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SANTRAUKA

Lina Daugg¢laite, Jurgita Kaleckaite
Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos,
JAV ir Didziosios Britanijos imoniy pavyzdziu.

Magistro darbas.

Magistro baigiamajame darbe atliekamas motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas
Lietuvos, JAV ir Didziosios Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijose, analizuojami Lietuvos ir
uzsienio autoriy teoriniai teiginiai darbo motyvacijos bei motyvaciniy faktoriy klausimais,
iSrySkinami motyvaciniy faktoriy itakingumo ypatumai Lietuvos, JAV ir Didziosios Britanijos
paslaugy ir gamybos organizacijose. Darbe nustatyti motyvaciniy faktoriy ir demografiniy veiksniy
tarpusavio sarysiai, identifikuoti pagrindiniai darbo motyvacija itakojantys veiksniai gamybos ir

paslaugy organizacijose. Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY

Lina Daugg¢laite, Jurgita Kaleckaite

The evaluation of influence of motivation factors in organizations of production and service:
by model of Lithuania, USA and Great Britain.

Master‘s work.

The master‘s paper is subjected to exercising motivation factors influence evaluation research
in service and manufacture organizations in Lithuania, USA and Great Britain as well as analysis the
works of Lithuanian and foreign authors on the subject of theoretical work motivation and factors of
motivation, also there are exposed peculiarities of motivation factors influence in service and
manufacture organizations in Lithuania, USA and Great Britain. Here is also detected correlation
between motivation and demographical factors as well as identified the main factors making
influence on job motivation in service and manufacture organizations in Lithuania, USA and Great

Britain. At the end of master‘s paper outcomes and recommendations are submitted.
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[VADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Paskutiniuoju metu Lietuvoje ivyke kardinaliis pokyciai
tiek socialingje, tiek ir ekonominése sferose kaip infliacija, bedarbysté, socialiniy saugumo garantijy
iSnykimas pirmiausia iSkélé materialinio, buitinio bei ekonominio pobiidzio problemas
(Marcinkeviciate, 2002), todel darbo uzmokestis tapo vienas i§ pagrindiniy saugumo garanty
kiekvienam zmogui. Taciau kasdien vykstantys sudétingi ir svarbiis procesai Lietuvoje turi jtakos
kitokio pobtidzio dirbanciyjy vertybiy darbin¢je veikloje formavimuisi. Tie laikai, kai darbuotojas
biidavo lojalus savo darbdaviui uz gera atlyginima, jau senai praéjo. Siuo metu organizacijos siekia
iSlaikyti darbuotojus ne tik siilydamos didesnius ir patrauklesnius atlyginimus, bet ir kurdamos
jiems palankig terpe tobuléti.

Siandien Zmogiskieji istekliai tampa vieni i§ svarbiausiy veiksniy, jtakojan¢iy sékminga
imonés tiksly igyvendinima bei konkurencini organizacijos pranasuma, todel kiekvienai
organizacijai vis aktualesnis ir svarbesnis tampa klausimas, kaip iSlaikyti darbuotoja. NeuZztenka
vien zinoti darbuotojy poreikius, labai svarbu juos ir efektyviai tenkinti. Taigi kiekviena
organizacija turi iSsiaisSkinti darbuotoju veikla itakojancius veiksnius ir sukurti tinkama motyvacing
sistema imong¢je.

Darbuotojy motyvavimas yra labai svarbi moksliniy tyrimy kryptis, orientuota i socialings,
kultiirinés ir ekonominés pazangos skatinima. Motyvavimo tyrimai yra bitini siekiant nustatyti ir
ivertinti darbuotojy elgsena darbe bei motyvavimo saveika ir itaka imoniu veiklai, todél darbuotoju
motyvavimas yra placiai nagrin¢jamas ekonomiskai iSsivysCiusiose Salyse: JAV, Didziojoje
Britanijoje, Japonijoje, Pranciizijoje ir kitose Salyse.

Pavyzdziui, autoriai D. Sirota, L. Mischkind ir kt. (2005, p. 3) pateiké 30 mety bégyje atlikty
tyrimy rezultatus, kuriy metu buvo tyrinéjami 89 Saliy darbuotojai. Ir jy tyrimai parodé, kad 90 proc.
darbuotojy tampa abejingi savo darbo aplinkai. Ir tik 10 proc. visy organizacijy dabar gali didziuotis
tuo, kad savo darbuotojams gali pasitlyti tinkama atlygi, galimybg tobuléti bei draugiska ir
bendraujanti kolektyva.

Didziosios Britanijos autoriai M. West ir M. Patterson (1998, p. 4) teigia, kad kuo geresné
zmogiskyju istekliy vadyba, tuo sékmingesnis yra verslas. Apibendrinant astuoneriy mety tyrimy
rezultatus, jie padaré iSvada, kad imonés dirba sékmingai tos, kurios: 1) iSvengia agresyvaus
vadovavimo; 2) neleidzia darbuotojams nuobodziauti; 3) leidzia darbuotojams jaustis kompanijos

dalimi jmonés tiksly igyvendinimo procese.
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Tuo tarpu JAV autorius A. H. Feinstein (2000, p. 3) nagringjo rysi tarp darbo pasitenkinimo ir
isipareigojimo organizacijai dviejose restorany grandinése Piety Nevadoje. Taip pat buvo siekiama
i$siaiSkinti, kokia itaka darbo pasitenkinimui daro demografiniai veiksniai. Tyrimai parode, kad
didziausia itaka S$iy restorany darbuotojy isipareigojimui bei lojalumui organizacijai daro
atlyginimas, darbo salygos ir paaukstinimo galimybés.

Lietuvoje taip pat labai placiai yra nagriné¢jama darbuotojyu motyvacijos trikumo
organizacijose tema bei tokio pobiidZio tyrimai yra vieni 1§ daZniausiy. PavyzdZiui, autore I.
Bucitiniené (1996, p. 68), atlikusi darbo motyvacijos tyrima Lietuvos pramonés jmonése
pereinamuoju i§ socialistinés komandinés ekonomikos | rinkos i ekonomika 1991-1994 mety
laikotarpiu, padaré iSvada, kad pagrindinis to laikmecio darbo motyvas buvo darbo uzmokestis.
Pagrindiniai veiksniai, skating darbuotojus gerai dirbti, buvo vidiniai motyvaciniai veiksniai. Jie
labai mazai priklaus¢é nuo imonés vadovy dedamy pastangy. [monése taikomos motyvavimo
priemonés daré¢ labai nedidelj poveiki darbo kokybei. Tai buvo tod¢l, kad imoniy vadovy démesys
buvo sukoncentruotas i iSorinius veiksnius (nauju rinky, tiekéjy paieska), o darbuotojy motyvavimo
klausimai, buvo laikomi ne tokiais svarbiais, atidéti ateiciai.

Lietuvos imoniy darbuotoju darbo motyvuy hierarchijos modelj labai plaiai analizavo L.
tikslas buvo: jvertinus Lietuvos darbuotoju motyvavimo trikkumus, pasitlyti efektyviausius
darbuotoju motyvavimo biidus. Didelis démesys buvo skiriamas darbuotoju ir pavaldiniuy
profesiniams santykiams, kvalifikacijos kélimui ir darbo uzmokes€io problemoms analizuoti.
Tyrimo duomenys parodé, kad pavaldiniai néra patenkinti teorinémis ir praktinémis Ziniomis, nes
imoniy vadovai nelinke¢ jiems patikéti sudétingesniy darbuy, o patys vadovai pageidauja darbuotoju,
kurie turéty didelj darbo patyrima, techninj iSprusima ir auksta iSsilavinima, taciau tokiy galimybiy
priemone dirbti imonéje yra uz darba gaunama pinigy suma, kurig galima iSkeisti { kity zmoniy arba
imoniy teikiamus produktus ar paslaugas.

Svarbu pazyméti tai, jog pastaruoju metu Salies organizacijos susiduria su opia darbo rinkos
problema, t.y. kvalifikuoty darbuotojy trikumu. Migracijos mastui augant, biitina rasti biidy, kaip ja
sustabdyti. Statistikos departamento duomenimis 2006 m. i§ Lietuvos | kitas Salis iSvyko apie 28
tikst. gyventojy, o 2005 m. — apie 48 tikst. gyventoju (Gyventojy migracija, www.std.It). Siuo metu
vien Didziojoje Britanijoje gyvena apie 150 tikst. lietuviy. Per 50 tiikst. buvusiy tautieciy gyvena
Airijoje, apie 40 tukst. — Ispanijoje. Beje, svetur iSvyksta geriausi, darbingiausi zmonés — nuo 20 iki

45 mety. Analitikas R. Rudzkis (www.kalifornija.com) yra skaiciaves, kad per vienerius metus
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Lietuva netenka apie 3 proc. visos darbo jégos, tai yra apie 50 tikst. asmeny. D. Savareikiené, 1.
Matuziené ir kt. (2005, p. 132) straipsnyje “Legali emigracija i Europos Sajunga: motyvaciniai
aspektai” nurodo pagrindinius veiksnius, turin¢ius itakos gyventoju migracijai, kuriuose dominuoja
socioeckonominio pobiidzio motyvai: didesnio atlygio siekimas 38 proc., gyvenimo kokybés
gerinimas — 16 proc., karjeros politikos jgyvendinimas — 14 proc., noras prisiimti daugiau
atsakomybés — 2 proc. Taigi jmon¢, norédama islaikyti darbuotojus ir iSvengti “proty nutekéjimo”,
turi nustatyti darbuotojy motyvacija lemianc¢ius veiksnius ir sukurti tinkama motyvavimo sistema
organizacijoje. Akivaizdu, jog priimtinos motyvavimo sistemos sukirimas ir pritaikymas
organizacijoje gali biti vienas i§ migracijos prieSnuodziy.

Taigi motyvacija visada buvo ir yra esminis faktorius personalo valdyme. Tai pagrindinis
kintamasis didelio naSumo imonés kiirime (Vandenabeele, Depre, 2004, p.45). Norédami iSvengti
nuolatinés darbuotojy kaitos bei demotyvacijos, imoniy vadovai privalo taikyti ne atskiras
priemones, o tobulesnius, racionalesnius ir logiskai orientuotus motyvavimo metodus (Cesynien¢ ir
kt. , 2002).

Tyrimo problema. Lietuvos istojimas 1 Europos Sajunga tur¢jo labai didelés itakos
aukstesniems Lietuvos darbuotoju keliamiems reikalavimams 1§ savo darbdaviy, pradedant didesnio
darbo uzmokesc¢io poreikiu ir baigiant geresnémis darbo salygomis. Tuo budu visos Lietuvos
organizacijos, norédamos islikti konkurencingos net tik vietinése bet ir pasaulinése rinkose, privalo
pasiekti iSsivyscCiusiy pasaulio Saliy lygi ne tik ekonominéje sferoje, taciau ir personalo vadyboje, ko
pasekoje buty galima iSvengti labai skaudziy padariniy kaip kvalifikuotos darbo jégos trilkumo bei
jos migracijos i kitas pasaulio Salis.

Tyrimo objektas — motyvaciniy faktoriy itakingumas.

Tyrimo tikslas — jvertinti motyvaciniy faktoriy jtakinguma Lietuvos, JAV bei Didziosios
Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros, analizuojancias darbo motyvacija, analize, iSskiriant

pagrindinius darbo motyvacijos teorinius aspektus.

2. Ivertinti darbuotojy pasitenkinima materialiniu atlygiu paslaugy ir gamybos

organizacijose Lietuvoje, DidZiojoje Britanijoje ir JAV.

3. [vertinti darbuotojuy pasitenkinima darbo salygomis paslaugu ir gamybos organizacijose

Lietuvoje, Didziojoje Britanijoje ir JAV.
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4. Identifikuoti tas motyvacines priemones bei tuos darbuotoju poreikius, kurie labiausiai
itakoja darbuotojy darbing veikla Lietuvos, Didziosios Britanijos, JAV paslaugy ir
gamybos organizacijose.

5. Nustatyti motyvaciniy faktoriy ir demografiniy respondenty charakteristiky tarpusavio
sarysius.

Tyrimo metodika. Darbe buvo naudoti tokie metodai: mokslinés literatiiros lyginamoji
analizé, tiriant atskiry laikotarpiy darbuotoju motyvavimo metodus, iSsiaiSkinant atskiry
mokslininky nuomones apie tam tikry veiksniy jtaka motyvavimui; Dokumenty analizés metodas,
analizuojant Lietuvos statistikos ir kt. dokumentus apie Salies darbuotojy darbo uzmokesti.
Pagrindinis tyrimo instrumentas — standartizuota anketiné¢ apklausa raStu. Lietuvos, JAV ir
DidZiosios Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijy darbuotojy motyvaciniy faktoriy jtakingumo
tvertinimui atlikti taikyti jvairiis statistiniai metodai ir duomeny loginiai analizés biidai (lyginimas,
grupavimas, svarbiausiy veiksniy i§skyrimas ir apibendrinimas, hipoteziy tikrinimas). Duomeny
apdorojimui naudota SPSS programa.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Motyvaciniy faktoriy itakingumo Lietuvos, JAV ir
DidZiosios Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijose jvertinumui atlikti buvo atlikta anketiné
apklausa. Pasirinktose imonése buvo iSplatinta 460 ankety (360 ankety — Lietuvoje, 50 ankety —
JAV, 50 ankety — Didziojoje Britanijoje). Apklausos rengéjoms sugrizo 85 proc. iSdalinty ankety.
Taigi 1§ viso tyrimo metu buvo apklausti 315 respondenty i§ Lietuvos, 37 — i§ JAV, 38 — i
Didziosios Britanijos, i$ viso 390 respondenty. Apklausa organizavo pacios tyrimo atlikéjos: kai
kuriy Lietuvos imoniy darbuotojams anketos buvo asmeniskai nunestos ir jteiktos, taciau kai kuriose
organizacijose anketas padé¢jo iSplatinti jose dirbantys darbuotojai. Didziojoje Britanijoje ir JAV
anketos buvo nusiystos pastu ten dirbantiems draugams, kurie jas iSplatino ir grazino atgal.

Tyrimo teorinis reik§mingumas susij¢s su tuo, kad i darbo motyvacijos problemas teoriniu
aspektu pazvelgta kompleksiskai, t.y. integruojant materialines ir psichologines darbo motyvavimo
priemones. Svarbu pazymeéti tai, kad darbe buvo nagrin¢jami ne atskiri motyvacijos procesai, o
sistemiska ir aiSki motyvacija apsprendzianciy veiksniy visuma.

Tyrimo praktinis reikSmingumas ir taikymo perspektyvos susij¢ su tuo, kad ivertinus
motyvaciniy faktoriy itaka darbuotoju darbinei veiklai, bus galima sudaryti tinkamiausius
darbuotoju motyvavimo modelius imonése, kurie buity patys efektyviausi. Be to, diagnozavus darbo
motyvacijos pagrindines problemas Lietuvos, JAV ir Didziosios Britanijos paslaugy ir gamybos
organizacijose, bus galima nustatyti ju sprendimo biidus. Aptartos probleminés darbo sritys — galimy

tolesniy tyrimy kryptis.
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Magistran¢iy pasiskirstymas darbo dalimis: bendros dalys — jvadas, atlikto tyrimo analizg,
iSvados ir rekomendacijos. Lina Daugé¢laité: Paslaugy ir gamybinio sektoriaus organizacijy
samprata; Darbo motyvacijos savoky turinio analiz¢; Darbuotojy motyvavimo priemoniy analizé;
Darbuotoju demotyvacija salygojantys veiksniai. Jurgita Kaleckaité: Darbo motyvacijos teorijy
vertinimas, Darbo uzmokescio svarba motyvavimo sistemoje; Pasitenkinimo darbu reikSmingumas

motyvacijos procese.
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I. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PROCESO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Paslaugy ir gamybinio sektoriaus organizacijy samprata

ISsivysCiusiose Salyse moderniu gamybos baziy ir Siuolaikiniy gamybos technologiju déka

paslaugy industrija jgavo ekonominio lyderiavimo statusa, jei nebiity paslaugy, dalis gamybinio

sektoriaus prekiy Siandien negaléty prisidéti prie ekonominés gerovés. Todél analizuojant

darbuotoju motyvacija paslaugy ir gamybos sektoriaus organizacijose, buty tikslinga apibrézti

paslaugy ir gamybos imoniy savokas.

Remiantis Lietuvos Respublikos imoniy istatymu (www3.lIrs.It), jmone galima apibrézti kaip

savo firmos varda turint] @ikini vieneta, isteigta istatymuy nustatyta tvarka tam tikrai komercinei-

tikinei veiklai. Anot autorés Z. Simanavigienés (2002, p. 44), priklausomai nuo verslo pobiidzio yra

skiritamos trys pagrindinés veiklos formos: gamybin¢, komercin¢ ir finansiné. Kai kurie autoriai, o

taip pat ir Z. Simanavi¢iené, prie veiklos formy priskiria ir konsultacing verslininkyste (Zr. 1 pav.).

VEIKLOS FORMOS

Gamybiné Komerciné |‘ Finansiné Konsultaciné |‘
[ [ [ [
Inovaciné |‘ Prekybiné Bankiné Bendrojo valdymo ‘
[ [ | [
Moksliné-techniné |‘ ParuoSos Draudimo Administravimo ‘
[ [ | [
Prekiy gamyba |‘ Tarpininkavimo Auditoriy Finansinio valdymo ‘
[ [ | [
Paslaugy teikimas |‘ Prekiy birza Lizinginé Kadry valdymo ‘
| | |
Informaciné veikla |‘ Fondy birzos Marketingo |‘

1 pav. Veiklos formos

Informaciniy |‘

technalaaiin

Specializuoty |‘

naclanon

Saltinis: Simanavi¢ien¢, Z. (2002). Verslininkysté. Kaunas: Technologija, p.44.
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Paslaugy apibrézimy yra labai daug, visus juos galime laikyti lygiais ir sékmingai juos
pritaikyti. [vairis mokslinés literatliros autoriai daugiau démesio skiria i skirtingas disciplinas
(marketingo, kainodaros, kokybés ir t.t.), tai ir juy paslaugy apibrézimai Siek tiek skiriasi, bet jy esmé
i§ dalies nesiskiria.

Anot autorés E. Vitkienés (2004, p. 25), paslauga — tai daugiau ar maziau neat¢iuopiama
veikla, paprastai (bet nebitinai) pasireiSkianti vartotojui saveikaujant su paslauga teikianciais
tarnautojais, fiziniais iStekliais, prekémis arba teikimo sistemomis, kurios uZtikrina vartotojo
problemos iSsprendima.

Autorius V. Kindurys (1998, p. 34) pateikia kiek kitokj paslaugy apibréZima, kuriame pazymi,
jog tikroji paslauga visada susijusi su individualiu vartojimu. Paslaugos rezultatas visada turi biiti
zmogus — tos paslaugos vartotojas.

Lietuvos paslaugy specialist¢ R. Mazeikait¢ (2001, p.9) teigia, kad paslauga — bet kokia
aptarnavimo ar pagalbos veikla, skirta kitos Salies poreikiams tenkinti. Tuo tarpu remiantis
autoriumi N. Jonhs (1999, p. 959), biity galima pateikti bendra Lietuvos ir JAV paslauguy
apibréZima, kuri yra pazymima kaip veikla, kurios viena i§ pagrindiniy funkciniy paskiréiy yra
pagalba vartotojui.

Taip pat yra labai gausu gamybos savoky apibrézimy, pavyzdziui, gamyba, anot A. Sakalo ir
P. Vanago (2000, p. 19), yra suvokiama kaip — visuomenés gyvavimui ir vystymuisi reikalingy
materialiniy gérybiy kiirimas, panaudojant gamtos medziagas ir jégas. Gamybai biitini elementai:

1. darbas (tikslinga zmoniy veikla);

2. darbo objektas (visa tai, | ka nukreiptas Zzmoniy darbas, kas apdorojama, kei¢iama);

3. darbo priemonés (irankiai, masinos, {renginiai, kuriais Zmonés darbo procese veikia
darbo objekta).

Autoriai B. Martinkus, G. Vaicitnas ir kt. (2000, p. 3) pazymi, jog veikla, kurios tikslas yra
patenkinti zmoniy poreikius, sudaro gamybq, o jos rezultatas yra pasiila, susidedanti is:

a) vartojimo reikmeny ir jvairiy asmeniniy paslaugy, kurios tiesiogiai patenkina poreikius;
b) gamybos priemoniy ir komerciniy paslauguy, kurios netiesiogiai patenkina zmoniy
poreikius.

Taigi nuo seny laiky jvairlis paslaugy ir gamybos Salininkai Sias savokas nagrinéja labai
skirtingai, bet dauguma i$ ju pabrézia, kad paslauga yra neapcCiuopiamas objektas. Skirtingai nei
preke, paslaugos negalima paliesti, apZitiréti ir pan., tik galima pamatyti nauda i$ to subjekto, kuris

Sig paslauga teikia. Tuo tarpu gamybos procesas apima atitinkamy apciuopiamy daikty kiirima.
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1.2. Darbo motyvacijos savoky turinio analizé

Darbo motyvacijos savokos pakankamai ivairiai apibiidinamos. D¢l daugybés interpretacijy,
skirtingy autoriy nuomoniy pateikiamas vis didesnis motyvy, motyvaciju bei motyvavimo savoky
skaicius.

J. Pacevicius (1999, p. 4) teigia, jog ,,motyvo™ ir ,,motyvacijos* savokos vartojamos siekiant
paaiskinti zmogaus elgesio ir veiklos priezastis, t.y. ieSkant atsakymo 1 klausimus ,,kodél?*, ,,d¢l ko
tai daroma ar taip elgiamasi?*, ,,ko siekiama tai darant?*. Motyvacija aiskina, kokios jégos i§judina
ir nukreipia Zmoguy, kaip pasirenkama ir kaip palaikoma veikla, pastangy intensyvuma ir atkakluma
realizuojant pasirinkta veiklos varianta. Tirti veiklos motyvacija — vadinas, analizuoti tas priezastis
ir faktorius, kurie inicijuoja ir energetizuoja Zzmogaus aktyvuma, nukreipia, palaiko (arba stabdo) ir
1galina uzbaigti pradéta veikla.

Kaip pazymi R. Donelson (1999, p. 25), motyvuy prasmés nagrinéjimas yra svarbiausias
asmenybés psichologijos istorinés raidos problema. Skirtingi autoriai motyva traktuoja skirtingai,
pavyzdziui, autorius A. Sal&ius (1998, p. 74) motyvq apibidina kaip pasirengimo veikti konkregiu
budu veiksni. Palankumas $iuo atveju yra vidiné individo pozicija ivairiy objekty ir darbo situacijy
poziiiriu. Motyvas pasireiskia kaip priemone.

Tuo tarpu ,,Psichologijos zodyne™ (1994, p. 177) motyvai yra traktuojami kaip veiklos
stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialls arba ideal@is individo tikslai. Autoré I.
Bucitiniené (1996, p. 9) pazymi, jog motyvas yra vidiné paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas,
ver¢iantis zmoguy vienaip ar kitaip elgtis. PanaSiai motyvq apibiidina E. Bagdonas ir L. Bagdoniené
(2000, p. 127), teikdami, jog tai vidiniai veiksniai, skatinantys koki nors individo elgesi. Pasak ju,
motyvai paaiskina, dél kokiy priezas¢iy zmonés toje pacioje situacijoje elgiasi skirtingai.

Pasak D. Antinienés (2005, p. 10), motyvu gali biiti misy interesai, vertybés, gyvenimo
tikslai, emocijos. Be to, veiklai jtaka daro noras elgtis pagal paprocius, galvoti pagal visuotinai
priimta norma, elgtis pagal mada, noru pritapti prie kity Zmoniy ir panasiai. Tad motyvai skatina
zmogaus elgesi ir ji nukreipia, padeda pajusti savo veiklos prasmg.

Autor¢ R. Bieliauskaité (1993, p. 18) skiria tris pagrindinius motyvy Saltinius:

1. Vidiniai (poreikiai, norai, emocijos, jausmai);
2. ISoriniai (aplinkos salygoti motyvai);
3. Vidiniy ir iSoriniy Saltiniy derinys.

Panasy motyvy skirstyma pateikia ir J. Albrechtas (2005, p. 109). Pasak jo:
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1.

Vidiniai motyvai — tai Zmogaus padéties, i$silavinimo, darbo, pomégio rezultatas.

2. ISoriniai motyvai — yra siejami su stimuly sistema.

Galimas

ir kitoks motyvy skirstymas, pavyzdziui, autor¢ L. Marcinkeviciute (2004, p. 34)

i$skiria Sesias motyvuy grupes (Zr. 1 lent.).

1 lentelé
Motyvy rasys
Mot:yvlg_(g:rup e Motyvy charakteristika
ir risys
Gamtiniai Skirstomi pagal turinio forma: gali pasireik§ti vaizdo, savokos, minties, idealo ir t.t. forma; kad
.................... motyvas realiai suzadinty veikla, reikalingos salygos, kurios leisty suformuluoti atitinkama tiksla ir
Auk3tesnieji veikti, kad tas tikslas biity pasiektas.
Veiksmingi | Psichologinis motyvy skirtumas yra susijgs su sudétingomis veiklos riiSimis, atitinkanc¢iomis ne koki
Neveiksmingi nors viena, bet keleta tuo pat metu veikianciy motyvuy.
Intelektiniai Tai auk$to samoningumo ir kuriamos vaizduotés tikslai bei tikslus realizuojancios priemonés.
' Regresyvmlal | Turi maziau intelektiniu clementu, ju pasirinkima lemia atskiry poreikiu stiprumas ir emociniai
elementai.
Igimti ] Taibiologiniai motyvai (alkis, troskulys ir t.t.), bendrieji motyvai (smalsumo, veiklos aktyvumo).
. Tai poreikiai manipuliuoti zmonémis, dirbti pagal aukSciausius standartus, jaustis priimtiems grupgje,
lgyti apsaugoti nuo nemaloniy darbo atsitiktinumy, uzimti tam tikra vieta grupéje, imonéje.
Vidiniai Biologiniai poreikiai, jvairios besiformuojancios nuostatos.
ISoriniai | Formuojami socialinés aplinkos (interesy, vertybiniy orientacijy, aspiracijy, idealy).
sisamonti | Kai Zmogus supranta, kas skatina veikti, koks yra jo poreikiy turinys, tai interesai, isitikinimai. _______
Nejsisamonti Yra tuomet, kai Zmogus nesupranta, kas ji skatina veikti, kokia yra tikroji jo elgsenos priezastis.

Saltinis: Marcinkeviéiate, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojuy motyvavimo modeliai. Organizacijy vadyba:
sisteminai tyrimai, p. 34.

Motyvai, skatinantys Zzmogu pasirinkti tam tikra krypti bei forma, siejasi su motyvavimu, kuris
yra traktuojamas dvejopai. A. Sakalas (2003, p. 248) motyvavimo savoka apibiidina kaip judéjimo,
veiklos priezasti, kuri skatina mus veikti, daryti. J. A. F. Stoner, E. Edward ir kt. (1999, p. 434)
teigia, kad motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio zmoniuy elgesiui daryma.
Remiantis ,,Psichologijos zodynu*“ (1994, p. 179), motyvavimgq galima apibrézti kaip elgsenos,
veiksmy, veiklos skatinimo procesa, kuri sukelia jvairls motyvai arba motyvy sistema. A.
Sadrakovo (2007, p. 11) nuomone, galima teigti, jog motyvavimas — tai saves ir kity raginimas veikti
organizacijos ar asmens naudai.

Rekomenduojama motyvavimo kaip vadybos proceso dalies savoka skirti nuo motyvacijos
savokos, kurig kiekvienas autorius traktuoja skirtingai. A. Seilius (1998, p. 8) motyvacijq apibudina
kaip saves ir kity pazadinimo veiklai procesa, siekiant savy ir organizacijos tiksly. Tuo tarpu A.
Vasiliauskas (2002, p. 66) motyvacijq apibiidina kaip mena paveikti zmones, kad jie noriai ir
entuziastingai igyvendinty organizacijos misija, tikslus ir strategija. R. C. Appleby (2003, p. 205)

teigia, jog motyvacija yra vadinami potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,
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kontroliuoja arba paaiskina zmogaus elgesi. Paprasciau motyvacija galima biity apibtdinti kaip tam
tikro elgesio modelio siekima. J. Albrechto (2005, p. 107) nuomone, motyvacija — tai asmenybés
biiklé, lemianti veiklos aktyvuma ir kryptinguma konkrecioje situacijoje.

R. Kelly (2007, p.2) motyvacijq akcentuoja kaip elgesio skatinimo sistema, kuria salygoja
jvairiis veiksmai (motyvai). H. Benesch (2002, p. 36) nuomone, motyvacija — tai savoka, kuria
apibendrina visi veiksniai, skatinantys veikti, siekti tiksly bei paaiskinantys individo tiksly jvairove.
»Psichologijos Zodyne* (1993, p. 176) motyvacija yra apibréziama kaip elgesio, veiksmy, veiklos
skatinimo procesas, kurj sukelia jvairiis motyvai.

A. Saléius (1998, p. 83) akcentuoja du personalo poveikio tipus — tiesioginj ir netiesioginj
skatinima. Tiesioginés motyvacijos esmé ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojui norint
pakeisti jo vertybiy sistema ir kartu formuoti reikiama darbo motyvu sistema. Toks poveikis
daromas 1ivairiais metodais ir priemonémis (jtikinimu, paaiSkinimu, informavimu, propaganda,
agitacija, pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo poveikio biidas sékmingas, valdymo tikslai tampa
valdymo objektais. Kartu formuojasi ir pasireiSkia asmeninis darbuotojy suinteresuotumas
efektyviais darbo rezultatais.

Netiesioginio valdymo poveikio darbuotoju veiklai tipas yra stimuliavimas. Sis poveikis
daromas netiesiogiai individui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. Salygos ir
aplinkybés sukelia tam tikry poreikiy ir interesy. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria
darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos.

Anot autoriy V. Travino ir V. Diatlovo (B. Tpasun, B. [Isatmos, 2002, p. 108), zmogaus darba
salygoja realiai egzistuojantys poreikiai. Poreikj autorius G. Jakubauskas (2006, p. 26) apibiidina
kaip viding zmogaus biisena, nerving ar psiching jtampa, kuria sukelia jo egzistavimui butiny dalyky
stygius.

Poreikis yra pagrindinis zmogaus aktyvumo $altinis. A. Sakalas ir V. Silingiené (2000, p. 106)
visus poreikius suskirsté { dvi grupes — pirminius ir antrinius:

Pirminiai poreikiai yra fiziologinés kilmés, jgimti. Tai maisto, oro, miego poreikiai.

Antriniai poreikiai yra psichologinés kilmés, tokie kaip pasisekimo, pagarbos, valdZzios,
priklausomumo.

Taciau kaip priduria V. Ratkevic¢iené (1999, p. 145), zmoniy poreikiai kinta, tad ilgainiui
taikomi tie patys skatinimo metodai tampa neefektyvus. Tad yra labai svarbu reaguoti | Zmoniy

poreikiy bei elgesio pasikeitimus.

21



Daugélaité, L., Kaleckaite, J. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos, JAV ir DidZiosios
Britanijos jmoniy pavyzdZiu.

Motyvacija yra procesas, kuris prasideda nuo isisamoninto, bet nepatenkinto poreikio, kuris
salygoja tikslinga veikla. Taip pasiekiamas poreikio patenkinimas, i§ kurio kyla naujas,

nepatenkintas poreikis (zr. 2 pav.).

Nepatenkintas Tikslinga
poreikis veikla

Poreikio
patenkinimas

2 pav. Motyvacijos procesas

http://ev.1zuu.lt/mokveikla/SMK 2004/Pletra/Danilevicitité Sigita.htm.

Pasak J. Duobienés (2005, p. 16), jeigu poreikis patenkinamas, darbuotojas jauciasi puikiai.
Jeigu poreikis patenkinamas tik i$ dalies, darbuotojas sprendzia: arba i poreiki nebekreipti démesio,
arba dar labiau ji suintensyvinti. Jeigu rezultatas visiSkai neatitinka poreikiui patenkinti iStekliy
tiksly, tada darbuotojas siekia ji patenkinti ivairiais elgesio buidais. V. BarSauskien¢, B. Janulevicitite
(1999, p. 80) akcentuoja, jog visi zmonés turi tuos pacius poreikius, taCiau jie yra nevienodo
intensyvumo. Teigiamy zmogiSkyju santykiy tikslas vadyboje yra uztikrinti Zmoniy poreikiy
stimuliuojanti patenkinima, siekiant organizacijos tiksly.

Autoriai R. Kreitner, A. Kinicki ir kt. (2002, p. 193) poreikiy patenkinima sieja su veiksniu,
skatinan¢iu zmones dirbti. Zmogaus darbo motyvacija yra susijusi su pasitenkinimu darbu.
Motyvacija yra priklausoma nuo darbuotoja supancios darbo aplinkos arba asmeninio gyvenimo.
Apskritai darbuotojai gali justi pasitenkinimg tam tikru darbo aspektu, taciau gali nepasitenkinti
kitu, kuris gali Zlugdyti darbuotojy iniciatyva darbe.

Kuomet kalbama apie motyvacija dirbti ir dirbti gerai, kalbama apie poveiki darbuotojy
motyvacijai, t.y. darbuotojy motyvavima, kuris priklauso nuo individo, salygu ir laiko, jis néra
pastovus, o nuolat kinta. Todél remiantis A. F. Stoner ir R. E. Freeman (1992, p. 457), pateiktini
veiksniai, jtakojantys darbuotoju motyvacija darbe (zr. 2 lent.).
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2 lentele
Veiksniai, jtakojantys motyvacija organizacijoje
ciZilz‘l)cltil:iaslnl’:Sos Darbo charakteristikos Darbo sqlygy charakteristikos
e Interesai Pavyzdziai: o Betarpiska darbo aplinka:
e Poziiiriai (pavyzdziai): - biidingi apdovanojimy tipai a. lygybé (visi darbuotojai lygiis, néra sudaromos
- isave; (materialinis ir moralinis); i8skirtinés salygos);
- idarba; - savarankiSkumo laipsnis; b. konsultantai (naujiems darbuotojams
- {darbo situacijos - darby atlikimo jvertinimas; paskiriami konsultantai, kurie padeda
aspektus. - skirtingy uzduociy atlikimo susipaZinti su naujais darbo principais);
e Poreikiai (pavyzdziai): galimybés laipsnis. e Organizaciniai veiksniai:
- saugumo; a. Apdovanojimy sistema;
- socialiniai; (1) grupiniai apdovanojimai;
- pasiekimo. (2) individual@is apdovanojimai;
b. Organizacijos kulttra (vizija, misija, tikslai ir
t.t.).

Saltinis: Stoner, A. F., Freeman, R. E. (1992). Management. Englewood Cliffs: Prentice - Hall International,
p. 457.

Individualios darbo bei darbo salygu charakteristikos sudaro motyvacijos sistema
organizacijoje. Kiekvienas darbuotojas atitinkamus dalykus vertina skirtingai, pavyzdziui, vienam
zmogui noras biiti pripazintam yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, skatinanciy dirbti, tuo tarpu kitam
pagrindiné motyvacija veiklai — pinigai. Taigi nei vienas motyvacijos biidas nebus tinkamas visiems
darbuotojams. Norint, kad darbuotojai pavesta darba atlikty gerai, reikia kiekvienam darbuotojui
sudaryti individualy darbo motyvy paketa, o tai padaryti yra labai sudétinga.

Apibendrinant galima daryti iSvada, jog motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy,
itakojanc¢iy imonés darbo rezultatus, kadangi motyvavimo esmé yra darbuotojy elgsenos ir veiklos

kaita darbdaviy norima linkme.

1.3. Darbo motyvacijos teorijy vertinimas

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX amziaus sandiroje, kurios pradininkas F.
Tayloras. Jo teorijos pagrindu véliau motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis. Kaip pazymi
K. M. Condrey ir E. Stephen (2005, p. 3), tai teorijos, aiSkinanc¢ios motyvacijos turini (poreikius), ir
teorijos, aprasanc¢ios motyvacijos procesa (lukescius, pasekmiy suvokima). Pavyzdziui, J. Pacevicius
(1999, p. 9) siilo jas klasifikuoti pagal tai, kokius procesus — iSorinius ar vidinius — jos analizuoja.

Pagal tai teorijos skirstomos i iSorines ir vidines (zr. | PRIEDAS).
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Darbo motyvacijos teorijos nagrin¢ja priezastis, kurios skatina Zmogy veikti. Jos iesko
atsakymo { klausima, kodel Zmogus taip elgiasi. Elgesio jvairové aiSkinama skirtingai, taigi esama
skirtingy motyvacijos koncepciju. Populiariausios motyvacijos teorijos yra Sios: F. Taylor, E. Mayo,
D. McGregor, A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, D. McClelland, V. Vroom, J. S. Adams bei L.
W. Porter ir E. E. Lower.

1.3.1. Ankstyvieji motyvacijos pozZiiriai

Kiekviena motyvacijos teorija mégina apibiidinti, kokie Zmonés yra ir kokie gali tapti, jos
padeda suprasti pasauli, kuriame gyvuoja organizacijos. Motyvacijos teorijos nagrin¢ja ne tik
zmoniy tobuléjima, bet ir padeda vadovams bei darbuotojams galynétis su organizacijos gyvenimo
dinamika.

Viena pimyju moksliSkai suformuluoty motyvavimo teoriju yra F. Taylor vadinamas
tradicinis modelis. A. Bogatyriovos (1999, p. 32) nuomone, §io modelio pagrindinis teiginys tas,
kad vadovai iSmano darba geriau uZz darbininkus, kurie paprastai yra tingts ir kuriuos galima
paskatinti vien pinigais. Vadovai nustatydavo pasikartojancius uzduociy atlikimo metodus, tada
skatindavo darbuotojus algy sistema: kuo daugiau pagamindavo, tuo daugiau uzdirbdavo.

Dar vienas, vadinamasis Zmoniskyjy santykiy modelis, siejamas su E. Mayo vardu. Anot A.
Savareikienés ir V. Dubino (2003, p. 38), $io modelio pagrindiné asis yra ta, kad uzduo¢iy
nuobodumas ir pasikartojimas sumazina motyvacija, taciau socialiniai kontaktai ja kuria bei stiprina.
Taigi buvo padaryta iSvada, kad vadovai gali skatinti darbuotojus pazindami ju socialinius poreikius
ir suteikdami galimybg jaustis svarbiems bei naudingiems.

Nauja pozitiri i darbuotojy skatinima dirbti geriau, naudojant asmeninés saviraiskos faktorius
pateike D. McGregor. J. Stoner (2005, p. 436) paminéjo, jog sukiirgs zmoniy iStekliy modelj, D.
McGregor kritikavo tradicini bei Zmoniuy santykiy modelius, teigdamas, jog Sie modeliai
supaprastino motyvacijos reiskinj, nes visa démesj sutelké i viena veiksni, t.y. pinigus ar socialinius
santykius. Pasak J. Zuzeviciatés (2004, p. 61), D. McGregor apibendrings didelg savo darbo patirti,
i§skyré dvi nuostaty grupes, vadinamasias X ir Y teorijas, kuriomis remiasi efektyviis ir neefektyviis
vadovai, grisdami savo santykius su darbuotojais, t.y. priimdami su jais susijusius sprendimus.

Pasak autoriaus K. Useviciaus (2002, p. 13), asmenuy pasiskirstymas pagal X ir Y teorijas

priklauso nuo jy isitikinimy apie Zmogaus prigimt] ir pateikia Sias prielaidas (zr. 3 lent.).
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3 lentelé

» X ir ,, Y teorijy prielaidos

» X teorijos prielaidos

» Y teorijos prielaidos

1. Zmonés nemégsta dirbti ir vengia darbo.

1. Esant artimiems organizacijos tikslams, Zzmoneés
organizuos savivalda ir kontroliuos jos eiga.

2. Zmonéms triiksta savigarbos, stengiasi atsikratyti
atsakomybés, linke, kad jiems vadovauty kiti.

2. Darbas - natiralus procesas. Palankios salygos
skatina zmones imtis atsakomybés.

3. Zmonés trokita saugumo.

3. Bendradarbiavimas yra atsidékojimo funkcija.

4. Biitina zmones versti dirbti, kontroliuoti, bausti.

4. Zmogaus intelektas i§naudojamas prastai.

Saltinis: Usevicius, K. (2002). Darbuotojy motyvacija — valdymo stiliai ir priemonés (2). Personalo vadyba, 6(52),

p.11-17.

Taigi D. McGregor padaré iSvada, jog vadovo poziiiris 1 zmogu priklauso nuo tam tikry

prielaidy ir Siomis prielaidomis stengiamasi formuoti savo elgesi su pavaldiniais.

Visi §ie trys ankstyvieji motyvacijos poziiiriai apibendrinti 4 lenteléje.

4 lentelé

Ankstyvieji motyvacijos modeliai

TRADICINIS MODELIS

ZMONIU SANTYKIU MODELIS

| ZMONIU ISTEKLIU MODELIS

Teiginiai

1. Darbas i$ prigimties nemalonus
dalykas.

2. Tai, ka zmonés daro, yra ne taip
svarbu kaip tai, ka jiems sumokés

uz darba.

3. Mazai kas nori atlikti darba,
reikalaujantj kiirybisSkumo, drausmés

1. Zmonés nori biiti naudingi ir svarbiis.
2. Zmonés troks$ta kam nors priklausyti
ir nori, kad bty pripaZintas ju
individualumas.

3. Sie poreikiai yra svarbesni uz pinigus
ir labiau skatina Zmones dirbti.

1. Darbas néra nemalonus. Zmonés nori
prisidéti prie prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypa¢ jei patys padéjo
juos suformuluoti.

2. Daugelis zmoniy gali biiti daug
kiirybiskesni ir labiau drausminti save
nei to reikalauja dabartinis ju darbas.

Elgesio linija

1. Vadovas turéty smulkmeniskai
prizitiréti ir kontroliuoti kiekviena
pavaldini.

2. Vadovas turéty suskaidyti uzduotis i
paprastas, pasikartojancias ir lengvai
iSmokstamas.

3. Vadovas turi smulkmeniskai
nustatyti darbo procediras ir versti
darbuotojus grieztai ju laikytis.

1. Vadovas turi stengtis, kad darbuotojai
jaustysi naudingi ir svarbas.

2. Vadovas turi informuoti pavaldinius
apie planus ir iSklausyti ju nuomong.

3. Vadovui turéty leisti, kad pavaldiniai
turéty Siek tiek savivaldos ir
savikontrolés rutininiuose dalykuose.

1. Vadovas turéty iSnaudoti visus
imanomus zmoniy iSteklius.

2. Vadovas turéty kurti tokia aplinka,
kurioje visi nariai galéty inesti savo
inasa, kiek tik leidzia ju sugebéjimai.
3. Vadovas turi skatinti darbuotojus
visapusiSkai dalyvauti {gyvendinant
svarbius reikalus.

Galimi rezultatai

1. Zmonés gali pakesti darba tik tada,
jei atlyginimas yra pakankamas, o
vir§ininkas — teisingas.

2. Jei uzduotys yra gana paprastos ir
zmonés kontroliuojami, tai jie dirbs
pagal standartus.

1. Jei vadovas dalinsis Ziniomis su
pavaldiniais ir sudarys jiems galimybe
dalyvauti sprendziant problemas — tai
patenkins Zmoniy poreiki jaustis
svarbiais bei priklausyti organizacijai.
2. Jei bus tenkinami §ie poreikiai,
pagerés moralinis klimatas ir sumazés
pasipriesinimas formaliajai valdziai —
pavaldiniai ,,noriai bendradarbiaus®.

1. Pleciant pavaldiniy jtaka darbinei
veiklai, jy saves nukreipima ir
savikontrolg, Zymiai padidéja darbo
efektyvumas.

2. Jei darbuotojai iSnaudos visiskai
savuosius isteklius, sukuriamas
,Salutinis produktas — didéja
pasitenkinimas darbu.

Saltinis. Stoner, J. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
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V. Grazulio (2005, p. 11) nuomone, visi motyvacijos modeliai grindziami bendru pozitriu {
zmogy, vadovo elgesio bruozais, laukiamu pavaldiniy elgesiu, tod¢l Si schema parodo, kad
ankstyvyjuy modeliy pagrinda sudaro samprata apie modeliams biidingus valdymo stilius.

Apibendrinant galima teigi, jog visi pateikti modeliai remiasi prielaida, jog darbuotojas turi
pripazinti vadovo valdzia, turi jam paklusti. O vadovy pagrindiné pareiga buvo pavaldiniy priezitira
bei kontrolé. Vis délto, buvo pastebéta, jog darbuotojus skatina geriau dirbti ne tik piniginis atlygis,

bet ir asmeniniai saviraiSkos poreikiai.

