotojai na ne tik informuoti, bet iitraukti
imores veikh, iSklausyti (Tapinied 2006).

Apibendrinant visus Siuos paiius i vidaus komunikacij galima teigti, kad vidaus komunikacija
organizacijoje apima komunikavgnsu organizacijos vidimis publikomis, siekiant jas informuoti
apie organizacijos tikslus, pokys, ateities perspektyvas ir pan., tokiadb vidines publikas kuo
daugiauitraukiantj organizacijos veild, kad jos jai paéty siekti geresni veiklos rezulta.

Bandysime paanalizuoti, kaip vyksta vidaus komucijka procesas organizacijoje, kokia yra
efektyvios komunikacijos nauda ir kokaidmen vidaus komunikacija atlieka motyvaés sistemos
pristatyme.

3.1.1 Vidaus komunikacijos priemorés, turinys, tékmeé

Vidaus komunikacijos efektyvumas organizacijojealigriklauso nuo komunikacijos strukos, jos
skleidimo kudy ir turinio. Paprastai komunikacija yra klasifikaopa pagal tokius kriterijus: priemones,
turini, formalumo laipshir sklidimo &kme. Trumpai aptarsime visus Sios klasifikacijos kijtes.

Analizuojant literalira galima rasti labaivairias vidaus komunikacijos priemanklasifikacijas.
Vieni autoriai pateikia labai bendras vidaus korkanijos priemoni grupes, kiti jas tSiuoja labai
smulkiai. Pavyzdziui, Liutauras Uleus knygoje ,Kaip tapti zinomam: etiski rySiai siswvomene*
pateikia penkias apibendrintas vidaus komunikag@jgsmoni; grupes:
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- Vadybos priemoés (susirinkimuose pateikiama informacija).

- Skelbimai, informacijos lentos. Pasak L. Ulgaus, tai efektyvi vidaus komunikacijos priendpn
kai darbuotojai neturi nuolatés darbo vietos (pvz. dirba didsl gamybigs bazs teritorijoje).
Tokioje erdéje rekomenduojamarengti informacijos steng kuriame tuéty bati pateikiama
atitinkamai darbuotaj grupei reikalinga informacija.

- Vidaus ziniasklaida. Tai organizacijos viduje leatni laikragiai, radijo stotys ar net vidaus
televizijos programos.

- Elektronire erd\ (intranetas, el. pastas).

Renginiai (Ulewvius, 2006).

Reikia pastedti, kad toks informacijos kanalgrupavimas kelias grupes yra labai apibendrintas.

Daznai vidaus komunikacijos kanalai yra klasifikaroj smulkiau. V. BarSauskiénB. Janulewiiuté-
IvaSkevtiené knygoje ,Komunikacija: teorija ir praktika® skiritokias komunikavimo su darbuotojais
priemones: naujianlaikra&iai, biuleteniai, ataskaitos, skelhintentos, vidaus televizija, internetas ir
intranetas, susirinkimai ir konferencijos (BarSaesk 2005). Be jau miétu komunikacijos kanal A.
Davis knygoje ,Mastering Public Relations” dar gkitokius kanalus: prezentacijos, ranka rasSyti
laiSkai, parodos, veiklos ataskaitos, seminarakymm programos (Davis, 2004).

Apibendrinant aptartas klasifikacijas, galima isgkiokius pagrindinius vidaus komunikacijos
irankius, kurie naudojami tiek verslo, tiek vieSegktoriaus organizacijose:

- internetinis puslapis,

- intranetas, el. pastas;

- spausdintid periodire informacija: periodiniai, projektiniai ir proginialeidiniai, vidiniai

laikragiai;

- broSiiros, pozicijogvairiais klausimais;

- organizacijos vadovayairiy padalini; vadow laiSkai darbuotojams;

- plakatai, atviruts;

- skelbimai spaudoje, kitose massnnformacijos priemaise;

- visuotiniai ar padalinj susirinkimai;

- organizacijos veiklos ataskaitos;

- darbuotoy darbo efektyvumo vertinimai;

- seminarai, mokymo programos;

- skelbimy lentos;

- formalios verslo gerinimo programos ir kt.
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Zmogiskyju iStekliy ir finang; valdymo konsultacij bendrogs ,Watson Wyatt* 2005 m. atlikto
tyrimo ,Communication ROI“ ataskaitoje akcentuomnkad labai svarbu tinkamai pasirinkti vién
komunikacijos jrankf. Rekomenduojama prieS nusprendziant, kokiwsnkius naudoti vidinei
komunikacijai jgyvendinti, atlikti analiz, kuri padty nustatyti, kokio dydzio yra informacijos
tritkumas kiekvienu klausimu ir kokie komunikacijos &n labiausiai tinka jam sumazinti
(Communication ROI tyrimo ataskait2006).

Vidaus komunikacija taip pat yra klasifikuojama phturini. Specializuotos mokymbendroes
UAB ,Komunikacijos mokykla“ direkta¥ Jurga Tapinieh straipsnyje ,Vidirt komunikacija — bdas
uzsidirbti ar priristi darbuotojus” pagal tufikomunikacig skirstoi tris grupes:

- Personalo (zmogisku iStekliy) komunikacija. Jai priskiriama informacija, susijsuidarbinimu,
atlyginimy, priemolg, kompensacij sistemomis, karjeros galimgimis, kvalifikacijos klimu ir
panasiai. Siai stiai priskiriami ir jvairis imores renginiai, sveikinimai su gimtadieniu ir pan.

- Verslo komunikacija. Tai naujienos apairius pokgius verslo organizacijoje (nauji produktai,
paslaugos, verslo rinkos ir t.t.), informacija apseganizacijos strategij tikslus, pokyius
(pavyzdziui, vadovyes kait, reorganizacyj). Pasak autés, Sk informacip darbuotojams téty
pateikti vadovai, nes jie yra Zm@s) geriausiai zinantys organizacijos tikslus ikgie. Vadovo
vaidmens svarba vidaus komunikacijos procese i&alnis aptarta kitoje Sio darbo dalyje.

- Neformalioji komunikacija. @ galima apiladinti kaip organizacijoje sklind&us gandus, kurie
nafiraliai atsiranda visose kompanijose, kai darbuotayousavyje bendrauja ir palaiko glaudzius
rysius (Tapinies, 2006).

A. Sakalas, V. Silingien skiria penkias informacijos, kuriprivalo gauti darbuotojai, Ggis:
»=asmenire informacija (tai informacija, susijusi sy fiesioginiu darbu organizacijoje: darbgygjos,
uzmokestis ir pan.), darhis instrukcijos, darbiniai paaisSkinimai, prodeidé informacija, apmokymo
instrukcijos (jos skirtos darbuotpj motyvacijai palaikyti, kvalifikacijos &imui, mokymui
reglamentuoti, susiejant vykdomas funkcijas su noimgijos tikslais)* (Sakalas, Silingi&n2000, p.
95).

Dar smulkiau informacija pagal tujirklasifikuojama ZmogiSljy istekliy ir finans; valdymo
konsultacijy bendrogs ,Watson Wyatt* 2005 m. atlikto tyrimo ,Communigat ROI“ ataskaitoje.
Joje pazymima, kad vidaus komunikacijos tutunéty sudaryti informacija, kuri:

- padeda darbuotojams suprasti vens|o veikimo principus;

- teikia darbuotojams finansin informacip, informacip apie organizacijos tikslus, ateities
perspektyvas;

- Svietia darbuotojus apie organizacijos K, vertybes;
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- teikia informacip apie atlyg, socialin pakes, motyvacip;

- aiskina ir paremia naujas programas, strategipstartius pokyius;

- parodo, kad kiekvienas darbuotojas organizacijaisyrarbus ir reikSmingas;

- padeda suprasti, kad kiekvieno darbuotojcilisdyra labai svarbus, kad nuo kiekvieno priklauso

Visos organizacijos veiklos rezultat@idmmunication ROI tyrimo ataskait2006).

Apibendrinant visas aptartas komunikacijos pagaiiniu klasifikacijas, galima teigti, kad
komunikacine infrastrukita vidinei organizacijos auditorijai perduodami medimai tuéty bati
skaidomii tokias esmines grupes:

- informacija apie organizacijos veiklos planus;

- personalo politika (informacija apie karjeros galbes, darbuotojo atliekamo darbo swarb
organizacijai, socialinpaket, motyvaviny ir pan.)

- informacija, susijusi su tiesioginiu darbu;

- naujienos apie organizacijoje vykstars pokyius, diegiamas naujoves;

- informacija, formuojanti teigiampoziiri apie organizacij (organizacijos pasiekimai, laéjmai,
konkurencingumas ir pan.)

Paprastai nuo komunikacijos turinio priklauso irs joformalumo laipsnis. Komunikacija
organizacijoje gali oti formali ir neformali. Jewell pazymi, kad forma&tomunikacija yra sutvarkyta,
sankcionuota, oficiali, o neformali komunikacijaayneoficiali, neplanuota, vykstanti uz formali
organizacijos kanal(Jewell, 2002). Knygoje ,Essentials of Corporatr®nunication” teigiama, kad
formali komunikacija skleidziama per organizaclmija (vyriausi vadovai informuoja sau pavaldzius
vadovus, kurie iSskirsto informagijvisoje kompanijoje) ir per komunikacijai skirtziniasklaich
(vidinius laikragius, video medziag pastah lentas, intranat ir kt.), o neformali komunikacija
organizacijoje paprastai sklinda kaip gandai (Va&alRFombrun, 2006). Jewell pastebi, kad kiekvienas
formalios komunikacijos kanatrikumas skatina darbuotojus dazniau naudotis nefaaradanalais —
t.y. gandais, kuriuos autorius apthna kaip slapiii ziniy perdavim. Jewell akcentuoja, kad tokie
neformalios komunikacijos kanalai, kaip gandaij tuteigiamy aspeki: blasko monotonsj, tenkina
personalo poreikius, afpina su darbu susijusia informacija, kurios neteiformatis kanalai, yra
veiksmingas informacijos platinimoatas. Tdiau, naudojant neformalikomunikacij, visada yra
informacijos iSkraipymo pavojus. Tédvadovai, nogdami suSvelninti gand sklidima, turéty su
darbuotojais bti atviresni formaliuose komunikacijos kanaluosew@ll, 2002).

Dar vienas kriterijus, pagal Kuklasifikuojama komunikacija, yra jos sklidimo orgzacijoje
kryptis (€kme). Pagal informacijos perdavimo krymkiriamos dvi komunikacijosagys: vertikalioji
(i$ virSausi apaia ir iS ap&ios { virdy) ir horizontalioji. Kristina Zemaityt straipsnyje [mores
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reputacija rinkoje: komunikacijos svarba ir orgamigos skmé" pazymi, kad horizontalioji
komunikacija - tai komunikacija tarp to paties lygms darbuotej Pasak jos, ji paprastai atsiranda tarp
darbo grups nary, tarp kel darbo grupi, tarp skirting grandzg nariy, tarp linijiniy ar patariamju

to paties lygio vaday. K. Zemaityes teigimu, pagrindinis horizontaliosios komunikasijtikslas —
,sudaryti tiesiogit organizacijos koordinavimo ir problensprendimo kanat (Zemaityi, 2005, p. 4).
Dar vienas Sios komunikacijos privalumas, pasakrésit yra tas, kad ji sudaro organizacijos nariams
galimyle uzmegzti santykius su kolegomis, o Sie santyKiai svarkiis darbuotaj pasitenkinimui
(Zemaitye, 2005). V. Bar3auskien B. Januleuiiite-lvaskevEiene nurodo tokius horizontaliosios
komunikacijos privalumus: ,palengja uzdua@iu koordinavimas, bendradarbiams lengviau keistis
darbine informacija, padeda spti problemas ifveikti konfliktus tarp bendradangi (BarSauskies,
2005, p. 128). Taigi galima teigti, kad horizomgli komunikacija — tai tarp tuose faose
organizacijos lygmenyse dirb&n asmen uzsimezgs bendravimas, kuris padeda koordinuoti
uzduotis, spysti problemas, palaikyti draugiskus santykius skegomis.

Vertikalioji komunikacija — tai komunikacijosis$is, kai informacija organizacijoje keliauja
hierarchine grandine Zemyn (i3 virSdwpaia) arba aukstyn (i$ apms i virdy). K. Zemaitye pazymi,
kad informacijos srautas i$ virSauapaia prasideda nuo au&gusiyju valdymo lygii, po to keliauja
zemyn per valdymo lygius, kol pasiekia eilinius ldamkus. Pasak jos, pagrindinis vertikaliosios
komunikacijos iS virSau$ ap&ia tikslas — informuoti, instruktuoti darbuotojus pateikti Ziniy apie
organizacijos tikslus ir politik (Zemaityt, 2005). Kita vertikaliosios komunikacijos sklidinkoyptis —
iS5 ap&ios i virSu. Autoré pastebi, kad pagrindinis komunikacijos prieSinggpkmi, t.y. IS apaios i
virSy, tikslas — ,pateikti aukStesniems valdymo lygiam®rmacip apie tai, kas vyksta Zzemesniuose
lygiuose. Tokio tipo komunikacija — tai ataskaitmsie atlikh darly ir pasieky pazang, pasilymai,
paaiskinimai ir pagalbos ar sprendimo prasymastr@eyte, 2005, p. 4).

Ingrida Sulciea straipsnyje ,Vidit komunikacija: pelnas ar nuostolis?* akcentuojad ka
Siuolaikirés verslo organizacijos itin tég skatinti komunikacy, kylantia iS ap&iosi virSy. Pasak jos,
veiksminga komunikacija iS apias i virSy gali net atstoti tyrimus. Nes, jei Si komunikasijkryptis
organizacijoje yra aktyvi, patys darbuotojai komip@ms vadovams suteikia daug reikalingos
informacijos apie rink klienty poreikius, konkuremtveiksmus ir panasiai (Sulcier2006).

Vis délto daugelyje organizagij vertikaliai sklindanti komunikacija daugiau judaygtimi is
virSausj apd&ia negu IS apaos i virSy. Tokia tendencija pastebima ir knygoje ,Essentidl€orporate
Communication®, kurioje teigiama, kad daugelyje kamijy vidaus komunikacija sklinda daugiau
vertikaliai nei horizontaliai, taip pat Zzemyn maali nei aukStyn (Van Real, Fombrun, 2006). Kaip

minéta, informacijos sro¥ Zemyn paprastatraukia jvairias uzduotis, su darbu susijusius prasymus,
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kuriuos paprastai iSsako adkdusio lygio vadovai Zemesnio lygio vadovams, 0 Siesavo
pavaldiniams. Atlikti tyrimai rodo, kadétlZzemyn sklindasios informacijos organizacijose problem
paprastai nekyla. Pavyzdziui, Zmogigk iStekliy valdymo draugijos ,Watson Wyatt* 2005 m. atlikto
tyrimo ,Communication ROI“ rezultatai parddkad darbuotojai beveik patenkinti vertikgdi imonés
komunikacija i$ virSaus ap&ia (nuo vadovy iki Zemiausi; grandzi darbuotoy). Tyrimas atskleié,
kad 68 proc. respondenmano, kad organizacija suteikia pakankamai infaijoga apie tikslus ir
verslo planus, 53 proc. respondeneige, kad organizacija atskleidZzia pakankamai duamepie
imorés finansus, 56 proc. — kad organizacija jueertina ir atlygina uz é&mingus darbus
(Communication ROI tyrimo ataskait2006). Tdiau Sis tyrimas atskledckita problem — neefektywvi
komunikacip iS ap&iosi virsy. Didek dalis apklaust darbuotoy skunasi griztamojo rysio nebuvimu.
Nors 59 proc. apklaugiy marg, kad organizacijos vadovai iSklauso darbuptajomor, taciau net 73
proc. respondent pazyntjo, kad, nepaisant to, kad vadoylBklauso y nuomor, t&iau i ja
neatsizvelgiaQommunication ROI tyrimo ataskait2006).

J. Tapinie® teigia, kad Lietuvogmorese atlikti vidaus komunikacijos tyrimai rodo, kaddgtis
musy Salyje dar prastesn Pasak jos, Lietuvogmonese dirbantys darbuotojai gauna visas darbui
reikalingas instrukcijas, &&au jiems labai tiksta informacijos apie organizacijos tikslus, laukius
pokyius. Darbuotojai pasigenda ir vadpgémesio j; iSsakomoms problemoms (Tapinie2006).

Tokie tyrimy rezultatai komunikacijos specialistus priverdidesn démes skirti batent
komunikacijos iS apaos i virsy efektyvinimui. Van Real, Fombrun teigia, kad aiskdaugyb tyrimy
nustatyta, kad darbuotojai daug mieliau giannformacip aukstyn, jei tiki, jogy ir vadow santykiai
yra pakankamai geri. Tokiais atvejais jie yra drduysti palankesgir svarbesa informacip aukStyn.
Panasus mechanizmas egzistuoja, jei darbuotojan,nkail Zmoas, su kuriais jie bendrauja, gali &tir
itakos j; karjeros galimybms (van Real, Fombrun, 2006).

Atsizvelgiantj tokias tyrimy iSvadas, galima daryti prielaidkad darbuotaej santyki; efektyvumas
priklauso ne tik nuo vidaus komunikacijos stiukis, tkmes, turinio, pasirinki kanaly, bet ir nuo
tiesioginio vadovo gefiimo efektyviai komunikuoti su savo pavaldiniaisoj® situacijoje vadovas
atlieka ypating vaidmen — jis pats tampa svarbiu komunikacijos kanalu.éTafttualu aptarti vadovo

vaidmen komunikacijos procese.
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3.1.2. Vadovo vaidmuo vidaus komunikacijos procese

Vadovu, kaip informacijos Saltiniu, organizacijosasikliaujama seniai. PrieS atsirandant tokiems
vidaus komunikacijos kanalams kaip vidiniai laikiia§ skelbimy lentos, intranetas ir kt., vadovas
daugelyje organizagjj bidavo pats svarbiausias informacijos Saltinis. ISfiagjus jvairiems
naujiems vidaus komunikacijos kanalams, vadovomai organizacijos komunikacijos procese buvo
kiek nustumtag Sal. Tatiau paskutiniu metu vadovo dalyvavimas vidaus kokaoijos procese af
tampa itin aktualus. Vis dazniau kalbama apie kag vadovai organizacijose yra bene svarbiausi
informacijos Satiniai. Tai patvirtingrairis vidaus komunikacijos tyrimai.

Viena tokiy tyrimuy knygoje ,Communicating Change: Winning EmployeepSut for New
Business Goals" pateikia McGraw-Hill. Jis aprgsairiose Salyse atlikt tyrima, kurio esné buvo
iSsiaiskinti, kiek svarbus yra vadovo vaidmuo vislakomunikacijos procese. Tyrimo rezultatai
atskleict, kad vadovai yra svarbiausias informacijos Satsavo darbuotojams, kad jiems labiausiali
patinka informacy iSgirsti i5 savo vadaylapy (McGraw-Hill, 1994).

Zmogiskyjy istekliy valdymo draugijos ,Watson Wyatt* 2005 m. atlikigrimo ,,Communication
ROI* rezultatai taip pat paréd kad darbuotojai labiausiai informagipori gauti iS savo tiesioginio
vadovo Communication ROI tyrimo ataskai2®06).

Zurnale ,Communication World“ iSspausdintame stsaije ,Management Communication:
Unlocking Higher Employee Performance” apraSoma322®. vienoje kompanijoje atliktas tyrimas,
kurio metu buvo apklausti 1425 darbuotojai. Apklzismetu buvo bandyta iSsiaiskinti, kokie
komunikacijos Saltiniai darbuotpjyra labiausiai ragiami ir naudojami, ir kuriuos i&jdarbuotojai
laiko labiausiai patikimais.

