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SANTRAUKA

Romualda Zakaitiené.
Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,,Drogas*.
Magistro darbas.

Norédami iSvengti nuolatinés darbuotoju kaitos, imoniuy vadovai privalo iSsiaiSkinti, kokie
motyvaciniai faktoriai labiausiai skatina darbuotojus palikti organizacija. Tyrimo metu, ivertinus
motyvaciniy faktoriy grupiy pagrindinius trikumus ir atlikus darbuotojy kaita skatinanciy
motyvaciniy faktoriy  analiz¢ UAB ,,Drogas®, nustatyta, jog svarbiausios imonés darbuotoju
motyvavimo sistemos problemos yra nepakankamas gaunamo darbo uzmokesc¢io lygis, galimybe
kelti kvalifikacija, nepakankamas papildomos skatinimo sistemos buvimas imongje ir
nepatenkinami santykiai su vadovybe. Siekiant iSsprgsti Sias darbuotojy skatinimo problemas
imonés vadovybé turi pasirinkti optimaliausius imonés darbuotojy valdymo metodus, atsizvelgiant 1

darbuotojuy materialinius ir moralinius poreikius bei individualias jy savybes.

SUMMARY

Romualda Zakaitiené.
The job motivation factors influence over the fluctuation to manpower of UAB ,,Drogas*.
Master‘s work.

The main purpose of managers to avoid of constantly infuence over the fluctuation to
manpower is to find out what the main motivation factors has influence on the employees decision
to leave the organization. During the research, upon evaluation of main weakness of groups of
motivation factors and upon accomplishment of analysis of factors infuence over the fluctuation to
manpower of UAB ,Drogas®, it was determined that the main problems of the system of
employees motivation are insufficient level of available wages, insufficient possibilities to raise
qualification, insufficient additional motivation system in the enterprise and not satisfied relations
with management of the enterprise. In order to solve the problems of stimulation of employees, the
management of the enterprise has to choose the most optimal methods of management of
employees, considering material and moral needs of the employees and individual their

characteristics.
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IVADAS

Siuo metu Lietuvos darbdaviai vis dazniau atkreipia démesi 1 savo darbuotojus, ju likesCius bei
pasitenkinima darbu. Tai yra itin svarbu uZztikrinant savo imonés produktyvuma, iSlaikant gerus
specialistus, kuriant teigiama organizacijos klimata.

Kai kalbame apie motyvacija dirbti vienoje ar kitoje imonéje, kalbame apie gausa veiksniy,
skatinan¢iy darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, savgs jvertinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio
tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kiirybiné atmosfera, premijos ir vadovybés
pasitikéjimas, galimybé save itvirtinti. Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus
zmones. Tai, kas be galo yra svarbu virSininkui, nebutinai taip pat svarbu yra ir jo pavaldiniui.

Darbuotoju motyvavimas, turéty tapti bendrosios strategijos imonéje dalimi. Jos tikslas -
suvienyti imonés darbuotojus ir kreipti juos, kad bty pasiektas bendras tikslas. Filosofija yra
pagrista tuo, kad visi darbuotojai yra vieni laivo keleiviai, ir kiekvieno likimas priklauso nuo laivo
likimo, yra imonés s€ékmés varomoji jéga (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

Darbuotojai meta darba del daugelio priezasCiy, bet paprastai jos skirstomos i tris dideles grupes:
18¢jimas 18 darbo dél vadovo veiksmuy, kai jis nepatenkintas darbuotojo darbu, drausme, ar esant
darbuotojy pertekliui ir pan.; savanoriskas arba neiSvengiamas i$¢jimas: mirtis, pensija, liga, néStumas,
vedybos, partnerio karjera ir pan.; savanoriskas iSéjimas iS organizacijos, kai darbuotojas
nepatenkintas darbu, jo sqlygomis, apmokéjimu ir pan.

Trecioji priezasCiy grupe turéty vadovus ypa¢ dominti, nes ji susijusi su nepasitenkinimu vidinémis
organizacijos salygomis. Norint suvokti problemos masta, biitina pasitelkti statistinius rodiklius.

Akivaizdu, kad Siokia tokia darbuotoju kaita organizacijoje naudinga. Darbo kolektyvo sastingis
greitai kintancioje aplinkoje gali sukelti organizacijai problemy. Be to, darbuotojy kaita — vienintelis
bidas iSvengti kolektyvo senéjimo. Vis délto, darbuotojy kaita susijusi su jvairiais kastais: kol etatas
laisvas, sumaz¢ja gamybos apimtis; mazesné¢ gamybos apimtis nauja darbuotoja apmokant; verbavimo
ir mokymo iSlaidos; suyra darbo grupés ir pakenkiama darbo moralei; naujokai padaro klaidy;
pavaduojan¢iam darbuotojui, kol nerasta naujo, reikia moketi prieda. Kad iSvengti didelés darbuotojy
kaitos, vadovybé turi iSsiaiSkinti priezastis, dél kuriy darbuotojai palieka ju imong. Galbiit darbuotojy
abejingumas yra sukeltas biitent paciy vadovy nepakankama kompetencija, kurie kartais nejvertina
motyvacinés sistemos egzistavimo svarbumo. Ir tiesa sakant, - be reikalo. Nes sékminga imonés
veikla apriipinama biitent profesionalaus ir efektyvaus personalo darbo pagalba. Darbuotojas tampa
svarbiausiu veiksniu, lemianéiu organizacijos veiklos efektyvuma. Zmogaus svarba organizacijoje
pabrézia daugelis autoriy: A. Jarumbauskas (1998); D. Savareikien¢, V. Dubinas (2003), B.R.
Jevelis (B.R. Jewell) (2002); P.Drukeris (I1. Ipykep) (2002) ir kt.
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Problema. Mes gyvename ziniy visuomenes laikais, kuriais bendrovés turimas zmoniy
kapitalas lemia jos konkurencinguma. D¢l §iuo metu vykstanciy demografiniy pokyciy jau dabar
atsiranda darbo jégos stygius. Darbo jégos trikumas ypaC jauCiamas aptarnavimo sferoje.
Statistikos departamento duomenimis, 2007 m. laisvy darbo viety prekybos srityje buvo 1,9 %, kai
tuo tarpu bendras laivy darbo viety rodiklis buvo 2 %.

Akivaizdu, kad pagrindiné darbuotoju emigracijos priezastis — daug mazesni atlyginimai
Lietuvoje. Taciau liekanc¢iyjy Lietuvoje motyvacijos tyrimai rodo, kad yra ir daugiau priezas¢iy nei
vien atlyginimo dydis. Kaip viena i§ tokiy prieZasCiy galima jvardinti netinkamas darbo salygas,
blogus santykius su vadovais ir bendradarbiais, moralini nepasitenkinima atlieckamu darbu ir kita.

Darbuotojas - Zmogus su savo nusistatymais, charakteriu, ir Zinoma, su ziniy ir patirties bagazu.
Todé¢l darbuotojo motyvacijos formavimosi kelyje pasitaiko labai daug kliticiy. Organizacijos
vadovybé turi stengtis suformuoti lojaly bendradarbi, nes praktiSkai yra visiems zinoma schema:
darbuotojo lojalumas - kliento lojalumas - jmonés pelningumas. Lojalumas, darbuotojo atsidavimas
imongés tikslams ir vertybéms formuojasi ne tik korporatyviniy santykiy pagalba, bet ir taisyklingai
suplanuotos motyvacijos sistemos déka. Pateiksiu keleta pavyzdiniy nusistatymy, su kuriais labai
sunku kovoti: ,,Vadovybé nepakankamai jvertina mano darba®, ,,UZ mano atlieckama darba man turi
mokéti daugiau®, ,Mes negauname papildomo uzmokesc¢io uz perdirbtus virSvalandzius®, ,,Misu
vadovybé nieko neiSmano mano darbe”, ,Mano pareigybinéje instrukcijoje apie tai nieko
nepasakyta®, ,,AS darysiu lygiai tiek, kiek reikia, kad mangs neatleisty. Tokius stereotipus labai
sunku sulauzyti. Prireiks labai daug laiko, pastanguy, kantrybés ir patirties tam, kad atsakyti 1
klausimus : Kas skatina Zzmones? Kokius asmeninius ir profesionalius tikslus jie siekia? Kaip juos
galima sudominti?

Pastebima, jog Lietuvoje taikomos motyvavimo sistemos daugiausia remiasi finansiniu
paskatinimu ir drausminimu. Personalo valdymo paslaugas teikiancios bendrovés ,Search &
Selection® personalo valdymo specialistés L. Gylienés teigimu, neoriginaliai darbdavius elgtis skatina
rinkos salygos, kuriomis darbuotojai pasiryzeg stengtis tik d¢l didesnés finansinés naudos.

Tyrimo problemq galima apibrézti tokiu klausimu: kokie motyvaciniai faktoriai jtakoja
darbuotojuy kaita UAB ,,Drogas*?

Temos aktualumgq apsprendzia tokie esminiai momentai: darbuotojy motyvavimas visais laikais
buves aktualus veiksnys, dabar ypatingai aktualus, nes prieinama prie darbo deficito sqlygy. Darbo
rinkoje Siuo metu vyksta savotiSkos varzytuvés dél darbo jégos, atsiranda naujas reiSkinys ,,galvy
medzioklé®. D¢l emigracijos darbo rinkoje smarkiai sumazéjus pardaveéjy, padavéjy, kasininky ir kity
aptarnavimo sferos darbuotoju, apie ju trikuma placiai diskutuojama spaudoje, per televizija,
internete: ,,Siandien, kai dauguma specialisty patrauké uz Salies riby ieSkoti didesnio uzdarbio,

viena aktualiausiy problemy — surasti darbuotojuy, o suradus — juy neprarasti. Lietuvoje likg
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darbdaviai profesionalius darbuotojus bando nuvilioti i§ konkurenty. Pastaruoju metu tai ypac
pastebima pramongs, prekybos, statybos ir informaciniy technologijy sektoriuose.” (Darbuotoju
vilionés: $iy dieny verslo realija, ,,Verslo labirintas®, 2007 sausio mén. 1 d.).

Norédamos iSlaikyti darbuotoja, organizacijos imasi ivairiausiy personalo vadybos priemoniy
gerinti darbo salygas ir darbuotojuy skatinima. Organizacijos siekia iSlaikyti darbuotojus ne tik
atlyginimais, bet ir kurdamos jiems palankia terpg tobuléti moraliSkai. Norédami i§vengti nuolatinés
darbuotoju kaitos, imoniy vadovai privalo iSsiaiSkinti, kokie motyvaciniai faktoriai skatina
darbuotojus palikti organizacija, o iSsiaiSkinus prioritetinius motyvacinius faktorius, lengviau yra
pasirinkti optimaliausius imonés darbuotoju valdymo metodus, atsizvelgiant { darbuotoju
materialinius ir moralinius poreikius bei individualias ju savybes.

Mokslinis naujumas. Tyrime pirma karta nagrinéti darbuotojy kaita itakojantys motyvaciniai
faktoriai vidutinio dydzio prekybos imonéje. Empiriniy tyrimuy prekybinése organizacijose
dirban¢iyju motyvacijos spektru pastaraisiais metais Lietuvoje nebuvo atlikta.

Darbo objektas — motyvaciniy faktoriy itaka personalo kaitai UAB ,,Drogas®.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti motyvacinius faktorius ir iSrySkinti prioritetines motyvacijos
efektyvumo didinimo kryptis UAB ,,Drogas®.

Uzsibréztam tikslui pasiekti, iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros, nagrin¢jancios darbo motyvacija, apzvalga, iSskirti pagrindinius
teorinius darbo motyvacijos aspektus.

2. Identifikuoti pagrindinius darbo motyvacija itakojancius veiksnius:

e  iStirti pasitenkinimga mokamu darbo uzmokes¢iu;

e  iSrySkinti pasitenkinimo darbu sasajas su tiesioginiu vadovu ir darbo kolegomis;
e jvertinti darbuotojuy pasitenkinima atsakomybés delegavimu ir savarankiSkumu;
e jvertinti pasitenkinimg darbo salygomis;

e jvertinti pasitenkinima darbo laiku;

e iSrySkinti darbuotojy liikes¢ius karjeros klausimu;

o vertinti nepasitenkinimo darbu pasekmes.

3. Atlikti praktinius tyrimus.

4. I8rySkinti prioritetinius motyvacinius faktorius.

Tyrimo metu buvo panaudoti Sie metodai:

1. Mokslings literatiiros analiz¢.

2. Darbuotojy standartizuota apklausa rastu.

3. Statistiniai metodai (statistiniy hipoteziy tikrinimas naudojantis %2 kriterjumi, vidurkiy

analize). Gauti duomenys iSanalizuoti statistiniy duomeny analizés sistema SPSS.

Magistro darbo apibendrinamojo tyrimo empiriné bazé: UAB ,,Drogas‘ personalas.
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Apklausos tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus svarbu i$siaiSkinti, kas sudaro tiriamaja
visuma. Siame darbe tiriamoji visuma yra apibréziama kaip aibé i§skirty pagal tam tikra pozymi
objekty, 1§ kuriy norima gauti informacijos. Nagrinéjamu atveju, tiriama visuma sudaro prekybinés
imongs personalas, atrinktas parankios atrankos metodu (paranki atranka yra tokia, kuri grindziama
patogiausiy, ariausiai ir lengviausiai prieinamy tiriamos visumos elementy, atrinkimu). Tyrimo
imt] sudar¢ 187 imonés darbuotojai, o tai yra pakankamai, kad biity galima jvertinti pozymiu
pasiskirstyma visoje populiacijoje. Siekiant jvertinti darbuotoju nuomong, kaip pagrindinis tyrimo
instrumentas buvo pasirinkta standartizuota apklausa rastu.

Tyrimo teorinis ir praktinis reikSmingumas bei taikymo perspektyvos susije su tuo, kad
18rySkinus prioritetinius darbo motyvacijos faktorius, UAB ,,Drogas‘ dirbanc¢iyju nuomone, galima
nustatyti pagrindines darbuotoju nusivylimu darbdaviu priezastis, siekiant sumazinti darbuotoju
kaita organizacijose. Tyrimo teorinj pagrinda sudaro organizacijos Zmogiskieji iStekliai ir personalo
valdymo procesai organizacijoje. Magistro darbe kaip svarbiausias teorinis modelis buvo pasirinkta
A. Maslow poreikiy hierarchija. To pagrindu buvo siekiama nustatyti darbuotoju motyvavimo
sistemos svarbiausius aspektus, tokius ekonominius, teisinius, psichologinius ir filosofinius
motyvatorius, kurie yra svarbiausi, uztikrinant optimaly motyvavimo sistemos funkcionavima ir
darbuotoju pasitenkinima.

Tyrimo apsiribojimai. Magistro darbo tyrime yra atsiribojama nuo konkretaus tiriamos {mon¢s
pavadinimo ivardijimo. Darbe pateikiamas kitas, iSgalvotas, pavadinimas atsizvelgiant i realios
tyrimui pasirinktos imonés vadovo pageidavima, iSlaikyti informacijos konfidencialuma personalo

valdymo aspektu.
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1. MOTYVACIJOS ESME IR TURINYS

1.1. Motyvaciniy teorijy raida

Jau pacioje vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin lemia tai,
kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Tuo atveju, jeigu
vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta net tikétis, kad jis bus
tinkamai ijvykdytas. Noras biiti paskatintam biidingas visam gyvajam pasauliui.

Dar gilioje senoveje gerai buvo zinoma, kaip samoningai paveikti individa, kad jis ivykdytuy
atitinkamas uzduotis. Vienas i§ pirmyjy Zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo metody yra
,botago ir meduolio" metodas. Biblijoje, senovés padavimuose, net Antikos mituose yra
pasakojimy, kaip valdovai biisimiems didvyriams zadédavo apdovanojimy, o nepaklususiems
grasindavo atimsia gyvybe.

Prasidéjus pramoninei revoliucijai, darbininky ekonominés ir socialinés gyvenimo salygos buvo
nepaprastai sunkios. Jie dirbdavo po 14 valandy per para labai kenksmingomis ir net pavojingomis
salygomis. Darbo uzmokestis buvo be galo menkas, jo vos uztekdavo pragyventi. Dauguma buvo
priversti kovoti uz buvy.

XX a. pradzioje vakary Europos ir JAV imonése Zzmogus buvo traktuojamas kaip biitybe, turinti
fiziologiniy ir saugumo poreikiy, o imon¢, norédama juos patenkinti ir priversti zmogy dirbti
naudojo tokias motyvavimo priemones kaip gera darbo organizavima, griezta reglamenta, normalias
darbo salygas, stimuliuojancia darbo uzmokesCio ir griezta kontrolés bei nuobaudy sistema.
Zmogaus socialiniai, priklausymo grupei, pagarbos, pripazinimo poreikiai, kurie turi biiti
patenkinami, naudojant tinkama valdymo stiliy, skiriant darbuotojams sudétingesnes uzduotis,
suteikiant didesn¢ atskomybe, maZzinant kontrolg, iSskiriant kiekvieno indélj kolektyvini rezultata ir
kitos motyvavimo priemonés 1930 — 1960 m. buvo laikomos vienais 1§ svarbiausiy gamybos
efektyvumo didinimo veiksniy (Barvydiene, Kasiulis, 2001, p. 42).

Labai didelg reikSme¢ motyvacijos raidai turéjo pramoninés psichologijos mokslo atsiradimas ir
ypa¢ apie 1950 m. susiformavusi $io mokslo kryptis - biheviorizmas. Sios psichologijos krypties
objektas yra Zmoniy elgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys, bihevioristy nuomone,
priklauso nuo aplinkos salygu (Almonaitiene, 2003, p 57). D¢l pramoninés psichologijos ir
biheviorizmo apie 1990 m. atsirado ir plétojamos jvairios psichologinés motyvacijos teorijos.

Teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias individas patiria sulaukgs tinkamo savo veiklos
rezultaty jvertinimo, daro itaka jo psichiniam biiviui, mastysenai, valiai, vidaus organy veiklai ir

raumeny aktyvumui. Tai savo ruoztu salygoja jo elgesi kolektyve ir darbinguma. Individo
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aktyvumo, darbingumo did¢jima galima pagristi ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo isreiksStas
darbuotojo veiklos rezultaty pripaZinimas lemia teigiama savgs vertinima. Dél to darbuotojas ima
jaustis esas reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam malonu, ir ateityje tikédamasis tokio pat
atlyginimo, elgsis analogiSkai arba sieks dirbti dar geriau. O ar gali vadovas dar daugiau ko nors
tikétis?

B.Nelsonas ir P.Ekonomis knygoje ,,Vadyba zaliems" nurodo, kad ju atliktame tyrime 58
procentai darbuotojy nurodé¢ retai sulaukdave asmeninés vadovo padékos, nors, ju nuomone, toks
pripazinimas yra geriausias paskatinimas. Kitu geriausiu paskatinimu uZ gerai atlikta darba
darbuotojai pripazino rastiSka padéka, kurios nesulauke vadovu nusivylé 76 procentai apklaustyju.
Beje, Sie autoriai pastebi, kad pati SiurkS¢iausia klaida, kurig daro vadovai, norédami darbuotojams
biiti geri, - vienodas atlyginimas visiems. Jie tvirtina, kad ,,néra nieko ne saZiningiau uz vienoda
elgesi su nevienodais darbuotojais", nes tai paprastai ikelia nauju vadybos problemy (Nelsonas,
Ekonomis, 1999, p. 87).

Patirtis rodo, kad uzuot émesi aktyvinanciy skatinimo priemoniy, daugelis vadovy mieliau taiso
savo darbuotojuy klaidas ir uz jas baudzia, ispédami, peikdami ar net atleisdami 1§ darbo. Bausmiy
sistema dazniau taiko: pastoviis, 1 kraStutinumus linke vadovai, nes taip gali pademonstruoti teikta
galia. Galia bausti darbuotojus juos drasina, suteikia daugiau pasitikéjimo.

Taikant bausmes galima tik trumpam pagerinti padéti, neimanoma uztikrinti nuolatinio veiklos
tobuléjimo, aiSku, negalima teigti, kad deréty visiSkai atsisakyti bausmiy. Juk i§ tikryjuy kartais
vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik barti, bausti ar atleisti darbuotoja. Taciau prie§ imantis Siy
priemoniy sitiloma bandyti pasitelkti pripazinti, pagyrimus, derama materialini atlygi ir Sitaip
»iSprovokuoti" pageidaujama darbuotojo elgesi, t. y. ji motyvuoti.

Pirmoje lenteléje pavaizduota, kaip istoriskai kito motyvavimo priemoniy pasirinkimo kriterijai

vairiy vadybos koncepcijy poziiriu (Grazulis, 2005, p. 18):

1 lentele
Darbuotojy motyvavimo priemoniy istoriné raida
Laikotarpis, Motyvacijos modelis | Darbuotojy vyraujantys Motyvavimo priemonés
deSimtmeciais ir autoriai poreikiai poreikiams tenkinti
Iki 20-0jo amziaus |Tradicinis: Fiziologiniai: Darbo salygos, darbo uzmokestis,
4-ojo deSimtmecio |F. Taylor e  bazinis apmokéjimas  |grieztas darbo reglamentavimas,
H. Fayol e  miaistas ir kt. kontrolé, nuobaudos, tobulas

H. Ford Saugumo: darbo organizavimas ir kt.

e  saugus darbas
e finansiné
nepriklausomybé

Pirmos lentelés tesinys kitame puslapyje
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Pirmos lentelés tesinys

20-0jo amZiaus Zmoniy santykiai: Socialiniai: Bendri susirinkimai,
4-asis — 6-asis E. Mayo e  bendravimas $ventés, pokalbiai darbe ir
deSimtmeciai C. Bernard e priklausymas grupei | su kolegomis, tinkamas
ir kt. valdymo stilius, teigiamas
ZmonisKieji iStekliai: mikroklimatas tarp
D. McGregor Pagarbos: bendradarbiy, asmens
A. Maslow e  pripazinimas indélio i8skyrimas
C. Alderfer e atsakomybeé ir kt. kolektyviniuose
C. McClelland rezultatuose, individualiy
F. Herzberg laiméjimy vertinimas,
K. Levin grieztos kontrolés poveikio
sumazinimas, démesys
darbuotojui, igaliojimy
delegavimas ir kt.
20-o0jo amzZiaus S. Adamsas Saviraiskos: Norimo elgesio
7-asis deSimtmetis V. Vroom e  galimybés tobuléti pastiprinimas reikiamu
E. Lawler e  reiksti kiirybinguma ir | laiku, aktyvus dalyvavimas
L.Porter kt. organizacijos tiksly
P. Drucker igyvendinime, individualiy
E. Locke tiksly nustatymas,
F. Skinner kvalifikacijos tobulinimas,
darbo rezultaty tinkamas ir
teisingas jvertinimas ir kt.
Po 20-0jo amzZiaus T. Peters Individo potencialiy Darbuotojo gyvenimo
8-jo deSimtmecio R. Wotermen galimybiy realizavimas susiejimas su organizacija,
V. Ouchi bendry ir visuotinai
pripazinty vertybiy
susiejimas su organizacijos
tikslais, kokybés filosofija,
asmens karjera ir kt.

Saltinis: Grazulis, V., (2005). Motyvacijos pasaulis. Jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius.
UAB ,,Ciklonas®, p. 19.

Analizuojant Siuolaikiniy Saliy imoniy patirt], galima teigti, kad darbuotoju motyvavimas tampa
bendrosios startegijos dalimi. Jos - tikslas suvienyti imonés darbuotojus ir kreipti juos, kad biity
pasiektas bendras tikslas (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

Toliau nagrin¢jant motyvavimo esmg, reikéty apibrézti, kas tai yra motyvacija?

Motyvacija - elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo sistema, kurig sukelia jvairlis motyvai.
Motyvacijai giminingos savokos pazilira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individo veikla.
Taciau motyvacija susijusi su atitinkama situacija, o paZziiira yra pastovesn¢, daro ilgalaike itaka.
Individo pazitra i darba keiciasi labai l1étai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidariusios
darbo situacijos.

Motyvas - veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. isisgmoninus
itampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja paSalinti, poreikis tampa veiklos
motyvu.

Motyvavimas - poveikis darbuotoju motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai —

motyvavimo priemonés ir metodai) (Barvydiené, Kasiulis, 2001).
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Vadybos specialistai pripazista, kad motyvai dirbti gali reikStis samoningai ir nesamoningai.

Galima samoningai ir vieSai veikti siekiant pripazinimo, didesnés atsakomybés, aukSty pareigy ir

kt., taCiau tikrosios tokios veiklos priezastys daznai yra pasléptos ir todé¢l pasireiskia nesamoningai.

Pastebéta, kad darbo motyvai retai pasireiskia tiesiogiai, nes, kaip teigia kai kurie autoriai (Sakalas,

1998, Neverauskas ir Rastenis, 2000) tik per individo parodyta aktyvuma, jo elgsena galima spresti

apie darbuotojo motyvus. Motyvai nuolat keiciasi ir d¢l Sios priezasties jie yra tas vidinis variklis,

kuris vercia zmones siekti tam tikry tiksly dél asmeniniy poreikiy tenkinimo.

Darbo motyvai gali biiti nagrinéjami struktiiriniy pozitiriu, kuri sudaro tokie veiksniai:

gerove, uztikrinanti atitinkamy poreikiy realizavima;
darbinis veiksmas, biitinas gerovés pasiekimui;

materialinio bei moralinio pobiidZio sanaudos, susietos su darbiniu veiksmu.

Motyvy formavimuisi didele itaka daro visuomenés galimybés pasiiilyti poreikius atitinkanti

vienokiy ar kitokiy zmoniy motyvy krepSeli, o individai per savo veikla turi galimybg mazesnémis

pastangomis siekti individualiy tiksly. V. Grazulis (Grazulis, 2005, p. 14) sitlo sekancius

dabartin¢je vadybos aplinkoje dazniausiai pasitaikancius darbo motyvus:

pasitenkinimas darbo vieta;

socialinés apsaugos ir integracijos priemoniy sistemos igyvendinimas;
galimybé naudotis lanksciu darbo grafiku;

saves identifikavimas su pavesta darbo uzduotimi;

orientacija i sanauduy bei rezultaty santykio gerinima, pasiryzimas rizikuoti;
elgesio orientacija 1 kooperavima bei konstruktyvy bendradarbiavima;
socialinés atsakomybés normy bendradarbiy atzvilgiu igyvendinimas;
suinteresuotumas naudotis imonei reikalinga informacija;

galimybeé biiti informuotam apie imonés reikalus;

imonés tiksly supratimas bei pritarimas jiems, orientacija i perspektyva;
integracija 1 imonés reikalus, atsakomybés delegavimas, savikontrol¢;
kiirybings ir inovacinés veiklos galimybé¢s;

salygos tobulinti profesing kvalifikacija;

galimybé priimti sprendimus;

profesinis mobilumas ir palankios salygos siekti karjeros.

Savo darbe apie personalo valdymo technologija P.V. Zuravliov, S.A. Kartasov, N.K. Mausov

ir J.G. Odegov (2000) pastebejo, kad darbo motyvai pasireiskia per:

priklausima kolektyvui, kuris biidingas tais atvejais, kai pasirenkant darboviete grupinés

moralés, korporacinés kultiiros ir panaSts aspektai tampa pagrindinémis vertybémis;
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e asmeninj isitvirtinima, kuris biidingas siekiantiems karjeros jauniems ir vidutinio amziaus
zmonéms (pagal F. Herzberg (2003) Sie motyvai dominuoja tarp aukstos kvalifikacijos
specialisty);

e savarankiSkuma, kuris biidingas zmonéms, sutinkantiems aukoti stabiluma bei dideli darbo
uzmokesti 1 nora biti Seimininku ir savarankiSkai tvarkyti savo versla (tokie Zzmonés daznai
biina linkg rizikuoti, jie nuolat ieSko naujy veiklos galimybiy);

e stabiluma (patikimuma), kuris yra savarankiSkumo motyvas (su prieSybés Zenklu); Siems
zmonéms priimtinas veiklos;

e teisinguma, kuris biidingas visai Zzmoniy civilizacijos istorijai, nors kiekvienoje visuomen¢je
vyrauja savi teisingumo kriterijai (Sis motyvas svarbus tuo, kad neteisingas vertinimas
didina darbuotojy darbo nemotyvavima).

Kiekvienas asmuo turi iSorinés motyvacijos subsistema, kuri yra labiau orientuota i atlygius.

Tada asmuo labiau reikalauja kontrolés, maziau pageidauja autonomijos, turi zemesng savigarba.

Vidinés motyvacijos subsistema apibrézia elgsena, kurios varomoji jéga yra kompetencijos,
saves itvirtinimo poreikis. Vidiné motyvacija bus uztikrinta, kai asmuo jausis kompetentingu.
Pripazinimas, kuris didina viding motyvacija, yra pasiekiamas, suteikiant griztamaji rysi, pabréziant
asmens kompetencija (Hansen, Smith, Hansen, 2000).

Apie darbuotoju motyvavima sukaupta teoriniy ir praktiniy moksliniy sprendiniy, taciau
neaisky, ar minéti sprendiniai yra patikimi tomis salygomis, kuriomis reikia juos taikyti. Taigi kuri
1§ sprendiniy galima biity taikyti Lietuvoje. Visuotinai pripazistama, kad darbuotoju motyvavimas
priklauso nuo konkrecios visuomenés, todél negalima ignoruoti Salies ypatumuy. Lietuvoje per
pastaraji deSimtmet] susikaupé nemazai problemy, susijusiy su vadovaujaniyjy ir vykdanciyju
darbuotoju motyvavimu ir elgsena darbe. Socialiniai ir ekonominiai pokyciai daro didele itaka
imonéms, tod¢l keiciasi tradiciniai veiklos modeliai. Bet motyvai iSlieka vien prielaidomis ir negali
susiformuoti iki tol, kol vadovai disponuojantys gerybiy krepSeliu nepradeda daryti poveikio
darbuotojy elgesiui. Tam galima naudoti materialinio (tiesioginio ir netiesioginio) bei moralinio

skatinimo priemones (zr. 2 lentelg).

2 lentele
Organizacijos darbuotojy skatinimo priemoniy gerybiy krepSelio
kompleksiné sistema

Skatinimo forma | Motyvavimo priemonés

1.Materialinis skatinimas

1. Tiesioginis materialinis skatinimas

1.1. Pagrindinis darbo uzmokestis Vienetinis, laikinis apmokéjimas, taip pat alga.

1.2. Papildomas darbo uzmokestis Premijos, priemokos ir priedai.

Antros lentelés tesinys kitame puslapyje
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Antros lentelés tesinys

1.3. Vienkartinés iSmokos is
organizacijos grynojo pelno
(bonusai)

Metinés, pusmetinés, svenciy iSmokos, atsizvelgiant |
darbo stazq organizacijoje, gaunamq darbo
uzmokestj, aktyvumq ir kt.

1.4. Dalyvavimas pelnuose

Ismokos is skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno dalis
(dazniausiai naudojama darbuotojy, nuo kuriy tiesiogiai
priklauso pelno dydis, skatinimui).

1.5. Dalyvavimas akciniame kapitale

Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas, isigytas
neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaida ir kt.).

1.6. Papildomy ismoky programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés
islaidy padengimas Seimos nariams ir kt.

2. Netiesioginis materialinis skatinimas

2.1. ISlaidy transportui apmokéti

Transporto priemoniy sigijimas su visu arba daliniu
aptarnavimu, islaidy transportui { darbq ir atgal padengimas.

2.2. Ismokos i$ taupomyjy fondy

Taupomieji indéliai su palitkanomis nemazesnémis negu
komerciniuose bankuose.

2.3. Maitinimas organizacijoje

Nemokamo maitinimo organizavimas imonéje,
subsidijy skyrimas maitinimui.

2.4. Lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas

Lésy skyrimas organizacijos parduodamy prekiy
nuolaidoms.

2.5. Stipendijy fondai

Islaidy studijoms padengimas (visiskai arba is
dalies).

2.6. Mokymo, aukléjimo programy
fondai

Darbuotojy apmokymui (permokymui), darbuotojy vaiky ir
antiky ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy islaidy
visiskas arba dalinis padengimas, privilegijuoty stipendijy
skyrimas ir kt.

2.7.Medicininio aptarnavimo fondai

Nemokamo (is dalies apmokamo) darbuotojy medicininio
aptarnavimo organizavimas.

2.8. Biisto statybos programos

Visiskas arba dalinis lésy skyrimas organizacijos
darbuotojy nuosavo biisto statybai

2.9. Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos

Islaidy darbuotojy savarankiskai pasirenkamoms
socialinems paslaugoms ir lengvatoms padengimas

2.10. Gyvybés draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy gyvybés draudimo jmoky
visiskas arba dalinis apmokéjimas, laikino nedarbingumo
pasalpy skyrimas ir kt.

2.11. Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos draudimo jmoky
visiskas arba dalinis apmokéjimas

2.12. Atskaitymy | pensijy fondus programos

[moky | darbuotojy pasirinktus pensijy fondus pervedimas.

3. Nematerialus (moralinis) skatinimas

3.1. Uzimtumo laiko reguliavimas

Papildomy iseiginiy dieny (atostogy) skyrimas,
atostogy laiko pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo
grafiko nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimo ir kt.

3.2, Darbo proceso
tobulinimas

organizacinio segmento

Kirybiniy elementy darbo procese idiegimas ir
tobulinimas, sqlygos dalyvauti sprendimy priémimo procese,
galimybé kilti karjeros laiptais, kitrybinés komandiruotés ir kt.

3.3. Pripazinimo priemoniy programa

Bendras su vadovu vizitas pas koki nors svarby

asmenj, apdovanojimai pereinamqjq taure, padekos rastai,
nuotraukos garbés lentoje, firminis vardinis parkeris,
tarnybinis portfelis, brangaus Sampano ar vyno butelio
pristatymas | namus ir kt.

3.4. Socialiniy ir kultiriniy priemoniy programos

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose, surengtose
ekskursijose ir piknikuose, darbuotojy ir jy Seimos nariy
reiksmingy daty kolektyvinis Sventinimas, bilietai | spektaklio
premjerq, klubq, baseing ir kt.

Saltinis: Grazulis, V., (2005). Motyvacijos pasaulis. Jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius.

UAB ,,Ciklonas®, p. 19.
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Apibendrinant galima teigti, jog personalo motyvavimas plac¢iai nagrinéjamas ekonomiskai
18sivysciusiose Salyse: JAV, Japonijoje, Pranciizijoje, Didzioje Britanijoje ir kt. Galima teigti, kad
Sig problema nagrinéjo Zinomi vadybos teoretikai F. Teilor, A. Maslou, F. Herzberg ir ju pasekéjai.
Daug démesio darbo motyvavimui skyré ne tik minéty Saliy mokslininkai, bet ir buvusiu
socialistiniy valstybiy vadybos specialistai. Tarp ju zinomi Siuolaikiniai rusy motyvacijos minties
atstovai: E. ljin, D. Uznadz¢, A. Jakovlev ir kt. Lietuvoje pirmieji darbo motyvavimo tyrimai buvo
pradéti 1927 m. (J. Vabalas-Gudaitis, A. Gucas). Darbuotoju motyvavimo problemas vienaip arba
kitaip nagrinéjo A. Navickas, R. Razauskas, P. Jucevicien¢, R. Grigas, A. Seilius ir kt. Darbo
motyvacijos ypatumus i§samiau nagrin¢jo 1. Buditinien¢, A. Sakalas, V. Silingien¢, V. Grazulis ir
kt.