1.3.2. Siuolaikiniai motyvacijos poZiuriai

Pasitenkinimo darbu koncepcija remiasi $iais principais: Zmonés stengiasi patenkinti savo
poreikius ir norus. A. Sakalo ir V. Silingienés (2000, p. 109) nuomone, jei jmon¢ sudaro salygas
Siems poreikiams tenkinti, zmogus darbe jaucia pasitenkinima ir atsilygina efektyviu darbu. Todé¢l
dirbanciojo poreikiai vaidina svarby vaidmeni motyvavime. Tad turinio teorijos pirmiausia stengiasi
nustatyti poreikius, skatinan¢ius Zmones veikti.

Viena Zinomiausiy motyvacijos poreikiy teorijy — A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.

A. Maslow dar¢ prielaida, kad zmoguje egzistuoja penkiy poreikiy hierarchija (zr. 3 pav.).

/\

SaviraiSkos poreikiai
(savo potencialo galimybiy atskleidimas)

Tai noras realizuoti savo potenciala, augti ir tobuléti
kaip asmenybei. Paaukstinimas, autonomija,
autoritetas.

/ \ =| Autonomija, atsakomybé, prestizinis firmos
Pagarbos poreikiai pastatas ir vieta, nepiniginis ir piniginis atlygis.
(pasiekimai, teigiamas saves jvertinimas, kompetencija)
/ \ Patenkinami Seimoje, per draugyste,

_ | bendravimg darbe, kavos pertraukéles,
sportines varzybas, i§vykas, piknikus.

poreikiai Socialiniai poreikiai =
(meilé, prieraiSumas, priklausymas kam nors)
Zemesnio lygio Saugumo poreikiai

poreikiai (grésmés nebuvimas, tikrumas dél ateities)

Tai gali garantuoti draudimo, paSalpy
sistema, pensijos, riipinimasis vaikais,
medicininé pagalba.

Fiziologiniai poreikiai
(alkis, troskulys, oras ir kt.)

Jie butini i§gyvenimui. Gali bti
patenkinami adekvaciu
atlyginumu, geromis darbo

N salygomis, patalpomis.

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Maslow‘s Hierarchy of needs.
http://chiron.valdosta.edu/whuitt/col/regsys/maslow.html.
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A. Maslow teorijos pagrindiné id¢ja yra ta, kas Zzmones stimuliuoja stengimasis patenkinti
savo poreikius, ir kad tie poreikiai turi hierarching struktiira. Anot M. Oleson (2004, p. 84), jie gali
biiti tenkinami eilés tvarka pagal svarba. Kitaip sakant aukstesnio lygio poreikiai pradeda veikti tik
visiSkai patenkinus Zzemesnio lygio poreikius. Nepatenkinus fiziologiniy poreikiy, negalima
pasinaudoti saugumo poreikiais ir t.t. Cia ir i§ry$kéja $ios teorijos ribotumas, nes neatsizvelgiama {
tai, kad darbuotojy vertybiy sistema nevienoda. M. Oleson (2004, p. 91) atliko tyrima Amerikoje,
kurio metu remiantis Maslow poreikiy piramide buvo sudarytas klausimynas, kuriame buvo
prasoma suranguoti svarbiausius motyvavimo faktorius. Tyrimai parod¢, kad Siuo metu vis maziau
svarbesni tampa fiziologiniai poreikiai, kurie, anot A. Maslow, turi biiti tenkianmi pirmiausia, taigi
biity galima pagalvoti apie A. Maslow piramidés poreikiy hierarchijos perstatyma.

Anot P. Jucevicienés (1996, p. 45), A. Maslow teorijos pagrindu visi poreikiai sékmingai gali
buti tenkinami organizacijoje. Pavyzdziui: uzmokestis uz darba, pusry¢iai ir pavakariai, kompanijos
pastatas, patalpos (fiziologiniai poreikiai); pasalpos, medicinin¢ pagalba darbuotojams (saugumo
poreikiai); kavos pertraukelés, sporto varzybos, iSvykos ir piknikai (socialiniai poreikiai); statusas,
prestizinis firmos pastatas ir vieta (pagarbos poreikiai); idomus darbas, autonomija, atsakomybeé
(saviraiSkos poreikiai).

D. Savareikien¢ ir V. Dubinas (2003, p. 48) primena, jog Maslow neteige, kad jo teorija yra
besalygiskai teisinga, nes poreikiy hierarchija gali priklausyti nuo jvairiy salygu. Kai kuriais atvejais
auksStesnio lygio poreikiai gali nattiraliai atkristi. Taciau jis vis délto mane, kad poreikiy hierarchijos
idéja leidzia geriau suprasti zmogaus motyvacija.

C. Alderfer modifikavo A. Maslow teorija, kuria suskirst¢ 1 tris Kkategorijas
(www.netmba.com):

e Augimas. Asmuo paskatinamas kiirybiSkai ir produktyviai veikti save pati ar supancia
aplinka. Pasitenkinama naudojant problemy sprendimo galimybes; kuriamas stipresnis
pilnatvés bei saves, kaip zmogiskosios biitybés, suvokimo jausmas.

e Rysiai. Apima santykius su kitais asmenimis. Pasitenkinama abipusiu dalijimusi mintimis
ir jausmais.

o Egrzistencija. Apima {vairias materialiy ir psichologiniy troskimy formas. Jei resursai yra
riboti, juos paskirstant Zmonéms, vieno asmens nauda tampa kito asmens praradimu.

Jei A. Maslow teigé, jog zmogy veikia vienas poreikis ir kad patenkintas poreikis praranda

galimybe motyvuoti elgesi, tai pagal C. Alderfer teorija, zmogu gali veikti ne vienas, o keli poreikiai
vienu metu. Be to, C. Alderfer teorijoje néra tokios grieztos poreikiy hierarchijos, visos trys

poreikiy grupés gali veikti vienu metu.
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Pasak D. Savareikienés ir V. Dubino (2003, p. 45), susidarius tam tikrai situacijai, kai
nepavyksta patenkinti aukstesnio lygio poreikiy, individas grizta prie jau patenkinty Zzemesnio lygio
poreikiy. Pasak psichologo, zmonés gali judéti hierarchijos laiptais ne tik aukStyn, bet ir Zemyn,
priklausomai nuo savo geb¢jimu tenkinti poreikius. Taigi tai buvo naujas poziliris | poreikiy
vaidmenj, ypaC aukStesniyjy poreikiy tenkinimo svarba organizacijoje, ieSkant budy rasti
pasitenkinima darbo procese.

Dar viena poreikiais pagrista motyvacijos teorija, pavadinta dviejy veiksniy teorija, sukire F.
individualis kiekvieno Zmogaus laiméjimai atliekant darba, lavinantj ir skatinantj jo sugebéjimus ir
igudzius, didina subjektyvy pasitenkinima darbu, o iSoriniai veiksniai tik mazina nepasitenkinima,
sukiiré¢ ,,motyvacing - higiening* teorija, kuri buvo pritaikyta individualaus darbo koncepcijoje.
Taigi, F. Herzberg teorija pabrézia, kad darbui turi biiti sudarytos ne tik higieninés, bet ir
motyvuojancios charakteristikos, juy netaikant darbuotojuy nepasitenkinimas jtakoja darbo atlikimo
kokybe.

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2001, p. 32) pazymi, jog F. Herzberg iSskirti darbo aplinkos
veiksniai nemotyvuoja darbuotojy veiklos, jie tik neleis kilti nepasitenkinimo darbu jausmui.
Norédamas paskatinti darbuotojus veikti, vadovas turi pasirtipinti ne tik darbo aplinkos, bet ir
motyvuojanciais veiksniais. F. Herzberg nustaté, kad darbo turinys veikia motyvuojanciai ir
suformulavo pasitlymus pasikartojanc¢ioms uzduotims praturtinti, kuriuos savo knygoje pateikia A.
Sakalas (2003, p. 113):

1. sumazinti kontrolg, padidinant darbuotojo atsakomybeg;
didinti atsakomybe, matuojant rezultatus, o ne uzduotis;
kiekvienam duoti uzbaigta ir natiiraly darbo vieneta, taikyti grupini darba;
didinti sprendimy priémimo darbe galimybg;
vykdytojo ataskaita vadovui;

papildyti uzduotis naujomis, sudétingesnémis;

A o

papildoma uzduotj turi salygoti darbuotojo asmeninés savybés.
Norint sékmingai pritaikyti F. Herzberg teorija praktikoje, reikéty sudaryti darbo aplinkos ir
ypa¢ motyvuojanciy veiksniy sarasa ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nurodyty savo prioritetus

(zr. 4 pav.).
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Nesukelia
Sukelia nepasitenkinimo
(vyrauja jsitikinimas, kad

nepasitenkinima i it turt bath

Nesukelia
pasitenkinimo Sukelia
(darbuotojas patenka | pasitenkinimg
abejingumo biiseng)

Nepakankamas lygis Pakankamas lygis

Nepakankamas lygis

Pakankamas lygis

A A
HIGIENOS (PALAIKYMO)

VEIKSNIAI

1

A A
MOTYVACINIAI VEIKSNIAI

1

e Vadovavimo kokybé (darbuotojy itraukimas {
organizacijos tiksly kiirima);

e Darbuotojy santykiai su vadovais (darbuotojy
savarankiSkumo laipsnis, darbuotoju nuomonés
iSklausymas ir t.t.);

e Darbuotojy tarpusavio santykiai (pilnateisis
kolektyvo narys, bendravimas po darbo ir t.t.);

e Darbo uZmokestis (darbo uzmokes¢io mokéjimo
sistema, premijy mokéjimas);

e Darbo saugumas (saugi darbo vieta, darbo kravis ir
t.t.);

e Darbo salygos (ap$vietimas, ventiliacija ir t.t.).

Pasiekimo galimybé (ar darbas atitinka darbuotojy
liikescius);

Pripazinimo galimybé (rastiska ar oficiali zodiné
padéka);

Paauks$tinimas tarnyboje (pakélimas | aukStesnes
pareigas);

Darbo esmé (ar darbas tenkina darbuotojy likescius,
darbo grafikas);

Tobuléjimo  galimybé (uzsienio kalbos  kursai,
profesinés kvalifikacijos kursai ir t.t.);

Patikéta atsakomybé uzZ atliekamga darba (ar
leidZiama darbuotojams savarankiskai priimti sprendimus).

4 pav. Darbuotojy pasitenkinimo /nepasitenkinimo jtaka darbinés veiklos rezultatui

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Frederik Herzberg 2 Factor Hygiene and Motivation Theory. http:/accel-
team.com/human_relations/hrels_05_herzberg.html.; Motivating. http://ollie.dcccd.edu/mgmt
1374/book_contents/4directing/motivatg/motivate.htm..

Nemazai autoriy bandé patikrinti F. Herzberg teorija, vienas iS ju - E. A. Maidani (1991, p.
441), kuris atliko tyrima dviejose Floridos organizacijose. Tyrimo metu buvo pastebéta, kad isskirti
higieniniai faktoriai zmonéms daugiau teiké pasitenkinima nei nepasitenkinima. Tai tarsi paneigé F.
Herzberg teorija, kuri teigia, kad higieniniai faktoriai daugiau {takos turi darbuotojy
nepasitenkinimui, nei pasitenkinimui darbe.

Apibendrinant galima teigti, jog F. Herzberg teorija turi daug bendro su A. Maslow teorija.
Darbo aplinkos veiksniai atitinka A. Maslow fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos
veiksniai palyginami su aukstesniyju lygiu poreikiais. Taciau A. Maslow fiziologinius poreikius
nagrin¢jo kaip zmogaus elgsenos priezasti, jeigu vadovas sudaro salygas darbuotojui patenkinti
Siuos poreikius, tai Sis dirbs geriau. F. Herzberg teigia atvirksciai, kad darbuotojas nekreips démesio
tol, kol ju nebuvimas arba pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas.

Prie Siuolaikiniy motyvacijos teoriju yra priskiriama D. McClelland poreikiy teorija. Anot

F. Robertson (2003, p. 70), §i teorija sitilo tris aktualius pagrindinius darbo motyvus arba poreikius:
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o Pasiekimy poreikis — siekimas pranokti, pasiekti vertinant tam tikrais standartais, pastangos

iSkovoti sékme.

o Valdzios poreikis — poreikis priversti kitus elgtis taip, kaip jie prieSingu atveju nebiity

pasielgg.

e Poreikis priklausyti (vienijimas) — draugisky ir artimy zmogisky santykiy troskimas.

e Kompetencija — pastangos siekti aukstos darbo kokybés.

J. Duobien¢ (2005, p. 18) teigia, jog s€kmés poreikis pasireiSkia noru jgyvendinti tikslus, kurie
pasizymintys stipriu sekmes poreikiu, pasirenka savo tikslus individualiai, atsizvelgdami { savo
igiidzius ir gabumus. A. Sakalas (2003, p. 114) dar priduria, jog Sie zmonés mégsta saikinga rizika,
situacijas, kuriose galima prisiimti atsakomybe, ir nori, kad ju darbas biity deramai vertinamas.

S. P. Robbins (2003, p. 70) pazymi, kad vadovai, kuriuos skatina asmeninés valdzios poreikis,
nori vadovauti kitiems. Bet $is poreikis atrodo nepageidaujamas, nes ji tenkinti naudinga tik paciam
zmogui. Vadovai, kuriuos skatina institucinés valdzios poreikis, stengiasi sutelkti aplinkinius veiklai
siekiant bendry organizacijos tiksly. Tad §i valdzios poreikio riiSis organizacijai yra vertingesné uz
asmeninés valdzios poreikj. Stiprus valdZios poreikis uZtikrina ryztinga darbo etikos laikymasi ir
lojaluma organizacijai. A. Sakalo (2003, p. 114) nuomone, zmonés su rySkiu valdzios poreikiu
dazniausiai yra atviri ir energingi, nebijantys konfrontacijos ir sugebantys ginti savo pozicijas.

A Sakalas (2003, p. 114) priklausomumo poreiki apibtidino kaip sieki kurti bei i$laikyti Siltus
ir draugiskus santykius su aplinkiniais. Zmonés, kuriems biidingi $ie poreikiai, suinteresuoti turéti
draugy, gerus santykius su kitais, padéti kitiems. Juos traukia toks darbas, kur galima bendrauti su
kitais zmonémis. J. Duobienés (2005, p. 19) teigimu, tokie Zmoneés uZztikrina gera organizacijos
mikroklimata, puikiai valdo konfliktines situacijas ir ripinasi aplinkiniais.

V. Grazulio (2005, p. 50) nuomone, McClelland teorija padéjo nustatyti, kad Zzmogus savo
gyvenime siekia realizuoti tik kelis esminius poreikius, kurie pasireiskia per nora ka nors pasiekti,
jausti savo bendruma su aplinkiniais bendruomenés nariais arba daryti jtaka kitiems grupés nariams.

Apibendrinant galima teigti, kad $iy motyvy zinojimas padeda vadovams suprasti kiekvieno
darbuotojo poziiiri { darba. Taip vadovai gali gana nesunkiai sudaryti individualias motyvavimo

salygas. Pavyzdziui, zmogui, vedamam pasiekimo motyvacijos principy, galima duoti darba,

Tw v —

V. Vroom likesciy teorija. Kaip teigia 1. Bucitiniené (1996, p. 20), V. Vroom motyvacija
aprasé kaip jéga, susidedancia i$ trijy kintamyju:
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Litkesciai - tai yra darbuotojo jauCiamas rySys tarp savy pastangy ir pasiekimo. Jis
iSreiskiamas tikimybe (tai atsakymas i klausima “Ar a$ galiu tai? Ar a$ sugebésiu Sito
mokytis ir kelti kvalifikacija, ar a§ tam turiu pakankamai stiprius pagrindus?”) bei yra
pagristas nuomone apie savo sugebéjimus, s€kmés galimybes konkrecioje situacijoje. Tai
saves jvertinimas, sékmés tikimybé.

Instrumentalumas - tai rySio tarp pasiekimy dydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas,
premija ar vidinis pasididZiavimas, atsirandas sékmés déka, kiti vidiniai subjektyvis
rezultatai).

Valentingumas - tai verté, kurig individas priskiria atlyginimui. Tai reikSmingumas, kur
turés laukiamas atlyginimas individui. (,,AS manau sugebésiantis pakelti kvalifikacijq ir
manau, kad tai gera priemoné paaukStinimui gauti, bet ar Sitas paaukStinimas tikrai man
turi vertg?”).

P. JuceviCien¢ (1996, p. 87) akcentuoja, kad taikant §§ modeli vadovai yra skatinami

nuodugniai iSnagrinéti motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti

norima darbuotojy elgesi (zr. 5 pav.).

Likesciai: didelé tikimybé, kad idétos pastangos
bus sékmingos

Valentingumas: intensyvus Instrumentalumas: nuosaiki
paaukstinimo noras galimybé, kad atlikimas atves {
paaukstinima

Motyvacija: polinkiy stiprumas

Veiksmas: didesnés pastangos, lankomi
kvalifikacijos kélimo kursai

N\

Pirminiai rezultatai: paaukstinimas, aukstesnis Antriniai rezultatai: auksStesnis statusas, pavaldiniai

atlyginimas pripazino autoriteta, padidéjusi perkamoji galia

5 pav. V. Vroom likes¢iy teorijos ir motyvacijos rySys

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Barsauskiené, P., Januleviéiiite, B. (1999). Zmogiskieji santykiai. Kaunas:

Technologija, p. 87-89.

Pagal V. Vroom (1964, p. 62) lukesciy teorija — pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo

pastangy, jo gabumy, nuo savo reikSmingumo suvokimo. Pastangy dydis priklausys nuo atlyginimo

vertingumo ir tikéjimo, kad jis bus gautas jvertinimo. Biitina atkreipti démesj i tai, kad V. Vroom
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savo teorijoje pabrézia: ,,darbuotojas deda pastangas ir pasiekia gery rezultaty, taciau neturi vilties
buti ivertintu, pripazintu, galima laukti demotyvacijos.

Taikydamas V. Vroom darbo motyvacijos modeli bei sieckdamas tinkamai motyvuoti savo
darbuotojus, vadovas turéty atlikti tam tikrus veiksmus. Pavyzdziui, iSsiaiskinti, kokie veiksniai
galéty sutrukdyti deramai atlyginti uz darbo rezultatus, nustatyti darbo rezultatus atitinkanti
atlyginima, atlyginimo prieda, isitikinti, kad atlyginimas uz darbo rezultatus yra teisingas ir kt. (zr. 6

pav.).

[$siaiskinti, koki
atlyginima vertina
kiekvienas darbuotojas

ISsiaiSkinti, kokie veiksniai
galéty sutrukdyti deramai
atlyginti uz darbo rezultatus

Vadovas

privalo

Aiskiai nurodyti, koks Isitikinti, kad atlyginimas uz

darbo rezultatas turi biiti // \\ NG| darbo rezultatus yra teisingas
pasiektas / N\
¥ D
[sitikinti, ar reikalaujami Nustatyti darbo rezultatus
darbo rezultatai gali buti atitinkantj atlyginima,
realiai pasiekti atlyginimo prieda

6 pav. Vadovo veiksmai, siekiant jgyvendinti V. Vroom motyvacijos modeli organizacijoje

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Gaucionyte, G. (2000). Kaip padidinti motyvacija dirbti. Vadovo pasaulis, (4),
p. 15.

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis V. Vroom likes¢iy teorijos modeliu, vadovai yra
skatinami detaliau iSanalizuoti motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty
pasiekti norima darbuotoju elgesi.

J. S. Adams teisingumo teorija remiasi id¢ja, kad darbuotojuy idéjimai - sunkus darbas,
kvalifikacija, tolerancija, entuziazmas ir kt. turi atitikti atlyginima - darbo uzmokesti, pelna,
pripazinima (Fowler, www.mindtools.com). Neteisingumas yra jauc¢iamas, kai darbuotojo id¢jimuy
nekompensuoja gautas atlyginimas (Lindner, 1998). Tada zmogus lygina save su kitais darbuotojais,
atliekanciais lygiai tokj pat darba.

Autoriai R. Kreitner ir A. Kinicki (1989, p. 180) pazymi, jog zmogus lygina: savo indéli su
gautu atlygiu; savo indélio ir atlygio santykj su kito darbuotojo id¢jimy ir atlygio santykiu; savo
indélio ir atlygio santyki organizacijos mastu (zr. 7 pav.).

(7 x>

Indéliai: 3 Atlygis:
1. Laikas; 1. Uzmokestis;
2. I$silavinimas; 2. Piniginis skatinimas, paSalpos;

3. Patirtis; 3. I8skirtinis démesys;
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7 pav. Indéliai ir atlygis
Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Kreitner, R., Kinicki, A. (1989). Organizational Behavior. Boston: Bpi
Irwin, p. 180.

Pagal teisingumo teorija motyvacijos stiprumas priklauso nuo laukto atlygio ir indélio
santykio, gauto atlygio ir indélio santykio skirtumo.

Anot 1. Bucitinienés (1996, p. 15), teisingumo teorijos praktinio pritaikymo esme ta, kad
vadovams privalu suvokti, kaip darbuotojai vertina savo atlygi kity bendradarbiy atzvilgiu. Jeigu
bendradarbiai kolegos paauks$tinima pareigose ar jo darbo uzmokes€io padidinima vertina kaip
neteisinga, tai ir tas asmuo nesijaus motyvuotas. Neteisingumas skirstant atlygi skaudziai paveikia
darbuotojus ir Sie gali priimti netikétus, ir organizacijai nepalankius sprendimus. Vadovai privalo
stengtis, kad juy sprendimai darbuotojams atrodyty teisingi. PrieSingu atveju, mazinama darbo
motyvacija. Kitas svarbus dalykas igyvendinant organizacijoje teisinguma yra informacijos apie
darbo vertinima prieinamumas. Tai padeda formuotis teisingumo atmosferai organizacijoje.

Jei Zzmogus jaucia, jog jam néra teisingai atlyginama uz darba, jis gali sumazinti savo indélj {
darba arba kokybg bei migruoti i kita imong. Ir priesingai, jei darbuotojas suvoks, kad jam yra
atlyginama teisingai, jis bus motyvuotas gerinti darbo kokybe, kuri turés teigiamos jtakos imonés
veiklos rezultatams.

Dar vienas mokslingje literatiiroje sutinkamas L. W. Porter ir E. E. Lowler darbo motyvacijos
modelis, kuriame, anot D. Currie (2002, p. 58), darbuotojo pastangos, gabumai, asmeninés savybés
veda { pasiekimus, uz kuriuos gaunamas iSorinis atlyginimas - darbo uzmokestis, premija, priedai,
pripazinimas, pagyrimas, paaukstinimas tarnyboje ir t.t. bei vidinis atlyginimas - likesCiy
i$sipildymas, pasididziavimas s¢kme, asmeninis tobuléjimas, pasitenkinimas darbu ir savigarba (zr.

8 pav.).
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Suvokimas, kad pastangos Suvokimas, kad auksti Suvokimas, kad norimas
padés pasiekti auksty pasiekimai padés gauti atlyginimas yra
pasiekimy didesnj atlyginima pasiekiamas
> Pastangos <
Vidinis atlyginimas —» Atlikimas <——  Individualios charakteristikos
ISorinis atlyginimas —»  Atlyginimas <¢—— ISorinés paskatos

8 pav. Likesciy teorija — elgesio modelis

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Currie, D. (2002). Personnel in practice. Blackwell business: Cornwall, p. 58.

Galima daryti i§vada, jog remiantis L. W. Porter ir E. E. Lowler lukes¢iy teorija, rezultatyvus
darbas suteikia pasitenkinima darbuotojams, o patenkinti darbuotojai geriau ir efektyviau dirba.

Anot W. Vandenabeele, R. Depre ir kt. (2005, p. 54), nuosekliausia darbo projektavimo teorija
yra R. J. Hackman ir G. R. Oldham darbo charakteristikos modelis. Pastarieji tyrinétojai tvirtina,
kad darbuotojai yra motyvuoti, kai tik iSgyvenamos tam tikros esminés psichologinés busenos:
darbo prasmés pojitis, atsakomybé uZ pajamas ir galutinio darbo rezultato Zinojimas. Sios esminés
psichologinés busenos priklauso nuo darbo charakteristiky. Darbo prasmé atsiranda tada, kai
uzduotis pareikalauja sugebéjimy ivairovés, taip pat turi tam tikra aiSky identiteta bei yra svarbi
kitiems, kadangi gali paveikti jy darba ar gyvenima. Darbuotojo atsakomybé priklauso nuo jo
patirties ir suteikto autonomijos laipsnio. Darbo rezultaty zinojimas yra susijgs su griztamuoju rysiu
tarp darbuotojo ir darbdavio.

Apibendrinant galima teigti, kad turinio motyvacijos teorijos | pirma vieta iSkélé zmogiskojo
faktoriaus reikSmeg. Kiekviena teorija pabrézia skirtingus darbuotojy poreikius, kurie nukreipia
7mogaus elgesi darbe tam tikra linkme. Sios teorijos akcentuoja Zmoniy skirtumus ir asmenybeés
pokycius, kuriuos tinkamai jvertings darbdavys gali organizuoti personalo darba taip, kad buty
pasiekti efektyviis darbo rezultatai. Tuo tarpu proceso motyvacijos teorijos suteiké galimybe naujai
pazvelgti 1 zmogaus pastangas darbe ir jo elgesi ribojan¢ius veiksnius, buvo jrodyta pastangy ir

geb¢jimy sasaja su zmogaus individualiomis savybémis.
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II. DARBO MOTYVACIJOS YPATUMAI PASLAUGU IR GAMYBOS ORGANIZACIJOSE

2.1. Darbuotojy motyvavimo priemoniy analizé

2002 m. birzelio 4 d. patvirtintame LR darbo kodekse (www3.lrs.It) darbdavio savoka
nusakoma dviem aspektais: 1) darbdavys gali biiti imong, istaiga, organizacija ar kita organizaciné
struktlira, nepaisant nuosavybés formos, teisinés formos, riisies bei veiklos pobiidzio, turincios
darbini teisnuma ir veiksnuma; 2) darbdavys taip pat gali biiti kiekvienas fizinis asmuo. Tuo tarpu
darbuotojas apibréziamas kaip fizinis asmuo, turintis darbinj teisnuma ir veiksnuma, dirbantis pagal
darbo sutartj uz atlyginima.

Taigi pabandysime iSsiaiSkinti, kokie egzistuoja principiniai motyvacijos ypatumai gamybos ir
paslaugy organizacijose.

E. Iljin (2000, p. 25) teigia, kad Zmogus, rinkdamasis darbo vieta, vadovaujasi tam tikrais
motyvais, kuriuos galima suskirstyti i tris grupes:

e visuomeninio pobiidZio paskatos (gyvenimo pokyciy paieSka, darbo salygu gerinimas ir

kt.);

o poreikis gauti materialiniy gérybiy (didesnis darbo uzmokestis, premijos, pelno dalijimasis

ir kt.);

e savirealizacijos ir saviraiSkos poreikiy tenkinimas (noras prisiimti daugiau atsakomybés,

karjeros politikos igyvendinimas, sprendimy priémimo laisvé ir kt.).

Nuo darbuotoju motyvy dirbti priklauso motyvavimo priemoniy parinkimas. Pavyzdziui, L.
Materialiniai savo ruoztu yra skirstomi i piniginius ir nepiniginius (zZr. 9 pav.).

Prie piniginiy darbo motyvy priskiriama: darbo uzmokestis, dalyvavimas pasidalijant pelna,
modelius skiria modeli pagal materialinius motyvus, kuriy pagrindas nuolat kintama darbo
uzmokesCio dalis, fiksuotos ar kintamos premijos, priedai prie darbo uzmokescio, lengvatinis
imonés akcijy isigijimas, papildomos imokos | pensijy fonda, kreditavimas ir draudimas, pelno
dalies iSmoke¢jimas, fizinés darbo salygos ir darbo laikas, rySys tarp darbo uzmokescio ir darbo

kokybeés.
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DARBO MOTYVAI

%

Materialiniai . PP
| ateria‘iniai Psichologiniai
Piniginiai | Nepiniginiai v’ Darbo jvertinimas;
v v v’ Darbo salygos;
‘/ i » ) 1 ] v' Darbo turinys;
DalyvaYlmas Veﬂlngos lovanos; . v' Sprendimy priémimo laisve;
pasidalijant pelna; v' Nuolaidos jsigyjant imonés v Padeékos rastai:
v Darbo uzmokestis; gaminama produkcija; 4 Kvaliﬁkacijos’kélimaS'
¥ Kraustymosi, telefono ¥ Sporto kluby abonementai; v’ Palankus psichologinis’ klimatas;
ir kity iSlaidy v P 0¥ls10 k.el.lalapm%; . v' Drausminiy nuobaudy panaikinimas;
kompensavimas; v' Laisvalaikio renginiai v Pasitenkinimas darbu:
v P askolos i8 imones 1éSomis; _ v' Pasitikéjimas ir atsakomybé;
kaupiamujy fondy v Stazuotés ir jvairls v’ Nusiskundimy analizé;
F“?klh}oJ amam turtul mok}./fnau; . v' Personalo rengimo strategija;
isigyti; v' Valdiskas automobilis. v Saviraiskos galimybes;
“; Premijos; » v’ UZimtumo garantijos;
Sutau}?ytq 1esy v" Lankstus darbo grafikas;
padalijimas. v" Komnaniios navadinimas:
v v v
Pavyzdys Pavyzdys Pavyzdys
AB ,Siauliy tauro UAB ,,Klaipédos UAB ,Naftos bunkeris“ taikomi
televizoriai® taikomos informacinés sistemos* puikis darbuotojy motyvavimo biidai:
motyvacijos formos: darbuotoju  darbo  rezultatai e Bendri pasitarimai, kuriuose
mokamos iSmokos ivertinami dovanomis: galimybe dalyvauja visi darbuotojai;
santuokos, vaiko gimimo ar pailséti  uZsienyje, praleisti e Naujiems darbuotojams  skiriami
$eimos nario mirties savaitgali  Palangos  poilsio kuratoriai, padedantys  naujokui
atvejais (Koskien¢, 2005). bazéje, nemokamu sportavimu apsiprasti su aplinka, grei¢iau suvokti
sporto  klube,  suvenyrais, padéti ir isitraukti i kolektyva

iSvykomis | gamta bei galimybe
nueiti | spektakliy premjeras

(Poluchina, Ne vien duona zZmogus
gyvas, 2004).

(Poluchina, Darbo motyvacija —
gyvenimo  motyvacijos  dalis,
2004).

9 pav. Darbo motyvai paslaugy ir gamybos sektoriy organizacijose

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Marcinkeviciate, L. (2003). Darbuotojy motyvavimo modeliai. Kaunas:
Akademija. Sadrakov, A. (2004). Nieko nekainuojantis darbuotojy skatinimas. Vadovo pasaulis, 3, p. 17. Ratkevi¢iene,
V. (1999). Motyvacija — kelias § rezultaty valdymq. Organizacijy vadyba: sisteminai tyrimai, 12, p. 145.

Anot I. Marcenytés-Panomariovienés (2003, p. 12), kintamoji darbo uzmokescio dalis turéty
buti nustatoma atsizvelgiant { darbuotojo asmenines savybes bei jo elgsena darbe, t.y. i darbo
kokybe, darby atlikimo punktualuma, iniciatyva ir kitas teigiamas savybes. Kintamoji dalis gali
sudaryti apie 30-50 proc. pastoviojo darbo uzmokescio, nors atitinkamose darbuotojy grupése Sis
procentas jvairus. Pavyzdziui, privataus sektoriaus darbdaviai naudojasi savo jtaka darbuotojui ir
darbo sutartyje dazniausiai nustato diskreting skatinimo sistema, numatancia, kad darbuotojams gali
buti mokamas priedas uz tam tikrus darbo rezultatus, siejamus su imonés pelnu. Uzsienio Saliy
(Svedijos, Norvegijos, Suomijos, Pranciizijos ir kt.) patirtis rodo, kad pajamos i§ gauto pelno
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(iSmokami dividendai, isigytos naujos akcijos) vercia darbuotojus dirbti daug nasiau, nes jie gauna
ne tik atlyginima uz darba, premijas uz ind¢li gausinant pelna, bet ir dividendus uz lengvatinémis
salygomis isigytas akcijas.

gaminama produkcija, poilsio kelialapiai, stazuotés ir kt. B. Leoniené (2001, p. 153) pazymi, kad vis
labiau populiaréja tokios darbuotojy skatinimo priemonés, kaip sveikatos draudimas, stomatologo
paslaugos, sporto uzsiémimai, buto nuomos iSlaidy apmokeéjimas, paskolos biistui, automobiliui
isigyti, iSlaidy degalams kompensavimas. Taciau Lietuvoje atsiranda darbdaviy, kurie vis labiau
suvokia moralinio skatinimo veiksminguma, kuris padeda sutaupyti 1éSy, maziau ju iSleidZiant
atlyginimy priedams. Taikydami tokio pobiidzio skatinimo priemones, darbdaviai turi jvertinti
darbuotojy amziy ir kvalifikacija. Tyrimais nustatyta, kad Lietuvoje specialistai, kuriy amzius iki
trisdeSimt penkeriy mety, itin vertina darbdaviy teikiama galimybe tobuléti, kilti karjeros laiptais,
dalyvauti pritmant sprendimus. Vyresniems nei keturiasdeSimt penkeriy mety specialistams impulsa
geriau dirbti teikia paskyrimas 1 atsakingesnes pareigas, didinamas pavaldziy darbuotojy skaicius,
duodamos galimybés saviraiSkai.

Anot M. Markowich (2001, p. 2), dauguma vadovy mano, kad atlygis pinigais Siais laikais
nebéra pagrindinis motyvacinis faktorius, darantis ijtaka darbuotojams. Todél svarbus tampa
poveikis darbuotojams, skatinant psichologinémis motyvavimo priemonémis, kurios pasireiskia
per darbo salygas, sprendimy priémimo laisvg, pasitenkinima darbu, saviraiSkos galimybes,
kvalifikacijos kélima, darbo vertinima ir pan.

Psichologinis darbo motyvas — ,,pavaldinio darbo jvertinimas” vertas iSsamesnés analizés. B.
Gruzd (2003, p. 2) jo turini nusako Siais komponentais: darbuotojo asmenybés bruozais, elgesiu,
darbo rezultatais, laiméjimais. Autorés nuomone, vertinant vadybininko, atsakingo uz naujuy klienty
paieska, darba, svarbiausi jo bruoZai galéty biti Sie: aktyvus, iniciatyvus, malonus ir t.t. Ka reiskia
aktyvus? Skirtingi zmonés skirtingai apibudinty $i zodi: vieni pabrézty, kad aktyvus vadybininkas
yra tas, kuris kiekviena diena suranda nauju klienty, kiti aktyvuma prilyginty iniciatyvumui ir pan.
Minétos savybés atspindi vadybininko asmenybés bruozus.

Anot B. Gruzd (2003, p. 3), kai kalbama apie elgesio vertinima, paprastai pabréziama, kad
tai turi biiti darbinio elgesio vertinimas, t.y. vadovas vertina, kaip realiai zmogus elgiasi savo darbo
vietoje. Vadinasi vertinant vadybininko asmenybés bruozus, tiesiog yra nusakomos, apibiidinamos
jo savybés, arba tiesiog yra ,,pieSiamas jo portretas”, tuo tarpu, darbinio elgesio vertinimas jau
reiksty ,,konkrety veiksma”, pavyzdziui: vadybininkas uzmezga rySius su naujais klientais, siiilo

produktus, maloniai bendrauja su klientais, imoné gauna i$ klienty palankius atsiliepimus ir t.t.
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Tregiasis darbo vertinimo aspektas — darbo rezultaty vertinimas. Siuo atveju yra vertinami
darbuotojo pasiekti rezultatai, kurie dazniausiai susij¢ su anksCiau nustatytais darbo tikslais.
Tarkime vadybininkui keliamas tikslas per ménesi rasti 10 naujy klienty, pasiraSyti sutarti nurodytai
pinigy sumai. Ménesio, ketvir¢io pabaigoje vadovas vertina vadybininko darbo efektyvuma pagal jo
pasiektus tikslus. Kita vertus, toks vertinimas objektyvus, darbuotojui aiSku, ko i$ jo tikimasi ir
pagal ka jis yra vertinamas.

Kaip teigia B. Gruzd (2003, p. 6), pastaruoju metu atsirado naujas poziiiris | tai, kas turéty
biiti darbo atlikimo vertinimo objektas — tai konkretlis darbuotojo laiméjimai. Kitaip tariant,
nustatoma, ka realiai darbuotojas atliko darbo metu. Vadybininkas galéty biiti vertinamas pagal
tokius laiméjimus: kiek nauju klienty kreipési norédami pasiraSyti sutartj su imone, teigiami klienty
atsiliepimai apie bendravima su jais. Taigi pavaldinio darbo jvertinimas — svarbus motyvavimo
sistemos elementas, neabejotinai jtakojantis darbo motyvacija.

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001, p. 45) nurodo, jog Siuo metu darbuotojo motyvavimas
remiasi atskiromis individy motyvavimo priemonémis ir nesudaro visos motyvavimo sistemos.
Kartais tiesiog nejmanoma perprasti kiekvieno darbuotojo liikesciy, ivertinti vidin atlygj ir stengtis
reguliuoti sudétinga elgesi. Be to, kaip teigia S. L. Rynes, B. Gerhart ir kt. (2004, p. 382), neuztenka
naudoti vien materialinj skatinima, arba vien tik moralinj skatinima, norint geriausiai motyvuoti
darbuotojus, reikia taikyti abu motyvamo biidus. Todél remiantis 9 paveiksle pasitlytu darbo atlygio
paketu, verslo organizacijos gali ji performuoti savo nuozilra, atsizvelgiant { savo iSgales, darbo

pobudi ir specifika.

2.2. Darbo uzmokescio svarba motyvavimo sistemoje

A. Sakalas (1996, p. 79), 1. Bucitnien¢ (1996, p. 35), L. Marcinkevicitté (2002, p. 129), S.
Stoskus ir D. Berzinskiené¢ (2005, p. 66) kaip viena universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy Zzmones
darbui, i$skiria darbo uzmokestj.

Statistikos departamento duomenimis (www.stat.gov.It) vidutinis ménesinis bruto
(neatskaiCius mokesc¢iy) darbo uzmokestis 2006 m. privaiame sektoriuje sieké — 1418,7 Lt ir
palyginus su 2003 m. padidé¢jo 44 procento (Zr. 10 pav.). Vidutinio ménesinio bruto darbo
uzmokescio didéjimui jtakos turéjo nuo 2007 m. liepos 1 d. padidinta minimalioji ménesiné alga,

minimalusis valandinis atlygis ir baziné¢ ménesin¢ alga (www.Irvk.1t).
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10 pav. Vidutinis ménesinis darbo uzmokestis (Lt., neatskai¢ius gyventoju pajamy ir privalomojo
valstybinio socialinio draudimo mokesciy)

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis: Vidutinis ménesinis darbo uzmokestis.
http://www.stat.gov.1t/l1t/pages/view/?1d=1775.

Darbuotojams ne tiek svarbu, koks yra faktisSkas darbo uzmokescio dydis, bet taip pat svarbu,
kad gaunantis atlygi Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz darba. Pajutgs, kad uz darba
atsiskaitoma neteisingai arba nesaZiningai, asmuo jaucia nuoskauda. Ji pasireiSkia pastangy, skirty
darbui, sumaz¢jimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darba (Darbuotoju
motyvacija dirbti, www.adgloriam.lt).

K. Lukasevicius ir B. Martinkus (2001, p. 96) teigia, jog darbo pajamos tiesiogiai veikia ne tik
daugumos zmoniy gyvenimo lygj, bet ir visuomening padéti bei vertinima. Darbo apmokeéjimo lygis
ivairiose Salyse nevienodas (zr. 11 pav.). Ji lemia iSoriniai bei vidiniai veiksniai, kurie pateikti 11
paveiksle.

J. Sokol (2001, p. 20) teigimu, atlyginimo sistema - tai darbo uzmokesCio skaiiavimo
metodai. Darbo uzmokescio sistema yra neatsiejama darbo santykiy dalis ir gali veikti visos imonés
darbo efektyvuma tiek teigiama, tiek neigiama linkme. Tai pat daryti jtaka vadovy ir darbuotoju
tarpusavio santykiams. Be to, D. Jurienés (2001, p. 90) nuomone, nuo jos priklauso darbo
intensyvumas, kokybé ir norimy verslo tiksly igyvendinimas.

K. Lukasevicius ir B. Martinkus (2001, p. 97) iSskiria $ias darbo uzmokescio sistemas:

1. Vienetiné

2. Laikiné
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[ ISoriniai veiksniai

Darbo rinkos sqlygos. Jos rodo :
kvalifikuotos darbo jégos pasitlos !
ir paklausos santykj. !

1
Regiono darbo uZmokescio lygis.
Orientuoja darbdavius mokéti tam |

tikros specialybés darbuotojams L—

tokio lygio darbo uzmokesti, koks
mokamas Siame regione
panasiems darbuotojams.

1

1

1

: ir darbdaviy dél
1

[

1

1

1

1

1

1 . ..

1 pasikeitimo.
1

1

[

Gyvenimo lygis. Tai automatiskas
darbo  uzmokesCio  didinimas
priklausomai nuo kainy indekso

Kolektyviné  sutartis. UZztikrina |
susitarima tarp profesiniy sajungu !
1
1
1

darbo
uzmokescio salveu.
I T T T T T
[statymai, teisés aktai. |
Vyriausybé nustato minimaly !

darbo uzmokestj. 1

DARBO

1/ZMOKESTIS

Vidiniai veiksniai

Konkretaus darbo verté. [monés,

neturin¢ios formalios darbo
uzmokescio organizacijos,
kiekvieno darbo vert¢ nustato
subjektyviai. Siuo atveju darbo
uzmokestj labiau lemia $alies lygis.
Kai jmoné taiko nuostatuose
reglamentuota darbo uzmokesti,

tuomet atlyginimo dydis nustatomas
metodais, kuriais nusakoma
kiekvieno konkretaus darbo verté.
Bet  tiksliausiai  darby  verté
iSreiSkiama analitiniais darbo

xravrtinitan matadain

Reliatyvi darbuotojo verté. Susijusi
su darbo jégos kvalifikacija. Cia
taip pat priskiriamas darbuotojo
darbo stazas bei amzius.

Darbdaviy iSgalés mokéti tam
Darbo uzmokestis priklauso nuo
imonés nuosavybeés formos.
Valstybinése istaigose uzmokestis
priklauso nuo biudZzeto, privaciose
firmose — nuo pelno, darbo
efektyvumo, ekonominiy salygu.

11 pav. Darbo uzmokesti lemiantys veiksniai

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Luka$evi¢ius, K., Martinkus, B. (2001). Verslo vadyba. Kaunas: Technologija

remiasi konkreciais ir aiSkiais darbo rezultatais. D. Jurcienés (2001, p. 22) teigimu, §i sistema gali
buti dvejopy formu: pirmasis priklauso nuo kiekio, ir antrasis, kai atlyginimas priklauso nuo
pagamintos produkcijos kokybés. Si sistema naudinga tiek darbuotojams, nes kuo efektyviau jie
dirba, kuo daugiau uzduociy atlieka, tuo didesnis biina jy uzdarbis, tiek darbdaviams, kuo daugiau
uzduociy atlikta per ta patj laika ir naudojant ta pacia iranga, tuo Zemesnés pagaminto produkcijos

vieneto savikaina, tuo didesnis pelnas.

apmokéjimas. S. Stoskus (2005, p. 67) raSo, kad Si sistema remiasi neabejoting vert¢ mokétojui

turinciu jo samdomo darbuotojo darbo laiku. Formaliai $i sistema neturi sasajos su darbuotojo darbo

S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005, p. 66) nuomone, vienetiné darbo uzmokescio sistema

Laikinis darbo apmokéjimas paprastai suprantamas kaip valandinis, savaitinis ar metinis
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rezultatais. Be to, D. JurCiené (2001, p. 21) iSskyré Siuos sistemos privalumus: sistema gana
paprasta, lengvai administruojama, padeda numatyti darbo apmoke¢jimo islaidas. Ji yra priimtina
darbuotojams, leidzia numatyti ir sekti savo darbo uzmokesti. Mokamas atlyginimas yra stabilus.
Tadiau § apmokéjimo sistema beveik neskatina efektyvumo ir nekelia nasumo. Sia sistema
geriausiai taikyti tuomet, kai yra sunku iSmatuoti darbo apimti ar kokybe, kai darbo apimtis kinta
arba kai darbo apimties tempai nepriklauso nuo darbuotojo.

