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SANTRAUKA

Riita Kacevicitte

Personalo motyvavimo sistema ir jos tobulinimas UAB “Stansefabrikken”
pavyzdziu.

Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluota UAB “Stansefabrikken” personalo motyvavimo
sistemos problema, iSanalizuoti, susisteminti ir jvertinti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy
teoriniai ir praktiniai motyvavimo sistemos aspektai, atliktas darbuotoju motyvavimo tyrimas,
bei pateikiami tyrimo rezultatai, kurie pad¢jo atskleisti darbuotojy pozitiri i imonéje taikoma
motyvavimo sistema, metodus bei priemones. Apklausos metu buvo iSsiaiskinta, kad darbuotojai
skatinami ne tomis priemonémis, kokiomis noréty biiti motyvuojami patys darbuotojai.
Patvirtinama autoriaus suformuluota anketinio tyrimo hipoteze, kad UAB “Stansefabrikken”
taikoma personalo motyvavimo sistema néra gera, nes netinkamai taikoma ir netenkina
darbuotojy poreikiy ir noruy.

Gautomis darbuotojy motyvavimo apklausos tyrimo iSvadomis bei pasiiilymais galéty
pasinaudoti UAB ,,Stansefabrikken* vadovybé, sickdama didinti darbuotojy motyvacijos lygi.

SUMMARY

Rita Kaceviciiité

Personnel motivation system and its improvement of JSC "'Stansefabrikken'
model.

Master's work.

This master's final paper formulates problem of JSC “Stansefabrikken” personnel
motivation system, analyzing and assessing theoretical and practical motivation system aspects
by various Lithuanian and foreign authors, it is made a research of employees in order to
understand what they are thinking about the motivation system existing in their company,
motivation methods and tools. According to this research was made a decision that employees
are encouraged not to those methods, which would like to be motivated by the workers
themselves. It was confirmed by the author of the study questionnaire formulated hypothesis that
the JSC “Stansefabrikken" motivation system is not so good and do not apply to employees
needs ans desires.

This personnel motivation research gave some conclusions and proposals, which can be
used by JSC “Stansefabrikken” managers to increase the level of employees motivation.
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[VADAS

Temos aktualumas. Jau pacioje vadybos mokslo pradzioje buvo teigiama, kad valdymo
efektyvumas priklauso nuo to, kaip vadovas geba savo darbuotojus sudominti esamu darbu ir
skatinti efektyviai dirbti. Dar prie§ atsirandant motyvacijos terminui, vadovai Zinojo nemazai
budy, kaip skatinti zmones geriau dirbti. Neblogai veiké ,,pyrago ir botago* principas, taciau
gyvenimas nestovi vietoje, todél ankstesni metodai pasidaré nebeveiksmingi. Specialisty
nuomone, taikant bausmes padétis pagerinama tik trumpam ir jomis neimanoma uztikrinti
nuolatinio darbuotojo veiklos tobuléjimo.

Psichologai teigia, kad zmogus jaucia poreikius, kai jam fiziologiskai ar psichologiskai
kazko truksta. Poreikiai skatina zmones veiksmui, kad galéty juos patenkinti. Tai patvirtina ir
ilgus metus trunkantys psichologiniai tyrimai, kurie leidzia daryti iSvadas, kad teigiamos
emocijos, gera nuotaika, kurig darbuotojas patiria sulaukgs tinkamo savo darbo rezultaty
tvertinimo daro tiesioging itaka jo mastysenai, psichologiniam gerbiiviui, kas salygoja jo elgesi
kolektyve ir darbinguma. Darbuotojo veiklos rezultaty pripazinimas leidzia pajusti teigiama
saves vertinimg ir dél to darbuotojas jauciasi reik§mingesniu, naudingesniu. Taigi darbuotojy
darbo rezultaty pripazinimas, griZztamasis rysys, skatins darbuotoja, tikintis tokio pat rezultato,
elgtis taip pat, o gal net ir geriau ateityje. Galima biity tvirtinti, kad tinkamas skatinimas jgalina
darbuotoja kurij laika dirbti vieniems, be vadovo pagalbos, nes remdamiesi patirtimi jie priima
sprendimus pagal vadovui priimtinus modelius. Vadovai turéty i tai atsizvelgti ir tinkamai
panaudoti $iy darbuotojy ryzta, bet tai néra taip paprasta, nes zmonés yra labai skirtingi ir tai, kas
vieng skatina, kitam gali neturéti jokio poveikio.