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos savoka reiSkia asmens psichologing biisena (viding
paskata arba poreiki), kuri lemia jo isipareigojimo laipsni veikti siekiant tam tikro tikslo.
Motyvacijos savoka rekomenduojama skirti nuo motyvavimo savokos kaip vadybos proceso dalies
(Stoner, Freeman, Gilbert, 2000, p. 38). Motyvavima priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine
dalimi, kuri apima jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly. Butent poveikis
arba jtaka yra motyvavimo proceso ir visyu motyvacijos teoriju démesio centre.

Visuotinai pripazistama, kad darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, salygu ir laiko,
Jis néra pastovus, o nuolat kinta. D¢l tokio sudétingumo neimanoma vienareik§miSkai atsakyti, kaip
geriausial motyvuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas poziiiris praplecia supratima apie motyvacija ir
suteikia papildomy galimybiy praktiniam darbuotoju motyvavimui. Tai vercia ieSkoti nauju iSeiciy,
mobilizuoti vidinius rezervus, keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais, pazangesniais.
Aktualesnis tampa iSsivysc¢iusiy Vakary Saliy patirties darbuotojy motyvavimo srityje studijavimas

ir adaptavimas miusy salygomis. Né viena motyvavimo teorija néra tobula, tafiau zinant jas galima

s —

2003, p. 240).

1.2. Turinio ir proceso teorijos

Norédami aptarti motyvacijos teorijas, turétume apibréZzti, kas tai yra motyvacijos teorija.

Motyvacijos teorijos — siekia paaisSkinti, kokiu tikslus nori pasiekti individai, kokie ju poreikiai,
kokios elgesio alternatyvos. Pagal tai, kuo grindziamas Zzmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys,
Siuolaikinés motyvacijos teorijos skiriamos i dvi pagrindines kryptis:

® furinio teorijos;

® proceso teorijos.
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Turinio teorijos. Aiskinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi
konkreciy poreikiy prigimtimi ir striktlira — motyvy ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda
zmogui impulsa elgtis tam tikru bidu. IS turinio teorijy galétume iSskirti A.Maslow poreikiy
hierarchija, D.C.McClelland poreikiy rusis bei F.Herzberg veiksniy teorija.

A.Maslou poreikiy hierarchija. A.Maslou buvo pirmasis, i§ kurio darby vadovai suzinojo apie
zmogaus poreikiy sudétinguma ir ju itaka darbo motyvacijai. Jis poreikius susikirsté | penkias
kategorijas:

e fiziologiniai poreikiai — reikalingi iSgyventi, tai poreikis vandeniui, maistui ir kt.

e saugumo poreikiai — tai sveikatos, darbingumo iSsaugojimas, ateities saugumas ir kt.

e socialiniai poreikiai — apima individo nora palaikyti draugiSkus santykius su Kkitais,

integruotis 1 kolektyva ir kt.

e pagarbos poreikiai — tai individo noras, kad ji teigiamai ivertinty kiti, noras biiti pripazintam

ir kt.

e saviraiSkos poreikiai — poreikis realizuoti savo potencines galimybes ir tobuléti kaip

asmenybel.

Sie poreikiai gali bati i§déstyti hierarchine tvarka, tadiau A.Maslou noréjo parodyti, kad
zemiausiy lygiy poreikiai turi biiti patenkinti norint siekti aukStesniy poreikiy.

Motyvacija zmogui nurodo platy jo poreikiy spektra. Norédami motyvuoti zmogy, vadovas
privalo suteikti asmeniui galimybg patenkinti jo pagrindini poreiki tokiu biidu, kuris padeda pasiekti
visos organizacijos tikslus. Vadovui reikia atidziai stebéti savo pavaldinius, kad jis galéty spresti,
kokie aktyvus poreikiai valdo jo pavaldinius. Paprastai laikui bégant, poreikiai kinta, todél nereikia
manyti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga viena karta, bus efektyvi visa laika.

D.C.McClelland poreikiy teorija. Jis susitelké ties trimis poreikiais: sekmés, valdzios, narysteés.

e ValdZios poreikis pasireiSkia kaip siekimas turéti itakos kitiems Zmonéms. Turintys $i
poreiki zmonés yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys
neuzleisti pirminiy pozicijy. Teigiamas lyderio valdZios tvaizdis turi pasireiksti jo
suinteresuotumu visos grupes tikslais, ju nustatymu, pasiekimo uztikrinimu, nariy
pasitikéjimo savo jégomis, bei kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina juy
motyvacija darbe.

e Narystés poreikis. Tokie Zmonés suinteresuoti, kad biity palaikomi draugiSki santykiai
paZistamy kompanijoje, labai svarblis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas,
bendradarbiavimas.

o Sékmes poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad Zmogus turintis §j poreiki gali prisiimti
atsakomybe uz problemos sprendima ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos

darbuotoju skatinimui.
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J. Atkinson savo siekiy motyvacijos modelyje taip pat pabrézia s€kmes siekima. Jis teigeé, kad
tam tikrose ribose sékmés verté tiesiogiai priklauso nuo uzduoties sudétingumo: kuo sudétingesné
uzduotis, tuo didesné sékmes verte ir iSreiSké dvi individo tendencijas — siekti sekmé ir iSvengti
nes¢kmes. Kuri tendencija didesne, ta ir nulemia zmogaus siekiy motyvacija.

F.Herzberg dviejy veiksniy teorija. F.Herzberg eksperimenty rezultatai leido padaryti iSvada,
kad Zmogaus pozitri 1 darba ir jo darbo motyvacija veikia dviejy veiksniy grupé: palaikymo ir
motyvacinial. Palaikymo veiksniai atitinka fizinius poreikius (saugumo ir ateities uztikrinimo),
motyvaciniai veiksniai susij¢ su aukStesniyju lygiy poreikiais (saviraiSkos). Anot F.Herzberg,
darbuotojas pradeda kreipti démesi 1 palaikymo veiksnius tuomet, kai jis nejaucia visiSko komforto.
Palaikymo veiksniai nemotyvuos darbuotojo, jie tik neleis kilti nepasitenkinimo darbu jausmui.
Palaikymo ir motyvacijos veiksniai gali tapti motyvacijos Saltiniu ir priklausyti nuo atskiry
poreikiy. Kadangi Zmoniy poreikiai yra jvairis, tai jie ir motyvuos ivairius Zmoniy veiksmus.
Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatina nora dirbti ir kartu atsiranda pasitenkinimas darbu

atliekant i{domig ir atsakinga uzduoti, leidziancia tobuléti (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

Proceso teorijos. Siomis teorijomis nepaneigiamas poreikis, bet manoma, kad Zmogaus
elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio
pasekmémis, funkcija. Proceso teorijose domimasi poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais
elgesio buidais — poreikiy transformacija elgsenoje.

Litkesciy teorija. Sios teorijos iStakomis laikomi V.Vroom darbai (1964m.) apie darbo
motyvacija. Pagrindiné¢ mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikru biidu priklauso nuo likesCiy,
kad tam tikra veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo individui. Tai
teorija teigianti, kad individai, priimdami sprendima, kokia 1§ elgesio alternatyvy pasirinkti, renkasi
ta, kuri ju manymu padés pasiekti pageidaujama rezultata. Asmuo yra sprendimo priéméjas, kuris
deda pastangas i veikla. Si teorija teigia, kad yra trys faktoriai, kurie jtakoja darbuotoju motyvacija
— valentingumas, instrumentalumas ir likesciai. Sie veiksniai priklauso nuo darbo proceso ir darbo
rezultato.

o Valentingumas — tai suvokta rezultato verté. Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas i§ su darbu susijusiy rezultaty. V.Vroom valentinguma
apibrézia kaip svarbuma, patraukluma, nora ar laukiama pasitenkinima rezultatu.

o [nstrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo
procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultaty, t.y.
atlygio. Darbuotojas turi tikéti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio rezultaty, kad

pirmo lygio rezultatai yra instrumentaliis antro lygio rezultaty igijimui arba i§vengimui.
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Instrumentalumas interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dviejy rezultaty, bet ir kaip
galimybé iSgauti rezultata.

e Likesciai — tai suvokta tikimybe, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso.kai
kuriuose darbuose gali nebiiti jokio rySio tarp to, kaip labai zmogus stengiasi ir to, kaip
gerai atlieka darba. Kituose prieSingai, gali biiti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi,
tuo efektyvesnis darbo procesas. Praktikoje lukesciai kartais matuojami ne tik kaip
suvoktas santykis tarp pastangy ir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangy ir
darbo rezultaty.

Pagal [likesciy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai néra priezasties sunkiai dirbti, kad buty
pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalo tikéti, kad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Tredias lemiamas faktorius, yra likes¢iy supratimas. Zmonés turi
matyti rysj tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlieka darba. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadés jam pasiekti norimo darbo atlikimo.

Taikydami Lukesciy teorijos modeli, vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti motyvacijos
procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotoju elgesi. Taip pat
jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi savo unikalig valentingumo, instrumentalumo
kombinacija. Motyvavimas remiantis likesCiais ir tikslais yra grindziamas prielaida, kad
darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai i§ jo reikalaujantis asmuo suteiks jam galimybe realizuoti
savo norus. Siekiant tokios pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti organizacijos tikslus,
lukescius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotojo liikesCiais bei galimybémis. O kiekvienam
darbuotojui kiek galima aiSkiau iSreikSti savo norus.

Teisingumo motyvacijos teorija (Adams, 1965). Tai teorija aiSkinanti kaip Zzmogus paskirsto
savo jégas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad Zmogaus pasitenkinimo lygis susijgs su savo
pastangu, kurias atiduoda organizacijai ir to, ka i§ jos gauna palyginimas, taip pat lyginant tai, ka
gauna individas ir ka gauna kiti uz tokj pat darba.

Pagrindiné D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jauia pusiausvyra, kai jo
atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalansa ir neteisybg, jei zmogus mano, kad uz toki pat darba kitas gavo daugiau, tai asmuo jaucia
viding itampa, kuri motyvuoja ji keisti situacija, kad biity grazintas teisingumas. Tuomet vadovas
privalo motyvuoti §i darbuotoja ir teisybei grazinti iStaisyti disbalansa.

Kiekvienas darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisinguma ir daZniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizcijos politika; su pafiu savimi. Biina labai sudétinga, jei

supratimas yra iSkreiptas. Vadovas turéty pasiriipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
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principus reikéty aiSkiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti
motyvacijos pasitelkus likescCius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje.

Vadovas mégindamas spresti motyvacijos problema, turi iSsiaiSkinti konkrecCius darbuotojo
lukes€ius ir palyginti juos su imonés ar savo paties liikesCiais. Tada belieka juos sujungti. Toks
sujungimas, yra supratimas, kad uz konkrety likesCiy patenkinima darbuotojas turi atitinkamai
patenkinti ir vadovo liikes¢ius. (Barvydien¢, Kasiulis, 2001).

E.Lawler - L.Porter modelis (1968m.). 18plétojo V.Vroom teorija. Jy modelyje yra Sie veiksniai:

e darbuotojo pastangos;

e darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

e gauti rezultatai;

o atlygis;

e pasitenkinimo lygis.

Pagal §i modeli pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jégu, gabumy ir
charakterio ypatumy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.

E.Lawler - L.Porter atkreipia démesi i tai, kad uz laim¢jimus veikloje darbuotojas susilaukia
dvejopo atlyginimo:

e iSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba
darbo grupé;

e vidinio, kurj kaip psichologini atpilda pajunta pats individas, didziuodamasis savo s¢kme,
lukesciy i$sipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje.

Viena i§ svarbiausiy E.Lawler - L.Porter i8vady - rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimgq.
Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi itakos tolesniam rezultatyvumui.
Sis modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai,

atlygis, pasitenkinimas, 1 kompleksing visuma (Barvydiene, Kasiulis, 2001).

Apibendrinant, galima pasakyti, jog motyvacija yra sudétingas reiSkinys, kuriam aiSkinti
sukurta daug motyvacijos teorijy ir modeliy. Visi jie turi stipriy ir silpny pusiy. Néra tobulos
teorijos, modelio, taciau kiekvienas ju praple¢ia miisy supratima apie motyvacija. Procesinés
motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininiy tuo, kad stengiasi paaiSkinti, kaip veikia motyvacinis
procesas - kaip jis vystosi ir i§Saukia specifini elgesi. Tuo tarpu turininés teorijos stengiasi atsakyti

1 klausima kodé¢l. Kode¢l atsiranda motyvacija? Kas ja salygoja? (Bucitinieng, 1996, p. 19).
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2. PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMOS MOTYVACINIAI FAKTORIAI

2.1. Pasitenkinimas darbu ir jam jtakos turintys veiksniai.

Atlikus teorinés literatiros analizg, galima teigti, kad jeigu ilga laika darbuotojai nejaucia
pasitenkinimo darbu atsiranda tokios pasekmés, kurios daro neigiama itaka imonéms.: darbuotoju
kaita, pravaikstos, vagystés darbe, neteisingos ir neefektyvios bausmeés.

Darbuotojy kaita. K. Davio ir J. Nevstromo (1995) atlikti tyrimai parodé, kad aukstesnis
pasitenkinimas darbu sietinas su mazesne darbuotojy kaita. Ir atvirkS¢iai — tie, kurie jaucia
menkesni pasitenkinima, labiau linkg palikti savo darbovietes.

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

Vagystés darbe gali biiti aiSkinamos jvairiomis priezastimis, ta¢iau K. Davio ir V. Nevstromo
(Dawis,Newstrom, 1995) teigimu, kai kurie darbuotojai vagia tod¢l, kad yra nepatenkinti vadovo
elgesiu su jais. Tokia savo elgsena jie vertina kaip tam tikra kerSta, neteisinga elgesi su jais.
Sureik§Sminta kontrol¢ ir grasinimai bausmémis ne visada iSsprendzia su darbu susijusias problemas,
kadangi tos priemonés yra nukreiptos { simptomus, o ne | priezastis.

Kiekvienas zmogus dirbantis organizacijoje, netrukus suformuoja poziiiri 1 veikla, paprastai
vadinama pasitenkinimu darbu. Kaip poziiris, pasitenkinimas darbu kyla i§ emociniy, pazintiniy,
elgesio elementy, gali varijuoti intensyvume ir pastovume, gali atsirasti veikiant daugeliui veiksniy
ir itakoti asmens veikla (Reitz, 1987).

Pasitenkinimas darbu, kaip jausmu rinkinys, yra dinamiSkas. Karta sukiir¢ palankias salygas
darbuotoju pasitenkinimui darbu, vadovai negali mety metais | jas nekreipti démesio, nes
pasitenkinimas darbu gali labai greitai smukti Zemyn. Taip pat reikia jvertinti, kad pasitenkinimas
darbu yra Zzmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu dalis. Aplinka, supanti asmeni uz darbo riby, daro
itaka asmens, vertinancio savo darba, jausmams. Ir i§ kitos pusés — pasitenkinimas darbu, biidamas
svarbi gyvenimo dalis, veikia bendra Zzmogaus pasitenkinima gyvenimu (Davis, Newstrom, 1985).

Pagal F. Herzberg teorija, pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas. Nepasitenkinima
sukelian¢iy veiksniy buvimas dar nesalygoja nepasitenkinimo, jie sukelia neutralius jausmus ir

supratima, kad pagrindiniai poreikiai yra patenkinti, todél vadinami higieniniais. Pasitenkinima
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lemian¢iy veiksniy nebuvimas dar nejtakoja nepasitenkinimo taciau darbuotojas nejaus ir
pasitenkinimo, t.y. nebus pakankamai motyvuotas darbui, todé¢l Sie veiksniai vadinami
motyvatoriais (JuceviCiené, 1996).

Herzberg teigia, kad pasitenkinima salygojantys veiksniai (motyvatoriai) yra atskiri ir
nepriklausomi nuo nepasitenkinima salygojanciy veiksniy (higieniniy) - ir tai sudaro “dvigubo
testinumo”  efekta: “Pasitenkinimo”  prieSingybé yra  “Pasitenkinimo nebuvimas”, o
“Nepasitenkinimo” prieSingybé yra “Nepasitenkinimo nebuvimas”. Vadovai, siekiantys paSalinti
nepasitenkinima sukelian¢ius veiksnius, gali pasiekti tik darbuotojy ramybés biisena, bet ne
motyvacija. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorija dél savo praktiSkumo placiai taikoma

(3

daugelyje organizacijy. Jos pagrindu kuriamos ‘“vertikalaus darbo praturtinimo” programos, t.y.
darbui suteikiamos ne tik higienings, bet ir motyvuojancios charakteristikos. Darbas paskiriamas
taip, kad darbuotojas turéty galimybe patirti pasiekima, pripaZinima, atsakomybe, paaukstinima bei
tobuléjima. Skirtingai nei esant “horizontaliam darbo praturtinimui”, kai darbuotojui pavedamos vis
kitos tokio paties sunkumo uzduotys, “vertikalaus darbo praturtinimo” atveju darbuotojams
suteikiama daugiau reikSmingumo, prapleciama ju itakos sfera, didinami reikalavimai (Kreitner,
Kinicki, 1995).

F. Herzberg teorija daznai kritikuojama, nes higieniniai ir motyvuojantys veiksniai apiblidinami
kaip atskiri, nepriklausomi veiksniai, esantys skirtingoje plotméje, teorijoje per daug supaprastinami
pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu Saltiniai (kurie 1§ tikryju yra labai sudétingi) bei
pasitenkinimo ir motyvacijos rySys; abejotinas Herzberg metodologijos patikimumas: tyrimy
rezultatai labai priklauso nuo informacijos interpretavimo vienoje ar kitoje situacijoje (Robbins,
1993).

Kita svarbi pasitenkinimo darbu teorija yra Locke vertinimo teorija (Greenberg, Baron, 1993).
Si teorija skelbia, kad pasitenkinimas darbu yra susijes su laipsniu, kuriuo darbo rezultatai (kaip
atlygis) atitinka individo laukiamus. Kuo didesnis S§is atitikimas, t.y., kuo daugiau Zmonés supranta
gaunantys ju vertinamo atlygio, tuo aukStesnis yra juy pasitenkinimas darbu. Pazymétina, kad
zmoniy vertinami darbo rezultatai ne biitinai turi biiti pagrindiniai poreikiai, kaip minima F.
Herzberg teorijoje. Jais gali biiti bet kurie darbo aspektai, kuriy asmuo siekia. Sio poziiirio
pagrindas yra suvokiamas prieStaravimas tarp turimy ir norimy darbo rezultaty. Didesnis
prieStaravimas veda prie didesnio nepasitenkinimo, ir atvirksS¢iai. E. Locke vertinimo teorija:
prieStaravimo tarp turimo ir norimo funkcija. Pasitenkinimas ivairiais darbo aspektais yra
aukstesnis, kai mazesnis prieStaravimas tarp turimo ir norimo darbo rezultato. Kitas biidas pazvelgti
1 pasitenkinima darbu yra iSanalizuoti specifines darbo charakteristikas, atsizvelgiant 1 darbuotojo

pozicijas (Reitz, 1987).
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Organizacinés elgsenos tyrinétojai ilga laika doméjosi veiksniais, daranciais itaka asmens
pasitenkinimui darbu. Pasitenkinimas darbu susij¢s su ivairiais pozymiais, leidzian¢iais nustatyti
dazniausiai patenkinty ar nepatenkinty darbu zmoniy grupes (Jucevi€ien¢, 1996). Dazniausiai jie
skirstomi 1 iSorinius (apibiidina darbing aplinka) ir vidinius (apibiidina darbuotojus) veiksnius.
Vidiniai pasitenkinima darbu jtakojantys veiksniai yra susij¢ su darbuotojo asmeninémis savybémis.
Siuos veiksnius vadovams kontroliuoti yra labai sunku arba tiesiog neimanoma . Daugelis skirtingy
asmeniniy savybiy yra susij¢ su pasitenkinimu darbu. Tai savigarba, pajégumas prieSintis stresui,
tik¢jimas savo jégomis kontroliuojant darbo rezultatus. Tyrimai parod¢, kad kuo daugiau Siu
savybiy Zzmogus disponuoja, tuo labiau jis patenkintas savo darbu (Greenberg, Baron, 1993).

Atliekant pasitenkinimo darbu tyrimus uzsienyje, ypatingos priklausomybés tarp lyties ir
pasitenkinimo darbu nenustatyta, taciau kai kurie autoriai yra pastebejg, kad Sis veiksnys nors ir
nedaug, bet veikia pasitenkinimo darbu lygi. Skirtumus tarp ly¢iu daznai méginama susieti su
moterims biidingy darby specifika. Manoma, kad “moteriSkos” profesijos susijusios su mazesnémis
galimybémis siekti karjeros negu “vyriSkos”, moterims mokamas maZesnis atlyginimas, be to,
vyrai, dazniau nei moterys, uzima vadovaujancias pareigas, suteikianc¢ias daugiau savarankiSkumo.
Sie veiksniai kaip tik jtakoja bendra pasitenkinima darbu. N.D.Glenn, P.Taylor ir Ch.Weaver atlikty
tyrimy metu pastebétas toks désningumas: kuo vyresnis darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas savo
darbu. Tai pirmiausia paaiSkinama maZesniais ateities likesCiais ar maZesniu esamos padéties
idealizavimu, taip pat geresniu prisitaikymu prie darbo salygu, esant didesnei patiréiai. Si tendencija
tinka tiek vadovames, tiek ir kitiems darbuotojams (Juceviciené, 1996).

Jauni darbuotojai yra maziau patenkinti savo darbu negu ju vyresni kolegos, nes darbuotojai
ateina 1 nauja darbo vieta pilni vil¢iy, kurios gali ir neiSsipildyti, kadangi ne kiekvienas darbas yra
idomus ir itin reikSmingas. Kita nusivylimo priezastis — dauguma baigusiy aukstasias ar aukstesnes
mokyklas, pradéje dirbti, turi persikvalifikuoti, aukstaji iSsilavinima turintys asmenys yra priversti
uzimti zemesnes pareigas, kurios maziau atlyginamos. Toks vil¢iy zlugimas nesukelia
pasitenkinimo darbu. Dar viena priezastis, kodél jauni darbuotojai néra patenkinti savo darbu, - tai
autoriteto ir valdiniy jgaliojimy neturéjimas (Greenberg, Baron, 1993).

Vyrauja nuomoné, kad darbuotojai, turintys auksStesnj iSsilavinima, yra labiau patenkinti savo
darbu, nes uzsiima ijdomesne veikla, gauna didesni atlyginima, be to, aukStesnés kvalifikacijos ir
i8silavinimo reikalaujantys darbai leidzia zmogui pajausti didesng vertg. Didé€jantis darbuotojo
darbo stazas organizacijoje taip pat sicjamas su didéjan¢iu pasitenkinimu darbu. Sis teiginys
grindziamas tuo, kad neseniai pradéje dirbti darbuotojai yra maziau psichologiSkai isilieje 1
organizacija ir nesieja savo ateities su organizacijos ateitimi, tuo tarpu ilgameciai darbuotojai
jauciasi organizacijos dalimi, daznai jie biina vertinami ir gerbiami, uzima aukStesnes pareigas,

pazista visus organizacijos darbuotojus ir panasiai (Graham H.T. Resourses, 1991.).
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Darbuotoju pozicija organizacijos hierarchinéje struktiiroje yra stipriai susijusi su ju
pasitenkinimu darbu. Pirmiausia, vadovai linkg biti labiau patenkinti nei pavaldiniai. Antra,
auksStesnio lygio vadovai labiau patenkinti darbu nei Zemesnio lygio vadovai. Jei asmuo
organizacijos hierarchin¢je struktiiroje kyla 1 virSy, darbai tampa idomesni ir keliantys daugiau
kuriems zmonéms didéjanti atsakomybé ir aukStesnio lygio darby nasta uzgozia pasitenkinima
didesniu darbo atlygiu, prestizu, didesniais darbo iStekliais. Tokie zmoneés lieka maziau patenkinti
nei biidami zemesniame organizacijos hierarchiniame lygmenyje. Kiti organizacinés elgsenos
tyrimai tvirtai rodo, kad veiklos vadovai biina labiau patenkinti darbu nei personalo vadovai. Tai
priklauso nuo individo poreikiy, asmenybés patrauklumo ir sugebéjimu bendrauti (Reitz, 1987).

Vadovy itaka vidiniams veiksniams yra gana silpna, todél daug svarbiau yra iSanalizuoti
iSorinius veiksnius. Siuos veiksnius jmanoma kontroliuoti ir keisti, kartu itakojant darbuotojy
pasitenkinima atliekamu darbu:

Organizacijos dydis. Did¢jant darbininko tiesiogiai suvokiamos organizacijos (istaigos, o ne
korporacijos) dydziui, pasitenkinimas darbu dazniausiai mazéja tol, kol nesiimama priemoniy Siai
tendencijai sustabdyti. Stambiose organizacijose paprastai sunkiau veikia tokie palaikantys
veiksniai kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe. Darbuotojai ima jausti, kad jie
nebekontroliuoja jvykiy, daranciy jiems jtaka. Darbo aplinka praranda asmeninio artumo elementus,
ypa¢ — galimybe dirbti maZose grupelése, o tai daugumai zmoniy yra ypa¢ svarbu. Didelés
organizacijos vadovai gali imtis tam tikry koreguojanciy veiksmy, stengdamiesi palaikyti ta
bendradarbiy artumo lygi, kuri turi maza organizacija, pavyzdziui, suteikdami didelg autonomija
Sios organizacijos struktirinéms dalims (Juceviieng, 1996. ). Dar vienas darbo aspektas, susilaukes
didelio démesio pasitenkinimo darbu tyrimuose, yra ,.griistis“ organizacijoje. Zmoniy perpildyta
darbo erdve, atsiradusi de¢l architektiiros, darbo aplinkos pasikeitimo ar didéjancio socialinio
tankumo (Zmoniy skaiCiaus tam tikroje vietoje), sukelia prarasto privatumo jausma, stresa ir
nepasitenkinima. Taciau socialinio tankumo padidéjimas ne visada yra destruktyvus. Gali biiti, kad
darbuotojai, kuriy darbas reikalauja dazno tarpusavio bendravimo ar bendradarbiy paramos, bus
patenkinti palengvinanciais komunikacija pasikeitimais, bet iki tam tikro laipsnio, kol tai netaps
labiau perkrauta darbo aplinka. Tod¢l perkrovimas yra reliatyvus terminas ir jo efektas priklauso
nuo darbo uzduociy pobiidzio. Darbai, reikalaujantys privatumo, daug svarstymy ar mastymo, gali
nukentéti didéjant socialiniam tankumui. Darbai, kuriuose darbuotojams reikia daznos tarpusavio
saveikos, atliekami geriau did¢jant socialiniam tankumui (Reitz, 1987).

ISoriniai ir vidiniai atlygiai. Darbuotojai nevienodai siekia vidiniy ir iSoriniy atlygiy, be to,
darbo ir organizaciju salygos taip pat yra skirtingos, todé¢l kiekvienu atveju reikia nagrinéti

individualy poreiki, atsizvelgiant | darbuotoja, darbo rusi, organizacijos galimybes, netgi i tai, kad
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kai kada zmogui svarbiausiomis atlygiy formomis gali tapti papildomos priemokos bei pasalpos,
nes jie turi didelg psichologing bei socialing prasmg. Vidinis atlygis uz darba gali biiti asmenybés
pripazinimo faktas, statusas ir kitos svarbios socialinés vertybés (Juceviiené, 1996). Darbo
uzmokesciui kiekvienas Zmogus skiria ypatinga démesi, nes ji vertindami, darbuotojai | atlyginima
ziuri kaip | pajamy Saltini ir kaip | teisinga atlygi uz idétas pastangas. Atlyginimas siejamas su
dviem Zmoniy poreikiais — “pragyvenimo Saltiniu”ir “saves vertinimu. Darbo uZmokestis — tai
dazniausiai pabréZziamas nepasitenkinimo darbu aspektas. Dauguma darbuotoju jauciasi
nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesCiu. Jie mano, kad gaunamas atlygis nekompensuoja ju
indélio 1 darba. Taip jie sprendzia lygindami savo indélio ir atlygio santyki su kity darbuotoju
indélio ir atlygio santykiu. Nagrin¢jant piniging atlyginimo uz darba iSraiSka, reikia jvertinti ir
Herzberg motyvacing teorija. Pagal ja, labiau motyvuojantys yra vidiniai darbo atlygiai. Tuo tarpu
pinigai priskiriami iSoriniams atlyginimo uz darba veiksniams (Juceviciene, 1996).

Vienas is priestaringiausiy F. Herzberg motyvacinés teorijos teiginiy yra tas, kad darbo
uzmokestis darbuotojams is dalies néra svarbus. Daugelis tyrinétoju apzvelge studijas, pagristas
daugiau sistemiskais tyrimo metodais, nustaté, kad darbo uzmokestis yra daug svarbesnis nei teigia
dviejy veiksniy teorija. Siy tyrimy metu, ranguojant jvairius darbo aspektus pagal svarba, darbo
uzmokestis daugeliu atvejy atsiduria ar¢iau trecios nei Sestos vietos, o 27 proc. studijy parode, kad
darbo uzmokestis pagal svarba palyginus su kitais darbo aspektais yra pirmoje vietoje (Reitz, 1987).
Nagrin¢jant atlyginima kaip pasitenkinimo darbu veiksni, mazesng¢ reikSme¢ reikéty teikti jo
absoliutaus dydzio vertinimui ir labiau atsizvelgti i atlyginimy lygj, buidinga tam tikros profesijos ar
kategorijos darbams (Graham, 1991.). Kad skatinimas darbo uzmokesciu (daugiau pinigy uz didesnj
darbq) buty sékmingas, jis turi biiti toks, kad darbuotojas buty isitikines, jog uz savo darbq gauna
pakankamai. Nustatyta, kad pasitenkinimas darbu didéja, pakéelus darbo uzmokesti ne maziau kaip
20 procenty. Pagrindinis darbo uzmokestis motyvuoja darbuotojus dirbti atsakingiau, apmokéjimas
uz geresnius darbo rezultatus skatina tobulinti atliekama darba, o priemokos uz darbo staza yra tam,
kad atlyginty darbuotojams uz juy ilgalaik¢ tarnyba ir dideli inaSa i organizacijos veikla bei
paskatinty juos toliau likti dirbti.

Darbo turinys bei pobiidis. Darbo turinys apibiidinamas kaip organizaciné — technologiné
darbinés veiklos charakteristika, nusakanti atskiry operaciju nuosekluma, fiziniy ir protiniy
pastangu santyki darbo procese, darbo monotoniSkuma ar jvairuma. Kadangi darbuotojai daznai
nurodo darbo pobiidi kaip sprendziama faktoriy ju bendram pasitenkinimui darbu, tyrinétojai
nusprendé nustatyti specifines uzduociy charakteristikas, kurios lemia asmens pasitenkinima darbu.
R. Hackman ir G. Oldham (pagal Darbo diagnostikos tyrima — Job Diagnostic Survey) iSskyré
penkias svarbias darbo charakteristikas:

e autonomija — darbuotojui suteikta laisvé nuspresti, kaip ir kada atlikti darba;
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e uzduociy identifikavima — kaip darbuotojas suvokia savo uzduoties ar pareigos vieta nuo

viso darbo pradzios iki pabaigos;

e uzduociy svarba — atlickamo darbo svarba ir reik§mé kitiems zmonéms, vartotojams ar

aplinkai;

e jgidziy jvairove — keliy skirtingy veikly ar igidziy reikalauja darbas;

e uzduociy griztamasis rySys — kiek darbuotojas gauna aiskios ir tikslios informacijos apie tai,

kaip buvo atliktas darbas.

Pagal R. Hackman ir G. Oldham modeli, Sios penkios svarbios darbo charakteristikos daro
poveiki trims esminéms psichologinéms savybéms: darbuotojo suvokimui apie darbo reikSme, jo
jauciamai atsakomybei uz darbo rezultatus ir jo Zinioms apie darbo rezultatus. Pastarosios savo
ruoZtu itakoja darbuotojo motyvacija, atsitraukima nuo darbo, darbo kokybg ir pasitenkinima darbu.
Pagal $i modelj, darbuotoju reakcijos priklauso ir nuo augimo poreikio intensyvumo. Darbuotojai su
stipresniu augimo poreikiu daug palankiau reaguos { esminiy darbo charakteristiky pasikeitimus,
nes Sie darbo aspektai daug svarbesni negu darbuotojams su silpnesniu augimo poreikiu (Reitz,
1987). Daugelis studiju parode, kad darbuotojai, kurie penkias darbo dimensijas jvertino geriau,
iSreiSke didesni pasitenkinima, negu darbuotojai, kurie apibiidindami savo darba pamin€jo maziau
darbo charakteristiky. Nors S$ie tyrimai ir patvirtina santyki tarp darbo charakteristiky ir
pasitenkinimo, pasitenkinimo priklausomybés nuo Siy darbo dimensiju. Neatmetama ir galimybe,
kad labiau patenkinti savo darbu darbuotojai ivertins ji pozityviau negu nepatenkinti darbuotojai (
Reitz, 1987). Kiti tyrimai atskleidé, kad griztamasis darbo rySys ir autonomija yra vieni i$
svarbiausiy su darbu susijusiy motyvaciniy veiksniy. Pasitenkinima kelia ir {domus, nenuobodus
darbas (Luthans, 1998.). Zmonés linke biiti patenkinti tokiais darbais, kurie pasizymi pakankamu
darbo krtviu ir (vairovés lygiu. Darbo kriuvis neturéty biiti toks mazas, kad biity nuobodus ir ne toks
didelis, kad gniuzdyty ir kelty nepasiekiamus tikslus. Pasitenkinimas darbu tuo aukstesnis, kuo
daugiau zmogus padaro, sickdamas su darbu susijusiy tiksly (Greenberg, Baron, 1993.).

Karjeros galimybés. DaZniausiai karjera suprantama kaip greitas ir sékmingas kilimas
tarnyboje, visuomeng¢je ar mokslinéje veikloje — pasiekimas gyvenime. Karjera siejama su
didesniais pinigais, didesne atsakomybe, aukStesniu statusu, prestiZu.

Vadovas (jo kompetencija bei vadovavimo stilius). Vadovavimas - dar vienas svarbus
pasitenkinimo darbu Saltinis. Egzistuoja du esminiai momentai, jtakojantys pasitenkinima darbu.
Pirmasis, kai darbuotojas yra centre - vadovas parodo jam asmenini démesi, pastebi,
bendradarbiauja, suteikia asmeninius patarimus, pagalba, bendrauja ne tik darbo, bet ir asmeniniais
klausimais - darbuotojai lieka patenkinti. Antrasis - dalyvavimas bei itaka. Pavaldiniy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese turi teigiama reikSme pasitenkinimui darbu (Kreitner, Kinicki, 1995.).

Kai sprendimy priémimo procesas yra decentralizuojamas, eiliniai darbuotojai nesijaucia bejégiais,
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sprendziant jiems ripimus klausimus. Pasitenkinima darbu jtakoja ir vadovo asmenybé. Tyrimai
nustaté, kad darbuotojy pasitenkinimas yra aukStesnis, kai vadovai yra kompetentingi,
besirtipinantys darbuotojy interesais, besielgiantys su darbuotojais kilniai ir pagarbiai (Greenberg,
Baron, 1993.).