Taigi, K. LukaSeviCius ir B. Martinkus (2001, p. 90) primena, jog atlyginimo sistemos
parinkimas — svarbi verslininkystés vadybos dalis. Tad J. Sokol (2001, p. 20) manymu, geriausia
sistema yra ta, kuri yra kruopsciai suplanuota ir iSbandyta atsizvelgiant i organizacijos ir darbuotoju
poreikius, parengta, igyvendinta ir taikoma dalyvaujant darbuotojuy atstovams. Svarbu tai, kad
atlyginimas uz darba atitikty kiekvieno darbuotojo indélj, siekiant imonés tiksly, ir motyvuoty ir
toliau kuo visapusiskiau panaudoti ZmoniSkaji potenciala. Tad teisinga apmokéjimo uz darba
sistema turéty remtis tokiais principais:

1. Atlyginimo sistema privalo buti aiSki ir suprantama, t.y. kiekvienam darbuotojui turi bti
aiSkus darbo rezultato ir apmokeéjimo uz darba rySys.

2. Atlyginimas turi skatinti kiekvieng darba atlikti gerai 1§ pirmo karto.

3. Skatinti darbuotoja didinti darbo naSuma.

4. Turi apmokéti uz realiai atlikta darba, o ne uz numatytaji.

5. Turi biiti Zinomi ir pripazinti darbo rezultatai.

Taip pat yra svarbios atlyginimo uz darba sudedamosios dalys (zr. 12 pav.).

Sudedamosios darbo
uzZmokescio dalys

Kintamoji darbo uzmokescio Pastovioji darbo uzmokescio Premijos
dalis dalis

12 pav. Sudedamosios darbo uzmokescio dalys

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Luka$evi¢ius, K., Martinkus, B. (2001). Verslo vadyba. Kaunas: Technologija

P. Vanago (2005, p. 15) nuomone, kintamoji darbo uzmokescio dalis turéty biiti nustatoma
priklausomai nuo darbuotojo asmeniniy ir dalykiniy savybiy bei jo elgsenos darbe, t.y. priklausomai
nuo darbo kokybés, darby atlikimo punktualumo, iniciatyvumo, stropumo, universalumo ir kitos
teigiamos elgsenos darbe. Tai yra, kaip teigia K. Lukasevi¢ius ir B. Martinkus (2001, p. 94), jis

nustatomas tam tikram laikotarpiui, atsizvelgiant { darbuotojo pastangas dirbant.
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Pastovus darbo uzmokestis priklauso nuo darbo vietos keliamy reikalavimy, tokiy kaip
protiniy, fiziniy, atsakomybés laipsniy bei darbo vietos salygu.

Premijos, pasak P. Vanago (2005, p. 16), tai vienkartiniai atlyginimai. Jos turéty biiti
skiriamos uZ nekasdieninius unikalius veiklos rezultatus. Sie vienkartiniai atlyginimai neturi biiti
iprasti ar nuolatiniai, o itin iSimtiniai.

Apibendrinant galima teigti, jog darbo apmokéjimo formy yra ivairiy ir pagal darbo pobiudi
galima parinkti tokia darbo uZmokescio sistema, kuri skatinty darbuotojus ne tik dirbti, bet ir siekti

kuo geresniy darbo rezultaty.

2.3. Pasitenkinimo darbu reik§mingumas motyvacijos procese

Imonés, norédamos iSsilaikyti konkurencinéje kovoje, vis daugiau démesio turi skirti
personalo valdymui. Todél pasitenkinimo darbu pasekmeés yra lygiai taip pat svarbios, kaip ir
priezastys, sukeliancios pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu.

Tiksliai apibrézti, nuo ko priklauso darbuotojo pasitenkinimas darbu yra gana sudétinga. Si
problema tampa ypatingai akivaizdi, kai reikia nustatyti, kokiam Zmogui koks darbas suteikia
pasitenkinima. Organizacinio elgesio tyrinétojai ilga laika doméjosi veiksniais, daranciais itaka
asmens pasitenkinimui darbu. Kaip teigia V. Talockiené (2002) dazniausiai Sie veiksniai skirstomi {
iSorinius ir vidinius veiksnius (zr. 5 lent.).

5 lentelé

Veiksniai jtakojantys pasitenkinimg darbu

Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniai
e Darbo uzmokestis
e Lytis e Darbo turinys bei pobidis
e AmzZius e Karjeros galimybés
e I8silavinimas e Vadovas
e Darbo stazas e  Bendradarbiai
e Darbo salygos

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Talo¢kiené, V. (2002). Pasitenkinimo darbu veiksniai.
http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3d806efcb344a.1.

Pasak P. Jucevicienés (1996, p. 143), vienas i§ simptomy, rodanciy, kad organizacijoje
egzistuoja problemos, yra darbuotojy menkas pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darbo,
zemos kokybés, blogos darbo bausmés, kadry kaitos priezastimi. Taigi pasitenkinimas darbu yra
teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba.

H. G. Heneman, D. P. Schwab ir kt. (1989, p. 122) nuomone, pasitenkinimas darbu priklauso
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nuo to, kokius i§gyvenimus darbuotojas patiria darbe, tarp to, kas turi biiti ir ko jis tikisi. Darbuotoju
pasitenkinima darbu lemia jo turimos nuostatos i jo darba. Darbas tai ne vien tiesioginés darbuotojui
keliamos uzduotys, bet ir santykiai su bendradarbiais, virSininkais, organizacijoje nustatytos
taisyklés ir tradicijos, darbo atlikimo standartai, daznai ne idealios darbo salygos ir pan. (Darbuotoju
pasitenkinimas darbu, www.adgloriam.It).

Kaip teigia A. Marcinskas (2002, p. 141), pasitenkinimo priklauso nuo dvieju dalykuy:

1. Nuo to, ka darbuotojas patiria darbe — kaip yra 1§ tikryju.
2. Nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo — kaip turéty buti.

Pasitenkinimas darbu, P. Jucevicienés (1996, p. 105) nuomone, iSreiskia atitikima tarp to, ko
zmogus tikisi ir atlygio, kuri jis gauna budamas organizacijoje ir dirbdamas. Vadinasi,
pasitenkinimas darbu glaudziai siejasi su psichologiniu kontraktu, motyvacine teisingumo teorija bei
kitais motyvaciniais mechanizmais.

Pasitenkinimas darbu kaip jausmy rinkinys yra dinamiSkas. Syki sukiirg¢ palankias salygas
darbuotojy pasitenkinimui darbu, vadovai negali mety metais | jas nekreipti démesio, nes
pasitenkinimas darbu gali labai greitai smukti zemyn. Taip pat reikia {vertinti, kad pasitenkinimas
darbu yra Zmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu dalis. Tad aplinka daro nemaZza tam jtakos.

Pateiksime apibendrintus argumentus ,uz“ ir ,pries* pasitenkinimo darbu svarba
organizacijoje (Zr. 6 lent.).

6 lentele

Argumentai uZ ir prie§ pasitenkinimo darbu svarba

Pasitenkinimas darbu yra svarbus Pasitenkinimas darbu néra svarbus

. . - o . . Kai kurie zmonés teikia pirmenybg nereikalaujanciam daug
Zmonéms reikalingos saviraiskos galimybés

pastangy darbui
Tie, kurie nejaucia pasitenkinimo darbu, niekada nepasieks Asmenybé¢ susiformuoja prie§ pradedant dirbti, ir darbas tam
psichologinio komforto itakos neturi

Daugelis zmoniy nesitiki, kad darbas teiks pasitenkinima,

Jei nejauciamas pasitenkinimas darbu, Zzmonés nusivilia o E D
greidiau jie nusiteikg rutinai

Tai tik profesoriy privilegija. Daugelis zmoniy sutelkia démesi

Darbas yra zmogaus gyvenimo esmé Ce
i Seima ir visuomeng

Nedirbantieji jauiasi nelaimingi. Zmonés nori dirbti, net jei Net jei ir jauc¢iamas socialinis spaudimas dirbti, tai visai
jiems ir nebiitina nereiskia, kad darbas turéty biti turiningas

Psichinius sutrikimus gali salygoti mazos pajamos bei Zemas

Neturtintas darbas sukelia psichikos sutrikimus .
darbo prestiziskumas

Darbas ir laisvalaikis papildo vienas kita. Dirban¢iy Naujos pramogos po darbo kompensuos didéjanti nuoboduli
nekiirybinga darba, nekiirybingos ir pramogos darbe

Saltinis: Mar¢inskas, A. (2002). Darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimo strategijos. Organizaciju vadyba: sisteminai
tyrimai, p. 139

Analizuojant pasitenkinimo darbu rezultatus, svarbu suskaidyti gautus duomenis i specifinius

blokus, kuriuos pateikia V. Talockiené (2002).
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1 blokas. Pasitenkinimas darbu ir produktyvumas. Autoré teigia, jog ivairiy tyrimy duomenys
rodo, kad néra stipraus sarysio tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo. Be to, teigiama, kad gali
biiti ir atvirkstine priklausomybé tarp produktyvumo ir pasitenkinimo darbu. Aukstas pasitenkinimas
darbu nebiitinai salygoja auksta darbuotoju produktyvuma.

2 blokas. Pasitenkinimas darbu ir darbuotojy kaita. Taip pat, kaip ir tarp pasitenkinimo darbu
bei produktyvumo, tyrinétojai neatskleidé tiesioginio rySio tarp pasitenkinimo ir savanoriskos
darbuotojy kaitos. Siuo atveju atsiranda dar vienas faktorius — isipareigojimas organizacijai, kuris
uzima svarbig vieta pasitenkinimo darbu ir savanoriskos darbuotoju kaitos sarysyje.

Kitas faktorius — bendra ekonomika. Jei ji yra aukSto lygio ir bedarbyst¢ maza, darbuotoju
kaita auga, nes zmones ieSko geresniy galimybiy jvairiose organizacijose. Net jei darbuotojai ir yra
patenkinti savo darbu, jie patiki pazadais, kad kitur bus dar geriau. Kita vertus, jei darba sunku gauti,
nepatenkinti darbuotojai ir toliau jame dirbs.

3 blokas. Pasitenkinimas darbu ir pravaikstos. Tyrimai rodo, kad egzistuoja atvirkstinis rySys
tarp pasitenkinimo darbu ir pravaiksty. Kai pasitenkinimo darbu lygis Zemas, pravaiksty skaicius
didéja, kai zmonés patenkinti darbu ir pravaik$ty nedaug. Zinoma, kaip ir kitais atvejais, nustatant
pasitenkinimo darbu ir kity faktoriy rysj, situacija priklauso ir nuo kity veiksniy. Kaip gana svarby
veiksni galima paminéti ir negaléjima atvykti i darba, kuri lemia liga, susisiekimo problemos,
nelaimingi atsitikimai ar tiesiog Seimyninés pareigos. Nagrinéjant pravaikstas, taip pat galima
paminéti ir kita nepasitenkinimo darbu iSraiskos forma — vélavimus: atvykimas véliau i darba, ilgiau
uztrunkancios kavos pertraukélés ir pan. Tokius vélavimus taip pat galima laikyti trumpai
trunkanciomis pravaikStomis, nes darbuotojai atitraukiami nuo tiesioginés savo darbo veiklos.

4 blokas. Kiti pasitenkinimo darbu sukelti efektai. Tyrimai rodo, kad Zmoniy, patenkinty savo
darbu, psichiné ir fiziné sveikata stipresné, jie greiciau isisavina darbe diegiamas naujoves, lengviau
susitvarko su problemomis ir turi maziau nusiskundimy. Darbo drausmé taip pat atsiranda tik
palankioje darbo aplinkoje, palankaus organizacijos klimato salygomis, esant nuoSirdziam
bendradarbiavimui, tuomet pasireiskia ir aukSta darbuotojy moralé bei savikontrolé.

Taigi pasitenkinimas darbu yra susijgs su jvairiais pozZymiais, leidZianciais nustatyti grupés
zmoniy, dazniausiai patenkinty ar nepatenkinty darbu. Kai kurie i§ Siy pozymiy apibiidina
darbuotojus, o kai kurie — darbing aplinka. Galima teigti, kad dirbti ar nedirbti, koki darba pasirinkti,
kaip saziningai, itemptai ar atsakingai dirbti, priklauso nuo darbuotojy subjektyvaus savo atlickamo
darbo vertinimo.

2.4. Darbuotojy demotyvacija salygojantys veiksniai
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Norint parinkti motyvavimo veiksnius darbuotojams, kurie duoty pati didziausia rezultata,
biitina atkreipti démesj ne tik { esminius motyvavimo sistemy elementus, bet ir { demotyvuojancias
priezastis, kurios sukelia darbuotojams nepasitenkinimo jausma.

Anot O. Poliuchinos (www.manager.lt), demotyvacija kaip griaunamasis mechanizmas

susideda is triju etapy (zr. 13 pav.):

1 ETAPAS.
Vadovas turi laiku pastebéti pirmuosius nepasitenkinimo zidinius.

2 ETAPAS.
Atvirai rodomas nepasitenkinimas. Darbuotojas tiesiog ignoruoja vadovo nurodymus,
kalba irzliai, Siurksciai, stengiasi ivengti darbo.

3 ETAPAS.
Naujo darbo paieska. Darbuotojai gali prarasti motyvacija ir dél to, kad vadovai
nei$naudoja visy jy gebéjimy, ziniy bei iglidZiy ir jie netenka galimybés save
realizuoti.

13 pav. Demotyvacijos procesas

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Poliuchina, O. Personalo demotyvacija - griauti lengviau nei statyti.
http://www.manager.lt/karjera/index.php?st=27.

L. Marcinkevic¢iate (2003, p. 19) teigia, kad viena i§ Lietuvos darbuotoju pagrindiniy
demotyvacijos priezasCiy yra susvetiméjes darbas. Vis dar susiduriama su susvetimejusio darbo
rezultatais: vertinami nuolankis, sukalbami darbuotojai, jy darbai i§ esmeés nukreipti ne galutiniams
rezultatams — geram produktui pagaminti arba visavertei paslaugai suteikti, o tarpiniams tikslams —
uzduotims, nurodymams vykdyti. Neefektyvi valdymo sistema skatina Zmoniy pasyvuma.

Didelé problema yra kvalifikuoto darbo devalvacija. Sudétingesni darbai reikalauja
sudétingesnio valdymo. Vykstant ekonominei reformai, pasikeitus jmoniy savininkams ir ju
iniciatyva mazinant darbuotojy skaiciy, i§ darbo rinkos pirmiausiai iSstumiami zemos kvalifikacijos,
mazesniu darbo produktyvumu iSsiskiriantys darbuotojai, taip pat pramonés imonése ir statybos
imonése dirbg vyresnio amziaus zmonés, nejgaliis asmenys, moterys.

Nustatyta, kad like darbuotojai besalygiskai vykdo jiems pavestas uzduotis, siekdami iSaugoti
darbo vietas. Ryskéja kvalifikuoto darbo devalvacijos pasekmés — zemas specialisty ziniy, igiidziy,
sugebéjimy lygis, jy pasyvumas, abejingumas dél geresniy darbo rezultaty siekimo.

Kita labai svarbi demotyvacijos priezastis - nespecializuotas darbas, kurio negatyvus poveikis

pasireiSkia per sureikSminta kontrolg, neracionalias instrukcijas, nurodymus, draudimus, kurie
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iSkreipia darbo prasmeg. Per didelé administraciné prieziiira gimdo iSsisukinéjimus, atsakomybés ir
rizikos baime, pasyvuma, nora nedirbti, o teisintis. MasiSkas nespecializuoto darbo naudojimas
iSkreipia ekonominio darbo paskatas ir nora siekti geresniy rezultaty.

Jeigu ilga laika darbuotojai nejaucia pasitenkinimo darbu atsiranda pasekmiy, kurios daro
neigiamga jtaka jmoniy veiklai. Sio pasekmés tokios: darbuotojy kaita, pravaikstos, vagystés darbe,
neteisingos ir neefektyvios bausmés

G. Dessler (2001, p. 23) teigia, jog vyrauja nuomoné, kad bendrosios psichologinés
demotyvacijos priezastis Lietuvoje — asmeninis nuovargis. Nuovargio priezastimi jvardijama:
nesusigaudymas jausmuose, emociniy poreikiy nepatenkinimas, socialinis atstimimas, varZyby
atmosfera, nesugebé&jimas bendrauti. Darbuotojai neberanda biidy, kaip dalyvauti imoniy gyvenime.
Dauguma yra atsidiir¢ sustojimo ir bejégiSkumo busenoje. Nemato ir neplanuoja net artimiausios
ateities.

H. Smitas jvardindamas opiausias Vidurio ir Ryty Europos $aliy problemas, pirmoje vietoje
pamingjo vieng svarbiausia problema: tai nepatyrusiy, nokompetetingy darbuotojy atéjima | auksStus
valdzios postus, nepra¢jusiy profesings ir valstybinés karjeros laipteliy, neigijusiy baziniy valstybeés
valdymo ziniy bei igiidziy (Rogers, 1996, p. 15).

Autoriai L. G. Smithers ir H. T. D. Walker atliko tyrima,kurio metu buvo tiriami Melburno
pramonés imoniy darbuotojai, t.y. buvo siekiama iSsisaiskinti, kokie motyvaciniai faktoriai turi
didziausia itaka darbuotoju motyvacijai ir demotyvacijai. Darbuotojai nurode, jog juos labiausiai
demotyvuoja Sie faktoriai: ilgos darbo valandos, chaosas, padaryto darbo nepripazinimas, agresyvus
vadovy vadovavimo stilius, nedraugiSskas kolektyvas ir kt. Buvo pastebétas daug didesnis
demotyvacijos lygis pas darbuotojus, kurie dirba 5-6 dienas per savaitg, nei 1-4 dienas per savaitg.
Tai paaiSkinama tuo, kad ilgos darbo valandos neleidzia darbuotojams daugiau laiko praleisti su
Seimos nariais, be to, sutrumpgja laisvalaikio laikas.

Apibendrinant reikia pazymeéti, kad demotyvacija gali tapti labai aktuali problema kiekvienoje
imon¢je, kuri gali turéti labai didelg¢ itaka imonés veiklos rezultatams. Reikia isidéméti, kad
darbuotoja kartais yra kur kas lengviau demotyvuoti nei motyvuoti. Ir kartais demotyvacijos
procesas labai greitai jsibégéja, kad jo sustabdyti tiesiog yra nebeimanoma.

2.5. Teorinés darbo dalies iSvados

1. Motyvacija yra vienas i§ efektyviausiy organizacijos bei jos nariy valdymo instrumenty, kurj
atitinkamai naudojant galima pasiekti auksty darbo rezultaty, taciau tai - sudétingas procesas,

nes darbdavys, atsizvelgdamas i kiekvieno organizacijos nario skirtingus poreikius, vertybes,
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lukescius, individualias savybes bei organizacijos ypatumus, turi pritaikyti tam tikra motyvacijos
modelj, kuris itakoty teigiamus imonés veiklos rezultatus.

2. Turinio motyvacijos teorijos i pirma vieta iSkélé zmogisSkojo faktoriaus reikSme organizacijoje.
Kiekviena teorija pabrézia skirtingus darbuotojy poreikius, kurie nukreipia zmogaus elgesi darbe
tam tikra linkme. Sios teorijos akcentuoja Zmoniy skirtumus ir asmenybés poky&ius, kuriuos
tinkamai jvertings darbdavys gali organizuoti personalo darba taip, kad bty pasiekti efektyviis
darbo rezultatai. Tuo tarpu proceso motyvacijos teorijos suteiké galimybg¢ naujai pazvelgti 1
zmogaus pastangas darbe ir jo elgesi ribojancius veiksnius, buvo jrodyta pastangy ir geb&jimuy
sasaja su zmogaus individualiomis savybémis.

3. Analizuojant darbing elgsena, biitina atkreipti démesj ir | darbuotojus demotyvuojancias
prieZzastis, kurios sukelia darbuotojams nepasitenkinimo jausma. To pasekmé - darbuotojy kaita,
pravaiks$tos, vagystés darbe, neteisingos ir neefektyvios bausmés. Reikia isidéméti, kad
darbuotoja kartais yra daug lengviau demotyvuoti nei motyvuoti. Ir kartais demotyvacijos

procesas labai greitai isibége¢ja, kad jo sustabdyti tiesiog yra nebeimanoma

III. MOTYVACINIU FAKTORIU ITAKINGUMO VERTINIMO PASLAUGU IR
GAMYBOS ORGANIZACIJOSE REZULTATAI

3.1. Imoniy charakteristika

Tyrimo metu buvo apklaustos Lietuvos, JAV, Didziosios Britanijos bei JAV paslaugy ir

gamybos organizacijos, kurias biity tikslinga trumpai apibudinti.
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Gamybinés organizacijos

UAB ,,Gubernija“ - yra viena i§ didziausiy gamykly Siauliy mieste, kuri specializuojasi alaus
ir gaivigju gérimy gamyboje (Lietuva).

UAB ,,Elga“ — metalo konstrukciju ir elektros konstrukciju gamykla (Lietuva).

UAB ,,giauliq tauro televizoriai“ - viena didziausiy televizoriu gamybos bendroviy Baltijos
Salyse, kurios pagrindin¢ veikla — spalvoty televizoriy gamyba ir pardavimas (Lietuva).

AB ,,Achema“ — didZiausia azoto traSy ir kity pramoniniy chemijos produkty gamintoja
Baltijos Salyse (Lietuva).

UAB ,,Vilniaus majonezo gamykla® - didziausia majonezo gamintoja Lietuvoje, gaminanti
ne tik savo, betir vieny i$ didziausiy Baltijos Salyse prekybos tinkly prekiu zenkly produkcija
(Lietuva).

AB ,,MaZzeikiy nafta* — naftos perdirbimo imoné (Lietuva).

UAB ,,Migiris*“ — pagrindin¢ veikla yra elektriniy tarkavimo masiny ir vienfaziy asinchroniniy
varikliy gamyba (Lietuva).

»Fuel Tech Inc“ — pagrindiné veikla yra oro tarSa maZinancios technologijos kiirimas ir
gamyba (JAV).

»Albin Carlson, Atlantic Express Corp“ — pagrindin¢ veikla yra tilty statyba (JAV).

»Marco International® — pagrindiné veikla jvairiy konstrukcijy i§ metalo gamyba (DidZioji
Britanija).

sNakamera Ceramics®“ — pagrindiné veikla yra keramikos produkty gamyba (DidzZioji
Britanija).

Paslaugy organizacijos

UAB ,,Eurota* — teikia parketo ir plyteliy klojimo paslaugas bei atlieka kitus apdailos darbus
komercinése ir gamybinése patalpose (Lietuva).

UAB ,,Asektas® (Viesbutis“Turne®), teikia apgyvendinimo ir maitinimo paslaugas Siauliy
mieste (Lietuva).

AB ,,Siauliy bankas“ — pagrindiné veikla yra finansinés paslaugos (Lietuva).

AB ,Hansa lizingas®“ — pagrindin¢ veikla yra lizingo ir faktoringo paslaugy teikimas
(Lietuva).

AB bankas ,,Hansabankas* — teikia finansines paslaugas tiek privatiems, tiek ir juridiniams
asmenims (Lietuva).

UAB ,Berneda* (Neopolis) — teikia jvairias pramogu paslaugas: klubas, boulingas,

maitinimas ir pan. (Lietuva).
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UAB ,,Sanitex“ — pagrindin¢ veikla yra logistikos paslaugy teikimas (Lietuva).

»Morningside cafe family restaurant® — greito maisto restorano paslaugos (JAV).

wLifeway Foods Inc.“ — maisto pramonés imoné, kurios pagrindiné¢ veikla yra pieno
perdirbimas ir pieno produkty gamyba (JAV).

»MKL security® — saugos tarnyba, kurios pagrindiné veikla yra jvairiy pastaty ir kity objekty
apsauga (Didzioji Britanija).

»Perfext Clean“ — teikia riiby bei {vairiy patalpy valymo paslaugas (DidZioji Britanija).

»Crown building services London Ltd.“ — teikia statybos paslaugas (DidzZioji Britanija).

3.2. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimo paslaugy ir gamybos organizacijose

metodikos pasirinkimo pagrindimas

Kiekviena mokslo sritis turi skirtingus informacijos rinkimo biidus. Socialiniuose moksluose
populiariausi yra steb&jimo, eksperimento, interviu, dokumenty analizés metodai ir kt. ISanalizavus
visus Siuos informacijos gavimo biuidus bei iSskyrus visus $iy metody privalumus ir truokumus,

tyrimui atlikti buvo pasirinktas anketavimas.
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Anot autorés I. Luobikienés (2005, p. 87), taikant anketavima, respondentai patys (rastu)
atsako { tyréjo pateiktus anketos klausimus. Sj apklausos lapa apklausiamasis uZzpildo savarankiskai
pagal nurodytas taisykles. Anketos, kaip sociologinés informacijos rinkimo budo, privalumai ir

trikumai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé
Anketos privalumai ir trikumai
Anketos PRIVALUMAI Anketos TRUKUMALI
1. Uztikrina pakankama atrankos dydj. 1. Apklauséjo  jtaka  respondentams (balso, iSvaizdos,

bendravimo kultiros ir t.t.)

2. Galimyb¢ apklauséjui instruktuoti respondentus (iSkilus | 2. Laiko limitas: atsakant | anketos klausimus laikas ribojamas.
biitinumui, pvz., giliau nesuvokiant klausimo esmés). Dél respondenty reakcijos nevienodumo, mastymo ypatumuy

jie { anketos klausimus atsako ne vienu metu. D¢l to kai kurie

respondentai nepilnai arba skubotai uzpildo anketas.

3. Galimybé respondentams konsultuotis su apklausos . Aplinkos ijtaka, nes daznai anketuojama ne jprastingje, bet
organizatoriumi (minimaliai). raS§ymui tinkamoje vietoje (pvz., darbininkai nuo stakliy

pakvieciami | salg, poilsio kambarj, o ta aplinka asocijuojasi

su kitais jvykiais).

4. Galimybé apklauséjui kontroliuoti situacija: sekti | 4. Respondentai  biigStauja, kad jy asmenybé bus
atsakymo { klausimus eiga, gauti papildoma identifikuojama, todél ju atsakymy patikimumas Kkartais
informacija stebéjimo btidu. nezinomas.

5. Pagal respondenty reakcija preliminariai sprgsti apie
problemos reik§minguma, anketos klausimy sudarymo
ir iSdéstymo technika.

6. Anketavimas trumpiau trunka ir yra pigesnis nei
interviu.

(95}

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Luobikiené, 1. (2005). Sociologiniy tyrimy metodologija.
Kaunas: Technologija, p. 55.

Siekiant jvertinti motyvaciniy faktoriy itakinguma paslaugy ir gamybos organizacijose, buvo
atlikta standartizuota darbuotojy apklausa rastu. Si duomeny rinkimo metodika buvo pasirinkta
remiantis R. Tidikio pozitriu (2003, p. 474), kad anketiné apklausa — ,,tai vienas populiariausiy
sociologinio tyrimo metody. Tariamas lengvumas vilioja daznai ji taikyti praktikoje. Pateikus keleta
klausimy, greitai galima gauti daugybe informacijos®.

Tyrimui atlikti buvo sudaryta atviro ir uzdaro tipo anketa, kuri pateikta 2 PRIEDE. Visi
anketos klausimai buvo suskirstyti { dvi grupes:

1. klausimai apie faktus, kuriems priskiriami demografiniai klausimai ir jais buvo gauta
objektyvi informacija apie respondenta;
2. klausimai apie darbuotojo darbo motyvus, vertinimus ir nuomones tam tikrais klausimais.
Anketoje buvo sudarytas 81 klausimas. Dalis ju uzdari, atviri ir pusiau atviri, kuriais buvo

siekiama gauti kuo i§samesng ir objektyvesng informacija i§ respondento. Pusiau atvirais klausimais
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respondentams buvo suteikiama galimybé iSreik$ti savo nuomong ir pasisakyti tam tikrais
klausimais.
Anketos struktiira sudaro trys blokai: instrukcinis, demografinis ir diagnostinis.
Instrukcinis blokas skirtas respondentams, kad biity galima iSvengti sunkumy pildant anketa.
Demografinis blokas sudarytas i$ klausimy, kurie skirti iSsiaiskinti respondenty lyti, amziy,
darbo staza, iSsilavinima, Seimyning padéti, darbovietés tipa, gyvenamaja vieta bei uzimamas
pareigas. Sie klausimai buvo pasirinkti tam, kad biity galima gauti informacijos apie respondenty
sociodemografinius duomenis, kurie bus lyginami ieskant skirtumy tarp vertinimy.
Daugelis autoriy (L. Marcinkeviciiite, 2003; 1. Bucitinien¢, 1996; H. G. Heneman ir kt., 1989;
R. Kreitner ir kt., 1989), analizuojantys darbinés veiklos skatinimo procesa organizacijoje, sutaria,
jog svarbiausias darbo motyvacijos privalumas — tai sistemiSkas ir aiSkus motyvacija
apsprendzian€iy veiksniy visumos, o ne atskiry procesu nagrin¢jimas. Tode¢l diagnosting
klausimyno blokq, skirta respondenty nuomonéms apie motyvaciniy faktoriy itakinguma ju darbinei
veiklai i8siaiSkinti, sudaré 4 dalys (zZr. 14 pav.):
1. Darbovietéje naudojamos darbo apmokéjimo sistemos vertinimas.
2. Pasitenkinimo darbu vertinimas.
3. Darbovietéje naudojamy darbuotojy skatinimo priemoniy vertinimas.
4. Darbuotojy poreikiy hierarchijos vertinimas.
Diagnostinio bloko pirmoji dalis skirta jvertinti atlyginimo mokéjimo sistemas darbovietése.
Tai padés issiaiskinti, kokiais kriterijais vadovaujantis analizuojamose paslaugy ir gamybos
organizacijose yra mokamas darbo uzmokestis. Siekiant, kad pateikti rezultatai biity kuo tikslesni,

respondentai tur¢jo nurodyti tik viena tinkamiausia atsakyma.
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ANKETOS DIAGNOSTINIO BLOKO DALYS

A 4

Y

1. DARBO UZMOKESCIO
SISTEMA

v’ Atlyginimo tenkinimas;

v’ Atlyginimo mokéjimo budas;

v’ Vir§valandziai,

v Pasitenkinimas premijomis.

v’ Atlyginimo jtaka darbinés
veiklos kokybei.

2. PASITENKINIMAS DARBU

v’ Darbo organizavimas;

v’ Darbi vietos vertinimas;

v/ Santykiai su kolektyvu;
v'Paaukstinimas pareigose;
v'Psichologiné itampa darbe;
v’ Organizacijos tikslai;
v'Kvalifikacijos kélimas;

v’ Apriipinimas darbo jrankiais;
v'Darbo kriivis.

3. SKATINIMO PRIEMONES

v/ Premijos;

v’ Kursai;

v’ AukStesnés pareigos;
v'Padéka;

v'Kelionés;

v'Darbo grafikas;

v Sventés;

v Telefony saskaitos;
v’ Automobilis;

v’ Sveikinimai.

4. POREIKIU HIERARCHIJA

v'Fiziologiniai poreikiai;
v’ Saugumo poreikiai;

¥’ Socialiniai poreikiai;
v’ Pagarbos poreikiai;

v’ Savirai§kos poreikiai.

l

l

l

l

Sudaryta darbo autoriy
remiantis V. Vroom ir J. S.
Adams motyvacijos teorijomis.

Sudaryta  darbo  autoriy
remiantis F. Herzberg
motyvacijos teorija.

Sudaryta  darbo  autoriy
remiantis A. Maslow ir D.
McClelland motyvacijos
teorijomis.

Sudaryta remiantis autoriy
M. M. Shoura ir A. Singh
sudarytu klausimynu.

14 pav. Tyrimo objekto strukttra
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Diagnostinio bloko antrosios dalies teiginiai padéjo iSsiaisSkinti, kaip apklausoje dalyvave
respondentai vertina organizacijoje, kurioje dirba darbo aplinkq: ar darbas teikia malonuma, kokie
vyrauja santykiai su bendradarbiais, ar yra psichologin¢ itampa darbe, ar darbuotojas yra
itraukiamas 1 organizacijos tiksly kiirima, ar turi kvalifikacijos kélimo galimybes, kaip darbuotojas
yra apripinimas darbo irankiais ir pan.

Trecioji diagnostinio bloko dalis skirta iSsiaiSkinti populiariausias motyvavimo priemones
organizacijose bei suzinoti, kokie motyvaciniai faktoriai daryty didziausia itaka darbuotojams
siekiant geresniy darbo rezultaty. Siose dalyse respondentai turéjo galimybe pasirinkti kelis jiems
tinkamus variantus.

Ketvirtoji diagnostinio bloko dalis skirta jvertinti apklausoje dalyvavusiy respondenty poreikiy
pasiskirstymgq, t.y. poreikiy hierarchija bei iSsiaiSkinti, kokio pobiidZio motyvaciniai faktoriai
labiausiai jtakoja darbuotojy darbing veikla.

Atliekant tyrima, buvo i8skirti pagrindiniai ir Salutiniai kintamieji.

Pagrindiniai kintamieji:

1 Pasitenkinimas atlyginimu;
1 Pasitenkinimas darbo salygomis;
1 Pasitenkinimas darbo atmosfera ir santykiais su kolegomis;
1 Pasitenkinimas kvalifikacijos kélimo galimybémis.
1 Pasitenkinimas dalyvavimu organizacijy valdyme.
Salutiniai kintamieji:
Amzius;
Lytis;
I$silavinimas;

Pareigos;

N A O N

Darbo stazas.
Gautiems tyrimo rezultatams apdoroti buvo naudojama SPSS programiné jranga.
Anketos duomeny interpretavimui buvo naudotas ekspertiniy jvertinimy metodas. Sis metodas
paremtas hipoteze, kad apibendrinus apklausoje dalyvaujan¢iy darbuotoju nuomones, galima
sudaryti adekvaty prognozuojamo objekto, biitent gamybos ir paslaugy organizaciju darbuotojy

motyvaciniy faktoriy hierarchijos model;.
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3.3. Paslaugy ir gamybos organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemy problemy
diagnozavimas

3.3.1. Apklausos tyrimo imties apibadinimas

Siekiant jvertinti motyvaciniy faktoriy itakinguma Lietuvos, JAV bei Didziosios Britanijos
paslaugy ir gamybos organizacijose, buvo atliktas tyrimas, t.y. anketiné darbuotoju apklausa, kuri
buvo organizuojama 2008 m. sausio-vasario ménesiais. Apklausa organizavo pacios tyrimo
atlik¢jos: kai kuriy Lietuvos jmoniy darbuotojams anketos buvo asmeniSkai nunestos ir iteiktos,
taCiau kai kuriose organizacijose anketas padéjo iSplatinti jose dirbantys darbuotojai. Didziojoje
Britanijoje ir JAV anketos buvo nusiystos pastu ten dirbantiems draugams, kurie jas iSplatino ir
grazino atgal. Pasirinktose imonése buvo iSplatinta 1§ viso 460 ankety Lietuvoje, JAV ir DidzZiojoje
Britanijoje (Zr. 8 lent.).

8 lentele

Ankety griZtamumas

Salis Isdalinta ankety | Ankety griZtamumas
Lietuva 360 315
JAV 50 37
Didzioji Britanija 50 38
I§ viso: 460 390

Galima daryti iSvada, kad ankety griztamumas ir tyrimo duomeny patikimumas yra

pakankamai aukstas, t.y. 85 proc.

3.3.2. Respondenty demografiniy rodikliy analizé

Tyrimo imties apzvalga atliekama pagal duomenis, gautus i§ apklausos anketos demografinio
bloko. Apklausoje buvo apklausiami triju Saliy darbuotojai, dirbantys paslauguy ir gamybos tipo
organizacijose, t.y. Lietuvos, JAV ir DidZiosios Britanijos. Atsizvelgiant i tai, kad Lietuvoje
apklausos atlikéjos galéjo pacios tiesiogiai dalyvauti ankety dalijimo procese, zenkliai skyrési
respondenty skaiCius skirtingose Salyse ir daugiausia respondenty buvo apklausta Lietuvos gamybos
ir paslaugy organizacijose. Nagrin¢jant bendraji respondenty pasiskirstyma pagal organizacijos tipa,
reikia pazyméti, kad 40 proc. respondenty dirba gamybinése organizacijose (N=157), o 60 proc. —
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paslaugy imonése (N=233) (zr. 15 pav.). Apibendrinant galima teigti, kad tiek Lietuvoje, tiek ir JAV
buvo apklausta daugiau paslaugy organizacijose dirbanciy asmeny, tuo tarpu DidZiojoje Britanijoje

vyrauja visai skirtingas apklaustyjy procentinis pasiskirstymas.

JAV 49 51
_
Didzioji Britanija 61 39
;
Lietuva | 37 63

Gamybos sektorius Paslaugy sektorius

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal $alj ir organizacijos tipa, proc.

Kitas labai svarbus aspektas yra respondenty pasiskirstymas pagal lyti. IS viso apklausoje
dalyvavo 56 proc. motery (N=219) ir 44 proc. — vyry (N=171). Respondenty pasiskirstymas pagal
Iyt Siek tiek skiriasi, taciau tas skirtumas néra toks didelis, kad galéty pakeisti tyrimo rezultatus
asmens lyties aspektu. Kiekvienos Salies respondenty pasiskirstymas pagal lyti yra labai panaSus,
kadangi visose Salyse buvo apklausta daugiau motery nei vyry, tik Didziojoje Britanijoje buvo
apklaustas vienodas skaiCius respondenty (zr. 16 pav.). Svarbu pazyméti, kad respondenty
pasiskirstymas pagal lyti ir organizacijos tipa yra skirtingas, kadangi gamybos sektoriuje dalyvavo
39 proc. motery (N=61) ir 61 proc. vyry (N=96), tuo tarpu paslaugu sektoriuje procentinis
pasiskirstymas yra kiek kitoks, kadangi ten dalyvavo daugiau motery, t.y. 68 proc. (N=171), o vyru
— 32 proc. (N=219).

60

40
20
0
Lietuva Didzioji JAV
Moterys 57 50 57
Vyrai 43 50 43

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir $alj, proc.
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Respondenty pasiskirstymas pagal amziy buvo labai ivairus. Jauniausias apklausoje dalyvaves
respondentas buvo 19 mety amziaus tiek Lietuvoje, tiek ir DidZiojoje Britanijoje, o JAV jauniausias
respondentas buvo 21 mety. Lietuvoje vyriausias respondentas buvo 65 mety, Didziojoje
Britanijoje— 49, JAV - 58. Vidutinis apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius sieké 31 metus
(Lietuvos respondenty amziaus vidurkis — 31 metai, Didziosios Britanijos — 29 metai, JAV — 33
metai). Bendras respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes, pateiktas 17 paveiksle.

4%

36%

Iki 25 mety = 26-35 mety = 36-50 mety " \virs 51 mety
17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes, proc.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty bendras darbo stazas savo dabartingje darbovietéje
svyravo nuo 2 ménesiy iki 29 mety. Pastebima tendencija, kad DidZiojoje Britanijoje ir JAV buvo
apklausta zymiai daugiau respondenty su didesniu darbo stazu, kuris svyravo nuo 14 iki 29 mety.
Vidutinis apklaustyjy darbuotojy darbo stazas sieké 3 metus, todé¢l galima daryti prielaida, kad toks
vidutinis darbo stazas tur¢jo itakos objektyviam motyvacijos sistemos vertinimui atitinkamose
organizacijose, kadangi ilgameciai darbuotojai puikiai pazista savo darbing aplinka ir gali daryti
atitinkamas vertinamasias iSvadas.

Apklausoje dalyvavo respondentai, kuriy iSsilavinimas yra labai ivairus (zr. 18 pav.). [domu
tai, kad nemaza dalis respondenty turi pakankamai zema iSsilavinima, t.y. ne aukStesni kaip
profesinj i$silavinima (Lietuvoje — 32 proc. respondenty, Didziojoje Britanijoje — 23 proc., JAV — 29
proc.). Tokius rezultatus gal¢jo jtakoti tai, kad tyrimo metu buvo apklausiami gamybos imoniy
darbuotojai, kurie dirba nekvalifikuota darba. Pastebimas didesnis nekvalifikuoty darbuotoju
skaicius gamybos organizacijose, kur 44 proc. respondenty turi mazesni nei profesinj iSsilavinima.
Paslaugy sektoriuje Sis procentas yra Siek tiek mazesnis, taciau paslaugy sektorius lenkia gamybos
sektoriy darbuotojais, turinCiais aukstaji iSsilavinima, kur jo procentinis santykis siekia 40 proc., tuo
tarpu gamybos organizacijose tik 30 proc. Svarbu pastebéti tai, kad pakankamai auksta procentinj

santyki, sudaro respondentai, turintys nebaigta aukstaji iSsilavinima. Tokius rezultatus galéjo jtakoti
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tai, kad buvo apklausiama nemazai respondenty, kurie iSvyko studijy metu uzdarbiauti i uzsieni ir
nebegrizo baigti studiju. Nebaigto aukstojo iSsilavinimo procentinis santykis visose Salyse yra labai
panasus: Lietuvoje 30 proc., Didziojoje Britanijoje — 32 proc., JAV — 29 proc. respondenty. Tuo
tarpu zZymus skirtumas pastebimas aukstojo iSsilavinimo ir aukS$tyjuy studijy srityje, kur zZymiai
daugiau turinCiy aukstaji iSsilavinima respondenty pastebima JAV, kur procentinis santykis siekia

43 proc. respondenty, tuo tarpu Lietuvoje — 22 proc., DidZiojoje Britanijoje — 18 proc.

Aukstosios studijos Jﬂ-— 8 )

Aukstasis JT 18 35 l

Nebaigtas aukstasis | 32 22 )

Aukstesnysis - 16 16 : :
Profesinis 20 13 5

Vidurinis ﬁn— 18 14 )

Nebaigtas vidurinis 23 16 J

Lietuva Didzioji Britanija JAV
18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Salj ir iSsilavinima, proc.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal darbovietéje uzimamas pareigas
taip pat buvo labai jvairus (zr. 19 pav.). Didzioji dalis apklausoje dalyvavusiy respondenty yra
darbuotojai, neturintys pavaldiniy (N=238). Visose Salyse tokias pareigas uzimanciy respondenty
pasiskirstymas yra labai panaSus. Kaip ir tikétasi, maZiausia procenta apklaustyjy sudaro
auksSciausios grandies vadovai, kuriy procentiné dalis yra labai maza: Lietuvoje — 3 proc.
respondenty (N=11), Didziojoje Britanijoje — 3 proc. (N=2), JAV — § proc. (N=3).

Darbuotojas (neturintis [ g 55 59 ’

pavaldiniy)

Zemesnés grandies vadovas 19 21 8
(meistras ir pan.)

Vidutinés grandies vadovas 16 21 24 ’

(skyriaus virSininkas)

AukSciausios grandies 3 3 8 ‘
vadovas

Lietuva Didzioji Britanija JAV

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal $alj ir uzimamas pareigas, proc.
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Tyrimo metu respondenty buvo praSoma pazyméti savo Seimyning padéti. Kaip ir buvo
tikétasi, didzioji dauguma, t.y. 42 proc. respondenty (N=166), buvo vede arba istekéjusios. Tai
galima susieti su tuo, jog vidutinis apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius sieké 31 metus.
Pastebima tendencija, jog panasSus procentas yra ir nevedusiy ir netekéjusiy, t.y. 40 proc. visy
apklausoje dalyvavusiy respondenty (N=156). Tai galima susieti su tuo, jog apklausoje dalyvavo

nemaza dalis respondenty, t.y. 36 proc., kuriy amzius yra iki 25 mety.

3.3.3. Materialinio skatinimo sistemos vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose

Kiek Zmogui reikia moketi pinigy, kad jis aktyviai veikty, teoretikai gincijasi: vieni tvirtina,
kad reikSme turi socialiniai poreikiai, kiti - kad materialinis atlyginimas ir tik jis biitinai padidina
motyvavima. Siekiant iSsiaiSkinti rysj, tarp atlyginimo ir pasitenkinimo darbu Lietuvos, DidZiosios
Britanijos ir JAV paslaugy ir gamybos organizacijose buvo pateikti klausimai, susij¢ su gaunamu
darbo uzmokesciu, kurie buvo suskirstyti | 4 dalis: pirmoji - buvo klausiama respondenty, ar juos
tenkina atlyginimas, antroji — 1 kokius faktorius atsizvelgiant yra mokamas atlyginimas, trecioji —
kaip atlyginimas kinta didéjant darbo valandoms, ketvirtoji — ar organizacijose yra taikoma
premijavimo sistema ir ar ji tenkina darbuotojus.