Darbuotojy darbingumas priklauso ne vien nuo fiziniy bet ir nuo psichologiniy veiksniy:
vadovo darbo stiliaus, jo démesio darbuotojams, grupinio susiklausymo, grupinés nuostatos.
Zmoniy poreikiai, ju darbo salygos, ypa¢ psichologinis darbo klimatas, yra galinga darbo
produktyvuma didinanti jéga, o darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiSkinys, kuriam
paaiskinti sukurta daug motyvacijos teoriju. Visos jos yra i§ dalies teisingos, taciau iki Siol néra
sukurtos visiems priimtinos motyvacijos teorijos, nes Zzmogaus elgesio priezastis salygoja tam
tikri veiksniai, susidarg tam tikru laiku. Motyvai priklauso nuo aplinkos salygy ir laiko, jie néra
pastoviis ir nuolat kinta: patenkinus troSkima, jo vieta skubiai uzima kitas ir taip be galo.
Nattralu, kad visa savo gyvenima zmogus nepaliaujamai ko nors nori, 0 norai kinta ir tampa
sudétinga vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausia motyvuoti darbuotojus, todél ir kyla poreikis
tyrinéti motyvacija, jos teorijas, kurios padés parinkti efektyvias motyvavimo priemones ir
metodus darbuotojy skatinimui, nes tik tai skatins toki darbuotojy elgesi, kuris padés imonei

siekti ilgalaikiy tiksly.



Taigi galima daryti iSvada, kad Sio darbo tema aktuali, nes personalas yra didziausias
organizacijy turtas, nuo kurio priklauso imonés sé¢kmé, populiarumas, vartotojy poziiiris ir
lojalumas. Todé¢l reikia nepamirsti nuolat jo skatinti, motyvuoti. Konkurencin¢je kovoje laimés
tik tos imonés, kuriy vadovai sugebés surasti, suburti ir iSlaikyti efektyvia, nuolat tobul¢jancia
darbuotojy komanda. Tai pasiekti padéty efektyvus darbuotojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas. Istirti personalo motyvavimo sistema ir jos tobulinima

Tyrimo objektas. UAB “Stansefabrikken” personalo motyvavimo sitema.

Problema. Norédamos sékmingai veikti dinamiskomis laisvosios rinkos salygomis,
imonés susiduria su poreikiu didinti konkurencinj pranaSuma. Vadovams biatina suprasti, kad
vienintelis budas iSlaikyti lyderio pozicijas rinkoje — reguliarus darbuotoju motyvavimas.
Pastaruoju metu imonés gerus darbuotojus islaiko tik tuo atveju, jeigu vykdo ju likesCius
atitinkancia motyvavimo programa. Imonés patraukluma iSlaikyti yra pakankamai sudétinga, nes
kiekvienam darbuotojui aktualios skirtingos motyvavimo priemonés, atsizvelgiant { darbuotoju
kompetencija, poziiirius, vertybes ir poreikius. Taigi, problemos dazniausiai kyla dél
tinkamiausiy motyvavimo priemoniy parinkimo, ju pritaikymo bei i§laikymo.

Hipotezé. UAB “Stansefabrikken” taikoma personalo motyvavimo sistema néra gera, nes
netinkamai taikoma ir netenkina darbuotojy poreikiy ir nory.

UZdaviniai.

1. ISanalizuoti personalo motyvavimo esmg, ypatumus;

2. Istirti motyvavimo teorijas ir atskleisti veiksnius, itakojancius motyvacijos
procesa;

3. Atskleisti darbuotoju motyvavimo metodus ir priemones;

4. Atlikus anketing apklausa jvertinti UAB “Stansefabrikken” personalo motyvavimo
sistema;

5. Pateikti UAB “Stansefabriken” personalo motyvavimo tobulinimo galimybes.

Tyrimo metodai.

1. Mokslings literatiros analizé. Taikyta, norint atskleisti darbo motyvacijos
samprata, pateikti darbo motyvacijos teorijas lyginamuoju aspektu; pateikti
motyvavimo priemones ir metodus, siekiant pagristi darbuotoju motyvavimo

sistemos svarba.