Bendradarbiai. Draugiski, vienas kitam padedantys bendradarbiai yra pagalbos, patarimy,
palaikymo ir komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui. Gera darbo grup¢ ar efektyvi komanda
atliks darba daug geriau. Tai néra esminis pasitenkinimo darbu faktorius, taciau, jei egzistuoja
prieSingos salygos - zmonéms sunku susikalbéti tarpusavyje - tai gali turéti neigiama itaka
pasitenkinimui darbu (Kreitner, Kinicki, 1995.).

Darbo salygos yra Kkitas veiksnys, turintis svarbig reikSme¢ uZtikrinant pasitenkinima darbu. Jei
darbo salygos yra geros (Svaru, grazi aplinka), darbuotojai lengviau atlieka darba. Blogos darbo
salygos (karsta, triukSminga aplinka) didina nuovargj, sukelia diskomforta, trukdo pasiekti tikslus
bei sukelia nepasitenkinima darbu. Daugelis Zmoniy darbo salygoms neteikia didelés reikSmeés kol
jos netampa ekstremaliai blogomis. Be to, kartais darbuotojai, skysdamiesi darbo salygomis, taip
iSreiSkia prieStaravima deél kity darbiniy problemy (Luthans, 1998.). Labai svarbu, kad vadovai,
galvodami apie organizacijos elgesi, daZznai atsakyty i klausima, ar toks elgesys kainuoja

organizacijai (Juceviciene, 1996.).

Apibendrinant, galima teigti, kad pasitenkinimo darbu procesa ir ji veikianCius veiksnius
tyrinéja daugelis teoriju. Dvi labiausiai pasitenkinimo darbu tyrimus itakojancios yra F.Herzberg
dviejy veiksniy teorija ir E. Locke vertinimo teorija. Herzberg dvieju veiksniy teorija, dar vadinama
motyvatoriy-higienos teorija, domisi klausimu, ar pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu
jauCiamas tomis paciomis salygomis, ar atsiranda veikiant skirtingiems veiksniams. Tam tikri
veiksniai skatina pasitenkinima darbu kai jie yra, o nepasitenkinimo darbu jausma — kai juy néra. Si
teorija teigia, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu kyla i§ skirtingy Saltiniy (Greenberg,
Baron, Behavior, 1993). F. Herzberg teorija néra motyvacijos teorija, o tik praktinis pasitenkinimo
darbu aiSkinimas (Jucevicien¢, 1996). Kita svarbi pasitenkinimo darbu teorija yra E. Locke
vertinimo teorija (Greenberg, Baron, 1993). Si teorija skelbia, kad pasitenkinimas darbu yra susijes
su laipsniu, kuriuo darbo rezultatai (kaip atlygis) atitinka individo laukiamus. Kuo didesnis Sis
atitikimas, t.y., kuo daugiau zmonés supranta gaunantys juy vertinamo atlygio, tuo aukstesnis yra ju
pasitenkinimas darbu.

Darbuotojas, ateidamas i organizacija, jau turi tam tikra vertybiy ir likesCiy sistema - norus,
poreikius, liikes&ius, patirti. Si visuma sukuria tai, ko zmogus tikisi i§ darbo. Pasitenkinimas darbu
iSreiSkia atitikima tarp to, ko Zmogus tikisi ir atlygio, kuri jis gauna uz savo darba. Vadinasi,

pasitenkinimas darbu glaudziai siejasi su psichologiniu kontraktu, motyvacine teisingumo teorija
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bei kitais motyvaciniais mechanizmais. Pasitenkinima (arba nepasitenkinima) darbu gali reikSti
konkretus darbuotojas arba ju grupé. Pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i$
pasitenkinimo jvairiais darbo objektais, subjektais ir reiSkiniais. Pavyzdziui, darbuotojo
pasitenkinimas darbu gali biiti pakankamai aukstas, jis gali biiti labai patenkintas ka tik pasiektu
paaukStinimu, bet labai nepatenkintas savo atostogy grafiku.

Darbuotojy pasitenkinimas didzigja dalimi priklauso nuo darbo esmés, atsakomybeés,
pasiekimy, pripazinimo, paaukstinimo bei tobuléjimo galimybiy, o nepasitenkinimas nuo
kompanijos politikos ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy, darbo sqlygy,
atlyginimo, santykiy su bendradarbiais, asmeninio gyvenimo, visuomeninio statuso, Saugumo

(Juceviciene, 1996).

2.2. Isipareigojimas.

Jeigu zmogus atsisako keisti darbo vieta, net Zinodamas, kad naujas darbas suteiks jam didesni
atlyginima ir geresnes darbo salygas, galime teigti, kad jo elgesys yra isipareigojimo padarinys, kad
kitoks atlygiy rinkinys nei darbo uzmokestis ir darbo salygos siejamas su jo dabartiniu darbu taip,
kad ji pakeisti zmogui biity skausminga. Jis gali turéti dideli procenta nuo pelno, kurio galés netekti,
jei pakeis darbovietg; jis gali bijoti nauju draugy atsiradimo bei susipazinimo su naujais
bendradarbiais; jis gali jausti, kad igis nepastovaus ir netvarkingo zmogaus reputacija, jei paliks
darba. Kiekvienu atveju, ankstesni pasaliniai interesai tampa susije¢ su jo dabartiniu darbu - 1960
metais ras¢ H. Becker (Aranya, Jacobson, 1975).

Organizacinio isipareigojimo koncepcija remiasi asmens emocinémis reakcijomis 1 ji
samdancios organizacijos charakteristikas. Tai yra susij¢ su atsidavimu organizacijos tikslams ir
vertybéms, asmens vaidmeniu ir lojalumu organizacijai jos pacios labui, o ne dél grynai
instrumentiniy vertybiy (Mowday, 1982).

Organizacinio isipareigojimo koncepcija vystoma nuo jos atsiradimo organizacinés elgsenos
tyrinéjimuose ankstyvaisiais 1950 metais. Si koncepcija apibiidina darbuotojo ir organizacijos
tarpusavio rySius. Ankstyvieji tyrimai Sioje srityje rémeési tikéjimu, kad isipareigoj¢ darbuotojai bus
labiau linkg atskleisti savo potenciala, mazés ju kaita bei pravaikstos. Pastaraisiais deSimtmeciais
vis daugiau kalbama apie organizacinio isipareigojimo koncepcija kasdienéje aplinkoje, didéja jos
svarba sudétingomis ir dinamiSkomis aplinkos salygoms. Mokslingje literatiiroje organizacinio
1sipareigojimo savoka néra vienodai apibrézta ir iki Siol §i samprata kelia daug gincy ir nesutarimy.

Isipareigojimas organizacijai gali biiti maziausiai dviejy raisiy.
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Racionalusis jsipareigojimas - tai finansiniais, karjeros ar profesionalumo kélimo (taigi
asmeniniais) interesais pagristas rySys su organizacija. Kiekvienas miisy yra linkgs pasvarstyti, kiek
pastangu idéta dirbant imongje, ar jauCiames deramai atlyginti uz Sias pastangas, pagaliau kokiy
turime alternatyvy (geriau mokamuy, idomesniy, perspektyvesniy) isidarbinti kitur. Jeigu darbuotojas
mano, kad imonés investicija 1 ji yra didel¢, jis, skatinamas pareigos jausmo, atsilygina jai
kruops¢iu ir iStikimu darbu.

Kitoks yra emocinis darbuotojo jsipareigojimas. Tyréju teigimu, Sis poveikis darbuotojo
elgesiui gali buti net iki keturiy karty stipresnis, palyginti su anks¢iau minétu racionaliu
1sipareigojimu. Emocinis rySys su organizacija atsiranda, kai darbuotojas vertina, mégsta ir tiki tuo,
ka dirba. Emocinis isipareigojimas - tai asmeninis prisiri§Simas prie imonés, jos tiksly priémimas
kaip savo, nuoSirdus isitraukimas i atlickamas uzduotis.

Organizacinis isipareigojimas turi biiti kiek pastovesnis nei pasitenkinimas darbu.

Nors kasdieniai jvykiai darbo vietoje gali jtakoti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygi, bet
pavieniali, atsitiktiniai {vykiai neskatins darbuotojy rimtai pervertinti jy atsidavima organizacijai per
laika. [sipareigojimas vystosi létai, bet nuosekliai laike, kadangi Zmonés apmasto savo santykius su
darbdaviu. B. Buchanan (1974), tyrinédamas organizacinio sipareigojimo vystymasi, iSskyre tris
biitinus elementus:

e identifikavimas - organizacinis pasitenkinimas; organizaciniy tiksly ir vertybiy

internalizavimas (elementy isigijimas).

e jsitraukimas - psichologinis isigilinimas (absorbcija) 1 asmens prisiimto vaidmens veiklas.

e Jlojalumas - prisiriSimas ir atsidavimas organizacijai; priklausomybés paskelbimo jausmas,

i8sireiSkiantis kaip noras pasilikti.

Deja, kai kuriy mokslininky manymu yra labai sunku atskirti identifikavima nuo isitraukimo, o
kiti (Meyer, Allen, 1997) teigia, kad paklusnumas arba instrumentinis isipareigojimas tam tikra
dalimi yra jsipareigojimo prieSybeé ir jo jtraukimas | koncepcija gali sukelti dar daugiau painiavos
Sioje srityje. Manoma, kad isitraukimas ir identifikavimas yra mechanizmai, kurie nulemia
emocinio isipareigojimo atsiradima (Meyer, Allen, 1997).

Antrasis komponentas - jsitraukimas - §iais autoriais aiSkinamas panasiai, bet yra ir skirtumy. B.
Buchanan (1974) nagring¢ja isitraukima kaip pasitenkinimo forma, igyta dél asmens darby ir veikly,
susiety su organizaciniu vaidmeniu, atlikimo. Zmoniy jsitraukimas i darba yra didesnis tais atvejais,
kai jie jaucia darantys jtaka organizacijai, dalyvaujantys sprendimy priémime ir tiksly iSkélime. Su
isitraukimo savoka labai glaudziai susijusi susitapatinimo savoka. Tapatinimasis yra procesas, kurio
metu asmuo savo veiklos tikslus pakeicia organizaciniais uzdaviniais, tampanciais vertés rodikliais,
nulemianciais jo organizacinius sprendimus (Simon, 1997). Asmenys, kurie yra isipareigoj¢ savo

darbui, linke tikéti, jos Sis darbas yra centrinis dalykas ju gyvenime. Jie tiki, kad pats darbas ir yra
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ju atlygis. Be to, jie nepaiso tingéjimo bei nenuolaidZiauja savo norams. Zmonés, isipareigoje savo
dabartiniam darbui, isitiking, kad jis gali patenkinti visus ju poreikius. Tokie Zzmonés darba laiko
svarbia savo individualumo dalimi. Asmenys, isipareigoje¢ organizacijai, yra giliai jtraukti i ta
organizacija, prisiima jos siekius, tikslus bei vertybes. Jie paprastai yra pasiryz¢ déti daugiau
pastangu negu 1§ ju reikalaujama organizacijos labui bei jaucia stipry nora likti Sios organizacijos
nariais. Pagaliau, zmonés, kurie yra isipareigoj¢ savo pareigoms, yra labiau motyvuoti ir toliau
atlikti savo pasirinkta karjeros vaidmeni. Rezultate, tokie darbuotojai iSreskia daugiau noro tobulinti
savo jgudzius, naudoti daugiau energijos savo karjeros pasieckimams, daryti daugiau tam, kad
pagerinty darbo atlikima ir maziau linkg palikti esamas pareigas dél kity (Hackett, 2001).

Emocinis rySys su organizacija ima silpti, santykis vis labiau grindZiamas ekonominiais
mainais, suvokiami neteséti pazadai lemia atsainy poziiri 1 darbo veiklos rezultatus. Tokie
darbuotojai nebiitinai rySis palikti organizacija, kurioje dirba, taciau ir nebus linke savanoriskai
imtis neprivalomos veiklos bei prisidéti prie organizacijos s€kmes.

Taciau, emocinis susitapatinimas ne visada yra teigiamas reiskinys. Kaip jau buvo minéta, kai
tik atsiranda isipareigojimai, Zzmonés turi surasti juy reguliavimo psichologinius mechanizmus. Kuo
aukStesnis yra isipareigojimo lygis, tuo didesné yra organizacijos darbuotoju baimé suklysti.
Vadinasi, didéjant organizaciniam isipareigojimui, didéja ir emocin¢ jtampa. O tai yra neigiamas
reiSkinys bet kuriame kolektyve.

TNS Gallup atlikty tyrimu eigoje (2005) buvo pastebéta, kad tiek Lietuvoje, tieck kaimyninése
valstybése pastebima tendencija, kad darbuotoju prisiriSimas tiesiogiai yra susij¢s su darbuotoju
amziumi. Labiausiai prisiri$¢ yra jauni (18 - 25 m.) ir prie§ pensijinio bei pensijinio (56 - 74 m.)
amziaus darbuotojai. Vyresnio amziaus darbuotojai neturi dideliy profesiniy ambicijy ir net trys
ketvirtadaliai 1§ ju prisiriSa prie turimo darbo nemotyvuojami, siekdami tik saugumo ir stabilaus
atlyginimo garantijy. O jaunimas tiki imonés ateities vizija, jos konkurencingumu, yra patenkinti
darbo aplinka bei turi stipria viding motyvacija lipti karjeros laiptais. Amzius, kuomet darbuotojai
dazniausiai suabejoja esamomis darbo salygomis bei praranda motyvacija yra 36 - 45 m.

Sio tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy prisiri§imas turi tiesioging sasaja su darbuotojy
i8silavinimu ir ju padétimi organizacijos hierarchinéje sistemoje. Kuo darbuotojai labiau iSsilaving,
kuo aukstesnes pareigas uzima ir, atitinkamai, kuo didesni atlygi gauna, tuo jie yra labiau prisirisg.

Dar vienas idomus $iy tyrimy pastebéjimas - darbuotojy prisiriSima nulemia imoniy dydis. Kuo
mazesn¢ organizacija, kurioje dirbama, tuo maziau yra prisiriS§¢ Sioje organizacijose dirbantys
zmonés. Mazos imonés paprastai negali darbuotojams pasiiilyti karjeros, tobulinimo galimybiy bei
aktyviai investuoti { darbuotoju asmeninj vystymasi.

Apibendrinant, galima pasakyti, jog pagrindiniai veiksniai, teigiamai veikiantys darbuotoju

organizacini isipareigojima, yra: organizaciniy ir asmeniniy vertybiy sutapatinimas, organizaciniy
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tiksly Zinojimas, geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo, maloni darbo aplinka bei
organizaciné politika pavaldiniy atzvilgiu. Labiausiai isipareigoj¢ darbuotojai jaucia auksta
lojaluma organizacijai, didziuojasi organizacija, jauia stipry solidarumo jausma kriziniais
momentais, nepritaria tam, kad likti juos samdancioje organizacijoje ilga laika nenaudinga,
nepaisant to, kad dauguma Siy darbuotoju yra nepatenkinti gaunamu atlyginimu. Darbuotojus su
organizacija sieja ne materialiné nauda, o organizacinés charakteristikos bei emocinis komfortas,
kuri suteikia darbas §ioje organizacijoje.

Sveikos, stiprios kultiiros puosel¢jimas, paremtas daugumai organizacijos nariy priimtinomis
vertybémis suteikia imonei dideli potenciala. Moksliniais tyrimais irodyta, kad jeigu darbuotoju
vertybés sutampa su organizacijos vertybémis, tai didina emocinj jsipareigojima organizacijai.
Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir organizacija bus jam lojali. Lojalumo ir isipareigojimo

organizacijai kertinis akmuo yra pasitikéjimas, kuris yra pagristas saZiningumu ir teisingumu.

2.3. Ekonominiai, teisiniai, psichologiniai, filosofiniai valdymo metodai

F. Herzberg Zmogaus poreikiy koncepcijoje iSskiriami savarankiska poveiki darantys darbo
aplinkos bei turinio veiksniai. Joje pateikiami irodymai, jog pasiekus tam tikra gyvenimo kokybés
lygi tik aksCiau aptarty motyvatoriy naudojimas padeda vadovams kryptingai motyvuoti
pavaldinius. F. Herzberg ir jo kolegy tyrimai pirma karta atsaké | vadybos specialistus kamavusi
klausima, kodél darbutojams, pakankamai patenkinusiems pagrindinius poreikius, motyvavimas
fiziologiniu, saugumo ir net socialiniu lygmeniu praranda skatinamaji vaidmeni ir ilgainiui tampa
tik darbo aplinkos higieniniais veiksniais. Kartu buvo rastas atsakymas i dar viena riipima
klausima: kol néra pakankamai patenkinti higieniniams veiksniams priskiriami poreikiai, vadovai
mazai gali laiméti, ypatingq démesj skirdami motyvatoriy suzadinimui.(Grazulis, 2005, p. 45)

Vadybos specialistai pastebi, jog yra daug bendro tarp A. Maslou ir D. Herzberg darbo
motyvacijos teoriju koncepciju. Abu pripazino Zmogaus poreikiy jvairove ir pavaizdavo juos pagal
tam tikra hierarchija (zr. 3 lentel¢). Dviejy veiksniy teorijos higieniniai faktoriai 1§ esmés atitinka
fiziologiniy, saugumo bei socialiniy poreikiy lgius pagal A. Maslou poreikiy piramidg. Tuo paciu,
prie motyvatoriy priskiriamus veiksnius galima palyginti su dviem aukS¢iausiais poreikiy piramidés

lygiais (Grazulis, 2005, p. 44)
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3 lentele
A. Maslou ir F. Herzberg motyvacijos modeliy palyginimas
A. Maslou motyvacijos modelis F. Herzberg motyvacijos modelis
Preikiy hierarchija Motyvaciniai veiksniai
Savirealizacijos Dardo turinys, pasiekimai,
Pagarbos (savigarbos) ir augimo galimybés,
statuso atsakomybé, karjera, pagarba
Priklausymo (socialinis) Higieniniai veiksniai
Saugumo Santykiai su kolegomis,
Fiziologiniai pavaldiniais ir vadovais,
darbo organizavimo ir kontrolés tvarka, darbo
salygos, darbo apmokéjimas

Saltinis: Grazulis, V., (2005). Motyvacijos pasaulis. Jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius.
UAB ,,Ciklonas®, p. 19.

Abi teorijos turi ir esminiy skirtumy. Pirmiausia A.Maslou nuomone, higieniniy veiksniy
geréjimas turéty keisti darbuotojo elgesi. Pvz., jei vadovas skatinty darbuotoja patenkinti vieng i$
$iy poreikiy, tai pastarojo atsakas biity — efektyvesnis darbas. Tuo tarpu, F.Herzberg nuomone,
darbuotojas 1 higieninius veiksnius pradeda kreipti démesi tik tada, kai ju patenkinimas tampa
neadekvatus arba neteisingas. Antra vertus, A. Maslou teorijoje pagrindinis démesys skiriamas
individo vidiniams poreikiams. Nepatenkinti poreikiai tenkina stipriausiai, o juy tenkinimas
grindZiamas visais poreikiy lygiais (kitaip zmogus lieka nepakankamai arba net visai nemotyvuotas)
(Grazulis, 2005, p. 45).

Organizacijy vadovybé vis labiau siekia atsizvelgti 1 darbuotojy individualias savybes,
tenkinant kiekvieno 18 ju lukescius. Taigi, darbuotoju poreikiai, kuriuos 1 kelias grupes iSskyré A.
Maslow (1954), organizacijoje gali biiti tenkinami, naudojant ekonominiy, teisiniy, psichologiniy
ir filosofiniy motyvavimo veiksniy grupes.

Remiantis F. S. Butkaus (2003) pateikta schema (zr. 4 lentel¢.) iSskiriamos jau jvardintos
keturios motyvavimo veiksniy grupés, pagal kurias, atitinkamai, iSskiriamos ir darbuotoju

motyvavimo priemones.

4 lentele
Darbuotojy valdymo metody ir poveikio priemoniy visuma.

POREIKIAI pagal A. Maslow VALDYMO METODAI POVEIKIO PRIEMONES

Gyvenimo prasmés | Filosofiniai | Tlgalaikiai tikslai,

| Organizaciné kultiira,

| Itraukimas { valdyma

Ketvirtos lentelés tesinys kitame puslapyje

33




Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

Ketvirtos lentelés tgsinys

Saves realizavimo | Psichologiniai | Darbo vertinimas,

| Moralinis skatinimas,

Pagarbos
| Tarpusavio bendravimas,
Priklausymo S
ym | Darbo pobiidzio pritaikymas
Saugumo | Teisiniai | Darbo sutartis,
| Kolektyviné sutartis,
| Organizacijos nuostatai,
| Instruktavimas
Fiziologiniai | Ekonominiai | Darbo uzmokestis,

| Premijos, priedai

| Lengvatos privilegijos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus
valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas.

Nuo individualiy darbuotojy savybiy ir pacios organizacijos veiklos pobtidzio priklauso minéty
darbuotoju motyvavimo priemoniy taikymas imonés motyvavimo sistemoje, todél neimanoma
i8skirti paciy svarbiausiy, tinkanciu kiekvienai organizacijai. Galima apibrézti tik kiekvienos i$
motyvavimo priemoniy didesng ar mazesng reikSme bei jtaka individo atlieckamam darbui, paciai
organizacijai bei personalo kaitos prieZastims.

Ekonominiai valdymo metodai. Ekonominés motyvavimo priemonés — tai darbo uzmokestis,
premijos, priedai ar {vairios lengvatos ir privilegijos. IS ju kaip pagrindiné yra pripazistamas darbo
uzmokestis, o kitos kaip pagalbiniai metodai darbuotojy skatinimui.

Darbo uzmokestis LR darbo kodekse yra apibréziamas kaip atlyginimas uz darba, darbuotojo
atlickama pagal darbo sutarti. Darbo uzmokestis apima pagrindini darbo uzmokesti ir visus
papildomus uzdarbius, bet kokiu biidu tiesiogiai darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta
darba.

Piniginis atlygis uz darba leidzia individui patenkinti jo pirminius poreikius, isigyti maisto ir
jaustis saugiam, o tai biitina, kad individas toliau veikty ir tobuléty.

Norint, kad darbo uzmokestis tapty veiksminga motyvavimo priemone, biitina jmon¢je
1gyvendinti paprasta ir suprantama darbo uzmokescio pagal darbo verte, darbuotojo kompetencija ir
Jo pastangas sistema, kuri biity patraukli ir leisty iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus, bei glaudziai
susijusi su imonés socialine politika (Buciiiniené, 1996, p. 10).

Darbo uzmokesti gali sudaryti pastovioji ir kintamoji dalys. Pastoviosios darbo uzmokescio
dalies dydi turéty lemti darbo, tam tikros darbo vietos sudétingumas, nuo kurio priklauso reikiama
konkrecioms pareigoms eiti darbuotojo kvalifikacija, nerviné jtampa, fiziné itampa, konfidencialios
informacijos iSsaugojimo biitinumas, atsakomybés lygis ir kiti veiksniai (Vanagas, 1996, p. 57).
Tuo tarpu, kintamoji darbo uZmokescio dalis turéty biti nustatoma priklausomai nuo darbuotojo

asmeniniy ir dalykiniy savybiuy, bei jo elgsenos darbe, tai yra priklausomai nuo darbo kokybés,
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darby atlikimo kokybés, universalumo ir kita. Kintamaja darbo uZzmokesc¢io dalj apima premijos,
priedai ir ivairios priemokos, ji gali sudaryti apie 30-40 % pastoviosios darbo uzmokesc¢io dalies
(Martinkus, 2003, p. 108).

Darbo uzmokescio skirstymas i kintamaja ir pastoviaja dalis leidzia ivertinti tiek objektyvius,
tiek subjektyvius veiksnius, todél darbo uzmokest] nustatant tokiu principu galima kalbéti apie
,teisinga darbo uzmokesti®.

Premijos yra vienkartiniai atlyginimai, skiriami grupei arba atskiriems asmenims uZ unikalius
veiklos rezultatus, gerokai padidinusius imonés pelna arba pagerinusius veiklos kokybeg, kuri
teigiamai veikia ilgalaiki turta (Vanagas, 1996, p. 55).

Priedai yra skatinamojo pobiidzio iSmokos uz darbuotojo profesionaluma, darbo staza,
tiesiogiai susijusi su darbu, didel; atsakomybés laipsni.

Priemokos - tai kompensacinés iSmokos uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygu, uz darba
poilsio ir Svenciy dienomis, naktj ir vir§valandzius (Macernyté-Panomariovieng, 2003, p. 13).

Vieni, darbuotoju motyvacijos aspektus analizuojantys, autoriai teigia, jog svarbiausia reikSme
zmogui turi socialiniai poreikiai, kiti - kad materialinio-ekonominio pobiidZio paskatos. Taciau
bendrai pripazistama, jog vienas akivaizdziausiy darbuotojy motyvavimo biidy yra piniginis atlygis
uz darba.

Teisiniai valdymo metodai. Teisiniams valdymo metodams priskiriama darbo sutartis,
kolektyviné sutartis, jvairiis organizacijos nuostatai, taisyklés, normos ar instrukcijos. Jie remiasi
saugumo poreikiy tenkinimu.

Darbo sutartis yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuo darbuotojas isipareigoja dirbti
tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos darba arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas
darbovietéje nustatytai darbo tvarkai, o darbdavys isipareigoja suteikti darbuotojui sutartyje
nustatyta darba, mokéti darbuotojui sulygta darbo uzmokesti ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas
darbo istatymuose, kituose norminiuose teisés aktuose, kolektyvinéje sutartyje ir Saliy susitarimu
(LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir jgyvendinimo istatymas, 2002 m. Nr. 1X-926).

Kolektyviné sutartis yra raSytinis susitarimas tarp darbdavio ir imonés darbuotojy kolektyvo dél
darbo, darbo apmokéjimo ir kity socialiniy bei ekonominiu salyguy. Imonés kolektyviné sutartis
sudaroma visy rus$iy imoneése, istaigose, organizacijose (LR darbo kodekso patvirtinimo,
1sigaliojimo ir jgyvendinimo istatymas, 2002 m. birZelio 4 d. Nr. [X-926).

Imonéje sudaryta kolektyviné sutartis taikoma visiems tos imonés darbuotojams. [monés
kolektyvine sutartimi darbuotojui garantuojamos tinkamos darbo, profesines, socialines ir
ekonomines salygos bei garantijos, kurios néra reglamentuotos istatymu ar kity norminiy teisés
akty. Be to, 1 imonés kolektyving sutart] gali biiti jtraukiamos salygos, susijusios su darbo

apmokéjimo organizavimu, darbo ir poilsio laiko paskirstymu, saugiy ir sveikatai nekenksminty
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darbo salygu sudarymu, kvalifikacijos kélimo, perkvalifikavimo galimybés suteikimu ir kitos
nuostatos.

Kiekvieno darbuotojo darbo ir poilsio laiko paskirstymas (kaita) per para, savaitg ar apskaitini
laikotarpi, taip pat kasdieninio darbo (pamainos) pradzia ir pabaiga nustatoma pagal imonés,
Istaigos, organizacijos darbo tvarkos taisykles. Tai yra viena i§ imonés kolektyving€je sutartyje
reglamentuojamuy nuostaty.

Darbo laikas - tai laikas, kuri darbuotojas privalo dirbti jam pavesta darba, ir kiti jam prilyginti
laikotarpiai. Pagal LR galiojant; Darbo kodeksa i darbo laika jeina faktiSkai dirbtas laikas,
bud¢jimas darbe ir namuose, tarnybinés komandiruotés, laikas, reikalingas darbo vietai, darbo
frankiams, saugos priemonéms paruosti ir sutvarkyti, pertraukos darbe, pagal norminius teisés aktus
iskaitomos 1 darbo laika, privalomy medicininiy apzitiry laikas, kvalifikacijos kélimas darbovietéje
ar mokymo centruose, nuSalinimo nuo darbo laikas, jeigu nuSalintas darbuotojas privalo laikytis
nustatytos darbovietéje tvarkos, prastovos laikas ir kita.

Darbo laikas negali biti ilgesnis kaip keturiasdeSimt valandy per savaitg. Kasdieniné darbo
laitko trukmé neturi virSyti astuoniy darbo valandy. Maksimalus darbo laikas, iskaitant
vir§valandzius, per septynias dienas neturi vir§yti keturiasdeSimt aStuoniy valandy. Vir§valandiniai
darbai paprastai draudziami (LR darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir igyvendinimo
istatymas, 2002m. birzelio 4 d. Nr. 1X-926).

Poilsio laikas — tai istatymu, kolektyvine ar darbo sutartimi reglamentuotas laisvas nuo darbo
laikas. ISskiriamos kelios poilsio laiko riiSys, tai yra pertrauka pailséti ir pavalgyti, papildomos ir
specialios pertraukos pailséti darbo dienos (pamainos) laiku, paros nepertraukiamasis poilsis tarp
darbo dieny (pamainy), savaités nepertraukiamasis poilsis, kasmetinis poilsio laikas (Svenciu
dienos, atostogos). Skirti dirbti Svenciy dienomis draudziama, iSskyrus tokius darbus, kuriy
sustabdyti negalima d¢l techniniy gamybos salygu (LR darbo kodekso patvirtinimo, isigaliojimo ir
1gyvendinimo jstatymas, 2002m. birZelio 4 d. Nr. IX-926).

Darbuotojams taip pat turi biiti suteikta teis¢ | kasmetines arba tikslines atostogas. Pagal LR
Darbo kodeksa, kasmetinés atostogos — tai kalendorinémis dienomis skaiCiuojamas laikotarpis,
suteikiamas darbuotojui pailséti ir darbingumui susigrazinti, paliekant darbo vieta (pareigas) ir
mokant vidutini darbo uzmokesti. Tikslinés atostogos, tai yra néStumo ir gimdymo, atostogos vaikui
priziuréti, kol jam sueis treji metai, mokymosi, kirybinés, valstybinéms ar visuomeninéms
pareigoms atlikti, nemokamos.

Kiekviena organizacija turi turéti savo nuostatus ar vidaus darbo tvarkos taisykles, kurios
reglamentuoty darbo tvarka, drausme ar reikalavimus. Kaip teigiama LR Darbo kodekse,
darbuotojai turi dirbti dorai ir saziningai, laikytis darbo drausmés, laiku ir tiksliai vykdyti teisétus

darbdavio ir administracijos nurodymus, darbo normas, laikytis technologinés drausmeés, darbuotoju
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saugos 1ir sveikatos reikalavimy, tausoti darbdavio turta. Tuo tarpu, darbdavys ir administracija
privalo tinkamai organizuoti darbuotojy darba, laikytis darbo istatymu, darbuotoju sauga ir sveikata
reglamentuojanciy bei kity teisés akty reikalavimuy, riipintis darbuotoju poreikiais.

Darbo tvarkos taisyklés apibrézia darbo tvarka darbovietéje. Jas tvirtina darbdavys, suderings
su darbuotojy atstovais. Kai kuriose profesijose ir tarnybose, be darbo tvarkos taisykliy, drausmes
statuty ir nuostaty, darbuotoju pareigas taip pat gali nustatyti pareigybés apraSymai ir nuostatai.

Darbdavys negali reikalauti, kad darbuotojas pradéty dirbti imon¢je, jeigu jis neinstruktuotas
saugiai dirbti. Darbuotojai saugos ir sveikatos darbe klausimais turi biti instruktuojami pagal
imonése patvirtintas darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijas.

Instruktavimas — darbuotojo informavimas apie profesing rizika imonéje bei darbo vietoje, apie
imonéje galiojanciy darbuotojy saugos ir sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus ir i$aiSkinimas
saugiy veikimo biidy, privalomy jam atliekant pavestus darbus. (LR Vyriausiojo valstybinio darbo
inspektoriaus isakymas ,,Dél darbuotoju saugos ir sveikatos instrukcijy rengimo ir instruktavimo
tvarkos patvirtinimo* 2005 m. balandzio 20 d. Nr.1-107).

Psichologiniai valdymo metodai. Psichologiniai valdymo metodai - tai moralinis skatinimas,
darbo pobtidzio pritaikymas, darbo ivertinimas, remiasi priklausymo, pagarbos ar meilés poreikiy
tenkinimu.

Darbuotojy darbo atlikimo vertinimas. Vertinimo rezultatai padeda iSrySkinti organizacijoje
vykstan€ius teigiamus ir neigiamus personalo valdymo procesus, daranCius jtaka organizacijos
veiklos rezultatams, vardinti problemas ir numatyti ju sprendimo btidus, todé¢l personalo vertinimas
ir nuomonés tyrimas yra naudingi tiek organizacijai, tiek jos darbuotojams. Individo darbo
tvertinimas bene labiausiai priklauso nuo vadovo. Jei jis neivertins darbuotojo pastangy ir
neatlygins uz tai, pavaldinio motyvacija silpnés.

Siuolaikiné darbo atlikimo vertinimo filosofija, anot R. Cesynienés (2002, p. 88), remiasi
keliais pagrindiniais bruozais: darbo vertinimas visy pirma yra suvokiamas kaip pagrindas
darbuotojui ugdyti savo galimybes bei tobuléti; darbo rodikliai turi atitikti darbo procesa ir perteikti
jo esmg; vertinama labiau veikla negu rezultatai, todé¢l vadovai, norédami, kad vertinimas skatinty
darbuotoja geriau dirbti, turi darbo rezultaty reikalavimus iSreiksti darbo proceso rodikliais; darbo
atlikimo vertinimas turi biiti derinamas kuo glaudziau bendraujant vadovui ir darbuotojui; darbo
atlikimo vertinimo procesas neturi biiti taikomas tik konkreciai darbuotojy kategorijai, taciau visai
personalo daliai; darbo vertinimo procesas neturi buti sudétingas.

Personalas turi biiti vertinamas reguliariai, cikliSkai, pagal 1§ anksto nustatyta tvarka,
nuosekluma. Vertinimas turi biti atlieckamas vie$ai, supazindinant su vertinimo rezultatais, juos

aptariant, iSsiaiSkinant silpnasias vietas, ju priezastis bei pasalinimo budus. Svarbiausia personalo
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objektyvaus vertinimo prielaida yra surasti tinkamus vertinimo kriterijus, nes nuo vertinimo
pozymiy priklausys, ar teisingai yra fvertinti {vairiy asmeny pasiekimai. (Stidzius, 2001, p. 157)

Atlygis kiekvieno zmogaus gali biiti suprastas taip pat skirtingai. Vienam gali uztekti padékos,
tvertinimo o kitam — reikalingas finansinis paskatinimas. Taigi, vadovas turi iSsiaiSkinti kokios
priemonés darbuotoja skatina.

Moralinio atlyginimo formos gali buti taikomos darbuotojams Salia materialinio skatinimo
priemoniy, tokiy kaip darbo uzmokestis, premija ar priedai, darbuotojams. Moraliniy poveikio
priemoniy tikslas, pasak P. Vanago (1996, p. 56), yra sudaryti darbuotojams psichologini komforta,
kuris leidzia siekti veiklos efektyvumo.

Kaip moralinis atlygis darbuotojams gali biti skiriamos jvairios dovanos ar papildomos
paslaugos bei lengvatos, tai yra tarnybinis automobilis, telefonas, nemokamas maitinimas, sporto ar
kultiiros pramogy iSpirkimas visai Seimai, nuolaidos vartojamosioms prekéms isigyti ar paskolai
gauti, imonés akcijoms isigyti, bei kita. Moraliniu atlygiu darbuotojams laikomas pareigu
paaukstinimas, kada, parenkant darbuotojus yra ivertinamos ju psichofiziologinés savybés,
i8simokslinimas bei ankstesnio darbo kokybé, tai pat siuntimas i komandiruotes, pagerbimas
specialiuose organizacijos posé€dziuose, iSskiriant nusipelniusio asmens pasizymeéjimo esmg, vadovy
padékos laiskai ir vie$i pagyrimai vairiuose organizacijos padaliniuose.