Anketoje respondenty buvo prasoma pazymeéti ta langelj, i kurio skalg patenka jy gaunamas
darbo uzmokestis. Remiantis tuo, kad apklausos rengé¢joms buvo sunku orientuotis, kokio mazdaug
dydzio atlyginimus gauna darbuotojai uz atlikta darba uzsienyje bei dél skirtingy visy triju Saliy
valiuty, DidZiosios Britanijos ir JAV respondentams buvo pateiktas Siek tiek kitokio pobiidzio
klausimas, atspindintis respondenty gaunamo darbo uzmokescio suma, t.y. ne uzdaras klausimas, su
pateiktais atsakymais, o atviro tipo klausimas, kuriame darbuotojas tur¢jo jraSyti savo gaunamo
darbo uzmokescio dydi. Taigi ir bus atliekamos skirtingos §io klausimo analizés.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty i§ Lietuvos pasiskirstymas buvo labai jvairus (zr. 20
pav.). Daugiausia respondenty gauna (N=101) darbo uzmokesti nuo 1001-1400 Lt, o maziausiai —
iki 600 Lt (N=12). Taigi galima konstatuoti, kad 32 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty gauna
vidutini Lietuvos gyventojy darbo uzmokesti, kuris 2007 m. sieké 1306 Lt. Svarbu pazyméti, kad
labai nemazas procentas respondenty, t.y. net 32 proc. (N=57), gauna didziausia darbo uzmokesti,
kuris svyruoja nuo 1800 Lt ir daugiau. Tokius rezultaty pasiskirstymus jtakojo tai, kad nemaza dalis
respondenty turi aukstaji iSsilavinima, kuris garantuoja daug didesni ir konkurencingesni darbo

uzmokesti.
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18% 4%

’ 23%
23%
_ 32%
m ki 600 Lt
601-1000 Lt

1001-1400 Lt
1401-1800 Lt
m 1800 ir daugiau Lt

20 pav. Lietuvos respondenty pasiskirstymas pagal gaunama darbo uzmokesti, proc.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty i§ Didziosios Britanijos pasiskirstymas pagal darbo
uzmokesti buvo taip pat labai jvairus (zr. 21 pav.). Kaip parodé tyrimas, dauguma respondenty i$
Didziosios Britanijos gauna atlyginima iki 300 GBP (N=20), kiek maZzesn¢ dalis respondenty — nuo
301-600 GBP (N=14). Tuo tarpu didzioji dalis apklausoje dalyvavusiy respondenty i§ JAV, t.y. net
62 proc., gauna atlyginima nuo 601 USD iki 1950 USD (zr. 22 pav.). Net 32 proc. respondenty i§
JAV nepanoré¢jo atskleisti savo darbo uzmokescio ir ne vienoje anketoje buvo rastas atsakymas, su

uzrasu - ,,Confidencial®.

3% 8% 3%

32% ’
529
3 J "
3% 62%

Iki 300 GBP 301-600 GBP
Vir§ 601 GBP m Neatsaké m Iki 600 USD 601-1950 USD
Vir$ 1951 USD Neatsaké

21 pav. Didziosios Britanijos respondenty 22 pav. JAV respondenty pasiskirstymas pagal
pasiskirstymas pagal darbo uzmokesti, proc. darbo uzmokesti, proc.

Atliekant tyrima buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar respondentus tenkina ju gaunamas darbo
uzmokestis (zr. 23 pav.). Nagrinéjant pasitenkinima darbo uzmokes¢iu pagal organizacijos tipa,
reikia pazyméti, kad procentinis respondenty pasiskirstymas pasitenkinimu ir nepasitenkinimu i§
esmés yra labai panaSus: gamybos sektoriuje 27 proc. respondenty yra patenkinti savo darbo
uzmokesciu (N=42), paslaugy sektoriuje — 23 proc. (N=54), tuo tarpu daugiau nepatenkinty darbo

59



Daugélaité, L., Kaleckaité, J. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos, JAV ir DidZiosios
Britanijos jmoniy pavyzdziu.

uzmokesc¢iu respondenty yra paslaugy sektoriuje, kur procentinis santykis siekia 33 proc.
respondenty (N=76), o gamybos sektoriuje — 25 proc. (N=40). Nagrin¢jant darbo uzmokescio
pasitenkinima Saliy aspektu, pastebéta tendencija, kad Lietuvoje yra didesné¢ dalis respondenty,
nepatenkinty savo darbo uzmokesciu, t.y. 33 proc. (N=105). Tuo tarpu Didziojoje Britanijoje
nemaza dalis respondenty, t.y. 39 proc. (N=15), yra visiskai patenkinti savo atlyginimu, na o JAV
daugiau nei pusé¢ respondenty i§ dalies yra patenkinti savo darbo uzmokesc¢iu (N=21). Tokius
atsakymy rezultaty pasiskirstymus gal¢jo itakoti tai, kad visgi Lietuvoje yra mokamas Zymiai
mazesnis darbo uZmokestis palyginus su Vakary valstybémis ir kaip Zinoma didesnis atlyginimas

yra viena i§ pagrindiniy jaunos darbo jégos migracijos priezasciy.

100%
80% 22 57 22
60% 20 E— 8
40% 53
) 1 33
20% 23 43
0%
Taip IS dalies Ne

Lietuva Didzioji Britanija JAV
23 pav. Respondenty pasitenkinimas darbo uzmokesciu, proc.

Tyrimais yra irodyta, kad pasitenkinimas darbo uzmokesciu priklauso nuo daugelio veiksniy,
pavyzdziui, nuo demografiniy darbuotoju charakteristiky. Todé¢l biity tikslinga jvertinti darbuotoju
pasitenkinima darbo uzmokesCiu remiantis darbuotojy demografiniais parametrais. Tuo bidu,
ivertinus Saliy skirtingas darbo uzmokescio mokéjimo valiutas gamybos ir paslaugy organizacijose,
apklausoje dalyvavusiy respondenty darbo uzmokesti yra tikslinga suskirstyti { stambias grupes:

e darbuotojai, kuriy atlyginimas yra iki 600 Lt;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas nuo 601 Lt iki 1000 Lt;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas nuo 1001 Lt iki 1400 Lt;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas nuo 1401 Lt iki 1800 Lt;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas vir§ 1801 Lt.

Didziosios Britanijos darbuotoju darbo uzmokescio skalé:

e darbuotojai, kuriy atlyginimas yra iki 300 GBP;
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e darbuotojai, kuriy atlyginimas nuo 301 GBP iki 500 GBP;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas vir§ 501 GBP;

JAV darbuotoju darbo uzmokescio skalé:
e darbuotojai, kuriy atlyginimas yra iki 600 USD;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas nuo 601 USD iki 1950 USD;
e darbuotojai, kuriy atlyginimas vir§ 1951 USD.

Tikslinga paskaiciuoti pasitenkinimo gaunamu darbo uZmokes¢io indeksus pagal
demografinius parametrus. Pasitenkinimo darbo uzmokes¢io indeksy nustatymo pagrindas
penkiabalé vertinimo skalés. [ tyrima pravartu ivesti balus, kur:

e 5 balai — labai patenkintas darbo uZmokesciu darbuotojas;

e 4 balai — patenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas;

e 3 balai — nelabai patenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas;
e 2 balai — nepatenkintas darbo uZmokesciu darbuotojas;

e 1 balas — labai nepatenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas.

Didziosios Britanijos ir JAV darbuotoju pasitenkinimo darbo uzmokesc¢io indeksams yra
nustatoma tribalé vertinimo skalé:

e 3 —labai patenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas;
e 2 —nelabai patenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas;
e | - nepatenkintas darbo uzmokesciu darbuotojas.

Pasitenkinimo darbo uzmokesciu indeksai apskaiciuoti pagal aritmetinio vidurkio formulg:
_ Z X
xX==—;
n

kur: x — suminis respondenty pasitenkinimo darbo uzmokesciu dydis; n — atitinkamos demografiniy
veiksniy grupés respondenty skaicius. Lietuvos respondenty pasitenkinimo darbu indeksu
skai¢iavimy rezultatai pateikti 9 lenteléje. Rezultatai (x) stulpelis — balai (nuo 1 iki 5) padauginti i$

respondenty skai€iaus. Stulpelis n Zymi respondenty bendra skaiciy toje grupéje.
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9 lentelé
Lietuvos darbuotojy pasitenkinimo darbo uzmokesc¢iu indeksai
Pasitenkinimas darbo uimokesciu
Demografiniai : Respondenty skaicius _ Rezultatai (x)
parametrai Tki 601- 1001- | 1401- | Virs Zx n )_C
600 1000Lt 1400 | 1800 | 1801 1 2 3 4 5
Lt Lt Lt Lt

LYTIS
Moterys 10 56 67 35 11 10 112 201 140 55 518 179 | 2,9
Vyrai 2 17 34 37 46 2 34 102 148 230 516 136 | 3,8
ISSILAVINIMAS
Neb. vidurinis 0 3 3 1 0 0 6 18 4 0 28 7 4
Vidurinis 4 15 10 3 1 4 30 30 12 5 81 33 12,5
Profesinis 1 15 17 16 14 1 30 51 64 70 216 63 | 34
Aukstesnysis 3 10 16 16 4 3 20 48 64 50 185 49 | 3,8
Neb. aukstasis 2 22 19 8 6 2 44 57 32 30 165 57 | 2,9
Aukstasis 2 8 32 26 25 2 16 96 104 125 343 93 | 3,7
Aukstosios stud. 0 0 4 2 7 0 0 12 8 35 55 13 | 4,2
PAREIGOS
AT 0 0 3 2 6 | o] o 9 8 | 30 | 47 | 11|43
grandies vadovas
Vil 0 5 7 15 | 23 ] o0 10 21 60 | 115 | 206 | 50 | 4,1
grandies vadovas
Zemesnes 2 5 20 22 10 | 2 10 120 | 88 | 50 | 270 | 59 | 46
grandies vadovas
Darbuotojas 10 63 71 33 18 10 126 213 132 90 571 195 | 2,7
IMONES SRITIS
Gamybiné 1 17 35 40 23 1 34 105 160 115 415 116 | 3,6
Paslaugy 11 56 66 32 34 11 112 198 128 170 619 199 | 3,1

Analizuojant Lietuvos darbuotoju pasitenkinima darbo uzmokes¢iu gamybos ir paslaugy
organizacijose pagal demografinius respondenty pozymius, buvo pastebéta, kad Lietuvos
respondentai vyrai, su pasitenkinimo darbo uzmokesc¢iu indeksu — 3,8, yra labiau patenkinti savo
darbo uzmokesciu nei moterys. Tokius rezultatus galéjo itakoti tai, kad Lietuvos motery vidutinis
ménesinis darbo uzmokestis paprastai yra daug mazesnis nei vyry.

Nagriné¢jant darbuotoju pasitenkinima darbo uzmokesciu respondenty issilavinimo aspektu,
reikia pazyméti, kad ir kaip tikétasi, labiausiai patenkinti savo darbo uzmokesciu yra darbuotojai,
turintys aukstyju studijy issilavinima (4,2 indeksas), kadangi ju darbo uzmokestis yra paprastai daug
didesnis ir atitinka ju kvalifikacija. Taciau svarbu zyméti, kad pakankamai aukstas indeksas (4) yra
gautas tarp respondenty, turin¢iy vidurinj iSsilavinima. Tai biity galima paaiskinti tuo, kad Zmonés
mano, jog jie gauna tinkama atlyginima pagal juy i$silavinimg ir tinkamas atlygis uz darba teigiamai
itakoja darbuotojy pasitenkinima darbo uzmokes¢iu. Tuo tarpu labiausiai nepatenkinti gaunamu

darbo uzmokesciu yra respondentai su nebaigtu aukstuoju issilavinimu.
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Kaip ir buvo tikétasi, labiausiai nepatenkinti darbo uzmokesciu yra paprasti gamybos ir
paslaugy organizacijuy darbuotojai, kuriy pasitenkinimo darbo uZmokesc¢iu indeksas siekia tik 2,7,
tuo tarpu labiausiai patenkinti gaunamu darbo uzmokes¢iu yra Zemesnés grandies vadovai. Tuo
tarpu nagrin¢jant pasitenkinima darbo uzmokes¢iu pagal organizacijos tipa, reikia pabrézti, kad
esminiy skirtumy nepastebéta, kadangi darbo uzmokesCiu darbuotojai yra patenkinti abiejuose
sektoriuose labai panasiai.

Didziosios Britanijos darbuotojy pasitenkinimo darbo uzmokesCio indeksy skai¢iavimo
rezultatai gamybos ir paslaugy organizacijose pateikti 10 lenteléje.

10 lentele

DidZiosios Britanijos darbuotojy pasitenkinimo darbo uZmokes¢iu indeksai

Pasitenkinimas darbo uZmokesciu
Demografiniai Respondenty skaicius Rezultatai (x) _
parametrai Iki 300 301- Virs 501 ) 5 3 Z X | n | x
GBP 500GBP GBP

LYTIS
Moterys 10 3 3 10 6 9 25 16 | 1,5
Vyrai 10 8 0 10 16 0 26 18 | 1,4
ISSILAVINIMAS
Neb. vidurinis 0 1 0 0 2 0 2 1 2
Vidurinis 5 2 0 5 4 0 9 7 | 1,3
Profesinis 2 1 0 2 2 0 4 3 1,3
Aukstesnysis 2 1 2 2 2 6 10 5 2
Neb. aukstasis 4 1 2 4 2 6 12 7 | 1,7
Aukstasis 7 4 1 7 8 9 24 2] 2
Aukstosios stud. 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PAREIGOS
Auksc?lausms 1 0 0 1 0 0 1 ) |
grandies vadovas
Vidutinés 4 3 0 4 6 0 10 | 7|14
grandies vadovas
Zemesnes 4 0 2 4 0 6 10 | 6|17
grandies vadovas
Darbuotojas 11 8 1 11 16 3 30 20 | 1,5
IMONES SRITIS
Gamybiné 11 6 3 11 12 9 32 20 | 1,6
Paslaugy 9 5 0 9 10 0 19 14 114

Nagrin¢jant DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinima darbo uzmokesciu lyties aspektu,
reikia pabrézti, kad esminiy skirtumy Siuo klausimu nepastebéta, kadangi gauti pasitenkinimo darbo
uzmokesciu indeksai praktiskai tokie pat, t.y. 1,5 ir 1,4. Tuo tarpu labiausiai yra patenkinti darbo
uzmokesCiu darbuotojai, turintys aukstaji iSsilavinima, kuriy pasitenkinimo darbo uzmokesciu

indeksas yra 2. Labiausiai nepatenkinti darbu yra nekvalifikuoti darbuotojai, turintys profesinj ir
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vidurini iSsilavinima. Pastebéta tendencija, kad kuo mazesnis iSsilavinimas, tuo atitinkamai yra ir
mazesnis darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokesciu.

Svarbu pabrézti, kad labai jdomiis rezultatai gavosi nagringjant pasitenkinima darbo
uzmokesCiu uzimamy pareigy aspektu, kadangi labiausiai nepatenkinti savo darbo uzmokesc¢iu yra
aukSciausios grandies ir vidutinés grandies vadovai. Galima teigti, kad Didziosios Britanijos
darbuotojai gauna per mazus darbo uzmokescius pagal ju kvalifikacija, o tai atitinkamai turi itakos
neigiamam savo darbo uzmokesCio vertinimui. Lyginant gamybos ir paslaugy sektoriy, reikia
pazymeti, kad pasitenkinimas darbo uzmokesciu Siuo aspektu yra praktiSkai panaSus ir esminiy
skirtumy ¢ia nepastebéta.

JAV darbuotojy pasitenkinimo darbo uZmokescio indeksy skaiiavimo rezultatai gamybos ir

paslaugy organizacijose pateikti 11 lentel¢je.

11 lentelé
JAYV darbuotojy pasitenkinimo darbo uZmokes¢iu indeksai
Pasitenkinimas darbo umokesciu
Demografiniai Respondenty skaicius Rezultatai (x) _
parametrai Iki 600 601-1950 Vir§ 1950 1 5 3 Z X} ox
USD USD USD
LYTIS
Moterys 2 14 0 2 28 0 30 16 | 1,8
Vyrai 2 8 1 2 16 3 21 11 | 1,9
ISSILAVINIMAS
Neb. vidurinis 0 6 0 0 12 0 12 6 2
Vidurinis 1 3 0 1 6 0 7 4 | 1,7
Profesinis 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Aukstesnysis 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Neb. aukstasis 2 8 0 2 16 0 18 10 | 1,8
Aukstasis 1 4 1 1 8 3 12 6 2
Aukstosios stud. 0 0 1 0 0 3 3 1 3
PAREIGOS
Auksc?lausms 0 1 0 0 ) 0 ) 1 5
grandies vadovas
Vidutinés 0 3 1 0 6 3 o | 4 |22
grandies vadovas
Zemesnes 0 3 0 0 6 0 6 |3 ]2
grandies vadovas
Darbuotojas 4 15 0 4 30 0 34 19 | 1,7
IMONES SRITIS
Gamybiné 0 12 1 0 24 3 27 13 | 2,1
Paslaugy 4 10 0 4 20 0 24 14 | 1,7

Nagrin¢jant JAV darbuotojy pasitenkinima darbo uzmokesciu, pastebimas praktiskai vienodas
darbuotoju pasitenkinimas darbo uzmokesciu lyties aspektu. Be to, labiausiai nepatenkinti gaunamu

darbo uzmokes¢iu yra respondentai, turintys vidurini iSsilavinima, kuriy pasitenkinimo darbo
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uzmokesciu indeksas siekia 1,7 ir yra zymiai mazesnis palyginus su aukstyjy studijy issilavinima
turin€iais respondentais, kurie yra labiausiai patenkinti savo atlyginimais.

Kaip ir buvo tikétasi, labiausiai nepatenkinti savo gaunamu darbo uzmokesc¢iu yra paprasti
darbuotojai, kuriy pasitenkinimo darbo uzmokes¢iu indeksas yra 1,7. labiausia patenkinti — vidutinés
grandies vadovai. Tuo tarpu lyginant organizacijy tipa, reikia pabrézti, kad JAV yra pastebimas
gamybos organizacijuy darbuotoju didesnis pasitenkinimas darbo uzmokesciu palyginus su paslaugy
sektoriumi, kur jo pasitenkinimo darbo uzmokes¢iu indeksas yra 1,7, tuo tarpu gamybiniam
sektoriuje — 2,1.

Taigi apibendrinant gautus rezultatus galima padaryti Sias iSvadas:

1. Lietuvos darbuotojai vyrai yra labiau patenkinti savo gaunamu darbo uzmokescCiu, tuo

tarpu DidZiojoje Britanijoje ir JAV esminiy skirtumy Siuo aspektu nepastebeta;

2. Kuo aukstesnis Lietuvos, JAV ir Didziosios Britanijos darbuotoju iSsilavinimas, tuo yra

didesnis $iy darbuotoju pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokescio suma;

3. Labiausiai patenkinti savo gaunamu darbo uzmokesciu Lietuvos ir Didziosios Britanijos

organizacijose yra zemesnés grandies vadovai, tuo tarpu JAV — vidutinés grandies vadovai.

4. Lietuvos yra DidZiosios Britanijos darbuotojai tiek paslaugy, tiek ir gamybos sektoriaus

organizacijose yra vienodai patenkinti savo darbo uZmokesCiu, tuo tarpu JAV
organizacijose pastebimas didesnis pasitenkinimas darbo uzmokesciu gamybos sektoriuje
palyginus su paslaugy sektoriumi.

Analizuojant esminius faktorius, i kuriuos atsizvelgiant yra mokamas darbo uzmokestis
paslauguy ir gamybos organizacijose visose trijose nagrinéjamose Salyse, nustatyta, kad tiek
paslaugy, tiek ir gamybos organizacijose dazniausiai yra mokamas fiksuotas atlyginimas, kur
abiejuose sektoriuose procentinis santykis atitinkamai yra 53 proc. (N=124) ir 54 proc. (N=84) visy
respondenty. Abiejuose sektoriuose 30 proc. respondenty gauna atlyginima, kuris priklauso nuo
darbo rezultaty ir kiekviena ménesj yra kintantis. Nagrinéjant darbo uzmokes¢io mokéejimo formas
Saliy aspektu, biitina pabrézti, kad visose trijose nagriné¢jamose Salyse yra patys populiariausi darbo
uzmokesc¢io mokéjimo budai: 1) mokamas fiksuotas atlyginimas, kuris nepriklauso nuo rezultaty ar
kvalifikacijos; 2) darbo uzmokestis mokamas atsizvelgiant i darbo rezultatus. Remiantis tyrimy
rezultatais, galima teigti, kad tiek paslaugy, tiek ir gamybos organizacijose darbo uzmokestis ir
darbo atlikimas néra susiejami, todél darbuotojams atlyginimas yra i§ anksto visada zinomas, kuris
néra susijes su | darba jdétomis pastangomis.

Kitas labai svarbus faktorius, itakojantis darbuotojy motyvacija, yra tai, ar darbuotojams reikia

dirbti vir§valandzius, ir svarbiausia, ar uz juos yra teisingai atlyginama (zr. 24 pav.). Tyrimas
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parode, kad skirtingose Salyse su virSvalandZiais yra skirtingos situacijos, pavyzdziui, Lietuvoje yra
mokamas arba didesnis atlyginimas — 39 proc. respondenty (N=122), arba i§ viso respondentams
nereikia dirbti vir§valandziy — 39 proc. (N=123). Tuo tarpu DidZiojoje Britanijoje net 50 proc.
respondenty yra mokamas didesnis atlyginimas (N=19), o 50 proc. respondenty (N=19) i§ JAV
teigia, jog dirbant virSvalandzius ju atlyginimas nesikeic¢ia. Nagrin¢jant virSvalandziy apmokéjimo
sistema organizacijos tipo aspektu, svarbu pabrézZti, kad daZniausiai virSvalandzius tenka dirbti
gamybos organizacijuy darbuotojams — 50 proc. respondenty (N=79), taciau jiems uz papildomas
darbo valandas yra atitinkamai ir apmokama, tuo tarpu 43 proc. respondenty (N=101) 1§ paslaugy

sektoriaus teigia, jog jiems 18 viso nereikia dirbti vir§valandZiy.

60

20 - I
0 ,

Lietuva DidZioji Britanija JAV
Atly ginimas nesikeicia 22 21 51
Mokamas didesnis 39 50 27
atly ginimas
Man nereikia dirbti 39 29 22
vir§valandziy

24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vir§valandziy apmokejimo biida, proc.

Nagrin¢jant materialinio skatinimo sistema paslaugy ir gamybos organizacijose, svarbu
akcentuoti tai, kad siekiant panaikinti darbuotoju nepasitenkinima darbo uzmokesciu organizacijose,
turi buti sukurta tokia darbo apmokéjimo sistema, kuri laiku ir teisingai jvertinty darbuotoju
laiméjimus bei nuopelnus ir skatinty juos siekti geresniy darbo rezultaty, ir tuo biudu darbo
uzmokestis stimuliuoty darbuotojy motyvacija, o ne demotyvacija. Taigi Cia labai svarby vaidmeni
vaidina premijavimas - individuali skatinimo forma. Norint, kad organizacijuy darbuotojai tapty
aktyvesni, jie turi buti premijuojami. Remiantis B. Leoniene (2001, p. 5), organizacijoms galima
pasitlyti tokias darbuotojy premijavimo formas atsizvelgiant {:

¢ darbuotojy darbo kokybeg;
¢ darby atlikimo punktualuma;

uzsienio kalby mokeéjima;

* o

iniciatyvuma;

¢ universaluma;
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¢ uz kitus reikSmingus rezultatus, kurie turéjo tiesioginés jtakos organizaciju pelnui ar
veiklos kokybei.

Taigi tyrimo metu buvo siekiama i$siaiSkinti, ar gamybos ir paslauguy organizacijose yra
naudojamos premijavimo sistemos, bei koks juy vaidmuo darbuotoju motyvavimui. Tyrimo rezultatai
parod¢, kad visose Salyse dauguma respondenty: Lietuvoje — 43 proc. (N=134), Didziojoje
Britanijoje — 45 proc. (N=17), JAV — 59 proc. (N=22) visiskai negauna jokiy premijy (zr. 25 pav.).
Taciau respondentai, gaunantys premijas i§ gamybos sektoriaus Siek tiek geriau vertina premijy dydi
ir teigia, jog gaunamos premijos yra normalios — 34 proc. respondenty (N=53), tuo tarpu paslaugy
sektoriuje Sis skaiCius siekia tik 27 proc. (N=62). Taigi tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad
tyrimui atlikti pasirinktose paslaugy ir gamybos organizacijose néra sukurty teisingy premijavimo
sistemy, kurios galéty didinty darbo naSuma ir atitinkamai motyvuoti darbuotojus efektyvesnei

darbinei veiklai.

100% S
o 5
80% EE—— 59
8
60% 30 34
40% 21 45
20% 13 32 43
0% 4
Mokamos Mokamos Mokamos VisiSkai
premijos yra premijos yra  premios yra per negaunu premijy
didelés vidutinikos mazos
Lietuva DidzZioji Britanija JAV

25 pav. Respondenty premijavimo sistemos vertinimas, proc.

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti darbuotojy darbo uzmokes¢io mokéjimo sistemos jtaka
darbo kokybei. Tuo biidu respondentams buvo pateiktas tiesioginis klausimas su pateiktais
atsakymais, ar atlyginimas skatina juos dirbti kokybiskiau. Kaip parodé tyrimo metu gauti rezultatai,
39 proc. respondenty i$ Lietuvos teigia, jog mokamas darbo uzmokestis juy neskatina dirbti
kokybiskiau ir efektyviau (N=124). Tuo tarpu Didziojoje Britanijoje 42 proc. respondenty teigia, jog
mokamas darbo uzmokestis turi itakos ju darbo kokybei (N=16). Su tuo sutinka kiek maZzesnis
procentas apklausoje dalyvavusiy respondenty i§ JAV, t.y. 39 proc. (N=14). Organizaciju tipo
aspektu svarbu pazyméti, kad tiek paslaugy, tiek ir gamybos organizacijose dauguma respondenty
atlyginimo mokejimo sistema skatina dirbti kokybiskiau i§ dalies: paslauguy imonése - 38 proc.

respondenty (N=87), gamybos imonése - 39 proc. (N=62).
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3.3.4. Darbo salyguy vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose

Tyrimais irodyta, kad darbuotojams finansinés motyvavimo priemonés efektyvios iki tam
tikros ribos ir labiau veiksmingos, kai taikomos Zemesnio lygmens personalui motyvuoti. Todél
reikia ypatinga démesj skirti ir kitoms motyvavimo priemonéms, kurios turi daugiau psichologinés
itakos darbuotoju darbinei veiklai. Viena i§ juy - saugi ir sveika darbo aplinka, kuri yra svarbiausia
darbingo gyvenimo salyga. Nuo darbo salygu kokybés priklauso zmoniy darbingumas. Gera darbo
aplinka Siandien suprantama kaip saugi, sveika ir uZtikrinanti darbuotojo oruma. Taigi motyvavimo
sistemoje darbo salygos bei darbuotoju nuomoné apie darba yra labai svarbus veiksniai, kuriuos
bitina jvertinti. Todé¢l apklausoje buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar darbuotojai, dirbantys paslaugy ir
gamybos organizacijose, yra patenkinti savo darbu bei darbo salygomis.

Labai svarbus faktorius efektyvaus darbo procese yra ne tik pacio darbuotojo savijauta darbe,
bet ir pacios darbo veiklos mégstamumas. Todé¢l tyrimo metu respondenty buvo klausiama, ar jie
meégsta savo darba, kuri dirba. Respondenty atsakymuy variantai pasiskirsté labai ivairiai (zr. 26
pav.). Lyginant respondenty atsakymy variantus Saliy aspektu, svarbu pazyméti, kad labiausiai
darbuotojai mégsta savo veikla darbe JAV — net 35 proc. (N=13) respondenty. Kiek mazesnis
procentas darbuotojy, mégstanc¢iy savo darba yra Didziojoje Britanijoje — 32 proc. (N=12). Tuo
tarpu Lietuvoje didzioji dauguma, t.y. 32 proc. respondenty (N=100) teigia, kad savo darba meégsta,
bet mielai dirbty kitokio pobiidzio darba. Tuo tarpu lyginant respondenty pasiskirstyma pagal
organizacijos tipa, labiau patenkinti savo darbine veikla yra paslaugy sektoriaus darbuotojai — 30
proc. respondenty (N=70), o gamybos sektoriuje - 28 proc. respondenty (N=44). Svarbu pazymeéti
tai, kad 27 proc. respondenty (N=63) i$ paslaugy sektoriaus noréty dirbti daug sudétingesni darba,
nes dabartinis ju darbas neatitinka visy galimybiy. Gamybos sektoriuje pastebimas didesnis
respondenty skai¢ius, kuriy darbiné veikla visiskai atitinka jy galimybes — 68 proc. (N=106).

Visikai negaunu premijy . 43 45 59 ’
\

Mokamos premijos yra per mazos 21 8 5 ’

_

Mokamos premijos yra vidutinikos 32 34 5'

Mokamos premijos yra didelés 413 30 '
Lietuva Didzioji Britanija  JAV
26 pav. Respondenty darbinés veiklos mégstamumo vertinimas, proc.

68



Daugélaité, L., Kaleckaité, J. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos, JAV ir DidZiosios
Britanijos jmoniy pavyzdziu.

Apklausos metu taip pat buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar tenkina darbuotojus darbo
organizavimas, t.y. ivairios pertraukélés, poilsis, darbo valandos ir pan. Ir kaip parodé rezultatai,
nemaza dalis respondenty yra patenkinti Siuo darbo pasitenkinimo aspektu: 45 proc. respondenty i§
Lietuvos (N=143), 55 proc. — i§ Didziosios Britanijos (N=21), 38 proc. — i§ JAV (N=14). Lyginant
atsakymy pasiskirstyma organizacijuy tipy aspektu, reikia pazyméti, kad dideliy skirtumy Siuo
klausimu nepastebéta, nes tiek paslaugy, tiek ir gamybos organizacijose vyrauja panasus procentinis
respondenty pasiskirstymas Siuo klausimu: 43 proc. respondenty i§ gamybos (N=68) ir 47 proc. i$
paslaugy sektoriaus (N=110) teigiamai pasisako Siuo klausimu.

Labai svarby vaidmeni geroje darbin¢je aplinkoje vaidina draugiskas kolektyvas. Todél tyrimo
metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar darbuotojai 1§ paslaugy ir gamybos organizaciju dirba su
zmonémis, kurie jiems imponuoja. Rezultatai parodé, kad dauguma respondenty i§ visy Saliy
kategoriSkai sutinka, kad ju kolektyvas yra labai draugiskas: 59 proc. Lietuvos respondenty
(N=187), 61 proc. Didziosios Britanijos (N=23) ir 78 proc. — JAV (N=29). Taip pat buvo sickiama
iSsiaisSkinti, ar darbuotojai jauciasi kolektyvo dalimi. Ir Siuo klausimu visy trijy Saliy darbuotojai
pasisaké teigiamai ir sutinka, kad visada jauciasi kolektyvo dalimi 46 proc. Lietuvos respondenty
(N=145), 55 proc. — Didziosios Britanijos (N=21), 43 proc. — JAV (N=16) respondenty. Taigi
galima teigti, kad tyrimui pasirinktose organizacijose vyrauja draugiska atmosfera tarp darbuotojy ir
tai atitinkamai darbuotojus motyvuoja geresniems darbo rezultatams.

Vyrauja nuomon¢, kad darbas daugumai zmoniy yra veikla, kuri garantuoja pragyvenimo
Saltinj, todél darbo uzmokestis ir tampa vienu i§ esminiy motyvaciniy faktoriy, labiausiai jtakojanciu
darbuotoju darbing veikla. Taciau kintant darbo salygoms, vis dazniau galima iSgirsti, kad darbas
darbuotojams néra vien tik pragyvenimo Saltinis. Tod¢l tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti, kaip
darbuotojai i$ gamybos ir paslaugy organizacijy vertina savo darba. Buvo pateikti keturi pasirinkimo
variantai, kad darbas — tai pragyvenimo Saltinis, kad tai malonus budas praleisti laika,
nepriklausomybé ir pripazinimas bei galimybé kilti karjeros laiptais (zr. 27 pav.). Kaip parodé
tyrimo rezultatai, net 70 proc. respondenty (N=244) teigia, kad jiem tai tik pragyvenimo Saltinis.
Didziojoje Britanijoje procentinis pasiskirstymas Siek tiek mazesnis — 55 proc. respondenty (N=21),
JAV — 57 proc. respondenty (N=21). Taciau Didziojoje Britanijoje respondentams darbas néra tik
pragyvenimo Saltinis, kadangi respondentai — Zymeéjo, jog darbas taip pat yra ir galimybé kilti
karjeros laiptais — 47 proc. respondenty (N=18) bei malonus budas praleisti laika — 50 proc. (N=19).
Taigi apibendrinant galima teigti, kad visgi Lietuvos paslaugy ir gamybos sektoriy organizaciju
darbuotojams vis dar svarbiausia motyvavimo priemoné¢ yra mokamas darbo uzmokestis. Galima

daryti iSvada, jog Sis poziiiris nepakito nuo 1990 ir 1999 metais atlikto Europos vertybiy tyrimo
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duomeny, kurie atspindi ir Lietuvos gyventoju darbo vertybiy kitima, darbo samprata, ivairiy darbo
aspekty vertinimus. Nors darbas suteikia paties {vairiausio pobiidzio patirties, Lietuvos gyventojai
pirmiausia ji laiko svarbiu kaip pajamy bei kity atlygio formy Saltinj, ir §i tendencija per deSimti
mety netgi sustipré¢jo. Tuo tarpu kai iSsivysCiusiose Vakary Europos Salyse — Prancizijoje,
Danijoje, Norvegijoje ir Svedijoje — gero atlyginimo uZ darba svarba mazéja, o didéja asmenybés

tobulinimo ir saviraiSkos galimybiy svarba.

7
Pragyvenimo Saltinis ig—.s
\
Nepriklausomybé, atsakomybé, pripazinimas 30 4
| 32
Galimybeé Kilti karjeros laiptais 32 7
\
Malonus bidas praleisti laikg 25 50

Lietuva Didzioji Britanija JAV
27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbinés veiklos vertinima, proc.

Kiekvienas darbuotojas, riipindamasis savo ateitimi bei gerove, bet kada gali susivilioti
pakeisti savo darbo vieta | kita. Tokius pokycius kiekvieno darbuotojo gyvenime gali jtakoti daug
priezasc¢iy, gali biti, jog ne viena, o kelios. Todél tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios
priezastys bty pagrindiniai faktoriai, itakojantys darbuotojy darbo vietos pakeitima (zr. 28 pav.).
Rezultatai parodé¢, kad pagrindinés priezastys visgi yra materialinio pobiidzio, kadangi 91 proc.
Lietuvos respondenty nurodo, jog tai buty didesnis darbo uzmokestis (N=286) bei 42 proc. —
premijos (N=131), taciau labai dideli vaidmenj darbo keitimo procese tarp Lietuvos respondenty
vaidina ir karjeros galimybés — 51 proc. respondenty (N=160). DidZiosios Britanijos respondentams
darbo uzmokestis taip pat yra pagrindiné priezastis — 76 proc. (N=29) bei geresnés darbo salygos —
47 proc. respondenty (N=18). JAV respondentai taip pat svarbiausiu veiksniu laiko darbo uzmokesti
— 62 proc. (N=23) bei karjeros galimybes — 41 proc. (N=15). Taigi apibendrinant tyrimo rezultatus,
galima teigti, kad tiek Lietuvos, tiek ir Didziosios Britanijos bei JAV darbdaviai, norédami tinkamai
motyvuoti savo darbuotojus, turi didziausia démesi skirti apmokéjimo uz darbo sistemy tobulinimui,
kadangi jie gali labai greitai prarasti darbuotojus, nes konkurentai juos gali nusivilioti

patrauklesniais materialiniais atlygiais.
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Karjeros galimybés

Geresni santykiai tarp kolegy ir vadovo
Savirealizacijos galimybés

Tradicijos ir vertybés

Premijos

Darbas pagal kvalifikacija

Geresnés darbo salygos

Didesnis darbo uzmokestis

9
7
3
8
3
4
5
9
TS g
H Lietuva m Didzioji Britanija JAV

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo keitimo priezastis, proc.

Analizuojant apklausoje dalyvavusiy respondenty pasitenkinima darbu, respondenty buvo
prasome jvertinti keleta teiginiy, kuriems buvo pateikti atsakymai su skalémis: ,,VisiSkai sutinku®,
Lautinku®, ,,Nezinau®, ,,Nesutinku®, ,,Visiskai nesutinku®. Pateikti teiginiai, susij¢ su darbu bei
darbo aplinka, buvo suskirstyti { penkis blokus: pirmas blokas (1-2 klausimai), klausimai susij¢ su
darbo reikSme darbuotojui, antrasis blokas (3-4 klausimai) klausimai skirti siekiant iSsiaiskinti
santykius ir atmosfera tarp darbuotojy bei kolegu, treciasis blokas (5-7 klausimai) — apie darbuotoju
dalyvavima organizacijos valdyme, ketvirtasis blokas (8-11 klausimai) — klausimai, tiesiogiai susijg
su darbo salygomis (apSvietimu, ventiliacija) ir pan.

Suvedant duomenis | duomeny bazg, atsakymams ,,Visiskai sutinku‘ suteikta reikSmé — 2,
Lutinku® — 1, ,,Nezinau® - 0, ,,Nesutinku“ — (-1), ,,Visiskai nesutinku* — (-2). Veiksniy stiprumo

vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio formulé:

Jxxy
Dy

Z x x y - atitinkamy teiginiy lygio ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

X =

Z v - respondenty skai¢iaus suma.

Skai¢iavimo metu gautas teiginio stiprumo vidurkis atspindi darbuotojy teiginiy svarbuma.
Skaic¢iavimai pateikti 3 PRIEDE. Skaifiavimai padéjo nustatyti, kuris i§ pateikty teiginiy apie

pasitenkinima darbu darbuotojams skirtingose Salyse yra svarbiausias (zr. 29 pav.).
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Darbe fizinis kriivis man yra gana didelis

Man niekada nereikia dirbti virSvalandziy,

Mane tenkina darbo salygos (ap$vietimas, ventiliacija ir pan.)

AS$ esu pakankamai apripintas darbo jrankiais

|moné, kurioje dirbu, suteikia man galimybe kelti kvalifikacija bei profesinj meistri$kuma

Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu jvaizdis

Esu jtrauktas | organizacijos tiksly kdrimg,

A$ visada bendrauju su bendradarbiais ir ne darbo metu r 0
| -0,59 0.08
A$ niekada nepatiriu psichologinés jtampos darbe -0,4 ’
. T 1,197
$j darba ditbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukétinimo ‘ 10,00 q- 0,11
i -0,95
Niekada nekeisgiau savo darbo, nors ir pasilyty didesnj atlyginima N Tw%
1
-1,5 -1 -0,5 0 0,5 1
o JAv

m DidZioji Britanija

O Lietuva

1,5

29 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy svarbumas, balais

Darbo reikSmé darbuotojui. Kaip teigia viena zymiausiy A. Maslow poreikiy teorija,
kiekviename Zzmoguje egzistuoja penkiy poreikiy hierarchija (fiziologiniai, saugumo, socialiniai,
pagarbos bei savirealizacijos poreikiai.). Siekiant iSsiaiskinti savirealizacijos poreikio patenkinimo
galimybes Lietuvos, Didziosios Britanijos ir JAV organizacijose, apklaustiesiems buvo pateikti
teiginiai: susij¢ su tuo, ar jie nepakeisty darbo, jeigu buty pasiiilytas didesnis atlyginimas bei apie
paaukstinimo galimybes darbovietése. Sie teiginiai visy $aliy darbuotojuy buvo jvertinti gana panagiai
ir rezultatai parodé, kad daugiausia respondenty pakeisty darba uz didesni atlyginima i§ JAV, nes
Sios Salies respondenty stiprumo vidurkis - (-0,95), Siek tiek maZesni stiprumo vidurkiai yra
respondenty i§ Lietuvos, t.y. (-0,89) ir DidZiosios Britanijos — (-0,71). Tai rodo, kad darbuotojams
darbo uzmokestis yra vienas i$ svarbiausiy veiksniy, itakojanciy ju efektyvesng veikla motyvacinéje
sistemoje.

Svarbu pazyméti, kad JAV respondentams néra svarbios paaukstinimo galimybés, kadangi
teiginio, jog darbuotojai dirba §j darba tikédamiesi paaukstinimo stiprumo vidurkis siekia (-1,19),
Lietuvoje — (-0,09). Tuo tarpu Didziojoje Britanijoje yra didesnis respondenty skaicius, kuriems
karjeros kilimas laiptais yra svarbus veiksnys ju darbinéje veikloje, kadangi Sios Salies respondenty

atsakymy stiprumo vidurkis siekia 0,11. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV ir Lietuvos
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respondenty atlyginimai nepatenkina savo fiziologiniy poreikiy, kad galéty juos motyvuoti aukstesni
poreikiai, pvz. saviraiSkos poreikis, tuo tarpu Didziojoje Britanijoje respondentai savo darbo
uzmokesciu yra labiau patenkinti ir jau gali daugiau démesio skirti savirealizacijos poreikiams.

Darbiné atmosfera ir santykiai tarp darbuotojy. Norint, kad darbuotojas efektyviai dirbty ir
jausty kuo maziau vidinés itampos, biitinas ne tik pasitikéjimas bei veiksmy laisvé, bet ir tam tikra
kolegy parama bei griZztamasis rySys. Pripazistama, kad didziausia savo gyvenimo dali Zmogus
praleidzia kolektyve. Kolektyve ugdoma bendroji zmogaus kultiira bei formuojasi santykiai su kitais
kolektyvo nariais. Organizacijoje geras kolektyvas yra kaip viena i§ sudétiniy psichologinés darbo
aplinkos dalis, kuri turi itakos darbuotojy motyvacijai. Svarbu gerai sutarti ne tik darbo metu, bet ir
po darbo. Todél 1 teigini, kad darbuotojai bendrauja su kolegomis ir ne darbo metu, teigiamai
pasisake visos trys Salys, taciau Lietuvoje Sio klausimo stiprumo vidurkis yra maziausias, t.y. 0,31,
kai tuo tarpu Didziojoje Britanijoje jis siekia 0,94, o JAV — 0,86.

Taciau visiSkai prieSinga situacija yra psichologinés itampos darbe aspektu, kadangi
Didziojoje Britanijoje vyrauja mazesné psichologiné jtampa, kadangi stiprumo vidurkis siekia 0,08,
kai tuo tarpu Lietuvos darbuotoju stiprumo vidurkis siekia — (-0,4), o JAV — (-0,59). Galima daryti
prielaida, kad Didziosios Britanijos organizacijy darbuotojai labiau yra linke bendradarbiauti, o ne
konkuruoti bei ju santykiai yra grindziami kitu darbuotojy supratimu. Sio poreikio patenkinimas yra
labai svarbus, kadangi sumaZzéja konfliktiniy situacijy tikimybé organizacijose ir tuo bidu
darbuotojai kartu siekia geresniy darbo rezultaty. Tuo tarpu Lietuvos ir JAV darbdaviai turéty
daugiau démesio skirti darbinés atmosferos gerinimui, kas turéty atitinkamos itakos psichologiniam
klimatui darbe. Siekiant padidinti darbuotoju pasitenkinima tarpusavio santykiais bei sumazinti
itampa darbe, vadovai turéty daugiau démesio skirti neformaliems susitikimams: pvz.: organizuoti
darbuotoju sporto varzybas, vasaros sezono atidarymo Sventes, iSvykas | gamta ir pan. Tokios
tradicijos — laisvalaikio forma, padéty paZinti vieniems kitus, uzmegzti tvirtesnius rysius, gerinti
mikroklimata, tuo paciu ir padidinti darbuotojy pasitikéjima kolektyvu.

Darbuotojy dalyvavimas organizacijos valdyme. Darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos
tiksly kiirimo bei priémimo procese, yra suinteresuotas veiklos sékme, todél jauciasi tiesiogiai
atsakingas uz veiklos rezultatus. Teigiama, kad toks motyvacijos principas didina organizaciju
pelna. Todél anketoje buvo itrauktas klausimas, kuriuo buvo noréta iSsiaiskinti, ar darbuotojai yra
itraukti i organizaciju tiksly kiirima. Sio klausimo stiprumo vidurkiai néra labai auksti: Lietuvos
darbuotojuy — 0,09, Didziosios Britanijos — 0,45, JAV — 0,21. Taigi apibendrinant gautus rezultatus,
galima daryti iSvada, kad Lietuvos, Didziosios Britanijos, JAV paslaugy ir gamybos organizacijose

vadovai nelinke pasitikéti savo pavaldiniais, todél darbuotojai, nedalyvaudami organizacijos tiksly
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kiirime, néra skatinami imtis didesnés atsakomybés, o tai nesuteikia galimybés zmogui pajusti savo
vertg organizacijoje.