Atlikus §i tyrima paaiSkjo, kad r¢ vienas Saltinis neturi lygidviejy svarbiausi charakteristik:
lengviausio p&jimo prie informacijos ir didziausio patikimumo. diau paaiSkjo du kanalai, kurie yra
labiausiai vertinami ir dazniausiai naudojami datiojy, — tai tiesioginis vadovas ir intranetas. IS
diagramos matyti, kad pats patikimiausias inforjuscBaltinis yra tiesioginis vadovas. Sio 3altinio
patikimumas, laikymas tinkamu naudoti (labiakgstamas nei kiti) ir naudojimo daznumas buvo
vertinami apylygiai. (zr. 1 diagragh IS diagramos matyti, kad po vadovo patikimiassrEormacijos
Saltinis yra intranetas. Tai vienintelis kanalastigsioginio vadovo, kurio naudojimas, Siam Salltini
skiriama pirmeny® ir jo patikimumas beveik sutampa (zr. 1 diaggamKity Saltiniy atvejy yra labai
dideli svyravimai tarp patikimumo, ngimo ta Saltin naudoti ir naudojimo daznumo. IS diagramos

matyti, kad kai kurie dazniausiai naudojami Sadtirdarbuotap néra laikomi patikimais. PavyzdZiui,
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gandus darbuotojaivardijo kaip viem dazniausiai naudojamsaltini, tatiau da¥ jam maziausius
balus uz patikimumbei skiriam pirmenylg (zr. 1 diagrarm) (Communication World?005).

1 diagrama. Labiausiai darbuaiapegstami, dazniausiai naudojami ir patikimiausi korkaoijos
kanalai.

AsmeniSkas bendravimas su tiesioginiu vadovu

Kompanijos intranetas —

1 \ \
H. laiSkas i$ verslo vieneto vadovo A
Pokalbis prie kavos su VV vadovu M O Naudojimas

[ [ [ B Norimumas

TV, radijas, laikraS¢iai, internetas —_A_I O Patikimumas

H. laiSkas iS tiesioginio vadovo

H. laiSkas iS kompanijos prezidento —é_v—l
0

L

Bendradarbiai, paskalos

0.2 0.4 0.6 0.8 1 1.2

Saltinis: (Communication World, 2005).

Remiantis Siuo ir ank&u aptartais tyrimais galima teigti, kad, nepaigarito technologij kitimo
ir naup komunikacijos kanal atsiradimo, vadovas vis dar yra labai svarbus &&skorganizacijos
vidaus komunikacijos procese.

Taciau svarbu pazysti, kad vadovo vaidmuo vidaus komunikacijos procg&is® metuigyja kiek
kitoki tiksla. Jei ank&iau pagrindinis vadovo uzdavinys buvo tik informiugdvo pavaldinius, jis buvo
vienintek grandis, kurios pagalba administracijaégalinformuoti darbuotojus, tai Siuo metu yra ir
daugiau kanal kuriais galima greitai ir tiksliai perduoti infmacip darbuotojams. Tai lemia, kad
vadovo vaidmuo vidaus komunikacijoje pasike turinio pranesSiétojo i konteksto pranesétoja.
Zurnale ,Communication World* i$spausdintame staije ,Management Communication:
Unlocking Higher Employee Performance” raSoma, kadovo roé vidaus komunikacijos srityje
pakito nuo paprasausio klausigjimo ,kaip sekasi?” iki paélimo darbuotojams suprasti gkai reiskia
butent man?“. Straipsnyje akcentuojama, kad vadawaéiit taip komunikuoti su savo pavaldiniais, kad
gakty atsakytij tokius py klausimus:

- Koks mano darbas?

- Kaip as laikausi?
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- Artai kam Gpi?

- Kaip mes laikoms?

- Kur mes esame lirR

- Kuo aS galiu padti? (Communication World2005, p. 20).

Zurnale ,Communication World* aprasytame tyrime rikaptatme anksiau, buvo prieita prie
iSvados, kad ,kuo geresni vadovo ir pavaldinio gkiai, kuo jie geriau komunikuoja, tuo labiau
patenkinti darbuotojai visuose savo darbo aspektu@ommunication World2005, p. 18).

Remiantis Siuo ir kitais aptartais tyrimais galiteagti, kad komunikacijos kanalas tarp vadovo ir
darbuotoy yra itin svarbus. Vadovo ir darbuotokomunikavimas tuty apimti tiek klausym, tiek
kalbéjima. Darbuotojai turi gauti atsakymusjiems mpimus klausimus ir nebijoti klausti. Vadovai
turéty skatinti darbuotojus kuo aktyviau dalyvauti pokatise ir kallti taip, kad vadovas ir pavaldinys
vienas ki$ suprasi.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo komunikacu darbuotojais turi du teigiamus aspektus: ji
suteikia informacijos kontekstir paveikia veiklos efektyvumdarbo metu. Kai vadovai efektyviai
bendrauja su savo darbuotojais,usgplima tikétis kur kas aukStesmidarbo rezultat Tatiau, kad ir
kokia svarbi yra vadovo komunikacija, Siuolaijim organizacijoje vien ja nereitq apsiriboti. Si
komunikacija tuéty rasti viet daug platess)e vidaus komunikacijos programoje, kuridty jtraukti ir
kitus vidaus komunikacijos kanalus.

3.2. Efektyvi vidaus komunikacija — svarbi verslo ékmés silyga

Vidaus komunikacijos svasb pripaZzsta vis daugiau organizagij vadow. Todl aktualu
paanalizuoti, & kokiy priezasiy vidaus komunikacija yra toki svarbi organizacijajekaip ji turéty
buti skleidziama, kadidy efektyvi.

Pastaruoju metu pastebima, kad pamazu kinta vikamsinikacijos organizacijoje vaidmuo. Zinyne
.vieSieji rysSiai versle” teigiama, kad, jei ankau pagrindinis vidaus komunikacijos tikslas buvo
informuoti darbuotojus, tai dabar pagrindinis tédsslyra keisti darbuotgjelges. Jei ank&iau vidaus
komunikacija buvo vienpésbe atgalinio rysio, tai dabar stengiamasi, kaalijiy dvipus su atgaliniu
rySiu ir matavimu. Ank&au vidaus komunikacija buvo pasitelkiama tamutikiokyiy metu, dabar
akcentuojama, kad organizacijoje ji tufitbvykdoma nuolatViesieji rySiai versle2005).

V. BarSauskiedy B. Janulewiiaté-lvasSkevtiene pazymi, kad jokie organizacijos rySiai su tam
tikromis visuomens grugmis réra tokie svarbs kaip rySiai su p#os organizacijos darbuotojais
(BarSauskied, 2005). Socialini moksl; daktag Audrore Nugarait teigia, kad ilg laika didesnis
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démesys buvo skiriamas iSs komunikacijai. Té&au eliau atlikti tyrimai patvirtino teigin kad
daugiau nei septyniasdeSimt procemroblem; iSors komunikacijoje atsirandaéld nesutvarkytos
vidaus komunikacijos, t@tl organizacijos vis daugiauéhesio émé skirti vidaus komunikacijai
(Nugarait, 2005).

Minciai, kad @&l neefektyvios vidaus komunikacijos organizacijdsda jvairiausiy problemy,
pritaria ir specializuotos mokwn bendroés UAB ,Komunikacijos mokykla“ direktar Jurga
Tapiniere. Straipsnyje ,Vidi komunikacija — bdas uZzsidirbti ar pririSti darbuotojus” ji pateildsos
mokymy bendroés atlikto Lietuvosimoniy darbuotoy motyvacijos tyrimo rezultatus, kurie aiSkiai
rodo vidaus komunikacijos svarborganizacijose. Tyrimas par@d kad Salies imonés ckl
komunikacijos problemp rizikuoja netekti 15% vadovaujéio personalo, 7% administracijos ir net
58,6% specialist Tyrimo autoriai Lietuvogmoniy darbuotojams pataria naudoti daugiawairesni
komunikacijos su darbuotojais priemoniinformuoti apie bendra@s veikh, tikslus, itraukti
darbuotojug organizacijos vidaus gyvenansprendina priémimo proces” (Tapinierg, 2006).

Vidaus komunikacijos svagbknygoje ,Kriziy valdymo problemos” akcentuoja ir Gediminas
Radzewutius. Jis teigia, kad darbuotopuostatos ir lojalumas tiesiogiai priklauso nuodplyvavimo
komunikacijos procese. Autorius pazymi, kad vid&aesnunikacija yp#& svarbi yra, kai atsiranda
vidiniai ar aplinkos pokgiai: vadow pasikeitimas, naujos linijos atidarymas ar seniogos
uzdarymasjvedami naujos apskaitos standartaicieanas elgesio kodeksas, verslo koncentracija ar
panaSiai (Radzetius, 2003). Vis dito, kaip jau migjome, Siuo metu vidaus komunikacija
organizacijoje aktuali net ir tada, kai joje nevigkpkie pokyiai.

Zmogidkyju iStekliy ir finangy valdymo konsultacij bendroes ,Watson Wyatt* 2005 m. atliktas
tyrimas ,Communication ROI*, kurio tikslas tvertinti investicip, skiriamy komunikacijai, ggza ir
efektyvumy, paroa, kad vidaus komunikacija organizacijoje yra lalsaarbus veiksnys, lemiantis
geresnius organizacijos veiklos rezultatus. Tyriat@askaitoje teigiama, kad kompanijose, tadkase
geriausa vidinés komunikacijos prakti investiciy graza akcininkams yra 57% didesnBe to,
efektyviai komunikuojatiy organizaciy rinkos rodikly rezultatai vidutiniSkai 19,4% geresni nei to
nedaratiyju. Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigtgdkjis atskleid, jog efektyviai su savo
darbuotojais komunikuoj@os organizacijos beveik visose srityse lenkia teedaradias
(Communication ROI tyrimo ataskait2006).

Vis labiau pripaistant vidiress komunikacijos svagb organizacijoje, viagu rySiy specialistai
analizuoja, kokius teigiamus rezultatus organizacigali duoti efektingaiigyvendinama vidié
komunikacija. Charles Handy knygoje ,Understandimganizations” iSskiria tokius teigiamus vidaus

komunikacijos aspektus:
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- efektyviai vykdoma vidida komunikacija gali pakeisti darbuotpjnuostatas bei elges taip
packti veiklos strategijai;

- organizacijos efektyviai komunikuojéins su savo darbuotojais Zymiai lenkia to nedéea,

- efektyvi vidine komunikacija didina darbuotppganzuoturng

- padeda darbuotojams jaustis organizacijos dalimi;

- skatina darbuotgjentuziazm, pasitenkinim, ambicijas;

- padeda didinti lojalumy rasti ir iSlaikyti darbuotojus;

- padeda didinti pely

- padeda integruoti haujus darbuotojusganizaci

- padeda darbuotojams suprasti vgrsl

- padeda Sviesti darbuotojus apie organizacijosikyit vertybes;

- padeda aiskinti ir populiarinti naujas programasisykles (Handy, 1993).

Kad vidaus komunikacija organizacijojeuth efektyvi ir padtu pasiekti aukdau iSskirtus
aspektus, reikalinggvairiuy veiksniy derne: turi bati tinkamas komunikacijos turinys, tinkamai parinkt
informacijos skleidimo kanalai, vertikali informgai organizacijoje efektyviai turi sklisti ne tik s
virSausj ap&ia, bet ir iS ap&iosi virSy, privalo kiti griztamasis rysys.

V. BarSauskie&, B. Janulewiitté-lvasSkevtiené teigia, kad teigiamp santykiy su darbuotojais
galima pasiekti, kai:

- yra abipusis pasitifimas tarp darbuotqjir organizacijos vaday

- laisvai sklinda tiksli ir objektyvi informacija;

- dirbama be gitiy;

- kiekviers darbuota tenkina jo statusas organizacijoje bei saviraigasnykes;
- yra sudarytos geros darbgygos;

- organizaci lydi sckmé, i ateif yra ziirima optimistiSkai (BarSauskién2005).

Taip pat labai svarbu, kad visa darbuotojams skiaida informacija pady jiems susidaryti
bendy vaizdh apie organizacij Darbuotojai ne tik turi zinoti finansgnsituacip, svarbiausius tikslus,
verslo planus, ateities perspektyvas, bet ir jalsati patys gali dalyvauivairiy sprendina priemime,
kad jy nuomor ir poziaris yra svarhs.

Jau aptartas Zmogigq iStekliy ir finang; valdymo konsultacij bendrogs ,Watson Wyatt* 2005
m. atliktas tyrimas ,Communication ROI“ pargdkad geresni rezultat; pasiekia tos organizacijos,
kurios darbuotojams sugeba sukurti pleggjimo lauka, t.y. kuriy darbuotojai turi aidk vaizch apie
kompanip ir jawiasi esantys jos dalimi. Teigiama, kad darbuotjantys aiSk ,regejimo lauka” yra
labiau linke pateikti atsiliepimus, kurie yra susiu verslo strategija ir yra naudingi organizacijegs
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lemia tolesk pazang, inicijuoja ivairius pasikeitimus@Gommunication ROl tyrimo ataskaita006).
Remiantis Siuo tyrimu galima daryti iSwadkad, kai darbuotojai supranta, kag yeiksmai yra
tiesiogiai susi kuriant verslo rezultatus, jie yra labiau lgnkntis teising, veiksmy be vadovavimo.

Efektyvi vidiné komunikacija glaudziai susijusi ir su darbuatdpjalumu kompanijai, nuo kurio
priklauso ir darbuotej motyvacija. Antroje Sio darbo dalyje, analizuojamityvacijos samprat prieita
prie iSvados, kad Zméa yra linke susitapatinti su grupe tuomet, kai jiedesi saugs ir pripazinti gl
tam tikro asmeninio indio { grupe. Svarbu pazysti, kad vidaus komunikacija Siame procese (siekime
darbuotojams parodytijasmenipindéli, ju svarla kompanijoje) uzima labai svarlvaidmen.

Van Real, Fombrun teigia, kad pozityvios komunijecpasekra yra darbo naSumas, nes efektyvi
komunikacija pagerina darbuotojidentifikacija organizacijoje, stiprina darbuotpjsavivoly ir
pasitikjima, didina lojalum kompanijai ir stiprina jausa) kad darbuotojai dalyvauja sprendim
priemimo procese. Pasail, jvisa tai daug labiau motyvuoja darbuotojus iimdy darbo nasSum(Van
Riel, Fombrun, 2006).

Apibendrinant aptartus vidaus komunikacijos efeltywo veiksnius, galima teigti, kad vidaus
komunikacija organizacijoje yra efektyvi, kai:

- darbuotojai mato save kaip vienos komandos naeigiamai vertina savo darbdayra lojalis;

- darbuotojai yra patenkinti gaunamu atlygiu, soniglipaslaug paketu ir mano, kad atlygio
sistema yra teisinga;

- darbuotojai ne tik turi pakankamai informacijossifusios suy tiesioginiu darbu, bet zino ir
supranta organizacijos tikslus, ateities perspelaywdirba efektyviai, kadijpasiekis;

- komunikacire infrastruktira yra gerai sutvarkyta, téldinformacija gaunama laiku, darbuotojai
néra apkrauti pertekline informacija;

- informacijos srautai yra gerai valdomi, informaci@ganizacijoje sklandziai sklinda tiek
horizontaliai, tiek vertikaliai (ir iS virSausap&ia ir iS ap&iosi virSy);

- darbuotojai jatiasi svarbia organizacijos dalimi.

Apibendrinant galima teigti, kaf efektyvi vidirkomunikacija tuéty siekti Siy tiksly: stengtis, kad
kompanijos reputacija taptkuo svarbeshkiekvieno darbuotojo gyvenime, aiskinti darbuotog ka
reiSkia priklausyti Siai kompanijai, aiSkinti naydkuria gaus darbuotojai tiesiogiai ir netiesiogiai

dalyvaudamimores veikloje.
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3.3.Vidaus komunikacija kaip motyvacinés sistemos pristatymo priemoa

Vidaus komunikacija verslo organizacijoje yra lalggaudziai susijusi su darbuotomotyvacija.
Antroje Sio darbo dalyje, tyrémlami motyvacijos samprgt pricjome prie iSvados, kad verslo
organizacijos efektyvios motyvaéis sistemos iime turty bati Sie svarbiausi etapadarbuotoy
poreikiy analiz, motyvacijos priemoniparinkimas pagal poreikius, informacijos apie onggacijoje
taikomy motyvacie sistemy sklaida per vidaus komunikacijos priemon€alima teigti, kad vidaus
komunikacijos vaidmuo ypatingai svarbus yra dviepidi etap: nustatant darbuotgjporeikius ir
skleidziant darbuotojams informagigpie organizacijoje taikomas motyvacijos priemonggarbu
aptarti, kok vaidmen vidaus komunikacija atlieka kiekviename i§ étap.

Darbuotojy poreikiy analize. Nagringjant motyvacijos samprat buvo aptarti jos kitimo etapai ir
prieita prie iSvados, kad Siuo metu dominuoja Zmlagi santykii modelis, kuriame motyvacija
siejama su Zzmoni poreikiais jaustis svarbiaisy jtroSkimu kam nors priklausyti ir noru, kadith
pripazintas g individualumas. Padaryta iSvada, kad darbwotoptyvavimas organizacijoje turiab
realizuojamas priklausomai nuo darbuatojorganizacijos poreiki Tockl, siekiant sukurti efektywi
motyvavimo sistemy yra kitina darbuotaj poreikiy analiz, nepaprastai svarbu iSsiaiskinti kiekvieno
darbuotojo individualius poreikius. Vidaus komurgia poreikiy analizs etape atlieka itin svagb
vaidmen. Aptarta, kad vertikaliai komunikacija organizagg sklinda ne tik IS virSausap&ia (nuo
vadow iki Zzemiausiy grandzi; darbuotoy), bet ir iS ap&osi virSy (nuo Zzemiausi grandzi darbuotoj
iki vadow). Darbuotoy poreikiy nustatymo procese itin svarbi iS & i virSu sklindanti informacija,
nes litent ji ir atspindi darbuotaqjnorus ir poreikius. Ankstegse darbo dalyse iSsiaiskinta, kad, kai
komunikacija organizacijoje yra efektyvi, papradarbuotojai noriai dalijasi informacija, jos skdai
iS apd&ios i virSy yra pakankama, tad tokiu atveju darbuetppreikius identifikuoti yra pakankamai
nesudtinga. Darbuotaj poreikius suzinoti padedajwairiis vidaus komunikacijos tyrimai, kurimetu
bandoma iSsiaiskinti darbuotopuomonr jvairiais klausimais.

Informacijos apie organizacijoje taikomg motyvacing sistemg sklaida per vidaus komunikacijos
priemones. Organizacijoje egzistuojanti motyvacijos sistemarbdatojams gali #ti pristatoma
pasitelkiantivairius vidaus komunikacijos kanalus. Jau &rdes aptarta, kad labai svarbu yra tinkamai
juos pasirinkti, taip pat atkreiptéthes | komunikuojamos informacijos tuiiinstrukiira, ttkmés krypf.
Vidaus komunikacijos priemémis darbuotojams turitidi perteikiama ne tik informacija apigairias
materialines ir nematerialines skatinimo priemonesijos tiesiogiai susj su darbuotaj motyvacija,
bet ir kitokio polmdzio informacija, kuri gafu skatinti darbuotej motyvacip. Pavyzdziui, svarbios
yra Zzinios, kurios perteikia teigiaminformacip apie organizacijos finansinius rodiklius, ger
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organizacijogvaizd ir pan. Bitina prisiminti, kad darbuotgjmotyvacijaiitakos turi ne tik per vidaus
komunikacijos priemones skleidziama informacijaegpairias motyvacijos priemones, bet ir visa kita
teigiama informacija apignory, kuri padeda kurti palankimotyvacir aplinka.