Jankuté (2006, p. 21) teigia, jog imonéms siekiant atrasti naujy darbuotoju motyvavimo
priemoniy vis populiaresnis tampa darbuotojy sveikatinimas. Organizacijos ripinimasis darbuotoju
sveikata, psichologine biisena, dél patirty stresy ir nemalonumy darbe, yra naudingas ir darbuotojui
ir darbdaviui, nes gaves toki paskatinima darbuotojas biity lojalesnis savo organizacijai. Kol kas
ripinimasis darbuotoju sveikata néra reglamentuotas jokiais norminiais aktais, todél darbdaviai
patys savo iniciatyva turéty skirti darbuotojams nemokamas ar papildomas atostogas sveikatos
gerinimui. Taigi, tinkamas personalo vertinimo ir valdymo proceso organizavimas gali uztikrinti
efektyvesni struktiiriniy poky¢iy vykdyma, darbuotoju karjeros planavima, iSdarbinimo problemuy
sprendimg organizacijose.

Kvalifikacijos kélimas ir karjeros planavimas - viena i§ svarbiausiy darbuotojy motyvavimo
priemoniy. [mong, suteikianti darbuotojui kvalifikacijos kélimo galimybe, atitinkamai, skatina ji
plésti savo sugebé¢jimus, igyti daugiau ziniy ir tobuléti. Organizacijos iSlaidos darbuotoju
kvalifikacijai kelti turi buiti prilyginamos investicijoms, kurios atsipirks ateityje, nes kvalifikuoti
darbuotojai tai sékmingos ir efektyvios organizacijos veiklos garantas. Be to, darbuotojas,
zinodamas, kad keldamas kvalifikacija sustiprina savo darbo saugumo garantijas yra suinteresuotas
tobuléti ir gerai atlikti savo darba (Ratkeviciene, 1999, p. 150).

Taip pat didelg itaka personalo motyvacijai daro galimyb¢ ugdyti profesing kompetencija.
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Darbuotojy kompetencijos trilkkumo i§vengiama, jeigu organizacijoje veikia tegstinis mokymas,
iSnaudojama darbo viety rotacija ir plétojamas darbuotojy mobilumas padeda naujiems
darbuotojams adaptuotis.

Personalo valdymo specialistai sutaria, jog mokymai yra stiprus darbuotojy motyvacijos irankis.
Ypac vidiniai, kurie uztikrina sisteminga ir testini kvalifikacijos kélima. Jie yra ilgalaiké investicija
1 darbuotoja galvojant ne tiktai apie trumpalaikius pasiekimus, bet ir ilgalaikg imonés personalo
strategija (Poluchina, 2004, p. 6).

Su darbuotoju mokymuy, kvalifikacijos tobulinimu ir perkvalifikavimu organizacijoje yra
derinamas karjeros planavimas. Todél kitas, stiprus moralinis darbinés veiklos motyvacinis
faktorius yra galimybeé kilti karjeros laiptais. Karjeros planuose pabréziami individualiis asmenybés
gdymo aspektai. Pasak R. Cesynienés (2002, p. 90) ,.karjera - tai darbuotojo pareigybiy ir darbo
viety raida organizacijoje®.

Sékmingos individualios karjeros planavimas leidzia patenkinti darbuotojy profesinio augimo
siekius, padidinti darbuotojo pasitikéjima savo jégomis ir taip padidinti darbinés veiklos
motyvacija.

Darbo turinys arba pobiidis - kitas psichologiniy valdymo metody grupés elementas, kuris
daugumai Zzmoniy yra vienas pagrindiniy motyvatoriy. Jeigu darbuotojas randa patinkama darba, tai
to darbo turinys gali veikti kaip stiprus motyvuojantis faktorius. Tik pats darbuotojas geriausiai
zino, kas jam patinka darbe, ir ar jo atlickamam darbui biidingas vidinis atlygis.

Pasak V. BarSauskienés ir kt. (1999, p. 82) ,darbo turinys gali biiti galinga motyvacijos
priemong, taciau yra du su tuo susij¢ sunkumai. Pirma, yra tokiy darby, kurie vargu ar gali sukelti
kam pasitenkinima (pvz. Siuk$liy i§vezimas). Antras sunkumas gerokai sudétingesnis: individai,
meégstantys savo darba, nori ji atlikti jiems jprastais budais, kurie gali tapti nepriimtini
organizacijai®.

Vadovams reikia pelnyti darbuotoju pasitik¢jima, o ¢ia labai svarbu gera aplinka, padedanti
sukurti tinkama psichologini klimata ir tinkamas darbo salygas, kaip gerai sureguliuoti darbo
srautai, poilsio trukme, apSvietimas, Sildymas, védinimas ir kita (Appleby, 2003, p. 208).

Optimalios darbo sqlygos, kaip saugumo ir higienos normy laikymasis, darbo priemoniy
pritaikymas darbuotojams, patalpy estetika ir kita, yra svarbus darbuotojus motyvuojantis faktorius,
nes tinkama darbo aplinkos kokybé¢ atspindi riipinimasi darbuotoju ir pagarba jam. Apskritai, darbo
salygos ir su jomis susij¢ reikalai yra darbuotojy nuomonés iSsakymo objektas. Kai darbuotojai
i8sako savo nuomong apie darbo salygas ir dalyvauja priimant su tuo susijusius sprendimus, tai
veikia juos motyvuojanciai.

Kiekvienam darbuotojui turi biiti sudarytos tinkamos, saugios ir sveikatai nekenksmingos darbo

salygos, nustatytos Darbuotojuy saugos ir sveikatos istatyme. Kiekvieno darbuotojo darbo vieta ir
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aplinka turi buti saugi, patogi ir nekenksminga sveikatai, jrengta pagal darbuotoju saugos ir
sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus. Darbo kodeksas ir darbuotoju saugos ir sveikatos
Istatymas ipareigoja darbdavi ivertinti, ar priitmamas { darba asmuo galés dirbti konkrety darba, taip
pat isitikinti, ar darbo salygos nekenks jo sveikatai, - toks privalomojo sveikatos patikrinimo tikslas.

Filosofiniai valdymo metodai. Organizacijos s¢kmé priklauso nuo visy jos nariy pastangy ir
siekio plétoti veikla, todel organizaciné kultira ir vertybés negali prieStarauti asmeninéms bei
bendrosioms zmogiskosioms vertybéms. Imonés vertybés ir kultira turi tapti priimtinos visiems
darbuotojams, kad jie jaustuy rySi su organizacija. Jeigu darbuotojai mato, kad jmonés vertybés ar
taisyklés néra formalios, kad ju laikomasi realiame imonés gyvenime, tada darbuotojai stengiasi
nukreipti savo pastangas ir siekti savo asmeninés sekmés kartu su jmone (Bucitiniene, 1996, p. 8).

Darbuotoju motyvavimui labai svarbi organizacijos veiklos vizija, padedanti sutelkti vieninga
kolektyva. Imoné, siekianti iSsilaikyti konkurencingoje rinkoje, turi nustatyti strateginius ir aiskius
organizacijos ilgalaikius tikslus, kurie biity zinomi visiems jos darbuotojams ir juos sutelkty
bendram darbui. Jei imonés tikslai sutampa su jos realia veikla, tai kelia darbuotojy pasididZiavimo
imone ir jos produkcija jausma, kuris akivaizdZiai motyvuoja.

Vadybos specialistai pabrézia, kad darbinés veiklos motyvacijai turi itakos ir darbuotoju
itraukimas | organizacijos valdymq. Leidimas darbuotojams dalyvauti sprendzZiant su jy darbu
susijusias problemas sudaro sqlygas didinti darbuotojy produktyvuma.

Dalyvavimas organizacijos valdyme darbuotojui padeda geriau suvokti darbo prasminguma,
reik§minguma organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijos nariams (Cesyniené, 2002, p. 92).
Sis faktorius labai svarbus Zmonéms, kurie riipinasi savo gyvenimo prasme, nes dalyvavimas
skatina bendros kultiiros, iSsilavinimo lygio augima, tuo paciu kyla ir reiklumas darbo turiniui.
Taigi, darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos valdyme ir problemy sprendimo procese, turi puikia
galimybg tenkinti kiirybinius poreikius ir tobuléti.

Tagiau ne visada darbuotojai teigiamai vertina dalyvavima valdyme. Kaip teigia R. Cesyniené
(2002, p. 92) ,,dalyvavimas negali biiti efektyvus ten, kur vadovo ir pavaldiniy santykiai itemti, ju
interesai labai skiriasi ir darbuotojai nenori dalyvauti valdant®. Taigi, darbuotojuy itraukimo 1
valdyma procesas turi prasidéti, iSsiaiSkinus, ar darbuotojai yra linke ir pasirengg dalyvauti, kitu
atveju, §1 motyvaciné priemoné gali prarasti savo prasmg ir neigiamai paveikti darbuotojo pozitiri 1
savo veikla.

Siekiant darbuotoja itraukti i bendra valdymo procesa labai svarbi tampa komunikacija tarp
darbuotoju, darbo grupiy ar imonés padaliniy.

Per komunikacijos procesa skleidZziama informacija apie imonés tikslus sukuria bendrumo
pojiti ir skatina darbuotojus veiklai, nes jie yra itraukiami | bendra problemy ivertinimo ir

sprendimuy priémimo procesa. Apskritai, komunikacija yra pasitikéjimas, nes jos déka darbuotojas
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suzino apie bendrus imonés tikslus ir suvokia, kokia vieta uzima organizacijoje. Kaip teigia I.
Bucitiniene (1996, p. 8), komunikacija sustiprina kolektyvini solidaruma. Jei darbuotojas jauciasi
integruotas 1 kolektyva ir jo vertinamas, jis deda vis didesnes pastangas, tai didina darbuotojo
lojaluma organizacijai.

Todé¢l svarbu, kad kolektyvo nariai dalyvauty problemy iSkélimo, tikslo nustatymo procesuose,
kad priimtas sprendimas bty ju tiesiogiai iSgyventas, kad jie biity neabejingi tam tikslui. Tokio
proceso dalyvis, esant kokiems nors nukrypimams, pats stengiasi analizuoti situacija, ieSkoti
nukrypimo priezas€iy, koreguoti eiga, taigi kartu prisiima vis didesng¢ atsakomybg ir jauciasi
visiskai susijes su savo veikla bei jos rezultatais (Buéitiniené, 1996, p. 7). Si atsakomybé suteikia
asmeniui galimybg pajusti savo vieta ir svarba organizacijoje. Taigi, norint iSlaikyti gabius ir
kompetentingus darbuotojus, netgi mazoje imon¢je, butina ugdyti ir administruoti personala. Kai
darbuotojas jauciasi esas svarbus, vertas ir tai pasireiSkia konkreciais veiksmais, jis labiau susilieja
su imone, nes moné jam gali pasiiilyti ne tik darba ir atlyginima — ji gali bent i§ dalies patenkinti
priklausymo bendruomenei poreiki.

Apibendrinant, ekonominius, teisinius, psichologinius bei filosofinius valdymo metodus,
galima teigti, jog ekonominiai valdymo metodai — darbo uZzmokestis, pemijos, priemokos ir kt. -
vieninteliai 1§ visy vadybos metody turi kiekybing iSraiska, todé¢l vadovai gali didinti arba mazinti ju
skatinamaji poveiki. TaCiau vienas didziausiy juy trukumuy yra tas, kad jie vieninteliai turi ribotus
iSteklius, todél vadovai turi 1§ anksto parengti ju naudojimo plana ir apimtis.

Teisiniy metody (darbo sutartis, kolektyviné sutartis, jvairlis organizacijos nuostatai, taisykleés,
normos ar instrukcijos) privalumas, yra tas, kad jie vieninteliai yra tiesioginiai. Pavyzdziui,
apsisprendegs dirbti organizacijoje zmogus susitaiko su tam tikrais reikalavimais, ir jei jie
nepazeidzia kity, jam svarbesniy poreikiy, vykdo juos automatiSkai, negalvodamas, kokia nauda
gali gauti (Butkus, 2003, p.173).

ApibréZiant psichologinius valdymo metodus ir motyvavimo priemones (moralinis skatinimas,
darbo pobiidzio pritaikymas, darbo jvertinimas), galima teigti, jog jie pranaSesni uz kitus tuo, kad
skatina Zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniu salygy teikiamomis galimybémis.
Tuo tarpu, kaip viena i§ psichologiniy metoduy trilkumy tai, jog jie, kaip ir ekonominiai metodai,
remiasi poreikiais, kurie 1§ prigimties yra egoistiniai. Jie yra sunkiai atpazistami ir kei¢iami.

Apibendrinant filosofinius valdymo metodus (ilgalaikiai tikslai, organizaciné kultira,
ttraukimas { valdyma), F. S. Butkus (2003, p. 175) pazymi, jog ,individa veikti filosofiniais
valdymo metodais yra efektyviausia, kai Zmogus turi aiSky ir tvirta nusistatyma dél gyvenimo
prasmeés®. Tokiu biidu, organizacija parodo, jog individas, saziningai dirbdamas organizacijai, gali

daugiausiai priartéti prie savo gyvenimo iprasminimo. Taciau iSskiriamas ir §iy metody trilkumas,
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tai yra ju poveikiui gali buti jautrs tik pakankamai aukStos kultiros Zmonés, keliantis sau aukStus
gyvenimo siekius. (Butkus, 2003, p.175).

Atlikus ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy personalo valdymo metody analizg,
galima pasirinkti optimaliausia darbuotoju motyvavimo modeli. Taciau kiekvieno i§ §iy metody
taikymo atveju biitina atsizvelgti { darbuotoju individualias savybes, poreikius, vertybes ar paziiiras,
nes tik sugeb¢jimas derinti darbuotojy ir organizacijos interesus veda i efektyvia organizacijos
veikla. Be to, personalo valdymo metodai organizacijoje turi biiti naudojami kompleksiSkai, nes
kiekviena metody grupé turi savo trukumy, kurie nekompensavus kity metody pranaSumais, gali

atnesti organizacijai neigiamas pasekmes.
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3. MOTYVACINIU FAKTORIU [TAKOS PERSONALO KAITAI PREKYBOS UAB
“DROGAS” ANALIZE

3.1. UAB “Drogas” finansinés uikinés veiklos charakteristika

UAB ,,Drogas* — didziausias kosmetikos ir buities prekiy mazmeninés prekybos parduotuviy
tinklas Baltijos Salyse ir vienintelis prekiy segmento ,,Health & Beauty* (sveikata ir grozis) atstovas
regione. UAB ,,Drogas* priklauso vieno didziausiy pasaulyje verslo konglomeraty ,,Hutchison
Wampoa“ mazmeninés prekybos tinklui A.S. Watson (ASW). ,,ASW* — didziausia sveikatos
prieziuros ir kosmetikos pardavéja Azijoje ir Europoje, kuriam Siuo metu priklauso 7700
parduotuviy, veikian¢iy 36 pasaulio Salyse. ,,Hutchison Wampoa® mazmeninés prekybos tinklui
susijungus su tarptautiniu itin dideles ambicijas Ryty ir Vidurio Europoje puoseléjanciu koncernu
»A.S. Watson (2004 m.), UAB ,,Drogas* kelia sau tiksla — tapti itin stipriu ir moderniu grozio ir
sveikatos prekiy tinklu.

Siuo metu Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje veikia 114 parduotuviy ,,Drogas®. Pirmoji $io tinklo
parduotuve buvo atidaryta 1993 metais Rygoje. Pirmoji ,,Drogas* parduotuve Lietuvoje atidaryta
2001 metais sostin¢je, kurioje sukurtas geriausias ekonominis ir infrastruktiirinis potencialas. Per
sekan¢ius 2 metus, prekybos parduotuves atidarytos didziuosiuose Lietuvos miestuose, siekiant
iSanalizuoti esama situacija ir atlikti rinkos plétros galimybiy studija realioje veiklos aplinkoje.
Visus veiklos metus tinklas sparciai plétesi, kiekvienais metais jvairiuose Lietuvos miestuose ir
miesteliuose buvo atidaromos naujos parduotuvés. Siuo metu tinklas turi 43 parduotuves, ta¢iau
artimiausiais metais ,,Drogas® plétros tempu neplanuoja mazinti. Tinklo ateities planuose — 100
Lietuvos rinkoje s¢kmingai veikianc¢iy parduotuviy.

UAB ,,Drogas“ veikla — mazmeniné prekyba. Imon¢ pirkéju pasitikéjima igijo siiilydamas
platy kosmetikos ir grozio prekiy asortimenta bei i$skirtines prekes. Siuo metu ,Drogas®
parduotuveése galima isigyti daugiau nei 12 000 skirtingy pavadinimy produkty, i§ kuriy apie 1500
unikaliy ,,Drogas prekiy. Parduotuvése siilomas platus kosmetikos, grozio ir sveikatos prekiy
asortimentas, daugybé¢ pasaulyje zinomy prekiniy, taip pat kokybisky vietiniy gamintojuy kosmetikos
gaminiy uz patrauklia kaing bei i8skirtiniy ,,Tiktai Drogas® prekiy, kuriy negali klientai rasti kitose
parduotuvese. Prekiy, paslaugy, kurias galima isigyti UAB ,Drogas®“ grupés: dekoratyviné
kosmetika; plauky priezitiros ir modeliavimo priemonés, plauky dazai; veido, kiino priezitiros
priemones; higienos prekés; danty prieziros priemonés; dezodorantai; galanterijos prekeés;
pédkelnés, kojinés, kojinaités; maisto papildai, bakal¢jos prekés; vyry kosmetika ir parfumerija;

motery parfumerija; skystas muilas, vonios putos; vaiky kosmetika, sauskelnés; popieriaus
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gaminiai; konsultacijos dél gaminiy isigijimo, naudojimo, visazisto paslaugos. Toks platus
pasirinkimas suteikia pirkéjui galimybg i$sirinkti kokybiskas ir jo poreikius bei mokéjimo pajéguma
atitinkancias prekes.

Be to, ,,Drogas® vyksta vairios akcijos, kuriy metu prekes galima isigyti itin patraukliomis
kainomis. Sios akcijos veikia kaip marketingo priemonés ir skatina klientus pasirinkti jmong ir tapti
lojaliais pirkéjais.

Pagal prekybos tipa UAB ,,Drogas* parduotuvés yra specializuotos parduotuves, jose taikoma
savitarna kartu su asmeniniu pardavimu. Parduotuviy darbo laikas labai palankus pirkéjams. Tai
vienintelis tokio formato parduotuviy tinklas Lietuvoje, tokios parduotuveés labai populiarios visoje
Europoje, nes taupo pirkéjy laika ir sitilo didel; prekiy asortimenta vienoje vietoje. Imonés plétra
lemia pasirinkto verslo modelis, investicijos bei vis didéjanti kosmetikos ir buities prekiy paklausa.

Isiliejus 1 tarptauting korporacija tinklo apyvarta 2004 metais vir§ijo 40 min. Lt, tai 80 proc.
daugiau nei 2003 metais., 1§ viso 2004 metais i tinklo plétra bei renovacija buvo investuota daugiau
kaip 3,5 mln lity. 2005 m. UAB ,,Drogas* apyvarta vir§ijo 50 min lity, o 2006 m. — 78 mlIn Lity.
2007 metais tinklas tikisi 39 procentais didesnés apyvartos. Savo parduotuves tinklas atidaro ne tik
didziuosiuose miestuose ar rajony centruose, bet ir mazesniuose miesteliuose.

Kaip minéta, didelis démesys turi biiti skiriamas zmogiskyju iStekliy valdymui. UAB
,Drogas® dirba apie 400 zmoniy, imoné planuoja atidaryti daugiau parduotuviy, todél darbuotoju
skai¢ius nuolatos didéja. Neigiamu aspektu galima jvardinti A.S. Watson vykdoma Zmogiskuju
iStekliy politika: nors kas metai kompanijos gaunamas pelnas did¢ja, taciau personalo mokymui ir
tobulinimui biudzete 1éSu néra numatoma, todél darbuotojams néra suteikiama galimybé kelti
kvalifikacija, gerinti vadybines ir tarpasmeninio bendravimo kompetencijas, biitinas dirbant

paslaugu teikimo srityje.

3.2. Motyvaciniy faktoriy jtakos darbuotojy kaitai tyrimo metodika

Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose. Apklausa yra placiai paplitgs tyrimo
metodas socialiniuose moksluose. Kaip teigia G. Merkys (1995, p. 26) - apklausa yra vienas
populiariausiy socialiniy ir elgsenos moksly metody, kurio nebléstanti populiaruma lemia santykinis
apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé¢ greitai ir lengvai surinkti daug duomeny.

Viena vertus, tai gali rodyti metodo patikimuma, o antra — jo populiaruma dél tariamo
paprastumo, manant, jog néra nieko lengvesnio, kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2002, p. 179).

Apklausa yra skiriama 1 kelias raSis: anketiné apklausa ZodZiu, anketin¢ apklausa rastu,

interviu, telefoniné apklausa, apklausa per masines komunikacijos priemones ir kt.
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Pasak G. Merkio (1995, p. 26) apklausa rastu dar vadinama anketavimu, o klausimy tekstas —
apklausos lapu, anketa, o jei didelés apimties, tai klausimynu.

K. Kardelio (2002, p. 189) teigimu tinkamai anketai biidingos tokios pat geros savybés, kaip ir
geram istatymui. Ji yra aiSki, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora
bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti.

Apklausos biidu tiriamos nuostatos, nuomoneés, zinios. Pasak 1. Luobikienés (2000, p. 154)
apklausa yra taikoma, kai ,,tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios samonés elementai:
poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai ir kt.*

Kaip teigia K. Kardelis (2002, p. 181) apklausos klausimy tikslas yra nuodugniau pazZinti
tiriamaji reiSkinj, gauti iSsamesnés informacijos apie elgesio pobudi. Uzduodami klausimai yra
vadinami indikatoriais, o tai, kas yra tiriama — indikatu. Indikatoriai (klausimai) gali nustatyti
indikata (poZymyj, reiSkinj) ir tiesiogiai (norint suzinoti tiriamojo nuomong), ir netiesiogiai (kai
tiriamas elgesys).

Pagal klausimy pateikimo forma jie skirstomi i atviro, uzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausimus
G.Merkio (1995, p. 28) teigimu, anketa, kurioje yra vien uzdaro tipo klausimai lengviau
apdoroti,taciau ji ribota pateikty atsakymu turiniu bei apimtimi. Tuo tarpu, atsakymu i atvirus
klausimus apdorojimas daug sudétingesnis, taciau neribojama respondenty minties laisve. Tuo tarpu
K. Kardelis (2002, p. 185) iSskiria kelis uzdary klausimy pranasumus, lyginant su kitomis klausimy
pateikimo formomis: 1) kai yra alternatyvy lengviau pasirinkti; 2) lengviau kiekybiSkai apdoroti
duomenis; 3) lengviau lyginti, gretinti; 4) didesnis indikatoriaus patikimumas.

Darbuotojy apklausos instrumento struktiira. Diagnostinis tyrimas charakterizuoja tiriama
reiSkini jo kiekybinés — kokybinés struktiiros bei statistinio rySio tarp pozymiy poziiiriu (Merkys,
1995, p. 46). G. Merkio (1995) teigimu, diagnostinis tyrimas leidzia nustatyti, kad, pavyzdziui,
generalingje aibéje X % darbuotoju turi susiformavusia nuostata Y kokybiniu lygmeniu Z1, arba
kad darbuotojy nuostata Y statistiSkai susijusi (nesusijusi) su nuostata Q.

Motyvaciniy faktoriy itakos darbuotojy kaitai diagnozavimui buvo pasirinktas anketinés
apklausos metodas. Buvo parengta anonimin¢ anketa (zr. 4 prieda), kurios struktiira sudaro dvi
dalys, tai yra demografin¢ ir pagrindin¢ (diagnostiné¢). Anketa buvo sudaryta remiantis A.
Mazeikaités (2006) magistro darbo klausimynu.

Ivadin¢je anketos dalyje apibréZiama apklausos respondentu kategorija, tai yra darbuotojai,
tvardijamas apklausos tikslas ir apibréziama dalyvavimo tyrime nauda.

Demografiniy klausimy blokq sudaro netiesioginé informacija apie asmeni, nes anketa yra
anoniminé. Buvo ivesti tokie demografiniai kintamieji, kaip lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo

stazas, uzimamos pareigos, gaunamas atlyginimas imonéje.
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Diagnostiniy klausimy blokq sudaro klausimai, tiesiogiai susij¢ su tyrimo problema. Tai yra
pagrindinéje anketos dalyje iSskirti keturi tiesiogiai su darbuotoju motyvacijos tyrimo problema
susij¢ aspektai:

* Ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy valdymo metoduy pagrindu iSskirtos
darbuotojus motyvuojancios priemonés bei teiginiai, atspindintys imongje vykdoma personalo
valdymo politika.

» Skatinimo priemonés, kurios yra taikomos imoné¢je ir skatinimo priemonés, kurios yra
svarbiausios imonés darbuotojams.

» Faktoriai, skatinantys darbuotojus keisti darbovietg.

Apskritai, tyrimo instrumento diagnostiniy klausimy bloko struktiira pateikta bendroje

schemoje, 5 lentel¢je.

5 lentele
Tyrimo instrumento pagrindinés dalies struktiira
Tyrimo instrumento dalis Teiginiai
I blokas Ekonominiai valdymo | * pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokes¢iu,

metodai * darbo uzmokescio atitikimas atlikto darbo kokybei ir
pastangoms,
* darbo uzmokescio atitikimas gamybiniu procesu
sudétingumui,

* priemoky prie atlyginimo mokéjimas uz papildomai
dirbtus virS§valandzius,

* premijy ir priedy mokéjimas uz pasiektus darbo
rezultatus.

II blokas Teisiniai valdymo metodai * laikinas darbas,

* darbas ne pilnu etatu,

* teisé | piety pertrauka,

* teisé | kasmetines atostogas,

* instruktavimas pagal imonéje patvirtintas darbo saugos ir
sveikatos instrukcijas.

III blokas Psichologiniai valdymo Darbo salygos:

metodai * pasitenkinimas atlickamu darbu,

* apripinimas darbo jrankiais, prietaisais ir riibais,

* pasitenkinimas sanitarinémis-higieninémis salygomis,
* pasitenkinimas spec. patalpa piety pertraukai ir poilsiui,
* pasitenkinimas uztikrinamu saugumo lygiu.

Darbo jvertinimas ir tarpusavio santykiai:

* tinkamas atlikto darbo jvertinimas,

* geri santykiai su imonés vadovu,

* geri santykiai su kolegomis,

* galimybé jaustis pilnaveréiu kolektyvo nariu,

* teigiamos darbinés aplinkos vyravimas.
Kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybés:

* galimybé kelti kvalifikacija,

* galimybé dalyvauti jvairiuose mokymuose,

* galimybé tobuléti ir gauti daugiau profesiniy Ziniy,

* galimybé siekti karjeros.

Penktos lentelés tesinys kitame puslapyje
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Penktos lentelés tesinys

IV blokas Filosofiniai valdymo metodai | Dalyvavimas jmonés valdyme:

* pakankama informacija apie imonés veikla,

* dalyvavimas formuojant jmonés tikslus,

* dalyvavimas sprendimy priémimo procese,

* galimybé i§sakyti savo nuomong ir mintis vadovybei,
* dalyvaujama tik vadovo nurodymuy vykdymo procese,
* galimybé jaustis pilnateisiu kolektyvo nariu.

V blokas Faktoriy, skatinanciy Netenkina atlyginimas, néra galimybiy kelti kvalifikacija,
darbuotojus keisti darboviet¢ | néra karjeros galimybiy, neidomus darbas, blogi santykiai
ivertinimas tarp kolegu, ziniy, kompetencijos stoka, blogos darbo

salygos, néra skatinimo sistemos, nepatogus darbo grafikas,
blogi santykiai su vadovu.

VI blokas Skatinimo priemoniy, kurios | Priemoka uZ staza, siuntimas | darbo komandiruotes,
yra taikomos jmonéje ir transporto islaidy | darba apmokéjimas, nemokamas
kurios yra svarbiausios maitinimas darbe, nuolaidos imonés produkcijai isigyti,
darbuotojui, iSskyrimas nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas, sveikatos

draudimas, dovanos jvairiomis progomis, studijy
apmokeéjimas, kvalifikacijos kélimo kursy iSpirkimas,
pagerbimas jsimintiny sukak¢iy proga, pagyrimai jmonés
susirinkimuose, rastiskos padékos pareiskimas, geriausio
darbuotojo rinkimai, perkélimas { aukstesnes pareigas,
naujametiniy §venciy rengimas, gimtadienio Svenciy
rengimas, ekskursijy imonés darbuotojams ir jy Seimos
nariams rengimas, laisvy dieny suteikima.

Saltinis: sudaryta autorés.

Visos, pagal keturis valdymo metodus, ekonomini, teisini, psichologinj ir filosofini, iSskirtos
motyvavimo priemonés gali biiti apibréziamos kaip darbo motyvacijos teiginiai.

1. I blokas - ekonominiai darbo motyvacijos teiginiai leidzia jvertinti, kaip ymonés darbuotojai
vertina gaunama darbo uzmokesti, jo atitikima atlikto darbo kokybei ir idétoms pastangoms;
nustatyti, ar yra mokamos priemokos uz papildomai dirbtus vir§valandzius, priedai ir premijos — uz
pasiektus darbo rezultatus. Darbuotoju motyvavimo sistemos imonéje vertinimui apklausoje
pateikti 5 ekonominiai darbo motyvacijos indikatoriai (teiginiai).

2. II blokas - teisiniai darbo motyvacijos teiginiai leidzia nustatyti, ar imonés darbuotojams yra
suteikiamos garantijos, kaip piety pertrauka, atostogos, uztikrinamos sanitarinés-higienos, darbo
saugos salygos pagal LR Darbo kodekse numatytus reikalavimus; ar laikomasi tinkamy darbo
santykiy pagal darbo sutartyje numatytus salygas. Darbuotoju motyvacijos imongje ivertinimui
apklausoje pateikti 5 teisinius santykius ir 9 darbo salygas apibiidinantys darbo motyvacijos
teiginial.

3. 1II blokas - psichologiniai darbo motyvacijos teiginiai leidzia nustatyti darbuotojy darbo
vertinimg imonéje, jvertinti egzistuojanCius kolektyvo tarpusavio santykius, galimybes
darbuotojams kelti kvalifikacija. Darbuotojy motyvavimo sistemos imon¢je ivertinimui apklausoje
pateikti 6 su darbo (vertinimu ir tarpusavio santykiais bei 5 su kvalifikacijos kélimo ir karjeros

galimybémis susij¢ teiginiai, darbo motyvacijos indikatoriai.
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4. IV blokas - filosofiniai darbo motyvacijos teiginiai padeda jvertinti darbuotojy informuotumo
apie imong, itraukimo | sprendimy priémimo procesa, dalyvavimo valdyme lygi. Darbuotoju
motyvavimo sistemos imongje ivertinimui apklausoje pateikti 8 filosofiniai darbo motyvacijos
indikatoriai (teiginiai).

Apskritai, darbuotoju motyvavimo sistemos problemy diagnostinio tyrimo anketoje pateikti 38
ekonominiai, teisiniai, psichologiniai ir filosofiniai darbo motyvacijos teiginiai, indikatoriai. Siy
teiginiy Zyméjimui pateikti keturiy kategorijy atsakymy variantai: Taip, Galbiit, Nelabai, Ne.

Veiksniai, skatinantys darbuotojus keisti darboviete

Anketoje buvo pateikta 10 teiginiy, siekiant nustatyti, kurie veiksniai labiausiai veikia, tai yra
skatina keisti darbovietg. Respondentai tur¢jo prioriteto tvarka, tai yra 10 baly skaléje, kur 10 baly—
labiausiai skatina keisti darboviete, 1 balas — maziausiai skatina keisti darboviete.

Skatinimo priemonés, kurios yra taikomos jmonéje ir skatinimo priemonés, kurios yra
svarbiausios darbuotojams

Anketoje buvo pateiktas uzdaro tipo klausimas siekiant nustatyti, kurios skatinimo priemonés
yra taikomos prekybinése imonése ir kokiy skatinimo priemoniuy noréty darbuotojai. Klausima
sudaré 20 teiginiy, buvo jvardintos skatinimo priemonés, kurias respondentai turéjo paZymeéti ne
pagal atskiras kategorijas, o tiesiog pazymint jiems tinkanc¢ius atsakymus. Pagal $i klausima galima
bus (vertinti labiausiai imonés darbuotojus motyvuojanc¢ius veiksnius.

Statistiniy metody taikymas empiriniame tyrime. Motyvaciniy faktoriy jtakos darbuotojy
kaitai tyrime buvo naudojami tokie statistiniai metodai, kaip statistiniy hipoteziy tikrinimas,
naudojantis 2 kriterijumi, bei statistiniai vidurkiai.

Hipoteziy tikrinimas - )2 kriterijus. Prognozuojant socialinius rodiklius, daZnai vertinami rysiai
tarp tiriamyju pozymiy. Sudarius dviejy ar daugiau kintamyjy dazniy lentele yra naudojamas
suderinamumo Kkriterijus ((2), kuriuo tikrinama, ar tarp stebimy dazniy yra reikSmingas statistinis
rySys (Rudzikiené, 2005, p. 36). V. Cekanavidius ir G. Murauskas (2001, p. 199) teigia, jog s,
neparametrinis kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas, tai
yra tikrinama, ar turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu. Pasirenkamas
reikSmingumo lygmuo @, tai yra p-reikSme (tikimybeé, kad kriterijaus statistika T ne maZesné uz
stebima realizacija t*).

Tikrinamoji hipotezé vadinama pagrindine, arba nuline, ir Zymima Ho. Kartu nagrinéjama ir
prieSinga jai hipotezé, vadinama konkuruojancia, arba alternatyviaja hipoteze (MartiSius ir Kédaitis,
2004, p. 250).

Tai vienas daZniausiai taikomu neparametrinés statistikos testy. Jis leidZia patikrinti bet kokio

skirstinio désnio hipotezg. S. MartiSius ir V. Kédaitis (2004, p. 251) paZymi, jog testas )2 — vienas 18
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seniausiy statistiniy testy, sudaryty dar XX amziaus pradzioje Siuolaikinés matematinés statistikos
teorijos pradininko K. Pirsono.

Vidurkis. Tiriant socialinius-ekonominius reiSkinius, placiai naudojami statistiniai vidurkiai. Jie
apskaiciuojami 1§ pakankamai daug visumos vienety ir apibiidina reiSkini vienu rodikliu. Vidurkiai
parodo tik viduting visumos poZymio reikSme, nuo kurios kitos konkrecios pozymio reikSmes
nukrypsta { viena ar kita pusg. Vidurkiai iSreiSkia tiriamojo reiskinio tendencijas ir désningumus
(Rudzikieng, 2005, p. 21).

Pagal S. A. MartiSiy ir G. P. Vaiciiing (2001, p. 65) vidurkis — tai apibendrinantis kiekybinis
rodiklis, iSreiSkiantis vienarii$iy reiskiniy tipiska lygi. Veikiant didziyjy skaiciy désniui, atsitiktiniai
individualiy pozymio reikSmiy nuokrypiai tarpusavyje pasinaikina ir vidurkiai atspindi tai, kas
bendra visai visumai.