Kitas svarbus dalykas, turintis itakos darbuotoju motyvacijai, yra organizacijos ivaizdis.
Vyrauja nuomone, kad darbuotojai, kurie dirba organizacijose, kurios yra vertinamos potencialiy
vartotoju bei konkurenty, jaucia didesnj pasitenkinima atlickamu darbu. Labiausiai patenkinti savo
darbovietés {vaizdziu yra Didziosios Britanijos darbuotojai, kuriy stiprumo vidurkis siekia 0,71,
JAV stiprumo vidurkis Siek tieck mazesnis — 0,38. Tuo tarpu Lietuvos stiprumo vidurkis Siuo
klausimu yra pats maziausias, t.y. 0,11. Taigi galima teigti, kad nemaza dalis respondenty yra
patenkinti savo darbovietés {vaizdziu ir tai néra vienas 1§ svarbiausiy juy darbing veikla
demotyvuojanciy veiksniy.

Analizuojant darbuotojy pasitenkinima organizacija, kurioje jie dirba, nereikéty pamirsti
aptarti dar vieng svarby dalyka motyvavimo sistemai — kvalifikacijos kélimo galimybes, kadangi
kvalifikuotas specialistas yra didziausias kiekvienos imonés turtas. Kaip parodé¢ tyrimo rezultatai,
daugiausia démesio darbuotoju kvalifikacijos kélimui skiria Didziosios Britanijos darbdaviai,
kadangi stiprumo vidurkis Siuo klausimu siekia 1,13 balus. Tuo tarpu JAV — 0,22 balai, Lietuvoje —
0,05 balai. Tokius zemus Lietuvos respondenty atsakymu rezultatus gal¢jo itakoti tai, kad pas mus
labai sunku yra rasti papildomy 1ésy, kurias bty galima skirti darbuotojy mokymui, be to, vyrauja
nuomong, jog vadovai baiminasi, kad darbuotojy augimas — ju kvalifikacijos tobulinimas — didina
tikimybg, kad jie taps patraukliis kitiems darbdaviams, todél ir vadovai néra motyvuoti darbuotojy
ugdymui, kadangi kitos organizacijos labai greitai ir lengvai gali prisivilioti apmokytus darbuotojus
ir taip padaryti dideliy nuostoliy organizacijoms.

Darbo sqlygos. Saugi ir sveika darbo aplinka yra svarbiausia darbingo gyvenimo salyga. Nuo
darbo salygy kokybés priklauso Zmoniy darbingumas. Teisés akty, reguliuojanciy sauga darbe,
darbo teis¢je yra ypa¢ daug. Reguliuojama viskas: imonéje atlickamo darbo saugos organizavimas ir
kontrole, saugumo technikos ir gamybinés sanitarijos taisyklés, darbuotojy apripinimas
individualiomis apsaugos priemonémis ir kenksmingus veiksnius pasalinan¢iomis medziagomis ir
pan. Tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti, kaip darbuotojai i§ paslaugy ir gamybos organizaciju
yra apripinti darbo priemonémis. Kaip parodé gauti tyrimo rezultatai, labiausiai patenkinti darbo
priemoniy apriipinimu yra Didziosios Britanijos darbuotojai, kuriy stiprumo vidurkis siekia 0,71
baly, tuo tarpu Lietuvoje — 0,58 baly, JAV — 0,48 baly. Taigi galima daryti iSvada, kad visgi kiek
imanoma darbuotojai yra apriipinami pagrindiniais darbo jrankiais, kurie garantuoja nenutrikstama

darbo procesa kiekvienoje organizacijoje.
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Kitas svarbus veiksnys darbuotojy motyvavimui — darbo salygos (apSvietimas, ventiliacija ir
kt.), kol $ie poreikiai néra patenkinami, jokie kiti poreikiai negali veikti kaip motyvuojanti jéga. Tuo
biidu anketoje buvo pateiktas klausimas, kuris padéjo ivertinti darbuotojy pasitenkinima Siuo
aspektu. Kaip parodé tyrimo rezultatai, didZiausias pasitenkinimas darbo salygomis yra DidZiojoje
Britanijoje, kur stiprumo vidurkis siekia 0,71, tuo tarpu JAV — 0,73, Lietuvoje — 0,11. Tai, kad
Lietuvoje palyginus su kitomis Salimis, darbuotojai maziau patenkinti darbo salygomis, galima
susieti su tuo, jog Lietuvos darbdaviams nepakanka 1éSy, kurias biity galima skirti patalpu
renovavimui bei jaukiai darbo aplinkai uztikrinti.

Viding jtampa darbuotojui taip pat gali sukelti Zinojimas, kad reikia atlikti kuo daugiau, ir
daznai dali poilsiui skirto laiko reikia paskirti darbui. Vir§valandinis darbas, jei jis kartojasi labai
daznai ir darbuotojui tenka per savait¢ dirbti daugiau nei 40 valandy, gali sukelti nuovargi, ko
pasekoje maz¢ja darbuotojy nasSumas, ar net gali turéti neigiamos itakos ju sveikatos biiklei. To
galima biuity iSvengti tik tikslingai planuojant darbo vietas bei teisingai paskirstant darbo kriivi
visiems darbuotojams. Siekiant iSsiaiskinti, ar darbuotojams reikia dirbti virSvalandzius darbe, tokiu
budu paaukojant dali poilsio laiko, buvo pateiktas teiginys: ,,Man niekada nereikia dirbti
vir§valandziy“. Tyrimo rezultatai parodé, jog visgi darbuotojams daugiau ar maziau tenka dirbti
vir§valandzius, ta patvirtino visy Saliy respondentai, kadangi jie nesutiko su teiginiu, kad jiems
niekada nereikia dirbti virSvalandziy. Lietuvos respondenty stiprumo vidurkis siekia 0,12 baly,
Didziosios Britanijos — 0,3 baly, JAV — 0,38 baly. Jeigu darbuotojams tenka dirbti vir§valandzius,
svarbu, kad uz juos biity tinkamai atsilyginama, kadangi virSvalandziai, o ypatingai neapmokami
virS§valandziai yra vienas i$ pagrindiniy darbuotojy demotyvacija stiprinanciy veiksniy, kurie turi
neigiamy padariniy visai jmongs veiklai.

Praktika rodo, kad darbuotoju motyvacijai itakos turi darbo kriivis, tempas, uzduoties atlikimo
terminas, per didelé atsakomybé ir kiti faktoriai. Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaisSkinti, ar
darbuotojus tenkina fizinis kruvis, kuris jam tenka darbe. Ir kaip parodé tyrimo rezultatai, tieck JAV,
kurios respondenty atsakymuy stiprumo vidurkis siekia 0,59 baly, tiek ir Didziojoje Britanijoje
(0,11), yra daugiau respondenty, kuriems fizinis kravis yra per didelis, tuo tarpu Lietuvoje stiprumo
vidurkis siekia (-0,31) ir tai parodo, kad nemazai daliai respondenty fizinis kravis néra per didelis ir

tai turi atitinkamos itakos darbuotojy darbo rezultatams.
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3.3.5. Motyvavimo priemoniy vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose

Atliekant tyrima, buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios motyvavimo priemonés yra taikomos
pasirinktose paslaugy ir gamybos organizacijose Lietuvoje, Didziojoje Britanijoje ir JAV. Tai buvo
svarbu siekiant jvertinti motyvacinio skatinimo sistemas pasirinktose organizacijose. Gauti rezultatai
prisidéjo prie tinkamiausio ir efektyviausio motyvacinio modelio sukiirimo ir pasiiilymo pasirinkty
organizaciju vadovams. Siekiant jvertini visas motyvacines priemones, naudojamas Lietuvos,
Didziosios Britanijos ir JAV paslaugy ir gamybos organizacijose, respondentams buvo suteikta
galimybé pasirinkti kelis atsakymuy variantus (zr. 30 pav.).

Analizuojant duomenis, paaiskéjo, jog Lietuvos, DidzZiosios Britanijos bei JAV paslaugy ir
gamybos organizacijose yra taikoma didelé motyvacijos priemoniy jvairove. Remiantis respondenty
atsakymais, galima i$skirti populiariausias motyvavimo priemones skirtingose Salyse.

Lietuvos paslaugy ir gamybos organizacijose populiariausios motyvacijos priemongs:

e priedas prie atlyginimo;

e karjeros galimybegs;

e jvairios Sventés ir vakaréliai;

e draugiski santykiai su bendradarbiais.

Didziosios Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijose populiariausios motyvacijos
priemongés:

¢ didesnis darbo uzmokestis uz darbo kokybe;

e draugiski santykiai su bendradarbiais;

e jvairios Sventés ir vakaréliai;

e maloni darbo aplinka.

JAV paslaugy ir gamybos organizacijose populiariausios motyvacijos priemonés:

e draugiski santykiai su bendradarbiais;

e galimybé¢ dalyvauti sprendimy priémime;

e lankstus darbo grafikas;

e organizuojamos poilsinés ar pazintinés kelionés jmoneés saskaita.

Svarbu pazymeéti, kad pasirinktose organizacijose Lietuvoje ir DidZiojoje Britanijoje labai
nepopuliarios motyvavimo priemonés yra kompiuteriy ir uzsienio kalby kursai, JAV — karjeros

galimybés bei taip pat kompiuteriu kursai.
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o

Galimybe dalyvauti sprendimy priémime
DraugiSki santykiai su bendradarbiais ‘igﬁ”
Maloni darbo aplinka 1§_53
Dovany &ekiai, vertingos dovanos 1!15—12
Organizacijos sveikinimai jvairiomis progomis %7
Tarnybinio automobilio skyrimas :'274

Pokalbiy mobiliuoju telefonu saskaity apmokéjimas 3?6

lvairios Sventés ir vakaréliai 81

39
|
32
Lankstus darbo grafikas 3533
\
Organizauojamos poilsinés ar pazintinés kelionés jmonés 30

saskaita

1
RastiSka ar oficiali Zodiné padéka, pagyrimas LI.G_‘7
Karjeros galimybés 35
Kompiuteriy kursai %
6
Profesinés kvalifikacijos kursai 7
56
Uzsienio kalbos kursai | g (]

2
Priedas prie atlyginimo 535

27
Didesnis darbo uzmokestis uz darbo kokybe 3

Lietuva Didzioji Britanija JAV
30 pav. Naudojamy motyvaciniy priemoniy vertinimas, proc.

Tyrimais irodyta, kad darbuotojams finansinés motyvavimo priemonés efektyvios iki tam
tikros ribos ir labiau veiksmingos, kai taikomos Zemesnio lygmens personalui motyvuoti. Aukstos
kvalifikacijos darbuotojams, be atlyginimo, svarbios tobulé¢jimo, karjeros galimybés, santykiai su
vadovais, supratimas, kad esi iSklausomas ir lemi dali jmon¢je priimamy sprendimy. Aukstos
kvalifikacijos specialistai jau turi pretenziju ir | strateginius organizaciju sprendimus. Todél
motyvuodami savo darbuotojus Lietuvos, DidZiosios Britanijos ir JAV darbdaviai turéty atsizvelgti {

darbuotojy poreikius ir stengtis tenkinti tuos, kurie jiems yra patys svarbiausi.
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3.4. Demografiniy kintamyjy ir motyvaciniy parametry tarpusavio sarysio analizé (poZymiy
nepriklausomumo tikrinimas)

Tyrimais irodyta, kad darbo motyvacija bei pasitenkinima darbu itakoja asmeninés darbuotoju
savybés, lukesc¢iai ir poreikiai. Todé¢l Siekiant atskleisti Lietuvos, Didziosios Britanijos ir JAV
paslaugy ir gamybos organizacijose egzistuojancias darbuotoju motyvavimo sistemy problemas,
biitina motyvacinius faktorius analizuoti atsizvelgiant i respondenty demografinius parametrus.
Taigi Siame skyriuje bus nustatingjama priklausomybé tarp respondenty amZziaus, lyties,
iSsilavinimo, uzimamuy pareigy, darbo stazo ir atskiry motyvaciniy parametry, kurie suskirstyti |
darbo uZmokescio, darbo salygy, darbo atmosferos ir tarpusavio santykiy su kolegomis,
kvalifikacijos kélimo ir dalyvavimo organizacijy valdyme grupes.

Siekiant i$siaiSkinti, kokia yra demografiniy veiksniy ir motyvaciniy faktoriy tarpusavio
priklausomybé, buvo naudojamas x> (chi-kvadrato) kriterijus, kuriuo buvo  tikrinamos

nepriklausomumo hipotezés, nes Sis kriterijus parodo, ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas
yra reikSmingas. Pasirinktas reikSmingumo lygmuo « = 0,05, p-reikSmé apibréziama kaip p<0,05
(tikimybé, kad kriterijaus statistika T nemazesné¢ uz stebima t*). Demografiniy parametry ir
motyvaciniy faktoriy hipoteziy tikrinimo rezultatai pateikti 4 PRIEDE.

Taigi remiantis gautais rezultatais, pastebéta, kad statistiSkai reikSmingo priklausomumo
nepastebéta tarp motyvaciniy parametry ir darbo stazo (zr. 4 prieda). StatistiSkai reikSmingas
priklausomumas nustatytas tarp respondenty lyties ir tam tikry motyvaciniy parametry, kurie ir bus
panagrinéjami Siek tiek placiau (zr. 12 lent.).

12 lentele

StatistiSkai reik§mingas priklausomumas tarp lyties ir motyvaciniy parametry

D‘:?&i‘;ﬁg?;al Motyvaciniai parametrai p-reik§Smeé
Lietuvos respondenty rezultatai
Lytis | Esu patenkintas gaunamomis premijomis | 0,003
DidZiosios Britanijos respondenty rezultatai
Lytis Darbo uzmokestis itakoja mano darbo kokybe 0,031
Lytis Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu, {vaizdis 0,003

Taigi pirmoji statistiné hipotezé H, teigia, kad pasitenkinimas gaunamomis premijomis ir
Lietuvos darbuotojy lytis yra nesusij¢, H; - Lietuvos darbuotojy pasitenkinimas gaunamomis
premijomis ir lytis yra susij¢. Kadangi p reikSme (p=0,003) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie
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kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad poZymiai yra statistiSkai priklausomi.
Taigi galima daryti iSvada, kad Lietuvos respondenty pasitenkinimui gaunamomis premijos
paslaugy ir gamybos organizacijose jtakos turi Iytis. 45 proc. respondenty vyry yra patenkinti
gaunamomis premijomis, tuo tarpu motery procentinis santykis Siek tiek mazesnis, t.y. 29 proc.

Galima teigti, kad vyrai yra labiau patenkinti gaunamomis premijomis nei moterys (zr. 31 pav.).

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Moterys Vyrai

Patenkinti Nepatenkinti

31 pav. Lietuvos darbuotoju pasitenkinimo premijomis priklausomybé nuo lyties, proc.

Nagriné¢jant Didziosios Britanijos rezultatus, pastebimas dviejy hipoteziy pasitvirtinimas.
Statistiné hipotezé¢ Hj teigia, kad darbo uzmokescio jtaka darbuotoju darbo kokybei ir Didziosios
Britanijos respondenty lytis néra statistiSkai susije, H; - darbo uzmokescio itaka darbuotojy darbo
kokybei ir Didziosios Britanijos respondenty lytis yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,031) yra
mazesné¢ uz 0,05, tai hipoteze apie kintamuyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad
pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad darbo uZmokescio jtaka
DidZiosios Britanijos darbuotojy darbo kokybei paslaugy ir gamybos organizacijose priklauso
nuo Iyties. Galima daryti prielaida, kad motery darbo kokybé labiau priklauso nuo darbo
uzmokescio nei vyry, kadangi 63 proc. respondenty teigiamai pasisaké Siuo klausimu, tuo tarpu vyry
tik 21 proc.

Kita Didziosios Britanijos pasitvirtinusi hipotezé susijusi su lytimi yra tokia: statistiné hipotezé
H, teigia, Didziosios Britanijos respondenty pasitenkinimas jmonés ivaizdziu, kurioje dirba, ir lytis
néra statistiSkai susije, H; - pasitenkinimas imonés ivaizdziu, kurioje dirba, ir lytis yra susijg.
Kadangi p reikSmé (p=0,003) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma
atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad
DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinimas jmonés jvaizdZiu paslaugy ir gamybos

organizacijose, kuriose dirba, priklauso nuo lIyties. Be to, galima teigti, kad moterys savo
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darbovieciy ivaizdziu yra labiau patenkintos nei vyrai — 63 proc. respondenty, tuo tarpu vyry tik 36
proc.
Statistiskai reikSmingas priklausomumas tarp respondenty amziaus ir tam tikry motyvaciniy
parametry nustatytas tik tarp Didziosios Britanijos respondenty (Zr. 13 lent.).
13 lentele

StatistiSkai reik§mingas priklausomumas tarp amZiaus ir motyvaciniy parametry

Dek?l:)til;:g?ilal Motyvaciniai parametrai p-reikSmé
DidZiosios Britanijos respondenty rezultatai
AmZius Mane tenkina darbo salygos (apSvietimas, ventiliacija ir pan.) 0,036
Amzius Man jmon¢ suteikia galimybg kelti kvalifikacija 0,032
AmzZius Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo 0,041

Nagrinéjant Didziosios Britanijos iSkelty hipoteziy rezultatus, statistiné hipoteze¢ H, teigia, kad
pasitenkinimas darbo salygomis (apSvietimu, ventiliacija ir pan.) ir darbuotoju amzius yra nesusijg,
H, - Didziosios Britanijos darbuotojy pasitenkinimas darbo salygomis (apSvietimu, ventiliacija ir
pan.) ir darbuotoju amzius yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,036) yra mazesné¢ uz 0,05, tai
hipotez¢ apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiskai
priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinimui
darbo sqlygomis paslaugy ir gamybos organizacijose jtakos turi amZius.

Kitas svarbus priklausomas motyvacinis faktorius nuo DidZiosios Britanijos respondenty
amziaus yra pasitenkinimas imon¢je kelti kvalifikacija. Statistiné hipotez¢ H, teigia, kad
pasitenkinimas galimybe imonéje kelti kvalifikacija ir darbuotojy amzius yra nesusij¢, H; -
Didziosios Britanijos pasitenkinimas galimybe kelti kvalifikacija ir darbuotoju amzius yra susijg.
Kadangi p reikSmé (p=0,032) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma
atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad
DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinimui kelti kvalifikacijq jmonéje paslaugy ir gamybos
organizacijose jtakos turi amZius. Nustatyta, kad labiau nepatenkinti kvalifikacijos kélimo
galimybémis yra vyresnio amziaus zmonés, tai biity galima susieti su ju pasyvumu, kadangi jaunesni
zmoneés, norédami tobuléti ir biiti patraukliis savo darbdaviams, yra daug aktyvesni ir mielai renkasi
vairius seminarus bei kursus savo paciu iniciatyva, nelaukdami, kol pasitlys ir apmokés pats
darbdavys.

Taip pat pastebéta priklausomybé tarp pasitenkinimo biiti paaukstintam ir darbuotojuy amziaus.
Statistiné hipotezé¢ H) teigia, kad DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinimas galimybe biiti
paaukstintam jmonéje ir darbuotoju amzius yra nesusij¢, H; - Didziosios Britanijos darbuotoju

80



Daugélaité, L., Kaleckaité, J. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos, JAV ir DidZiosios
Britanijos jmoniy pavyzdziu.

pasitenkinimas galimybe buti paauksStintam imongje ir darbuotoju amzius yra susij¢. Kadangi p
reikSme (p=0,041) yra mazesne¢ uz 0,05, tai hipoteze apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir
galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima daryti iSvada, kad DidZiosios
Britanijos respondenty pasitenkinimui galimybe biiti paaukstintam jmonéje paslaugy ir gamybos
organizacijose turi darbuotojy amZius.

Kitas labai svarbus aspektas yra demografiniy parametry priklausomybé nuo iSsilavinimo.
Pasitvirtinusiy hipoteziy pastebéta tarp Lietuvos, Didziosios Britanijos ir JAV darbuotojy atsakymy
rezultaty. Rezultatai pateikti 14 lenteléje.

14 lentelé

StatistiSkai reik§mingas priklausomumas tarp iSsilavinimo ir motyvaciniy parametry

D‘:?{?é‘;ﬁi?;al Motyvaciniai parametrai p-reik§mé
Lietuvos respondenty rezultatai
I$silavinimas Jauciuosi kolektyvo dalimi 0,006
I$silavinimas Dirbu su zmonémis, kurie man patinka 0,023
I$silavinimas Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo 0,015
ISsilavinimas Esu jtrauktas { organizacijos tiksly kiirima 0,035
DidZiosios Britanijos respondenty rezultatai
I8silavinimas Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu, ivaizdis | 0,042
JAV respondenty rezultatai
I8silavinimas Esu patenkintas gaunamomis premijomis 0,002
ISsilavinimas Darbo uzmokestis itakoja mano darbo kokybg 0,002
I$silavinimas Mane tenkina darbo organizavimas (pertraukélés, poilsis ir pan.) 0,043
I8silavinimas Esu pakankamai apriipintas darbo jrankiais 0,030
I$silavinimas Dirbu su zmonémis, kurie man patinka 0,017
ISsilavinimas Sj darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo 0,005
I8silavinimas Esu jtrauktas { organizacijos tiksly kuirima 0,018
I8silavinimas Man imoné¢ suteikia galimybe kelti kvalifikacija 0,042

Nagrin¢jant motyvaciniy faktoriy priklausomybg nuo issilavinimo tarp Lietuvos respondenty,
pasitvirtino net keturios hipotezés. Viena i$ ju ta, kad statistiné¢ hipotezé H, teigia, kad Lietuvos
darbuotojy jautimasis kolektyvo dalimi ir iSsilavinimas yra nesusij¢, H; - Lietuvos darbuotojy
jautimasis kolektyvo dalimi ir iSsilavinimas yra susij¢. Kadangi p reik§mé (p=0,006) yra mazesné uz
0,05, tai hipotez¢ apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra
statistiSkai priklausomi. Galima daryti iSvada, kad Lietuvos respondenty jautimuisi kolektyvo
dalimi paslaugy ir gamybos organizacijose turi jtakos respondenty issilavinimas. Labiausiai
jauciasi kolektyvo dalimi darbuotojai, kuriy iSsilavinimas yra aukstosios studijos, kadangi net 61
proc. respondenty, turinéiy toki iSsilavinima, jauciasi kolektyvo dalimi. Darbuotojai labiausiai

nesijaucia kolektyvo dalimi, kurie neturi net vidurinio iSsilavinimo — 42 proc. (zr. 32 pav.). Taigi
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kuo aukstesnis apklausoje dalyvavusiy respondenty iSsilavinimas, tuo labiau Lietuvos respondentai

jauciasi kolektyvo dalimi savo darbovietéje.

AukStosios studijos (magistrantira : 16%
. 61 %
ir kt.) ‘
AukStasis Ak 4B%
\
Nebaigtas aukstasis 2“% 40%
Aukstesnysis ‘8% 41 %
Profesinis o4 48%
Vidurinis d 46%
0,
Nebaigtas vidurinis | %‘{7}:

Patenkinti Nepatenkinti

32 pav. Lietuvos respondenty pasitenkinimo galimybe jaustis kolektyvo dalimi priklausomybé nuo
i§silavinimo, proc.

Taip pat pastebéta pasitenkinimo savo bendradarbiais priklausomybé nuo iSsilavinimo.
Statistiné hipotezé H, teigia, kad Lietuvos darbuotoju pasitenkinimas Zzmonémis, su kuriais dirba, ir
iSsilavinimas yra nesusij¢, H; - darbuotoju pasitenkinimas zmonémis, su kuriais dirba, ir
iSsilavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSme (p=0,023) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie
kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad poZymiai yra statistiSkai priklausomi.
Taigi Lietuvos respondenty pasitenkinimui Zmonémis, su kuriais dirba, paslaugy ir gamybos
organizacijose turi jtakos respondenty iSsilavinimas. 70 proc. nebaigto aukstojo iSsilavinimo
Lietuvos darbuotojai labiausiai meégsta savo kolegas, su kuriais dirba, tuo tarpu 23 proc.
respondenty, turin¢iy aukstyjy studijy issilavinima, nemégsta savo kolegu. Taip pat buvo patvirtinta
tokia pat hipotezé ir JAV su p reikSme (p=0,017), kuri taip pat patvirtino, kad JAV respondenty
pasitenkinimui Zmonémis, su kuriais dirba, paslaugy ir gamybos organizacijose turi jtakos
respondenty iSsilavinimas. 78 proc. aukstojo iSsilavinimo darbuotojai i§ JAV labiausiai mégsta savo
kolegas, su kuriais dirba, tuo tarpu 50 proc. respondenty, turin¢iy profesinj issilavinima, nemégsta
savo kolegu.

Kita statistiné hipotezé H, teigia, kad Lietuvos respondenty pasitenkinimas galimybe biiti
paaukstintam jmonéje ir darbuotojy iSsilavinimas yra nesusij¢, H; - Lietuvos respondenty
pasitenkinimas galimybe biiti paauksStintam jmonéje ir darbuotojy iSsilavinimas yra susij¢. Kadangi

p reikSmé (p=0,015) yra mazesné uz 0,05, tai hipotez¢ apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir
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galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. 46 proc. Lietuvos respondenty, turinciy
aukstaji iSsilavinima, labiausiai tikisi buti paaukstinti pareigose, o maziausiai — net 70 proc.
respondenty, kuriy issilavinimas yra nebaigtas vidurinis. Taip pat buvo patvirtinta ir JAV tokia pat
hipoteze¢ su p reikSme (p=0,005). Taigi galima daryti iSvada, kad Lietuvos ir JAV respondenty
pasitenkinimui galimybe buti paaukstintam jmonéje paslaugy ir gamybos organizacijose turi
iSsilavinimas. Taigi galima daryti prielaida, kad kuo aukStesnis iSsilavinimas, tuo yra didesnis noras
ir tikimybé buti pakeltam pareigose.

Pasitvirtino labai svarbi statistiné hipotezé, kuri H, teigia, kad Lietuvos darbuotoju
pasitenkinimas jtraukimu | organizacijos tiksly kiirima ir i8silavinimas yra nesusij¢, H,; - darbuotoju
pasitenkinimas itraukimu | organizacijos tiksly kiirima ir i8silavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSme
(»=0,035) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjuy nepriklausomuma atmetama ir galima
teigti, kad poZymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi Lietuvos respondenty pasitenkinimui
itraukimu | organizacijos tiksly kiurimq paslaugy ir gamybos organizacijose turi jtakos
respondenty iSsilavinimas. 54 proc. aukStojo iSsilavinimo darbuotoju jauciasi jtraukiami i
organizacijos tiksly kiirima, tuo tarpu 56 proc. respondenty, turin¢iy nebaigta vidurinj iSsilavinima,
to nejaucia (zr. 33 pav.). Taigi kuo aukStesnis darbuotojy iSsilavinimas, tuo labiau jie jaucia esa
itraukiami | organizacijos tiksly kiirima. Taip pat buvo patvirtinta ir JAV tokia pat hipotezé su p
reikSme (p=0,018), taigi galima teigti, kad ir JAV respondenty pasitenkinimui jtraukimu §
organizacijos tiksly kirimq paslaugy ir gamybos organizacijose turi jtakos respondenty

iSsilavinimas.

Aukstosios studijos (magistrantira -—qgg .
ir kt.) | 38%

AukStasis zu‘—sto %

Nebaigtas aukstasis 20% 499,

‘ 9%
Aukstesnysis 3g§/o
‘ 6%
Profesinis | %I%
Vidurinis 30%.8%
. | 56%
Nebaigtas vidurinis 28% ’

Patenkinti Nepatenkinti

33 pav. Lietuvos darbuotojy itraukimo i organizacijos tiksly kiirima pasitenkinimo priklausomybé
nuo issilavinimo, proc.

Nagriné¢jant Didziosios Britanijos rezultatus, buvo patvirtinta tik viena hipoteze, kuri teigia,

kad H, - Didziosios Britanijos respondenty pasitenkinimas imonés jvaizdziu, kurioje dirba, ir
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iSsilavinimas néra statistiSkai susijg, H; - pasitenkinimas imonés ijvaizdziu, kurioje dirba, ir
iSsilavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,042) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie
kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi.
Taigi galima daryti iSvada, kad DidZiosios Britanijos respondenty pasitenkinimas jmonés
{vaizdZiu, kurioje dirba, paslaugy ir gamybos organizacijose priklauso ne tik nuo lyties, bet ir nuo
iSsilavinimo. 71 proc. respondenty su auksStesniuoju iSsilavinimu yra patenkinti imonés jvaizdziu, o
20 proc. profesinio iSsilavinimo respondenty néra patenkinti darbovietés jvaizdziu. Galima teigti,
kad kuo aukstesnis i$silavinimas, tuo labiau yra darbuotojai patenkinti savo darbovietés ivaizdZziu.

Nagrinéjant JAV respondenty motyvaciniy faktoriy priklausomybg¢ nuo demografiniy rodikliy,
buvo patvirtintos kelios hipotezés. Pirmoji i§ ju statistiné hipotezée H, teigia, kad pasitenkinimas
gaunamomis premijomis ir JAV darbuotojy iSsilavinimas yra nesusij¢, H; - JAV darbuotojy
pasitenkinimas gaunamomis premijomis ir i§silavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSmeé (p=0,002) yra
mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad
pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV respondenty
pasitenkinimui gaunamomis premijomis paslaugy ir gamybos organizacijose jtakos turi
issilavinimas. 100 proc. respondenty, turin¢iy aukstyjy studiju iSsilavinima, yra visiskai patenkinti
gaunamy premijy sumomis, tuo tarpu 25 proc. respondenty su nebaigtu aukstuoju iSsilavinimu néra
patenkinti gaunamomis premijomis. Taigi galima daryti prielaida, kad kuo aukstesnis iSsilavinimas,
tuo atitinkamai yra didesnis pasitenkinimas gaunamomis premijomis. Tokius rezultatus galéjo
itakoti tai, kad aukstesnio iSsilavinimo darbuotojai gauna ne tik didesnius atlyginimus pagal savo
kvalifikacija, bet ir atitinkamai didesnes premijas palyginus su Zemesnio issilavinimo darbuotojais,
todel ju pasitenkinimas ir yra zymiai didesnis.

Kita statistiné hipoteze, pasitvirtinusi JAV, yra tokia, kuri H, teigia, kad darbo uzmokescio
itaka darbuotoju darbo kokybei ir JAV respondenty iSsilavinimas néra statistiskai susij¢, H, - darbo
uzmokescio jtaka darbuotojy darbo kokybei ir JAV respondenty issilavinimas yra susij¢. Kadangi p
reikSmé (p=0,002) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir
galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad darbo
uzmokescio jtaka JAV darbuotojy darbo kokybei paslaugy ir gamybos organizacijose priklauso
nuo iSsilavinimo. Visi apklausoje dalyvave respondentai su aukstyju studijy iSsilavinimy, teigia, kad
jiems darbo uzmokestis turi itakos kokybiskesniam darbui, tuo tarpu visi vidurinio iSsilavinimo
respondentai ta neigia. Taigi galima daryti iSvada, kad kuo aukstesnis respondenty iSsilavinimas, tuo

yra didesné priklausomybé darbo uzmokescio jtakai kokybiSkesniam darbui.
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Tyrimo metu buvo pastebéta darbuotojy pasitenkinimo darbo organizavimu priklausomybé
nuo iSsilavinimo. Statistiné hipotezé H, teigia, kad JAV respondenty pasitenkinimas darbo
organizavimu ir darbuotojy iSsilavinimas néra statistiSkai susij¢, H; -respondenty pasitenkinimas
darbo organizavimu ir darbuotojy iSsilavinimas yra susije. Kadangi p reikSmé (p=0,043) yra
mazesné uz 0,05, tai hipotez¢ apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad
poZymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV respondenty
pasitenkinimq darbo organizavimu paslaugy ir gamybos organizacijose jtakoja darbuotojy
iSsilavinimas. 100 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty su aukstuoju iSsilavinimu, teigia, jog
Jjie yra patenkinti darbo organizavimu, tuo tarpu 60 proc. respondenty su viduriniuoju iSsilavinimu
teigia, kad jie néra patenkinti darbo organizavimu.

Statistiné hipotezé H) teigia, kad JAV respondenty pasitenkinimas darbo jrankiy apripinimu ir
darbuotojy iSsilavinimas néra statistiSkai susij¢, H; -respondenty pasitenkinimas darbo irankiy
apripinimu ir darbuotojy issilavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,030) yra mazesné uz
0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra
statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV respondenty pasitenkinimq darbo
jrankiy apriupinimu paslaugy ir gamybos organizacijose jtakoja darbuotojy issilavinimas. 94
proc. nebaigto vidurinio i$silavinimo respondenty yra nepatenkinti darbo apriipinimu jrankiais, tuo
tarpu 90 proc. aukstaji iSsilavinima turin€iy apklausoje dalyvavusiy respondenty teigia, jog jie yra
patenkinti apripinimu darbo irankiais (zr. 34 pav.). Galima daryti prielaida, kad kuo didesnis

darbuotojy iSsilavinimas, tuo didesnis jy pasitenkinimas apriipinimu darbo irankiais.

Aukstosios studijos (magistrantidra 28% .
ir kt.) ads
Aukétasisﬁ: 90%

Nebaigtas aukstasis | 75%
AukStesnysis 3"%_59%
Profesinis0%
Vidurinis | %

Nebaigtas vidurinis?%

9%4%

Patenkinti Nepatenkinti

34 pav. JAV darbuotoju pasitenkinimo apriipinimo darbo jrankiais ir i$silavinimo priklausomybe,
proc.
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Labai svarbus aspektas yra galimybé kelti kvalifikacija ir iSsilavinimo priklausomybé.
Statistiné hipotezé H teigia, kad pasitenkinimas galimybe imong¢je kelti kvalifikacija ir darbuotoju
iSsilavinimas yra nesusij¢, H, — JAV respondenty pasitenkinimas galimybe kelti kvalifikacija ir
darbuotojy i$silavinimas yra susij¢. Kadangi p reikSmeé (p=0,042) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg
apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai
priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV respondenty pasitenkinimui kelti kvalifikacijq
imonéje jtakos paslaugy ir gamybos organizacijose turi iSsilavinimas. Respondenty pasitenkinimas
ir nepasitenkinimas S$iuo klausimu yra labai ijvairus (Zr. 35 pav.), kadangi pasitenkinimu
kvalifikacijos kélimu darbovietése yra patenkinti tiek aukStesnio, tiek ir Zemesnio iSsilavinimo
darbuotojai. Galima daryti iSvada, kad darbdaviai yra suinteresuoti kelti kvalifikacija ne tik

zemiausio rango darbuotojams, bet ir vidutinés grandies darbuotojams.

Aukstosios studijos (magistrantiray- ‘?7%
. 3%
ir kt.)
Aukstasis ‘ %
Nebaigtas auk$tasis 3[%_50%
Aukstesnysis 30% %
Profesinis “' 50%
Vidurinis | 8%
Nebaigtas vidurinis W% 0%

Patenkinti Nepatenkinti

35 pav. JAV darbuotoju pasitenkinimo kvalifikacijos kélimo galimybémis ir i$silavinimo
priklausomybé, proc.

Taip pat labai svarbu atkreipti démesi | demografiniy parametry priklausomybg¢ nuo uzimamy

pareigu. Pasitvirtinusiy hipoteziy rezultatai pateikti 15 lenteléje.
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15 lentele
StatistiSkai reik§mingas priklausomumas tarp uZimamy pareigy ir motyvaciniy parametry

Dek?l?él;ﬁg?iml Motyvaciniai parametrai p-reikimé
Lietuvos respondenty rezultatai
Pareigos Esu patenkintas gaunamomis premijomis 0,000
Pareigos Darbo uzmokestis jtakoja mano darbo kokybe 0,002
Pareigos Darbas atitinka mano galimybes 0,018
Pareigos Esu pakankamai apriipintas darbo jrankiais 0,021
Pareigos Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo 0,022
Pareigos Esu itrauktas i organizacijos tiksly kiirima 0,000
Pareigos Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu, jvaizdis 0,000
Pareigos Man jmone¢ suteikia galimybg kelti kvalifikacija 0,001
DidZiosios Britanijos respondenty rezultatai
Pareigos | Man jmon¢ suteikia galimybg kelti kvalifikacija | 0,047
JAV respondenty rezultatai
Pareigos Esu patenkintas gaunamomis premijomis 0,039
Pareigos Darbo uzmokestis itakoja mano darbo kokybe 0,001
Pareigos Mane tenkina darbo organizavimas (pertraukélés, poilsis ir pan.) 0,004
Pareigos Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo 0,048
Pareigos Esu itrauktas i organizacijos tiksly kiirima 0,001
Pareigos Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu, jvaizdis 0,023
Pareigos Man jmoné suteikia galimybg kelti kvalifikacijg 0,001

Viena i§ statistiniy hipoteziu H, teigia, kad Lietuvos respondenty pasitenkinimas darbo jrankiy
apripinimu ir darbuotoju uzimamos pareigos néra statistiSkai susij¢, H; - respondenty
pasitenkinimas darbo jrankiy apriipinimu ir darbuotojy uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p
reikSmé (p=0,021) yra mazesné uz 0,05, tai hipotez¢ apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir
galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad Lietuvos
respondenty pasitenkinimq darbo jrankiy apripinimu paslaugy ir gamybos organizacijose
itakoja darbuotojy uZimamos pareigos. 45 proc. auksciausios grandies vadovu patenkinti darbo
apripinimu jrankiais, tuo tarpu 21 proc. darbuotojy, neturinciy pavaldiniy, néra patenkinti Siuo
aspektu. Galima daryti prielaida, kad kuo aukStesnés darbuotojy pareigos, tuo didesnis ju
pasitenkinimas apripinimu darbo jrankiais. Tokius rezultatus gali jtakoti tai, kad aukStesnio lygio
vadovai turi savo kabinetus su jaukiai paruoStomis darbo vietomis, tuo tarpu, pavyzdziui, gamyboje
dirbanc¢iy darbuotojy darbo salygos tikrai yra daug prastesnés.

Kita statistiné hipotezé H, teigia, kad Lietuvos darbuotojy galimybiy atitikimas ir darbuotoju
uzimamos pareigos yra nesusij¢, H; — Lietuvos respondenty galimybiy atitikimas darbe ir darbuotoju
uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reiksmé (p=0,018) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie
kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiskai priklausomi.

Taigi galima daryti iSvada, kad Lietuvos respondenty galimybiy darbe atitikimq paslaugy ir
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gamybos organizacijose jtakoja darbuotojy uZimamos pareigos. Respondenty galimybiy atitikimas
ir neatitikimas $iuo klausimu yra labai ivairus (Zr. 36 pav.), kadangi darbuotojy galimybiy atitikimas

pastebimas tiek aukStesniy pareigy, tiek ir Zemesniy pareigy darbuotojy tarpe.

1‘ o
Darbuotojas (LA_M%
|

Zemesnés grandies vadovas 23%
(meistras ir pan.) | %
Vidutinés grandies vadovas ©22%
(skyriaus vir§ininkas) %

\1 .
Auksciausios grandies vadovas " a-“—n%

Atitinka Neatitinka

36 pav. Lietuvos darbuotoju galimybiy darbe ir uzimamy pareigy priklausomybé, proc.

Tyrimo metu buvo patvirtinta pasitenkinimo darbo salygomis priklausomybé nuo uzimamy
pareigy. Statistiné hipotezeé H teigia, kad JAV respondenty pasitenkinimas darbo organizavimu ir
darbuotoju uzimamos pareigos néra statistiSkai susije, H; -respondenty pasitenkinimas darbo
organizavimu ir uzZimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reikSmeé (p=0,004) yra mazesné uz 0,05,
tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra
statistiSkai priklausomi. Taigi galima daryti iSvada, kad JAV respondenty pasitenkinimq darbo
organizavimu paslaugy ir gamybos organizacijose jtakoja darbuotojy uZimamos pareigos. 55
proc. apklausoje dalyvavusiy auksciausios grandies vadovy yra patenkinti darbo organizavimu, tuo
tarpu 41 proc. paprasty darbuotoju nepatenkinti. Taigi galima daryti iSvada, kad kuo aukStesnés
darbuotojy pareigos, tuo didesnis pasitenkinimas darbo organizavimu.

Dar vienas priklausomas nuo uzimamy pareigy motyvacinis parametras yra pasitenkinimas
kvalifikacijos kélimo galimybe darbovietéje. Statistiné hipotezé H, teigia, kad pasitenkinimas
galimybe imonéje kelti kvalifikacija ir darbuotojy uzimamos pareigos yra nesusij¢, H; — Lietuvos
respondenty pasitenkinimas galimybe kelti kvalifikacija ir darbuotoju uzZimamos pareigos yra susijg.
Kadangi p reik§mé (p=0,001) yra mazesné uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma
atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Tokia pat hipoteze su p reikSme
(p=0,047) pasitvirtino Didziojoje Britanijoje ir su p reikSme (p=0,001) JAV. Taigi galima daryti
iSvada, kad Lietuvos, DidZiosios Britanijos ir JAV respondenty pasitenkinimui kelti kvalifikacijq

imonéje paslaugy ir gamybos organizacijose jtakos turi darbuotojy uZimamos pareigos. Galima
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daryti prielaida, kad kuo aukStesnés darbuotojy uzimamos pareigos, tuo yra didesnis pasitenkinimas
galimybe kilti karjeros laiptais savo darbovietéje.

Taip pat priklausomas nuo darbuotojy uzimamy pareigy yra ir darbuotojy pasitenkinimas
gaunamomis premijomis. Statistiné hipotezé H, teigia, kad pasitenkinimas gaunamomis premijomis
ir Lietuvos darbuotojy uzimamos pareigos yra nesusij¢, H; - Lietuvos darbuotojy pasitenkinimas
gaunamomis premijomis ir uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,000) yra mazesné
uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra
statistiSkai priklausomi. 27 proc. aukS$ciausios grandies vadovy yra visiSkai patenkinti gaunamy
premijy sumomis, tuo tarpu 48 proc. paprasty darbuotojy néra patenkinti gaunamomis premijomis.
Taigi galima daryti prielaida, kad kuo aukStesnés uzimamos pareigos, tuo atitinkamai yra didesnis
pasitenkinimas gaunamomis premijomis. Tokius rezultatus gal¢jo itakoti tai, kad darbuotojas,
budamas aukStesnése pareigose, gauna daug didesni atlyginima ir atitinkamai didesnes premijas.
Tokia pat hipotezé¢ su p reikSme (p=0,039) pasitvirtino ir JAV, taigi galima daryti iSvada, kad
Lietuvos ir JAV respondenty pasitenkinimui gaunamomis premijos paslaugy ir gamybos
organizacijose jtakos turi uZimamos pareigos.

Statistiné hipotezé H, teigia, kad darbo uzmokescio jtaka Lietuvos darbuotojy darbo kokybei ir
respondenty uzimamos pareigos néra statistiSkai susije, H; - darbo uzmokescio itaka darbuotoju
darbo kokybei ir respondenty uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reikSme (p=0,002) yra
mazesné¢ uz 0,05, tai hipoteze apie kintamuyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad
pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima daryti prielaida, kad Lietuvos auks$ciausios grandies
vadovams daugiau jtakos turi darbo uzmokestis darbo kokybei nei paprastiems darbuotojams,
kadangi 55 proc. aukS¢iausios grandies vadovy teigiamai pasisaké Siuo klausimu, tuo tarpu net 43
proc. paprasty darbuotoju pasisaké neigiamai Siuos aspektu. Tokia pat hipoteze su p reikSme
(»=0,001) pasitvirtino ir JAV. Taigi galima daryti i§vada, kad darbo uZmokescio jtaka Lietuvos ir
JAV darbuotojy darbo kokybei paslaugy ir gamybos organizacijose priklauso nuo uZimamy
pareigy.

Tyrimo metu pastebéta paaukstinimo galimybés ir uzimamy pareigy priklausomybé. Statistiné
hipotezé H, teigia, kad Lietuvos respondenty pasitenkinimas galimybe biiti paaukStintam imonéje ir
darbuotoju uzimamos pareigos yra nesusij¢, H; - pasitenkinimas galimybe buti paauksStintam
imonéje ir darbuotojy uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reik§me (p=0,022) yra mazesné uz
0,05, tai hipotezg apie kintamujuy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad poZymiai yra
statistiSkai priklausomi. Galima teigti, kad auksciausios grandies vadovams daugiau itakos turi

galimybé kilti pareigose nei paprastiems darbuotojams, kadangi 45 proc. aukSciausios grandies
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vadovy pasisaké teigiamai Siuo klausimu, o 17 proc. darbuotojy, neturinciy pavaldiniy pasisaké
neigiamai. Tokia pat hipotezé su p reikSme (p=0,048) pasitvirtino ir JAV. Taigi Lietuvos ir JAV
respondenty pasitenkinimui galimybe biti paaukStintam jmonéje paslaugy ir gamybos
organizacijose jtakos turi darbuotojy uZimamos pareigos.