2. Ankletiné apklausa raStu. Darbuotojai buvo apklausti remiantis darbo autorés
Anketa sudaro 33 klausimai, kurie suskirstyti i tam tikrus blokus, kuriuose pateikti
klausimai apie asmenj, jo pasitenkinima darbu imong¢je, personalo motyvavimo

sistema bei darbo salygas ir aplinka UAB ,,Stansefabrikken® (zZr. 1 prieda).



3. Statistinis duomeny apdorojimas. Duomenys statistiSkai apdoroti taikant Microsoft
Excel is SPSS programa. Duomenys buvo grupuojamai analizuojami, pateikiami
lenteliy ir grafiky pavidalu.

Darbo struktiira ir apimtis. Baigiamaji darba sudaro trys dalys, t.y. teoriné, metodiné ir
tiriamoji. Pirmojoje, teorinéje dalyje, pagrindinis démesys skiriamas motyvacijos esmei, jos
vaidmeniui darbuotojy motyvavimo sistemoje. Antrojoje dalyje smulkiau aprasytas tyrimo
metodologija ir organizavimas UAB ,,Stansefabrikken. Praktin¢ darbo dalis susideda i§ UAB
Stansefabrikken veiklos apibiidinimo, apra§ymo bei Sios jmonés darbuotoju motyvavimo
sistemos tyrimo.

Darba sudaro ivadas, teorin¢, metodologiné ir praktiné dalys, iSvados ir rekomendacijos
bei literatiiros saraSas. Darbe pateikti 28 paveikslai, 8 lentelés, 4 priedai. Darbo apimtis — 68
puslapiai. Panaudoti 68 mokslinés literatiiros Saltiniai.

Magistriniame darbe autoré naudojosi jvairia moksline literatiira, mokslo leidiniuose
paskelbtais straipsniais, straipsniais zZurnaluose, laikrasciuose bei internete. Darbo autoré rémési

ir pokalbiais su imonés darbuotojais, Savo asmenine patirtimi, nes sioje imonéje dirba.
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1. PERSONALO MOTYVAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvavimo, motyvacijos ir motyvy sampraty esmé ir
ypatumai

Motyvacija, kaip saves ir kity paskatinimo procesas, gyvuoja jau nuo seny laiky.
Kiekvienas darbdavys savotiskai suprato ir iki Siol supranta kas yra motyvacija ir kokios yra jos
priemonés, bet darbo motyvacijos esmé islieka ta pati — darbuotojas paveikiamas darbdavio turi
pasiekti trokStama rezultata (Cia kiekvienam yra svarbis individualiis norai, ju patenkinimas,
geriausia kai darbdavio bei darbuotojo poreikiai ir norai sutampa). Svarbiausia i$siaiSkinti, kas
bei kaip motyvuoja Zzmogy.

Darbo motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir
organizacijos tiksly. Darbo motyvai glaudziai susij¢ su tikslais, kuriy zmogus siekia ir realizuoja
pav).

Kaip teigia V. Grazulis (2005) darbo motyvai atsiranda tik tuomet, kai darbas tampa
viena i$ pagrindiniy (ar net vienintele) asmeniniy tiksly siekimo salygu. Dél §iu priezaséiy visu
lygiy vadovai savo veikloje nemazai démesio turi skirti pavaldziy darbuotojy siekiams nustatyti
bei ju elgesiui nukreipti uzsibrézty uzduociy igyvendinimui. Kai darbuotojas gauna norima
atpilda uz padaryta darba, jis jauciasi patenkintas pradiniais savo darbo motyvais. Pasiekus

vienus tikslus, palaipsniui atsiranda naujy — tokiu biidu ciklas nuolat atsinaujina.

Poreikiali - Motyvai R Elgesys R Rezultatai
i — 7| Veiksmai g

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti

2. Dalinai patenkinti

3. Nepatenkinti

A

1 pav. Motyvavimo per poreikius modelis
Saltinis: Sakalas, A. ir Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. p. 108.Neverauskas B. ir Rastenis J. (2001).
Vadybos pagrindai. p. 67

Potraukio ar troSkimo iSrySkéjimas, jo padiktuoti veiksmai, pasitenkinimas, kurj suteikia
tikslu buvusio objekto igijimas, - visa tai net ir kartu mums duoda tik dirbtini, izoliuota, atskira
atveji, iSplésta i§ viso motyvacinés visumos komplekso. Motyvacijos nauda organizacijai ir
darbuotojui pateikta 1 lenteléje.
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1 lentelé