Apklausos tyrimo imties apibaidinimas. Tiriamoje prekybineje imonéje darbuotojams buvo
i8dalinta 240 anketos, taciau ne visos anketos sugrizo. 1§ 240 iSplatinty ankety buvo grazintos 190,
trys 18 ju buvo sugadintos. Taigi, tyrimo analizei atlikti buvo apdorotos 187 anketos, o tai rodo, kad
ankety griztamumo ir tinkamumo lygis tyrimo duomeny aprobavimui gana aukstas — 77,92 %.

Remiantis anketoje pateikty demografiniy klausimy bloku, toliau aptariamas apklausos
respondenty pasiskirstymas pagal lyti, amziy, i§simokslinima, darbo staZa tiriamoje parduotuvéje,
uzimamas pareigas ir gaunama atlyginima.

Analizuojant apklausos respondenty pasiskirstyma pagal lyti, nustatyta, jog i$ viso tyrime

dalyvavo 81,9 % motery ir 18,1 % vyry (zr. 1 pav.).

18%

82%

‘ W moteris O vyras ‘

1 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal lyti (procentais).

IS pastarojo paveikslo galime daryti i§vada, jog tyrime dalyvavo net 4,5 karto daugiau motery
nei vyry. Galime daryti prielaida, kad toks pasiskirstymas atspindi ir bendra parduotuvése dirbanciy
motery ir vyry santyki.

Analizuojant apklausos respondenty amziy buvo i$skirta deSimt amziaus grupiy — iki 20
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mety, 21-25 mety, 26-30 mety, 31-40 mety, 36-40 mety, 41-45 mety, 46-50 mety, 51-55 mety,
56-60 mety ir vir§ 60 mety. Daugiausiai respondenty pateko 1 21-25 metuy amZziaus grupg.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy matyti 2 paveiksle.

7% 1% 5%

4%

37%

20%

W iki 20 W 21-25 W 26-30 @ 31-35 @36-40 O41-45 W 46-50 W 56-60 ‘

2 pav. Apklaustuyjy pasiskirstymas pagal amziy (procentais).

Daugiausia apklaustyjuy pateko 1 antraja amziaus grupg —36,2 %. Antroje vietoje - 26-30 mety
grupe, 1 kurig pateko 20,2 % respondenty. Trecioje vietoje — 31-35 amziaus grupe, 1 kuria pateko
14,9 % Apklaustyjy, 1 36-40 mety amziaus grupe pateko 10,6 % apklaustuju, kitas amziaus grupes
atitinkamai pateko: 1 46-50 mety —7,4 % apklaustyjy; 1 41-45 mety —4,3 % apklaustyjy; 1 56-60
metuy —1.1 % apklaustyjy; o jaunesniy nei 20 mety buvo tik 1%. Galime daryti iSvada, jog
prekybinése imonése daugiausia dirba jaunimas ir vidutinio amziaus darbuotojai.

Apklausos metu buvo siekiama nustatyti respondenty pasiskirstyma pagal i§simokslinima (zr. 3

pav.).

3%

18%

37%

20%

22%

O pagrindinis M vidurinis B aukStesnysis O auk$tasis B studentas ‘

3 pav. Apklaustuyjy pasiskirstymas pagal iSsimokslinima (procentais).
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Daugiausia 1§ apklausoje dalyvavusiu respondenty turi vidurini iS§simokslinima - 37,4 %.
Beveik vienodai pasiskirsté respondentai, turintys auksStesniji ir aukstaji iSsimokslinima: aukstesniji
i8simokslinima turi 21,9 % apklaustyju; aukstaji — 19,7% apklaustyju. Tuo tarpu, tik pagrindini
i8simokslinima turi 17,6 % respondenty. Dalis aplkaustyju studijuoja — net 17,6 % respondentu
nurod¢ esa studentai. Galime daryti iSvada, jog parduotuvése dirba gana aukSta iSsimokslinima
turintys darbuotojai, nors pardavéjo darbo specifika nereikalauja aukStesnio ar aukStojo
18simokslinimo.

Apklausoje tikslinga buvo nustatyti dirban¢iyjy pasiskirstyma ir darbo staza parduotuveje.
Respondentai pagal darbo staza buvo suskirstyti | 4 kategorijas, tai yra iki 3 ménesiy, iki 6 ménesiy,
iki 1 mety, nuo 1 ir daugiau. Pagal §i rodikl; apklausoje dalyvavusiy respondentu pasiskirstymas

matyti 4 paveiksle.

29% 23%
(V]

Oiki 3 mén. M iki 6 mén. B iki 1 mety @ 1 metai ir daugiau ‘

4 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal darbo staza (procentais).

Beveik vienodai pasiskirsté respondentai dirbantys toje pacioje parduotuvéje iki 6 mén (30,9 %)
ir vir§ 1 mety (28,8 %), TreCioje vietoje liko pirmoji kategorija, nuo iki 3 ménesiy, kuriai save
priskyre 23,4 % respondenty, ketvirtoje vietoje liko trecioji kategorija — 17,0 % respondenty. Tik
trec¢dalis respondenty tame pac¢iame darbe dirba daugiau nei vieneri metai, tai liudija, kad prekybos
imongése didel¢ darbuotojy kaita.

Prie demografiniy klausimy bloko priskirtinas pagal uzimamas pareigas, buvo i§skirtos keturios
kategorijos, tai yra parduotuvés vedéjas (vadovas), vyr. pardavéjas, pardaveéjas, mokinys-

stazuotojas. (Zr. 5 pav.).
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1% 8%

‘ M parduotuvés vadovas B vyr.pardavéjas O pardavéjas O mokinys-stazuotojas ‘

5 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (procentais).

IS 5 paveikslo matyti, jog daugiausia tyrime dalyvavusiy yra pardavejy (72,0%), antroje vietoje
yra vyr. pardavejai —19,4 %, parduotuvés vadovai sudare 7,5 % respondenty ir tik 1,1 % apklaustujy
save priskyré mokiniy — stazuotojy kategorijai.

Apklausoje tikslinga buvo nustatyti dirbanciyju pasiskirstymas pagal gaunama viduting
atlyginima (i rankas), Respondentai pagal darbo staza buvo suskirstyti 1 7 kategorijas, tai yra
atlyginimo dydis: 700 Lt ir maziau, 701-1000 Lt, 1001-1500 Lt, 1501-2000, Lt 2001-2500 Lt, 2501-
3000 Lt, 3001 Lt ir daugiau. Pagal §; rodikli apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas
matyti 6 paveiksle.

5% 1% 14%

40%

M iki 700 @ 701-1000 @ 1001-1500 O 1501-2000 @ 2001 ir daugiau ‘

6 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal gaunama vidutinj atlyginima (i rankas) (procentais).

Vienodai pasiskirsté¢ respondentai gaunantys atlyginimus vidutiniskai nuo 701 Lt iki 1000 Lt
(39,5 %)ir nuo 1001 Lt iki 1500 Lt (40,1 %). Trecioje vietoje liko pirmoji kategorija, uzdirbantys
vidutiniskai iki 700 Lt per ménesi, kuriai save priskyré 13,9 % respondenty, ketvirtoje vietoje liko
ketfvirtoji kategorija — respondentai gaunantys atlyginimus vidutiniS8kai nuo 1501 Lt iki 2000 Lt, ju
yra 5,4 %, penktoje vietoje liko septintoji kategorija — 1,1 % respondenty. Penktai ir SeStai
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kategorijai saves nepriskyré neio vienas respondentas. UAB ,Drogas® pardavéjai vidutiniskai

uzdirba nuo 701 Lt iki 1500 Lt ir parduotuvés vadovai, bei vyr, pardavejai nuo 1501 Lt.

3.3. Motyvaciniy faktoriy efektyvumo vertinimas praktinés veiklos aspektu

3.3.1. UAB “Drogas” darbuotojy motyvaciniy faktoriy jtakos darbuotoju kaitai
diagnozavimas

Atlikus teorinés literatiros analizg, galima teigti, kad jeigu ilga laika darbuotojai nejaucia
pasitenkinimo darbu atsiranda tokios pasekmés, kurios daro neigiama itaka imonéms: darbuotoju
kaita, pravaikStos, vagystés darbe, neteisingos ir neefektyvios bausmés.

K. Davio ir J. Nevstromo (1995) atlikti tyrimai parodé, kad aukStesnis pasitenkinimas darbu
sietinas su maZesne darbuotojy kaita. Ir atvirk$¢iai — tie, kurie jaucia menkesni pasitenkinima,
labiau linke palikti savo darbovietes.

Siekiant atskleisti motyvaciniy faktoriy jtaka darbuotoju kaitai, biitina darbo motyvacijos
veiksnius analizuoti atsizvelgiant | respondenty nuomong ar artimiausiu metu planuoja keisti darba
ar ne.

Siame skyriuje analizuojamas nusistatytmas keisti darbovietg ar ne ir motyvaciniy parametry,
kurie buvo sujungti 1 keleta grupiy, rySys. Tai yra nustatinégjama priklausomybe¢ tarp
apsisprendusiyjy keisti darba, neZinanciy ar keisti darba ar ne bei tarp apsisprendusiy nekeisti darbo
artimiausioje ateityje ir atskiry motyvaciniy parametry, kurie suskirstyti ; darbo uzmokescio,
teisiniy santykiy, darbo salygu, tarpusavio santykiy, kvalifikacijos kélimo ir dalyvavimo valdyme
grupes.

Pirmiausia, kintamyjy rySys buvo nustatinéjamas 2 (chikvadrato) kriterijaus pagalba tikrinama
nepriklausomumo hipotezé.

PoZymiy nepriklausomumo tikrinimui buvo naudojamas 2 kriterijus, nes §is, neparametrinis
kriterijus, parodo ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas, tai yra tikrinama, ar
turimas empirinis skirstinys suderinamas su teoriniu modeliu (Cekanavigius, Murauskas, p.199).

Pasirinktas reikSmingumo lygmuo o = 0,05, tai yra p-reikSmé (tikimybe¢, kad kriterijaus
statisttka T ne maZesné uz stebima realizacija t*) apibréziama kaip p<0,05. Kintamyjy ir
motyvaciniy parametry nepriklausomumo hipotezés tikrinimo rezultatai, tai yra p-reikSmés
pateiktos 4 priede.

Pagal 4 prieda, atsizvelgiant | apsisprendima dél darbo keitimo kintamaji, statistiSkai

reikSmingas priklausomumas nustatytas tarp ketinan¢iy artimiausiy laiku keisti daba, dar
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nepasisiprendusiyjy keisti darba ar ne bei nesiruoSianciy keisti darbo ir motyvaciniy parametry

pateiktas 6 lentel¢je.

6 lentele
StatistiSkai reikSmingas priklausomumas tarp darbuotojy ketinimo keisti darbg ar ne ir

motyvaciniy parametry

Kintamasis Motyvaciniai parametrai p-reik§meé
Ketinimas keisti darboviet¢ | Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, 0,037
kada pageidauju
Ketinimas keisti darboviet¢ | Darbe daznai jau¢iu nerving jtampa 0,028
Ketinimas keisti darboviet¢ | Mane tenkina mano atlickamas darbas (darbo turinys) 0,004
Ketinimas keisti darboviet¢ | Daznai dirbu vakarais ar savaitgaliais 0,017
Ketinimas keisti darboviet¢ | Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta darba 0,003
Ketinimas keisti darboviet¢ | Su bendradarbiais daznai bendrauju ne darbo metu 0,041
Ketinimas keisti darboviet¢ | AS turiu galimybeg dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose, 0,048
seminaruose
Ketinimas keisti darboviet¢ | AS turiu galimybg¢ mokytis (sudaromos salygos studijuoti ir dirbti) 0,009
Ketinimas keisti darboviet¢ | Darbas imongje leidzia tobuléti ir jgauti daugiau profesiniy Ziniyn 0,001
Ketinimas keisti darboviet¢ | As tiriu galimybe kilti karjeros laiptais 0,001
Ketinimas keisti darboviet¢ | Daznai iSsakau savo idéjas ir mintis vadovybei 0,044
Ketinimas keisti darboviet¢ | Nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus 0,032
Ketinimas keisti darboviet¢ | Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus 0,037

Svarbus darbuotojy motyvacinis faktorius yra darbo laikas. Keliama hipotez¢ Ho: darbuotojo
apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomoné, jog darbdaviai nesuteikia galimybés
pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada patogu darbuotojui, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo
apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomoné, jog darbdaviai nesuteikia galimybeés
pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada patogu darbuotojui, yra susij¢. Nustatyta p-reikSmeé
(0,037) yra mazesn¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie minéty pozymiu
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti
darboviete ir darbuotojo nuomoné, jog darbdaviai nesuteikia galimybés pasinaudoti kasmetinémis
atostogomis, kada patogu darbuotojui, susijg, tai yra pozymiai statistiSkai priklausomi. Respondentu

nuomone, apie galimybg pasinaudoti kasmetinémis atostogomis matyti 7 paveiksle.
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Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti kasmetiné mis
atostogomis, kada pageidauju

05 1
Tk

. 75.0
1000 — 66,7
80,0
p i 2 ’
rocentai 40,0 - 5,
20,0 .
0,0 w
Neketina keisti Nezino Apsisprendg
darbo keisti darba

ONE BTAIP

7 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie galimybg pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada pageidauju
(pagal apsisprendima keisti darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog net 33,3 % apsisprendusiy keisti darboviete respondenty teigia, jog
darbdaviai nesuteikai galimybés pasinaudoti kasmetinémis atostogomis, kada jie pageidauja. Tarp
respondenty, kurie nezino ar artimiausiu metu keis darboviete, nepatenkinty galimybe pasinaudoti
kasmetinémis atostogomis yra 25,0 %, tuo tarpu, tarp respondenty, kurie nezada palikti darbovietés
nepatenkinty galimybe pasinaudoti kasmetinémis atostogomis yra tik 4,9 %. Galime daryti iSvada,
jog darbuotojy apsisprendimui keisti darboviete, turi itakos darbo laikas, t.y. jei darbuotojas negali
pasinaudoti kasmetinémis atostogomis kada jam yra patogu, jis yra linkes ieSkoti geresniy sau darbo
salygu.

Daroma prielaida, jog darbo laiko paskirstymas, turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti
darbq.

Dar vienas darbo salygas apibiidinantis parametras — darbas vakarais ir savaitgaliais. Keliama
hipotez¢ Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomoné, jog jis daznai
dirba vakarais ir savaitgaliais, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir
darbuotojo nuomong¢, jog jis daznai dirba vakarais ir savaitgaliais, yra susije. Nustatyta p-reikSme
(0,017) yra mazesn¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie minéty pozymiu
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti
darboviete ir darbuotojo nuomon¢, jog jis daznai dirba vakarais ir savaitgaliais, susijg, tai yra

poZymiai statistikai priklausomi. Sio statistinio rysio procentiné israiska pavaizduota 8 paveiksle.
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Daznai dirbu vakarais ir savaitgaliais
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8 pav. Darbuotojy nuomoné apie darba vakarais ir savaitgaliais (pagal apsisprendima keisti
darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog tik 22,2 % apsisprendusiy keisti darbovietg respondenty teigia, jog
daznai dirba vakarais ir savaitgaliais, likusi dalis 77,8 % nemano, kad daznai dirba vakarais ir
savaitgaliais. Beveik pusé (46,3 %), respondenty, kurie negalvoja keisti darbo, mano, kad daznai
dirba savaitgaliais ir vakarais, taip nemano 53,7 %. Didziausias procentas (67,4 %), mananciy, kad
daznai dirba vakarais ir savaitgaliais yra tarp abejojaniy keisti darboviete ar ne. Galime daryti
iSvada, jog darbuotojy apsisprendimui keisti darboviet¢ ar ne, turi jtakos darbo laikas, t.y. jei
darbuotojas mano, kad daznai dirba vakarais ir savaitgaliais, tai ji verCia susimastyti apie darbo
pakeitima.

Daroma prielaida, jog darbo sqlygos turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti darbq.

Darbuotojai linke teikti pirmenybg darbams, kurie suteikia galimybg panaudoti savo igtdzius
bei gebé¢jimus, sitilo kiirybing ir sprendimy laisve bei griztamaji rysi apie tai kaip darbuotojams
sekasi. Dazna priezastis, dél kurios auks$to lygio specialistai nori keisti darba — atsiradusi
monotonija, kuomet darbas tampa jprastas ir puikiai zinomas, nebelieka naujumo jausmo ir
darbuotojas jauciasi “sustojgs vietoje”, netobuléjantis. Svarbu laiku pastebéti ir laiku jvertinti
gali lemti kitg krastutinuma — nerima ir nes€ékmeés jausma.

Kitas darbuotoju motyvacinis faktorius yra psichologiniy valdymo metody grupés elementas -
darbo turinys arba pobiudis, kuris daugumai Zmoniy yra vienas pagrindiniy motyvatoriy. Tik pats
darbuotojas geriausiai zino, kas jam patinka darbe, ir ar jo atlieckamam darbui bidingas vidinis
atlygis. Jeigu darbuotojas randa patinkama darba, tai to darbo turinys gali veikti kaip stiprus
motyvuojantis faktorius.

Keliama hipotez¢ Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomoné, jog ji

tenkina atlieckamas darbas (darbo turinys), yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti
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darboviete ir darbuotojo nuomone, jog ji tenkina atlickamas darbas (darbo turinys), yra susijg.
Nustatyta p-reikSme (0,004) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé
apie minéty poZymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo
apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomoné, jog ji tenkina atlickamas darbas (darbo
turinys), susij¢, tai yra poZymiai statistiSkai priklausomi. 9 paveiksle pavaizduota darbuotoju

nuomoné apie jy pasitenkinima atlickamu darbu.

Mane tenkina atliekamas darbo turinys

100,0
80,0
60,0
Procentai
40,0
20,0

0,0 w
Neketina keisti Nezino Apsisprendg
darbo keisti darba

ONE ETAIP

9 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie atlieckamo darbo turini (pagal apsisprendima keisti darbovietg).

IS paveikslo galime matyti, jog tarp respondenty neketinanciy keisti darbovietés ir abejojanciy
nepatenkinty atlickamo darbo turiniu tik labai maza dalis, atitinkamai 4,9 % ir 4,7 %, tuo tarpu tarp
apsisprendusiy keisti darboviete respondenty, nepatenkinty darbo turiniu yra net 33,3 %. Daugiausia
patenkinty savo atlieckamo darbo turiniu (95,3 %)yra tarp darbuotoju, kurie nezino ar artimiausiu
metu keis darbovietg, jie yra patenkinti dirbamu darbu ir tai juos sulaiko nuo galutinio
apsisprendimo keisti darbovietg. Galime daryti iSvada, jog darbuotojy apsisprendimui keisti
darboviete, turi jtakos darbo salygos.

Daroma prielaida, jog atliekamo darbo turinys turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti
darbq.

Dar vienas motyvacinis faktorius yra tarpusavio santykiai ir santykiai su vadovu. Keliama
hipotez¢ Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomoné, jog vadovas
tinkamai vertina darbuotojo pastangas ir atlikta darba, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas
keisti darboviete ir darbuotojo nuomoné, jog vadovas tinkamai vertina darbuotojo pastangas ir
atlikta darba, yra susij¢. Nustatyta p-reikSmé (0,037) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo
lygmeni 0,05, todél hipotezé¢ apie minéty pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama

alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg¢ ir darbuotojo nuomone, jog
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vadovas tinkamai vertina darbuotojo pastangas ir atlikta darba, susije, tai yra pozymiai statistiSkai

priklausomi. Respondenty nuomong¢, apie vadovo pozitiri 1 jo darba matyti 10 paveiksle.

Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta
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10 pav. Darbuotoju nuomoné apie vadovo poziiiri 1 ju darba (pagal apsisprendima keisti
darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog net 88,9 % respondenty, ketinanciy keisti darba, mano, jog vadovai
netinkamai jvertina ju pastangas ir atlikta darba, tarp neapsisprendusiy, keisti darboviete¢ ar ne, tokiy
nepatenkintyju vadovo pozitriu i jy darba yra net trecdalis — 32,6 %, Tuo tarpu, tarp respondenty
neketinan¢iy keisti darbovietés, nepatenkintyjyu vadovo nuomone apie juy atlikta darba ir idétas
pastangas yra tik 14,5 %.Galime daryti iSvada, jog darbuotoju apsisprendimui keisti darboviete, turi
itakos santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy.

Daroma prielaida, jog darbo jvertinimas turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti darbq.

Sverbus motyvacinis faktorius yra tarpusavio santykiai kolektyve. Keliama hipotezé¢ Ho:
darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg¢ ir darbuotojo nuomoné, ar daznai su bendradarbiais
bendrauja ne darbo metu, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg ir
darbuotojo nuomong, ar daznai su bendradarbiais bendrauja ne darbo metu, yra susije. Nustatyta p-
reikSme (0,041) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie minéty
pozymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas
keisti darbovietg ir darbuotojo nuomoné, ar daznai su bendradarbiais bendrauja ne darbo metu,
susije, tal yra pozymiai statistiSkai priklausomi. Respondenty nuomoneé, apie tai ar daznai su

bendradarbiais bendrauja ne darbo metu matyti 11 paveiksle.
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Su bendradarbiais daznai bendrauju ne darbo metu
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11 pav. Darbuotoju nuomoné apie bendravima su bendradarbiais ne darbo metu (pagal
apsisprendima keisti darbovietg).

Remiantis x paveikslu, galime matyti, jog net 66,7 % respondenty, ketinanciy keisti darba, su
bendradarbiais ne darbo metu bendrauja retai, tuo tarpu tarp neapsisprendusiy, keisti darbovietg ar
ne, tokiy respondenty yra maziausia — tik 44,2 %, net daugiau nei puse ju (55,6 %) su
bendradarbiais susitinka laisvalaikiu. PanaSiis duomenys ir tarp respondenty neketinaniy keisti
darbovietés, daznai bendraujamnciy su kolegomis nedarbo metu yra 43,9 %, ne daznai — 55,1 %.
Galime daryti iSvada, jog darbuotoju apsisprendimui keisti darbovietg, turi itakos santykiai su
kolegomis. Kaip bendri tyrimo duomenys rodo, viena 1§ prieZasCiy, kodel darbuotojai nekeicia
darbo, yra {vardijamas geras ir draugiSkas kolektyvas (aprasyta X skyriuje).

Daroma prielaida, jog santykiai su bendradarbiais turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti
darbq.

Bene svarbiausias motyvacinis faktorius yra galimybé dalyvauti jvairiuose mokymuose,
kursuose, seminaruose. Keliama hipotezé Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg ir
darbuotojo nuomoné, jog turi galimybe dalyvauti {vairiuose mokymuose, kursuose, seminaruose,
yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomone, jog turi
galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose, seminaruose, yra susij¢. Nustatyta p-reikSme
(0,048) yra mazesn¢ uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie minéty pozymiu
nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti
darboviete ir darbuotojo nuomong, jog turi galimybe dalyvauti ivairiuose mokymuose, kursuose,
seminaruose, susij¢, tai yra pozymiai statistiSkai priklausomi. Respondenty nuomong, apie turimas

galimybes dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose, seminaruose matyti 12 paveiksle.
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AS turiu galimybe dalyvauti jvairiuvose mokymuose ir

Kursuose
80,01 66,7
60,0
Procentai 40,01
20,0
0,0 w
Neketina keisti Nezino Apsisprendg
darbo keisti darba

ONE BTAIP

12 pav. Darbuotoju nuomoné apie galimybe dalyvauti ivairiuose mokymuose, kursuose,
seminaruose (pagal apsisprendima keisti darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog net 66,7 % apsisprendusiy keisti darboviete respondenty teigia, jog
neturi galimybés dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose, seminaruose. Beveik pusé (46,5 %),
respondenty, kurie abejoja, keisti darbovietg ar ne, teigia, jog neturi galimybés dalyvauti ivairiuose
mokymuose, kursuose, seminaruose. Tarp respondenty, nezadanciuy keisti darbo, nepatenkinty
galimybe dalyvauti mokymuose yra tik 38,1 %. Labiauisiai patenkinti galimybe dalyvauti
mokymuose darbuotojai (61,9 %), kurie artimiausiu metu nezada keisti darbo. Galime daryti i§vada,
Jjog darbuotojy apsisprendimui keisti ar nekeisti darbovietg, turi jtakos galimybée kelti kvalifikacija.

Daroma prielaida, jog kvalifikacijos kélimo galimybé turi jtakos darbuotojy apsisprendimui

keisti darbq.

Darbuotojai biina patenkinti savo darbu kai: jaucia, kad darbas yra reikSmingas; yra atsakingi uz
tai ka daro; supranta, kaip gerai tai daro; turi galimybg mokytis ir tobuléti; pripazistamas jy inasas
darba.

Keliama hipotezé¢ Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomong, jog
darbas imon¢je leidzia tobuléti ir jgauti daugiau profesiniy ziniy, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo
apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomon¢, jog darbas imoné¢je leidzia tobuléti ir
1gauti daugiau profesiniy Ziniy, yra susij¢. Nustatyta p-reikSme (0,001) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie minéty pozymiuy nepriklausomuma atmetama.
Priimama alternatyvi hipotezé Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo
nuomone, jog darbas imong¢je leidzia tobuléti ir igauti daugiau profesiniy ziniy, susije, tai yra
poZymiai statistiSkai priklausomi. Respondenty nuomoné, apie tai ar darbas imong¢je leidZia tobuléti

ir jgauti daugiau profesiniy ziniy matyti 13 paveiksle.
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Darbas jmonéje leidZia tobuléti ir jgauti daugiau
profesiniy Ziniy
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13 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie galimybe tobuléti ir igauti daugiau profesiniy Ziniy (pagal
apsisprendima keisti darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog net 55,6 % apsisprendusiy keisti darboviete respondenty teigia, jog
darbe neturi galimybés tobuléti ir jgauti daugiau profesiniy ziniy. Tarp apklaustyjy, kurie abejoja
keisti darba ar ne, taip mano tik 20,9 %, kiti 79,1 % respondenty mano, jog darbe turi galimybiy
tobuléti ir jgauti daugiau profesiniy ziniy. DidZiausias procentas (83,3 %) patenkinty galimybe
darbe tobuléti yra tarp negalvojanCiy keisti darbo. Galime daryti iSvada, jog darbuotoju
apsisprendimui keisti darbovietg ar ne, turi jtakos darbo vietoje sudaroma galimybé tobuléti ir jgauti
daugiau profesiniy Ziniy.

Personalo valdymo specialistai sutaria, jog mokymai yra stiprus darbuotojy motyvacijos irankis.
Ypac vidiniai, kurie uztikrina sisteminga ir testini kvalifikacijos kélima. Jie yra ilgalaiké investicija
1 darbuotoja galvojant ne tiktai apie trumpalaikius pasiekimus, bet ir ilgalaikg imonés personalo
strategija (Poluchina, 2004, p. 6).

Todé¢l augant Salies ekonomikai jmonés vis daugiau démesio ir 1éSy turi skirti darbuotoju
mokymams. [vertinusios savo privalumus, trikumus ir ypatumus, jos turéty pasirinkti konkrecia
mokymo forma, labiausiai atitinkancia jos poreikius ir personalo vystymo strategija.

I$skirtinai, vidiniai mokymai, kuriy tikslas atskleisti ir tobulinti darbuotoju kompetencijas,
siekiant efektyviai panaudoti ju potenciala, suteikiant Ziniy bei formuojant jgtidzius praktinéje
veikloje, leidZia gilintis | specifines monés problemas, kartu su darbuotojais ieSkoti konkreciy
sprendimy (Noe, 1999, p. 35). Tokiu biidu, uZtikrinamas sistemingas ir tgstinis mokymasis, o tai
skatina darbuotojo tobulé¢jima, o tuo paciu pasitenkinima savo veikla ir dalyvavimu imonés veikoje.

Be to, zmogiskyju iStekliy kompetencijos vystymas mokymy pagalba uZztikrina galimybg didinti
veiklos produktyvuma ir ilgalaiki verslo pelninguma.

Daroma prielaida, jog kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybé turi jtakos darbuotojy

apsisprendimui keisti darbq.
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Su darbuotoju mokymuy, kvalifikacijos tobulinimu ir perkvalifikavimu organizacijoje yra
derinamas karjeros planavimas. Todé¢l kitas, stiprus moralinis darbinés veiklos motyvacinis
faktorius yra galimybeé kilti karjeros laiptais. Karjeros planuose pabréziami individualiis asmenybés
gdymo aspektai. Pasak R. Cesynienés (2002, p. 90) ,karjera — tai darbuotojo pareigybiy ir darbo
viety raida organizacijoje®.

Planuojant karjera, asmeniniai aspektai biitinai derinami su organizacijos poreikiais.
Individualios karjeros plany pradinis taskas yra individualis tikslai, kurie formuojami priklausomai
nuo savo galimybiy jvertinimo teisingumo, svarbiausiy motyvy (Cesyniené, 2002, p. 90).

Sékmingos individualios karjeros planavimas leidzia patenkinti darbuotojy profesinio augimo
siekius, padidinti darbuotojo pasitikéjima savo jégomis ir taip padidinti darbinés veiklos
motyvacija.

ReikSmingas motyvacinis faktorius yra karjeros galimybé. Keliama hipotez¢ Ho: darbuotojo
apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomoné, jog jis turi galimybe kilti karjeros laiptais,
yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomong, jog jis turi
galimybe kilti karjeros laiptais, yra susije. Nustatyta p-reikSmé (0,001) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie minéty poZymiu nepriklausomuma atmetama.
Priimama alternatyvi hipotez¢ Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo
nuomone, jog jis turi galimybe kilti karjeros laiptais, susij¢, tai yra poZymiai statistiSkai

priklausomi. Respondenty nuomonég, apie galimybg kilti karjeroa laiptais matyti 14 paveiksle.

AS turiu galimybe Kilti karjeros laiptais
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14 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie galimybe kilti karjeros laiptais (pagal apsispren
dima keisti darbovietg).

Tyrimo rezultatai rodo, jog tik 22,2 % apsisprendusiy keisti darbovietg respondenty teigia, jog
turi galimybe kilti karjeros laiptais, likusi dalis 77,8 % nemano, kad turi galimybg kilti karjeros

laiptais. Dauguma (85,7 %), respondenty, kurie negalvoja keisti darbo, mano, kad turi galimybg
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kilti karjeros laiptais, taip nemano tik 14,3 % apklaustyjy. Tarp abejojanciy, keisti darboviete ar ne,
nepatenkinty galimybe siekti karjeros yra beveik te¢dalis — 34,9 % ir net 65,1 % mano, jog turi
galimybg uzimti aukStesnes pareigas.

Daroma prielaida, jog karjeros siekimo galimybé turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti
darbq.

Yra trys psichologinés biisenos, kurios lemia individo pasitenkinima darbu ir didina veiklos
motyvacija. Visy pirma, tai atlickamo darbo svarbos suvokimas, t.y. kiek Zmogus suvokia
(supranta) savo darbe kaip kazka svarbaus ir vertingo. Antra, atsakomybe¢, t.y. kiek individas
jauciasi atsakingas uZ savo darbo rezultatus. Trecia biisena - rezultaty Zinojimas, t.y. savo darbo
rezultatyvumo, efektyvumo supratimas. Tiktai tie darbai, kurie organizavimo pozitriu leidZia
individui reikiamai pajusti visas tris busenas, sukelia dideli pasitenkinima darbu ir patys tampa
darbo veiklos motyvaciniais veiksniais.

Vadybos specialistai pabrézia, kad darbinés veiklos motyvacijai turi itakos ir darbuotoju
itraukimas 1 organizacijos valdyma. Leidimas darbuotojams dalyvauti sprendziant su ju darbu
susijusias problemas sudaro salygas didinti darbuotoju lojaluma.

Taigi, svarbus motyvacinis faktorius yra darbuotojo jtraukimas j sprendimy priémima.
Keliama hipotezé Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomone, jog
daznai daznai i$sako savo id¢jas ir mintis vadovybeli, yra nesusij¢; Hi: jog daznai daznai i§sako savo
idéjas ir mintis vadovybei, yra susij¢. Nustatyta p-reikSmé (0,044) yra mazesné uz pasirinkta
reikSmingumo lygmeni 0,05, todé¢l hipotezé apie minéty poZymiu nepriklausomuma atmetama.
Priimama alternatyvi hipotezé¢ Hi, jog daznai daznai i§sako savo id¢jas ir mintis vadovybei, susijg,
tai yra poZymiai statistiSkai priklausomi. Respondenty nuomoné, apie tai ar daZnai iSsako savo

idéjas ir mintis vadovybei matyti 15 paveiksle.

Dazmai iSsakau savo idéjas ir mintis vadovybei
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ONE ETAIP

15 pav. Darbuotojy nuomoné apie galimybg dalyvauti imonés valdyme (pagal apsisprendima keisti
darboviete).
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Tyrimo rezultatai rodo, jog tarp apsisprendusiy keisti darbovietg respondenty net 100 % visai
nei$sako savo idéjy ir min¢iy vadovybei. Beveik pusé (52,4 %), respondenty, kurie negalvoja keisti
darbo, neiSsako savo minciy ir idéju vadovybei ir tarp abejojanciu keisti darboviete ar ne, tokiy yra
62,8 %. Imon¢je néra sudaromos salygos darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime ir valdyme.
Galime daryti iSvada, jog darbuotoju apsisprendimui keisti darboviete ar ne, turi itakos galimybe
dalyvauti ymonés valdyme.

Daroma prielaida, jog dalyvavimas jmonés valdyme turi jtakos darbuotojy apsisprendimui keisti
darbq.

Tagiau ne visada darbuotojai teigiamai vertina dalyvavima valdyme. Kaip teigia R. Cesyniené
(2002, p. 92) ,,valdymo specialistai mano, kad dalyvavimas gali biiti pozityvus faktorius tik kai
darbuotojai norés dalyvauti valdant ir savo vaidmeni, priitmant sprendimus, laikys teisiSkai pagristu.
Dalyvavimas negali biiti efektyvus ten, kur vadovo ir pavaldiniy santykiai jtemti, ju interesai labai
skiriasi ir darbuotojai nenori dalyvauti valdant®. Taigi, darbuotojy itraukimo i valdyma procesas turi
prasidéti, i$siaiSkinus, ar darbuotojai yra linke ir pasirenge dalyvauti, kitu atveju, §i motyvaciné
priemon¢ gali prarasti savo prasme ir neigiamai paveikti darbuotojo poziiiri | savo veikla.

Keliama hipotezé¢ Ho: darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg ir darbuotojo nuomong, jog
nevengia prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus, yra nesusijg; Hi: darbuotojo apsisprendimas
keisti darbovietg ir darbuotojo nuomong, jog nevengia prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus, yra
susij¢. Nustatyta p-reikSmé (0,032) yra mazesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél
hipotezé¢ apie minéty poZymiy nepriklausomuma atmetama. Priimama alternatyvi hipoteze Hi,
darbuotojo apsisprendimas keisti darboviet¢ ir darbuotojo nuomoné, jog nevengia prisiimti
atsakomybeés uz savo veiksmus, susije, tai yra pozymiai statistiSkai priklausomi. Tyrimo rezultatai

matyti 16 paveiksle.