Dar vienas aspektas, kuoitina aptarti kalbant apie vidaus komunikacijos waedi darbuotoj
motyvacijos procese, yra, kad vidaus komunikacymn ttikra prasme pati veikia kaip motyvacijos
priemore. Juk nuo to, kiek efektyvi bus vidaus komunikacaiklauso ir darbuotaj motyvacijos
efektyvumas.

Nagrirgjant motyvacijos sampraprieita prie iSvados, kad darbuatapotyvacija kyla is:

- platesrs perspektyvos supratimo;

- organizacijos tiks] ir savo vietos joje supratimo;

- supratimo, kad organizacijogksné priklauso ir nuo jo asmeninio ialib;

- supratimo, kad darbuotojo balsas organizacijasyabus;

- suvokimo, kad darbuotojas gali darytiaka organizacijai (jo silymai, sprendimai bus isgirsti ir
juos atsizvelgta).

Pasiekti tok darbuotoj supratina padeda ne kas kita, o efektyvi vidaus komunikadjatarus
jvairius atliktus tyrimus prieita prie iSvados, kpdsitikejimas tarp darbuotqjir organizacijos yra
didesnis tada, kai darbuotojai yra patenkinti ngStarp j1 ir vadow, kai turi pakankamai informacijos
apie situacy organizacijoje, kai jatiasi svarlas ir reikalingi. Pasiekti vig Siu tiksly ir padeda vidaus
komunikacija. Juk darbuotpj nuostatos ir lojalumas tiesiogiai priklauso nug@ g¢alyvavimo
komunikacijos procese. Efektyvi vidaus komunikadgli pakeisti darbuotqj nuostatas ir elggsir
taip padti verslo strategijai.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad vidaus komkagija darbuotaj motyvacijos procese atlieka
itin svarhy vaidmen. Ji padeda iSsiaisSkinti darbuaioporeikius, kuriuos zinoti svarbu norint sukurti
efektyvia motyvacijos sistem) per vidaus komunikacijos priemones darbuotojamss skleidZziama
informacija apie organizacijoje taikomasirias motyvacijos priemones. Be to, vidaus korkaaija
tam tikra prasme pati veikia kaip motyvacijos prae¥) nes organizacijoje padeda sukurti motyvacijai
palanky aplinka.

50



4. IMONES ,NEO GROUP* VIDAUS KOMUNIKACIJOS PRIEMONI U TAIKYMAS
MOTYVACIN ES SISTEMOS PRISTATYMUI: TYRIMAS

Pastaruoju metu vis daugiau organiaasijipranta komunikacijos svarblei ank&iau dauguma
organizacij didesn démeg skirdavo iSoés komunikacijai, tai Siuo metu vis labiau atgiflama i
vidaus komunikacy. Organizaciy vadovai praéjo suprasti, kad vidaus komunikacija yra labai buar
vadybos instrumentas,utinas efektyviai organizacijos veiklai. Efektyviagyvendinama vidaus
komunikacija, 8kmingos jos programos padeda didinti vidiorganizaciy kultara, didina darbuotaj
lojaluma imonei.

Darbuotojai jadiasi labiau motyvuoti tada, kai suvokia, kad orgagijoje turi pl&ia tobukjimo
perspektyy — galimyle kelti savo kvalifikacig, mokytis, tobudti, siekti karjeros, kai jatiasi saugs
dél savo ateities, yra patenkinimoréje garantuojamu socialipi garantijy paketu, jatia, kad jie
imonei yra svariis, 0 j indélis i organizacijos veiklos rezultatus yra vertinamagki@nt visy Siy
tikslu labai svarbus vaidmuo ir tenka vidaus komunikacifgalbant apie vidaus komunikacijos
vaidmen darbuotoj motyvacijos procesettina pasteéti, kad per vidaus komunikacijos priemones ne
tik skleidziama informacija apie organizacijojek@inasivairias motyvacijos priemones, bet ir pati
vidaus komunikacija tam tikra prasme veikia kaiptymacijos priemos, nes organizacijoje padeda
kurti motyvacijai palanki aplinka.

Atliktame tyrime pagrindinis @mesys ir skirtas vidaus komunikacijos vaidmeniuirsi@

organizacijos motyvacijos priemanpristatymo procese.

4.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas Sio tyrimo aktualumas sietinas su organizacijgsadidtjanciu démesiu vidaus
komunikacijai. Vidaus komunikacija organizacijos&os metu laikoma vienu svarbiausiu vadybos
instrumentu. Efektyviaigyvendinama ji padeda vieningai siekti organizactjkshy.

Vidaus komunikacija organizacijoje yra nuolatinisogesas, kurio metu yra skleidziama ir
keiciamasi informacija. Vidaus komunikacijos prienéonis darbuotojams perteikiamamones
filosofija, vertykes, vizija, tikslai, siekiai, taip pat informacijgia organizacijos motyvacinsistena.
Pati vidaus komunikacija organizacijoje taip patkiae kaip tam tikra motyvacijos prieménnes
padeda kurti palankimotyvacire aplinka. Juk teigiama informacija apjenores veiklos rezultatus, jos

finansirg packti, gem klienty, investuotoj nuomor, geras darbo ayygas, darbuotej poreikius

51



tenkinani socialiniy paslaug paket yra labai svarbus veiksnys, kuris didina darbupiojalums.
Todkl tampa aktualu aptarti vidaus komunikacijos vaidparbuotoj motyvavimo procese.

Tyrimo metu iSkeltasprobleminis klausimasar vidaus komunikacijos priemanitaikymo
efektyvumas darbuotoj motyvacires sistemos pristatymui yra susij su verslo organizacijos
darbuotoy motyvacijos ir lojalumamonei digjimu?

Tyrimo naujumas.Nors tyrimy apie vidaus komunikacijos efektyvanr naudy organizacijose yra
atlikta gana nemaZzai, dau Siame tyrime pasirinktas vienas iS vidaus kakagijos taikymo
organizacijoje aspekt— komunikacijos vaidmuo organizacijos darbugtwjotyvavimo procese. Taigi
tyrime | vidaus komunikaciy pazvelgta kiek kitu aspektu negprastai. Tyrigjamas vidaus
komunikacijos priemomi taikymas darbuotgjmotyvacireés sistemos pristatymo procese, neuzmirstant,
kad ir pati vidaus komunikacija organizacijoje vaikaip tam tikra motyvacijos priemén

Tyrimo tikslas: jvertinti imones ,Neo group” vidaus komunikacijos priemartaikymo efektyvum
darbuotoy motyvacires sistemos pristatymui.

Tyrimo uzdaviniai:

- aptartiimores ,Neo Group” motyvacigsistena;

- iSanalizuotiimores ,Neo Group“ vidaus komunikacijos ypatumus;

- jvertinti vidaus komunikacijos priemanitaikymo efektyvuma imores ,Neo Group® darbuotqj
motyvacires sistemos pristatymui.

Tyrimo objektas— imores ,Neo group” vidaus komunikacija. Pasiren& objekt kaip mokslires
pazinties veiklos dalyk tyrime analizavome vidaus komunikacijos prienaotaikyma darbuotog
motyvacires sistemos pristatymo procese.

Tyrimo metu iSkelta tokianipotez: efektyvus vidaus komunikacijos priemaniaikymas didina
verslo organizacijos darbuotomotyvacip ir lojaluma imonei.

Tyrimo metodai:giluminis nestruldrizuotas individualusis interviu, anketiapklausa.

Tyrimui pasirinkta Klaigdos rajondsikarusi plastiko taros zaliavgaminantiimonré ,Neo group*.
Siosimores pasirinkim leme jos dydis, Zinomumas 3alyje, kasmetegamtys verslo rezultatai ir tai,
kad ,Neo Group® yra viena didziausiauk&iausios kokybs PET (polietilentereftalato) granwli
naudojam jvairioms vartojimo preki pakuoéms, gamintaj ne tik Lietuvoje, bet ir Europoje.

2006 m. ,Neo Group“ buvo pripazinta progresyviaugieone Vakay Lietuvoje. 2007 mjmone
apdovanota Lietuvos Pramoninkonfederacijogsteigtu prizu ,Lietuvos meateksportuotojas — 2007*.
Imore per 2007 m. eksportavo produkcijos uz daugiau828 min. lit. ,Neo Group“ yra viena
didziausii imoniy Lietuvoje pagal pardavimpajamas, kurios kasmet auga labai &parDienragio

Lverslo Zinios* kasmet sudaromame didzZiaukietuvosimoniy top tikstantuke 2006 mmone uzme
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24 viet, jos pardavim pajamos buvo 611,356Kstartiai lity. 2007 metaigmore pakiloi 10 viet, o
jos pardavim pajamos sudarviem milijarda 110,615 tikstargius lity.

Tyrimas ,Neo Group‘imonrije buvo vykdomas dviem etapais. Pirmajame etapgtts giluminio
nestrukiirizuoto individualiojo interviu metodas. Intervikkspertu pasirinktagmorés ,Neo Group*
generalinis direktorius Linas Bulzgys. Sio resparidepasirinkim, lémé tai, kadimores generalinis
direktorius yra pakankamai kompetentingas &allapie imongje taikomy darbuotoy motyvacir
sistem, naudojamas vidaus komunikacijos priemones, nesyjia pagrindinisimores veikk
koordinuojantis asmuo. Interviu su juo buvo atlkteasario pabaigoje. PokalbhrasSytas diktofora, o
véliau iSraSytas jo transkriptas, kuriuo remiantisagia imores ,Neo Group“ motyvacié sistema ir
vidaus komunikacijos ypatumai.

Antrojo tyrimo etapo metu atlikta wisimores ,Neo group“ darbuotgj apklausa. ,Neo Group*
imores darbuotaj apklausa buvo vykdoma kovo pradzioje. Ankedirapklausos tyrimo imtis — 93
imores ,Neo Group“ darbuotojai. Atliekant apklaupersonalo vadovei iS viso buvo perduota 190
anket; (tiek darbuotaj dirba imorgje), kurias ji tugjo iSdalinti imorés darbuotojams. Personalo
vadow pati anketas iSdalijo administracijos darbuotojams gamybos padalinyje dirbantiems
darbuotojams jas perdawer j tiesioginius vadovus. IS 190 ankeiS viso iSdalintos 173, nes
septyniolikos darbuotajta diem, kai vyko apklausa, nebuvo darbe (dalis buvo i§viykzsien, keli
turéjo nedarbingumo pazygimus, dar keli buvo i&e¢ atostogauti). Anketoje (anketos pavyzdys
pateiktas 3 priede) darbuotojams buvo pateikta A&am klausimy, kuriais siektajvertinti, kaip
organizacijos darbuotojai vertina vidaus komunikasiavo imorgje, iSsiaiskinti, koki itaka ji turi
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu, nustatyti, kekkomunikacijos kanalai yra laikomi labiausiai
norimais ir patikimais, kokiostsies informacijosmonés darbuotojams labiausiaiiksta. Taip pat
siektajvertinti vidaus komunikacijos priemaptaikymo efektyvum imores ,Neo Group“ darbuotaqj
motyvacires sistemos pristatymui.

IS iSdalinty 173 ankai, iS viso gautos 93 uzpildytos. 64 anketas uzpthmybos padalinio
darbuotojai, 29 — administracijos darbuotojai. f8eani imties duomenys pateikti aptariant tyrimo
rezultatus. Anketinio tyrimo duomenys apdoroti ngadt Microsoft Office Excell program
Antrajame tyrimo etape ankets apklausos metodas pasirinktas, nes jis leidcaaptlreprezentatyy
tiriamyju skatiy. Pasirinktas anoniminio anketavimo metodas séteklimyb; gauti patikimus
duomenis, nes ne visi darbuotojai nusi¢eslavo pozicy iSreiksti atskleisdami savo asmens duomenis.

Tyrimo metu derinti giluminio nestrulttizuoto individualiojo interviu ir anketis apklausos
metodai sudar galimybe iSsiaiskinti ir palygintiimonés vadovylss ir darbuotaj poziari i vidaus
komunikacip ir jos vaidmef motyvacijos procese.
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4.2. Tyrimo rezultatai

Jau mirta, kad tyrimas buvo atliekamas dviem etapais. &iratliktas giluminis nestruktizuotas
individualusis interviu sumonrés generaliniu direktoriumi Linu Bulzgiu, o antrogiapo metu visi
imoreés darbuotojai apklausti anketsnapklausos metodaithu. Kiekvieno etapo metu gauti rezultatai

bus aptarti atskirai.

4.2.1.Imonés ,Neo Group“ motyvacinés sistemos anali&

Atlikus gilumin; nestrukiirizuota individualyi interviu su imorgs ,Neo Group“ generaliniu
direktoriumi Linu Bulzgiu paaidjo, kad Siojeimorgje darbuotaj motyvacijai yra skiriamas didelis
déemesys. Motyvacia sistema imorgje sudarojvairios tiek materialinio, tiek nematerialinio skeamno
priemores.

Remiantis antroje darbo dalyje aptarta materialimi nematerialini motyvacijos priemoni
klasifikacija, visagmorgje ,Neo Group* taikomas materialinio skatinimo pnienes galima skaidyji
dvi grupes: tiesiogines ir netiesiogines. Trumpataesime, kokios skatinimo prieméspatenka Sias

dvi grupes.

Tiesioginés materialinés skatinimo priemoneés yra Sios:

Pagal bendrrinkos situaci pakankamai auksti darbuoiaptlyginimai;

Ivairios pinigires iSmokos (gimus vaikui, vedybproga, paSalpos darbuaioyaiky mokymosi

reikméms, paSalpos laidotéms, tryliktas atlyginimas).

Imorgje taikomos tokiosetiesioginés materialinés skatinimo priemones:
- Draudimas nuo nelaimimgatsitikimy (juo apdrausti visi darbuotojai);
- Sveikatos draudimas;
- Mokymosi stipendijos;
- Ivairis mokymai, kvalifikacijos &imo kursai;
- Auk&iausio lygio vadovams skiriami tarnybiniai autom@iir galimo iSnaudoti kuro limitas;

- Auk&iausio lygio vadovams apmokamos telefonsksitos.

Imorgéje ,Neo Group® daug émesio skiriama ir moraléms skatinimo priemams.
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Imorgje taikomos tokios pagrindés moralinés (nematerialios) skatinimo priemonés:

- Kuriama palanki motyvacinaplinka;

- Darbuotojams sudaromoglyyos dalyvauti sprendimpriémimo procese;
- Idiegta motyvuojanti atlyginimsistema;

- Galimyke kilti karjeros laiptais;

- Kultarinés ir sportirgs veiklos émimas.

ISsamus kiekvienos motyvacijos priengésraptarimas pateikiamas 2 priede.

Apibendrinant visasimorgje ,Neo Group“ taikomas materialines ir nematened skatinimo
priemones galima sudaryti lentelkurioje aiSkiai atsispindi visgmorés motyvacig sistema (Zr. 5
lentek). Lentebje matyti, kadimonés motyvacie sistema sudaro materialgs ir nematerialiés
skatinimo priemoés. Materialies skatinimo priemais yra dvejopo paidzio: tiesiogis ir
netiesiogiis. Pagrindidas imorgje taikomos tiesiogiks materialigs skatinimo priemoss yra:
pakankamai auksti darbuotojatlyginimai, jvairios pinigires iSmokos. Tiesiogiigs materialigs
priemores imoreje yra iSreiSkiamos gryfu pinigy pavidalu. Naudojant netiesiogines materialinio
skatinimo priemonesmoreje ,Neo Group“ darbuotojai skatinami ne tiesiogidimokant jiems
grynuosius pinigus, bet suteikiant jiems finagsivaudy per jvairias kitas priemones (draudimas nuo
nelaiming; atsitikimy, sveikatos draudimas, mokymosi stipendijpairis mokymai, kvalifikacijos
kélimo kursai, galimyb naudotis tarnybiniais automobiliais ir nustatyturd limitu, telefono sskaity
apmokjimas). Moralires skatinimo priemo¥s maziau susijsu tiesiogine finansine nauda, o labiau su
darbuotoy savirealizacija darbe. Jos taikomos siekiant uhtik gera darbuotoy psichologir
savijau. Imorgje ,Neo Group“ moralini (nematerialaus) skatinimo priemansistema sudaro:
palankios motyvacis sistemos iimas, alygu sudarymas dalyvauti sprendjnpriémimo procese,
motyvuojanti atlygininn sistema, galimyb kilti karjeros laiptais, kuttrinés ir sportires veiklos

rémimas (zr. 5 lente).
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5 lentek. Imores ,Neo Group” motyvacijos priemansistema

Motyvacijos priemoniy rasys: Motyvacijos priemoniy turinys
Materialirés tiesiogires skatinimo priemots 1. Pakankamai auksti  darbuaiqj
atlyginimai.

2. lvairios pinigires iSmokos (gimus
vaikui, vedylm proga, paSalpo
darbuotoyp ~ vaiky  mokymosi
reikméms, pasSalpos laidotémns,
tryliktas atlyginimas).

[2)

Materialinés netiesiogias skatinimo priemoss 1. Draudimas nuo nelaimimgatsitikimy.
2. Sveikatos draudimas.
3. Mokymosi stipendijos.
4. Jvairis mokymai, kvalifikacijos &imo
kursai.
5. Tarnybiniai automobiliai ir kuro limitas

aukg&iausio lygio vadovams.
6. Telefom saskaity apmokjimas
auk&iausio lygio vadovams.

=

Palankios motyvacis sistemosikimas.
2. Salygu sudarymas dalyvauti sprendin
priémimo procese.

Motyvuojanti atlyginimy sistema.
Galimylx kilti karjeros laiptais.
Kultarinés ir sportires veiklos emimas.

Moralinés (nematerialaus) skatinimo prienésn

-

ok w

Antroje darbo dalyje nagréjant motyvacijos samprat buvo iSskirtos svarbiausias efektyvios
motyvacires sistemos gygas. Vertinant, kiek iS §isalygu atitinka imorgje ,Neo Group“ taikoma
darbuotoj motyvacijos sistema, galima teigti, kad ji atitnke visas, bet didja dal Siu salygu.
Organizacijoje didelis @nesys yra skiriamas vidaus komunikacijai. Stenggamead vertikalimones
komunikacija vykt ne tik iS virSaug apa&ia (nuo vadoy iki zemiausy grandzi darbuotoy), bet ir i$
apaiosi virsy. Tokiu du stengiamasi iSsiaiskinti darbuatgjoreikius iri juos atsizvelgti parenkant
motyvacijos priemones. Interviu gmores ,Neo group“ generaliniu direktoriumi atskléjckad daug
démesio yra skiriama siekiant sukurti palankiarbuotojams darbo apligkTaip pat yra uZztikrintas
gana solidus socialini garantijp paketas.Imoréje idiegta ir pakankamai motyvuojanti atlyginim
sistema, darbuotojams sudarytos galidsybatskleisti savo geépmus, Kilti karjeros laiptais.
Stengiamasi, kad darbuotojanoréje jaustisi svarlis, reikalingi, skatinamas darbuatdpbukjimas.

Apibendrinant galima teigti, kaghoreje taikoma motyvaciasistema, susidedanti iS materialimmi
moraliniy skatinimo priemoni, atitinka didzaja dalj efektyvios motyvaciés sistemosadygu: imonrgje

idiegta motyvuojanti atlyginimn sistema, sukurta palanki darbo aplinka, uztikergalidus socialini
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garantijy paketas, skatinamas darbuatdpbukjimas, bandomas uztikrinti efektyvus komunikacijos

procesas.

4.2.2. Vidaus komunikacijos ypatumaimonéje ,Neo Group*

Imorgje ,Neo group” vidaus komunikacijai yra skiriamaugactmesio. Tiesiogiai uz komunikagij
imorgje yra atsakingas marketingo skyrius, kuriame didaa darbuotojai. T@au, pasakimones
generalinio direktoriaus, Sie zmimn tik kuria pagrindines komunikavimo strategijas,i ovidaus
komunikacijos processtengiamasitraukti visusimorés darbuotojus.