Motyvacijos nauda organizacijai ir jos darbuotojams

Motyvacijos nauda darbuotojui Motyvacijos nauda organizacijai

1. noras biuti darbe;

1. aukStesnis darbo naSumo lygis;

2. didziavimasis savo darbu;

2. mazesné darbo jégos kaita;

3. neigiamo poziirio | organizacija nebuvimas; 3. maziau pravaiksty;

4. atsidavimas ir pasitenkinimas darbu;. 4. geresné kokybé ir maZiau nuostoliy;

5. didesné tikimybé, kad pokyciai bus pripazinti, o ne
jiems prieSinamasi;

6. didesné tikimybeé, kad id¢jos bus idiegtos ir
prisiimta atsakomybé.

Saltinis: Bruce J. Lewell (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius: The Baltic Press. p.14

Anot BarSauskienés ir Januleviciatés (1999), Stoner ir kity autoriy motyvacijos savoka

traktuojama labai panasiai (zr. 2 lentelg).

2 lentelé

Motyvacijos apibrézimai

Autorius

ApibrézZimas

v —

Motyvas - veiklos priezastis, susijusi su objektu poreikiy patenkinimu.
Skatinamoji priezastis, veiksnys; vidinis veiksnys, skatinantis kokia nors
veikla.

Motyvacija - elgesio skatinimo sistema, kurig salygoja ivairtis motyvai.
Motyvavimas - poveikis darbuotojy motyvacijai.

Stoner J. A. F. ir kt.

Motyvacija - psichologiné savybé¢, lemianti asmens isipareigojimo laipsni.
Motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio zmoniy elgesiui
daryma.

Myers D. G.

Motyvas - sprendziama i§ elgesio, pvz, alkis, lytinis potraukis, laiméjimy
poreikis.

Motyvacija - tai poreikis ar troskimas, kurie teikia elgesiui energijos ir
nukreipia ji i tiksla

Palubinskas G. T.

Motyvavimas - tikslai, kuriy zmonés nesupranta, néra skatinantys, bet
neskatina ir lengvai pasiekiami tikslai. Truputélj aukstesni uz galimus
pasiekti, tikslai turi skatinamaja galia. Konkretis tikslai gerina veikla,
sudétingi tikslai (jeigu jie priimtini) — labiau skatina veikla, negu lengvi.

Barvydiené V., Kasiulis J.

Motyvas - veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu,
t.y. isisamoninus jtampa sukélusias prieZastis ir suradus objekta, kuris padés
ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu.

Motyvacija - elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kuria sukelia
ivairlis motyvai.

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

Sakalas A., Silingiené V.

Motyvavimas - tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos
tiksly, skatinimo procesas.

Leoniené B.

Motyvacija — tai poreikis arba vidiné paskata, skatinantys veikti siekiant
tam tikro tikslo.

Motyvavimas — tai poveikis darbuotojy motyvacijai, jos nukreipimui norima
linkme, taikant jvairius motyvavimo metodus ir priemones.

Albrechtas J.

Motyvacija — tai asmenybés biiklé, lemianti veiklos aktyvuma ir
kryptinguma konkrecioje situacijoje.
Motyvas yra veiklos dingstis, prieZastis, paskata ka nors daryti.

Valackiené A.

Motyvacija — tai procesas, skatinantis imtis veiklos, kuri padéty pasiekti
organizacijos tiksly.

Savareikiené D., Dubinas V.

Motyvacija apibiidina kaip tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos veiklos
skatinima, kurj sukelia jvairtis motyvai.

Motyvas [lot. motivum] yra skatinamoji priezastis, veiksnys, tam tikros
veiklos argumentas.
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Apibendrinant galime teigti, jog minéty autoriy motyvacijos savoka turi ta pacia reikSme.
Motyvacija tai Zmogaus iniciatyvos didinimas darbe skatinant jo poreikius jvairiomis
priemonémis, norint pagerinti darbo efektyvuma bei darbo kokybe. Bitina darbuotoju

motyvavima traktuoti kaip sudéting imoniy valdymo strategijos dali.