Nevengiu prisiimti atsakomybés uzZ savo veiksmus
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16 pav. Darbuotojy nuomoné apie atsakomybeés uz savo veiksmus prisiémima (pagal apsisprendima
keisti darbovietg).
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Tyrimo rezultatai rodo, jog net 33,3 % apsisprendusiy keisti darboviete respondenty vengia
prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. Tuo tarpu, tarp respondenty, kurie negalvoja keisti darbo,
vengianCiy atsakomybés yra tik 2,4 %. Tarp abejojanciu keisti darboviete ar ne respondenty
atsakomybes vengia tik 11,6 % apklaustyju. Galime daryti i§vada, jog darbuotoju apsisprendimui
keisti darbovietg ar ne, turi itakos darbuotojy atsakomybés uz savo veiksmus prisi€mimas, t.y. jei
darbuotojas mano, kad darbas per daug atsakingas ir jis tokiai atsakomybei dar néra pasiruosgs, tai
Jivercia susimastyti apie darbo pakeitima.

Daroma prielaida, jog dalyvavimas jmonés valdyme turi jtakos darbuotojy apsisprendimui
keisti darbq.

Dalyvavimas organizacijos valdyme darbuotojui padeda geriau suvokti darbo prasminguma,
reikminguma organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijos nariams (Cesyniené, 2002, p. 92).
Sis faktorius labai svarbus Zmonéms, kurie riipinasi savo gyvenimo prasme, nes dalyvavimas
skatina bendros kultiiros, iSsilavinimo lygio augima, tuo paciu kyla ir reiklumas darbo turiniui.
Taigi, darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos valdyme ir problemy sprendimo procese, turi puikia
galimybg tenkinti kiirybinius poreikius ir tobuléti.

Dar vienas motyvacinis faktorius yra saviraiSkos galimybé darbe. Keliama hipotezé Ho:
darbuotojo apsisprendimas keisti darboviete ir darbuotojo nuomong, jog tenka tik vykdyti vadovo
nurodymus, yra nesusij¢; Hi: darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg ir darbuotojo nuomong,
jog tenka tik vykdyti vadovo nurodymus, yra susij¢. Nustatyta p-reikSme (0,037) yra mazesné uz
pasirinkta reikSmingumo lygmeni 0,05, todél hipotezé apie minéty pozymiy nepriklausomuma
atmetama. Priimama alternatyvi hipotez¢ Hi, darbuotojo apsisprendimas keisti darbovietg ir
darbuotojo nuomoné, jog tenka tik vykdyti vadovo nurodymus, susijg, tai yra pozymiai statistiSkai

priklausomi. Respondenty nuomoné matyti 17 paveiksle.

Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus
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17 pav. Darbuotojy nuomoné apie saviraiSkos galimybg darbe (pagal apsisprendima keisti
darboviete).
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Tyrimo rezultatai rodo, jog net 100 % apsisprendusiy keisti darbovietg respondenty teigia, jog
darbe tenka tik vykdyti vadovo nurodymus. Beveik trec¢dalis (32,6 %), respondenty, kurie negalvoja
keisti darbo, mano, kad tenka tik vykdyti vadovo nurodymus. DidZiausias procentas (67,4 %),
mananciy, kad daznai dirba vakarais ir savaitgaliais yra tarp abejojanciy keisti darboviete ar ne.
Galime daryti i§vada, jog darbuotoju apsisprendimui keisti darboviete ar ne, turi itakos tiesioginio
virSininko pagyrimas uZ gerai atlikta darba, darbuotojo nuomonés isklausymas, asmeninis
susidoméjimas darbuotojais lemia tai, kad darbuotojai geriau jauciasi darbe

Darbe zmonés praleidzia didZigja dalj savo laiko. Daugumai zmoniy draugiSkas ir geranoriSkas
kolektyvas yra pasitenkinima darbu stiprinantis veiksnys. Nemaziau svarbus yra ir santykis su
virSininku.

Daroma prielaida, jog dalyvavimas jmonés valdyme turi jtakos darbuotojy apsisprendimui

keisti darbq.

Atlikus darbuotoju apsisprendimo keisti darbovietg ar ne kintamojo ir motyvaciniy parametry
dazniy analizg¢ bei poZymiy nepriklausomumo hipoteziy tikrinima, buvo nustatytas statistiSkai
reikSmingas rySys tarp sekanc¢iy pozZymiy:

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo laiko faktorius.

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo sqlygy faktorius.

'l Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo jvertinimo ir tarpusavio santykiy
faktorius.

'l Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi kvalifikacijos kélimo ir karjeros
galimybiy faktorius.

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi dalyvavimo jmonés valdyme faktorius.

Apibendrinant galima teigti, jog didZiausie jtakq personalo kaitai turi psichologiniai valdymo

metodai.

3.3.2. Motyvaciniy faktoriy, skatinan¢iy UAB ,,Drogas“ darbuotojus keisti darboviete,
analizé

Vienas i§ pagrindiniy simptomy, rodaniy, kad organizacijoje egzistuoja problemos, yra
menkas darbuotojy pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darbo, zemos kokybés, blogos darbo
drausmées, personalo kaitos priezastimi (JuceviCiene, 1996. ). Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra
plati organizacinés elgsenos ir ZmogiSkyju iStekliy praktinés vadybos susidoméjimo sritis.
Organizacinés elgsenos srityje bendrai pripazistama, kad pasitenkinimas darbu yra pats svarbiausias

ir dazniausiai studijuojamas poziiris (Luthans, 1998.).
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Kiekvienas zmogus dirbantis organizacijoje, netrukus suformuoja poziiiri 1 veikla, paprastai
vadinama pasitenkinimu darbu. Kaip pozidiris, pasitenkinimas darbu kyla 1§ emociniy, paZintiniy,

elgesio elementy, gali varijuoti intensyvume ir pastovume, gali atsirasti veikiant daugeliui veiksniy

ir itakoti asmens veikla (Reitz, 1987).

E. Locke pateiké iSsamy pasitenkinimo darbu apibréZima: tai palankus ar pozityvus emocinis
nusistatymas asmens darbinés veiklos atzvilgiu. Pasitenkinimas darbu kyla i§ darbuotojo suvokimo,
kokia nauda teikia darbas (Luthans, 1998.). Pasitenkinimas darbu yra svarbus visos organizacijos
elgesio ir Zmoniy darbo veiksnys. Pasitenkinimas darbu (nuo didelio pasitenkinimo iki Zemo ir netgi

nepasitenkinimo darbu) yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip

darbuotojas vertina savo darba (Juceviciené, 1996. ).

I$skirimos trys darbuotojy pozitiriy rusys, siejancios:

e pasitenkinimg darbu, reiskianti malonuma ar nemalonuma;

e darbo vertinima, apimantj objektyvias mintis apie darba;

e veiklos intencijas (pavyzdziui, sprendimas pakeisti darba).

Visi §ie trys pozitriai padeda suprasti darbuotojo reakcija 1 darba ir numatyti jo itaka blisimam

elgesiui (Juceviciene, 1996. ).

[Sanalizavus moksling literatiira, galime daryti iSvada, jog darbuotojo apsisprendimas keisti

darba ir pasitenkinimas darbu glaudziai susije. Si teiginj patvirtina tyrimas. Kaip matyti i§ 18

paveikslo, net 55,56 % darbuotoju, kurie ketina keisti darba yra nepatenkinti darbu.
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18 pav. Darbuotoju nuomoné apie apsisprendima keisti darbovietg (pagal bendra pasitenkinima

Tuo tarpu, tarp darbuotoju neketinanciy keisti darbo, nepatenkinty darbu yra tik 7,50 %.
Personalo kaitos priezastims jvertinti papildomai buvo atlikta motyvaciniy faktoriy, skatinan¢iy
darbuotojus keisti darbovietg¢ analizé. Tyrimo metu imonés darbuotojai prioriteto tvarka turéjo

vertinti deSimt veiksniy, kurie skatina keisti darboviete, nuo maziausiai veikianc¢io iki turincio

darbu).
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daugiausiai jtakos ju apsisptrendimui. Sie veiksniai apibiidina darbuotojuy nepasitenkinima darbo
uzmokesciu, galimybe kelti kvalifikacija, vyraujanciu mikroklimatu, sudarytomis darbo salygomis
ir kita.

Atlikus tyrima, analizés rezultatai parodé skirtinga darbuotoju poziiiri 1 juos daugiausiai ir
maziausiai skatinancius veiksnius, sukelian¢ius nora keisti darboviete.

Nustatyta, jog UAB ,,Drogas* darbuotoju motyvacija neigiamai veikia ir ieSkotis kito darbo
skatina nepakankamas atlyginimas. Si veiksni imonés darbuotojai 10 baly skaléje, nuo 1 iki 10,

vertino 6,91 balo.

Netenkina atlyginimas I ‘ ‘ ‘ 6,91
Nepato gus darbo grafikas 6,14
Néra galimybiu kelti kvalifika cija 5,98
Néra karjeros galimybit W 5,92
Néra skatinimo sistemos 5,86
Blogisantykiaisu vadovu W 5,44
Blogisantykiaitarp kolegu 4,86
Blogos darbo salygos 4,66
Neidomus darbas 4,53
#niy, kompetencijos stoka ¥| ,84
I T T
0,00 2,00 4,00 6,00 8,00

19 pav. Darbuotoju kaita itakojantys motyvaciniai faktoriai.

Kaip matyti 1§ 19 paveikslo, antras faktorius, skatinantis keisti darboviet¢ yra nepatogus darbo
grafikas, §i veiksni darbuotojai {vertino 6,14 balo. Optimalios darbo sqlygos, kaip saugumo ir
higienos normy laikymasis, lankstus darbo grafikas, darbo priemoniy pritaikymas darbuotojams,
patalpu estetika ir kita, yra svarbus darbuotojus motyvuojantis faktorius, nes tinkama darbo aplinkos
kokybé¢ atspindi ripinimasi darbuotoju ir pagarba jam. Apskritai, darbo salygos ir su jomis susij¢
reikalai yra darbuotoju nuomonés i§sakymo objektas. Kai darbuotojai iSsako savo nuomong apie
darbo salygas ir dalyvauja priimant su tuo susijusius sprendimus, tai veikia juos motyvuojanciai.
Imonés parduotuviy darbo laikas pakankamai ilgas, parduotuveés dirba visomis savaités dienomis
nuo 9.00 iki 21.00 val. Pardavéjos dirba pagal slenkantj darbo grafika po 8.00 val. per diena
pamainomis i ryto arba po piety, daznai tenka dirbti savaitgaliais.

Po darbo salygu faktoriaus, seka trys veiksniai beveik vienodai veikiantys darbuotoju
apsisprendima keisti darba, tai yra kvalifikacijos kélimo galimybiy stoka (5,98), karjeros galimybiy

stoka (5,92) ir skatinimo sistemos nebuvimas (5,86), kuris iSreiSkia darbo vertinima.
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Darbuotoju kvalifikacijos kélimas ir karjeros planavimas yra viena i§ svarbiausiy darbuotoju
motyvavimo priemoniy. [moné, suteikianti darbuotojui kvalifikacijos kélimo galimybe, atitinkamai,
skatina ji plésti savo sugeb¢jimus, igyti daugiau Ziniy ir tobuléti. Organizacijos iSlaidos darbuotoju
darbuotojai tai sékmingos ir efektyvios organizacijos veiklos garantas. Be to, darbuotojas,
zinodamas, kad keldamas kvalifikacija sustiprina savo darbo saugumo garantijas yra suinteresuotas
tobuléti ir gerai atlikti savo darba (Ratkeviciene, 1999, p. 150). Nepakankamas kvalifikacijos
keélimo galimybiy buvimas organizacijoje sudaro salygas darbuotoju kaitai.

Kai kuriose uZsienio Saliy imonése kvalifikacijos kélimas yra vienas i§ pagrindiniy motyvavimo
veiksniy. Jose veikia vidiné imonés personalo ugdymo sistema. Anot 1. Bucitinienés (1996, p. 20),
tokios imonés stimuliuoja darbuotoju motyvacija, derindamos visy darbuotojy kvalifikacijos kélima
su ribotam atrinkty asmeny skaiciui teikiama galimybe igyti specialy profesini pasirengima tam
tikroms pareigoms eiti ar funkcijoms atlikti. Siam tikslui jmonése veikia specialios personalo
mokymo programos

I. Bakanauskienés (2003, p. 117) tyrimo duomenimis, pagrindiné prieZastis lemianti Lietuvos
smulkiyjy ir vidutiniy ymoniy vadovy ar savininky nenorg skatinti darbuotoju mokymus ir gebéjimu
tobulinimg yra imoniy atstovy siekis daugiau léSy investuoti 1 nauju technologiju diegima,
produkcijos kokybeés gerinimg ir kita. Be to, I. Bakanauskiené (2003, p. 117) pazymi, jog imoniy
vadovai ar savininkai nenori investuoti { darbuotojy mokymus ir tobulinima, nes néra vieningo
teisinio mechanizmo, kuris sugrazinty imonei investuotas 1¢Sas, darbuotojo i§¢jimo 1§ darbo atveju.

Vadovas turi jvertinti darbuotoju nora gerai dirbti ir atlyginti jiems uz tai, tik tada Zmonés dirbs
organizacijos labui. Atlygis kiekvieno Zzmogaus gali buti suprastas taip pat skirtingai. Vienam gali
uztekti padékos, ivertinimo o kitam — reikalingas finansinis paskatinimas. Taigi, vadovas turi
i8siaiSkinti kokios priemonés darbuotoja skatina.

Be tokiy materialinio skatinimo priemoniy, kaip darbo uZmokestis, premija ar priedai,
darbuotojams gali biiti taikoma moralinio atlyginimo formos. Moraliniy poveikio priemoniy tikslas,
pasak P. Vanago (1996, p. 56), yra sudaryti darbuotojams psichologini komforta, kuris leidzia siekti
veiklos efektyvumo.

Moraliniu atlygiu darbuotojams laikomas pareiguy paaukStinimas, kada, parenkant darbuotojus
yra jvertinamos ju psichofiziologinés savybeés, iSsimokslinimas bei ankstesnio darbo kokybe, tai pat
siuntimas 1 komandiruotes, pagerbimas specialiuose organizacijos posédziuose, iSskiriant
nusipelniusio asmens pasizyméjimo esmg, vadovy padékos laiSkai ir vieSi pagyrimai {vairiuose
organizacijos padaliniuose. Kaip moralinis atlygis darbuotojams gali buti skiriamos jvairios
dovanos ar papildomos paslaugos bei lengvatos, tai yra tarnybinis automobilis, telefonas,
nemokamas maitinimas, sporto ar kultliros pramoguy iSpirkimas visai Seimai, nuolaidos

vartojamosioms prekéms isigyti ar paskolai gauti, imonés akcijoms isigyti, bei kita. R. Jankuté
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(2006, p. 21) teigia, jog imonéms siekiant atrasti naujy darbuotojy motyvavimo priemoniy vis
populiaresnis tampa darbuotoju sveikatinimas. Organizacijos ripinimasis darbuotoju sveikata,
psichologine biisena, dél patirty stresy ir nemalonumu darbe, yra naudingas ir darbuotojui ir
darbdaviui, nes gaves toki paskatinima darbuotojas biity lojalesnis savo organizacijai. Kol kas
ripinimasis darbuotoju sveikata néra reglamentuotas jokiais norminiais aktais, todél darbdaviai
patys savo iniciatyva turéty skirti darbuotojams nemokamas ar papildomas atostogas sveikatos
gerinimui. Taigi, tinkamas personalo vertinimo ir valdymo proceso organizavimas gali uztikrinti
efektyvesni struktiiriniy poky¢iu vykdyma, darbuotoju karjeros planavima, darbuotoju kaitos
problemy sprendima organizacijose.

Psichologai teigia, kad darbuotojams svarbus ne tik darbo uzmokes€io dydis, bet ir kitos
motyvavimo ir lojalumo imonei skatinimo priemonés. Taiau jos kol kas nepopuliarios dél
nepalankiy istatymy, akcininky nenoro dalies pelno skirti darbuotojy skatinimui ir ziniy apie
darbuotojy motyvavima tritkumo.

Tinkamai parinktos darbuotoju ivertinimo ir motyvavimo priemonés ne tik skatina darbuotojus
dirbti geriau, bet ir palaiko palankia darbing atmosfera, leidZia darbuotojams pajusti, kad imoné jais
riipinasi, o tuo paciu ir skatina darbuotojo lojaluma. Jokiy skatinimo priemoniy netaikanti imoné
turi nedaug galimybiy sékmingai dirbti ilgesni laika. Daug sunkiau i kita imong pervilioti
darbuotoja, kuriam svarbus ne tik darbo uzmokestis.

Maziausiai darbuotojus keisti darboviete itakoja Ziniuy ar kompetencijos stoka bei pozitris, jog
atlickamas darbas yra neidomus.

Apibendrinant, galima teigti, jog UAB ,,Drogas* darbuotojai, kaip pagrindinius motyvacinius
faktorius, skatinancius keisti darba ivardija nepakankama darbo uzmokesti, nepatogy darbo grafika,
nepakankamas galimybes kelti kvalifikacija, bei karjeros galimybés nebuvima. Kaip matome, pagal
A Maslou teorija, darbuotojus iSeiti i§ darbo paskatinty nepatenkinti fiziologiniai bei pagarbos
poreikiai.

Kadangi darbo tema yra susijusi su darbuotojy kaita, tai reikSminga darbuotojy kaita
takojancius motyvacinius faktorius panagrinéti darbuotojy apsisprendimo keisti darba aspektu.
Kaip matyti i§ 1 paveikslo (Zr. 5 priedas), UAB ,,Drogas‘ darbuotoju, ketinanciy palikti darboviete,
motyvacija neigiamai veikia ir ieSkotis kito darbo skatina nepakankamas skatinimo sistemos
buvimas imong¢je, kuris iSreiSkia darbo vertinima. Si veiksnj jmonés respondentai 10 baly skalgje,
nuo 1 iki 10, vertino 7,90 balo.

Antroje vietoje yra iSskirti 2 faktoriai, kurie buvo jvertinti 7,76 balais, tai nepasitenkinimas
atlyginimu ir karjeros galimybiy nebuvimas. Ketvirtoje vietoje seka kvalifikacijos kélimo galimybiu
stoka (6,52). Maziausiai jtakos apsisprendimui keisti darboviete turi atlickamo darbo pobiidzio

faktorius.
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Tuo tarpu neketinanciy keisti darbovietés respondenty motyvacija neigiamai veikia ir ieSkotis
kito darbo skatinty nepakankamas atlyginimas (6,17). Po atlyginimo faktoriaus, seka du veiksniai
beveik vienodai veikiantys darbuotoju apsisprendima keisti darba, tai yra.

Apibendrinant, galima teigti, jog darbuotojai, kurie neketina keisti darbo, mano jog keisty
darbq, jei jy netenkinty bitent nepasitenkinimas darbo sqlygomis (nepakankamas
atlyginimas(6,17), nepatogus darbo grafikas (6,16) ir blogos darbo salygos), pagal A. Maslou
teorija, nepakankamas fiziologiniy poreikiy patenkinimas paskatinty darbuotojq keisti darbq. Tuo
tarpu, darbuotojai, kurie jau yra apsisprende artimiausiu metu iSeiti is jmoneés, teigia, jog kesti
darbq skatina fiziologiniy poreikiy, socialiniy bei pagarbos poreikiy nepatenkinimas kartu
(nepakankamas skatinimo sistemos buvimas imon¢je (7,90), nepasitenkinimas atlyginimu (7,76) ir
karjeros galimybiy nebuvimas (7,76). Galime daryti isSvada, jog lemiamq jtakq darbuotojy kaitai
turi ekonominiy ir psichologiniy valdymo metody tritkumai organizacijoje.

Vykdant apklausa, anketoje buvo uzduotas klausimas: ,,Jei galvojate i§ jmonés iSeiti, tai
kodél?* Susumavus rezultatus, paaiskéjo, kad net 48,91% respondenty darba keisty dél per mazo
atlyginimo. Nagrinéjant pasitenkinima darbu, §i priezastis beveik visuomet btuina ivardijama kaip
svarbiausias nepasitenkinimo darbu veiksnys. Kita labai svarbi priezastis, d¢l ko darbuotojai keistuy
darba — tai karjeros galimybiy ir didesnio atlyginimo perspektyvy nebuvimas (33,70 %). Trecioje
vietoje (32,61 %) atsiduré darbo laiko faktorius — darbuotojai iSeity i§ darbo, jei juos netenkinty
darbo laikas, konkre€iy atveju — daznas dirbimas Sventinémis dienomis ir savaitgalais. MaZiausiai
itakos apsisprendimui keisti darba turi darbo ivertinimo ir tarpusavio santykiy faktoriai, tik 1,90 %
respondenty keisty darba d¢l to, kad darbas neidomus ir jauciasi darbe nereikalingais, o 2,17 %
respondenty keisty darba d¢l to, kad nepritampa prie kolektyvo.

Tuo tarpu, jei panagrinésime iS¢jimo 1§ darbo priezastis, atsizvelgdami | darbuotoju
apsisprendima keisti darba ar ne, tai pamatysime (zr. 6 prieda), jog darbuotojai, kurie jau
apsisprende keisti darba pirmoje vietoje ivardija perspektyvuy nebuvima pakilti karjeros laiptais ir
gauti didesni atlyginima (66,67 %). Biitent pagarbos ir savirealizacijos poreikiy nepatenkinimas
itakoja darbuotojus ieskotis kito darbo ir kity galimybiy savo litkesciams patenkinti. Darbuotojai
linke teikti pirmenybeg darbams, kurie suteikia galimybg panaudoti savo jgidzius bei sugebé¢jimus,
sitilo kurybing ir sprendimy laisve bei griztamaji rySi apie tai, kaip darbuotojams sekasi. Dazna
prieZastis, dél kurios auks$to lygio specialistai nori keisti darba - atsiradusi monotonija, kuomet
darbas tampa jprastas ir puikiai zinomas, nebelicka naujumo jausmo ir darbuotojas jauciasi
"sustojgs vietoje", nebetobul¢jantis. Svarbu laiku pastebéti ir ijvertinti darbuotojo augima.
Darbdavys, zinantis, kad jo darbuotojui norisi daugiau uzduociy ar atsakingesnio darbo, gali i$

anksto suplanuoti darbuotojo kilima karjeros laiptais, ir taip i§saugoti gera specialista savo imongje,
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uzsiauginti aukstesnio lygio vadova, kuris bty lojalus imonei. Darbai, teikiantys per mazai 1$Stkiy,

Antroje vietoje, apsisprende keisti darboviete respondentai, ivardija nepatenkinamy santykiy su
virSininkais priezast] (62,22 %). Darbe Zmonés praleidzia didZiaja dali savo laiko. Daugumai
zmoniy draugiSkas ir supratingas kolektyvas yra pasitenkinima darbu stiprinantis veiksnys.
Nemaziau svarbus yra santykis su tiesioginiu virSininku. Tiesioginio virSininko pagyrimas uz gerai
atlikta darba, darbuotojo nuomonés iSklausymas, draugiSkumas, asmeninis susidoméjimas
darbuotojais lemia tai, kad darbuotojai geriau jauciasi darbe.

Atlyginimo faktorius, kaip itakojantis apsisprendima keisti darba, tyrimo duomeninmis yra tik
trecioje vietoje (59,65 %). Darbuotojai nori turéti tokia apmokéjimo sistema, kuri biity teisinga,
nedviprasmiska ir atitikty ju likes¢ius. Prekyboje dirbantys zmonés paprastai nori turéti atlyginimo
dalj, priklausancia nuo ju indélio ar rezultato. Tokiu biidu jie tarsi nori kontroliuoti situacija ir kartu
jaucia stimula siekti daugiau, pasiekti kuo aukStesniy rezultaty. Jei jiems tokia galimybé
nesuteikiama, darbuotojai iesko kito darbo.

Tuo tarpu darbuotojai, kurie neketina keisti darbo, mano, kad poky€iams juos paskantinty
didesnis atlyginimas, taip mano 30,01 % respondenty. Tokios pat nuomonés ir respondentai, kurie
nezino ar keis artimiausiu metu darba ar ne.

Anketoje buvo uzduotas klausimas: ,jeigu negalvojate iSeiti i§ Sios imones, tai kodel?*.

Sugrupuotus atsakymus galime matyti 20 paveiksle.

Cia geras, draugi§kas kolektyvas ] 62,7'

] 45,74

Utikrintos socialinés garantijos

Idomus darbas

Darbas nesunkus ir nejtemptas

Geri santykiai su vir§ ininkais

~
el
3
[

Tikiuosi buti paaukstintas pareigose 24, 47
Cia jau¢iuosi reikaling as 2],28

Geras atlyginimas i 21,28

Esu gerai vertinamas 18,09

Cia dirba mano draugai su kuriais nenoriu skirtis | 17,20

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

20 pav. Darbuotojy kaita jtakojantys motyvaciniai faktoriai pagal apsisprendima nekeisti
darbovietés.

Net 62,77 % respondenty nekeisty darbo dél gero kolektyvo, antroje vietoje pagal
reikSminguma yra uZztikrintos socialinés garantijos (45,74 %), trecioje vietoje darbo pobiidzio
faktorius (41,49 %). Maziausiai jtakos turi apsisprendimui nekeisti darbo savirealizacijos poreikiai,

tik 18,09 % respondenty nurod¢, jog nekeisty darbo dél to, jog imonéje yra gerai vertinamas. Pagal
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apklausos duomenis, atlyginimo faktorius pagal reikSminguma yra 7-oje vietoje (21,28).
Darbuotojy apsisprendimq  nekeisti darbovietés jtakoja tokie motyvaciniai faktoriai, kaip
tarpusavio santykiy faktorius, saugumo faktorius, darbo sqlygy faktorius. Pagal A. Maslou
motyvacijos modeli darbuotojus likti jmonéje skatina patenkinami fiziologiniai, saugumo ir
priklausymo poreikiai.

Imonéje reguliariai atliekama iSeinanciy darbuotojy apklausa, per ilga laika nattraliai
susiformavo teiginiai, dél ko darbuotojai palieka darbovietg. Tuos pacius teiginius panaudojau savo

anketoje. Gautus duomenis palyginkime 7 lenteléje.

7 lentelé

ISéjimo i§ darbo priezastys

Ketina iSeiti | Jau palike
Priezastis i§ darbo darboviete *
Per mazas atlyginimas 48,91 53,85
Nepatenkinami santykiai su virSininkais 18,48 40,78
Néra perspektyvu gauti paaukstinima, didesnj atlyginima ir pan. 33,70 40,38
Daznai dirbu Sventinémis dienomis ir savaitgaliais 32,61 38,46
Néra galimybiy mokytis 16,30 36,54
Darbas monotoniSkas 10,87 23,08
Daznai dirbu vakarais 23,91 19,23
Kitos priezastys (nurodykite kokios)............... 5,43 19,23
Dazni konfliktai tarp kolegy 14,13 15,38
Per mazai darbuotojy pagal darbo kriivi 9,78 15,38
Didelé kolegy kaita 15,22 13,46
Blogos darbo salygos 6,59 12,00
Cia mangs nevertina 6,52 7,69
Per toli nuo gyvenamosios vietos 4,35 3,85
Dirbu laikinai (kol studijuoju) 6,52 3,85
Per sunkus ir jtemptas darbas 3,26 0,00
Darbas nejdomus, ¢ia jauciuosi nereikalingas 1,09 0,00
Nepritampu prie kolektyvo 2,17 0,00
*duomenys 2007 mety

Dazniausios i$¢jimo 1§ darbo priezastys yra per mazas atlyginimas, nepatenkinami santykiai su
virSininkais ir kerjeros galimybiy stoka, bei perspektyvy gauti didesni atlyginima nebuvimas.

Apibendrinant galima pasakyti, jog tokie rezultatai patvirtina A. Herzberg teorija, pagal kuria,
pasak V. Grazulio (2005) ,,nepakankamas démesys higieniniams veiksniams sukelia darbuotoju
nepasitenkinima darbo aplinka®, kas itakoja darbuotojy kaita. Siandieniniame Lietuvos gyvenime
daugumos zmoniy elgesi labiau lemia higieniniy veiksniy grupé. Antai, daugumos respondentuy
nuomone , tam, kad darbas teikty pasitenkinima , uztenka, kad jis biity nors ir nuobodus bei su
ribotomis galimybémis eiti aukStesnes pareigas, taCiau gerai mokamas. (V. Grazulis, 2005, p. 46).
Kaip tyrimo rezultatai rodo, darbuotojams, kurie ketina keisti darboviete, apsisprendimui

pokyciams jtakos turéty karjeros galimybiy, kvalifikacijos kélimo faktoriai, tuo tarpu,
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respondentai, kurie neketina artimiausiu metu keisti darbq, mano, jog jy apsisprendimui

pokyciams didZiausiq jtakq turéty darbo sqlygy faktorius.

Ivertinus darbuotoju kaita itakojancius faktorius bendrai ir pagal apsisprendimo keisti
darboviete ar ne kintamaji, galima daryti prielaida, jog labiausiai darbuotoju stimulus keisti darba
skatina atlyginimo faktorius. Po jo seka nepatenkinamy santykiuy su vadovybe veiksnys, karjeros
galimybiy bei kvalifikacijos kélimo nebuvimo veiksniai.

R. Bent ir kiti (1999), atlik¢ darbuotoju motyvacijos tyrima mazose Didziosios Britanijos
maisto pramongés imonese, kuriose dirba ne maziau nei 50 zmoniy, taip pat nustaté, jog darbuotoju
demotyvacija lemia Zemas atlyginimo lygis, mokymy ir tobulinimo kursy stoka, taip pat ilgos darbo
valandos, bendravimo ir atsakomybés suteikimo stoka.

Daroma iSvada, jog UAB ,,.Drogas‘ darbuotoju kaita skatintys motyvaciniai faktoriai yra:

' nepakankamas gaunamo darbo uzmokescio lygis,

U kvalifikacijos kélimo galimybés stoka,

Ul nepakankamas skatinimo sistemos buvimas jmonéje

I nepatenkinami santykiai su vadovybe

UAB ,,Drogas* darbuotojy nepasitenkinimas materialiniu atlygiu buvo nustatytas analizuojant
darbuotoju kaita itakojancius faktorius. Nustatyta, jog labiausiai ju motyvacija mazina ir keisti
darboviete skatina neadekvatus darbo rezultatams atlyginimas. Darbuotojy atlyginimas fiksuotas ir
nepriklauso nuo tiesoginio asmeninio ar kolektyvinio pardavéjy rezultaty.

Taigi, isryskéja tendencija, jog imonés darbuotojy motyvavimo sistema susiduria su darbo
uzmokescio problema, tai yra darbuotojai néra tinkamai jvertinami ir jy darbas néra pakankamai

gerai apmokamas.

Bene svarbiausia 1§ visy darbuotojy motyvavimo sistemos probleminiy sri¢iy yra kvalifikacijos
kelimo galimybés stoka. Darbuotojy nepasitenkinimas §iuo motyvaciniu parametru buvo didziausias
i§ visy motyvaciniy parametry grupiy. Si problema buvo viena i§ svarbiausiy ir tarp darbuotojy
kaita itakojanCiy veiksniy. Taigi, kvalifikacijos kélimo galimybés nebuvimas mazina darbuotoju
pasitenkinima atlieckamu darbu ir jtakoja personalo kaita..

Kvalifikacijos kélimo galimybés realizavima daugelyje imoniy, vadovy nuomone, lemia
finansiniai iStekliai. IS tiesy, 1. Bakanauskienés (1998, p. 20) teigimu, problema slypi vadovuy
pozitryje skirti pagrindini démesi gamybos klausimams, naujy technologiju igijimui, tad ten
pirmiausia ir nukreipiamos 1éSos. Kita dazniau vadovy nurodoma problema yra ta, kad vadovai
nenori pinigy investuoti 1 darbuotoju mokyma ar vystyma, nes néra teisinio investiciju

susigraZinimo mechanizmo, jei Zmogus iSeina 1§ imonés dirbti kitur. Toki vadovy poziiri 1
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personalo mokymus, 1. Bakanauskienés (1998, p. 22) nuomone, 1émé per ilgus tarybinio laikotarpio
metus susiformaves neigiamas $ios veiklos ivaizdis.

Be jau iSskirty darbuotojy motyvavimo sistemos problemuy, biitina pazymeéti nepatenkinamy
santykiy su vadovybe problema. Nepatenkinami tarpusavio santykliai kolektyve skatina darbuotoju
demotyvacija, slopina ju pastangas stengtis dél bendru imonés tiksly ir vertybiy, mazina
psichologini komforta ir pasitikéjima savimi.

Darbuotoju motyvavimo sistema yra tam tikras darbuotojus motyvuojaniy ir skatinanciy
aktyvesnei veiklai priemoniy rinkinys, kurios svarbiausias uZdavinys pakeisti nusistovéjusius
santykius, nuostatas, pozituri 1 darbing veikla ir jos rezultatus. Tokiu biidu biitina paSalinti visus
trikumus ir problemas jtakojancias darbuotojy motyvavimo sistemos funkcionavima.

Biitina atsizvelgti 1 darbuotojams svarbiausias skatinimo priemones (zr. 9 prieda). Tai yra
priemones, kurios darbuotoju nuomone, labiausiai skatinty juos tinkamai atlikti savo darba ir
patenkinti svarbiausius poreikius.

UAB ,Drogas®“ darbuotojai, kaip svarbiausia skatinimo priemong, iSskyré prieda prie
atlyginimo, toliau pagal svarba seké nuolaidos imonés produkcijai isigyti, perkélimas 1 auksStesnes
pareigas, priemokos uz darbo staza, kvalifikacijos kursy iSpirkimas, laisvy dieny suteikimas,
sveikatos draudimas, transporto iSlaidy i darba apmokéjimas, nemokamas reguliarus sveikatos
patikrinimas.

I. Bakanauskienés (1998) nuomone, pagrindines darbuotoju skatinimo problemas Lietuvos
tikinése organizacijose nulemia vyraujantis poZiliris 1 organizacijos darbuotoja — kaip 1 samdoma
darbo jéga. Tokiu atveju, kaip jrodyta daugelio vadybos teoretiky, pagal I. Bakanauskieng (1998, p.
26), darbdaviai akcentuoja ir naudoja iSimtinai tiesiogini darbuotoju skatinima, tai yra jvairias darbo
uzmokescio ir priedy schemas bei apsprestus teisinés aplinkos isipareigojimus darbuotojy fizinei ir
finansinei apsaugai.

UAB ,,Drogas* darbuotojy skatinimo sistemos esminiai trilkumai ir problemos salygoja imonés
personalo valdymo proceso kokybg ir vystymasi. Nepatenkinti ir nepasitenking darbuotojai daro
itaka tiesioginei imonés veiklai, jos produktyvumui, pelningumui ir galiausiai konkurencingumui.

Todé¢l imone, visu pirma, siekianti iSlaikyti pusiausvyra personalo valdymo srityje, o, po to,
prisitaikyti prie nuolat vykstanciy aplinkos permainy, privalo vykdyti viding pertvarka.

Siekiant §io tikslo, vienas 1§ pagrindiniy uzdaviniy yra darbuotoju nuomoniy ir nuostaty kaita,
kuri pasiekiama tobulinant ir vystant darbuotoju motyvavimo sistema, ir tuo paliy metu
atsizvelgiant | darbuotojy poreikius ir likescius.

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidé, kad pagrindinis gerai dirbti skatinantis veiksnys yra darbo

uzmokestis — kuo jis didesnis, tuo darbuotojas labiau motyvuotas gerai atlikti savo pareigas.
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Lietuva Siuo pozidriu galima priskirti prie maZzai 1$sivysCiusiy Saliy, kur darbo uZmokescio
didinimas yra motyvacijos pagrindas. Tinkamas ivertinimas, karjeros galimybés, geras
psichologinis klimatas, maloni darbo aplinka labiau domina tik pakankamai didelj darbo uZmokesti
gaunancius aukstos kvalifikacijos specialistus, taciau jie sudaro tik labai maza darbuotojy dali.