IS viso imoréje ,Neo Group® dirba 190 darbuotgjiS kuriy 90 dirba administracijoje, o 100
gamybos padalinyje. Vidaus komunikacijos priegsogra bendros tiek administracijoje, tiek gamybos
padalinyje dirbantiems Zzméms, t&iau kai kurios iSy yra labiau orientuotosgamybos padalinyje, o
kai kuriosi administracijoje dirbafius darbuotojus.

Imorgje ,Neo group” naudojamos tokios pagrinésividaus komunikacijos priemonés:

- vidinis imores laikrastis;

- el pastas;

- bendravimas su tiesioginiais vadovais;

- susirinkimai;

- verslo apzvalg pristatymas darbuotojams;

- skelbimai skelbim lentose;

- bendri renginiai.

ISsamiau aptariant kiekviens Si priemoni; buvo akcentuoti tokie pagrindiniai aspektai: proggs
naudojimo daznumas, taikymo pals, paskirtis (daugiau taikoma administracijos gamybos
padalinio darbuotojams), taip pat bandyta paanafizukoks vidaus komunikacijos turinys
perduodamas Siomis priemignis. Analizuojant vidinio laikrago turinj tematikos prasme, remtasi ne
tik ekspertinio interviu sumorés generaliniu direktoriumi analize, bet nagtas ir kol kas dar
vienintelis iSleistas Sio laikr&® numeris.

Vidinis jmonés laikraStis. Pasak generalinio direktoriaus L. Bulzgio, tai @aunoreje neseniali
practta naudoti komunikacijos prieménkuri, tikimasi, taps tradicin Kol kas dar iSleistas tik vienas
laikra&cio numeris, tdiau planuojame, kad vidinis laikrastis bus leidzaskart; ; ketvirt.”

Paanalizavus piraji ir kol kas vienintgl imores ,Neo Group® vidinio laikra&io numeg iSskirtos
tokios pagrindias temos, kuriomis jame raSoma: veiklos rezult@gi@gnozs atetiai, informacija apie

imorgje gaminam produkcip, technologijos ypatumus, ekologija, socialiatsakomyb, parama,
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personalo politika (zr. 6 lentgl Lentetje pateikiama pagrindéninformacija, kuria raSoma isskirtos

tematikos straipsniuose ir pateikiamos iStraukopiigojo ,Neo Group“ vidinio laikrao numerio

straipsniy.
6 lentek. Svarbiausiogmonrés ,Neo Group* vidinio laikra&o temos
Esminés vidinio laikras¢io Jose pateikiama informacija: Pavyzdziai:
temos
Veiklos rezultatai Informacija apie gamybos, paiday| ,<...>bendras pardaviny skarius

apimtis, imones pasiekimus
darbuotojus, klientus, tiéfus.

sumazjo 16 proc. lyginant su tu@
paciu periodu 2007 metais. Eksportas
sumazjo 5 proc. ir Siuo metu sudar
70 proc. viso parduodamo PHT
kiekio."

(=)

Prognozs atetiai

Apzvelgiamos  ateities  prognes
keliami tikslai ateinatiam ketvigiui.

.<...> sunku tiketis, kad ketvirtasis i
met; ketvirtis bus optimistiSkesnis
PET ruoSinig ir gerimy gamintojai taip
pat stipriai jtakojami ekonomi#s
krizes."

Informacija apie imoréje gaminam
produkcip, technologijos ypatumus

Pateikiama informacija apiémonrgje
gaminam produkcip, informuojama,
kur toliau patenkamonrsje gaminamos
PET granuls, kas iS 4 gaminama.
Detaliai aiSkinamas plastikinio butel
gamybos procesas, vaiz(q
iliustruojamas PET granuwlj kurias ir
gamina ,Neo Groupfmorg, procesas.

.<..> Zaliava, maZo cilindro ar
Zirnelio formos, vadinama granule
iSlydoma ir jpursSkiama; formg. Taip
gaunamas ruoSinys arba kitaip
operforma. Vliau performastatomaj
Iypatimo formy ir, panaudojant aukstg
slégio org, suformuojamas butelis.”

Ekologija, socialig

parama

atsakomyb,

Akcentuojama, kad imoré daug
déemesio skiria aplinkosaugai, vietq
bendruomenj paramai.

»<...> esame pagrindiniai Gargzqg
dutbolo komandos ,Banga“ dmgjai.
Kodél ,Banga“? Tai yra pirmoji misy
rajono religija, klubas, kurio svarba
Gargzd; miestui ir visam Klaipdos
rajonui negali biti pervertinta.”

Personalo politika

Informuojama apie person
ypatumus: kiek Zmonidirba, kiek isy
yra vym ir motemn, koks vidutinis
darbuotojp amzius, kokia buvg
darbuotoj kaita paskutiniu metu i
pan., skelbiama informacija ap
atsilaisvinusias darbo vietas.

alec...> vidutinis darbuotoy, amZius —
35,5 met (moteg, - 34, vyg — 37).
Kalbant apie iSsilavinip — net 42
proc. specialist yraigije aukstji, o 18
I proc. — auksStegjy iSsilavininmg.”

e

Juokai

Linksmos istorijos apie kolektyy
vidaus gyvenim, anekdotai.

a,<...>m sy gamykloje toks prietaras:
jei vyr. inzinierius ekia, vadinas, #
ne f variklj surinkom.

- O kg surinkom?

- Ova, lg rekia, tg ir surinkom...”

IS iSskiry esmini; temy matyti, kad vidiniame laikraStyje aptariamos gan&os temos, t&au yra

stengiamasi, kad laikré&i® tonas Ity ne oficialus, o ,draugiSkas”. Nemazaéndesio skiriama

tematikos grupei, kugiapitadinome kaip juokus. LaikraStyje bandoma kurti neiafaus bendravimo

aplinka. Tai rodo ir pirmame puslapyje iSspausdintas gdimeo direktoriaus L. Bulzgio kreipimasis

darbuotojus,Manome, kad Sis laikrastis bus tinkama prieraasisapusiSkai informuoti ,Neo group*
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darbuotojus apiejmores veikly — misy pasiekimus, darbuotojus, Klientus, ks, technologi,
ekologig ir kt. Taip pat ir ,paskaldyti bajkes” — gera nuaka Siais nelengvais laikais yra labai
svarbu®, - rao generalinis direktorius saybanginiame Zodyje. Sie sakiniai iliustruoja kuriam
draugiSk santyk su darbuotojais. Darbuotojus stengiamtsiukti ir i paf laikragio kiirimo proces,
jlems siiloma siilyti temas, kuriomis gaty raSyti redakcijos grup taip pat sugalvoti laikr&gui
pavadinim. Originaliausio varianto autarizadama apdovanoti vertingu prizu. Apibendrinaninga
teigti, kad vidinisimores laikrastis yra ne tik iSsamus informacijos Sadtikuriame pateikiama daug
duomem apie imores veikh, bet taip pat ir tam tikragrankis, kuriuoimorgje kuriama teigiama,
draugiSka aplinka, skatinanti darbuotojus aktywdalyvautiimoreés vidaus gyvenime.

El. pasStas. Generalinis direktorius teég kad el. paStu apigmonés naujienas dazniausiai yra
informuojami administracijoje dirbantys darbuotoj&iip pat gamybos padalinio vadovai, t.y. tie
darbuotojai, kurie turi galimyp naudotis kompiuteriu ir internetu. Kadangi gamyhmedalinyje
dirbantys darbuotojai galimgls savo darbo vietoje nuolat naudotis kompiuteriiniernetu neturi,
jlems yra daugiau taikomos kitos vidaus komunikeipriemogs. L. Bulzgys mano, kad el. laiSkus
administracijos darbuotojams galima vertinti irgk&m tike tiesioginio bendravimo su vadovu fogm
nes laiSkus darbuotojams stiejis pats. Administracijos darbuotojai, turintyst kokiy klausimy, yra
raginami tiesiogiai juos iSsakyti generaliniam &toeiui.

Bendravimas su tiesioginiais vadovaisTretioje darbo dalyje aptame tyrimus, kurie atskleéd
kad vadovo vaidmuo vidaus komunikacijos procesengpaprastai svarbus. ,Neo Grougfionje
vadow vaidmuo komunikacijos procese yra aktyvus,ygamybos padalinyje. Jau mjome, kad
administracijos darbuotojai svarbiasisnformacip gauna el. paStu, tuo metu gamybos padalinio
darbuotojams pagrindén informacip Zodziu komunikuoja y tiesioginiai vadovai. Generalinis
direktorius informacy perduoda gamybos padalinio direktoriui, o astgliau komunikuoja kitiems
gamybos padalinio vidurés grandies vadovams, o pastarieji — savo pavaltdsia

Gamybos padalinio vidurés grandies vadovai su savo pavaldiniais bendraagdi&n, tod toks
informacijos perdavimoias yra gana operatyvus. Pavojus slypi tik tame pa kelis vadoy lygius
perduodama informacija kol ateina iki padalinpali hkati iSkreipiama, kiek pakeéiamas ar
interpretuojamas jos turinys. ISsamiau informacgkkidos gamybos padalinyje ypatumus ir vidésin
grandies vaday vaidmer vidaus komunikacijos procese aptarsime analizuotigmmo antrojo etapo
rezultatus.

Susirinkimai. Imores ,,Neo group” generalinis direktorius téjgkad susirinkimajimonréje paprastai
yra organizuojami, kai norima aptarti kazkokias ilislas problemas, aptarti naujaséjas,

planuojamus pokyus. Pasak L. Bulzgiamorgje organizuojami darbuot@jsusirinkimai paprastai
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apima ne vig organizach, o atskirus padalinius. Generalinio direktoria@sgimu, susirinkimai
imorgje daznai kaip vidaus komunikacijos priemagmasirenkami, kai norima pristatyitrairiy atlikty
tyrimy rezultatus arba darbuotojus informuoti apmorgje vykstaius pokyius (zr. 7 lenta).
Imonrgje daznai yra atliekamvairis vidiniai tyrimai, o y rezultatai gliau susirinkimuose pristatomi
darbuotojams. Paskutinigmores personalo nuomeés tyrimas atliktas 2008 m. vagarlmonrés
vadovyle atlikto tyrimo rezultatus susistemino ir prigtamonés darbuotojams. Buvo organizuotas
susirinkimy ciklas, kuriameimorés darbuotojai buvo supazindinami su atlikto tyrimezultatais,
aptariamos tyrimo metu iSry§kisios svarbiausios problemos, kartu su darbuatdpaivo ieSkoma
iSekiy, kaip pagerinti esasrsituacip.

Kitas susirinkiny ciklasimongje neseniai organizuotas siekiant darbuotojus mémti apieimongje
vykdoma reorganizacy, kurios metu Zenkliai sumazintas darbuotskatius.

7 lentek. Pagrindigs imores ,Neo Group* susirinkim temos

Pagrindinés susirinkimy temos Pavyzdziai

Atlikt y tyrimy rezultaty pristatymas darbuotojams Siekiant iSsiaiskintkie nuotaikos tvyro tarp darbuotj
imoreje neretai atliekamiyvairas vidiniai tyrimai. Vienas
paskutingju tokiy tyrimy - ,Neo Group“imores personalg
nuomores tyrimas - buvo atliktas 2008 mgetasas. Tyrima

atliko UAB ,GKT*“, jo vadovas — Gintautas Klusabyrimo

metu gautas 171 respondento atsakyin&kusimus apie
kompanip, tiesiogin vadow ir kolegas. Susirinkimo metu
tyrimo rezultatai pristatyti darbuotojams.

Imorgje vykstantys pokgiai Neseniai imorgje vyko reorganizacija, sumazintas
darbuotoy, skatius. Vykdant pokyius personalo srityje|,
atskiroms darbuotqj grupcms buvo organizuojani
susirinkimai, kurip metu kalldta apie vykstakius pokyius,
aiskinta, kodl jie reikalingi.

Verslo apzvalgy pristatymas darbuotojams. Kiekviena ketvirti yra rengiamos ,Neo group®
verslo apzvalgos. Parengtos apzvalgos yra i8simos | darbuotoj el. paStus. O dhau tiek
administracijos, tiek gamybos padalinio darbuot@ayna organizuojami susirinkimai, kurimetu
generalinis direktorius susirinkusiesiems pristétetvircio veiklos rezultatus. Po generalinio
direktoriaus apzvalgos, darbuotojai uzdajanklausimus, vyksta diskusija. Generalinis direkis
teige, kad paprastai Siuose susirinkimuose yra aptagaméitos tuo metumonei svarbios realijos.
~Smagu, kad verslo apzvalgoms pristatyti organianajlose susirinkimuose darbuotojai daznai iSkelia
ir kity svarby klausimy, kuriuos stengiags aptarti. Mane dziugina, kad darbuotojamgpirjmores
situacija, ir jie nebijo teirautis juos dominain dalyky” , - sak L. Bulzgys.

Skelbimai skelbimy lentose. Si komunikacijos prieman daugiau yra orientuota gamybos
padalinio neij administracijos darbuotojus. Gamybos padalinioalpate jrengtose lentose yra

iSkabinami skelbimai su darbuotojams aktualia imfacija. Pavyzdziui, praneSama apie prieS Sventes
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sutrumping pamaim darbo lailh, pasikeitug darbo grafilg ir pan. Paprastai skelbimlentose
skelbiama tik aktuali ir trumpa informacija, didésnapimties praneSimams skelbti taikomos kitos
vidaus komunikacijos priemeés.

Bendri renginiai. Imorgje per metus organizuojami du bendri renginiai datbjams: kaldiné
Svent darbuotoy vaikams ir vasaros Svent Vasaros Sveat paprastai vyksta gamtoje, yra
organizuojamosgvairios sportigs varzybosj komandas susiioe atskiri padaliniai kovoja @ imonés
isteigyy vertingy prizy. Pasak generalinio direktoriaus, tokiose Sgmmtsvarbi informacija paprastai
néra komunikuojama, téau jos svarbios siekiant palaikyti kolektyvo viéky bendrum, paskatinti
atvira, nuosirdy bendravim tarp kolektyvo natj.

Apibendrinantimorgje taikomy vidaus komunikacijos priemaniapzvalg galima pasakyti, kad
pasirinktos priemaés yra ganavairios, t&iau ju néra daug. Susirinkimai, verslo apzvalgristatymai
imorgje réra dazni (verslo apzvalgos vyksta lgrketvirtj, susirinkimy daznumas priklauso nuo to, ar
yra iSkilusiy svarbiy problemy, kurias litina aptarti). Vidinio laikra&o kol kas dar pasiradtik vienas
numeris, jei jis bus leidziamas kait ketvirtj, tai taip pat nebus itin operatyvus informacijedtigis.
Taigi, galima sakyti, kad kasdien informaciglarbuotojai daugiausiai gauna tokiais pagrindiai
budais: administracijos darbuotojai — iS gaumaeh laiSk;, gamybos padalinio darbuotojai — i savo
tiesioginy vadow ir skelbimy lentose iSkabint skelbim.

Aptartomis vidaus komunikacijomis priemanis perduodamos informacijos turinys yisairus.
Remiantisimores vidinio laikragio tematikos analize itmores generalinio direktoriaus iSskirtomis
pagrindiremis sritimis, kurioms, pasak jo, vidaus komunikasijprocese skiriamas itin didelis
démesys, galima teigti, kadmorées ,Neo Group“ darbuotojams skleidziama tokia padjna
informacija:

- apie imores veikh ir veiklos rezultatus (informacija apie darbuomjutiekejus, Klientus,
technologiy, jos gedimus, gamybos, pardaviagpimtis ir pan.);

- apieimorgje vykstartius pokyius;

- prognozs atetiai (informacija apie keliamus tikslus, uzdaviniuspnes konkurencingua);

- informacip apie personalo politik (informacija apie darbuotej materialin ir nematerialif
skatinimy, socialines garantijas, naujarbo viet, atsiradima ir pan.);

- teigiama informacija (apignonres pasiekimus, laigjimus, igyvendintus tikslus).

Ivertinant naudojamas komunikacijos priemones irjgeiskleidziamos informacijos tugjrgalima
iSskirti tokius svarbiausiugnores ,Neo group” vidaus komunikacijos tikslus:

- siekti, kad darbuotojai téty pakankamai zimi apieimores veikh, finansinius rezultatus, tolesnei

veiklai keliamus tikslus ir uzdavinius;
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- stengtis, kad darbuotojaiity informuoti apieimonrgje vykstartius pokyius, suprast ju svarky ir
naud;

- stengtis, kad darbuotojaiity iSsamiai informuoti apie materialaus ir nemateual skatinimo
priemones, socialinigarantij; paket, kad jausisi uztikrinti ir saugs ¢l savo ateities;

- kurti organizacijoje palankimotyvacire aplinka;

- formuoti teigiama darbuotoy poZziiri i organizaci,

- skatinti darbuotaj lojalumg organizacijai, siekti, kad jie jausti svarlus ir jvertinti;

- itraukti darbuotojus imores vidaus gyvenimy

Imorés ,Neo Group“ vidaus komunikacijos analiatskleid, kad imoreje daug dmesio skiriama
efektyvios komunikaciés infrastrukiros uztikrinimui. Siekiant uztikrinti sklandyi informacijos
sklaich, igyvendinamos daugelis teotja darbo dalyje aptart efektyvios vidaus komunikacijos
rekomendacij. Daug @émesio skiriama efektyviam vertikalios komunikacijos tik iS virSaus ap&ia,
bet ir iS apaios i virSy uztikrinimui. Kaip ir rekomenduojama daugelyje &is komunikacijos srityje
atlikty tyrimy, itin didelis &dmesys skiriamas tiesioginivadow vaidmeniui vidaus komunikacijos
procese. Jigmorgje yra itin svarbus, ygagamybos padalinio darbuotgjinformacijos Saltinis.

Tyrimas atskleid, kad imoreje daug dmesio skiriama ir vidaus komunikacijos vaidmeniui
darbuotoy motyvacijos procese. Per vidaus komunikacijosnpoiees darbuotojams ne tik skleidziama
jvairiapusiska informacija apienork ir jos veikh, ateities tikslus, perspektyvas, taikomas maiegal
ir moralines skatinimo priemones, bet ir pati vislakomunikacijaimoréje veikia kaip tam tikra
motyvacijos priemo#y nes padeda kurti palamkimotyvacirg aplinka (stengiamasi, kad darbuotojai
suvokiy platesg savo darboimoreje perspektyy, suprasi, kad imonés skmé priklauso nuo y
asmeninio indlio). Tokio suvokimo siekiamgraukiant darbuotojugsimonres veikh, akcentuojant, kad
kiekvienas darbuotojas yra svarbus ir reikSminggs,idétas inctlis — vertinamas.

Taigi apibendrinant galima teigti, kachoréje ,Neo Group® vidaus komunikacijai skiriamas didel
démesys, o komunikuojant su organizacijos darbuatogiengiamasigyvendinti tradicinius vidaus

komunikacijos tikslus.
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4.2.3. Vidaus komunikacijos priemony efektyvumo vertinimas

darbuotojy motyvacinés sistemos pristatymui

Kovo pradzioje vykdytos ,Neo Groupimores darbuotaj anketires apklausos tyrimo imtis — 93
imorés ,Neo Group“ darbuotojai. IS iSdalintl73 anket, iS viso gautos 93 uzpildytos. 64 anketas
uzpilde gamybos padalinio darbuotojai, 29 — administracg@arbuotojai. ISsamesni imties duomenys
pateikti lentetje (zr. 8 lented).