1.2. Motyvacijos teorijy analizé

Motyvacijos teorijos bando paaiskinti zmogaus poreikius, kurie skatina ji veiklai. Viena
seniausiy motyvavimo teorijy yra “pyrago ir botago” politika . Tuo buvo siekiama paklusnumo,
nuolankumo vadovams, o vykdytojai taip daré, neturédami kitos iseities ir siekdami iSgyventi. Si
motyvavimo bida derinant su darbo specializacija ir kooperavimu, zymiai padid¢jo darbo
naSumas, pager¢jo zmoniy gyvenimas, o vadovai ilgainiui pradéjo suprasti, kad paprastas
meduolis ne visada skatina zmogy uoliau dirbti, todél teko ieskoti naujy motyvavimo metody ir
priemoniy.

Literattiroje i$skiriamos poreikiy ir procesinés teorijos (2 pav.), kurias ir panagrinésiu

savo magistriniame darbe.

SIUOLAIKINES DARBO
MOTYVACIJOS TEORIJOS

Turinio teorijos Proceso teorijos
[
Grindziamos Tiriami Tiriami Pabréziama PabréZiamas
bendraja neturintys darbuotojai motyvacija pasitenkinimas
motyvacija darbo darbu
zZmones

2 pav. Siuolaikinés darbo motyvacijos teorijos
Saltinis: Chmiel., N. Darbo ir organizaciné psichologija. Poligrafija ir informatika. psl.293.

1.2.1. Poreikiy teorijos

Poreikiy teorijose akcentuojami Zmoniy poreikiai (kas motyvuoja Zmones veiklai), nuo
kuriy priklauso juy elgsena; nagriné¢jami asmeniniai zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia,

norédami patenkinti savo poreikius. Remiantis poreikiy teorija, asmuo motyvuotas tada, kai jis ar
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ji gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Garsiausios ir labiausiai pripazintos yra
Sios poreikiy teorijos (Barvydiené, Kasiulis, 1998):

1. A.Maslowo teorija;

2. F.Hertzbergo dvieju veiksniy teorija;

3. K.Alderferio poreikiy teorija.

Procesinése teorijose daugiau démesio skiriama ne tam, kas zmones motyvuoja veiklai,
o tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekdami skirtingy tiksly, ir kaip pasirenka atitinkamus
veiksmus ir elgesi, t.y. atsizvelgiama | pati motyvacijos procesa. ISskirtinos §ios procesinés
motyvacijos teorijos (Barvydiené, Kasiulis, 1998):

1. V.Vroomo viléiy teorija;

2. J.Adamso teisingumo teorija;

3. E.Lawlerio — L.Porterio motyvacijos modelis.

Taciau biitina pazymeéti, kad abiejuy grupiy teorijos néra viena kita pakeic¢iancios, nors kai
kuriuos klausimus ir aiSkina skirtingai.Siame darbe bus nagringjama ir remiamasi dviem
motyvacijos teorijom, tai A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija ir V.Vroomo likes¢iy teorija.

Motyvacijos tyrimuose bei praktikoje poreikiy teorijos tradicija ilgalaiké. Kaip rodo pats
terminas, poreikiy teorija démes; telkia i tai, ko Zmogui reikia, kad gyventy pilnavert; gyvenima.
Praktiskai poreikiy teorija nagrinéja ta vaidmeni, kurj darbas vadina tenkinant Siuos poreikius.
Todéel, remiantis poreikiy teorija, Zmogus motyvuotas tada, kai jis savo gyvenime dar nepasieké
tam tikro pasitenkinimo lygio. Patenkintas poreikis nebemotyvuoja (Stoner, Freeman, Gilbert,
2000).

Surinkes daug konkrec€iy sociologiniy tyrimy medZziagos, A.Maslow nustaté, kad
zmones dirbti, veikti skatina noras patenkinti savo poreikius (Dzeveckyté, 2006). A.Maslow
apzvelgé zmogaus motyvacija kaip penkiy poreikiuy hierarchija, nuo svarbiausiy poreikiy —
fiziologiniy, iki auks$¢iausiy — savirealizacijos poreikiy. Taigi visus Siuos poreikius A.Maslow
iSdésté grieztos hierarchinés strukttiros biidu. Poreikiai buvo sugrupuoti { pirminius ir antrinius.
Pirminiai poreikiai - tai tie poreikiai, kurie yra fiziologinés kilmés ir yra igimti. Tai gali buti
miegas, oras,vanduo, maistas ir pan. O antriniai poreikiai — tai tokie poreikiai, kurie
yrapsichologinés kilmeés. Tai — pasisekimas, pagarba, prisiriSimas, valdZia, priklausomumas.
(Sakalas, Silingiené, 2007).