Daugiausiai démesio darbuotoju motyvavimui ir lojalumo skatinimui skiria pelningai
dirbancios uZzsienio kapitalo ymonés: jos darbuotojams siiilo papildoma sveikatos draudima, pensiju
fondus, teikiami kreditai butams nuomotis ar pirkti.

Nepaisant to, kad Lietuvoje dazniau apsiribojama nedideliu priedu prie atlyginimo, pasitaiko
atveju, kai zmonés nekei¢ia darbo i geriau mokama tik dél to, kad jauciasi reikalingi, vertinami,
puikiai sutaria su bendradarbiais ir virSininkais. Tai daZniausiai emocinio motyvavimo rezultatas,
bet, pasak psichologo, nepakankama atlyginima gaunancius darbuotojus daug sunkiau paveikti
psichologinio skatinimo priemonémis.

Lietuvoje darbdaviai nesiryzta atiduoti pelno dalies darbuotoju motyvavimui. Dabar daznai
pirmoje vietoje buina akcininky interesai, antroje — klientai, o treCioje — darbuotojai. Pirmoje vietoje
turéty biti darbuotojas, nes savo darbu patenkintas ir motyvuotas siekti geresniy rezultaty
darbuotojas saziningai dirba, gerai aptarnauja klientus, tod¢l ju daugéja, o padidéjus klienty skai¢iui
auga apyvarta ir pelnas. Tuo tarpu Lietuvoje daznai bandoma 1§ darbuotoju iSgrezti viska, kas
imanoma ir gauti akcininky trokStama papildoma pelna, nekreipiant démesio net i darbo salygas.
Samdomi vadovai taip elgtis daznai ver€iami imonés savininky. Darbdavys privalo vykdyti
akcininky reikalavimus — jei imonés direktoriui nurodoma, kad Siais metais imoné turi gauti 10
procenty pelno nuo apyvartos, jis turi dirbti taip, kad imoné ji gauty, nes kitaip pats bus pakeistas.
Tokiu atveju net ir norédamas darbuotojus skatinti darbdavys negali to daryti pelno saskaita.

Jei imon¢ ir noréty darbuotoja pakelti | aukStesni lygi, kad ji dominty ne tik darbo uzmokestis,
pagal dabarting mokesCiy sistema darbdavio duoti pakvietimai i teatra, sporto kluba gali biiti
latkomi atlygiu natiira ir apmokestinami gyventoju pajamy mokesC¢iu. Lietuvoje, skirtingai nei
uzsienio Salyse, patys darbdaviai nemotyvuojami skatinti darbuotojuy, nes tai jiems reikia daryti
pelno saskaita. Dabar tik didesni pelna gaunancios imonés gali pasiiilyti keliones i uzsieni, poilsi
sanatorijose. Biitina keisti istatymus, kad darbdavys galéty skirti papildomas 1éSas ne tik per darbo
uzmokesti, bet ir per poilsio igyvendinima, papildoma gydyma ir tai nebiity apmokestinama kaip
darbo uzmokestis natiira.

Motyvuojant darbuotojus ir skatinant ju lojaluma darbdaviams triksta atitinkamy ziniy.
Darbdaviai linke pervertinti finansinés motyvacijos reikSmg. Dalis nezino visos motyvavimo
priemoniy ,,gamos*, 1 kuria jeina ne tik premijos, dovanos, kolektyvo iSvykos, bet ir pagyrimas,
uzduoCiy perskirstymas, pakélimas pareigose, darbo pobudzio pakeitimas. D¢l nezinojimo

darbdaviai isivaizduoja, kad atlyginimy kélimas yra vienintelé¢ darbuotojy skatinimo priemoné. Kita
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daznai pasitaikanti klaida — vienody motyvavimo priemoniy taikymas visam darbuotojy kolektyvui.
Vis dar pasitaiko vadovy, apsiribojan¢iy Kalédinémis dovanélémis ir kvietimais kartu pazaisti
boulinga, bet jeigu darbuotojams to visai nereikia, jokiuy teigiamy emociju tokiu bandymu paskatinti
nesukelsite.

Planuojant bendra motyvavimo programa biitina daryti profesionaly motyvavimo sistemos
tyrima, o jei imanoma, reikéty taikyti individualias motyvavimo priemones, nes gali visiSkai skirtis
net to paties amziaus ir lyties darbuotoju poreikiai ir norai.

Taigi, siekiant tobulinti UAB ,,Drogas® darbuotojy motyvavimo sistema butina pasirinkti
optimaliausius imonés darbuotoju valdymo metodus, atsizvelgiant { darbuotojy materialinius ir
moralinius poreikius.

Sis teiginys atspindi viena i§ svarbiausiy konceptualiojoje darbo dalyje isskirto A. Maslow
poreikiy modelio principa, jog Zmogui svarbu patenkinti ir materialinius, ir moralinius poreikius.

Tode¢l, prekybinés imonés darbuotoju motyvavimo sistema gali remtis A. Maslow poreikiy
modelio teoriniu pagrindu, tai yra pirmiausia turi buti atsizvelgiama i pirminius, fiziologinius,
zmogaus poreikius, kurie remiasi materialinémis vertybémis, o po to pereinama prie antriniy,
zmogaus priklausymo, pagarbos, saves realizavimo ir gyvenimo prasmés poreikiy, pagristy

moralinémis vertybémis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Teorinés dalies iSvados

Atlikus mokslinés literatiiros motyvacijos klausimais analize, galima daryti iSvadas, jog:

] darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, salygu ir laiko, jis néra pastovus, o nuolat
kinta, dél tokio sudétingumo neimanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus. Kiekvienas naujas pozitiris praple¢ia supratima apie motyvacija ir suteikia papildomu
galimybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai ver€ia ieSkoti naujy iSei€iy, mobilizuoti vidinius
rezervus, keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais, pazangesniais

'] motyvacija yra sudétingas reiSkinys, kuriam aiSkinti sukurta daug motyvacijos teoriju ir
modeliy, visi jie turi stipriy ir silpny pusiy - néra tobulos teorijos, modelio, vienos tinkamiausios
motyvavimo sistemos, kuri bity naudinga daugeliui vadovy organizacijos valdyme, todél,
pasirenkant geriausiai tinkant; darbuotoju motyvavimo modeli, biitina atlikti tyrimus konkrecioje
organizacijoje.

] pasitenkinimas darbu kaip darbo motyvacijos rezultato iSraiSkos forma, veikia tiek pati
darbuotoja, tiek itakoja visos organizacijos darbinés veiklos rezultatus. Jeigu ilga laika darbuotojai
nejaucia pasitenkinimo darbu atsiranda tokios pasekmés, kurios daro neigiama itaka imonéms.:
darbuotojy kaita, pravaikstos, vagystés darbe, neteisingos ir neefektyvios bausmes.

] darbuotoju pasitenkinimas darbu didZigja dalimi priklauso nuo darbo esmés, atsakomybes,
pasiekimy, pripaZinimo, paaukStinimo bei tobuléjimo galimybiy, o nepasitenkinimas nuo
kompanijos politikos ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovuy santykiy, darbo
salygy, atlyginimo, santykiy su bendradarbiais, asmeninio gyvenimo, visuomeninio statuso,
saugumo.

(] wvienas 1§ optimaliausiy darbuotoju motyvavimo modeliy yra ekonominiy, teisiniy,
psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo metody kompleksas. Taciau kiekvieno i§ Siy metody
taikymo atveju biitina atsizvelgti { darbuotoju individualias savybes, poreikius, vertybes ar paziiiras,
nes tik sugeb¢jimas derinti darbuotojy ir organizacijos interesus veda i efektyvia organizacijos
veikla.

] darbuotoju motyvavimo sistema veikia efektyviai, kai, remiantis moksliniu pagrindu, yra

nustatomi prioritetiniai motyvaciniai parametrai kiekvienai konkreciai organizacijai.
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Empirinés dalies iSvados

1. Atlikus darbuotojy apsisprendimo keisti darbovietg ar ne kintamojo ir motyvaciniy parametry
nepriklausomumo hipoteziy tikrinima, buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp sekanciy
poZymiy:

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo laiko faktorius.

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo sqlygy faktorius.

'I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi darbo jvertinimo ir tarpusavio santykiy
faktorius.

Ul Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi kvalifikacijos kélimo ir karjeros
galimybiy faktorius.

"I Darbuotojo apsisprendimui keisti darbq jtakos turi dalyvavimo jmonés valdyme faktorius.

Apibendrinant galima teigti, jog didZiausiq jtakq personalo kaitai turi psichologiniai valdymo

metodai.

2. Tyrimo metu iSskirti UAB ,,.Drogas® darbuotoju kaita lemiantys motyvaciniai faktoriai.
Nustatyta, jog darbuotojai, kurie neketina keisti darbo, mano jog keistu darba, jei ju netenkinty
biitent nepasitenkinimas darbo salygomis (nepakankamas atlyginimas(6,17), nepatogus darbo
grafikas (6,16) ir blogos darbo salygos), pagal A. Maslou teorija, nepakankamas fiziologiniuy
poreikiy patenkinimas paskatinty darbuotoja keisti darba. Tuo tarpu, darbuotojai, kurie jau yra
apsisprend¢ artimiausiu metu iSeiti 1§ imonés, teigia, jog kesti darba skatina fiziologiniy poreikiy,
socialiniy bei pagarbos poreikiy nepatenkinimas kartu (nepakankamas skatinimo sistemos buvimas
imongje (7,90), nepasitenkinimas atlyginimu (7,76) ir karjeros galimybiy nebuvimas (7,76). Galime
daryti isvada, jog lemiamq jtakq darbuotojy kaitai turi ekonominiy ir psichologiniy valdymo
metody tritkumai organizacijoje.

Tuo tarpu, maziausiai darbuotojai yra nepatenkinti tarpusavio santykiais kolektyve ir darbo

salygomis.

3. Nustatyta, jog darbuotoju apsisprendima nekeisti darbovietés itakoja tokie motyvaciniai
faktoriai, kaip tarpusavio santykiy faktorius (draugiskas kolektyvas - 62,77 %), saugumo faktorius
(uztikrintos socialinés garantijos - 45,74 %), darbo salyguy (idomus darbas - 41,49 %) faktorius.
Pagal A. Maslou motyvacijos modeli darbuotojus likti jmonéje skatina patenkinami fiziologiniai,

saugumo ir socialiniai (priklausymo) poreikiai.
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4. Tyrimo metu nustatyta, jog pagrindiniai UAB ,,Drogas* darbuotoju kaita skatintys
motyvaciniai faktoriai yra:

' nepakankamas gaunamo darbo uzmokescio lygis,

U kvalifikacijos kélimo galimybés stoka,

I nepatenkinami santykiai su vadovybe

'l nepakankamas skatinimo sistemos buvimas jmonéje

5. Dauguma darbuotoju deklaruoja, jog keisti darboviete juos skatina kvalifikacijos kélimo
stoka, karjeros galimybiy nebuvimas, t.y. jei pagal Maslou nepatenkinami aukstesnieji poreikiai —
savigarbos ir t.t. TaCiau realybéje, kaip parodé tyrimas, darbuotojus keisti darba paskatina

nepatenkinami Zemesnieji poreikiai, t.y. darbo salygu

Rekomendacijos

Siekiant mazinti darbuotojy kaita bei pasirinkti optimaliausias darbuotoju motyvavimo sistemos
problemy sprendimo kryptis UAB ,,Drogas* vadovybei rekomenduojama:

'] mokéti darbo uzmokest], kuris adekvaciai atitikty atlikto darbo kokybe ir idétas pastangas,
nes 71,4 % nepatenkinty darbuotojy mano, jog jie néra tinkamai ivertinti. Pagal J. Adams
teisingumo teorijq (1963), vadovams privalu suvokti, kaip darbuotojai vertina savo atlygi kitu
bendradarbiy atzvilgiu. Jeigu darbuotojas mato neteisybg ar neatitikima, vertinant darbo rezultatus,
tai jam sukelia viding jtampa. Tokiu atveju, Sio darbuotojo motyvacija darbui mazéja, todél
organizacijos vadovas turéty pasalinti ta itampaq ir atstatyti teisinguma, ivertinant darbo pastangas ir
rezultatus. Remiantis $ia teorija, rekomenduojama suformuoti darbo uzmokesCio sistema, kurig
sudarytu pastovioji atlyginimo dalis ir kintamoji atlyginimo dalis, kuri tiesiogiai priklausyty nuo
pardave¢jo idéty pastanguy, bei rezultaty (t.y. procentai nuo apyvartos).

] suteikti darbuotojams galimybg dalyvauti jvairiuose kvalifikacijos kélimo kursuose ir
mokymuose, nes imonés darbuotoju nepasitenkinimas Siuo aspektu yra gana didelis (85,7 %). Su
darbuotojy mokymy, kvalifikacijos tobulinimu ir perkvalifikavimu organizacijoje yra derinamas
karjeros planavimas. Pagal A. Maslou poreikiy teorija, pagarbos ir statuso poreikiy patenkinimas,
arba Siuo atveju kvalifikacijos kélimo poreikio patenkinimas jgalina patenkinti darbuotoju
profesinio augimo siekius, padidinti darbuotojo pasitikéjima savo jégomis ir taip padidinti darbinés
veiklos motyvacija. PrieSingu atveju, kyla darbuotojy nepasitenkinimas karjeros galimybémis
imong¢je, kuris skatina personalo kaita. Remiantis §ia teorija, rekomenduojama rengti pardavéjams -
kasininkams apmokymus temomis: buhalteriniy dokumenty pildymas, pirkéju aptarnavimo
ypatumai, konfliktiniy situacijy valdymas ir t.t. Parduotuvés vadovams rengti apmokymus temomis:

personalo valdymas, konfliktiniy situacijy sprendimas ir t.t.
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] apsvarstyti parduotuviy vadovy kandidatiiras, jvertinti ju kompetencija, rengti kvalifikacijos
kélimo kursus, itraukti darbuotojus i tiksly formavimo procesa, iSklausant ju nuomong, atsizvelgiant
1 iSsakytas mintis ir idéjas, nes butent eiliniai pardavéjai tiesiogiai susiduria su pirminémis
problemomis.

] atsizvelgti 1 darbuotojams svarbiausias skatinimo priemones, tarp kuriy i$skiriamas priedas
prie atlyginimo, toliau pagal svarba seka nuolaidos imonés produkcijai isigyti, perkélimas i
aukStesnes pareigas, priemokos uz darbo staza, kvalifikacijos kursy iSpirkimas, laisvu dienuy
suteikimas, sveikatos draudimas, transporto iSlaidy | darba apmokéjimas, nemokamas reguliarus

sveikatos patikrinimas.

81



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

[

Sl

0 =2

10.

11

12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.

LITERATURA

.Rudzikiené, V. (2005). Socialiné statistika. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.

Almonaitiené, J. (2003). Bendravimo psichologija Kaunas: Technologija.

Appleby, R. C. (2003). Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Charibdeé.

Bakanauskiene, 1. (1998). Personalo valdymas Lietuvos organizacijose: pagrindiniy ypatumy
analiz¢. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 4, p. 17-29.

Bakanauskiené, 1. (2003). Personnel Management in Lithuania‘s Small and Medium
Enterprises. International Scientific Journal ,,Problems and Perspectives in Management .
Summy: Business Perspectives, Nr. 1. [Ziiréta 2008-02-15]. Prieiga per interneta:
http://www.businessperspectives.org.

Bakanauskiené, 1., Petkevic¢iaté N. (2003). Vadovo darbas. Kaunas.: VDU leidykla.

Barelson, A. (1998). Motivations and morals in industry. New Y ork.
Bent, R., Claire, E. A., Ingram, S. A. (1999). Staff motivation in small food manufacturing
enterprises. British Food Journal. Vol. 101, No. 9, p. 654-667. [ziuréta 2007-04-08]. Prieiga

per interneta: http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?Filename=html/Output/

Bernardin, H. J. (2003). Human resource management. An experiential approach. Third Editon.

JAV: McGraw-Hill.

. Brystol, A., Cappellari, L., Lucifora, C. (2004) Job Satisfaction and Employer Behaviour.

Policy Studies Institute. [ziuréta 2007-04-08]. Prieiga per interneta:  http:/www.uva-

aias.net/files/lower/Milano.pdf

Bucitiniene, 1. (1996). Imonés darbuotojy motyvavimo tikslai ir priemonés. Socialiniai mokslai.
Vadyba. 4(8), p. 7-11.

Bucitiniene, 1. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija.

Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius:
Eugrimas.

Certo, S. C., Certo, S. T. (2006). Modern management. New Jersey: Prentice-Hall.

Civilka, M. (2003). Sumenko darbuotojo ir darbdavio galimybés [Internete]. [Zitiréta 2007- 05-
17]. Prieiga per interneta: http://www.litlex.It.

Currie, D. (2002). Personnel in practice. For the New IPD-CPP. Blackwell Publishers.

Cekanaviéius, V., Murauskas, G. (2001). Statistika I ir jos taikymas. Vilnius: TEV.

Cekanavi¢ius, V., Murauskas, G. (2002). Statistika II ir jos taikymas. Vilnius: TEV.

Cesyniené, R., Diskiene¢, D., Kulvinskien¢, V. R., Marcinskas, A., Tamasevicius, V. (2002).

Imoniy vadybos orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

82



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

21

22

23
24

25

26

. Darbo santykiai ir jy teisinio reglamentavimo ypatumai [Internete]. [ziliréta 2006-12-09].

Prieiga per interneta: http://www.ignalina.lt.

. Davis, K., Newstrom, J.W. (1985). Human Behavior ar Work: Organizational Behavior. New
York:McGraw-Hill Book Company.

. Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

. Dessler, G. (2003). Human resource management. Ninth Editon. Florida International
University.

. Dubinas, V. (2001). Vadybos sprendimy realizavimas Sivolaikinémis sqlygomis. Siauliai: SU
leidykla.

. Gagne, M., Deci, E. L. (2005).Self-determination theory and work motivation. [Zitréta 2007-03-

26]. Prieiga per interneta: http://www3.interscience.wiley.com.

27. Grazulis, V., (2005). Motyvacijos pasaulis. Jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius. UAB

28.
29.

30.

31.
32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

,,Ciklonas®.

Graham, H.T.(1991) Resourses Management. London.

Greenberg, J., Baron, R.A.,(1993). Behavior in organizations: understanging and managing the
human side of work. Boston.

Grudieng, S. (1998). ISeina darbuotojas... Ar visada vadovas zino kodél? Vadovo pasaulis. 12, p.
12-14.

Gruzd, B. (2003). Darbo atlikimo vertinimas. Personalo verté ir vadyba 2. Verslo Zinios, p.1-

Hofstade G. The Cultural Relativity of Organizational Practice and Theories. Limberg. [ZiUréta
2007-04-16]. Prieiga per interneta: http://think.w3.1t/docs/think org psichologija.pdf

Huddleston, P., Good, L. K. (1999). Job motivation in Russian and Polish retail firms.

International Journal of Retail & Distribution management. Vol. 27, Nr. 9, p. 383-392.

[zitréta 2008-01-27]. Prieiga per interneta: http://www.emeraldinsight.com/Insight/view.

Jankuté, R. (2006). Darbuotoju sveikatinimas — nauja motyvacijos forma Lietuvoje. Vadovo
pasaulis, 1, p.21.

Jarumbauskas, A. (1998). Zmogiskojo faktoriaus vaidmuo imonés ekonomikoje. Ekonomika ir
vadyba, 54, p.151.

Jazdauskaite, V. (2004). Darbuotoju motyvacija: kaip palengvinti pavaldiniy kelion¢ akmenuotu
keliu. Vadovo pasaulis. 4, p. 40-47.

Jewell, B. R. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius: The Baltic Press.

JuceviCiene, P.(1996). Organizaciné elgsena. Kaunas: Technologija.

Jur¢iené, D. (2001). Kodél Zzmonés turéty Jums dirbti? Atlyginimo sistemos (3). Vadovo
pasaulis, 7-8, p. 29-31.

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodika. Kaunas: Technologija.

83



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

41.
42.
43.

44.

45.

46.

47.
48.

49.
50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

38.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Kasiulis, J., Barvydien¢ V.(2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Kasiulis, J., Barvydien¢, V. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Kreitner, R., Kinicki, A., Buelens, M. (2002). Organizational behaviour. Second European
Edition. London: Megraw Hill Publishing Company.

Kroll, V. (2002). Kaip isklausyti darbuotus. Personalo vadyba 2. Verslo Zinios, p. 1-12.

Kulvinskiené, V.R., Sal¢ius, A. (1994). Darbo veiklos motyvacija. Vilnius.

Larsen, H., H. (2002). Karjeros ir karjeros sampratos raida. Personalo verté ir vadyba 2. Verslo
Zinios, p.1-10.

Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas. (2002).Vilnius.

Lubys, A. (1998). Bendravimo reikSme personalo vadyboje. Ekonomika ir vadyba, 42, p.199 —
202.

Lukosevicius, K., Martinkus B. (2001). Verslo vadyba. Kaunas: Technologija.

Luobikiene, 1. (2000). Sociologija: bendrieji pagrindai ir tyrimy metodologija. Kaunas:
Technologija.

Macernyté-Panomarioviené, 1. (2003). Apmokéjimas uz darbq ir jo uZtikrinimas. Vilnius:
Lietuvos teisés universiteto leidybos centras.

Mayers, G., D. (2000). Psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

o —

o —

o —

Marcinkeviciiite, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotoju motyvavimo modeliai.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 34, p. 77-91.

Mar¢inskas, A., Sik$nelyté, A. (2002). Darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimo strategijos.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 12, p.137— 145.

Martinkus, B. (2003). Darbo procesy valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

Martisius, S., A. (2002). [vadas i statistiniy tyrimy teorijq. Vilnius.

Martisius, S., A., VaiCitinas, G., P. (2001). Taikomoji statistika ekonomistams ir vadybininkams.
Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

MartiSius, S.A., Keédaitis, V. (2004). Statistika: Il dalis. Statistikos isvados ir sprendimai.
Vilnius: VU leidykla.

Maslow, A. (1985). The Fathers Reaches of Human Nature. New York.

Mathis, R. L., Jackson, J. H. (2003). Human Resource Management. JAV: Thomson.

Mazeikaite, A. (2006). UAB , Nukas® darbuotojy motyvavimo sistemos problemy
diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas. Magistro darbas.

McClelland, D. C. (1975). Power: the inner experience. New Y ork.

84



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

65. Merkys, G. (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmenys. Paskaity konspektas.
Siauliai: Siauliy pedagoginis universitetas.

66. Michelmanas, P. (2006). Kaip issaugoti geriausius darbuotojus. Vilnius: Verslo zinios.

67. Miller, J. B. (1991). Women and power. Women'’s growth in connection: pritings from the Stone
Center. New York: The GUILFORD PRESS, p. 197-206.

68. Motivation in organizations: its basic nature [Ziuréta 2008-02-11]. Prieiga per interneta:

http://www.accel-team.com/work motivation/teory&practice/chapter6/tgf/.

69. Motivation.Business-wissen [ziuréta 2008-02-11]. Prieiga per interneta: http://www.business-
wissen.de/index.php?bsID=22.

70. Murray,R.A.(1999) Job Satisfaction of Professional and Paraprofessional Library Staff at the
University of North Carolina at Chapel Hill. A Master’s paper for the M.S. in L.S. [ZiGréta

2008-02-11]. Prieiga per interneta: http://ils.unc.edu/~murrr/satisfaction.pdf.
71. Nelsonas,B., Ekonomis, P.(1999). Vadyba zZaliems. Kaunas: Smaltija.

72. Noe, R. A. (1999). Employee training & development. Second edition. Chichester: Wiley.

73. Petkeviciate, N. (1998). Profesin¢ karjera asmenybés raidos kontekste. Ekonomika ir vadyba,
32, p. 275 - 276.

74. Petrauskas, R, Vanagas, P.(1998). Darbuotoju motyvavimas i$siaiSkinti blogos veiklos kokybés
priezastis. Ekonomika ir vadyba, 18, p. 277 — 280.

75. Pinnington, A., Edwards, T. (2000). Introduction to human resource management. London:
Oxford University press.

76. Poluchina, O. (2004). Darbo motyvacija — gyvenimo motyvacijos dalis. Vadovo pasaulis, 5, p.
18-21.

77. Poluchina, O. (2004). Ne vien duona Zzmogus gyvas. Nepiniginio motyvavimo btudai. Vadovo
pasaulis, 3, p. 14-18.

78. Rabey, G. P. (2001). Motivation is response. Industrial and Commercial Training. Volume 33.
Nr. 1. p. 26-28. [zitréta 2006-12-16]. Prieiga per interneta:

http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp ?Filename=html/Output/Published/Em

79. RatkeviCiene, V. (1999). Motyvacija — kelias i rezultatyvuy valdyma. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 12. p.145 — 151.

Reitz, J.H. (1987). Behavior in organizations. Homewood. 1llinois.

80. Rinkevicien¢, V. (2003). Skatinimo sistemos pagrindas — darbuotojy vertinimas. Vadovo
pasaulis. 11, p. 18-22.

81. Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

82.Robbins, S.P. (1993). Organizational  Behavior. Concepts. Controversies and
Applications.Prentice Hall.

85



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

&3.
&4.
85.
86.

87.

88.

89.
90.

91.
92.
93.
94.

95.

96.

97.

98.
99.

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.

Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Sakalas, A., Silingiené V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.

Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.

Songinaité, N. (2003). Darbuotojy atlygio sistemy kiirimas: uz ka ir kaip. Personalo vadyba?.
Verslo Zinios, p.1-15.

Stangls W. (2002). Motivation. Arbeitsblitter [Internete]. [ZiGréta 2007-01-11]. Prieiga per

interneta: http://www.lernenheute.de/motivation.html.

Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés. (2007). Pagrindiniai imoniy
veiklos vertinimo rodikliai 2006. Vilnius: Statistikos departamentas

Steers, M.(1981) Employee Turnover and Post - decision Accomodation Processes.

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (1999). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

Stoskus, S., Berzinskiené, D. (2005). Poky¢iy valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

Sudzius, V. (2001). SVV administravimas ir valdymas. Vilnius: Kronta.

Tarptautiniy Zodziy Zodynas. (2001). Vilnius: Alma litera.

Thiedke, C. C. (2004). What Motivates Staff? Family Practice Management. Nov/Dec, Nr. 11,
10. p. 54-55. [ziuréta 2007-12-11]. Prieiga per interneta: http://proquest.umi.com/pgdweb?

Tietjen, M. A., Myers, R. M. (1998). Motivation and job satisfaction. Management Decision.
[ziGiréta 2006-11-05]. Prieiga per interneta:

http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?

s —

Vanagas, P. (1996). Darbuotoju motyvavimas siekti kokybés. Socialiniai mokslai. Vadyba. 4(8),
p. 53-56.

Vardelis, C. (2005). Kaip motyvuoti zmones. Vilnius: Verslo Zinios.

Vasiliauskas, A. (2005). Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija.

Zelvys, R. (2003). Svietimo organizacijy vadyba. Vilnius:Vilniaus universiteto leidykla.

Annep, A. (1997). O nepsuueckom xapaxkmepe. ,, Yu-a ku. ‘. Mockpa: MI'Y.

Hpykep, I1., @. (2002). IIpakmuka menedxrcmenma. MockBa: U3AaTEIbCKUHN 10M

Wnwun, E.I1. (2000). Momusayus u momueuwi. lletepOypr: [Tutep.

Koganes, B. U. (1988). Momuswvl nosedenus u desmenvnocmu. Mocksa: Hayxka.

Jleontnes, A. H. (1972). Ilompebrocmu. Momuswi. Imoyuu. Mockpa: Hayka.

Tpasun, B., IstnoB B. (2002). Meneoscmenm nepconana npeonpuamus. Mocksa: Jleno

XexkxayseH, X. (1986). Momusayus u oesmenvnocms. Mocksa: Ilemaroruka, T. 1.,19-35, 110-
245, 310-336.

86



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

PRIEDAI

87



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

1 priedas
Motyvacijos savokos traktuoté pagal jvairius autorius

Autorius Metai Motyvacijos savokos traktuoté

Bucitiniené 1996 Darbo motyvacija — tai yra i§ samoningy ir nesamoninguy jégu kylanti
energija, kuri veikia individo rysius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe
orientacija ir pokycius.

Juceviciené 1996 Motyvacija apima veiksmus, kurie suZadina elgesi, norint pasiekti tiksla.

Seilius 1998 Motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir
organizacijos tiksly.

Barsauskiené ir kt., | 1999 Motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina elgesi norint pasiekti tiksla.
Daznai motyvacija suprantama kaip procesas, kuris igalina jtikinti Zzmones
daryti tai, ko organizacija ir vadovas i$ juy nori.

Ratkeviciené 1999 Motyvacija — tai psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo
laipsni. | ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zzmogaus
elgesi tam tikra isipareigojimo kryptimi.

Stoner, Freeman ir | 1999 Motyvacija — darbuotoju skatinimas, nukreipimas reikiama linkme,

kt. atitinkama jtaka, siekiant, kad jie atlikty biitinas uzduotis.

Rabey 2001 Motyvacija — yra tam tikry elgesio elementy jéga vedanti | svarbiausiy
poreikiy realizavima.

Currie 2002 Motyvacija yra noras savo geriausias pastangas nukreipti i tiksly siekima,
kurie tenkina individo poreikius.

Jewell 2002 Motyvacija — tai veiksnys, skatinantis darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis.

Kreitner, Kinicki, 2002 Motyvacija — psichologinis procesas, kuris paskatina ir nukreipia elgesi

Buelens, siekiamy tiksly link.

Vasiliauskas 2002 Motyvacija — menas paveikti Zmones, kad jie noriai ir entuziastingai
igyvendinty organizacijos misija, tikslus ir strategija.

Appleby 2003 Motyvacija — tai potraukiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,
kontroliuoja arba paaisSkina zmogaus elgesi.

Dessler 2003 Motyvacija gali biti apibiidinama kaip asmens noro pazadinimas, uzsiimti
tam tikra veikla.

Mathis, Jackson, 2003 Motyvacija — Zmogaus troSkimai, kurie skatina ji veikti.

Robbins 2003 Motyvacija — tai noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé
patenkinti poreikij.

Savareikiené, 2003 Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksmu, tikslingos veiklos skatinimas,

Dubinas kuri sukelia jvairtis motyvai.

Thiedke 2004 Motyvacija tai yra jausmas, kylantis i§ noro kazka pasiekti, biiti pripazintam
ir atsakingam uZ savo veiksmus.

Certo, S. C., Certo, | 2006 Motyvacija — vidiné biisena, kuri skatina individa elgtis taip, kad buty

S.T. pasiekti tam tikri jo tikslai.

Saltinis: autorés remiantis Mazeikaités, A. (2006). UAB , Nukas“ darbuotojy motyvavimo sistemos problemy

diagnozavimas ir jy sprendimo krypciy numatymas. Magistro darbas.
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2 priedas
Pagrindiniy sagvoky analizé

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis sekan¢iais Saltiniais:

Cesyniené, R., Diskiené, D., Kulvinskiené, V. R., Maréinskas, A., Tamasevi¢ius, V. (2002). [moniy vadybos
orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla; Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas:
Poligrafija ir informatika; LR darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo istatymas, 2002m. birzelio 4 d.
Nr. [X-926; LR Vyriausiojo valstybinio darbo inspektoriaus isakymas ,, Dél darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijy
rengimo ir instruktavimo tvarkos patvirtinimo* 2005 m. balandzio 20 d. Nr.1-107; Macernyté- Panomarioviené, I.
(2003). Apmokéjimas uz darbq ir jo uztikrinimas. Vilnius: Lietuvos teisés universiteto leidybos centras, Martinkus, B.
(2003). Darbo procesy valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla; Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius:
Margi rastai; Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija; Savareikiené, D., Dubinas,
V. (2003). Integruota vadybinio proceso motyvacija. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla; Tarptautiniy Zodziy
Zodynas. (2001). Vilnius: Alma Littera.

A

Atlygis - ne tik pinigai, bet viskas, ka Zmogus vertina. Skiriamas vidinis ir iSorinis atlygis.
Vidini atlygi zmogui suteikia pats darbo procesas ir jo rezultatas. ISorinj atlygi suteikia organizacija,
o ne darbas.

B
Bendravimas - tai procesas, kurio metu kei¢iamasi informacija, perduodama emocionali
biisena, jai daroma itaka.

D

Darbo laikas - tai laikas, kuri darbuotojas privalo dirbti jam pavesta darba, ir kiti jam prilyginti
laikotarpiai.

Darbo motyvacija - tai yra i§ samoningy ir nesamoningy jégu kylanti energija, kuri veikia
individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokycius; tam tikro elgesio,
veiklos paskatos, motyvy veikti turé¢jimas.

Darbuotojy motyvavimas - poveikis darbuotojy motyvacijai vadinamas darbuotojy
motyvavimu, o to poveikio metodai ir priemonés motyvavimo metodais ir priemonémis.

Darbuotojy naudos - tai svarbi beveik kiekvieno darbuotojo kompensavimo sistemos sudétiné
dalis, jos apibréziamos kaip netiesioginés finansinés iSmokos, kurias darbuotojas gauna uz tai, kad
dirba imongje.

Darbo sutartis - yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuo darbuotojas isipareigoja dirbti
tam tikros profesijos, specialybés, kvalifikacijos darba arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas
darbovietéje nustatytai darbo tvarkai, o darbdavys isipareigoja suteikti darbuotojui sutartyje
nustatyta darba, mokéti darbuotojui sulygta darbo uzmokesti ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas
darbo istatymuose, kituose norminiuose teisés aktuose, kolektyvinéje sutartyje ir Saliy susitarimu.

Darbo uZmokestis - tai atlyginimas, kuri darbdavys moka darbuotojui, atsizvelgdamas {
nustatytas darbo normas, darbuotojo indél; ir darbo kokybe, bet ne mazesnis uz valstybés patvirtinta
minimuma, neatsizvelgiant { tai, ar darbdavys gavo pelno, ar ne.

DU kintamoji dalis - skirta ivertinti individualius darbuotoju pasiekimus. Nes pastovioji darbo
uzmokescio dalis ir proporcingas darbo uzmokescio didinimas nejvertina darbuotojy pastangy.

DU pastovioji dalis - nustatoma atsizvelgiant i darbo vietos keliamus reikalavimus. Sios darbo
uzmokescio dalies dydi turi lemti atlieckamo darbo sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo
kvalifikacija, reikalinga konkre€ioms pareigoms atlikti, nerviné ir fiziné jtampa, atsakomybeés lygis
ir pan.

Darbuotojy sauga ir sveikata - tai visos darbuotojy darbingumui, sveikatai ir gyvybei darbe
18saugoti skirtos prevencinés priemonés, kurios naudojamos ar planuojamos visuose imonés veiklos
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etapuose, kad darbuotojai biity apsaugoti nuo profesinés rizikos arba ji buty kiek imanoma
sumazinta.

Darbuotojy vertinimas - tai darbuotojo darbinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal
tam tikrus darbo atlikimo standartus.

F
Faktorius - jéga, sukelianti ir veikianti kur; nors reiSkini; veiksnys; proceso varomoji jéga,
biitina jo vyksmo salyga.

1-]

Informavimas - tai efektyvios pasikeitimo informacija sistemos sukiirimas.