8 lentet. Respondentcharakteristika

Amzius:

Iki 25 mety 7%
Nuo 26 iki 35 mai 45%
Nuo 36 iki 45 33%
Virs 45 met 15%
Darbo stazasimonéje:

Iki 1 mety 3%
Nuo 1 iki 2 meiy 19%
Virs 2 mety 78%
Padalinys:

Administracijos darbuotojai 31%
Gamybos padalinio darbuotojai 69%

Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kagnonés ,Neo Group” darbuotojai informacijos sklaidavoimorgsje
vertina patenkinamail klausima, ar juos tenkina informacijos sklaidenorgje, 56% respondemnt
atsak, kad ji gatty bati geresg, 25% teig, kad informacijos sklaida juos tenkina ir 17% &akad ja
yra nepatenkinti (zr. 2 diagrain Tad tik ketvirtadalis apklaugy yra patenkinti informacijos sklaida
imorgje.

2 diagramalmores ,Neo Group*“ darbuotgjnuomor apie informacijos sklaigdimonrgje

Ar manote, kad informacijos sklaida j asuy jnon éje gal éty
bat geresn &7
m Taip = Ne Galety bati geresne

58%0
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Klausimas apie tai, kokiosisies informacijos labiausiaittksta, taip pat atskledd kad informacijos
sklaidaimorgje réra nepriekaiStinga. PapraSytiardinti, kokios @iSies informacijosimorgje jiems
triksta labiausiai, respondentai dar apibraukti vien arba kelias informacijodigis iS padilytu SeSi
varianty arba pasirinkti ,kita“,jraSydami informacijosis, kuri nebuvo pateikta tarp SeSvariant;.
Skatiuojant respondentatsakymus § klausiny, skatiuota, kiek kany buvo apibraukta kiekviena
pastilyta informacijos @Sis. Norsi klausimy apie informacijos sklaid 25%, t.y. ketvirtadalis vigs
respondent, atsak, kad yra patenkinti informacijos sklaidgmoréje, tafiau paklausti, kokios
informacijos labiausiai fiksta, tik keturiolika respondant(t.y. 15%) atsak kad gaunamos
informacijos jiems visiSkai pakanka (zr. 3 diagenTad galima daryti iSvad kad vis @lto didzioji
dalis ,Neo Group* darbuotqjinformacijos sklaidamonrgje néra patenkinti ir jiems paprastaiiksta
vienos ar kitos @Sies informacijos. Tyrimas atskléidkad labiausiaimonés darbuotojai pasigenda
informacijos apieimorgje vykstaius pokyius — § punkt apibrauk net 50 respondentt.y. 54%
visu apklaustjy (zr. 3 diagram). Kitos labiausiai fikstamos informacijostBys pavaizduotos 3
diagramoje, kurioje virs kiekvieno stulpelio patek skatius respondent kurie pazymjo, kad Sios
raSies informacijos jiemsiiksta labiausiai (zr. 3 diagram

3 diagrama. Labiausiaitkstamos informacijosiBys

Labiausiai juns  jmon éje tr dksta informacijos apie:

Imonés finansine Imonégje Mairias Bendras jmonés  KonkreCiai su Kita (jraSykite
padét], veiklos wkstancius socialines Swentes, jhairus  mano atliekamu |nformacuos man sawo \anianta)
rezultatus pokycius garantijas organizuojamus darbu susijusios \isiSkai pakanka
(premijas, mokymus, informacijos
priedus, seminarus
s\eikatos
draudimg, ir pan.)

Paanalizavus, kaip skiriasi gamybos padalinio miadstracijos darbuotqjiSsakyta nuomandél
labiausiai tiokstamy informacijos fiSiy, pastebta, kad ji panaSi. Tiek gamybos padalinio, tiek
administracijos darbuotojams labiausiai informagifmksta apieimonrgje vykstartius pokyius (zr. 4

diagram). Gamybos darbuotojai kaip labiausiaikstamos informacijosiiSis dar nuroé informacip
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apiejvairias socialines garantijasimones finansir padti, veiklos rezultatus. Informacijosaktuma
apie imores finansir padktj teige jawiantys ir devyni administracijos darbuotojai, tnet 35% vig
administracijos darbuotgj kurie teig, kad vienokios ar kitokios informacijos jiemgiksta. (zr. 4
diagram).

4 diagrama. Labiausiaitkstamos informacijosisys tarp gamybos ir administracijos darbugtoj

Labiausiai jums tr - tksta informacijos apie:
m Administracija = Gamyba

- 31 29

Jmonés finansine Jmonéje ]vairias Bendras jmonés  Konkreciai su Gaunamos Kita (jraSykite
padetj, veiklos  wkstanCius socidines  Sventes, pairius mano atliekamu  informacijos  savo varianta)
rezultatus pokycCius garantijas  organizuojamus darbu susijusios  man JisiSkai
(premijas, mokymus, informacijos pakanka
priedus, seminarus
sweikatos
draudimg, ir pan.)

Nors klausime apie labiausiainkstamos informacijostsis tik 34 respondentai (t.y. 37%) wis
apklaustju atsak, kad labiausiai jiems iiksta informacijos apigvairias socialines garantijas ¢iau
kitas anketos klausimas pagpdkad tokyy darbuotop yra daug daugiaul klausima, ar pakanka
informacijos apie socialines garantijas, kiek daugiei pué respondent (net 51%) atsak kad tokios
informacijos gadty bati daugiau, dar 12% tetg kad informacijos apie socialines garantijas labai
triksta. Tik 37% pripazino, kad jos pakanka (zr. 5gcham). Taigi galime daryti iSvad kad
informacija apigyvairias socialines garantijas yra viena iS labi@usorimy informacijos iSiy, kurios
darbuotojams Siuo metuéma pateikiama pakankamai. Informacija apie soaslirgarantijas yra
pagrindas informacijos, pristatdos darbuotojamgmonrgje taikomas materialines ir nematerialines
motyvavimo priemones, tad galima daryti iSyagbg vidaus komunikacijos priemés darbuotaj
motyvacires sistemos pristatymui naudojamos nepakankamatysiak
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5 diagramalmores ,Neo Group® darbuotgjnuomor dél informacijos apie socialines garantijas

A jums pakanka informadijos apie jvairias jmon éje taikomas sodialines
garantijas (pinigines iSmokas: priemokas, priedus, pasalpas, jvairius draudimus ir
pan.)?

m Taip, pakanka m Tokios informacijos galéty bati ir daugiau m Tokios informacijos labai triksta

12%

Remiantis respondantitsakymaig klausimus apie labiausiaiiktstamas informacijosisis, galima
iSskirti sritis, apie kuriagmones ,Neo Group*“ darbuotojai néty Zinoti daugiau, tai:

- imorgje vykstantys poksiai;

- imores finansir packtis ir veiklos rezultatai;

- socialiniy garantij; paketas.

Aptardami vidaus komunikacijos svartakcentavome, kad aul8u iSskirty rasiy informacija
darbuotojams yra itin svarbi, nes tik ddami jos pakankamai darbuotojai dirba efektyviaia y
patenkinti savo darbu. Tédimores vadovyk turéty atkreipti dmeg, kad miretos informacijos
spragosmoreje bity uzpildytos, nes, kitu atveju, informacijosikumas gali prisiéti prie darbuotaj
blogos savijautos, lojalumononei magjimo ir demotyvacijos.

Tyrimo metu taip analizuotimonrgje taikomi vidaus komunikacijos Saltiniai. 6 diagmeje
atsispindi Saltiniai, kuriuogmorés ,Neo Group® darbuotojai nurédkaip tuos, i$ kurn gauna
daugiausiai informacijos apie socialingarantijy paket (zr. 6 diagram). Interviu suimorés ,Neo
Group”“ generaliniu direktoriumi anatizatskleid, kad kasdien informaaijdarbuotojai daugiausiai
gauna tokiais pagrindiniaisubais: administracijos darbuotojai — IS gaumasl. laiSk;, gamybos
padalinio darbuotojai — IS savo tiesioginvadow; ir skelbimy lentose iSkabint skelbimy. Galima

teigti, kad apklausa patvirtinoaSiendenciy. Matyti, kad du populiariausi Saltiniai, iS karilarbuotojai
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gauna daugiausia informacijos apie socialigarantijy pakes, yra: tiesioginis vadovas ir elektroniniai
laiSkai (zr. 6 diagrag). Tretioje vietoje — gandai, ketvirtoje — skelbimai skelh lentose (zr.6

diagram).
6 diagrama. Informacijos Saltiniai, kuriais dazmsi@iigaunama informacija apie socialines garantijas

1S kokio informacijos Saltinio dazniausiai gaunate infformacij q apie jmonéje naudojam g socialini y
garantij y paketa?
49
37 %5
20
9 10
[
IS sawo IS generalinio IS skelbimy IS gaunamy, IS jmonés IS jvairiy IS tarp IS kito Saltinio
tiesioginio  direktoriaus lentose el.laisky vidinio jmongje darbuctojy  (jvardinkite jj)
\edowo iSkabinty laikrascio wkstanciy ~ skilndanciy
skelbimy, susirinkimy, gandy,

Paanalizavus, kaip skiriasi administracijos ir gaosg/ padalinio darbuotgjivardyti Saltiniai,
pastebta, kad tarp gamybos darbuatgopuliariausi Saltiniai, iS kugidazniausiai gauna informagij
apie socialines garantijas, yra: tiesioginis vadogandai, el. laiSkai, skelbimai. Tarp adminisjosc
darbuotoy populiariausi Saltiniai pasiskiéstaip: el. laiSkai, tiesioginis vadovas, susirinkingzr. 7
diagrama). Pirmoje vietoje kaip dazniausi nurodyti tiek adistracijos (el. laiSkai), tiek gamybos
padalinio darbuotaj (tiesioginiai vadovai) Saltiniai atitinkgmonés komunikacir strategia, t.y. siek,
kad administracijos darbuotojus informacija daugiaupasiekf el. laiSkais, o0 gamybos padalinio
darbuotojus — pemjtiesioginius vadovus. Tau gamybos padalinio darbuaicgntru pagal daznuam
jvardytas Saltinis — gandai — ¢tu kelti susifipinima imores vadovybei. Aptame, kad horizontaliai
imorgje sklindanti komunikacija turivairiy privalumy, tatiau didZiausias jos itkumas — iSkraipoma
informacija. Tad yra nemaza tikimgb kad gandais gamybos padalinio darbuotojus pasiéki
informacija apieimonrgje taikomagyvairias socialines garantijaséra teisinga. Faktas, kad antru pagal
daznum Saltiniu, iS kurio gauna informagippie socialines garantijas, gamybos padaliniowzdjai
nuroct gandus, siejasi ir su artkgu aptartais respondenatsakymaig klausimus apie informacijos
sklaidy ir labiausiai tikstamos informacijosisis. Informacijy apieimonés socialini garantijy paket

gamybos padalinio darbuotojai nuéodtaip viery iS labiausiai tikstamy informacijos fiSiy, tad
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nafiralu, kad negaudami pakankamai informacijos apigstaficialiy Saltiniy, darbuotojai dalijasi
gandais. Apibendrinant galima teigti, kad pagmali informacijos Saltiniai, kuriaisimones
darbuotojams komunikuojama informacija apie sowcedi garantijas, yra: tiesioginis vadovas, el.
laiSkai, gandai, skelbimai skelbiymentose. Skiriasi gamybos padalinio ir adminisjosc nurodyti
Saltiniai. Administracijos darbuotojai daugiausiaformacijos apie socialines garantijas gauna is el
laiSky. Gamybos padalinio darbuotojai — iS tiesiogimadow ir gand;. Tai rodo, kad informacijos apie
socialines garantijas itin tksta gamyboje dirbantiems darbuotojams, negaudaifoirnacijos IS
oficialiy Saltiniy, jie dalijasi gandais. Toliau paanalizavus darbjptabiausiai norimus ir patikimus
informacijos Saltinius, bus galima pateikti rekomaacijas, kuriuos dar oficialius Saltinius réik
itraukti perduodant informaaij apie socialines garantijas, kad Sios informacigtgaida imorgje
pageéty.

7 diagrama. Dazniausi informacijos Saltiniai, kisrigaunama informacija apie socialines garantijas,

tarp administracijos ir gamybos padalinio darbugtoj

IS kokio informadijos Saltinio dazniausiai gaunate informacij g apie jmonéje naudojam a sodalini y
garantij y paketa?
® Administracija = Gamyba
39
10
3 0
|

IS savo IS generalinio IS skelbimy IS gaunamy, IS jmones 1S jhairiy IS tap IS kito Saltinio
tiesioginio direktoriaus lentose el.laisky vidinio imongje darbuotojy (jvardinkite jj)

vadowo iSkabinty laikrascio wkstanciy skilndanciy

skelbimy, susirinkimy gandy

Apklausos metu taip pat bandyta iSsiaiskinti, kekdaltinius darbuotojai laiko labiausiai patikimais
ir labiausiai norimais. Klausimuose apie labiaus@iimg ir patikimg Saltin darbuotojai buvo paprasyti
prie kiekvieno Saltinio nurodyti balnuo 1 iki 5 (1 — visai nenorimas, labai nepatikéma — ne itin
norimas, nepatikimas; 3 — pusiau norimas, pusidlipes; 4 — norimas, patikimas; 5 — labai norimas,
labai patikimas). Susk&iavus visus pasirinkimus buvo iSvestas vidurkisjartis patikimum ir
norimumy. Labiausiai norimi Saltiniai iSsédte tokia tvarka: tiesioginis vadovas (4,45 balo),l&iSkai
(3,71 balo), susirinkimai (3,66 balo), generalidissktorius (3,58), skelbimai skelbipentose (3,54
balo),imores vidinis laikrastis (3,35 balo), renginiai (1,9dld), kitas Saltinis (1,44), gandai (1,41) (zr.
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8 diagram). Pagal patikimump Saltiniai iSsirikiavo taip: tiesioginis vadovas,44 balo), generalinis
direktorius (3,92 balo), susirinkimai (3,79 balskelbim; lentose iSkabinti skelbimai (3,71), el. laiSkai
(3,70),imores vidinis laikrastis (3,35), gandai (1,66), kitadtigis (1,00) (Zr. 8 diagra).

IS 8 diagramos matyti, kad yra du Saltiniai, umbrimumo ir patikimumo kriterijai beveik idealiai
sutampa — tai tiesioginis vadovas (norimumas —,4pdkimumas — 4,47) ir el. laiSkai (norimumas —
3,71, patikimumas — 3,70). Tad galima teigti, kadorés pasirinkta komunikacén strategija
daugiausiai informacijos darbuotojams teikti per laiSkus ir tiesioginius vadovus yra pasirinkta
teisingai. Téiau svarbu pazyati, kad kity Saltiniy norimumo ir patikimumo kriterijai taip patéra
labai nuto¢. Mazdaug kiek Saltinis norimas, tiek jis ir laikampatikimu. Faktas, kad teksaltiniy
kaip skelbimai skelbimp lentose, susirinkimai, vidinis laikraStis, genera direktorius norimumo ir
patikimumo kriterijai nedaug skiriasi, o informansj sklaidos efektyvumas, daugiausiai naudojant du
Saltinius (el. laiSkus ir tieioginius vadovuskra itin efektyvus rodo, ka@morgje reikétu daugiau
démesio skirti ir kity Saltiniy jtraukimuii komunikacijos proces

8 diagrama. Labiausiai norimi ir patikimi Saltiniai

Norimumo ir patikimumo koreliacija

u Noimumas — m Patikimumas

379
366
3% 33%
19
1,66
141 144
1,00
0,00

18 saw tiesioginio IS generalinio 1S skelbimy lentose 1S gaunamy €. IS jmonés vidinio IS jairiy jmongje IS tarp darbuotojy  Informacija galéty, 18 kito Saltinio

445 447

\adowo direktoriaus iSkabinty skelbimy, Laisky, laikrascio wkstangiy sklindanGiy gandy ~ biti pateikiama (verdinkite jj)
susirinkimy, {\airiy jmonéje
wkstaniy Svenciy,
susigjimy metu

9 lentetje palyginti labiausiai norimi Saltiniai pagal amuds grupes (zr. 9 lentel Pirmas prie
Saltinio skliausteliuose pateiktas shkas — Saltinio norimumo toje amZiaus géjevidurkis, antras —

patikimumo vidurkis. Primename, kad 1 — visai némas, labai nepatikimas Saltinis; 2 — ne itin
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norimas, nepatikimas; 3 — pusiau norimas, pusidikipas; 4 — norimas, patikimas; 5 — labai norimas,
labai patikimas). Palyginus labiausiai norimusigals pagal amziaus grupes pa&jék kad visose
amziaus grugse labiausiai norimas Saltinis yra tiesioginis wa(zr. 9 lente). Kiti labiausiai norimi
Saltiniai visose amziaus grége yra pands, tik iSsicdste skirtinga pirmumo tvarka: skelbimentose
iSkabinti skelbimai, el. laiSkai, susirinkimai, gealinis direktorius (zr. 9 lenil Taip pat pasteiba,
kad labiausiaimorgje taikomais vidaus komunikacijos Saltiniais neplisdarbuotojai nuo 26 iki 35
mety. Tris Saltinius (tiesioginis vadovas, susirinkimali. laiSkai) jiejvertino vienodu norimumo balu,
t.y. 4 — norimas Saltinis, d&u visiems jiems davlabai mazus patikimumo balus: tiesiogiradow
ivardijo kaip nepatikirg, susirinkimus kaip labai nepatikianel. laiSkus kaip pusiau patikgrgaltin.
Kai tuo metu vig kity amziaus grupi darbuotojai iSskirtus labiausiai norimus Saltinjuardijo kaip
labai patikimus arba patikimus (Zr. 9 ler)el26-35 mei amziaus grugs respondentai sudaro 45%
visu apklaustjy, toctl galima teigti, kad beveik p#@simonés darbuotaj nepasitiki imoreje
naudojamais informacijos Saltiniais, tai sudaro 58%q apklaust administracijos darbuotejir 38% -
visy apklaust gamybos padalinio darbuotoj

9 lentet. Labiausiai norimi Saltiniai pagal amziaus grupes

Iki 25 mety: Nuo 26 iki 35 mety:
1. Tiesioginis vadovas (5; 4) 1. Tiesioginis vadovas (4; 2)
2. Skelbimy lentose iSkabinti skelbimai (4; 4) 2. Susirinkimai (4; 1)
3. El laiSkai (4; 4) 3. El laiskai (4; 3)
Nuo 36 iki 45 mety: Virs 45 mety:
1. Tiesioginis vadovas (5; 5) 1. Tiesioginis vadovas (4; 5)
2. Generalinis direktorius (4; 4) 2. Generalinis direktorius (3; 4)
3. Susirinkimai (4; 4) 3. Skelbimy lentose iSkabinti skelbimai (3; 4)

26-35 meiy amziaus grugs darbuotaj nepasitikjimas informacijos Saltiniais aiSkiai atsispindi 9
diagramoje, kurioje pavaizduoti Sios amziaus gsu@arbuotaj iSskirti labiausiai norimi ir patikimi
Saltiniai. Diagramoje matyti, kad ¢a patikimiausiu Saltiniu Sios amziaus gégpdarbuotojai laiko
skelbim; lentose iSkabintus skelbimus, bet ir &ltin vertina tik 3,08 balo, t.y. tik kaip pusiau
patikima. Suapvalinus diagramoje nurogypatikimumo vidurk, pusiau patikimais Saltiniais Sios
amziaus grugs darbuotojai dar laiko: generalidirektoriy, el. laiSkus inimores vidin laikrasi (zr. 9
diagram).
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9 diagrama. Labiausiai norimi ir patikimi Saltintarp 26-35 met darbuotoj

® Noimumas  m Patikimumas

3,62 363
3 00 29308 32 318
II II ' |

Norimumo ir patikimumo palyginimas nuo 26 iki 35 me ty anviaus grup éje

1,74
1,44
1,00
- Bl
ISsawo IS generalinio IS skelbimy IS gaunamy IS jmonés IS jvairiy IS tamp Informacija IS kito
tiesioginio  direktoriaus lentose el. Laisky vidinio imonge darbuotojy  galéty biti Sdltinio
\adovo iSkabinty laikrasCio  wkstan€iy  sklindanciy  pateikiama (jerdinkite jj)
skelbimy, susirinkimy, gandy airiy,
jmonéje
wkstanCiy
Swenciy,
susigjimy.
metu

Anketiréje apklausoje 7,8 ir 9 klausimai buvo skirti iSSkanti darbuotoj lojalumui imonei.