Kitas, priklausomas nuo darbuotoju uzimamy pareigy motyvacinis parametras, yra darbuotoju
itraukimas { organizacijos tiksly kiirima. Statistiné hipotezé¢ H, teigia, kad Lietuvos darbuotoju
pasitenkinimas itraukimu i organizacijos tiksly kiirima ir uzimamos pareigos yra nesusij¢, H; -
darbuotojy pasitenkinimas itraukimu i organizacijos tiksly kiirima ir uzimamos pareigos yra susijg.
Kadangi p reikS§mé (p=0,000) yra mazesné¢ uz 0,05, tai hipotez¢ apie kintamyju nepriklausomuma
atmetama ir galima teigti, kad poZymiai yra statistiSkai priklausomi. 54 proc. auk$c¢iausios grandies
vadovy jauciasi jtraukiami | organizacijos tiksly kiirima, tuo tarpu 12 proc. darbuotojy, neturin¢iy
pavaldiniy, to nejaucia. Taigi kuo aukS$tesnés darbuotojy uzimamos pareigos, tuo labiau jie jauciasi
esa itraukiami | organizacijos tiksly kiirima. Taip pat buvo patvirtinta ir JAV tokia pat hipotezé su p
reikSme (p=0,001), taigi galima teigti, Lietuvos ir JAV respondenty pasitenkinimui jtraukimu §
organizacijos tiksly kirimq paslaugy ir gamybos organizacijose turi jtakos respondenty
uzimamos pareigos. Tokie rezultatai yra paaiskinami tuo, kad kuo aukstesnés darbuotojuy pareigos,
tuo darbuotojas labiau yra vertinamas su savo ziniomis, kompetencija bei toks zmogus gali priimti
atitinkamo lygio sprendimus ir juos igyvendinti.

Statistiné hipotezé, kuri teigia, kad H, - Lietuvos respondenty pasitenkinimas jmongés
ivaizdziu, kurioje dirba, ir uzZimamos pareigos néra statistiSkai susij¢, H; - pasitenkinimas jmonés
ivaizdziu, kurioje dirba, ir uzimamos pareigos yra susij¢. Kadangi p reikSmé (p=0,000) yra mazesné
uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra
statistiSkai priklausomi. 56 proc. auksciausios grandies vadovy jauciasi patenkinti imongés jvaizdziu,
tuo tarpu 24 proc. darbuotojy, neturinéiy pavaldiniy, to nejaucia. Taip pat buvo patvirtinta ir JAV
tokia pat hipotezé su p reikSme (p=0,023), taigi galima teigti, kad Lietuvos ir JAV respondenty
pasitenkinimas jmonés jvaizdZiu, kurioje dirba, paslaugy ir gamybos organizacijose priklauso ir
nuo uzZimamy pareigy. Taigi kuo aukstesnés pareigos, tuo labiau yra darbuotojai patenkinti savo

darbovietés jvaizdziu.
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3.5. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo analizé remiantis A. Maslow poreikiy hierarchija

Klausimai padeda sukurti motyvaciniy parametry, kuriuos atitinka dabartiné organizacing

situacija, kiekybini jvertinima. Anketos paskutinéje dalyje buvo pateiktas 31 klausimas, apimantis

tiriamasias poreikiy sritis. Be to, lygiagretus klusimy rinkinys buvo pateiktas respondentams apie

asmening vert¢ teikiama kiekvienam poreikiy parametrui.

Atsakymui i klausimus yra naudojama Likert skalé su septyniais jausmo, su kuriuo

respondentai asocijuoja savo atsakymus i klausimus, intensyvumo laipsniais. Klausimai yra

suderinti, kad atspindéty {jvairius

poreikiy parametrus.

pasiskirstymas pagal tiriamuosius parametrus.

lentel¢je parodytas klausimy

16 lentelé

Klausimy pasiskirstymas pagal tiriamuosius parametrus

Poreikiy hierarchija Tyringjami klausimai IS viso klausimy

@ @ A

1 lygis: fiziologiniai 1 1
2 lygis: saugumo 2,3,4,5,6,7 6
3 lygis: socialiniai 8,9,10,11,12,13 6
4 lygis: pagarbos 14, 15, 16, 17 4
5 lygis: savirai§ka 18 14
reik§Smingumas 19 -
savarankiSkumas 20, 21 -
pastangy nedéjimas 22,23 -
kiirybingumas 24 -
profesinis kiirybingumas 25 -
saves supratimas 26 -
nepriklausomybé/ryztingumas 27 -
harmonija su visata 28 -
individualumas/misijos suvokimas 29 -
visuomeneés vystymasis/gério 30 -
integracija su civilizacija 31 -

Visy pirma, norint jvertinti tiriamuosius parametrus, reikia apskai¢iuoti kokybés indeksa (QI).

Kokybés indeksas yra poreikio parametro verté¢ sukurta pagal vidutinius balus, kuriuos suteiké

vienas respondentas klausimams, tiesiogiai susijusiems su tam tikru poreikio parametru. Formuluoté

yra sudaroma taip:

QI — dabartiné vieno respondento pasitenkinimo indekso vert¢;

n
=EQ:1EQ
n

QI

n — klausimy, itraukty i vertinimo procesa, skaicius;

Sq — balai, kuriuos respondentas duoda klausimui Q.
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Indekso vertés varijuoja nuo Zemy (1) iki aukSty (7). Bendras kokybés indeksas (Qlg) yra
gaunamas iSvedant visy Saliy respondenty QI vidurki. Svarbu atkreipti démesi, kad kokybés
indeksas atspindi respondento greitosios/dabartinés klausimo percepcijos matmeni — jis iSmatuoja
greita/dabartini pasitenkinima arba jo triikuma. Tad sekancioje 17 lentel¢je pateikti kokybés indekso
(QI) duomenys pagal $alis (zr. 17 lent.).

17 lentelé
Kokybés indeksas (QI)
Poreikiy hierarchija Kokybés indeksas Kokybés indeksas Kokybés indeksas Bendras kokybés
(1) Lietuvoje (QIp,) D. Britanijoje (Qlgp) JAV (QLjav) indeksas (QI,)
1 lygis: fiziologiniai 48 48 46 47
2 lygis: saugumo 3,6 3,8 3,2 3,5
3 lygis: socialiniai 5,0 5,1 4,7 49
4 lygis: pagarbos 5,1 52 49 5,1
5 lygis: saviraiSkos 4,6 4.8 4.5 4,6
Vidurkis 4,62 4,74 4,4 4,6

Kaip matyti i§ pateiktos 17 lentelés duomeny, Lietuvoje dirbantys asmenys mano, kad ju
poreikiai yra patenkinami 4,62 balo, Didziojoje Britanijoje dirbantys — 4,74 balo, o JAV dirbantys
asmenys teigia, jo ju poreikiai yra patenkinami tik 4,4 balu. Tik Didziojoje Britanijoje dirbantys
asmenys jvertina savo poreikius kaip ,lyg ir taip® patenkinamus, o Lietuvos ir JAV — tik
,»vidutiniskai®.

QI rezultatai yra pateikiami 37 paveiksle, kuris rodo bendraji palyginima tarp poreikiy lygiy
pagal Salis. IS 37 paveikslo duomeny matyti, jog fiziologiniai poreikiai tiek Lietuvoje, tiek
Didziojoje Britanijoje dirbantiems respondentams yra patenkinami vienodai (QI = 4,8). Saugumo
poreikis maziausiai patenkinamas yra JAV respondenty (QI = 3,2). Socialiniai ir pagarbos poreikiai
visose Salyse virSija bendra kokybés indekso vidurki (Qlyig = 4,6). Tad galima daryti iSvada, kad i
pagrindiniy poreikiy fiziologiniai, socialiniai bei pagarbos poreikiai yra ,,lyg ir* patenkinami (apie
4,7 balo), taciau saugumo poreikiai yra ,,vidutiniskai* patenkinami (apie 3,5 balo).

IS saviraiSkos poreikiy labiausiai yra patenkinamas savarankiSkumas, t.y. gabumas ir talentas
bei gaunama informacija atlickamam darbui. Daugiausiai savarankiskuma patenkina didziosios
Britanijos atstovai (QI = 5,5). Kiek mazesnis kokybés indeksas yra pastangy nedéjimo kategorijoje.
Si poreiki visos Salys ivertino apie 5,1 balo. JAV Zalies respondentai profesinj kiirybinguma bei
individualuma vertina kaip ,,vidutiniskai patenkinamus (QI = 3,9). Didziojoje Britanijoje dirbantieji
respondentai jaucia didziausia i$ Saliy integracija su civilizacija (QI = 5) bei saves supratima (QI =

4.9).
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A Integracija su civilizacija
i Visuomeneés wystymasis/gério
i Individualumasmisijos. Vidurkis = 4,6
i Harmenija su visata
: Mepriklausomybe/ryItingumas
1
Sy s supratimas
Profesinis kDrybingumas
Kirybinguras oAy
Fastangy neddsjimas B Did ki Britanija

Savarankitkurmas W Ligtuva

5 lygis: Saviraiskos poreikiai

Reikemingumas

it

Saviraiska

dlygis: Pagarbos

3 lygiz: Socialinial

Pagrindiniai
poreikiai

2 lygis: Saugumo

1 Iy gis: Fizicloginiai

|

-

=]

i 2 3 4 ] &

Kokybés indeksas balais (Likert skal¢je)

37 pav. Kokybés indeksas pagal Salis

Po to tuo paciu budu kaip ir kokybés indeksas (QI) i$ atsakymuy i svarbos klausimus yra

gaunamas relevantiSkumo faktorius (RF) (derinant atsakymus i klausimus). Originalus duomeny

rinkinys i§ anketos buvo gautas Likert skal¢je (nuo 1 iki 7). RelevantiSkumo faktorius (RF) atspindi

klausimo svarba balais, kaip ja vertina respondentas [-3 ; +3] skaléje, kai:

e 1 balas=-3
e 2balai=-2
e 3 balai=-1

e 4balai=0

e 5balai=+1
e 0 balai=+2
e 7balai=+3
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Taip pat Siame etape buvo analizuojamas ir gautas baly RF vidurkis Likert skaléje. Sekancioje

18 lentel¢je pateikti relevantiSkumo faktorius bei jo vidurkis pagal Salis (zr. 18 lent.).

18 lentele
RelevantiSkumo faktorius (RF) ir jo vidurkis
Relev. Relev. Relev. Relev. Relev. Relev. Bendras | Bendras
Poreikiy hierarchija vidurkis | faktorius vidurkis faktorius vidurkis | faktorius | relev. relev.
(1 Lietuvoje | Lietuvoje | D.Britanija | D.Britanija JAV JAV vidurkis | faktorius
(RFV) (RFL) (RFVgp) (RFgp) (REVijav) | (RFjay) | (RFVy) (RF,)
1 lygis: fiziologiniai 5,9 1,93 5,9 1,87 5,5 1,81 5,77 1,87
2 lygis: saugumo 5,4 1,61 5,5 1,58 4,6 1,30 5,17 1,49
3 lygis: socialiniai 5,6 1,71 5,7 1,72 49 1,02 5,4 1,48
4 lygis: pagarbos 5,8 1,91 5,8 1,79 5,2 1,30 5,6 1,67
5 lygis: saviraiSkos 5,5 1,59 5,7 1,70 5,3 1,36 5,5 1,55
Vidurkis 5,64 1,75 5,72 1,73 5,1 1,36 5,49 1,61

Pastebéta, jog relevantiSkumas, kaip ir kokybés indeksas, zemiausias JAV, ten dirbantys
asmenys jvertino, jog jiems svarbu poreikius patenkinti 5,1 balu, Lietuvoje dirbantiems asmenims —
5,64 balu, o Didziojoje Britanijoje — 5,72 balu. Taigi, JAV poreikiy svarbuma jvertina ,,lyg ir
svarbu®, o Lietuvoje ir Didziojoje Britanijoje — ,,svarbu® reikSmémis.

D¢l reikSmingesnés prezentacijos RF duomenys yra pateikti skal¢je nuo —3 iki +3. Tokia
prezentacija akcentuoja pozityvius (svarbius) ir negatyvius (nesvarbius) aspektus respondenty
percepcijose (zr. 37 pav.).

38 paveikslo duomenys rodo, kad tiek Lietuvoje, tieck Didziojoje Britanijoje dirbantiems
zmonéms svarbiausi yra fiziologiniai (RF =+1,93; RFgg=*1,87) bei pagarbos (RF_=+191;
RFgp=*1,79) poreikiai. JAV Salies respondentams svarbiausias tik fiziologinis poreikis
(RFjay=+1,81), ty. maistas, higiena, pertraukos ir t.t., o maziausiai svarbus — socialinis
(RF;ay=+1,02). Taciau kaip bebiity, visi pagrindiniai poreikiai, visose Salyse virSija +1, tad galima
teigti, jog respondentams yra ,,lyg ir svarbu® (+1 = 5 balo) patenkinti pagrindinius poreikius.

Visoms tiriamoms Salims savarankiSkumas yra svarbiausias 1§ saviraiSkos poreikiy
(RFL=+1,96; RFgg=12,16; RF;sy="+1,84). Didziojoje Britanijoje dirbantiems respondentams taip
pat ypac¢ svarbu patenkinti ir reikSmingumo poreiki (RFgg=+2,05). Lietuvos respondentams
maziausiai svarbi integracija su civilizacija (RF =+1,10), o JAV - individualumas/misijos
suvokimas (RFjay==10,81). Taigi, Salys vertindamos poreikiy svarbuma, parodé teigiama pozidiri

aukstais QI vertinimais ir né vieno neigiamo RF visose tiriamose kategorijose.
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Likert skalés balai

1 2 3 4 5

4 |

: Integracija su ¢hvilizaciis [ |

. 1

: Vizuomanes vystymasis/gerio _’:

i |

| ndividualurmas/misijas suvokimas _ :

i 1

| Harmoniqsu visats |

! 1

Mepriklausomybe/re2tingumas -

g X Vidurkis = 1,61
: Savessopratimas

Z !

o

172} . - ¥ I
E Prafisinis kiiry bingumas *
3
.= = § 1
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— 1
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Savarankitkumas W Lictuva

Reiksrmingumas

1

1

1

1
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1 byais: Fizialoginiai

-3.000F -2 -1.00F L0000 1.0 2.00 1100

Visiskai nesvarbu Labai svarbu

38 pav. RelevantiSkumo faktorius pagal Salis

Galiausiai kokybés indeksai yra sugrupuojami pagal ju atitinkamus relevantiSkumo faktorius
(QIpadalintas i§ RF) pateikiant nauja parametry rinkinj grupés tirty poreikiy vertinimui. Tai pateikia
poreikiy parametry statuso realistini vaizda, kadangi dabar ir poreikio svarba ir jo faktinis

igyvendinimas yra jvertinami. Norint gauti skaliniy kokybés indeksuy (SQI) vertes, grupiy poreikiy

kategorijos kokybés indeksai yra dalijami i§ atitinkamos kategorijos relevantiSkumo faktoriy
(originaltis RF Likert skal¢je). Norint normalizuoti SQI balus nuo 0 iki 100, visi SQI balai buvo
padalinti i§ 0,70 sutartinio ,,patogumo faktoriaus®, kad buty galima lengvai palyginti ir suprasti

iSmatuoty parametry charakteristikas. Formuluoté yra sudaroma taip:
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5Q1 —QI k. % 100%
= X k, X t
¢ RF ’ ’

SQI — poreikiy kategoriju skalinis kokybés indeksas;
QI — poreikiy kategorijuy kokybés indeksas;
RF — poreikiy kategorijy relevantiSkumo faktorius Likert skaléje;

k — patogumo faktorius (konstanta lygi 0,70).

Skalinis kokybés indeksas (SQI) apskaiCiuoja tikrasias motyvacijos kategorijos
charakteristikas, kadangi jis derina kokybés percepcija ir jos relevantiSkuma. Tad sekancioje 19
lentel¢je pateikti skalinés kokybés indeksy (SQI) vertés procentais pagal Salis (zr.19 lent.).

19 lentele
Skaliniai kokybés indeksai (SQI)

Poreikiy hierarchija | Skaliniai kokybés Skaliniai kokybés Skaliniai kokybés | Bendri skaliniai
(1) indeksai Lietuvoje | indeksai D.Britanijoje indeksai JAV kokybés indeksai
(SQIL) (SQlgp) (SQLav) (SQI,)
1 lygis: fiziologiniai 57 57 59 57,7
2 lygis: saugumo 47 48 49 48
3 lygis: socialiniai 63 63 67 64,3
4 lygis: pagarbos 62 63 66 63,7
5 lygis: savirai§kos 59 59 60 59,3
Vidurkis 57,6 58 60,2 58,6

Kaip matyti i§ pateikty duomeny, Lietuvoje dirbantiems respondentams, ju manymu,
organizacijos ju poreikius patenkina apie 57 proc., DidZiojoje Britanijoje — 58 proc., o0 JAV — 60,2
proc., kai tuo tarpu bendras skalinis kokybés indekso vidurkis yra 58,6 proc. Taigi, galima daryti
iSvada, jog Lietuvoje dirbantiems respondentams organizacijos maziausiai patenkina poreikius,
palyginus su DidZiosios Britanijos ar JAV organizacijomis.

Skalinis kokybés indeksas yra matmuo, kuris pateikia, kaip Salys organizacijoje parametrus
vertina esant svarbiu. Jei poreikio parametras yra Saliy suvokiamas kaip svarbus (aukstas RF), o
kokybés indeksas organizacijoje (QI) yra Zemas, tuomet SQI charakteristikos bus palyginti taip pat
zemos (kadangi mes dalijame QI i§ RF). Taigi, kuo didesnis SQI, tuo labiau organizacijos patenkina
respondenty poreikius, atsizvelgiant | ju svarbuma. Sekantis 39 paveikslas parodo i§ to

iSplaukiancias SQI vertes (zr. 39 pav.).
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39 pav. Skaliniai kokybés indeksai pagal Salis

Respondenty nuomone, i$ pagrindiniy poreikiy labiausiai yra tenkinami socialiniai bei
pagarbos poreikiai (virSija vidurki — 58,6 proc.). Fiziologiniai poreikiai néra tokie kritiniai, kaip
saugumo. Pastarasis poreikis nesiekia net 50 proc. visose Salyse. Taigi, galima daryti iS§vada, jog
respondentai mano $§j poreiki esant labai mazai tenkinama.

Lietuvoje dirbantys respondentai mano, kad savarankiSkumo poreikis yra labiausiai
tenkinamas organizacijos (SQI =62%). Kai tuo tarpu, Didziojoje Britanijoje dirbantieji iSskyré
integracija su civilizacija (SQIgg=65%), o JAV — kirybinguma (SQI;ay=66%). Taigi, skirtingose
Salyse, organizacijos skirtingai tenkina vienoki ar kitoki saviraiskos poreiki.

De¢l i§samesnés analizes, panagrinésime kiekviena poreikiy kategorija atskirai pagal Salis bei

tiriamus sektorius.
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Kaip Zmogaus gyvenimo pagrindas, fiziniai poreikiai yra centriniai zmogaus fizinei
egzistencijai ir psichologiniam buvimui; jie yra tokie galingi, kad nepritekliai sukelia rimtas
pasekmes zmogaus funkcijoms. Perzvelgiant duomenis (40 pav.), galima greitai pastebéti, kad
daugiausiai respondenty dirbanciy JAV paslaugy sferoje, blogiausiai (4 balais) jvertino fiziologinius
poreikius. Taip mano net 42 proc. visu JAV paslaugose dirbanciy respondenty. Taciau visai kitokia
situacija vyrauja JAV gamybos sferoje. Ten dirbanciy 39 proc. visy respondenty mano, kad ju
fiziologiniai poreikiai yra gerai patenkinami (jvertino 6 balais). Likusiy $aliy atstovai tiek gamybos,

tiek paslaugy sferose teigia, jog ju fiziologiniai poreikiai ,,lyg ir* patenkinami (fvertino 5 balais).

0.0
S50.0%
——Lt pamyba
i —fl—L1 paslaugos
HOHA —s— G5B gamvyba
20.01% G B paslaugos
10,0 s | AW marmyba
=& AV paslaugos
0.0

40 pav. Fiziologiniy poreikiy jvertinimas pagal $alis ir sektorius, proc.

Apzvelgiant | 20 lentelés duomenis, matyti, kad visy Saliy respondentai, dirbantys tiek
gamybos, tiek paslaugy sektoriuose, pademonstravo palyginti Zemus QI ir SQI. DidZiosios
Britanijos paslaugose ir JAV gamyboje dirbantys respondentai yra labiausiai patenkinti savo
pagrindiniy poreikiy aspektu (SQI=61%), priesingai nei Didziojoje Britanijoje dirbantieji gamyboje
bei JAV paslaugose, kuriems triikksta pasitenkinimo pagrindiniuose gyvenimo elementuose bei
fizinéje gerove¢je. Pastaryjy Saliy sektoriai turi iStirti savo asmeninj gyvenimg ir tai, kaip jie tenkina
savo fizines reikmes. Biitina tobulinti tai, kaip jie elgiasi su savo gyvenimu, kad buty uztikrintas Siy

poreikiy ir reikmiy tenkinimas.

20 lentele
Fiziologiniy poreikiy duomenys pagal Salis ir sektorius
Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
RF 1,93 1,87 1,81
Sektorius Lt gamyba Lt paslaugos GB gamyba GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
QI 4,8 4,8 4,7 4,9 4,9 4,4
SQI 57% 57% 55% 61% 61% 56%

Reikia atkreipti démesi, kad ir Lietuvos Salies respondentai taip pat pademonstravo Zemas
abiejuy indeksy vertes. Nustatytas Saliy fiziniy poreikiy patenkinimas, kaip palyginti svarbiausias,
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balais buvo vertintas Lietuvoje — +1,93, Didziojoje Britanijoje — +1,87, JAV — +1,81, kas lyginama
su bendraja reikSme visoms pagrindiniy poreikiy kategorijoms +1,61. ISvada yra tokia, kad visy
tiriamy Saliy tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriai, vertina savo fizinius poreikius kaip svarbiausius,
taiau mano juos esant mazai tenkinamais.

Kalbant apie saugumo poreikiy charakteristikas, pasitenkinimas savo saugumu ir garantijomis
yra esminis. Tai apima tiek fizinius, tiek psichinius poreikius. Saugumas i§ esmés yra svarbus
asmens gyvenimui namuose, darbe, visuomenéje dél normalios psichikos biiklés ir bet kokio kitokio
produktyvaus mastymo proceso generavimo bei taikymo. Sio pagrindinio poreikio triikumas sukuria
nestabiluma, nenuosekluma ir padrika mastyma bei suskaidyta asmenybg. Sekancios lentelés
duomenys rodo, kad visose Salyse ir sektoriuose dauguma respondenty sauguma jvertino 2 balais,
t.y. dauguma visy apklaustyju yra labai nepatenkinti savo saugumo poreikio tenkinimu. Didziausia
nepasitenkinima jau€ia JAV paslaugose dirbantys respondentai, taip mano net 43 proc. visy
apklaustyju. Nors 21 proc. Didziosios Britanijos gamyboje dirbaniyjy respondenty pritaria
saugumo neuztikrintumui, vis dél to 20 proc. i§ juy saugumu yra patenkinti (jvertino 6 balais) (zr. 21
lent.(.

21 lentele

Saugumo poreikiy jvertinimas pagal §alis ir sektorius, proc.

5 Balai 1 2 3 4 5 6 7
Salis ir jos sfera

Lt gamyba 8,7% | 24% | 12% | 15% | 19% | 18% | 3,3%
Lt paslaugos 11% [ 23,6% | 12% | 13% | 17% | 19% | 4,4%
GB gamyba 8% 21% | 17% | 15% | 16% | 20% | 3%
GB paslaugos 87% | 23% | 11% | 18% | 19% | 17% | 3,3%
JAV gamyba 11% | 35% | 7,4% | 14% | 8,3% | 16% | 8,3%

JAV paslaugos 17% 43% | 7,7% | 14% | 8,8% | 7,7% | 1,8%

Taip pat 22 lentelés duomenys parodo Zemas saugumo poreikiy iSpildymo vertes visuose
tiriamy Saliy sektoriuose. IS tiesy, visi vertinimai yra zemiau bendryju QI (QI,=4,6) ir SQI
(SQIg=58,6%) reikSmiy. Triksta pasitenkinimo Sio poreikio kategorijoje, nors Salys identifikavo Siq
kategorija kaip trecia svarbiausia kategorija tarp visy pagrindiniy poreikiy kategoriju (RF = +1,49).
Kitais zodziais tariant, Salys pademonstravo neiSpildyta poreiki tuo paciu isSreikSdamos nemaza Sio

poreikio svarba. Didziausio démesio saugumas nusipelno tarp JAV paslaugy organizacijose
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dirbanciy respondenty, nes ju SQI yra maziausias (43%), taCiau jis svarbiausias Lietuvoje

dirbantiems respondentams (RF =1,61).

22 lentelé
Saugumo poreikiy duomenys pagal $alis ir sektorius
Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
RF 1,61 1,58 1,30
Sektorius Lt gamyba Lt paslaugos GB gamyba GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
QI 3,6 3,6 3,8 3,8 3,5 2,9
SQI 48% 46% 48% 49% 53% 43%

ISvada yra tokia, kad visy tiriamy Saliuy sektoriy respondentai, vertina savo saugumo poreikj
svarbiu, taiau mano juos esant maziausiai tenkinamu. Kaip bebiity kiekviename Salies sektoriuje
turi biiti akcentuojamas darbo stabilumas, visuomeninis saugumas, saugumas namuose ir savoje
bendruomeng¢je, tam kad biity uZtikrintas asmeninis saugumo garantas.

Socialiniy, meilés ir priklausymo poreikiy charakteristikos rinkinys apima visa socialini
grupavima zmogaus gyvenime. Jis siejasi su profesiniu grupavimu darbe (tokiu kaip istaigoje, tarp
bendradarbiy, profesionaly ir profesiniy asociacijy) bei asmeniniais santykiais (tokiais kaip Seima,
draugai, sutuoktiniai ir kaimynai). Anot A. Maslow, §io poreikiy rinkinio iSpildymas apriipina
zmogy jo zmogiskyju pozymiy sudétine dalimi. Pasitenkinimo trikumas Sioje srityje gali jtakoti
tokius pozymius, kurie vertinami kaip antisocialiniai.

Apzvelgiant 41 paveikslo duomenis, matyti, jog visuose S$aliy sektoriuose dauguma
respondenty socialini poreiki jvertino 6 balais, i$skyrus dirbanc¢iuosius Didziosios Britanijos
gamyboje, ten dirbantieji mano, kad ju socialiniy poreikiy patenkinimas vertas tik 5 baly (zr. 41
pav.). IS 40 paveikslo taip pat matyti, jog visi apklaustieji respondentai masto vienodai,
nepriklausomai nuo $alies ar sektoriaus. Taigi, socialinis poreikis yra vienodai tenkinamas visose

tiriamose Salyse bei sektoriuose.

SO%%
A0
== LI garmyba
30% =Lt paslaugas
—dr—GE gamyba
205 .
GB paslaugos
10095 18V gamyba
8= 1AV paslauges
0%

41 pav. Socialiniy poreikiy jvertinimas pagal $alis ir sektorius, proc.
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23 lentele
Socialiniy poreikiy duomenys pagal Salis ir sektorius
Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
RF 1,71 1,72 1,02
Sektorius Lt gamyba Lt paslaugos GB gamyba GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
QI 5 5 5,1 5 4,5 4,8
SQI 63% 61% 64% 60% 64% 69%

Duomenys 23 lentel¢je parodo nemazus QI ir SQI vertes Siame lygmenyje, nes visi vertinimai
yra aukSc¢iau bendruyjy QI (QI,=4,6) ir SQI (SQI;=58,6%) reikSmiy (iSskyrus JAV gamyba, kur QI
nuo vidurkio atsilieka tik 0,1 dalimi). Su aukStesniu nei vidutinis RF lygiu (RF,=+1,61) Salys,
Lietuva ir Didzioji Britanija, supranta socialinio grupavimo biitinuma ir jaucia pasitenkinima. JAV
Salyje dirbantys respondentai, nepriklausomai nuo sektoriaus, nesureikSmina socialiniy poreikiy ir
itin svarbiu jo nelaiko, nes ju RF;av tik +1,02, kuris Zymiai atsilieka nuo bendrojo vidurkio. Taciau
SQI reik§mé rodo, kad jie yra labiausiai 1§ Saliy patenkinami Sio poreikio. Tai gali biiti dél gery
santykiy su bendradarbiais ir organizuoty bendry veikly. Taip pat, tai gali biti susije su
pasitenkinimu prioritetais ir strategijomis, vyraujan¢iomis organizacijose. Apibendrinant socialinius
poreikius galima teigti, jog tiek Lietuvoje, tieck Didziojoje Britanijoje nepriklausomai nuo sektoriy
Sie poreikiai yra ne tik labiau patenkinami bet ir svarbesni nei JAV $alyje dirbanciy respondenty.

Pagarbos poreikio charakteristikos apima jausmus, kylan¢ius i§ kity Zmoniy pagarbos. Sis
poreikis taip pat siejasi su lyderio, tévo pagarba ir su ta pagarba, kurios reikia darbuotojams, kad
iSpildytu savo darbo reikalavimus. Pagarbos poreikis yra toks, kokia yra uzsitarnauta padétis kaip
pastangu d¢jimas kaupiant asmening patirti, iglidzius ir meistriSkuma santykyje su kitais zmonémis,
kurie gerbia Sias savybes. Organizacijos struktiiroje, jei pareigos yra vertinamos kaip prestizinés,
reikSmingos ar suteikianCios specialy autoriteta, tai prideda asmeninés pagarbos Zzmogui,
uzimanciam §ias pareigas.

Sio poreikio i§pildymas suteikia zmogui unikalumo ir charizmos, kas komponuojasi individo
asmenybéje, bei savo vertes pojiti, kas yra svarbiis Zzmogaus bruozai. Pasitenkinimo trilkumas $ioje
srityje sukelia pazeminima ir Zema savo vertés suvokima. Profesiniame lygmenyje tai suprantama
kaip Zema komandiné galia, neefektyvus vadovavimas ir nedidelé kity pagarba asmens nuomonei ir
eksperto patarimui. Tai taip pat jtakoja motyvacija pasiiilyti toki patarima bei nuomong, jei teikiama
mazai vertés. Meistrai, vadovai turi pasiiilyti padrasinima, galimybg, susidoméjima ir vertinti

komandos nariy patirties bei meistriSkumo indélj.
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Perzvelgiant 42 paveikslo b dalies duomenis matyti, jog Lietuvos ir JAV Saliy apklaustieji,

auksciausios grandies vadovai, jaucia didziausia pagarba, tai atitinkamai ivertino 5,5 ir 6,1 balu.

Nors DidZiojoje Britanijoje Sios grandies vadovai §j poreiki ivertino tik 3,8 balu, ta¢iau vidutinés

grandies vadovai teigia, jauCiantys didziausig pagarba (ivertino 5,8 balu). Darbuotojai gaunama

pagarbos poreiki ivertino maziausiai. I§ paveikslo taip pat matyti, kad nepriklausomai nuo Salies,

balai didé¢ja, kylant vadovavimo lygiui, t.y. kuo aukStesnés pareigos, tuo pagarbos poreikis labiau

patenkinamas.
-]
Darbuotojai 5.9 el 5.4 ' Darbuotojai 4.9 5 4.6 '
Zemesnés grandies vadovai S S 4 ' Zemesnés grandies vadovai 23 5.5 5 '
|
Vidutinés grandies vadovai 6 6.4 5 ' Vidutines grandies vadovai 5.3 5.8 4.8 '
Auksciausios grandies vadovai 5.8 6 6.4 ' Auksciausios grandies vadovai 5.5 3.8 6.1 '

Lietuva Didzioji Britanija JAV Lietuva Didzioji Britanija JAV

a) Pagarbos poreikiy patenkinimo suvokimas pagal $alis ir
pareigas, balais

b) Pagarbos poreikiy jvertinimas pagal Salis ir pareigas,
balais

42 pav. Pagarbos poreikiy patenkinimo suvokimas ir jvertinimas pagal $alis ir pareigas, balais

a) dalies duomenys rodo respondenty pagarbos poreikiy patenkinimo suvokima balais. Tik

Lietuvos auks$c¢iausiosios grandies vadovams, palyginti su kitomis Salimis, maziausiai svarbu

patenkinti pagarbos poreiki. Svarbuma jie ivertino tik 5,8 balu. Kai tuo tarpu JAV Ssalies Sios

grandies vadovai priskyré 6,4 balus. Atkreiptinas démesys i tai, kad paaiskéjo, jog Sios apklausos

auksciausi bei vidutiniai grandziy vadovai nepriklausomai nuo Salies turi aukStesni paciu esminiy

poreikiy patenkinimo suvokima, tai yra pilnos, stabilesnés ZzmoniSkosios asmenybés indikatorius.

24 lentele
Pagarbos poreikiy duomenys pagal $alis ir sektorius
Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
RF 1,91 1,79 1,30
Sektorius Lt gamyba Lt paslaugos GB gamyba GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
QI 5 5,1 52 5,3 5 4.8
SQI 60% 61% 64% 63% 65% 99%
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Duomenys (24 lentel¢) parodo nemazas QI ir SQI vertes. Lietuvos ir Didziosios Britanijos
Saliy sektoriy respondentai ne tik teikia didel¢ svarba pagarbai (RFL=+1,91; RFge=+1,79), bet ir
Jjaucia nemaza Sio poreikio pasitenkinima, nes virSija vidutines SQI reikSmes (SQI=58,6%). JAV
Salies respondentai taip pat jaucia dideli pagarbos pasitenkinima, taciau nemano ji esant svarbiu
(RFjav=*1,3, kai tuo tarpu RF,=+1,61). Apibendrinant galima teigti, jog pagarbos poreiki galima
apibréZti kaip Zmogaus priklausomybeg nuo 1§ kity Zmoniy gaunamo teigiamo jo savybiy ir veiklos
pvertinimo. Tad minéti didéjantys jvertinimai nuo darbuotoju iki auksc¢iausiy grandies vadovy biitent
ir pagrindZia pagarbos suvokima.

Taip pat Siame motyvacijos ir poreikiy tyrime yra akcentuojama 12 temy (arba kategoriju),
susijusiy su saviraiSka. Paskutinéje dalyje poaibiai yra aptariami holistiniame kontekste, kur visi
saviraiSkos parametrai kartu yra vertinami kaip vienas poreikio elementas — susidedantis i§ vienas
kita papildanc¢iy komponenty — o kartu jie atspindi sukurta harmonijos biisena. A. Maslow
saviraiSkos parametry taikymas yra atviras nesuskaitomai daugybei papildomy dimensijy tiriant
zmogiskuosius potencialus.

Kasdien vykdomos uzduotys daugiausiai susideda i§ veikly, kurios yra susijusios su
organizaciniais zingsniais. Darbuotojai norédami atlikti Sias uzduotis, praeina mokymosi ir patirties
kaupimo procesa, kuris trunka keleta mety, kad bty sukauptas patogus veikimo lygis. Taciau, kai
Sis lygis yra pasiektas, individo sukuriamo darbo kokybé¢je pasireiskia kitas isSukis, reikalaujantis
maziau pastangy ir daugiau savarankiSkumo. SaviraiSkos, reikSmingumo, savarankiSkumo ir
pastangy ned¢jimo charakteristiky duomenys pateikti sekancioje 25 lenteléje.

25 lentelé

SaviraiSkos, reik§mingumo, savarankiSkumo ir pastangy nedéjimo duomenys pagal $alis ir

sektorius
Salis Lietuva Didzioji Britanija JAV
Sektorius Lt gamyba | Lt paslaugos GB gamyba | GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
SAVIRAISKA

RF 1,57 1,76 1,03
QI 4,6 4,5 4,5 4,7 4,9 4,5
SQI 59% 56% 56% 54% 69% 62%

REIKSMINGUMAS

RF 1,72 2,05 1,54
QI 4,9 4,9 4,6 54 4,4 3.9
SQI 61% 59% 54% 61% 55% 50%

SAVARANKISKUMAS

RF 1,96 2,16 1,84
QI 53 52 52 5,7 5 52
SQI 64% 61% 59% 67% 65% 60%

PASTANGU NEDEJIMAS

RF 1,91 1,88 1,76
QI 5 5,1 5 5,1 5 5
SQI 60% 61% 59% 61% 64% 60%
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Uzregistruotos saviraiSkos QI vertés (t.y. kaip respondentai panaudoja savo unikalius
sugebéjimus) yra geri palankiis Lietuvos gamybos (QIL=4,6), Didziosios Britanijos paslaugy
(Qlge=4,7) ir JAV (QLjav=4,9) gamybos respondentams. Visuose likusiuose sektoriuose $is indeksas
nesiekia bendrojo vidurkio (QI;=4,6), bet nuo jo atsilieka tik 0,1 dalimi.

Analizuojant SQI, matyti, jog Didziosios Britanijos paslaugy sektoriuje dirbantiems
respondentams yra svarbiausia patenkinti saviraiSkos poreiki (SQIgp=54%), o labiausiai §is poreikis
yra patenkinamas JAV gamybos respondentams (SQIjav=69%). Taciau vertinant RF duomenis,
pastebéta, kad DidZiojoje Britanijoje RF vertinimas vir$ijo vidurki +1,61, kas rodo, kad saviraiSkos
poreikis yra laikomas labai svarbiu.

Nagrinéjant saviraiSkos kategorija pagal iSsilavinima gauti duomenys pateikti sekanciame 43

paveiksle.

Aukstosios studijos || 4.9 6 I
Aukstasis | 4.5 5 29
Nebaigtas aukstasis | 4.3 3.9 4.1 I
Aukstesnysis | 4.5 5 !
Profesinis |~ 4.6 3.6 7 |
Vidurinis | 4.3 5.6 4.2 :
Nebaigtas vidurinis | 5.7 6 5.3 |

Lietuva Didzioji Britanija JAV
43 pav. Saviraiskos poreikio ivertinimas pagal Salis ir iSsilavinima, balais

Lietuvoje ir Didziojoje Britanijoje saviraiSkos poreiki geriausiai ivertino nebaigta vidurini
turintys respondentai, tai atitinkamai ivertino 5,7 ir 6 balu. Kai tuo tarpu JAV Salyje realizacija
labiausiai patenkinti profesini i$silavinima turintys respondentai. Jie priskyré¢ maksimaly jvertinima—
7 balus. Taciau aukStaji iSsilavinima turintys JAV Salies respondentai teigia ypac savgs
nerealizuojantys, t.y. nepanaudoja savo sugeb¢jimy (2,9 balo). Tai gali biti susij¢ su netinkamomis
darbo salygomis ar net netinkamomis uzimtomis pareigomis. Pastebéta ir tai, jog visose Salyse
zemesnj i$silavinima turintys respondentai labiau save realizuoja, nei turintys aukstesni.

Gautos reikSmingumo kategorijos QI vertés (25 lentel¢) auksc¢iausios Lietuvos Salyje. Ten tiek
paslaugy, tiek gamybos sektoriuose respondentai jvertino 4,9 balais, tai net 0,3 balais virSija
kokybes indekso vidurkj (QI=4,6). Labiausiai Siuo poreikiu nepatenkinti JAV Salies gamybos
respondentai. Jie $i poreiki jvertino tik 3,9 balu. Tafiau mano ji esant svarbiu, nes gauta SQI

reik§me (50 proc.) tik parodo, kad JAV gamyboje tai maziausiai patenkinama remiantis svarbumu.
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Didziosios Britanijos darbuotojams $ig poreikiy kategorija ivardijo kaip ypac svarbia priskirdami net
+2,05 svarbumo balus.
Analizuojant reikSminguma pagal lyti, sektorius ir Salis, gauti rezultatai pateikti sekan¢iame 44

paveiksle.

_ '4.3
Vyraipaslaugose 14§1
| :
1 4.8
Vyrai gamyboje : 4"91 5.1
: .
13.7
Moterys paslaugose 1 4.8 ’5.9
| .
_ ‘4.1
Moterys gamyboje ) &ﬁ

JAV Didzioji Britanija Lietuva
44 pav. ReikSmingumo poreikio {vertinimas pagal Salis, sektorius ir lyt], balais

Labiausiai reikSmingumo poreiki patenkina moterys dirban¢ios Didziosios Britanijos
paslaugose (5,9 balo). Taciau tame paciame sektoriuje tik JAV Salyje, moterys maziausiai patenkina
81 poreikj ir priskyré tik 3,7 balus, kas nuo bendrojo vidurkio (QI;=4,6) skiriasi net 0,9 balu.
Lietuvos moterims respondentéms, nepriklausomai nuo sektoriaus, organizacijos pakankamai
patenkina reik§minguma, nes ivertinimo balai vir$ija bendraji vidurk] ir siekia 4,6 bei 4,8 balus.

Respondentai vyrai, dirbantys Lietuvoje, yra labiausiai i§ Saliy patenkinami §io poreikio (5,1
balas). JAV paslaugose dirbantys vyrai mano, kad §io poreikio patenkinimas vertas tik 4,3 balus. 0,2
balais daugiau davé Didziosios Britanijos gamyboje dirbantys vyrai, taciau tai vis tiek atsilieka nuo
bendrojo vidurkio. Apibendrinant teigiame, kad JAV Salyje moterys nepriklausomai nuo sektoriaus
maziausiai jaucia reikSmingumo poreikio tenkinima. Taip pat Sio poreikio trikuma mano esg ir JAV
paslaugose bei Didziosios Britanijos gamyboje dirbantys vyrai. Lietuvoje dirbantys respondentai
nepriklausomai nuo lyties bei sektoriaus labiausiai patenkina reikSminguma.

Darbuotojuy savarankiSkumas didina ju atsakomybe bei pasitenkinima darbu. Gauti QI
rezultatai (25 lentel¢) rodo, jog didziausia savarankiSkuma jaucia Didziosios Britanijos paslaugy
sektoriaus respondentai (5,7 balai). Maziausiai, t.y. 5 balus davé JAV Salies gamybos sektoriaus
atstovai. Taigi, kaip bebiity, visuose Saliy sektoriuose savarankiskumo poreikio balai virsija bendraji
vidurkj (QIs=4,6), parodydami, kad $is poreikis yra patenkinamas. Vertinant SQI vertes, pastebéta,
jog Didziosios Britanijos gamybos respondentai noréty, kad savarankiSkumas bty labiau

patenkinamas, nei yra (59 proc.). Taciau tai visvien virSija bendraji vidurki (SQI=58,6%), tod¢l Sis
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poreikis yra pakankamai patenkintas. Analizuojant RF matyti, kad visose Salyse jis yra didesnis uz
vidurkj (RF,=1,61), reiSkia savarankiSkumas yra labai svarbus arba kitaip tariant — svarbiausias.
Taigi, savarankiSkumo poreikis, gautais duomenimis, yra labiausiai patenkinamas ir svarbiausias
visuose Saliy sektoriuose. Giliau neverta nagrinéti Sio poreikio rezultaty, nes jis néra kritiSkas,
atvirks§ciai — geriausiai patenkinamas.

Likusi paskutiné Sios grupés charakteristika — pastangy ned¢jimas. Gautos QI, SQI ir RF vertés
(25 lentelé) yra taip pat aukstos, kaip ir savarankiSkumo. Visi rezultatai virsSija vidurkius, tad ir Sis
poreikis yra pakankamai patenkinamas pasak respondenty. Nagrin¢jant gautus rezultatus pagal

galimybiy atitikima gauti duomenys pateikti sekan¢iame 45 paveiksle.

5.5
5.4 5.45.4
5.2 Taip, visiskai atitinka
5.1 5.1 ﬁ
9 Noréty dirbti maziau
sudétingesnj darhg
: Noréty dirbti
4 sudétingesnj darbg
Lietuva Didzioji JAV
Britanija

45 pav. Pastangy nedéjimo poreikio jvertinimas pagal Salis ir galimybiy atitikima, balais

Lietuvoje dirbantieji respondentai, norintys dirbti maziau sudétingesni darba, pastangy
ned¢jima ivertino 4,9 balo. 0,2 balais daugiau jvertino respondentai, norintys dirbti sudétingesni
darba. 5,4 balais $i poreiki jvertino apklaustieji, manantys, jog ju atlickamas darbas visiskai atitinka
ju galimybes. Didziojoje Britanijoje visi respondentai panasiai jvertino poreikj, nepriklausomai nuo
galimybiy. JAV atstovai, norintys dirbti maziau sudétingesni darba, geriausiai jvertino pastangy
nedéjima. Taigi, §is poreikis taip pat yra gerai patenkinamas, todeél jis néra kritinis.