Instruktavimas - darbuotojo informavimas apie profesing rizika imonéje bei darbo vietoje,
apie imongje galiojan¢iy darbuotojy saugos ir sveikatos norminiy teisés akty reikalavimus ir
18aiSkinimas saugiy veikimo biidy, privalomy jam atliekant pavestus darbus.

ISorinis atlyginimas - tarsi gaunamas ,,i$ Salies” individo atlygis: uzdarbis, skiriamos premijos
ir paskatos, pagyrimai.

Itraukimas - tai darbuotojy itraukimo  valdyma, sprendimy priémimo procesa organizavimas.

K
Karjera - tai darbuotojo pareigybiy ir darbo viety raida organizacijoje.
Kasmetinés atostogos - tai kalendorinémis dienomis skaiCiuojamas laikotarpis,

suteikiamasdarbuotojui pailséti ir darbingumui susigraZinti, paliekant darbo vieta (pareigas) ir
mokant vidutin] darbo uzmokest;.

Kolektyvas - bendro darbo, veiklos, bendry tiksly siejama grupé.

Kolektyviné sutartis - yra rasytinis susitarimas tarp darbdavio ir imonés darbuotoju kolektyvo
del darbo, darbo apmokeéjimo ir kity socialiniy bei ekonominiy salygu. Imonés kolektyviné sutartis
sudaroma visy rasiy jmonése, istaigose, organizacijose.

Kompetencija -klausimy ar reiSkiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; visuma kurio nors
organo arba pareigiino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty.

Komunikacija - dviejy ar daugiau Zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis, nuomonémis,
idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy veiksmus siekiant bendro
tikslo.

Kvalifikacija - Zmogaus tinkamumo, pasirengimo tam tikram darbui laipsnis; Zmogaus
tinkamumo tam tikram darbui nustatymas; mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas ir igytu
sugebéjimy pritaikymas; profesinis iSsimokslinimas, darbo patirties, mastymo sugebéjimai.

L
Liukesc¢iai - tai savoka, kuria apibudinami pageidaujami busimojo ivykio rezultatai.

M

Mokymas - tai ivairls budai, kaip naujam ar jau dirban¢iam darbuotojui suteikti igiidziy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti.

Motyvas - skatinamoji priezastis, veiksnys; vidinis veiksnys, skatinantis kokia nors veikla;
vidiniai veiksniai, skatinantys koki nors individo elgesi. Motyvai paaiSkina, kodél toje pacioje
situacijoje elgiasi skirtingai.

Motyvavimo sistema -tai tam tikras darbuotojus motyvuojaniy ir skatinanciy aktyvesnei
veiklai priemoniy rinkinys. Si sistema remiasi jvairiy su darbuotojais ir padia organizacija susijusiy
aspekty jvertinimu.

0]
Organizacija - Zmoniy kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai veiklai arba darbui;
daznai turi atskirg turta ir valdymo organus.
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Organizaciné kultiira - yra per patyrima iSugdytas imonés personalo sugeb¢jimas ir emocinis
poziiiris 1 uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma ir juy reagavimas i vykstancius reiSkinius
ir plétra.

P

Pasitenkinimas darbu - apibréziamas kaip teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys,
parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu iSreiSkia atitikima tarp to, ko
zmogus tikisi ir atlygio, kuri jis gauna biidamas organizacijoje ir dirbdamas.

Poilsio laikas - tai jstatymu, kolektyvine ar darbo sutartimi reglamentuotas laisvas nuo darbo
laikas.

Personalas - {staigos, imonés, organizacijos darbuotojai.

Personalo vadyba nagrin¢ja efektyvaus personalo naudojimo problemas, ivertindama tiek
imonés (sieckdama didziausio darbo efektyvumo), tiek individo interesus (sieckdama sudaryti
optimaliausias darbo salygas kiekvienam individui).

Personalo valdymas - suprantamas kaip bendradarbiy santykiy organizavimas ir
koordinavimas siekiant nustatyto tikslo; tai yra sistema, kurios pagrindinis tikslas - uZtikrinti
efektyvuy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly.

Poreikiai — visa tai, kas pazadina zmogy veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip
uzdaras ciklas: Zmogus jisisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti,
griztamojo rySio déka gauna signala, kuris sukelia nauja poreiki. Visus poreikius galima iSskirti |
pirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai — tai zmogaus igimti fiziologiniai poreikiai (valgymo,
troskulio numal§inimo, miego ir kt.), antriniai — psichologiniai poreikiai (s€kmés, garbés, valdzios
poreikis ir kt.).

Premija - apdovanojimas uZ ypatingus kokios nors veiklos laiméjimus, nuopelnus; papildomas
atlyginimas, priemoka uz gera darba.

Priedas - tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz individualius darbo rezultatus.

Priemokos - tai kompensacinés i§mokos uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygu, uz darba
poilsio ir Svenciy dienomis, nakti ir vir§valandzius.

Privilegija - iSimtiné teis¢ arba lengvata, suteikiama asmeniui, organizacijai, grupei.

Profesija - darbinés veiklos r@isis, kuriai reikia specialaus pasirengimo ir kuri yra pragyvenimo
Saltinis.

Profesiné kompetencija - gebé¢jimas sekmingai dirbti vienoje ar keliose veiklos srityse, tai yra
atlikti imonei reikalingus darbus.

T
Tikslinés atostogos - tai yra néStumo ir gimdymo, atostogos vaikui priziaréti, kol jam sueis
treji metai, mokymosi, kiirybinés, valstybinéms ar visuomeninéms pareigoms atlikti, nemokamos.

\%

Vidinis atlyginimas - tai psichologinis atpildas, kurj individas jaucia asmeniSkai ir tai teikia
jam pasitenkinima.
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3 priedas
ANKETA DARBUOTOJUI

Apklausos tikslas - surinkti informacijg apie dirbanciyjy parduotuvese darbo motyvacija
ir darbuotojy kaitos priezastis. Mielas, DARBUOTOJAU, labai prasome Jasy atsakyti j anketoje pateiktus klausimus.
Jasy atsakymai padés rasti sprendimus darbo motyvacijos sistemos tobulinimo ir darbo proceso organizavimo gerinimo
klausimais. Galima tiketis, jog atliktas tyrimas, leis pagerinti Jasy darbine aplinka.

APKLAUSA ANONIMINE,

todél nei savo vardo, nei pavardeés, nei kity asmeniniy duomeny nurodyti nereikia.
Uzpilde anketa jdékite ja j voka ir uzklijuokite

Atsakykite j kelis klausimus apie save:

Zyméjimo pavyzdys: pazymeékite Jums tinkanti atsakyma o

Lytis: 0 mot. O vyr. Amzius: ISsilavinimas:
0 iki 20 mety ©O 21 -25 mety O pradinis
0 26-30 mety 0 31-35 mety O pagrindinis
0 36-40 mety 0O 41-45 mety O vidurinis

0 46-50 mety 0O 51-55 mety
0 56-60 mety O virs 60 mety

O aukstesnysis
0O aukstasis
O studentas(-é)

Si darbovieté Jums ........
(nurodykite skai¢iy)

Jusy vidutinio gaunamo JUsy pareigos imonéje: Jusy darbo stazas Sioje

atlyginimo dydis (i rankas): O parduotuvés vedéjas imongéje:

o 700 ir maziau o 701 -1000 (vadovas) O iki 3 mén,
o 1001-1500 o 1501-2000 O vyr, pardavéjas O iki 6 mén,
0 2001-2500 o 2500-3000 O pardavéjas 0 iki 1 mety

o 3001 ir daugiau 0 mokinys - stazuotojas O [ metai ir daugiau

Dabar jvertinkite kq jis manote:

Apie atlyginimq uz darbq...

Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Taip Galbut Nelabai Ne
Savo darbo uzmokes¢iu esu patenkintas (-a) © © o o
Darbo uzmokestis atitinka atlickamo darbo kokybe, svarba ir @) © (] (]
idétas pastangas
Mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai dirbtus © © ® ®
virSvalandzius
Mokamos priemokos prie atlyginimo uz darba Svenciy © © ® ®
dienomis
Papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus darbo © © ® ®
rezultatus ir profesionaluma

Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Apie teisinius santykius darbe...

Taip Ne
Imonéje dirbu laikinai © )
Imonéje dirbu nepilnu etatu © o
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Taip Galbut Nelabai | Ne
Darbo metu visada yra skiriamas laikas piety pertraukai © © o o
Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti kasmetinémis © © o o
atostogomis, kada pageidauju
Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti lengvatomis, © © o o
priklausanciomis motinoms auginan¢ioms mazamecius vaikus,
kada pageidauju
Darbdaviai suteikia galimybe pasinaudoti gimdymo ir vaiko © © ® o
auginimo atostogomis, kada pageidauju
Priimant i darba buvau instruktuotas (-a) pagal imonéje © © o o
patvirtintas darbo saugos ir sveikatos instrukcijas
Zinau koks bus mano darbo grafikas prie§ savaite © © o o
Darbe daznai jau¢iu nerving jtampa © © o o
Darbas monotoniskas © © o o

Apie darbo sqlygas...
Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Taip Galbut Nelabai | Ne
Mane tenkina mano atlickamas darbas (darbo turinys) © © o o
Esu apripintas (-a) visais biitinais darbui jrankiais ir © © ® ®
prietaisais, darbo riibais
Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos imonéje: rubiné, © © ® o
prausyklos, tualetai
Mane tenkina speciali patalpa piety pertraukai ir poilsiui © © o o
Mane tenkina darbo vietos jrengimas (apSvietimas, © © o o
ventiliacija, temperattra darbo vietoje, patogus baldai ir t.t.)
Mane tenkina uztikrinamas saugumo lygis darbe © © o o
Mane tenkina darbo grafikas © © o o
Daznai darbo grafikas sudaromas atsizvelgiant { mano © © ® ®
pageidavimus
Daznai dirbu vakarais ar savaitgaliais © © o o
Daznai dirbu virSvalandZzius © © o o

Apie Jusy darbo jvertinimq ir tarpusavio santykius jmonéje...
Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Taip Galbut Nelabai | Ne
Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta darba © © o o
Santykiai su ijmonés vadovu yra geri © © o o
Vadovas domisi, ar darbuotojai patenkinti darbo salygomis ir © © ® o
savo darbu
Santykiai su kolegomis yra geri © © o o
Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys © © o o
Imonéje vyrauja teigiama darbui aplinka © © o o
Su bendradarbiais daznai bendrauju ne darbo metu © © o o
Net ir gerai progai pasitaikius nei¢iau i§ imonés dirbti kitur © © ® )
Konfliktinés situacijos — retas reisSkinys imonéje © © o o
Vadovas rodo pagarba savo pavaldiniams © © o o
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Apie kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybes...

Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Taip Galbut Nelabai | Ne
Kvalifikuoti specialistai jmonéje ypaé vertinami © © o o
AS turiu galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose, © © ® ®
seminaruose
AS turiu galimybe mokytis (sudaromos salygos studijuoti ir © © ® o
dirbti)
Darbas imonéje leidzia tobuléti ir jgauti daugiau profesiniy © © ® o
ziniy
AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais © © o o

Apie dalyvavimg sprendimy priémime...

Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymq ©

Taip Galbut Nelabai Ne
AS Zinau apie jmonés padétj rinkoje (konkurentus) © © o o
AS zinau, kaip prekiy/paslaugy kokybg vertina vartotojai © © o o
Dalyvauju sprendimy priémimo procese © © ) )
Mano nuomoné svarbi jmonés vadovybei © © o o
Daznai i§sakau savo idéjas ir mintis vadovybei © © o o
Nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus © © ) )
Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus © © o o
Jauciuosi pilnateisis kolektyvo narys © © o o

Apie situacijg jmonéje...

Zyméjimo pavyzdys: kiekvienoje eilutéje pazymékite Jums tinkantj atsakymgq ©

Taip Nezinau | Ne

Imonéje didelé darbuotojy kaita ?

© )
Darbuotojai yra suinteresuoti i$saugoti darbo vieta © ? ®
Darbuotojai yra lojaliis (iStikimi) savo jmonei © ? ®

Ivertinkite veiksnius, kurie Jus paskatinty keisti darboviete

Ivertinkite visus teiginius prioriteto tvarka nuo 1 iki 10
(1I-maziausiai skatina keisti darboviete, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 9, 10-labiausiai skatina keisti darboviete).
Kiekvieng teiginj vertinkite skirtingu balu.

TEIGINIAI IVERTINIMAS (1-10)

Netenkina atlyginimas

Neéra galimybiy kelti kvalifikacija

Neéra karjeros galimybiy

Nejdomus darbas

Blogi santykiai tarp kolegy

Ziniy, kompetencijos stoka

Blogos darbo salygos

Neéra skatinimo sistemos

Nepatogus darbo grafikas

Blogi santykiai su vadovu
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KOKIOS SKATINIMO PRIEMONES YRA TAIKOMOS JUSU JMONEJE IR
KOKIOS SKATINIMO PRIEMONES JUMS SVARBIAUSIOS?

Zyméjimo pavyzdys: pazymeékite Jums tinkanti atsakyma o

Skatinimo priemonés Pazymékite Jisu | Pazymékite 5
imonéje skatinimo
taikomas priemones, kurios
skatinimo Jums yra
priemones svarbiausios
] ]

Priedas prie atlyginimo O O

Priemoka uz staza O O

Siuntimas | darbo komandiruotes | O

Transporto i$laidy | darba apmokéjimas O O

Nemokamas maitinimas darbe | O

Nuolaidos jmonés produkcijai jsigyti | O

Nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas | ]

Sveikatos draudimas | O

Dovanos jvairiomis progomis | ]

Studijy apmokéjimas | O

Kvalifikacijos kélimo kursy iSpirkimas | O

Pagerbimas jsimintiny sukak¢iy proga O O

Pagyrimai jmonés susirinkimuose O O

Rastiskos padékos pareiskimas | ]

Geriausio darbuotojo rinkimai | O

Perkélimas | aukStesnes pareigas | ]

Naujametiniy §venciy rengimas O O

Gimtadienio §venc¢iy rengimas | O

Ekskursijy imonés darbuotojams ir jy Seimos nariams | O 0

rengimas

Laisvy dieny suteikimas | O

KOKIU SKATINIMO PRIEMONIU NERA JUSU IMONE]JE,
BET JUS NORETUMETE, KAD BUTU (paragykite)

Prasytume Jiisy jvertinti pasitenkinimg darbu
Prasome Jusy jvertinti [VERTINTI visuminj - ilgalaikj pasitenkinimgq atliekamu darbu. Siuo atveju
NESVARBU, kad retkarciais buinate nepatenkinti tam tikra darbine situacija ar konkrecia darbo diena.
Zemiau pateikiame 9 baly skale. Jei easte labai patenkintas savo darbu ir kasdieninis darbas Jums su teikia
nepasakomaq malonumag, Zymekite 9 balus, ir priesingai, jei JUS kasdien kenciate darbo dieng, JUS persekioja
mintis palikti darboviete, galvojate kaip , susirgti”, rinkités 1 balg.
Zyméjimo pavyzdys: pazymeékite Jums tinkanti atsakyma o

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Dar keletas klausimy...

Zyméjimo pavyzdys: pazymeékite Jums tinkanti atsakyma o
Ar pastaruoju metu galvojate pereiti i kita darba?

Taip, galvoju pereiti Nepereisiu NeZinau

Zyméjimo pavyzdys: pazymeékite Jums tinkanti atsakyma o

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

Per mazas atlyginimas

Blogos darbo salygos

Per toli nuo gyvenamosios vietos

Darbas monotoniskas

Per sunkus ir itemptas darbas

Daznai dirbu Sventinémis dienomis ir savaitgaliais

Daznai dirbu vakarais

Darbas neidomus, ¢ia jauciuosi nereikalingas

Dazni konfliktai tarp kolegu

Nepritampu prie kolektyvo

Nepatenkinami santykiai su virSininkais

Cia mangs nevertina

Neéra galimybiy mokytis

Neéra perspektyvu gauti paaukstinima, didesni
atlyginima ir pan.

Per mazai darbuotoju pagal darbo kriivi

Didel¢ kolegy kaita

Dirbu laikinai (kol studijuoju)

Kitos priezastys (nurodykite kokios)...............

Jeigu negalvojate ieiti i$ Sios jmoneés, tai kodél? (pasirinkite 3 atsakymus).

Cia geras, draugiSkas kolektyvas

Geras atlyginimas

Idomus darbas

Cia jauciuosi reikalingas

Darbas nesunkus ir nejtemptas

Geri santykiai su virSininkais

Esu gerai vertinamas

Cia dirba mano draugai su kuriais nenoriu skirtis

Tikiuosi buti paaukstintas pareigose

Uztikrintos socialinés garantijos

APKLAUSA BAIGTA!
ACIU UZ JUSU LAIKA, SEKMES DARBE!
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4 priedas

PoZymiy nepriklausomumo hipotezés tikrinimo rezultatai (2 kriterijus)

2
[+~
£ £
i) o
2 ) 7 R3)
£ g 2|z
» = g E 2 £
< & 5| 2| & &| 5| £
e 2 = B8 E 2
Motyvaciniai veiksniai 2 a E 2 £ Z 2 Y,
Savo darbo uzmokeséiu esu patenkintas (-a) 0,529 | 0,005 0,079 | 0,887 0,472 0,006 0,36 0,127
Darbo uzmokestis atitinka atlickamo darbo kokybe,
svarby, ir {détas pastangas 0,832 | 0,011 | 0,068 | 0,567 026 | 0,103 | 0,035 | 0,129
Darbo uzmokestis priklauso nuo rezultaty (pastovus
atlyginimas + procentai nuo apyvartos)
0,11 | 0,381 032 0925 | 0259 | 0374 | 0,679 | 0,185
Mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai
dirbtus virSvalandZius 0,781 | 0521 | 0,106 | 0714 | 0477 | 072 | 0754 | 0,165
Mokamos priemokos prie atlyginimo uz darba
Sventiy dienomis 0,604 | 0,747 | 0,142 | 0428 | 0,051 0,652 | 0814 | 0,863
Papildomai mokami premijos ar priedai uz pasiektus
darbo rezultatus ir profesionaluma 022 | 076 | 0631|0581 | 0091 | 0989 0,67 | 0,109
Imongje dirbu laikinai 0,675 | 0224 | 0,126 | 0218 | 0,586 | 0,029 | 0144 | 026
Imongje dirbu nepilnu etatu 0,245 | 0,001 0| 0297 0| 0029 | 0441 0737
Darbo metu visada yra skiriamas laikas piety
pertraukai 0,468 | 0,169 00061 | 0395| 0001 | 0534]| 047
Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti
kasmetinémis atostogomis, kada pageidauju 0.085 0.01 0481 | 0.139 0,804 0727 048 0,037
Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti
lengvatomis, priklausan¢iomis motinoms
auginan¢ioms mazamecius vaikus, kada pageidauju 0,53 | 0,783 0,6 0,54 0,608 0,484 0,017 | 0,238
Darbdaviai suteikia galimybg pasinaudoti gimdymo
ir vaiko auginimo atostogomis, kada pageidauju 0542 | 0738 | 0239 | 0419 0.928 0.994 0.034 | 0303
Priimant { darba buvau instruktuotas (-a) pagal
imonéje patvirtintas darbo saugos ir sveikatos
instrukcijas 0344 | 065 | 0879 | 0,53 | 0059 | 0537 | 0355 | 0,704
Zinau koks bus mano darbo grafikas pries savaite 0.043 | 0179 | 0.485 | 0893 0.006 0.799 0225 | 0235
Darbe daznai jauciu nerving itampa 0,089 | 0,083 | 0618 | 0498 | 0945 | 0951 | 0008 | 0,028
Darbas monotoniskas 0,184 | 0,068 | 0,314 | 0,176 | 0,244 0,71 | 0,022 0,6
Mane tenkina mano atlickamas darbas (darbo
turinys) 0,41 | 0,166 | 0433 | 0,479 | 0,335 0,05 | 0,019 | 0,004
Esu apripintas (-a) visais biitinais darbui jrankiais ir
prictaisais 0415 | 0357 | 0,832 | 0,575 0,74 | 0,035 | 0,003 | 077
Mane tenkina sanitarinés-higieninés salygos
imonéje: riibiné, prausyklos, tualetai 0,518 | 0,078 | 0,652 | 0,668 | 0012 | 0359 | 0619 | 0952
Mane tenkina speciali patalpa piety pertraukai ir
poilsiui 0,983 | 0418 | 0,723 | 0,034 | 0007 | 0873 | 059 | 0523
Mane tenkina darbo vietos jrengimas (ap§vietimas,
ventiliacija, temperatiira darbo vietoje, patogis
baldai ir t.t.
aldal ir t1.) 0496 | 0,035 | 0,578 | 0751 023 | 0699 | 0045 | 099
Mane tenkina uztikrinamas saugumo lygis darbe 0717 | 0239 | 0472 | 0454 0.141 0.764 0.6 | 0525
Mane tenkina darbo grafikas 0,496 | 0,501 | 0,695 | 0202 | 0348 | 0,102 | 0,183 0
Daznai darbo grafikas sudaromas atsizvelgiant {
mano pageidavimus 0,517 | 0,929 | 0,746 | 0,085 0,55 | 0047 | 0837 | 0,64
Daznai dirbu vakarais ar savaitgaliais 0324 | 0395 0.048 | 0.005 0.054 0215 0.224 0.017
DaZnai dirbu virsvalandZius 0302 | 0717 | 0616 | 072 | 0052 | 093] 0,168 | 0414
Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta
darba 0,098 | 0,106 | 0,463 | 0,961 | 0639 | 0026 | 0,008 | 0,003

97

Lentelés tesinys kitame puslapyje



Romualda Zakaitiené. Motyvaciniy faktoriy jtaka personalo kaitai UAB ,.Drogas®.

Lentelés tesinys

Santykiai su imonés vadovu yra geri 0,163 | 0379 | 0,705 | 0,953 095 | 0793 | 0121 | 0071
Vadovas domisi, ar darbuotojai patenkinti darbo
salygomis ir savo darbu 0,195 | 0372 | 0515 | 039 | 0371 | 0874 | 0045 | 0055
Santykiai su kolegomis yra geri 0,984 | 0,127 | 0708 | 0,681 | 0356 | 0,798 | 0325 | 0335
Jauciuosi pilnavertis kolektyvo narys 0,531 | 0,842 | 0894 | 0,555 | 0411 | 0456 | 0,592 | 0,664
Imongje vyrauja teigiama darbui aplinka 0,142 | 0,04 | 0928 | 0984 | 0122 | 0841 | 0499 | 0562
Su bendradarbiais daznai bendrauju ne darbo metu 0342 | 0,083 | 0,106 | 0,041 0,138 0,585 0,403 | 0,041
Net ir gerai progai pasitaikius neiciau i§ imonés
dirbti kitur 0,041 | 0261 | 0,717 | 0328 | 0,056 | 0308 | 0,622 | 0,001
Konfliktinés situacijos — retas reiskinys imon¢je 0,046 | 0,612 0,16 | 0,454 0,391 0,664 036 | 0878
Vadovas rodo pagarba savo pavaldiniams 0257 | 0,022 | 041 ] 0462 | 0269 | 0864 | 0437 | 0,11
kvalifikuoti specialistai jmonéje ypa¢ vertinami 0.964 | 0.111 0.119 | 0.177 0.032 0,107 0,01 0,249
AS turiu galimybg dalyvauti jvairiuose mokymuose, ’ ’ ’ ’ ’
kursuose, seminaruose 0,988 | 0,111 | 0493 | 055 | 0225 0,22 0| 0,048
AS turiu galimybg mokytis (sudaromos salygos
studijuoti ir dirbti) 0,89 | 0,509 | 0296 | 0,524 | 0,099 | 0349 | 0,001 | 0,009
Darbas jmonéje leidzia tobuléti ir jgauti daugiau
profesiniy Ziniy 0873 | 0,103 | 0,009 | 0,162 | 0013 | 0835 | 0002 | 0001
As tiriu galimybe kilti karjeros laiptais 033 | 0153 | 0007 | 0.123 0.001 0.398 0.021 | 0,001
AS Zinau apie jmonés padétj rinkoje (konkurentus)

0,636 | 0,001 | 0,541 | 0357 | 0822 | 0,733 0| 0,099
AS Zinau, kaip prekiy/paslaugy kokybe vertina
vartotojai 0,016 | 0,239 | 0,631 | 0,749 | 0474 | 0,057 | 0058 | 0521
Dalyvauju sprendimy priémimo procese 0265 | 0214 | 0392 | 0438 | 0039 | 0185 | 0788 | 0,178
Mano nuomoné svarbi imonés vadovybei 0,171 | 0,016 | 0,537 | 0433 | 0047 | 008 | 0,006 | 0229
Daznai i§sakau savo idéjas ir mintis vadovybei 0,814 0,75 | 0,711 033 0,049 0,249 0,129 | 0,044
Nevengiu prisiimti atsakomybés uz savo veiksmus

032 | 0,606 | 0921 | 0,659 | 0406 | 0805 0115 0,032

Tenka tik vykdyti vadovo nurodymus 0,696 | 04 0,1 | 0547 | 0001 | 0093 | 0524 | 0037
Jauciuosi pilnateisis kolektyvo narys 0529 | 0.705 0.766 0.71 0398 0.992 0.721 0.096
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5 priedas

UAB ,,Drogas“ darbuotojy kaita jtakojan¢iy motyvaciniy faktoriy palyginimas
pagal apsisprendimg keisti darboviete

Neéra skatinimo
sistemos

Netenkina
atlyginimas

Néra karjeros
galimybiy

Néra galimybiy kelti
kvalifikacija

Nepatogus darbo
grafikas

Blogi santykiai su
vadovu

Blogi santykiai tarp
kolegu

Blogos darbo
salygos

Ziniy, kompetencijos
stoka

Neidomus darbas

8
5,39

0,00

1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 800 9,00

O Neketina keisti darboviet¢ E Nezino B Ketina keisti darbovietés

1 pav. Darbuotoju kaita jtakojantys motyvaciniai faktoriai pagal apsisprendima keisti darboviete

(balais).
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6 priedas

oV e o0 34

UAB ,,Drogas* darbuotojy iSéjimo ir neiSéjimo i§ darbo priezas¢iy palyginimas
pagal apsisprendimg keisti darboviete

# 52.36
Uzikrintos socialinés garantijos S
159,52
V —
Cia geras, draugiSkas kolektyvas 172,09
[57,14
E— 5.7
Darbas nesunkus ir neitemptas 139,53
[38,10
Tikiuosibuti paauks tintas 0,00 137,21
pareigose 116,67 ’
Cia dirba mano draugaisu kuriais 0.00 125,58
nenoriu s kirtis 112,20 ™
0,00
Esu geraivertinamas 116,28
] 23,81
0,00
Geri santykiai su vir§ ininkais ] 34,88
[28,5
. 0,00
Cia jauCuosireikalingas 11,63
] 35,71
0,00
Idomus darbas 130,23
] 61,90
0,00
Geras atlyginimas 118,60
] 28,57
I I
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00
O Nesiruosia keisti darbo @ Nezino B Ruosiasi keisti darba ‘

1 pav. Neis¢jimo 1§ darbo priezastys pagal apsisprendima keisti darbovietg (procentais).
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Néra pers pektyvu gauti paaukstinima, dides ni atlyginima ir pan.

Nepatenkinamisantykiaisu vir§ininkais

Permazs atlyginimas

Neéra galimybiu mo kytis

Darbas monotoniskas

Danikonfliktaitarp kolegu

Permazidarbuotoju pagaldarbo kriivi

Didelé kolegu kaita

Dirbu laikinai(ko1studijuoju)

Cia mangs nevertina

Nepritampu prie kolektyvo

Darbas neidomus, ¢ia jauCiuosinereikalingas

] 51,16

0,00
Dazhai dirbu vakarais ]37,21
15,00
- . .. 10,00
Daaidirbu §ventin®mis dienomis ir savaitgaliais
20,00
kus ir darbas | 0.00
Persunkus ir temptas darbas
P 17,50
i o 0.00 |
Pertolinuo gyvenamosios vietos 4,65
5,0
0,00
Blogos darbo salygos =2.33

12,82

O Nesiruo$ia keisti darbo @ Nezino B Ruo$iasi keisti darba ‘

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

2 pav. I$¢jimo 18 darbo priezastys pagal apsisprendima keisti darbovietg (procentais).
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7 priedas

Jau iSéjusiy ir artimiausiu metu ketinanciy iSeiti darbuotojuy
mo i$ darbo priezas€iy palyginimas (procentais).

i @
<

.
=
|l

Nepritampu prie ko lektyvo
P pup Y :l 2,17

Darbas neidomus, ¢ia jauciuosi 0
nereikalingas ]

Per sunkus ir jtemptas darbas
P 3,26

Dirbu laikinai (ko1studijuoju) 53’856 57

Per tolinuo gyvenamosios vietos
Cia mangs nevertina

Blogos darbo salygos

Didelé kolegu kaita

Per mazaidarbuotojypagaldarbo
kravi

Daxi konfliktai tarp kolegu

Kitos priezastys (nurodykite
kokios).........

Damai dirbu vakarais

Darbas monotoni§kas

Néra galimybiy mokytis

Damaidirbu §ventinémis dienomis ir

8,46

savaitgaliais

Neéra perspektyvy gauti 4038
aauk$tinima, didesnj atlyginima ir >
P k3 pan 1atlyg &3 33 ,70

Nepatenkinami santykiai su
vir§ininkais

Per mazs atlyginimas

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

‘ O Ketina iSeiti i§ darbo B Jau palikg darbovietg

1 pav. Jau iSéjusiy ir artimiausiu metu ketinan¢iy iSeiti darbuotojy i8¢jimo 1§ darbo prieZzas¢iy
palyginimas (procentais).
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8 priedas
UAB ,,Drogas*“ naudojamos ir darbuotojy pageidaujamos
skatinimo priemonés

Rastiskos padékos pareiSkimas 51-’75,569
Nemokamas maitinimas darbe | 6,74
| 0,00
Pagerbimas {simintiny sukak¢iu proga L1nsa | 45,05
Geriausio darbuotojo rinkimai -ﬁ‘ﬂ—| 38,46
Gimtadienio $§venéiy rengimas M 10.11 | 41,76
Studijy apmokéjimas 7% 10,11
Nayjametiniy §venciy rengimas -L*M—| 37,36
Pagyrimai jmonés susirinkimuose I 15.73 | 43,96

Siuntimas | darbo komandiruotes _J_?’283'5,08

Nemokamas reguliarus sveikatos patikrinimas w 7,05

Dovanos {vairiomis progomis [ 17.98

87,36
Ekskursijy imonés darbuotojams ir jy Seimos 20.22

nariams rengimas 0,00

Transporto i$laidy { darba apmokéjimas F 22,73

Sveikatos draudimas F 27,27

Laisvy dieny suteikimas

Kvalifikacijos kélimo kursy iSpirkimas

Priemoka uz staza

Perkélimas | auk$tesnes pareigas

Nuolaidos jmonés produkcijai jsigyti

86,52

Priedas prie atlyginimo

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

O Yra jmonéje M Noréty, kad buty

1 pav. UAB ,,Drogas* naudojamos ir darbuotoju pageidaujamos skatinimo priemonés
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80,0

70,0 530

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0 1

10,0 1

0,0 -
Darbo uzmokestis neatitinka atlickamo  Darbo uzmokestis atitinka atlickamo
darbo kokybés, svarbos ir jdéty darbo kokybe, svarba ir idétas
pastangu pastangas

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu

1 pav.

100,0

90,0

80,0

70,0

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0 14,3

oo | [
0,0 -

darbas (darbo turinys) (darbo turinys)

‘ B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu

Mangs netenkina mano atlickamas ~ Mane tenkina mano atlickamas darbas

9 priedas

Darbuotojy bendro pasitenkinimo darbu ir motyvaciniy parametry rySys

Darbuotoju nuomon¢ apie darbo uzmokesti (pagal bendra pasitenkinima darbu).

2 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie darbo salygas (pagal bendra pasitenkinima darbu).

90,0 194

80,0

70,0

60,0

50,0

40,0 28,6

30,0 20,6

20,0 1

10,0 1

0,0 -
Nesu apriipintas (-a) visais bitinais Esu apriipintas (-a) visais biitinais
darbui jrankiais ir prietaisais, darbo darbui jrankiais ir prietaisais, darbo
rubais rubais

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu

3 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie darbo salygas (pagal bendra pasitenkinima darbu).
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80,0 6.1
70,0
60,0
50,0
40,0 333 309
30,0 -
20,0 -
10,0

0,0 -

Mangs netenkina darbo vietos Mane tenkina darbo vietos jrengimas
frengimas
B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu

4 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie darbo salygas (pagal bendra pasitenkinima darbu).

90,0 783
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0 -
200 -
10,0 1
0,0 -

n
o]

R
A

Kvalifikuoti specialistai jmonéje ne Kvalifikuoti specialistai jmonéje ypac
ypac vertinami vertinami

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

5 pav. Darbuotojy nuomoné apie kvalifikacijos kélimo galimybg (pagal bendra pasitenkinima

darbu).
90,0 85,7
80,0 -
70,0 - 65,2
60,0 -
50,0
40,0 - 34,8
30,0 -
200 - 14,3
0,0 . T
AS neturiu galimybés dalyvauti AS turiu galimybg dalyvauti jvairiuose
ivairiuose mokymuose, kursuose, mokymuose, kursuose, seminaruose
seminaruose
B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

6 pav. Darbuotojy nuomoné apie kvalifikacijos kélimo galimybg (pagal bendra pasitenkinima
darbu).
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90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0 -
30,0
20,0
10,0 1
0,0 -

78,3

66,7

(98]
(99)
[08)

AS neturiu galimybés mokytis AS turiu galimybe¢ mokytis

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

7 pav. Darbuotojy nuomoné apie kvalifikacijos kélimo galimybg (pagal bendra pasitenkinima
darbu).

90,0 841
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0 -
10,0
0,0 -

n
o]

15,9

Darbas imonéje neleidzia tobulétiir ~ Darbas jmonéje leidzia tobuléti ir jgauti
igauti daugiau profesiniy ziniy daugiau profesiniy ziniy

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

8 pav. Darbuotojy nuomoné apie kvalifikacijos kélimo galimybeg (pagal bendra pasitenkinima
darbu).

754

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 1
0,0 -

AS neturiu galimybés kilti karjeros AS turiu galimybg kilti karjeros laiptais
laiptais

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu

9 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie karjeros galimybg (pagal bendra pasitenkinima darbu).
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90,0
80,0
70,07 580
60,0
50,0 42,0
40,0
30,0
200 | 143
0,0 - ‘
Mano nuomoné nesvarbi jmonés Mano nuomoné svarbi jmonés
vadovybei vadovybei
B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

10 pav. Darbuotojy nuomoné apie dalyvavima imonés valdyme (pagal bendra pasitenkinima
darbu).

90,0 794
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0 -
30,0

Vadovas nesidomi, ar darbuotojai Vadovas domisi, ar darbuotojai
patenkinti darbo salygomis ir savo patenkinti darbo salygomis ir savo
darbu darbu

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

11 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie dalyvavima imonés valdyme (pagal bendra pasitenkinima
darbu).

90,0 83,8
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0,0 -

n
o]

47,6

16,2

Vadovas netinkamai jvertina mano Vadovas tinkamai jvertina mano
pastangas ir atlikta darba pastangas ir atlikta darba

B Nepatenkinti darbu O Patenkinti darbu ‘

12 pav. Darbuotoju nuomon¢ apie dalyvavima imonés valdyme (pagal bendra pasitenkinima darbu)
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