Analizuojant $§ klausimy bloka galima teigti, kad dauguma darbuatgjra lojakis imonei.] klausim,

ar didziuojats, kad dirbate Siojgnoreje net 64% respondenatsak teigiamai ir tik 9% neigiamai (zr.

10 lentet). | klausimy, ar dirbdamas Siojgmorgje jawiatés svarbus ir vertinamas, teigiamai atsak
41% apklaustiu, 47% teig, kad kartais kyla abejomio 12% sak kad ne (zr. 10 lentg). Atsakymai

i klausimy, ar vadovyb visada reaguoja jusy iSsakytas problemas paggdkad giztamasis rysys

imorgje yra pakankamai sklandus. 46% responddseig:, kad vadovyb paprastaiy problemas

iSklauso iri jas reaguoja, 48% teigkad vadovyb problemas paprastai iSklauso¢itan nesulaukia

jokios jos reakcijos ir tik 6% apklaugt; salé, kad vadovyb problemy nei iSklauso, nei jas reaguoja

(zr. 10 lented). Galima pastetti, kad Siame klausim bloke per daug neiSsiskyadministracijos ir

gamybos padalinio darbuotopozicijos.I minétus klausimus gana panasiai atsakk administracijos,

tiek gamybos padalinio darbuotojai (zr. 10 legjtel
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10 lentet. ,Neo Group* darbuotajlojalumasimonei

Ar vadovybé visada reaguojaj Jisy iSsakytas problemas?

| Visi Gamyba Administracija
Vadovylke mano iSsakytas problemas | 46% 45% 45%
Paprastai iSklauso ifjas reaguoja
Vadovyle problemas paprastai 48% 50% 45%
iSklauso, bet nesulaukiu jokios jos
reakcijos
Vadovyle nei iSklauso mano problem | 6% 5% 10%

neii jas reaguoja

Ar dirbdamas Sioje j

monéje jauciatés svarbus ir vertinamas?

Vis Gamyba Administracija
Taip 41% 38% 48%
Kartais kyla abejoni 47% 48% 45%
Tikrai ne 12% 14% 7%

Ar didziuojat és, kad dirbate Sioje kompanijoje?

Vis Gamyba Administracija
Taip 64% 61% 73%
Ne 9% 8% 10%
Nezinau 27% 31% 17%

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kadnés darbuotojai yra pakankamai lajalsavo
imonei, daugumauj jawiasi svarlis, reikalingi ir iSklausyti. Vis éto vadovyld turéty atkreipti
déemeg, kad apie pus(t.y. 47%) respondentkartais abejoja, ar jigmorgje yra svaris ir vertinami.
Batina atsizvelgti iri dideli procens atsakiusijy, kad vadovyb problemas paprastai iSklausogiga |
jas nereaguoja.

ISsamiau paanalizavome, kaipauk&iau iSskirtus klausimus apie lojalgnimonei atsak 26-35
mety darbuotojai, kurie buvo iSskirti kaip labiausiapasitikintysimoréje skleidziama informacija.
Nustatyta, kad net 75% wisatsakiusijuy, kad nesididziuoja, jog dirba Sioje kompanijojeikiauso
amziaus grupei nuo 26 iki 35 met64% vis; atsakiusiju, kad Sioje kompanijoje nesijéia svarlas ir
vertinami taip pat yra Sios amziaus gysipTad galima daryti iSvagdkad darbuotojai, kurie skundziasi
informacijos tiikumu, nepasitikimongje taikomais komunikacijos Saltiniais, yra maziajakis imonei
ir jauciasi maziau vertinami ir svalib nei tie darbuotojai, kurie yra patenkinti inforcijas sklaida ir
aukstai vertina Saltinipatikimuny.

Tokia tendench atskleid ir lyginimas, kaip informacijos sklaidos efektyvam susijs su
darbuotoy lojalumuimonei. IS vig atsakiusijy, kad didziuojasi, jog dirba Siojnorgje, 38% teig,
kad juos tenkina informacijos sklaidenorgje. IS teigusiju, kad dirbdami Siojemongje jawiasi
svarhis ir vertinami, 65% sak kad juos tenkina informacijos sklaidiaoréje. 1S atsakiusijuy, kad

imore visada iSklausayj problemas ii jas reaguoja, 56% teigkad informacijos sklaidamorgje juos
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tenkina. IS vig atsakiusiju, kad niekada negalvoja apie darbo vietos kaitmet 66% teig, kad

informacijos sklaidamorgje juos visiSkai tenkina. Kai tuo metu iS nuolatvggarciyjy apie darbo
vietos keitimy tik 14% teig esantys patenkinti informacijos sklaida, o po 43%centus teig) kad yra
visiSkai ja nepatenkinti arba kad ji ¢l bati geresr. Taigi galima daryti iSvad kad efektyvi vidaus
komunikacija prisideda prie darbuaidpjalumo didinimo.

Minéjome, kadimorgje ,Neo Group® svarbus vaidmuo vidaus komunikacijp®ocese tenka
tiesioginiams vadovams, ypagamybos padalinyje, kuriame darbuotojams pagrindiormacip
Zzodziu komunikuojay tiesioginiai vadovai. Generalinis direktorius infaacip perduoda gamybos
padalinio direktoriui, 0 jis 4 toliau komunikuoja kitiems gamybos padalinio vidés grandies
vadovams (j yra devyni: gamybos vadovas, vyr. technologas, mgchanikas, vyr. energetikas, vyr.
metrologas ir ketusi pamaim vadovai). Siekdamijvertinti vidaus komunikacijos sklaidos per
tiesioginius vadovus efektyvumgamyboje dirbatiy darbuotoj anketoje paprasnejvardinti, kas yra
ju tiesioginis vadovas. F@au susidurta su problema, kad ne visi gamybos lpeoladarbuotojai
anketosevardijo savo tiesioginvadow. Didek dalis jo iS viso nepazy#o, kiti — apibrauk visus
galimus pasirinkimus, tokiu tolu taip pat neatskleisdami savo tiesioginio vadova clto 10
diagramoje pabarithe palyginti, kaipi klausima, ar vadovyb reaguoja iSsakytas problemas, atsak
gamybos padalinio darbuotojai, kurie anketose nusayo tiesioginvadow. Diagramoje matyti, kad
labiausiai vadovyts dtmesiu ji problemoms yra patenkinti 1 ir 4 pamaivadow pavaldiniai (zr. 10
diagrama). Galima daryti prielaig, kad 1 ir 4 pamaip vadow; vaidmuo komunikacijos procese yra
efektyvus, nesident Siy pamaim darbuotojai neverigivardyti savo tiesiogimi vadow; ir pakankamai
gerai vertino informacijos sklaadmonrgje.

10 diagrama. Vadovys reakcijai problemas pagal tiesioginius vadovus
Arvadowb é visadareaguoja | jasy iSsakytas problemas?

Pasiskirstymas pagal tiesioginius vadovus
u Taip, vadowbé mano iSsakytas problemas paprastai iSklauso ir | jas

(

] \ﬁmybe problemas paprastai iSklauso, bet nesulaukiu jokios
reakcijos
Vadowbeé nei iSklauso mano problemy, nei j jas reaguoja

ﬁo.mh e

Gamybos 1pamainos 2 pamainos 3 pamainos 4 pamainos Vyr.
direktorius \edwas \edovas vadoves \adovaes \adovas Technologas Mechanlkas Energetlkas Metrologas
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10 ir 11 klausimai apie darbo vietos keiginatskleid, kad didet dalis imonés ,Neo group®
darbuotoy nesijadia saugs &l savo ateities. Paklausti, ar galvoja apie darletos keitina, 55%
atsak, kad kartais apie tai galvoja, 38% teigad niekada apie tai negalvoja, o 7%¢s&lad apie tai
galvoja nuolat (zr. 11 lentgl ISsiskyg administracijos ir gamybos darbuat@atsakymai. Paaisjo,
kad mintys apie darbo keitundazniau kamuoja gamyboje dirldaurs darbuotojus. 1Syj 9% nuolat
galvoja apie darbo keitign (kai tuo metu administracijoje — 3%), 63% apie tmlvoja kartais
(administracijoje - 38%) ir tik 28% gamybos darkmjotniekada negalvoja apie darbo keiinkai
administracijoje apie tai negalvoja net 59% apkiadsrbuotoy (zr. 11 lented).

11 lentet. ,Neo Group® darbuotaj pozicija @l darbo vietos keitimo

Ar galvojate apie Visi Gamybos padalinio Administracijos
darbo vietos keitimg? darbuotojai darbuotojai
Taip, nuolat 7% 9% 3%
Ne, niekada 38% 28% 59%
Kartais 55% 63% 38%

Paanalizavus darbuotopuomor dél darbo vietos keitimo paaigjo, kad dazniausiai apie darbo
keitima galvoja nuo 25 iki 36 metdarbuotojai. Sios amZiaus gasprespondentai sudaro net 86%vis
nuolat apie darbo keitimmgalvojartiy respondent ir 80% visy respondent, kurie apie darbo vietos
keitima galvoja kartais. Reikia pazytn, kad Si amziaus grup iSskyeme kaip labiausiai
nepasitikirtia imonje naudojamais komunikacijos Saltiniais ir nepatetakinformacijos sklaida. Taigi
galima daryti iSvagl kad tie darbuotojai, kurieéra patenkinti informacijos sklaida, nepasitikiorsje
komunikuojama informacija, dazniau f@asi nesaugs ¢l savo ateitiesimorgje nei tie, kuriuos
tenkina informacijos sklaida. Taigi galima teidtgd vidaus komunikacijos efektyvumas yra sissgu
gera darbuotaj savijauta ir saugumo jausmal davo ateitiesmongje.

11 diagramoje atsispindi pagrindiniai veiksniairie inspiruoja ,Neo Group“ darbuotpjmintis
apie darbo keitimp Pagrindinis motyvas, skatinantis galvoti apie bdawvietos keitim tiek tarp
administracijos, tiek tarp gamybos padalinio datbjuo yra bainé prarasti darbo viet (zr. 11
diagram). Toliau motyvai rikiuojasi tokia tvarka: mazadygtnimas, kitos netenkin&ms slygos;
nepasitikjimas kompanija, neaisk igaliojimai ir atsakomyés ribos; jausmas, kad ngh tolesni
karjeros, tobwjimo perspektyy ir kita“ (zr. 11 diagram). Kaip ,kiti motyvai buvo ivardyti Sie
veiksniai: ,nepatogus darbo grafikas”, ,ketinu bgdjégas kitoje sferoje”, ,neaiSkiogmonres
perspektyvos®, ,noras tobktl ir kilti karjeros laiptais®, ,titiksta iSankstiés informacijos, sprendimai
priimami slapta, o vykdomi spontaniskai“.
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11 diagrama. Pagrindiniai mintis apie darbo videisima inspiruojantys veiksniai tarp administracijos
ir gamybos darbuotqj

Jei galvojate apie darbo vietos keitim g, mintis apie tai dazniausiai inspiruoja:

m Administracija = Gamyba

24
18
12
7 7 5
3 4 >
: : . :

Baimé prarasti darbo  MaZzas atlyginimas, Nepasitikéjimas Jausmas, kad Sigje Nes jmonéje man Kita (jraSykite savo
\vietg. kitos netenkinancios kompanija kompanijoje jau viskg neaiSkds mano \arianta)
salygos pasiekiau, nebéra jgaligjimai ir
tolimesniy karjeras,  atsakomybes ribos,
tobulgjimo troksta informacijos
perspektywy

Apibendrinant pagrindines priezastis, skatifias darbuotojus galvoti apie darbo ketingalima
teigti, kad didzioji dalisy yra susijusi su nepakankama informacijos sklamdarsje. Analizuodami
imonés motyvacig sistem pricjome prie iSvados, kad ji yra gana efektyymorije idiegta
motyvuojanti atlyginina sistema, sukurta palanki darbo aplinka, uztikergalidus socialimi garantij
paketas, skatinamas darbuattpbukjimas. T&iau darbuotaj nuomor kitokia: ,mazas atlyginimas®,
~-nebéra tolimesny karjeros, tobujimo perspektyy”, ,neaiSkis manojgaliojimai® ir pan. Tad galima
daryti prielaid, kad gallat motyvacire sistema yra efektyvi, &&u ji nepakankamai pristatoma
darbuotojams per vidaus komunikacijos priemonesialprielaich inspiruoja pastefjimas, kad apie
darbo keitim skatinantys galvoti motyvai labai susigu darbuotej kaip labiausiai ttkstamomis
jvardytomis informacijosasSimis: imorgje vykstagiais pokyiais, imorés finansine pagimi, veiklos
rezultatais, socialini garantij paketu. Galima pastétd aiSkia sasap tarp veiksni, skatinadiy mintis
apie darbo keiting ir iSskirty labiausiai tikstamy informacijos fiSiy. Pavyzdziui, aiski gsaja tarp
motyvo ,nepasitikjimas kompanija“ ir fakto, kad darbuotojams itiiksta informacijos apigmonrgje
vykstartius pokyius, imorés veiklos rezultatus, finansinpadti. Faktas, kad nepakankama
informacijos sklaidamoreje inspiruoja darbuotajnesaugumo jausgmr mintis apie darbo keitigy dar
kartg patvirtina jau ankSau padaryd iSvady, kad informacijos sklaidognoreje efektyvumas susi$ su
gera darbuotaj savijauta, y saugumo jausmuétl ateities. Taigi galima teigti, kad tyrimo pradio
iSkelta hipoteg, kad efektyvus vidaus komunikacijos priempriaikymas darbuotqj motyvacires

sistemos pristatymui didina verslo organizacijodhdatoy motyvacip ir lojalumg imonei, pasitvirtino
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iS5 dalies. Nes, viena vertus, vidaus komunikagieemores imorgje réra taikomos efektyviai, didél
dalis darbuotaj néra patenkinti informacijos sklaida,ctau darbuotaj lojalumasimonei yra didelis
(64% didziuojasi, kad dirba Sioje kompanijoje, rai@pie darbo keitimgalvoja tik 7% respondeit

Kita vertus, vidaus komunikacijos svartmotyvacijos procese itin vaizdziai iliustravo daolojy
nuo 26 iki 35 maet amziaus grupp Si amZiaus grup labiausiai nepasitikimoreje taikomais
komunikacijos Saltiniais, yra nepatenkinta inforijesc sklaida, ir fitent Sioje amziaus gré@ yra
daugiausiai nelojal, nemotyvuai ir daznai apie darbo vietos keitingalvojargiy darbuotoy. Taigi
galima daryti iSvagl kad vis d@lto vidaus komunikacijos priemaniefektyvumas yra sugg su
darbuotog motyvacijos ir lojalumamonei didjimu, bet tai gra vienintelis tai lemiantis veiksnys. Vis
délto galima teigti, kad, kai darbuotojai turi pakamkai informacijos apiemorg, jos veiklos
rezultatus, finansinpackti, ateities perspektyvas, kai jaasi esantys svarbignorés dalimi, yra daug
lojalesni ir jadiasi saugesnid savo ateities.

Apibendrinant atliktos anketds apklausos rezultatus galima pasakyti, kad infoijos sklaida
imorgje ,Neo Group“ rra nepriekaistinga. Tik ketvirtadalis apklaystyra patenkinti informacijos
sklaidajmorgje, likusieji réra ja patenkinti arba mano, kad sklaidaégalbiati geresg. Labiausiai
darbuotojai pasigenda informacijos apmorgje vykstartius pokyius, imores finansig packti,
veiklos rezultatus ir socialinigarantijy paket. Atsizvelgiant; darbuotoy iSsakytus vertinimus apie
informacijos sklaid ir trikstamos informacijosisis galima teigti, kad vidaus komunikadifaoréje ne
itin efektyviai atlieka tas funkcijas, kurios buwv8skirtos svarbiausiomis interviu anale su
generaliniu direktoriumi. Galima teigti, kadmorés vadovylk mano, kad situacija vidaus
komunikacijos procese yra geréstei ji yra is ties.

Vis délto galima pastelii, kad gana efektyviaigyvendinamas siekis skatinti darbuatdpjaluma
organizacijai, siekti, kad jie jaug svarhis ir jvertinti duoda rezultat - didzioji dalis darbuotaj
didziuojasi, kad dirba ,Neo Groupforgje.

Galima daryti iSvagl kad vidaus komunikacijos procesamorgje ,Neo Group® turi tikumy.
Didzioji dalis darbuotaj néra patenkinti informacijos sklaidamoréje. Darbuotojai itin prastai
informuoti apieimonrgje vykstartius pokyius. Taip pat jiems tiksta informacijos apigmores veikh,
finansirg packti, socialiniy garantijp pakes. Motyvacire sistema yra pristatoma neefektyviai, nes
darbuotojams fiksta informacijos apie socialingarantiji paket, imorés veikh, finansirg packti. Tai
gali bati viena iS priezasy, kodl didzioji dalis darbuotaj nesijadia saugs ir uztikrinti &l savo
ateities.Imore vidaus komunikacijai skiria dideldémeg, tafiau, nepaisant to, joje susiduriama su

informacijos sklaidogmores viduje sunkumais.
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ISVADOS

Organizacija yra atvira ekonongisocialire sistema, kurios funkcionavimui dideitaka turi ne
tik vidaus, bet ir iSars aplinka. Tik tokia organizacija, kuri nuolat stab tik vidaus, bet ir iSés
aplinka, reaguojai joje vykstaius pokyius, stengiasi savo veikloje pritaikyti iS i8ergaug
informacija, nuolat kinta tiek kiekybiskai, tiek kokybiSkaialg veikti sskmingai ir efektyviai
prisitaikyti prie vidaus ir iSas alygy.

Organizacijos, kaip sociaks sistemos, sandasudaro daugybelement, tatiau patys svarbiausi
yra strukiira ir zmogiskieji organizacijos iStekliai. Darbugato yra ypatingas organizacijos
iSteklius, nuo kurio kvalifikacijos bei turimos kg®tencijos priklausoégkminga organizacijos
veikla. Toal pagrindinis ZmogiSljy iStekliy valdymo tikslas yra sudarytialygas, kurios
kiekvienam darbuotojui organizacijoje lejsefektyviai realizuoti ir pitoti savo potencial
Siekiant Sio tikslo itin svarbus vaidmuo tenka dertojy motyvavimui, kuris uzZima reikSmiag
vieta ZmogiSkyju iStekliy valdymo procese.

Dazniausiai visos Siuolaikés motyvacijos teorijos skirstomasdvi grupes: turinio teorijas,
kurios analizuoja motyvacijos tuigifporeikius), ir proceso teorijas, kurios analizuojotyvacijos
procea. Motyvacijos teorijos (tiek turinigs, tiek procesiés) darbuotaj motyvavimo procese
akcentuoja tokius svarbiausius aspektusy visioniy skirtingum; batinybe darbuotojams kel
tokius tikslus, kurie fity pasiekiami; atlygio uz daglindividualizavinm; atlygio siejimy su darbo
rezultatais. Zinant motyvacijos teorijas, atsizvelgiaptorganizacijos veiklos paidi, galima
parinkti efektyvius darbuotgjmotyvavimo metodus.