Kiurybingumas ir profesinis kiirybingumas siejasi su asmens veikimo biidu, panaudojant
sumanuma, iSradinguma ir vaizduotg. Taciau profesinis kirybingumas siejamas su techniniais
aspektais, iSradingumu, originalumu ir prisitaikymui, atliekant darba. Paslaugy ir gamybos valdymo
darbo pobudis, galéty buti apibudintas kaip inovatyvus ir iSradingas, realus ir praktiskas, lankstus ir
dinamiskas. Susijusiy savybiy egzistavimas gali tenkinti kiirybinguma ir profesini kiirybinguma

atliekant darba. Kirybingumo pagerinimo, paskatinimo elementai darbe kartais yra nepaisomi
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valdyme, kas gali nulemti sunkumus atlikti darba nustatytais terminais. Ktirybingumo ir profesinio
kiirybingumo duomenys pateikti sekancioje 26 lentel¢je.
26 lentele

Kirybiskumo ir profesinio kiirybiSkumo duomenys pagal $alis ir sektorius

Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
Sektorius Lt gamyba | Lt paslaugos GB gamyba | GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
KURYBINGUMAS
RF 1,41 1,63 0,92
QI 4,6 4,5 4,5 4,5 4,6 4,2
SQI 61% 58% 56% 57% 66% 65%
PROFESINIS KURYBINGUMAS
RF 1,82 1,63 0,95
QI 4,7 4,9 43 4,9 4 3,9
SQI 59% 58% 55% 58% 60% 62%

Kirybingumo kokybés indekso vertés buvo 1§ esmés Zemos visose Saliy sektoriuose. Tik
Lietuvos ir JAV gamyboje Sis poreikis pasiekia vidurkj (QI;=4,6), o visur kitur jis yra maZzesnis.
Atrodo, kad kiirybingumo elementai néra pakankamai stimuliuojami organizacijy aplinkoje. JAV
paslaugose dirbantys respondentai uzregistruodami savo Zemiausius vertinimus, parodé maziausio
profesinio kiirybingumo suvokima (QIjay=4,2). Taip pat JAV $alies RF jvertinimai buvo itin Zemi
(RF;ay=0,92), kas rodo, kad apklausti respondentai teiké mazai svarbos kiirybingumo aspektui,
manydami, kad tai néra svarbu ju darbui. Galima to priezastis tame, kad darbas yra taip
strukttirizuotas, kad tapo pasikartojantis. Todé¢l kaip bebiity, kiirybingumo skatinimas turi tapti
organizaciniu siekiu bet kuriam subjektui, kuris nori pakilti auks$¢iau normos.

Analizuojant kiirybingumo duomenis pagal lyti, gauti rezultatai pateikti sekanc¢iame paveiksle.
Kirybingumas svarbiausias Didziosios Britanijos vyrams. Jie svarbuma jvertino 5,8 balais. Kai tuo
tarpu, JAV Salies apklaustieji vyrai svarbuma jvertino net 1 balu maziau, t.y. 4,8 balais. Visose

Salyse moterys kiirybingumo svarbuma jvertino mazesniais balais nei vyrai (zr. 46 pav.).

5.8
5.2 5.5 5.3 4.7 4.8
Lietuva Didzioji JAV
Britanija
Moterys Vyrai

46 pav. Kiirybingumo poreikio svarbumo jvertinimas pagal Salis ir lyti, balais
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Profesinio kiirybingumo kokybés indekso gautos vertés (26 lentelé) i esmés yra panaSios i
kiirybingumo vertes. Lietuvos Salies respondentai profesini kiirybinguma ivertino ne tik didesniais
balais (Qlpigamyba=4,7; QlLipaslaugos=4,9), taCiau taip pat mano, jog jis yra daug svarbesnis. Profesinio
kiirybingumo RF duomenys net 0,41 dalimi yra didesni nei kiirybingumo. JAV Salies tirlamuosiuose
sektoriuose, respondentai nurodé jauciantys itin Zema kokybés verte. Gamyboje dirbantys
apklaustieji tai jvertino 4 balais, o paslaugose — 3,9 balais. DidZiojoje Britanijoje profesinio
kiirybingumo poreikis yra tiek pat svarbus kaip ir kirybingumo. Apibendrinant kirybingumy
poreikius galime teigti, jog kiirybingumas yra panaSiai vertinamas visuose Saliy sektoriuose,
18skyrus tai, kad kiirybingumas yra svarbiausias DidZiojoje Britanijoje, o profesinis kiirybingumas —
Lietuvoje, kai JAV Salyje Sie poreikiai yra vieni 1§ nesvarbiausiyjuy.

Saves supratimo, nepriklausomybés/ryztingumo ir individualumo bei misijos suvokimo
charakteristiky kategorijos, kurios atspindi individo savo vertés suvokima, pilnatve, uzbaigtuma ir
unikaluma. Sios savybés virsta  tikéjima ir pasitikéjima profesiniais gebéjimais, kas veda i tvirta
apsisprendima. Jos taip pat atspindi asmens charakteri, savigarba ir pagarba bei iSskirtini saves
vertinimg ir tikslus gyvenimo keliongje. Saves supratimo, nepriklausomybés/ryztingumo ir
individualumo bei misijos suvokimo kategoriju duomenys pateikti sekancioje 27 lenteléje.

27 lentelé
Saves supratimo, nepriklausomybés/ ryZtingumo ir individualumo bei misijos suvokimo

duomenys pagal salis ir sektorius

Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
Sektorius Lt gamyba | Lt paslaugos GB gamyba | GB paslaugos | JAV gamyba | JAV paslaugos
SAVES SUPRATIMAS
RF 1,62 1,68 1,24
QI 4,5 43 4,9 4,9 4,4 4,2
SQI 57% 54% 61% 58% 60% 57%
NEPRIKLAUSOMYBE/RYZTINGUMAS
RF 1,65 1,74 1,49
QI 4,6 4,7 4,7 4,7 4.6 4,5
SQI 59% 58% 60% 54% 63% 56%
INDIVIDUALUMAS IR MISIJOS SUVOKIMA
RF 1,76 1,66 1,51
QI 4,2 4,2 4 4.8 4,3 3,6
SQI 57% 54% 53% 60% 61% 56%

Saves supratimas tai savo emocinés biisenos, savo stipriyjy pusiy ir trikumy zinojimas.
Ivertindami balais, kaip darbas atskleidzia ju talenta ir juos pacius, respondentai nurodé nelabai
aukstas QI vertes. Didziojoje Britanijoje nepriklausomai nuo sektoriaus, respondentai nurodé, kad §;

poreiki patenkina 4,9 balu. 0,4 ir 0,6 balais maziau nei Didzioji Britanija §j poreikj jvertino Lietuvos
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atstovai (QILigamyba=4,5 1t QlLipaslaugos=4,3), 0 JAV Salies respondentai davé maZziausius jvertinimus
(QLaveamyba=4.4 it Qljavpasiaugos=4.,2).  Analizuojant smulkiau saves supratimo poreikj, gauti

rezultatai pateikti sekan¢iame 47 paveiksle.

Darbuotojai 4.1 4.8 4.4
Zemesnés grandies vadovai 4.7 5.6 2.3
Vidutinés grandies vadovai 5 5 3.9
Auksciausios grandies vadovai 5.1 2 7

Lietuva Didzioji Britanija A

47 pav. Saves supratimo poreikio ivertinimas pagal Salis ir pareigas, balais

JAV 3salies auksc¢iausios grandies vadovai savegs supratimo poreiki ivertino auksciausiu balu—
7. Labiausiai saves neatskleidzia zemesnés grandies vadovai, jie priskyré tik 2,3 balus. Netgi JAV
apklaustieji darbuotojai labiau save realizuoja, nei vidutinés grandies vadovai, jie atitinkamai
tvertino 4,4 ir 3,9 balais. Taciau visai kitokia situacija vyrauja Didziojoje Britanijoje, kur
auksciausios grandies vadovai visiSkai yra nusivyle Sio poreikio tenkinimu ir priskyré tik 2 balus.
Pastarojoje Salyje labiausiai save realizuoja zemesnés grandies vadovai (Qlgg=5,6). Lietuvoje visy
grandziy vadovai panasiai {vertino poreiki, kai tuo tarpu, darbuotojai priskyreé tik 4,1 bala.

Nepriklausomybés poreikis iSkyla tuomet, kai démesys kreipiamas i asmens laisvg nuo
organizaciniy taisykliy ir ribojimy, kad biity galima paciam nuspresti kaip, kada ir ka atlikti. 27
lentelés duomenys rodo, kad nepriklausomybés/ryztingumo poreikis yra itin svarbus visose Salyse.
Visur indeksas RF virsija vidurki (RF,iq=+1,61), iSskyrus JAV 8ali, ten S§is rodiklis nuo vidurkio
atsiliecka +0,12 dalimi. Kokybés indekso verCiy reikS§més susigrupavusios apie vidurki. Jis
maziausias — JAV paslaugose (QIjav=4,2), o didziausias Lietuvos paslaugose ir Didziosios
Britanijos abiejuose sektoriuose (QI=4,7). Taciau kokybés ir svarbumo santykis vis dél to
maziausias Didziosios Britanijos paslaugose, kur apklaustieji pageidauty stipresnio Sio poreikio
patenkinimo. Tai ypac¢ svarbu Didziosios Britanijos darbuotojams, nes svarbumo rodiklis RF vidurkj
vir§ija net +0,13 dalimi. Kitos lentelés duomenys rodo i§samesnius poreikio vertinimus (28 lentelé).
Pastebéta, kad tik JAV Salies moterys, dirbancios paslaugose ir vyrai, dirbantys gamyboje,

maziausiais balais jvertino nepriklausomybés poreiki, tai atitinkamai sudaro 4,4 ir 4,2 balus.
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28 lentelé

Nepriklausomybés/ryZtingumo poreikio duomenys pagal lytj, Salj ir sektoriy, balais

Lytis Sektorius Lietuva DidZioji Britanija JAV
Wt Gamyba 4,7 4,7 49
Paslaugos 4.6 4,6 4.4
. Gamyba 4.6 4.7 42
Vyrai
Paslaugos 4,7 4,7 4,6

Didziausia pasitenkinima jaucia JAV gamyboje dirbanCios moterys (QIjav=4,9). Tiek
Lietuvoje, tiek DidZiojoje Britanijoje poreikio jvertinimas siekia 4,7 ir 4,6 balus.

Individualumas ir misijos suvokimas jvertintas maziausiais balais Sioje poreikiy grup¢je. Tik
Didziojoje Britanijoje paslaugy sektoriuje jis virSija vidurkj 0,2 balais, kai tuo tarpu kitur, Lietuvoje,
nuo vidurkio poreikio jvertinimas atsilieka 0,4 balais, Didziosios Britanijos gamyboje — 0,6 balais,
JAV gamyboje — 0,3 balais, o JAV paslaugose — net 1 balu. Tai keliantis nerima indikatorius, 1 kuri
JAV organizacijy vadovai turéty rimtai atsizvelgti.

Biitent Sis saviraiSkos poaibis yra sudarytas i§ kategorijy, kurios yra esminés formuojant
individo asmenybe, vadovavimo stiliy, charizma ir kitas savybes, kurios yra reikalingos kylant
valdymo pareigose ir vadovaujant kitiems. Siy savybiy trikumo suvokimas tarp aukstesnés grandies
vadovy gali biiti kelianc¢iu nerima dideléms, dinamiSkoms ir siekianCioms organizacijoms, kurios
iSgyvena pokyc¢ius. RF rezultatai rodo, kad grupés maziau vertina Siuos elementus, kaip svarbius ju
darbo atlikimo buidui.

Harmonijos su visata ir integracijos su civilizacija charakteristikos sunkiai isivaizduojamos
kategorijos sitlo alternatyvia perspektyva asmens savo vaidmens didesnéje organizacijoje, kaip
vientisoje vienovéje su iSoriniu pasauliu, supratimui. Sio poaibio poreikiuy patenkinimas susieja
asmenj su visuma, visumos daliy suderinimu ir apibrézia darna tarp dalies paprastumo ir pilnatveés
integralumo. Siy poreikiy i$pildymas sujungia paprasta tvarka su chaosu, atskleisdamas abiejy ju
turtinguma; jis apsviecia saves atskyrimo nuo iSoriniy riby vaizda suvokiant abiejy ju integracijos
svarba. Harmonijos su visata ir integracijos su civilizacija kategorijy duomenys pateiktos sekancioje

29 lenteléje.
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29 lentelé

Harmonijos su visata ir integracijos su civilizacija duomenys pagal $alis ir sektorius

Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
Sektorius Lt gamyba | Lt paslaugos GB gamyba | GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
HARMONIJA SU VISATA
RF 1,37 1,42 0,81
QI 4,6 4,8 4,8 4,7 4,6 4,5
SQI 58% 58% 61% 56% 60% 56%
INTEGRACIJA SU CIVILIZACIJA
RF 1,14 1,45 1,54
QI 4 4,3 4,7 5,5 4,8 4,8
SQI 61% 58% 63% 68% 65% 58%

Vertindamos, ar darbas turi kokios nors harmonijos su visata, apklaustieji parodé itin palankius
QI vertinimus (29 lentelé). Visose Salyse kokybés indeksai virSija vidurkj (QI,=4,6) iSskyrus JAV
paslaugy sektoriy, kuriame dirbantys apklaustieji nurodé, kad integracijos su visata poreikis
patenkinamas 4,5 balo. Taciau, visi apklaustieji nurodé ne itin didelj Sio poreikio svarbuma, nes RF
nesieké vidurkio +1,61, be to JAV salies atstovams $is poreikis pasirodé ypac nesvarbus (RF=0,81).
Taigi, galime daryti i§vada, kad $is poreikis yra pakankamai tenkinamas remiantis gautais kokybés
indekso ir svarbumo duomenimis. Nagringjant detaliau harmonijos su visata poreiki, gauti

duomenys pateikti sekan¢iame 48 paveiksle.
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48 pav. Harmonijos su visata poreikio jvertinimas pagal Salis ir darbo mégstamuma, balais
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IS JAV 3salies respondenty, kurie labai mégsta savo darba, net 6,3 balais ivertino harmonija su
visata. 0,6 balais maziau §i poreiki ivertino Lietuvos atstovai. 5,3 balus davé Didziojoje Britanijoje
dirbantieji. Be to, kaip matyti i§ 48 paveikslo duomeny, auksSciausius balus davé tie respondentai,
kurie ir mégsta savo atlieckama darba. Ir kuo labiau maz¢ja darbo mégstamumas, tuo labiau mazéja ir
harmonijos su visata poreikio jvertinimas.

Kalbant apie integracija su visata, respondenty atsakymai buvo aiSkiai pozityviis kalbant apie
Sio poreikio svarbuma. Tai yra praktiSkesné ir maziau utopiska reakcija, taciau vis délto svarbos
lygis, kurie respondentai suteiké Siai kategorijai, yra nelabai aukstas ir nesiekia vidurkio (RF, =
+1,61). Tokiy rezultaty galima buvo tikétis kontekste, kad apklaustieji yra labiau praktisko ir
praktinio tipo Zmones.

Visuomeneés vystymosi suvokimo/gério charakteristikos kategorija atspindi asmens gyvenimo
suvokima ir teisinguma. Ji susieja individa su groziu ir gyvybingumu, su turtingumu ir naudingumu,
pilnatve ir tiesa. Sio poreikio supratimas kelia asmens mastyma atverdamas visa, kas graZiausia
zmogaus savimonéje — moral¢je, tyrume ir visiSkame skaistume. Visuomenés vystymosi

suvokimo/gério kategorijos duomenys pateikti sekancioje 30 lenteléje

30 lentele
Visuomenés vystymosi suvokimo/gério duomenys pagal Salis ir sektorius
Salis Lietuva DidZioji Britanija JAV
RF 1,1 1,37 1,73
Sektorius Lt gamyba Lt paslaugos GB gamyba GB paslaugos JAV gamyba | JAV paslaugos
QI 4,2 4.4 4.4 5,5 4.8 4,5
SQI 60% 59% 58% 69% 61% 56%

Pastebéta, jog Lietuvos respondentams S§is poreikis néra itin svarbus (RF=+1,1). O
svarbiausias JAV atstovams, kurie davé net +1,73 balus. Tai net +0,12 balais daugiau nei vidurkis
(RF~=*1,61) Pagal gautus kokybés indekso rezultatus, labiausiai Siuo poreikiu patenkinami
Didziosios Britanijos paslaugy (QIgg=5,5) ir JAV gamybos (QI;av=4,8) respondentai. Apskritai,
Sios savybes indekso verciy rezultatas gali biiti vertinamas kaip teigiamas.

Apibendrinant saviraiSkos poreikio poaibius, pastebéta, kad tik truputi savarankiskumas ir
reikSmingumas turéjo aukstesnius QI ir RF vertinimus. Visuy kity kategoriju parametrai nebuvo
respondenty vertinami kaip iSskirtiniai, kadangi nei viena RF arba QI verté nebuvo iSimtinai auksta;
galimas daiktas, kad tai atspindi vidutinj intensyvuma, kuriuo respondentai gyvena savo gyvenima.
Galéty buti, kad jie labai rimtai nevertina savo gyvenimo, arba tai galéty reiksti, kad jie maziau

ripinasi. Nei viena galimybé Siame etape néra universalios tiesos patvirtinimas.
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Vertinant A. Maslow poreikiy hierarchijos poaibius pagal salis, sekancios 31 lentelés parodo

veikimo modelius.

Lietuvos indeksy duomenys

31 lentelé

Lietuva
Poreikiy hierarchija Kokybés indeksas Relev. faktorius Skaliniai kokybés
(1) Lietuvoje Lietuvoje indeksai Lietuvoje
QL (RFL) (SQIL)
1 lygis: fiziologiniai 48 1,93 57
2 lygis: saugumo 3,6 1,61 47
3 lygis: socialiniai 5,0 1,71 63
4 lygis: pagarbos 5,1 1,91 62
5 lygis: saviraiSkos 4,6 1,59 59
Vidurkis 4,62 1,75 57,6
Standartinis nuokrypis 0,60 0,16 0,06

Pastaba: Koreliacija tarp QI ir RF = +0,62
Koreliacija tarp RF ir SQI =+0,39
Koreliacija tarp QI ir SQI = +0,97

Lietuvos respondentai akivaizdziai teikia maziausiai reikSmes 5 lygiui (saviraiskos RF = 1,59),

kas Maslow manymu tikrai biity nepalanku. Be to, koreliacija tarp RF ir SQI yra labai zema, bet

teigiama (atitinkamai = +0,39). Tai reiskia, kad to, kas vertinama esant svarbiu, SQI charakteristikos

yra aukStos ir konkretaus lygio poreikio parametrai nereikalauja didesnio plétojimo, iSskyrus

fiziologinius poreikius, kai RF yra net 1,93, o SQI — tik 57 proc. Koreliacija tarp QI ir SQI yra

auksta ir pozityvi (atitinkamai = 0,97) (zr. 32 lent.).

32 lentelé
Didziosios Britanijos indeksy duomenys
DidzZioji Britanija
Poreikiy hierarchija Kokybés indeksas Relev. faktorius Skaliniai kokybés
(1) D. Britanijoje D.Britanija indeksai D.Britanijoje
(Qlp) (RFcp) (SQlgp)

1 lygis: fiziologiniai 48 1,87 57
2 lygis: saugumo 3,8 1,58 48
3 lygis: socialiniai 5,1 1,72 63
4 lygis: pagarbos 5,2 1,79 63
5 lygis: saviraiSkos 4,8 1,70 59

Vidurkis 4,74 1,73 58
Standartinis nuokrypis 0,55 0,11 0,06

Pastaba: Koreliacija tarp QI ir RF = +0,72
Koreliacija tarp RF ir SQI =+0,59
Koreliacija tarp QI ir SQI = +0,99

Didziosios Britanijos respondentai akivaizdziai teikia maziausiai reikSmeés 2 lygiui (saugumo

RF = 1,58). Koreliacija tarp RF ir SQI yra aukstesné nei Lietuvoje ir be to teigiama (atitinkamai =
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+0,59). Cia taip pat vyrauja tokia pat situacija kaip ir Lietuvoje, kad tai kas vertinama esant svarbiu,
SQI charakteristikos yra aukstesnés ir konkretaus lygio poreikio parametrai nereikalauja didesnio
plétojimo. Koreliacija tarp QI ir SQI yra labai auksta (atitinkamai = 0,99) (zr. 33 lent.).

33 lentele

JAYV indeksy duomenys

JAV
Poreikiy hierarchija Kokybés indeksas Relev. faktorius JAV Skaliniai kokybés
1) JAV (RF;av) indeksai JAV
(QLyav) (SQLiav)
1 lygis: fiziologiniai 46 1,81 59
2 lygis: saugumo 3,2 1,30 49
3 lygis: socialiniai 4,7 1,02 67
4 lygis: pagarbos 4,9 1,30 66
5 lygis: saviraiskos 4,5 1,36 60
Vidurkis 4,4 1,36 60,2
Standartinis nuokrypis 0,68 0,29 0,07

Pastaba: Koreliacija tarp QI ir RF =+0,04
Koreliacija tarp RF ir SQI =-0,31
Koreliacija tarp QI ir SQI = +0,93

JAV 3alies respondentai maziausiai reikSmés skiria 3 lygiui (socialiniam RF = 1,02). Be to,
koreliacija tarp RF ir SQI néra labai auksta, bet ir neigiama (atitinkamai = -0,31). Tai reiskia, kad to,
kas vertinama esant svarbiu, SQI charakteristikos yra Zemos ir konkretaus lygio poreikio parametrai
reikalauja didesnio plétojimo. Tai yra labai svarbu, tai reiskia, kad respondentai yra nepatenkinti
tais punktais, kuriuos jie mano esant labai svarbiais, o patenkinti yra tik tais dalykais, kuriuos jie
mano esant nesvarbiais. Koreliacija tarp QI ir SQI yra auksta ir pozityvi (atitinkamai = 0,93); tai yra
tikétina, kadangi SQI yra labai veikiami QI charakteristiky.

Apibendrinant galime teigti, kad kategorijos, kuriy SQI vertés yra Zemesnés nei 58,6%
(bendrasis SQI vidurkis) reikalauja intervencijos; tai yra kategorijos, esancios Zemiausioje SQI
kategorijuy charakteristikoje. Be to, reikSmés Zemiau 56% yra vertinamos, kaip kritiSkai
reikalaujancios tobulinimo. Taip pat butina atkreipti démesi, kad netgi kai kurios pagrindiniy
poreikiy vertés paaiskéjo besancios reikSmingai Zemiau bendrojo vidurkio.

Remiantis skaliniais kokybés indeksais visy penkiy poreikiy kategorijose, po kiekviena
respondenty kategorija iSvardijamos specifinés tobulinimo sritys.

e Lietuvoje: kategorijos su kritiniu poreikiu yra (iSvardijamos biitinumo tvarka) saugumas,

saves supratimas ir individualumas bei misijos suvokimas.
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e Didziojoje Britanijoje: kategorijos su kritiniu poreikiu yra (iSvardijamos biitinumo tvarka)
saugumas, saviraiSka, reikSmingumas, profesinis kiirybingumas, individualumas bei misijos
suvokimas.

e JAV: kategorijos su kritiniu poreikiu yra (iSvardijamos biitinumo tvarka) saugumas,

reik§mingumas ir harmonija su visata.

3.6. Lietuvos, DidZiosios Britanijos, JAV paslaugy ir gamybos organizacijy darbuotojy

motyvavimo sistemy problemy sprendimo kryp¢iy numatymas

Atsizvelgiant | tyrimo metu diagnozuotas Lietuvos, Didziosios Britanijos ir JAV paslaugy ir
gamybos organizacijose dominuojancias motyvacijos problemas, jvertinus motyvaciniy faktoriy
itakinguma pasirinktose §iy Saliy paslaugy ir gamybos organizacijose, jvertinus paslaugy ir gamybos
organizacijy darbuotojy poreikiy stiprumus bei remiantis statistiniy hipoteziy nepriklausomumo
tikrinimo tarp motyvaciniy faktoriy ir demografiniy respondenty pozymiy, biity galima pasitilyti
konkrety motyvacini modelj, kuriuo galéty remtis ne tik pasirinkty tyrimui organizacijy vadovai, bet
kartu ir kity paslaugy ir gamybos organizacijy vadovai.

Remiantis tuo, kad visose Salyse, t.y. Lietuvos, Didziosios Britanijos, JAV paslaugy ir
gamybos organizacijose, buvo diagnozuotos praktiSkai tos pacios darbuotojy motyvavimo sistemy
problemos, bus pasitilytas bendras motyvavimo modelis visoms trims Salims (Zr. 49 pav.).

Darbuotoju motyvavimo modelis buvo sulygintas su skrituliu, kurio dvi pagrindinés
sudedamosios dalys yra: 1) materialinis skatinimas; 2) socialinis skatinimas. Kiekviena i$ $iu daliu
galima suskirstyti | atskiras dalis, t.y. darbo uzmokesti ir priedus su premijomis bei | mikroklimato
formavima, itraukima i valdyma ir { pasitenkinima darbu. Motyvacijos modelio dvieju pagrindiniu
daliy pasirinkima nulémé tai, kad tyrimo metu gauti rezultatai parode, kad Lietuvos, DidZiosios
Britanijos, JAV paslaugy ir gamybos organizaciju darbuotojams ypatingai yra svarbus materialinis
motyvavimas, kuriam jie teikia pirmenybg. Taciau remiantis tuo, kad tiek globaliniu lygmeniu, tiek
ir Lietuvoje vis didesng reikSme igyja psichologiniai motyvavimo metodai, kurie daugiau susij¢ su
zmoniy santykiais organizacijoje, motyvaciniame modelyje buvo skiriamas didesnis démesys buitent
Sio pobiuidzio motyvaciniams faktoriams, kuriy procentiné dalis buvo pasitta daug didesné, t.y. apie
70 procenty bendrojo motyvacinio modelio, bet kartu nepamirStant ir materialinio skatinimo

svarbos, kuriam buvo skiriama Siek tiek mazesné dalis — t.y. 30 procenty.
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Taigi remiantis Tmo modeliu, darbuotoja yra butina skatinti i§ materialiniy ir
psichologiniy paskaty.

Materialinis skatinimas.

Remiantis faktu, kad daugumos apklausoje dalyvavusiy respondenty darbo uzmokestis yra
vertinamas kaip pragyvenimo Saltinis, yra biitina suskurti tinkama materialing skatinimo sistema
imonése, kad darbuotojai galéty aptenkinti savo priminius poreikius.

Remiantis tuo, kad daugumai darbuotojy (39 proc. Lietuvos respondenty, 42 proc.- Didziosios
Britanijos, 39 proc. JAV) darbo kokybg jtakoja ju gaunamas darbo uzmokestis, yra biitina perzitréti
darbuotoju darbo uzmokesCio mokéejimo sistemas organizacijose. 53 proc. paslaugy sektoriaus
darbuotojuy ir 54 proc. gamybos sektoriaus darbuotoju gauna fiksuota ménesini darbo uzmokesti,
kuris nepriklauso nuo darbo rezultaty. Remiantis tuo, kad darbo uzmokesCio pakélimas yra
trumpalaiké motyvaciné priemoné, biitina plésti darbo uzmokes¢io mokéjimo budy spektra. Galimi
Sios problemos sprendimo variantai:

e mokéti adekvaty darbo kokybei darbo uzmokesti;

e mokéti papildomas premijas ir priedus uz jvykdytus imonés planus ir pan.;

e mokéti kintama darbo uzmokestj uz pasiektus rezultatus;

e mokéti papildomas priemokas uz darbo staza ir pan.

Taip pat biity galima darbuotojus skatinti ir kita materialine parama, jvairiy kultiiriniy renginiy

finansavimu, kelialapiais i poilsines keliones ir pan.
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Socialinis skatinimas.

Mikroklimato formavimas. Kiekvienoje organizacijoje labai svarbu yra uZtikrinti atitinkama
darbuotojuy bendravimo atmosfera, kadangi draugiskai ir kaip komanda dirbantys darbuotojai yra
imonés seékmingos veiklos garantas. Siekiant jgyvendinti §§ motyvacijos modelio dalj, reikia:

e skatinti kolektyvini darba, kadangi dirbdami grupéje darbuotojai gali pasiekti itin puikiy
darbo rezultaty;

e bitina skatinti organizacijos darbuotojy tarpusavio bendravima ir uz jmonés riby,
organizuojant jvairias iSvykas, susitikimus, keliones, Svesti jvairias Sventes, gimtadienius ir
pan.

e kiek imanoma mazinti psichologing itampa darbe, jei ji yra pastebéta.

Taciau svarbu ne tik gerinti darbuotojy tarpusavio santykius, bet kartu ir nepamirsti vadovo ir
pavaldiniy santykiy. Ne tik vadovai turi pasitikéti savo pavaldiniais, taciau ir darbuotojai turi
pasitikéti savo vadovu. Paprastai vadovai daugiau bendrauja su kvalifikuotais, aukstesni iSsilavinima
turinciais imon¢je darbuotojais, taciau nereikéty pamirsti ir nekvalifikuoty darbuotojy svarbos, su
kuriais abipusis bendravimo griztamasis rySys turi buiti nuolatos palaikomas ir skatinamas, tik tokiu
budu darbovietéje bus jauciami vienos komandos dvasia ir bus galima lengviau igyvendinti imonés
iSsikeltus veiklos tikslus.

Itraukimas | organizacijos valdymq. Kiekviena organizacija turéty pagalvoti apie galimybg
kuo daugiau respondenty ijtraukti | organizacijos valdyma, kadangi tik kartu ir iSvien dirbanti
komanda gali pasiekti geriausiy rezultaty. Darbuotojas, kuris jaus, jog jo nuomoné yra isklausoma ir
ji yra vertinama, jausis visada motyvuotas ir norés prisidéti prie organizacijos gerovés kiirimo.

Si problema Lietuvos, DidZiosios Britanijos, JAV paslaugy ir gamybos organizacijose galéty
biti sprendziama Siais biidais:

e turéty buti suteikiama galimybé darbuotojams kilti karjeros laiptais bei kelti kvalifikacija.
Kvalifikacijos kélimo budai galéty buti: kvalifikacijos kélimo kursai jvairs mokymai,
seminarai, komandiruotés ir pan.);

e suteikti darbuotojams galimybg iSsakyti savo nuomong svarbiais jmonei klausimais;

e suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés uz savo veikla.

Pasitenkinimas darbo sqlygomis. Kiekviena organizacija turi ypatinga démesj skirti ne tik
imonés mikroklimato formavimui, pavaldiniy ir vadovo tarpusavio santykiams gerinti, taciau reikia
nepamirsti ir dar vieno darbo motyvacijos sudétiniy daliy — tai pasitenkinimo darbo salygomis, kuris

gali arba stipriai demotyvuoti arba motyvuoti darbuotojus. Siuo aspektu yra biitina:
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visomis priemonémis gerinti imonés {vaizdi ne tik darbuotojy, bet ir konkurenty akimis;
nuolat apripinti darbuotojus riekiama technika bei darbo jrankiais, kurie tik galéty
palengvinti darbuotojy darba;

irengti ergonomiska ir patrauklia darbuotojams darbo vieta;

kiek imanoma mazinti darbuotojy fizinj kriivi;

uztikrinti tinkama darbuotoju darbo organizavima, t.y. pietu pertraukas, kuriy metu

darbuotojai gali Siek tiek pailseéti.

Taigi $is motyvacijos modelis teigia, kad visy pirma reikéty atkreipti démesi i darbuotojy

pirminiy ir fiziologiniy poreikiy taikyma, prie kuriy kartu prijungti ir savirealizacijos, noro

priklausyti organizacijai bei kity antriniy poreikiy tenkinima.

Sio darbuotoju motyvavimo modelio privalumas yra tas, kad jis nereikalauja pakankamai daug

dideliy finansiniy 1éSy atmetant materialini skatinima, todél jis gali buti patrauklus bet kuriai

paslaugu ar gamybos organizacijai net tik Lietuvoje, taciau ir Didziojoje Britanijoje ir JAV.
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ISVADOS

Teorinés darbo dalies iSvados

1. Darbo motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, itakojanc¢iy imonés darbo rezultatus,
kadangi motyvavimo esmé yra darbuotojy elgsenos ir veiklos kaita darbdaviy norima linkme.
Taciau tai — sudétingas procesas, nes darbdavys, kurdamas motyvacijos modelj organizacijoje,
turi atsizvelgti i kiekvieno darbuotojo liikescCius, vertybes bei poreikius.

2. Motyvacijos teorijos siekia paaiSkinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokias veiklos
alternatyvas jie mato, ir kokie juy poreikiai. Pagal tai, kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe,
kokios vidinés jo priezastys ir iStakos, motyvacijos teorijos skirstomos i turinines ir procesines.
Kiekviena teorija pabrézia skirtingus darbuotojuy poreikius, kurie nukreipia zmogaus elgesi darbe
tam tikra linkme.

3. Motyvavimo priemonés daZzniausiai yra efektyvios tik tada, kai jos atitinka tam tikru momentu
svarbiausius darbuotoju motyvus, taciau kintant socialinéms — ekonominéms, o kartu ir darbo
salygoms, kinta darbuotojo motyvacija, tod¢l bitina keisti ir motyvavimo metodus.

4. Vienas i§ pagrindiniy simptomy, rodanc¢iy, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja problemos,
yra menkas darbuotojy pasitenkinimas darbu, todél imoniy vadovams turéty buti privaloma
zinoti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, nes imonés, kuriose dirba patenkinti
darbuotojai, yra zymiai efektyvesnés ir produktyvesnés.

5. Tinkamos darbo apmoke¢jimo formos parinkimas tampa vienu i§ pagrindiniy darbuotojy
motyvavimo biidy, kadangi darbuotojas, zinodamas, kad uz jo darba yra tinkamai atsilyginama,
deda daug daugiau pastangy ir noro pasiekti aukstesniy darbo rezultaty, kas atitinkamai jtakoja ir
visos imongs galutini veiklos rezultata.

6. Analizuojant darbing elgsena, biitina atkreipti démesi ir i darbuotojus demotyvuojancias
priezastis, kadangi demotyvacija gali tapti labai aktuali problema kiekvienoje imonéje, kur ji gali

turéti labai didelg jtaka imonés veiklos rezultatams.

Praktinés darbo dalies iSvados
1. Lietuvos, Didziosios Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizaciju darbuotojai
patvirtino, kad svarbiausias ju pasitenkinima darbu lemiantis veiksnys yra darbo uzmokestis,
kuri galima vadinti pagrindine ir efektyviausia motyvavimo priemone. Taciau darbuotojai kartu
pazymi ir §ios motyvavimo sistemos dalies trukumus: daugumai darbuotojy yra mokamas

fiksuotas atlyginimas, visose trijose Salyse apie pusé¢ respondenty iS viso negauna jokio
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materialinio paskatinimo, t.y. premijy, bei virSvalandziy apmokéjimo sistema netenkina
darbuotoju, kadangi nemaza dalis darbuotojy dirba vir§valandzius be papildomo atlygio iS ju net
50 proc. respondenty i§ JAV.

2. Lietuvos, DidZiosios Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijy vadovai dazniausiai
darbuotojus skatina moralinémis skatinimo priemonémis kaip priedais prie atlyginimo, karjeros
galimybémis, santykiy su bendradarbiais skatinimu, malonia darbo aplinka. Tuo tarpu
nepopuliariausios motyvacinés priemonés yra: dalyvavimas sprendimy priémime, tarnybinio
automobilio skyrimas bei telefoniniy saskaity apmokéjimas, padékos, kelionés imonés saskaita ir
kt.

3. Atlikus analizg, nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp Siy motyvaciniy faktoriy ir
respondenty demografiniy charakteristiky:

Lietuvos respondenty:

e Lyties ir pasitenkinimo gaunamomis premijomis;

e [Ssilavinimo ir pasijutimo kolektyvo dalimi, pasitenkinimo kolektyvu, galimybe biti
paaukstintam, pasitenkinimu jtraukimu i organizacijos tiksly kiirima;

e Uzimamy praeigy ir pasitenkinimo darbo jrankiy apripinimu, kvalifikacijos kélimu,
pasitenkinimo gaunamomis premijomis, galimybe buti paaukstintam, pasitenkinimo
itraukimu i organizacijos tiksly kiirima, pasitenkinimo jmonés jvaizdziu.

DidZiosios Britanijos respondenty:

e Lyties ir darbo uzmokescio jtakos darbo kokybeli, pasitenkinimo imonés jvaizdziu;

e Amziaus ir pasitenkinimo darbo salygomis, galimybés kelti kvalifikacija, galimybés biti
paaukstintam;

e ISsilavinimo ir pasitenkinimo imonés jvaizdziu;

e Uzimamy pareigy ir galimybés kelti kvalifikacija.

JAV respondenty:

e I[Ssilavinimo ir pasitenkinimo kolektyvu, galimybés buti paaukstintam, itraukimo i
organizacijos tiksly kiirima, pasitenkinimo gaunamomis premijomis, pasitenkinimo
darbo organizavimu, pasitenkinimo darbo irankiy apriipinimu, kvalifikacijos kélimo;

e Uzimamy pareigy ir pasitenkinimo darbo organizavimu, kvalifikacijos kélimo,
pasitenkinimo gaunamomis premijomis, galimybés biiti paaukstintam, jtraukimo 1

organizacijos tiksly kiirima, pasitenkinimo jmones jvaizdziu.
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4. Lietuvos paslaugy ir gamybos organizacijose vadovai yra labiau nelinkg pasitikéti savo
pavaldiniais palyginus su Didziosios Britanijos ir JAV darbdaviais bei néra suinteresuoti itraukti
darbuotojus 1 organizacijos tiksly kiirima. Taip darbuotojai néra skatinami imtis atsakomybés bei
negali pajusti savo vertés organizacijoje, kas turi neigiamos ijtakos ju sékmingiems darbo
rezultatams.

5. Kitas labai svarbus veiksnys darbuotoju motyvavimo procese — pasitenkinimas darbo salygomis.
Lietuvos respondentai nurodé¢, jog jie yra labiau nepatenkinti darbo salygomis (apSvietimu,
ventiliacija ir pan.) palyginus su DidZiosios Britanijos ir JAV respondentais. Kitas labai svarbus
aspektas yra teisingas fizinio darbuotojy kriivio paskirstymas, kuriuo labiausiai yra nepatenkinti
JAV bei DidZiosios Britanijos darbuotojai, teigdami, kad jis yra per didelis, kai tuo tarpu
Lietuvos respondentai teigia, jog jie nejaucia per didelio fizinio kruvio. Taip pat svarbu
pazymeti, kad JAV respondentams taip pat tenka dazniau dirbti virSvalandzius palyginus su
Lietuvos ir Didziosios Britanijos respondentais.

6. Kitas svarbus veiksnys darbuotoju motyvavimui — darbo salygos (apSvietimas, ventiliacija ir kt.),
kol $ie poreikiai néra patenkinami, jokie kiti poreikiai negali veikti kaip motyvuojanti jéga. Tuo
budu anketoje buvo pateiktas klausimas, kuris padéjo ivertinti darbuotojy pasitenkinima Siuo
aspektu. Kaip parodé tyrimo rezultatai, didziausias pasitenkinimas darbo salygomis yra
Didziojoje Britanijoje, kur stiprumo vidurkis siekia 0,71, tuo tarpu JAV — 0,73, Lietuvoje — 0,11.
Tai, kad Lietuvoje palyginus su kitomis Salimis, darbuotojai maZziau patenkinti darbo salygomis,
galiam susieti su tuo, jog Lietuvos darbdaviams nepakanka 1¢Sy, kurias galima bty skirti
patalpy renovavimui bei jaukiai darbo aplinkai uztikrinti.

7. Tiriant motyvacijos elementus, buvo bandoma panaudoti A. Maslow poreikiy hierarchijos
teorija. Sio tyrimo rezultatai pateiké tris skirtingus parametrus. Pirmasis yra suvoktos
motyvacijos kokybés parametras, QI:

e Lietuvos, DidZiosios Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijy respondenty
nuomone, organizacijos labiausiai patenkina ju fiziologinius, socialinius, pagarbos ir
saviraiSkos poreikius (virsija Qyig=4,6), 0 maziausiai — saugumo poreiki;

e Lietuvos organizacijose, 1§ saviraiSkos poreikiy, labiausiai yra tenkinami
savarankiSkumas, pastangy nedéjimas bei profesinis kirybingumas, o maziausiai —

individualumas bei misijos suvokimas ir integracija su civilizacija;
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Didziosios Britanijos organizacijose, i§ saviraiSkos poreikiy, labiausiai yra tenkinami
savarankiSkumas, pastangy ned¢jimas, saves supratimas bei integracija su civilizacija, o
maziausiai — individualumas bei misijos suvokimas;

JAV organizacijose, i§ saviraiSkos poreikiy, labiausiai yra tenkinami savarankiSkumas ir
pastangy nedéjimas, o maziausiai — reikSmingumas, profesinis kiirybingumas ir

individualumas bei misijos suvokimas.

8. Antrasis parametras yra reliatyviosios svarbos, kuria teikia Salys, RF:

Lietuvos, Didziosios Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijuy respondentai
pazyméjo, jog svarbiausia jiems patenkinti fiziologinius, socialinius, pagarbos ir
saviraiSkos (tik Didziajai Britanijai) poreikius (virSija RF,i=+1,61), o maziausiai —
saugumo bei saviraiSkos (Lietuvai ir JAV) poreikius;

Lietuvos organizacijy apklaustiesiems, 1§ saviraiSkos poreikiy, svarbiausia yra patenkinti
savarankiSkumo, pastanguy ned¢jimo, profesinio kiirybingumo bei harmonijos su visata
poreikius, o maziausiai — individualumo bei misijos suvokima, integracija su civilizacija
ir visuomengés vystymosi bei gério;

Didziosios Britanijos respondentams, i§ savirai§kos poreikiy, svarbiausia yra patenkinti
reikSmingumo, nepriklausomybés, savarankiskumo, pastangy nedéjimo, saviraiskos, o
maziausiai — individualumo bei misijos suvokima, integracija su civilizacija bei
visuomenés vystymosi bei gério;

JAV 3Salies apklaustiesiems, i§ saviraiSkos poreikiy, svarbiausia yra patenkinti
savarankiSkumo, pastangy nedéjimo, integracija su civilizacija, o maZziausiai —
individualumo bei misijos suvokima, profesinio kiirybingumo, kiirybingumo bei

saviraiSkos.

9. Treciasis parametras yra personalizuotas reliatyviosios kokybés vertinimas arba specifiné

kokybé, SQI:

Lietuvos, Didziosios Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizaciju apklaustieji
nurod¢ poreikius, kuriuos organizacijos labiausiai tenkina (vir$ija SQILig=58,6%)
remiantis ju svarbumu. Taigi labiausiai patenkinami yra socialiniai bei pagarbos, o
maziausiai — saugumo poreikiai;

Lietuvos organizacijy apklaustiesiems, i§ saviraiskos poreikiy, labiausiai yra patenkinami
savarankiskumo, pastangy nedé¢jimo, visuomenés vystymosi bei gério, o maziausiai —

saves supratimo, individualumo bei misijos suvokimo;
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Didziosios Britanijos respondentams, i§ saviraiSkos poreikiy, labiausiai yra patenkinami
savarankiskumo, pastangy nedé¢jimo, visuomenés vystymosi bei gério, integracijos su
civilizacija, o maziausiai — reikSmingumo, profesinio kiirybingumo, individualumo bei
misijos suvokimo;

JAV respondentams, 1§ saviraiSkos poreikiy, labiausiai yra patenkinami savarankiskumo,
pastangy nedéjimo, kiirybingumo, profesinio kiirybingumo, integracijos su civilizacija

bei saviraiSkos, 0 maziausiai — reik§mingumo bei harmonijos su visata.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis gautais tyrimo duomenimis Lietuvos, Didziosios Britanijos bei JAV paslaugy ir
gamybos organizacijy vadovams rekomenduojama:

» Perziuréti materialinio skatinimo sistemas, susijusias su darbo uzmokesciu bei premijy
skyrimu Lietuvos paslaugy ir gamybos organizacijose. Patariama mokeéti ne tik fiksuoto dydzio
darbo uzmokesti, kuris paprastai kiekviena meénesi darbuotojams yra Zinomas, bet ir
atsizvelgiant 1 darbuotojy rezultatyvuma. Taip pat patariama darbuotojams skirti premijas
atsizvelgiant | organizacijos pasiektus tikslus arba i individualius darbuotojy laiméjimus.