Pirminiai poreikiai yra genetiniai, o antriniai priklauso nuo patirties. Kadangi zmoniy

patirtis skiriasi, tai antriniai poreikiai labaiua skiriasi negu pirminiai (Seilius, 1998).
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Poreikiai tiesiogiai néra pastebimi. Kad jie yra mes galime matyti i§ to, kaip Zmogus
elgiasi, nes poreiki jauciantis zmogus yra skatinamas veikti, ka nors daryti, o jo tikslas yra
suprantamas kaip poreikio patenkinimo biidas. Atsizvelgdamas i poreikiy patenkinimo lygi
7mogus zino, kaip jam reikés elgtis ateityje (Sakalas, Silingiené, 2000):

Pasak Sakalo (1998), kol neatsiranda naujas trikumas, patenkintas poreikis daugiau
neturi jokios itakos tolimesnei veiklai. Kad elgsena bty tinkamai stimuliuojama:

1. tikslas turi buti vertas démsio (motyvavimo stiprumas);

2. turi buti stimulas siekti tikslo (atlyginimas uz pastangas);

3. tikslas turi buti realus (realizavimo galimybg¢).

A.Maslow poreikiy hierarchija pavaizduota 3 pav. A.Maslowo nuomone, individa
labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai. Dominuojantj poreiki
lemia dabartiné individo situacija ir patyrimas. Pradedant gyvybiskai biitinais fiziologiniais
poreikiais, kiekvienas zemesniosios pakopos poreikis turi biiti patenkinamas, kad individui

atsirasty noras patenkinti aukstesniosios pakopos poreikius (Robbins, 2003).

SAVES REALIZAVIMO POREIKIAI: Zmogaus
tobuléjimas ir saves patenkinimas.

PAGARBOS POREIKIALI: pasiekimai, statusas, atsakomybé ir
reputacija.
SOCIALINIAI - PRIKLAUSOMUMO POREIKIAI: prisirisimas, savitarpio
santykiai, Seima ir darbo grupés.

SAUGUMO POREIKIAI: saugumas, tvarka, jstatymai, tolerancija ir pastovumas.

BIOLOGINIALI IR FIZIOLOGINIAI POREIKIALI: pagrindiniai gyvenimo poreikiai — oras, maistas, vanduo,
miegas, bistas, Siluma.

/ \

3 pav. A. Maslow’o poreikiy hierarchija
Saltinis: Maslow*s Hierarchy of needs. http://www.businessballs.com/maslow.htm

Pateiktoje A. Maslow poreikiy hierarchijos struktiroje: Zemiausieji poreikiai, kuriuos
patenkinti reikia pirmiausia, yra:
1. fiziologiniai — maisto, drabuziy, bsto, leidziantys zmogui egzistuoti — visa tai

Zmogui reikia tam, kad i§gyventy.
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2. saugumo ir tikéjimo ateitimi — biiti apsaugotam nuo pavojy egzistencijai, keliamy
gyvenamosios aplinkos ir isitikinima, kad fiziloginiai poreikia bus patenkinti ir
ateityje.

3. priklausymo arba socialinius poreikius - jie apima socialinio tarpusavio rysio,
priklausomybés kokiam tai socialiniam ratui, palaikymo ir kt. jausmus.

4. meilés ir pagarbos - savigarbos, kompetencijos, aplinkiniy pagarbos poreikis;

5. saves realizavimo poreikis vainikuoja visa zmogaus poreikiy piramidg. Tai poreikis

realizuoti savo potencines galimybes asmenybei tobuléti.

Zemesnio lygio poreikiai veikia Zmogy ankséiau, negu pradeda veikti aukstesnio lygio
motyvai ir, atitinkamai, turi itakos Zzmogaus elgesiui pirmiau nei aukstesnieji lygiai.

Dar viena placiai literatiroje aptariama motyvacijos teorija — tai F. Herzbergo
motyvacijos teorija (4 pav.), kuri taip pat pagrista poreikiais.