Remiantis darbe pateikta teorine ir empirine megii@alima daryti prielaid kad organizacijose
daznai taikomos darbuotpjmotyvavimo sistemos, susidedas iS materialini ir moraliniy
skatinimo priemonj ir atitinkartios didziaja dalf efektyvios motyvaciés sistemos abygu: yra
idiegta motyvuojanti atlyginim sistema, sukurta palanki darbo aplinka, uztikensolidus
socialiny garantijy paketas, skatinamas darbuatdépbukjimas, bandomas uztikrinti efektyvus
komunikacijos procesas.

Vidaus komunikacijos vaidmuo verslo organizaaijotyvacijos procese yr@airialypis: vidaus
komunikacija padeda iSsiaiskinti individualius dawbojy poreikius, kunp pazinimas svarbus
kuriant efektyva motyvacijos sistemy per vidaus komunikacijos priemones darbuotojamss y
skleidziama informacija apie organizadij joje taikomagvairias motyvacijos priemones. Be to,
pati vidaus komunikacija tam tikra prasme veikigokaotyvacijos priemoé nes organizacijose
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padeda kurti motyvacijai palankiaplinka. Taigi vidaus komunikacija organizacijose tampa
svarbia priemone darbuotpj motyvacijai didinti. Efektyviai jgyvendinama ji padeda
darbuotojams aiSkiai suvokti organizacisavo vaidmenjoje, jaustis svarbiais ir reikSmingais,
Zinoti, kad organizacija vertina jidéta indéli. Toks suvokimas motyvuoja darbuotojus, skatina
juos geriau dirbti ir tinkamai atstovauti organigaic

Pagrindires verslo organizacijose naudojamos vidaus komupdsa@riemors yra: vidinis
laikrastis, el. laiSkai, susirinkimai, verslo aplas, renginiai, skelbim lentose iSkabinti
skelbimai, tiesioginiai vadovai. Tyrimas atskkgikad darbuotojai informaaijpageidauja gauti
kuo jvairesniais vidaus komunikacijos kanalais, étodeikéty neapsiriboti vienu ar dviem
Saltiniais, oj organizacijos vidaus komunikacijos progesengtisitraukti kuo daugiatvairiy
informacijos Saltini.

Atliktas tyrimas paroél kad verslo organizadijvadovai daug geriau vertina informacijos skdaid
organizacijose ir motyvacgnsistema pristatadiy vidaus komunikacij priemoni efektyvuny
negu organizaay darbuotojai, kui manymu, vidaus komunikacijos prienégsnmotyvaciss
sistemos pristatymui yra naudojamos nepakankarekiyefiai.

Negaudami pakankamai informacijos iS ofiailaWidaus komunikacijos Saltipj darbuotojai
dalijasi gandais. Siekiant iSvengti gan#urie iSkraipo oficiali organizacijos vadovys pozicip
vienais ar kitais klausimaisjibna stengtis, kad visa reikalinga informacija dertojus pasiekt
oficialiais komunikacijos kanalais.

Siuolaikires verslo organizacijos vidaus komunikacijai skitidelj démeg, tatiau, nepaisant to,
daugelyje organizaaijj susiduriama su informacijos sklaidognonés viduje sunkumais.
Didziausia problema — neefektyvi vertikali komurgka iS apdiosi virsy.

Atliktas tyrimas atskleid, kad labiausiaiimonés darbuotaj norimi Saltiniai yra tiesioginiai
vadovai. Jie laikomi ir labiausiai patikimu SaltiniTiesioginiy vadow vaidmuo itin svarbus
siekiant uztikrinti efektyy griztamaji rysi.

Nepakankama informacijos sklaida organizacijose,efeidyviai pristatoma darbuotgj
motyvacire sistema yra viena priezas, kuri lemia, jog darbuotojai organizacijose easi
nesaugs &l savo ateities, daznai susisto apie darbo vietos keityn Paprastai darbuotojai,
kurie labiausiai nepasitiki organizacijoje taikosaomunikacijos Saltiniais, éra patenkinti
informacijos sklaida, yra maziau lojal ir motyvuoti, dazniau galvoja apie darbo keitigawiasi
nesaugs &l savo ateities nei tie, kuriuos informacijos séimorgje tenkina. Taigi galima
teigti, kad vidaus komunikacijos priemarefektyvumas yra sugg su darbuotaj motyvacijos ir

lojalumoimonei digjimu, bet tai Bra vienintelis tai lemiantis veiksnys.
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- Verslo organizacijos veikla yra efektyvi, kai orgaatija turi efektyva motyvacirg sistema, kuri
darbuotojams pristatoma per vidaus komunikacijognpones, kai vidaus komunikacija yra
efektyviai naudojama ne tik informacijai apie orgacija skleisti, darbuotej motyvacinei
sistemai pristatyti, bet ir pati veikia kaip tarkrd motyvacijos priemas kurdama organizacijoje
palanki motyvacirg aplinka.
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SUMMARY

The objectof a master's work — internal communication inibess organisation. By chosing this
object as a scientific kowledge activitmatter, internal communication means' application in
employees motivation system presentation processamalysed in this survey. Tipeirposeof the
work is to present the conception, main motivatsystems of a business organisation and evaluate
internal communication means' application efficiefar emloyees' motivation system presentation.

The topicality of the work is related to increagingsing attention to internal communication. In
modern organisations it is thought to be one ofrtleest important mean of management, that helps
organisation to seek its purposes. Not only varipgee of information about organisations, that
purpose is to motivate employees, is conveyed hgrnal communication means. Internal
communication also acts as a particular mean ofiviaitdn by creating advantageous motivation
surroundings. That is why it is relevant to considgernal communication role in the employees
motivation process.

Thetasksof the work : to analyse the conception of a bessnorganisation, its variation, to consider
the structure and the main elements of the orgaomsao consider the conseption of motivation, to
present main motivation systems and to differemtiednditions of effective motivation system; to
consider the importance of internal communicationthe business organisation; to discuss the
motivation system of a company ,Neo Group“. To gsalinternal communication peculiarities of a
company ,Neo Group* for the employees motivatiosteyn presentation.

By applying theoretical literature analysis, symsiBeand comparison methods it was concluded that
organisation is an open economic — social systhat,is hardly influenced not only by internal, but
also by external surroundings. Organisation's smcal system structure is made of plenty of eldsjen
however the most important are structure and osgdion's human resources. Employees are specific
organisation's resource, because their qualifinaiod competence is important for the successful
organisation's activity. That is why the main msp of human resources managment is to create
conditions, that let every employee realize andeltgy his potential. By seeking this aim, a very
important role goes to employees motivation, thetupies a very important place in a human
resources administration process. After analysiagnmmotivation systems, accomplishing individual
non- stucural expert interview with ,Neo Group® efitor and after the survey with ,Neo Group”
employees it was made an assumption that orgamsaften apply employees’ motivation systems,

that consist of material and ethical stimulatiord aorrespond to the biggest part of an effective
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motivation system conditions : there is a motivgtiemuneration system also an advantageous work
surroundings, there is ensured a sedate packageavéntee, effective communication process and
employees' perfection is being stimulated.

After evaluating theoretical and empirical matertakre is concluded that internal communication
part in business organisation's motivation procegsdiverse: internal communication helps to food
individual needs of all employees, that are impurtr creating effective motivation system, via
internal communication means information about oiggion and various applicable motivation
means is being disseminated. Furthermore, intao@munication itself works as motivation system,
because it helps to create an advantageous suimggrfdr motivation.

The survey, accomplished in the company ,Neo Groepticed that business organisations
employees prefer to get information by various cledé It was determined that the most desirable
channels are companies' direct managers. The satgeydemonstrated that business organisations
dedicate big part of attention for an internal caimination, however there are many companies that
still collide with information dispertion troubleénternal communication for employees motivation
system presentation is being used uneffectively.

It is determined that employees, that do not ttostmunication sources, that are used in a company
are often not satisfied with information dispersiafso less loyal and motivated, more often think
about changing of a place and feel uncertain atheit future comparing with those, who are satéfie
with information dispersion. Therefore internal coomication means' effectiveness is related to
employees motivation and loyalty growth in the arigation, but it is not the only crucial factor.

Finally, it was come to conclusion, that businesganisation's activity is effective, when
organisation has an effective motivation systemiclwhs presented to the employees via internal
communication means, when internal communicatioreffectively used not only for spreading
information about organisation, presenting emplsye®otivation system, but also when it works as a

particular motivation mean, which creates favourahbtivation atmosphere in the organisation.
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1 PRIEDAS. INTERVIU SU IMONES ,NEO GROUP* GENERALINIU DIREKTORIUMI
LINU BULZGIU TRANKSRIPTAS

Kokios yra pagrindinés jisy imonéje naudojamos darbuotoyg motyvavimo priemonés?

- Daugumaimonrgje taikomy motyvacijos priemoni yra apibéztos kolektyvitje sutartyje. Joje
apibrztos jvairios iSmokos (priedai, paSalpos, premijos)dydis, skyrimo tvarkajvairios kitos
socialires garantijos.

- Gal galetuméte konkre¢iai jvardyti, kokias iSmokas ir kokiais atvejais yra nunmatyta skirti?

- Darbdavysisipareigoja mirus darbuotojui skirti jo laidotuias 20 MGL dydZio paSadp ji skiriama
laidojusiam asmeniui. PaSalpos darbuotojui yraiakios ir jo artimojo (vo, motinos, sutuoktinio,
vaiko, jvaikio, globotinio) mirties atveju, tokios paSalpdgdis yra 15 MGL. Pinigiés iSmokos
darbuotojams mokamos ir gimus vaikui, tada skiriaBta MGL dydzio dovana. Vedybproga
skiriamas 4 MGL dydzio priedas. Taip pat yra skatinimonei lojalis, ne vienus metus joje dirbantys
darbuotojai. Jiems yra mokami priedai uz darboastendrogje. Penkis metugmorgje iSdirbusiam
darbuotojui skiriamas vienkartinis 4 MGL dydZio guas prie atlyginimo. UZ kiekvienus sekms
pradirbtus penkis metus vienkadiismoka didinama 2 MGL. Darbuotojams, auginantienagkyklinio
amziaus vaikus, kiekvienam i§ mokymosi reikmdms isigyti kasmet yra skiriama 2 MGL dydzio
paSalpa, kuri iSmokama kasmet su liepés@sio atlyginimu.

- Kokios dar socialinés garantijosirasytos kolektyvinéje sutartyje?

- Visi darbuotojai yra apdrausti nuo nelaimingtsitikimy. Draudima ir anksliau mirétas socialines
garantijas darbdavyisipareigoja skirti nepriklausomai ngmores finansiris padties.

- O kokios yra motyvacinés priemonés, kurios jrasytos kolektyvinéje sutartyje, taciau kurias
imoné skiria atsizvelgdamaj savo finansines galimybes?

- Esant finansiéms galimylgms, darbdavys gali finansiSkai remti darbugt&ultiring ir sportirg
veikla, sporto kompleksus. Taip pat, jei yra finagsimalimyleés, Kakdy progaiteikiame dovaéles
darbuotoy vaikams (iki dvylikos mef), rengiame jiems Svenfinvakag. Karty metuose visiems
bendroes darbuotojams injSeimos nariams yra rengiama vasaros svaei leidzia galimyés, mety
gale darbuotojams iSmokamas tryliktas atlyginimas.

- Visos aukgiau jasy jvardintos motyvacijos priemonés yra jvardintos darbo sutartyje. Ar
imonéje yra tokiy, kurios nejtrauktos j darbo sutartj?

- Taip, yra ir sutartyje nenumatytskatinimo priemonj. Imorés vadow grandziai yra suteikiami
tarnybiniai automobiliai, kuro limitas, taip patisama tam tikra suma telefonaskaitai. Manau,

svarbi motyvacijos priemanyra ir sveikatos draudimas. Norintyatbjuo apdrausti darbuotojai turi

85



sumolketi du Simtus lity per metus, kit sumos dalpadengiaimore. IS pradzj sveikatos draudimas
nebuvo paklausus tarp darbuaetojdaugelis nezinojo, kaip juo naudotis,jvetino jo teikiamy
privalumy. Tafiau pastaruoju metu vis daugiau darbugtapri biti apdrausti.

- Kokia nauda gauna darbuotojai apsidrauck imonés siillomu sveikatos draudimu?

- Sveikatos draudimu apsidraudiarbuotojai uz tam tilgr sumy gali naudotis visomis sveikatos
prieziaros paslaugomis: pri¢ai lankytis pasivairiy sriciy medicinos specialistus, darytigairius
diagnostinius tyrimus, naudotis odontologo paslanigo pirkti reikalingus vaistus, maisto papildus.
Taip pat uz sveikatos draudime numatstimy galima naudotigvairiomis sveikatingumo paslaugomi:,
lankyti spa centrus, baseinus ir panasiai.

- Siuo metu suatinga ekonominé situacija daugej jmoniy veréia mazinti jimonée naudojamuy
motyvaciniy priemoniy paketa. Ar j isy imonéje yra priemoniy, kuriy teko atsisakyti?

- Sunki ekonomia situacija IS es&s imonés motyvacijos politikos nepakéitNors pas mus, kaip ir
daugelyjeimoniy, sunkmetis priveét imtis tam tikip pokyiu, strukiiriniy pertvark;, tatiau esminiai
musy principai, imores filosofija nepakito. Ir toliau darbuotpjakyse stengiaés islikti patraukliu ir
patikimu darbdaviu, tad iS esnés motyvacinio paketo nekéme. Taupydami atsiséke vienintets
anksiiau darbuotojams teiktos baseino paslaugos. Dasfams du kartus per savasu savo Seimos
nariais buvo suteikta galimydankytis baseine ir pirtyse, dau Siais metais, taupydami, Sio dalyko
atsisakme.

- Daznai teigiama, kad vienas svarbiaugi darbuotojus motyvuojanéiy dalyky yra atlyginimas.
Kokia padétis Siuo klausimu jusy jmonéje?

- Misy imones darbuotaj atlyginimai, lyginant bendras tendencijas rinkigges yra neblogi. Manau,
esamedieg; pakankamai motyvuoj&m atlyginimy sistem. Tik practjes dirbti jmonéje darbuotojas
bandomojo laikotarpio metu gauna 80 proc. to atlygo, kui gaus ateityje. Po bandomojo laikotarpio
atlyginimas didinimas iki 90 proc. to atlyginimoyts bus mokamas ateityje. Mazdaug perepusty
naujo darbuotojo atlyginimas pakeliamas iki toksasnos, kug gauna kiti tos paos specializacijos
darbuotojai. Manome, kad madlu, jog, k tik | imore atjes dirbti Zmogus gauna Siek tiek maziau nei
Cia dirbantys seniau. u imorgje darbas yra specifinis, naujakjaisi Zmog; seniaucia dirbantys is
pradziy turi apmokyti, j priziaréti, jam padti. Tad, manome, kadiby neteisinga, kad naujokas gaut
toki pat atlyginima kaip ir tie, kurie § moko, jam padeda ir, galima sakyti, iS praddtlieka daj jo
darbo. Manau, kad darbuotojai turi visagygas Kkilti karjeros laiptais. & tam tikny priezasiu iS
imores i&jus darbuotojui, kas gél ji pakeisti pirmiausia yra ieSkommonres viduje. Tokiu atveju
paprastai uzimti aukStesnes pareigas yralosia gerus darbo rezultatus demonstruign

darbuotojui.
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- Kokiais dar budais imonéje kuriama palanki motyvaciné aplinka?

- Daug @mesio skiriame darbuotpjsaugai ir sveikatai. Darbo aplinka ir darbo vietassy imorgje
atitinka darbuotaj saugos ir sveikatos tés akty reikalavimus. Bendras IéSomis darbuotojams
sudaromos sveikos ir saugios darhlygos. Darbuotojai mokomi, instruktuojami ir atesjami darl,
prieSgaisrigs ir civilinés saugos bei darbo higienos klausimais, vadovasjgatiojargiais norminiais
aktais. Stengiags, kad darbuotojai savo darbo vietose jasistaugiai ir komfortabiliai.

Daug @mesio skiriame ir darbuotojmokymui, kvalifikacijos klimui. Siekiant skatinti tobwjima,
kvalifikacijos kelimo arba perkvalifikavimo laikotarpiu darbuotojyra mokamas jo vidutinis darbo
uzmokestis. Darbuotojai daznai skiami  jvairius kvalifikacinius mokymusmonré moka ne tik uz
mokymus, pazyrjimus, bet darbuotojui apmoka ir ten pralgistika. Administracijos darbuotojai
siurciami ne tikj kvalifikacinius mokymus, bet ir edukacinius mokysnseminarus.

Visi darbuotojai turi visas galimybes mokytis awdsibse mokyklose, jiems suteikiamos galirg/b
pasiimti nemokamp atostog. Darbuotojams, kurie mokosi profe&se, aukStesniosiose ar aukstosiose
mokyklose ir kaiy pasirinkta specialybatitinka bendro#s interesus, nustatyta tvarka yra suteikiamos
mokamos mokymosi atostogosurmetu mokamas vidutinis darbo uzmokestis.

Stengiamds, kad kiekvienas darbuotojas jaisst reikalingas ir svarbus. Natami darbuotojams
parodyti, kad jie tiesiogiai prisideda primoreés veiklos rezultat, pelno, esame sudagalimybes
darbuotojams pristatytivairias savo iéjas. Darbuotojai gali vadovybei pateikti savo sukur
novatoriSk projekt su pagilymu, kaip sutaupyti kazkurioje srityje, suefekiytri ijmores veikh,
idiegti kokias naujoves ir panaSiai. Tokiogjab yra svarstomos ir, jei jos pasirodo priimtingsa
idiegiamosmorgje. O darbuotojui uz tai skiriama premija.

- Pakalbékime apie jiasy imonés vidaus komunikacija. Kokios vidaus komunikacijos priemorgs

yra naudojamos?

- Administracijos darbuotojams didzioji dalis relikgos informacijos yra siuiamaj ju elektroninius
pastus. Gamybos padalinyje dirbantys darbuotojgrgstai gauna Zzodininformacip IS savo
tiesioginy vadow, kuriems informacy tiekia gamybos direktorius, kuris informacgauna tiesiogiai

iS5 mars. Stengias efektyviai komunikuoti su gamybos padalinio vasmiev(u be gamybos
direktoriaus iS viso yra devyni: gamybos vadovas, technologas, vyr. mechanikas, vyr. energetikas,
vyr. metrologas ir ketugi pamaim vadovai), kad #iau gamybos grandyje dirbantiems darbuotojams
jie gakty perteikti vig reikalinga informacip.
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- Kokie kiti Saltiniai yra naudojami j isy imonés vidaus komunikacijos procese?

- Karta | mety ketvirti yra rengiamos verslo apzvalgos, kuriodiau pristatomos darbuotojams
susirinkimy metu. Paprastai susirinkimuose, kuriuose pristatononés ketvicio veiklos rezultatai,
aptariame ir kitus tuo metu aktualius klausimus.jdioréje paprastai yra organizuojami, kai norima
aptarti kazkokias iSkilusias problemas, aptarti jaswictjas, planuojamus pokius. Dazniausiai
susirinkimai organizuojami ne visiems darbuotojakastu, o atskiriems padaliniams. Daznai per
susirinkimus darbuotojams pristatomeairiy imores viduje atlikt; tyrimy rezultatus, kalbame apie
imorgje vykstaius pokyius. Paskutiniu metu per susirinkimus daugndsio skyéme jmonrsje
vykstartiai reorganizacijai, stergnés darbuotojams paaiskinti, kédi reikalinga, kokios priezastys
privert zenkliai sumazinti darbuotpjskatiy ir panasiai. Kitas naudojamas komunikacijos Sisltyna
skelbimai. Nemazai informacijos gamybos darbuotgjgma pateikiama iSkabinant skelbimus skelbim
lentose. Ank&au jmonrgje turjome ir intraned, bet jo atsisakme, nes paaisfo, kad jis nebuvo
efektyvus. Daugiau nei péisnasy darbuotoj dirba gamyboje ir jie nelabai turi galimybkasdien
pasitikrinti elektronimn past, toctl, kaip mirgjau, komunikavimui su jais naudojame kitu Saltinis
pirmiausia y tiesioginius vadovus, o taip pat skelhitentas. Gamybos direktorius nuolat organizuoja
susirinkimus su atskirais padaliniais, kuriuosedpeda svarbiausiinformacip, aptaria aktualias
problemas. Neseniamonréje jdieggme dar viea naup komunikacijos Saltin— pradjome leisti vidin
laikrasi imorés darbuotojamsimorgje vyksta ir tam tikra neformali komunikacija. Dadiojai turi
progu pahiti kartu, pabendrauti neoficialirenginiy metu.