» Darbuotojus motyvuoti kuo jvairesnémis motyvacijos priemonémis Lietuvos, DidZiosios
Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijose. Materialinio pobiidZio motyvacijos
priemonés yra trumpalaikés ir veiksmingos tik iki tam tikros ribos. Todél patartina kartu
naudoti ir psichologines motyvavimo priemones tokias kaip darbuotojy itraukiamas i
organizacijos valdyma, galimybé darbuotojams kilti karjeros laiptais, kvalifikacijos kélimo
kursai, jvairios padékos, kelionés imonés saskaita ir pan.

» [traukti darbuotojus | organizacijos valdymq bei skatinti vadovy pasitikéjimq savo
pavaldiniais Lietuvos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijose. Remiantis tuo, kad vadovy
sugeb¢jimas iSklausyti savo pavaldinius motyvuoja darbuotojus siekti aukstesniy darbo
rezultaty, sitilytina skatinti darbuotojus iSsakyti savo nuomong, idé€jas ir pasiiilymus, susijusius
su tam tikromis egzistuojanciomis problemomis paslaugy ir gamybos organizacijose bei spresti
iSkilusias problemas kolektyviai. Vadovai bent du kartus i metus turéty daryti darbuotojy ir
vadovy susirinkimus, kuriy metu biity galima aptarti jmoniy veiklos rezultatus, jvertinant
darbuotoju indélj | organizacijos augima ir klestéjima. Taip pat vadovams siiilytina daugiau
bendrauti su zemesnés grandies darbuotojais bei isklausyti juy lukesCius ir ypac tai aktualu
turéty buti gamybos organizacijy vadovams, kadangi paprasti darbuotojai tiesiogiai yra susij¢
su gamybos procesu ir zino ten egzistuojancias problemas, kurias biitina spresti.

» Didinti darbuotojy pasitenkinimq darbo sqlygomis (apsvietimo, ventiliacijos ir kt.) Lietuvos
paslaugy ir gamybos organizacijose. Siiillytina paslaugy ir gamybos organizacijose irengti
ergonomiskas darbo vietas, atitinkancCius visus darbo saugos reikalavimus bei uztikrinti
darbuotojy apriipinima reikiamais darbo jrankiais.

» Perziuréti JAV ir Didziosios Britanijos paslaugy ir gamybos organizacijose darbuotojams

skiriamy uzduociy planus. Patariama nustatyti kiekvienam darbuotojui realius uzduociu
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atlikimo terminus bei tikslingai paskirstyti atsakomybg, susijusia su ju atliekamu darbu, tuo

biidu darbuotojams taip sumazinti fizini kriivi.

» Perziuréti JAV paslaugy ir gamybos organizacijose esamus darbuotojy darbo grafikus.

Darbuotojams uzduotis paskirstyti taip, kad jiems netekty dirbti daug virSvalandziy. Patariama

priimti tinkama darbuotoju skaiciy, kad biity uztikrintas tikslingas darbo pasiskirstymas, kuris

sumazinty vir§valandziy kiekj.

» Rekomenduojamos vystymo sritys yra atrinktos remiantis ju aukStu relevantiSkumu (RF

rezultatais) ir Zema specifine kokybe (SQI rezultatai). Zemiau pateikiamy pirminiy parametry

plétra biity naudinga personalo vystymuisi ir auksto lygio profesinei veiklai:

Uzduociy prasmingumas, vykdymas bei jy tarpusavio sqveika. Lietuvos, Didziosios
Britanijos bei JAV paslaugy ir gamybos organizacijy respondentai suvoké nedideli
kieki prasmingumo, kylancio i§ savo uzduociy vykdymo. Kad sistema gerai veikty, yra
biitina plétoti sinergetini uzduo¢iy supratima organizaciniame lygmenyje. Sie
organizacijy siekiniai turi buiti pakartotinai identifikuoti, aiSkiai pasidalyti ir suprasti
visy dalyviy nuo makropozitirio vadovaujanciojo personalo lygmenyje iki
mikropoziiirio darbo jégos lygmenyse.

Individualumas ir misijos suvokimas darbuotojams ir organizacijoms. AiSkios
vieningos misijos tur¢jimas teikia individui supratima ir vert¢ vykdant savo vaidmeni,
ir kaip jo uzduotys integruojasi su kiekvieno kito uzduotimis.

Saugumo uztikrinimas. Sio parametro vystymas gali biti pasiektas per darbo aplinka,
kad jie jaustysi saugiis darbe (biity darbo garantijos), kad buty laisvi nuo bet kokios
prievartos ar uzgaidy, bet vadovautysi grieztai ir tiksliai suformuluotomis taisyklémis ir
potvarkiais. Po to vadovai gali jau naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty

jiems priklausomybés jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti kity pagarba sau.

Norint sukurti veiksminga darbuotoju motyvavimo sistema, sitilytina periodiSkai atlikti

darbuotoju poreikiy, motyvaciniy faktoriy, pasitenkinimo darbu jvertinimo tyrimus. Tai padéty

identifikuoti darbuotojy darbo motyvacijos pokycius ir padéty ieskoti naujuy efektyvesniy

motyvavimo metody.
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1 priedas

ISorinés ir vidinés darbo motyvacijos teorijos

Teorijuy
rusys

Teorijos

Apibiidinimas

ISorinés
teorijos

Poreikiy teorija

Zmongés iigyvena ivairias trikuma signalizuojan&ias biisenas, kurias {veikdami jie siekia arba
vengia tam tikros stimuliacijos (maisto, miego, saugumo, draugystés, prestizo ir kt.) Sios
biisenos, vadinamos poreikiais arba motyvais, yra pagrindiniai elgesio intensyvuma ir krypti
lemiantys faktoriai. Atstovai: A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, D. McClelland.

Atlygio kurie padeda darbuotojui suderinti savo veiksmus su atlygiu (pvz., auksSta gaminio kokybg ir
(paskatinimy pagyrima). Paskatinimas vilioja darbuotojus, nukreipia ir palaiko ju elgesi. Atlygis - stimulas,
teorija) patenkinantis vieng ar kelis poreikius, ir dél to suformuojama teigiama emociné biisena,
sustiprinanti ir palaikanti tam tikra elgesi.
Zmonés motyvuoti dirbti gerai tuo atveju, jeigu tinkamai atliktas darbas sukelia teigiamas
Pastiprinimo pasekmes. Netinkamas, neefektyvus elgesys teigiamai nepastiprinamas arba skiriama bausmé.
teorija Pastiprinimo efektas labai priklauso nuo pasirinktos schemos (daznio, periodiskumo ir kt.), todél
tam skiriama daugiau démesio nei pastiprinimo pobtidziai.
Zmonés dirbs geriau, jeigu jiems keliami tikslai yra pakankamai sunkis, specifiski ir patrauklds.
. .. Turi biiti garantuotas griZztamasis rySys, informuojantis apie tikslo pasiekima. Tikslo siekimas
Tiksly teorija o LS L7 . R . . .
sustipréja, esant piniginiam ar kitokio pobiidzio atlyginimui, taip pat paciam zmogui dalyvaujant
iskeliant ta tiksla.
o Demotyvuojamai veikia darbuotojy gebéjimy ir galimybiy apribojimas bei suvarzymas.
Asmenybiy ir Sl L . . . T S .
e Blogiausiais atvejais tai sukelia apatija, nusivylima, bejégisSkuma. PrieSingai, kuriant salygas,

resursy teorija

padedancias atkleisti ir lavinti darbuotoju gebéjimus siekiant tiksly, stiprinama motyvacija.
Veiksniai, veikiantys varzomai arba skatinamai, gali biiti asmenybiniai (pvz., Ziniy, igidziy
lygis) arba materialiniai (pvz., jrengimy sudétingumas).

Grupiy ir
normy, teorija

Zmonés motyvuoti dirbti gerai, kai grupé tam pritaria ir padeda. Grupése susiformuoja
prieraiSumo santykiai, tinkamo elgesio normos, grupés nariy santykiai su jomis. Darbo grupé
formuoja ir palaiko elgesi, atitinkantj grupés normas, taikydama socialines paskatas ir sankcijas.
Darbas grupéje pats savaime yra ikvépimo Saltinis, ypa¢ jei grupés nariai laikomi autoritetingais
pataréjais ir vertintojais. Zmonés yra linke perimti kity grupés nariy nuostatas { darba ir elgesio
dispozicijas.

Sociotechnionés
sistemos teorija

Zmonés yra motyvuoti gerai dirbti tada, kai sukurta tokia darbo sistema, kai salygos efektyviai
funkcionuoti asmeniniais, socialiniais ir technologiniais lygiais yra tarpusavyje suderintos.
Darbas turi biiti reikSmingas, {domus, pakankamai sudétingas, darbuotojas privalo turéti igtdziy,
autonomija bei resursy gerai atlikti darba.

Vidinés
teorijos

Aktyvacijos
teorija

Akcentuojami vidiniai suzadinimo procesai, kurie lemia darbo salygu itaka veiklos efektyvumui.
Analizuojamos fiziologinés ir emocinés blisenos kaip dvi pagrindinés tarpiniy kintamuyjy (t.y.
suzadinimo) rasys.

Liutkesciy teorija

Zmonés yra motyvuojami darbui, kai jie tikisi (laukia), kad ju pastangos duos gera darbo
rezultata ir tai leis gauti ju laukiama atlygi. Akcentuojama trijy tarpusavyje susijusiy rySiy
svarba: 1. Darbo sanaudos — rezultatas. 2. Rezultatas — atlygis. 3. Atlygis — atlygio
valentingumas. Atstovai: V. Vroom, L. W. Porter, E. E. Lowler.

Teisingumo
teorija

Motyvuoja ne tiek pats atlyginimas ar jo dydis, kiek poreikis gauti teisinga atlygi uz darba.
Zmogus lygina savo pastangy santyki (jo kvalifikacija, gebéjimai, laiko sanaudos) su kity Zmoniy
pastangomis ir jy gaunamu atlyginimu. Teisingumas bus iS§gyvenamas tada, jei §is santykis lygus,
t.y. jeigu Zzmogus mato, kad ir kitas uz ta pati darba gauna tiek pat, kiek ir jis — ne daugiau ir ne
maziau. Atstovai: J. S. Adams.

Nuostaty teorija

Zmonés, turintys teigiamas nuostatas { darba, profesija, organizacija, yra labiau motyvuoti darbui
ir linkg ji i§saugoti, skiriamos dvi pagrindinés darbinj elgesi lemiancios nuostatos: pasitenkinimas
darbu (jausmai, lydintys atlickama darba) ir isitraukimas i darba (kiek svarbus $is darbas
atlikéjui).

Tikslo teorija

Veiklos efektyvuma lemia tikslai, kuriuos zmogus turi pasiekti. Tikslai gali biiti iSkelti paties
asmens arba priimti kity Zmoniy nurodymu. Zmongés, turintys konkrecius, sunkiai pasiekiamus
tikslus, motyvuoti darbui labiau nei Zmonés, turintys lengvus ar neapibréztus tikslus.

Atribucijos
teorija

Zmonés turi polinki aiskinti sau ir kitiems jvykiy bei kity Zmoniy poelgiy priezastis. Nuo daromy
prielaidy ir i§vady priklauso jy elgesys. Tendencija aiskinti savo darba vidinémis, pastoviomis ir
isisamonintomis prieZastimis stiprina darbo motyvacija ir pakelia saves vertinima. Zmonés,
turintys aukstesnj saves vertinima ir savigarba, linke dirbti pagal aukstesnius veiklos standartus,
siekti sunkesniy tiksly, labiau tiki sékme, turi palankesnes nuostatas | darba nei zmonés, linke i
eksternaline savo veiklos kontrole.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Paceviius, J. (1999). Studijuojantiems psichologija// 1 psichologijos

sasiuvinis. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, p. 9.
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Kokie veiksniai
Jus skatina
dirbti?

Mielas, darbuotojau, praSome atsakyti | anketoje pateiktus klausimus. Jusy atsakymai padés nustatyti ir
ivertinti darbuotojy skatinimo veiksnius, pagristi bei jvertinti jy svarba organizacijy taikomose motyvavimo
sistemose.

Apklausos’ tikslas - igsiaikinti darbuotojy, dirbangiy gamybos ir paslaugy tipo organizacijose, motyvacijq bei
Jju pozidrj j motyvavimo sistema.

Biisime dékingi uz Jasy nuosirdZius atsakymus!

APKLAUSA YRA ANONIMINE, I3 viso bus apklausta
NET VARDO NEI PAVARDES apie 500 darbuotojy
ZYMETI NEREIKIA

1.Jasy [ytis:
O moteris
O vyras

4. Issilavinimas: 5. Jusy Seimyniné padétis:

nebaigtas vidurinis; nevedgs/neteRéjusi

vidurinis; vedes/iSteRéjusi;

profesinis; iSsiskyres/iSsisRyrusi;
naslys/naslé;

auktesmysis;
gyvenu neregistruotoje

nebaigtas aukstasis; i
santuoRgje.

auk$tasis;
aukstosios studijos
(magistrantira.......). 8. Jusy pareigos jmonéje:
7. Kokioje Salyje auk$ciausios grandies vadovas;
6. Kokio tipo organizacijoje dirbate? dirbate? vidutinés grandies vadovas (sKyriaus
O gamybos sektoriuje; O Lietuvoje; virsininkas);
O paslaugy sektoriuge. O _Anglijoje; Zemesnés grandies vadovas (meistras,
O gav brigadininkas ir pan.);

darbuotoias (neturintis vavaldiniu)

! Apklausa atlieka SU Socialiniy moksly fakulteto, vadybos magistrantés: Lina Daugélaité, Jurgita Kaleckaité. I3kilus klausimams
galite skambinti telefonais: 8 684 59988, 8 671 29460, rasyti el.p. linakla@yahoo.com, j.kaleckaite@yahoo.com
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Tinkantj atsakymaq Zymeékite taip: M (Pasirinkite tik vieng atsakymo variantq)

1. Jiisy ménesinis darbo umokestis . 3. Atbyginimas yra mokamas:
(:gaunate { rankas"®) : tenkina AtsiZvelgiant { darbo rezultatus;

Pagal kyalifikacija;
O Taip Pagal isdirbtus metus;

atlyginimas?
1ki 600 Lt.

601-1000 Lt. < Mokamas fiksuotas atlyginimas, Ruris nepriklauso
O 15 dalies; o
1001-1400 Lt. O o« nuo rezultaty ar Rvalifikacijos;
e.

1401-1800 Lt. Kita (JaSYRIEE)...covverereveirrercans
1800 ir dauaiau [t.

4. Dirbant virsvalandZius:

O _athginimas nesikeicia;

O Mokamas didesnis atlyginimas atsizvelgiant i
virsvalandZiy Riekg;

O Man nereikia dirbti virsvalandZi.

5. Ar esate patenkintas gaunamomis premijomis? 6. Ar dabartiné atlyginimo sistema Jus skatina dirbti
moRamos premijos yra didelés; geriau, RoRybiskiau?
moRamos premijos yra normalios (vidutiniskos); O Taip;
moRamos premijos yra per mazos; Ul 15 dafies;
visiskai negaunu premijy. O .

APIE PASITENKINIMA DARBU

Tinkantj atsakymaq Zymeékite taip: M <
1. Ar mégstate savo darbq, Rurj dirbate? 2. Ar Jus tenkina darbo organizavimas?
Taip, labai ji mégstu; (pertraukéles, poilsis, darbo val. ir pan.)?
Ji mégstu tiek pat Kiek ir Ritus darbus; U Tenking;
Meégstu, bet yra darby, Ruriuos mégstu labiau; L1 1§ dalies tenkina;
Nelabai mégstu; O Netenkina.
Nemégstu;

Neturiu nuomonés. . .
4. Kaip Jis vertinate savo darbq

(galite paZyméti Relis variantus)?
3. Ar atliekRamas darbas atitinka Jisy galimybes? O Malonus bidas praleisti laikg;
Galimybé Kilti Rarjeros laiptais;
Nepriklausomybeé, atsakomybe,

O e noréciau dirbti maZiau sudétingq darbg; pripazinimas;

O Taip, visiskai atitinka mano galimybes; O
O

O e noréciau dirbti sudétingesni darbg. Pragyvenimo Saltinis
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5. Ar dirbate su Zmonémis, Rurie
Jums patinka?

Taip;
Ne;
I§ dalies;

Man tai neturi reiRsmés.

oood

6. Ar Jis jauciatés RoleRtyvo dalimi?

O 45 visada jauciuosi Rolektyvo dalimi;

OO0O0O00OoOooOoan

O 45 dazniausiai jauciuosi RoleRtyvo dalimi;

O 45 retai jauciuosi RoleRtyvo dalimi;
O a5 nesijauciu Rolektyvo dalimi.

Didesnis darbo uZmokestis;
Geresnés darbo sqlygos;
Darbas pagal kyalifikacijg;
Premijos;
Tradicijos ir vertybés;
Savirealizacijos galimybés;

Geresni santyKiai tarp Rolegy ir vadovo;
Karjeros galimybés;
Kita (JraSyRIte)......cweveeeevvcrcans

7. Kokios prieZastys versty Jus pereiti dirbti { Ritq jmong
(galite pagyméti Relis variantus)?

Ivertinkite pateiktus teiginius Zyméjimo PAVYZDYS
— g - 3
g2 2 g £ ] g2
w S £ = += wm =
‘n £ + N a ]
sal & 2 s | 58
> z g
AS$ niekada nekeis¢iau $io darbo, nors ir pasiiilyty didesnj atlyginima kitur. S ey S & &
Sij darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi paaukstinimo. S ey S ® ®
AS niekada nepatiriu psichologinés jtampos darbe. S & O & &
AS visada bendrauju su bendradarbiais ir ne darbo metu. S & S & & &
Esu jtrauktas j organizacijos tiksly kiirima. S £y S & &
Mane tenkina organizacijos, kurioje dirbu, jvaizdis. S £y O & &
Imoné, kurioje dirbu, suteikia man galimybe kelti kvalifikacija bei profesinj S N S ® ® ®
meistriSkuma.
AS esu pakankamai apriipintas darbo jrankiais. S ey S & &
Mane tenkina darbo salygos (ap$vietimas, ventiliacija...). & & O $ $
Man niekada nereikia dirbti vir§valandZiy. S & O & &
Darbe fizinis kriivis man yra gana didelis. e & O $ $
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f ------------------------------------------------------ ‘-' ------- A ...---...---...---...---.E _'

GERATI PAGALVOKITE IR PAZYMEKITE TAS =

SKATINIMO PRIEMONES, KURIOS YRA
TAIKOMOS JUSU DARBOVIETEJE

— S | e

Tinkantj atsakymg Zymékite taip: (Galite paZymeéti kelis variantus)

Didesnis darbo uzmokestis uz darbo kokybe

Priedas prie atlyginimo (arba premija)

Uzsienio kalbos kursai

Profesinés kvalifikacijos kursai (pagal specialybg)

Kompiuteriy kursai

Karjeros galimybeés

RastiSka ar oficiali zodiné padéka, pagyrimas

Organizuojamos poilsinés ar pazintinés kelionés jmonés saskaita
Lankstus darbo grafikas

[vairios Sventés, vakaréliai

Pokalbiy mobiliuoju telefonu saskaity apmokéjimas

Tarnybinio automobilio skyrimas

Organizacijos sveikinimai jvairiomis progomis (gimimo dienos,
vestuviy...)

Dovany cCekiai, vertingos dovanos

Maloni darbo aplinka

Draugiski santykiai su bendradarbiais

Galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese

Sl Bl Bl Bl Bl Pl Bl Fodl b

Oojo|jojojojo|jo)|jojoyoijo|o

a

o|o|ojo|a

. Vikrasis biidas tapti
laimingais yra myléti savo
- darbq ir juo mégautis”..

(Francoise de Motteville)
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NXSNENNEE LI

Atsakymo skale Svarbumo skalé

S e 1 — kategoriSkai ne 1 — visiskai nesvarbu

2 —ne 2 —nesvarbu

3 —lygirne 3 —lyg ir nesvarbu

4 — vidutiniskai 4 — vidutiniskai

5 —lyg ir taip 5 —lyg ir svarbu

6 — taip 6 — svarbu

7 — kategoriskai taip 7 — labai svarbu

Atsakymo | Svarbumo
Klausimai ivertinimas | jvertinimas
balais balais

Ar visi Jusy fiziniai poreikiai (maitinimas, higiena, trumpalaikis poilsis) yra
patenkinti?

Ar Jusy darbovieté apsaugota nuo rizika kelian¢iy veiksniy, kurie gali sukelti
sveikatos sutrikimus?

Ar Jusy virSininkas netinkamu elgesiu gali pakenkti Jiisy karjerai?

Ar rangovai, klientai Jus baugina?

Ar bendradarbiai Jus baugina?

Ar esate saugus savo darbe?

Kaip manote, ar Jiisy gyvenimas yra saugus ir uztikrintas ne darbo metu?

Ar Jus turite galimybe artimai draugauti su bendradarbiais Siame darbe?

el Bl Bl Bl Bl Bl Bad IO

Ar turite draugy savo darbovietéje?

Ar Jusy darbovietéje jauciasi bendros komandos dvasia?

Ar jauciate, jog Jiisy darbas tenkina Jus kaip asmenybg?

Ar bendradarbiai padeda vienas kitam?

Ar Jusy vadovas suteikia bei skatina bendradarbiavima tarp darbuotojy?

Ar Jusy darbas suteikia Jums pasitikéjimo savimi?

Ar Jus darbe gerbia?

Ar jauciatés vertinami dél to, kad iSmanote savo darba?

Kaip vertina Jusy darbo {vaizdi Zmonés, nedirbantys Jlisy organizacijoje?
(1-labai blogas ivaizdis; 2-blogas ivaizdis; 3-lyg ir blogas jvaizdis; 4-vidutiniskai; 5-
lyg ir geras jvaizdis; 6-geras jvaizdis, 7-labai geras jvaizdis)

Ar save realizuojate, t.y. panaudojate unikalius savo sugebéjimus?

Ar Jums Jiisy darbas atrodo prasmingas?

Ar esate pakankamai gabus ir talentingas gerai atlikti §i darbg?

Ar gaunate pakankamai informacijos, kad galétuméte gerai atlikti savo darba?

Ar lengvai suprantate savo darba?

Ar jauciate, kad $is darbas skirtas butent Jums?

Ar turite galimybg panaudoti savo vaizduote Sitame darbe?

Ar Jusy profesing sritis Jums teikia malonuma?

Ar Jusy darbas atskleidzia Jusy talentg ir Jus pati?

Ar Jusy darbas Jums suteikia nepriklausomybés ir stiprybés jausmg?

Ar dirbate su malonumu? (Ar Jisy darbas harmoningas su visata?)

Ar Jusy darbas padeda siekti Jisy gyvenimo misijos?

Ar Jusy darbas prisideda prie visuomengs ir valstybés vystymosi?

Ar jauciate rySi tarp savo darbo ir civilizacijos vystymosi?
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Nuosirdziai
dékojame Jums uz
atsakymus ir linkime
sékmés darbelll
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Which factors
stimulate your
work?

Dear employee, hereby we ask you to respond to the questions given in the form. Your responses
will help us to assess the factors of employee stimulation, to justify their importance in the systems of
motivation applied by organizations.

The objective of the survey is to ascertain motivation of employees working in organizations of
production and service type as well as their motivation system.

We shall appreciate your true answers!

—

THE SURVEY IS ANONYMOUS,
YOU DON'T HAVE TO SPECIFY
YOUR NAME

Total number of
respondents will be 500
employees

1. Your sex:
O female
O male

Your education: S. Your marital status:

unfinished secondary education;

secondary;

vocational;

Sfurther;

unfinished higher education;
higher;

single;

married;

divorced;

widower/widow;

live in common-law marriage.

4.

O
O
O
O
O
O
O

post graduate studies (master
studies.......). "
7. What is the country 8. Your position at the enterprise:

of your employment? .
6. What Rind of organization you are D1 she fighest levelmanager;

employed with? middle level manager (department

manager);

lower level manager (supervisor, foreman
and etc.);

employee (without subordinates)

O cithuania; -
O England; 0O
O

O production sector;

O vsa

O  service sector.
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Please tick M the appropriate answer (Please chose only one variant of response)

1. Your weeRly wages (write 2. Are you satisfied Your salary is paid:

3.
in): with your wages? O Considering your work results;
O Considering your qualification;
O yes O Considering your work experience;
O partially; 0
O

0 Fixed salary without any consideration of your
no.

results or qualification;
Other (please indicate)

4. Working overtime:

Your salary does not change;

You get higher wages considering the quantity
of overtime;

I do not have to work overtime.

5. Are you satisfied with your premiums? 6. Does the present system of wages stimulate your better,
more qualitative work?

Paid premiums are high; O yes;
Paid premiums are normal (moderate); O partially;
Paid premiums are low; O no.

I do not get any premiums.

ABOUT YOUR SATISFACTION WITH YOUR JOB

Please tick M the appropriate answer

1. Do you like your job?
Yes, I do. I like it very much;
1 liRe it as much as other jobs;

2. Are you satisfied with your work,
organization? (breaks, rest, working

hours and etc.)?

Yes I do. However there are other
Jobs, which I like better;

Not very much;
No I don'’t;
O 1 do not have any opinion.

O aes 1 am;
O @artially;
O o, I am not.

4. How do you assess your job (you may
specify several variants)?

O 1t is a pleasant way to spend your time;

It is an opportunity to climb up the
ladder of career;

O
3. Does the work performed by you meet your abilities? L Independence, responsibility,
O

O %es, it does. It fully meets my abilities; appreciation,

Means of living.

O o, it does not. T would like to work less complicated job;
O Mo, it does not. I would [ike to work more complicated job;
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5. Do you like the people, 7. What reasons would force you to change your
who you work with? employer (you may specify several variants)?

Yes, I do;

No, I don't;

Partially;

It does not matter to me.

Higher salary;

Better working conditions;

Work according to your qualification;
@Premiums;

Traditions and values;

Possibilities to express yourself;

O s, I do. I always feel myself as a part of a team; Better relationships between colleagues and a
O %es, I do. I usually feel myself as a part of a team; manager;

O No, I do not. I rarely feel myself as a part of a team; Career opportunities;
Ll o, I do not. I do not feel myself as a part of a team; Other (p[ease imficate)

6. Do you feel yourself as a part of a team?

O
O
O
O
O
O
O

Oad

Please evaluate the following statements the example of marking
> < 2 >
s.152] £ S | &9
22l s 5 e | =5
a &l Qv 2 9 £ g
E9) 85| o | 5 |58
S 9 3 — ©

=] - - L

I would never change this job, notwithstanding higher salary IS S S o

other where.

I work because I expect for promotion in future. © ® o¢ S N

I never experience psychological tension at work. © ® o¢ $ $

I always communicate with my colleagues even after working IS IS &0 o o

hours.

I am involved into creation of the targets of the organization. ® ® o¢ S N

I am satisfied with the image of the organization of my IS IS S o o

employment.

The enterprise of my employment gives me opportunities to IS IS &9 o o

raise my qualification and professional skills.

I am sufficiently provided with tools of work. ® ® o¢ S S

I am sat.isfied with my working conditions (lighting, IS IS &9 o o

ventilation...).

I have never had to work overtime. & & o¢ N N

My physical load at work is rather high. ® ® o¢ N N
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PLEASE THINK WELL AND SPECIFY THE MEANS OF : =
STIMULATION, WHICH HAVE BEEN APPLIED AT YOUR ;—
PLACE OF EMPLOYMENT :

Please tick M the appropriate answer (you may specify several variants)

Higher salary for work quality

Extra salary (or premium)

Foreign language courses

Courses of professional qualification (in accordance with speciality)

Computer courses

Career opportunities

Written and official verbal acknowledgement, commendation

Organized rest and cognitive travelling at the enterprise expense

Flexible work schedule

1.
2.
3.
4.
S.
6.
7.
8.
9.

[
e

Various events, parties

[y
[
.

Payment of bills for conversations on mobile phone

[
i

Business vehicle

[
el

Organization greeting on various occasions (birthday, marriage, etc....)

[
b

Gift certificates, valuable presents

Pleasant work environment

.
n

.
S

Friendly relationships with colleagues

[y
=

Opportunity to participate in the process of decision making

(NI O O O O I O O O O O O A

[y
@

.The real way to become
happy is to love your work
and to enjoy it"...

(Francoise de Motteville)
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S

Response scale Importance scale

g Y 1 — categorically no 1 — completely doesn't matter

2 —-no 2 — doesn't matter

3 —kind of no 3 — kind of insignificant

4 — moderately 4 — moderately

5 —kind of yes 5 —kind of important

6 —yes 6 — important

7 — categorically yes 7 — very important

Response | Importance

Questions
scale scale

Do you feel all your physical needs are satisfied in your life?

Is your workplace free from hazards that may cause you injury?

Can you supervisor harm your career?
Do you feel intimidated by contractors?
Do you feel intimidated by co-workers?

Do you think you are secure in your job?

Do you think that, outside your job, your life and safety are secure?
Do you have the opportunity to develop close friendships in this job?
Do you have friends in the work place?

Is there a sense of team belonging at your work place?

Do you feel a sense of identity derived from working at this agency?
Do co-workers help each other?

hed B Bl Bl Bl Bl Bl B fam

Does your supervisor provides and foster a sense of belongingness to the employees?
Do you derive a sense of self-esteem from your job?

Do you get respect from others in your job?

Do you “feel wanted” for your professional knowledge and competence?

Evaluate the prestige of your job by people outside your organization.

(1-very bad image; 2-bad image; 3-sort of bad image; 4-medium; 5-kind of good
image; 6-good image, 7-very good image)

Do you get a feeling of self fulfillment — that is, the feeling of being able to use one’s
own unique capabilities, realizing one’s potential?

Do you derive any meaningfulness out of this job?

Do you think you have enough talents and capabilities to perform the job?

Does this agency provide adequate resources to perform your job?

Is it easy for you to understand your work?

Does your work come as second nature to you?

Do you find you can indulge your creative imagination on this job?

Can you engage in professional creative delights?

Does your job help you better understand your own talent and your own self?

Do you derive a feeling of independence and strength from your job?
Do you feel your job is in harmony with the universe?
Do you think your job helps your attain your mission in life?

Does your job contribute to the development of the goodness of the society and state?
Do you find a relationship between your job and the integrated development of
civilization?

145



We truly appreciate
your responses and
wish you the best luck
in your workl!l
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3 priedas

Lietuvos, DidZiosios Britanijos ir JAV darbuotojy pasitenkinimas darbu, balais

Lietuvos darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas, balais N=315 (darbuotojy nuomon¢)

Teiginiai Balai | Atsakymu Skaitiavimai
daZznumas
1. Niekada nekeisciau savo darbo, nors ? 299 _
ir pasialyty didesnj atlyginima; 0 57 X = 2%9+1%29+0*57+(-1)*112-+(-2)*108=18+29-
112-216=281/315=-0,89
-1 112
-2 108
2 29
- . . o 1 90 -
2. Si darba dirbu todeél, kad ateityje 0 54 X = 2%29+1%90+54*0+(-1)*100+(-2)*44=58+90-
tikiuosi paaukstinimo 1 100 100-88=-30/315=-0,09
2 44
2 20 B
3. AS niekada nepatiriu psichologinés (1) ;g X = 2%20+1%72+0*33+142%(-1)+48%(-2)=40+72-
itampos darbe 142-96=-136/315=-0,4
-1 142
2 48
2 48
. . 1 150 -
4. AS visada bendrauju su 0 2% X =2%26+1*150+0*26+72%(-1)+19%(-2)=56+150-
bendradarbiais ir ne darbo metu 1 - 72-38=96/315=0,31
-2 19
2 26 ~
5. Esu jtrauktas i organizacijos tiksly 1 108 X =2%26+1*108+0%*83+(-1)*67+(-2)*31=52+108-
kfirima, 0 83 67-62=31/315=0,09
-1 67
-2 31
2 37 —
X =2*37+1*131+0*67+(-1)*65+(-2)*15=74+131-
. L .. 1 131
6. Mane tenkina organizacijos, kurioje 0 7 65-30=36/315=0,11
dirbu jvaizdis
-1 65
-2 15
2 31
7. Imoné, kurioje dirbu, suteikia man 1 112 T . . . .
galimybe kelti kvalifikacija  bei 0 48 X =2*31+1*%112+0*48+(-1)*89+(-2)*35=62+112-
profesini meistriSkuma -1 89 89-70=15/315=0,05
-2 35
2 55
y . _ 1 163 -
8. AS esu pakankamai apripintas |—¢ 23 X =2%55+1%163+0%25+(-1)*54+(-2)*18=110+163-
darbo jrankiais 1 54 54-36=183/315=0,58
-2 18
2 40
. 1 160 -
9. Mane tenkina darbo salygos 0 > X =2%40+1%160-+0*27+(-1)*64-+(-2)*24=80+160-
(apSvietimas, ventiliacija ir pan.) 1 o 64-44=132/315=0,41
2 24
10. Man niekada nereikia dirbti 2 38
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virsvalandziy . ] X =3B IROAH0F194(-1)F119+(-2)*45=T6+94-
1 119 119-90=-39/315=-0,12
2 45
2 14
1 90 —
11. Darbe fizinis kriivis man yra gana 0 43 X =2*14+1*90+0%43+(-1)*119+(-2)*49=28+90-
didelis -1 119 119-98=-99/3 15:-0,3 1
) 49

Didziosios Britanijos darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas, balais N=38 (darbuotoju

nuomone)
Teiginiai Balai Atiakqu Skaic¢iavimai
daZnumas
1. Niekada nekeis¢iau savo darbo, nors % § _
ir pasitlyty didesnj atlyginima; 0 5 X =2¥2+1%3+0%T+(-1)*18+(-2) *8=4+3-18-16=-
-2 8
2 5
x. . . _ 1 11 -
2. Si darba dirbu todél, kad ateityje 0 5 X =2%5+1*114+0%7+(-1)*13+(-2)*2=10+11-13-
tikiuosi paaukstinimo 1 3 4=4/38=0,11
-2 2
2 5
3. AS niekada nepatiriu psichologinés (1) 142 ; =2%5+1%12+0%4+(-1)*15+(-2)*2=10+12-15-
itampos darbe 1 15 4=3/38=0,08
-2 2
2 7
‘o . 1 22 -
4. AS visada bendrauju su 0 n X =2%14+1%22+0%4+(-1)*4-+(-2)*1=28+22-4-
bendradarbiais ir ne darbo metu I y) 2=36/38=0,94
-2 1
2 7
5. Esu fjtrauktas | organizacijos tiksly (1) }; X = 2HTH1#1240%124+(-1)*5+(-2)*2=14+12-5-
kiirima 1 3 4=17/38=0,45
-2 2
2 6
. N - 1 19 -
6. Mane tenkina organizacijos, kurioje 0 5 X =2%6+1%19+0%9+(-1)*4-+(-2)*0=12+19-
dirbu jvaizdis 1 ) 4=27/38=0,71
-2 0
2 9
7. Imoné, kurioje dirbu, suteikia man 1 15 T . . . .
galimybe  kelti  kvalifikacija  bei | 0 7 X =219+ 1*ISHO*TH(-1)*6H(-2)*1=36+15-6-
profesini meistriskuma -1 6 2=43/38=1,13
-2 1
8. AS esu pakankamai apripintas 2 7 )_C = DFTHTHDAHOR (- 1)* 1 +(-2)¥2=14+24-1-
darbo jrankiais 1 24 4=33/38=0.86
0 4 ’
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-1

2

9. Mane tenkina darbo salygos
(apSvietimas, ventiliacija ir pan.)

S| =N

-1

X = 2%5+ 1%2240%5+(-1)*6:+(-2)*0=10+22-
6=26/38=0,68

10. Man niekada nereikia dirbti
virSvalandziy

O|—= N

-1

X = 2%4+ 1F9H0%2+(-1)¥14+(-2)*9=8+9-14-18=
15/38=-0,39

11. Darbe fizinis kriivis man yra gana
didelis

S| =

IR ST IY I DT VTN PO FCN RV N4 £ INY

-1

—
(9]

-2

\S)

X = 2T+ 1¥O+0%5+(-1)*¥15+(-2)*2=14+9-15-
4=4/38=0,11

JAV darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas, balais N=37 (darbuotoju nuomon¢)

Teiginiai Balai | Atsakymu Skaitiavimai
daZnumas
1. Niekada nekeis¢iau savo darbo, nors ? ? _
ir pasitlyty didesnj atlyginima; 0 6 X =2F2+1¥1+0%6+H(-1)*16+(-2)*12=4+1-16-24=-
-2 12
2 0
x. . . - 1 2 -
2. Si darba dirbu todél, kad ateityje 0 3 X =2%0+1%2+0%2+(-1)*20+(-2)*13=2-20-26=-
tikiuosi paaukstinimo 1 20 44/37=-1,19
-2 13
2 2
3. AS niekada nepatiriu psichologinés (1) Z ; =2¥D+1*¥7+0%6+(-1)*1 1+(-2)*1 1=4+7-11-22=-
itampos darbe I H 22/37=-0,59
-2 11
2 12
. . 1 9 -
4. AS visada bendrauju su 0 3 X =2*12+1%9+0*5+(-1)*1 1+(-2)*0=24+9-11=-
bendradarbiais ir ne darbo metu I 1 32/37=0,86
-2 0
2 7
. . S 1 10 -
5._ Esu itrauktas | organizacijos tiksly 0 3 X =2¥7+1%10+0%6+(-1)*12+(-2)*2=14+10-12-
ktrima 4=8/37=0,21
-1 12
-2 2
2 8
6. Mane tenkina organizacijos, kurioje (1) 161 ; =2#8+1*1 1+0%6+(-1)*1 1+(-2)*1=16+11-11-
dirbu jvaizdis I H 2=14/37=0,38
-2 1
7. Imoné, kurioje dirbu, suteikia man 2 3 o _ _
: ’ . > . . =2*3+1*124+0%2+(-1)*14+(-2)*6=6+12-14-12=-
galimybg kelti  kvalifikacija  bei 1 12 . 3 0*2+(D) (-2)%6=6
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profesini meistriSkuma 0 2 8/37=0,22
-1 14
-2 6
2 10
< . _ 1 13 -
8. AS esu pakankamai apripintas 0 3 X =2%10+1%13+0%3+(-1)*7+(-2)*4=20+13-7-
darbo jrankiais 1 7 8=18/37=0,47
-2 4
2 11
. 1 16 -
9. Mane tenkina darbo salygos 0 ] X =2%11H1#16+0% 1 +(-1)*7+(-2)*2=22+16-7-
(apSvietimas, ventiliacija ir pan.) 1 7 4=27/37=0,73
-2 2
2 5
10. Man niekada nereikia dirbti (1) 100 ; =2%5+1%10+0*0+(-1)*10+(-2)*12=10+10-10-
vir§valandziy 1 10 24=-14/37=-0,38
-2 12
2 7
S 1 10 -
1.1. Darbe fizinis kriivis man yra gana 0 5 X =2%14+1%10+0*5+(-1)*14+(-2)*1=28+10-14-
didelis 2=22/37=0,59
-1 14
-2 1

150




Daugélaité, L., Kaleckaité, J. Motyvaciniy faktoriy jtakingumo vertinimas paslaugy ir gamybos organizacijose: Lietuvos, JAV ir DidZiosios

Britanijos jmoniy pavyzdziu.

4 priedas

Lietuvos, DidZiosios Britanijos ir JAV respondenty hipoteziy tarp kintamyjy tikrinimo rezultatai

Lietuvos respondenty hipoteziy tarp kintamujy tikrinimo rezultatai ( y° kriterijus)

Motyvaciniai faktoriai Lytis AmZius ISsilavinimas ls)tz;:z‘s) Pareigos
Esu patenkintas gaunamomis 0,003 0,942 0,060 0,990 | 0,000
Darbo premijomis
uZmokestis Darbo uzmokestis jtakoja mano 0258 0,778 0,423 0,795 0,002
darbo kokybe
Mane tenkina darbo
organizavimas (pertraukelés, 0,400 0,703 0,329 0,762 0,138
poilsis ir pan.)
Darbas atitinka mano galimybes 0,183 0,555 0,289 0,608 0,018
Darbo sqlygos Mane tenkina darbo sal
ane fenkina darbo sa’ygos 0,058 0,306 0,504 0,658 0,299
(apSvietimas, ventiliacija ir pan.)
Esu pakankamai apripintas darbo |, ¢73 0,306 0,224 0,134 0,021
jrankiais
Darbo Jauciuosi kolektyvo dalimi 0,780 0,117 0,006 0,237 0,142
atmosfera ir | Dirbu su Zzmonémis, kurie man
tarpusavio patinka 0,058 0,197 0,023 0,413 0,735
santykiai
Sidarba dirbu todél, kad ateityje | 199 | (138 0,015 0,100 | 0,022
tikiuosi paaukstinimo
Dalyvavimas Eé‘;iﬁrau‘“as torganizacijos tikslu | so7 | 596 0,035 0351 | 0,000
organizacijos M % = —
valdyme ane lenkina organizactjos, 0,822 0,438 0,133 0,562 0,000
kurioje dirbu, jvaizdis
Man. imoné suteikia galimybg kelti 0,965 0.664 0,188 0407 0,001
kvalifikacija
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Didziosios Britanijos respondenty hipoteziy tarp kintamuyjy tikrinimo rezultatai ( y, kriterijus)

Motyvaciniai faktoriai Lytis AmZius ISsilavinimas ?tzgz(s) Pareigos
Esu patenkintas gaunamomis 0441 | 0832 0,415 0321 | 0,118
Darbo premijomis
uimokestis Darbo uzmokestis jtakoja mano 0,031 0559 0,900 0757 0,554
darbo kokybe
Mane tenkina darbo
organizavimas (pertraukeélés, 0,328 0,232 0,390 0,220 0,340
poilsis ir pan.)
Darbas atitinka mano galimybes 0,833 0,704 0,250 0,164 0,026
Darbo sqlygos Mane tenkina darbo sal
O e na catas SLYEes 0,536 | 0,036 0,367 0416 | 0405
(apSvietimas, ventiliacija ir pan.)
Esu pakankamai apripintas darbo | 346 | g 53 0,367 0534 | 0918
jrankiais
Darbo Jauciuosi kolektyvo dalimi 0,717 0,706 0,562 0,282 0,552
atmosfera ir | Dirbu su zmonémis, kurie man
tarpusavio patinka 0,193 0,690 0,900 0,732 0,246
santykiai
Sidarba dirbu todel, kad ateityje | 43 | g 04 0,423 0266 | 0,503
tikiuosi paaukstinimo
Dalyvavimas E;;‘irﬁrauk‘as torganizacijos tikslu | 193 | o619 0,384 0225 | 0291
organizacijos M i‘ = —
valdyme ane tenkina organizacios, 0,003 | 0,181 0,042 0375 | 0,563
kurioje dirbu, jvaizdis
Man' imoné suteikia galimybg kelti 0.858 0,032 0.150 0518 0,047
kvalifikacija

JAV respondenty hipoteziy tarp kintamyjy tikrinimo rezultatai ( y, kriterijus)

Motyvaciniai faktoriai Lytis AmZius Issilavinimas zz;zg Pareigos
Esu patenkintas gaunamomis 0375 | 0,079 0,002 0,106 | 0,039
Darbo premijomis
ugmokestis Darbo uzmokestis jtakoja mano 0.410 0382 0,002 0.167 0,001
darbo kokybe
Mane tenkina darbo
organizavimas (pertraukeélés, 0,733 0,611 0,043 0,503 0,004
poilsis ir pan.)
Darbas atitinka mano galimybes 0,142 0,801 0,243 0,485 0,076
Darbo sqlygos Mane tenkina darbo sal
ane fenkina ¢arbo 53 ygos 0312 | 0,097 0,298 0,774 0,182
(ap$vietimas, ventiliacija ir pan.)
Esu pakankamai apripintas darbo | 450 | 454 0,030 0,396 0,140
jrankiais
Darbo Jauciuosi kolektyvo dalimi 0,270 0,706 0,218 0,781 0,044
atmosferair | Dirbu su zmonémis, kurie man
tarpusavio patinka 0,214 0,414 0,017 0,780 0,558
santykiai
Si darba dirbu tod¢l, kad ateityje | 319 | 56 0,005 0,190 | 0,048
tikiuosi paaukstinimo
Dalyvavimas Effl.lfauktas torganizacijos tikslu | 557 | 0258 0,018 0539 | 0,001
organizacijos 1\}[1 i‘ = —
valdyme ane tenkina organizac)os, 0,410 0,769 0,251 0,963 0,023
kurioje dirbu, jvaizdis
Man' imone suteikia galimybg kelti 0.558 0.148 0.042 0,205 0.002
kvalifikacija
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