- Gal galite platiau papasakoti apiejmonés vidinj laikrastj?

- Tai nauja,imorgje neseniai praga naudoti komunikacijos prieménkuri, tikimasi, taps tradicin
Kol kas dar iSleistas tik vienas laikéa® numeris, téiau planuojame, kad vidinis laikrastis bus
leidziamas kadt i ketvirti. LaikraStyje darbuotojams pateikiame iSsanmformacip apie imonés
veiklos rezultatus, gamybos, pardavimpimtis, nisy pasiekimus, darbuotojus, klientus, tgls,
informuojame apie prognozes ateitiam ketviciui. Stengiams pksti imonés darbuotaj akirat,
rasSyti apieimonréje gaminam produkcip, parodyti, kur toliau patenkat®sy imonéje gaminamos PET
granuks, kas iS4y gaminama. Daugéthesio skiriame technologijaptarimui, ekologijos klausimams.
Taciau stengiares, kad laikra&io tonas neiity oficialus, o, atvirk&iai, ,draugiSkas“. Sieksime, kad
ateityje laikraStyje atsirastdaugiau informacijos, susijusios su kolektyvo vslayyvenimu, linksmp
istorijy apie darbuotojus ir pan. Tikis, kad vidinigmonres laikrastis pamazu taps informatyviu vidaus
komunikacijos Saltiniu, suartinaio kolektyvo narius.
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- Kokio pobudzio informacija dazniausiai yra komunikuojama darbuotojams?

- Stengians, kad darbuotojai gaupakankamai informacijos, susijusios suigsioginiu darbu. Taip
pat daug émesio skiriame informacijai apignores finansir padti, veiklos rezultatus. Taip pat
komunikuojame ir informacij apiejvairiasimonréje taikomas socialines garantijas. Jau éjain, kad
dauguma y yra jrasSytos kolektyvigje sutartyje. Apskritaiimoréje stengiamds sudaryti palanki
komunikacirg aplinka, raginame darbuotojus ghiai apie visas kilusias éfhs kallgtis su savo
tiesioginiais vadovais. Bendraudamas su jais bamgaaiskinti darbuotej nuotaikas, suzinoti apig |
problemas. Tai zinant daug lengviau ieskoti sprengoms spesti.

- Panasu, kad esate isytvadow, kurie supranta vidaus komunikacijos svarky ir skiria jai daug
démesio?

- Tikrai taip. Manau, kad su gera vidaus komunijagrra susi daugylke dalyky: darbuotoj
motyvacija dirbti geriau,y lojalumasimonei ir pan. Naxdami iSsiaiskinti, kokios nuotaikos tvyro tarp
darbuotoy imoreje neretai atliekamevairius vidinius tyrimus. Vienas paskutipi tyrimy - ,Neo
Group” imorés personalo nuomeés tyrimas - buvo atliktas 2008 metasag. Tyrima atliko UAB
,GKT", jo vadovas — Gintautas Klusas. Tyrimo metautas 171 respondento atsakym&tausimus
apie kompani, tiesiogin vadow ir kolegas. Apibendrinus gautus rezultatus pagiSkkad apie 39
proc. respondentpatikino, kad Siuo metu jie galvoja apie darbdik®i, tuo kidu signalizuodami, kad
Siuo metu nesijatia komfortabiliai. Tarp darbuotgjiki 25 met; amziaus Sis procentas siekia 60, kai
kuriuose gamybiniuose padaliniuose 70 proccidia iSanalizavus vis klausim; apie vadovus ir
kompanip bloka paaiSkjo, kad @&l Sios savo tisenos darbuotojai labiau yra lgpkaltinti paia
kompania negu tiesioginius vadovus. Tyrimo rezultatai a&kl, kad daugiausiajtakos darbuotaj
nelojalumui turintys veiksniai yra: neaiSkumaseurtikrintumas @ savo ateities, karjeros ir saugumo.
ISanalizavus vis klausimy apie vadovus ir kompanaijbloka paaiskjo, kad @&l Sios savo fisenos
darbuotojai labiau yra lirkkaltinti pafia kompania negu tiesioginius vadovus. Lyginant klaugim
blokus apie komparijir vadow, pastebtas per mazas viduge grandies vadavvaidmuo pavaldinj
orientavimo procese. Viena iS tyrimo rekomendgabijivo didintijgaliojimus ir atsakomybvidurinés
grandies vadovams, labiau jud@saukti i komunikacijos proces Atlikus § tyrima, jo rezultatai
susirinkimuose buvo pristatyti ir darbuotojams, thiabuvo ieSkoma iSé&iy, kaip pagerinti esam

situacip.
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2 PRIEDAS. ISSAMUS [MONES ,NEO GROUP“ MOTYVACINI U PRIEMONIU
APRASYMAS

Tiesioginés materialinés skatinimo priemonés yra Sios:

- Pagal bendrrinkos situacyh pakankamai auksti darbuotagtlyginimai;

- lvairios pinigires iSmokos:

b.

priedai uz darbo stazendrovje (,Penkis metugmorgje iSdirbusiam darbuotojui skiriamas
vienkartinis 4 MGL dydzio priedas prie atlyginimdz kiekvienus sekaius pradirbtus penkis
metus vienkarti® iSmoka didinama 2 MGL"- sak imores generalinis direktorius Linas

Bulzgys.);

c. Piniginés iSmokos gimus vaikui (20 MGL dydZzio);

Piniginés iSmokos vedylpproga (4 MGL dydzio priedas);

PaSalpos darbuotipjvaiky mokymosi reikmms (,Darbuotojams, auginantiems mokyklinio
amziaus vaikus, kiekvienam ismokymosi reik@ms;sigyti kasmet yra skiriama 2 MGL dydzio
paSalpa, kuri iSmokama kasmet su liep@s@sio atlyginim(y - teigé L. Bulzgys.);

PasSalpos laidotwms (Pasak L. Bulzgio,darbdavys;jsipareigoja mirus darbuotojui skirti jo
laidotuwems 20 MGL dydzio paSalpji skiriama laidojusiam asmeniui. PaSalpos dartmjoi
yra skiriamos ir jo artimojo @vo, motinos, sutuoktinio, vaikgyaikio, globotinio) mirties
atveju, tokios pasalpos dydis yra 15 MGL

Tryliktas atlyginimas (Jis darbuotojams, jei le@zmores finansig pacdtis, yra iSmokamas

mety gale).

Imorgje taikomos tokiosetiesioginés materialinés skatinimo priemones:

- Draudimas nuo nelaimimgatsitikimy (juo apdrausti visi darbuotojai);

- Sveikatos draudimas,Norintys biti juo apdrausti darbuotojai turi sumek du Simtus lifg per

metus, kit sumos dalpadengiajmore. Sveikatos draudimu apsidraudarbuotojai uz tam tiky
suny gali naudotis visomis sveikatos prigZis paslaugomis: privdai lankytis pasjvairiy sriciy
medicinos specialistus, darytigairius diagnostinius tyrimus, naudotis odontologaslaugomis,
pirkti reikalingus vaistus, maisto papildus. Taiptuz sveikatos draudime numatgung galima
naudotisjvairiomis sveikatingumo paslaugomi:, lankyti spatces, baseinus ir panasiaj“ apie

sveikatos draudimo privalumus pasakgjmnés generalinis direktorius.);
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Mokymosi stipendijos (L. Bulzgys akcentavo, kadiefiss darbuotojams yra sudarytos galikg/b
mokytis aukstosiose mokyklose, jiems suteikiamaingdd¢ pasiimti nemokamp atostog. O
darbuotojams, kurie mokosi profeése, aukStesniosiose ar aukstosiose mokyklose irjikali
pasirinkta specialyb atitinka bendrogs interesus, nustatyta tvarka yra suteikiamos mokam
mokymosi atostogos ijmetu mokamas vidutinis darbo uzmokestis.);

Ivairas mokymai, kvalifikacijos &imo kursai (L. Bulzgys pasakojo, kad kvalifikaagjélimo arba
perkvalifikavimo laikotarpiu darbuotojui yra mokamg vidutinis darbo uzmokestis. Generalinis
direktorius teig, kadimore moka ne tik uz mokymus, pazygmus, bet darbuotojui apmoka ir ten
praleist laika. Administracijos darbuotojai sidiami ne tik i kvalifikacinius mokymus, bet ir
edukacinius mokymus, seminarus);

auk&iausio lygio vadovams skiriami tarnybiniai automabiir galimo iSnaudoti kuro limitas;
auk&iausio lygio vadovams apmokamos telefoasksitos.

Kaip mingjome, imoreje ,Neo Group® daug émesio skiriama ir moraléms skatinimo

priemorems.

Imorgje taikomos tokios pagrindés moralinés (nematerialios) skatinimo priemonés.

Kuriama palanki motyvacinaplinka (Generalinis direktorius p&bé, kad daug émesio skiriama
darbuotoy saugai ir sveikatai,Darbo aplinka ir darbo vietos riasy jmorgje atitinka darbuotaj
saugos ir sveikatos tess aki reikalavimus. Bendr@g leSomis darbuotojams sudaromos sveikos ir
saugios darbo@ygos. Darbuotojai mokomi, instruktuojami ir atesjami darhy, prieSgaisrires ir
civilines saugos bei darbo higienos klausimais, vadovaigagaliojarciais norminiais aktais.
Stengiamas, kad darbuotojai savo darbo vietose jaistsaugiai ir komfortabiliai.“ L. Bulzgys
teigé, kad imoreje daug dmesio skiriama ir vidaus komunikacijai. Pasak jwngiamasi, kad
darbuotojai gaut visa ju darbui atlikti reikaling informacip, Zinoty apieimores finansir padti,
veiklos rezultatus, vykst&mus pokyius, jaustisi svarlas, reikalingi irivertinti, zinoty, kad p
indélis yra vertinamas.);

Darbuotojams sudaromosilygos dalyvauti sprendim priemimo procese [(nonés generalinis
direktorius pasakojo, kad norint darbuotojams pwgipdog jie iSties tiesiogiai prisideda prie
imoreés veiklos rezultat, pelno, yra sudarytos galiméd darbuotojams pristatyifivairias savo
idéjas: ,Darbuotojai gali vadovybei pateikti savo sukgnmovatoriSk projekiy su pasilymu, kaip
sutaupyti kazkurioje srityje, suefektyvifmiores veikl, jdiegti kokias naujoves ir panaSiai. Tokios
idejos yra svarstomos ir, jei jos pasirodo priimtingsa jdiegiamosmoreje. O darbuotojui uz tai

skiriama premija.?;
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Idiegta motyvuojanti atlyginim sistema (L. Bulzgys tetg kad tik pradjes dirbti imorgje
darbuotojas bandomojo laikotarpio metu gauna 8C.pto atlyginimo, kur gaus ateityje. Po
bandomojo laikotarpio atlyginimas didinimas iki $®oc. to atlyginimo, kuris bus mokamas
ateityje. Pasak jo, mazdaug per ¢gusetl; naujo darbuotojo atlyginimas pakeliamas iki tokios
sumos, kug gauna Kiti tos paos specializacijos darbuotojai. L. Bulzgysitikings, kad tokia
sistema yra teisinga seniau dirbandarbuotoy atzvilgiu. ,Manome, kad natalu, jog, k; tik §
imore atéjes dirbti Zmogus gauna Siek tiek maziau daidirbantys seniau. Wby jmoreje darbas
yra specifinis, naujai @&usi Zmog seniaucia dirbantieji iS pradzy turi apmokyti, § priziareéti,
jam pacti. Tad, manome, kadihy neteisinga, kad naujokas gaubki pat atlygining kaip ir tie,
kurie j moko, jam padeda ir, galima sakyti, iS pradatlieka daj jo darbo“, - kakejo imonés
generalinis direktorius. Jau néjome, kad darbuotqjlojalumas taip pat yra skatinamas mokant
jiems priedus pagaimorgje iSdirbt laika.);

Galimyke kilti karjeros laiptais (L. Bulzgys sékkadimorgje kiekvienas darbuotojas turi galingyb
pakilti pareigose;,D ¢l tam tikry priezagiy iS ijmores i&jus darbuotojui, kas gaty j; pakeisti
pirmiausia yra ieSkomamores viduje. Tokiu atveju paprastai uzimti aukStespaseigas yra
sizloma gerus darbo rezultatus demonstru@gjam darbuotojui.”;

Kulttrinés ir sportirgs veiklos émimas. {monés generalinis direktorius pasakojo, kad d&al
proga darbuotgj vaikams (iki dvylikos mef) yra rengiamas Sventinis vakarageikiamos
dovarelés. Kart metuose visiems bendrgss darbuotojams iryj Seimos nariams yra rengiama
vasaros Sveat Pasak jo, dvejus metymones darbuotojams su Seimos nariais du kartus peitgava
buvo suteikta galimyb lankytis baseine su pirtimis,dau Siais metais & sunkios ekonomits

situacijos Sios paslaugos atsisakyta.)
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3 PRIEDAS. ANKETOS PAVYZDYS

Gerbiami jmonés ,Neo Group“ darbuotojai,

PraSome atsakytij Zemiau pateiktus klausimus apibraukiant pasirinkty varianta (galima viename klausime
apibraukti ir kelis).

Anketa yra anoniminé, todél garantuojame maksimaly Jisy asmens konfidencialum.

Gauti duomenys bus naudojami rengiant magistro darh tema ,Verslo organizacijos vidaus komunikacijos
priemoniy taikymas darbuotojy motyvacinés sistemos pristatymui*.

Aéia uz pagalln.

1. Ar manote, kad informacijos sklaidasj; imonrsje yra pakankama?
a. Taip
b. Ne
c. Gakty buti ir geress

2. Labiausiaiimorgje jums tiksta informacijos apie:

Imores finansir packti, veiklos rezultatus

Imorgje vykstarius pokyius

Ivairias socialines garantijas (premijas, priedusilatos draudimir pan.)
Bendragmones Sventesivairius organizuojamus mokymus, seminarus
Konkresiai su mano atliekamu darbu susijusios informacijos

Gaunamos informacijos man visiSkai pakanka

Kita (jraSyKite SAVO VAIAHEL ... ... ieiies i e e e ses e s s s s s e s s en e e e s ae e nee e a e e e e

@~ooo0opy

3. Arjums pakanka informacijos apieairiasimongje taikomas socialines garantijas (pinigines iSnsolgiemokas,
priedus, paSalpagsairius draudimus ir pan.)?
a. Taip, pakanka.
b. Tokios informacijos gaty bati ir daugiau
c. Tokios informacijos labai tiksta

4. IS kokio informacijos Saltinio dazniausiai gaunat®rmacij apieimonsje naudojam socialinyy garantij paket
(ivairias pinigines iSmokas, sveikatos, kitokius diieus), galimylk dalyvautiivairiose Sveriése, mokymuose,
seminaruose, naudotis tam tikromis paslaugomis?

IS savo tiesioginio vadovo

IS generalinio direktoriaus

IS skelbimy lentose iSkabint skelbimy

IS gaunam el. laiSky

IS imores vidinio laikragio

IS jvairiu imorgje vykstariy susirinkimy

IS tarp darbuotaj sklindargiy gand;

IS Kito Saltinio (vardinkite J)........cccvvviieeeei e

S@~ooooTp

5. 18 kokio Saltinio informacijos nétuméte gauti daugiau? (Prie kiekvieno Saltinio api#ite pasirinkta skaiy
penkiabadje sistemoje, kur 5 — labai norimas Saltinis, 4rimas Saltinis, 3 — pusiau norimas, 2- ne itinimas,
1 - visai nenorimas Saltinis.)

a. IS savo tiesioginio vadovo 1 2 3 4 5
b. 1S generalinio direktoriaus 1 2 3 4 5
c. IS skelbim lentose iSkabint skelbimy 1 2 3 4 5
d. IS gaunam el. laiSky 1 2 3 4 5
e. ISimores vidinio laikragio 1 2 3 4 5
f. 1S jvairiy imongje vykstariy susirinkimy 1 2 3 4 5
g. IS tarp darbuotgjsklindartiy gand, 1 2 3 4 5
h. Informacijos gadty bati pateikiama jvairiy imorgje | 1 2 3 4 5
vykstartiy Svergiy, suséjimy metu

i. IS kito Saltinio {vardinkite j)...........cccceevvieviiiiiinninnnn. 1 2 3 4 5
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6. Koks i$ Sip Saltiniu jums atrodo pats patikimiausias? (1- latepatikimas, 2- nepatikimas, 3- pusiau patikinfas,
patikimas, 5- labai patikimas. Prie kiekvieno $adtiapibézkite po 1 labiausiai tinkanskatiy).

a. Tiesioginis vadovas 1 2 3 4 5
b. Generalinis direktorius 1 2 3 4 5

c. Skelbimai skelbim lentose 1 2 3 4 5
d. El. laiSkai 1 2 3 4 5
e.Imores vidinis laikrasStis 1 2 3 4 5
f. Susirinkimai 1 2 3 4 5
g. Gandai 1 2 3 4 5
h. Kitas Saltinis izardinkite ) 1 2 3 4 5

7. Arvadovyle visada reaguojgjusy iSsakytas problemas?
a. Taip, vadovyB mano iSsakytas problemas paprastai iSklausfag reaguoja
b. Vadovyk: problemas paprastai iSklauso, bet nesulaukiu gokis reakcijos
c. Vadovyke nei iSklauso mano problepneii jas nereaguoja

8. Ar dirbdamas Sioje kompanijoje j&atées svarbus ir vertinamas?
a. Taip
b. Tikrai ne
c. Kartais kyla abejoni

9. Ardidziuojats, kad dirbate Sioje kompanijoje?

a. Taip
b. Ne
c. Nezinau

10. Ar galvojate apie darbo vietos keitifh
a. Taip, nuolat
b. Ne, niekada
c. Kartais

11. Jei galvojate apie darbo vietos keiginmintis apie tai dazniausiai inspiruoja:
a. Baime prarasti darbo viet
b. Mazas atlyginimas, kitos netenkirdos silygos
c. Nepasitikjimas kompanija
d. Jausmas, kad Sioje kompanijoje jau giplasiekiau, nelya tolesny karjeros, tobuimo perspektyy.
e. Nesimorgje man yra neaisis managaliojimai ir atsakomyés ribos, tfiksta informacijos.
f.  Kita (jraSykite SAVO VAIAHL ... ... see s s ss s e s s e e n e

Informacija apie respondenty:
12. Jisy amzius:
a. ki 25 mety
b. Nuo 26 iki 35 meat
c. Nuo 36 iki 45 met
d. VirS 45 mety

13. Jasy darbo stazas Siojenoreje?
a. lkilmeny
b. Nuo 1iki 2 mef
c. VirS2 met

14. Jus dirbate:

a. Administracijoje
b. Gamyboje
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15. Jei dirbate gamybojeqgy tiesioginis vadovas yra:
a.

b
c.
d.
e
f.

Gamybos direktorius
Gamybos vadovas

1 pamainos vadovas
2 pamainos vadovas
3 pamainos vadovas
4 pamainos vadova

g. Vyr. technologas
h. Vyr. mechanikas
i. Vyr. energetikas
j- Vyr. metrologas
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