Dvifaktoriné F. Herzbergo

teorija
|
|
Motyvacija Higienos faktoriai
(pasitenkinimo faktoriai) (“frustratoriai™)
Darbo vertinimas
Atsakomybés jausmas Darbo salygos
Sekmeés darbe isgyvenimas Socialiniai santykiai
Pripazinimas Valdymo stilius
Galimybeé tobuléti Atpildas

Organizacijos klimatas

7 O\ N

Teigiami Neigiami Teigiami Neigiami
pasireiskimai pasireiskimai pasireiskimai pasireiskimai
PASITENKINIMAS  NERA PASITEN- NERA NEPASI- NEPASITEN-
DARBU KINIMO DARBU TENEKINIMO KINIMAS

4 pav. Herzbergo motyvacijos teorija
Saltinis: Sakalas A., Silingiené V. (2000). ,,Personalo valdymas*, K.: Technologija
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F. Herzberg teorija turi daug bendra su A.Maslow teorija. Jo nagrinéti darbo aplinkos
veiksniai padeda patenkinti A.Maslow iSskirtus fiziologinius bei saugumo poreikius, 0
motyvacijos veiksniai — aukstesniy lygiy poreikius. Esminis skirtumas yra tas, kad A.Maslow‘as
fiziologinius poreikius nagrinéjo kaip pirmines zmogaus veiklos priezastis, o F.Herzbergas,
atvirksciai — teigé, kad higieniniai veiksniai nemotyvuoja darbuotoju veiklos. Darbuotojas
nekreips { juos démesio tol, kol juy pritaikymas bus klaidingas bei netinkamas. F. Herzbergo

motyvaciniai ir higieniniai veiksniai ir ju poveikis pateikti 5 pav.

Neigiami jausmai ir Neutraliis jausmai Teigiami jausmai
emocijos ir emocijos ir emocijos

< nebuvimas HIGIENINIO VEIKSNIO buvimas

nebuvimas | MOTYVUQJANCIO VEIKSNIO buvimas

5 pav. F. Herzbergo motyvaciniai ir higieniniai veiksniai ir jy poveikis
Saltinis: Sakalas A., Silingiené V. (2000). ,,Personalo valdymas®, K.: Technologija

Psichologas C.Alderferis praplésdamas A.Maslowo poreikiy teorija suformulavo nauja
poreikiy skirstymo model; todél, kad A.Maslowo teorijos taikymo praktikoje tyrimai atskleide
Sios poreikiy teorijos netobulumus. C.Alderferis savo poreikiy teorija pavadino ERG teorija.

C.Alderferis sutiko su A.Maslowu, kad darbuotojy poreikius galima susieti
subordinacijos rySiais pagal tam tikra hierarchija. Taciau jo sukurtoji ERG teorija skiriasi nuo
A.Maslowo teorijos. C.Alderfer ir A.Maslowo poreikiy palyginimas pavaizduotas 3 paveiksle.
C.Alderferis suskirsté visus poreikius tik i tris pakopas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000):

Pirma pakopa, egzistencijos poreikiai, kurie atitinka ir A.Maslowo fiziologinius poreikius
ir materialing saugumo poreikiy dali. Antra pakopa — giminystés poreikiai. Ji apima saugumo
(zmoniy tarpusavio santykiai) ir socialinius poreikius. Tre¢ia pakopa — augimo poreikiai. Juos
sudaro pagarbos ir saviraiskos poreikiai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Pagrindiniai C.Alderfer ir A.Maslowo teorijy skirtumai:

1. Pagal ERG teorija, Zmogy gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu metu;

2. Neéra tokios grieztos poreikiy hierarchijos, kad zemesnio lygmens poreikiai turéty buti
patenkinami, prie§ tenkinant aukStesnio lygmens poreikius. Asmuo gali siekti augimo
poreikiy patenkinimo, net jei ir nepatenkinti egzistencijos ar giminystés poreikiai;

3. Visos trys poreikiy grupés gali veikti vienu metu.
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ERG teorija teigia, jog patenkinus Zzemesnio lygmens poreikius, jie tampa maZziau svarbiis
ir nebemotyvuoja individo, o aukstesnio lygmens poreikiai tampa dar svarbesni. C.Alderferis
pabrézé, kad, jei netenkinami aukstesniosios pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnieji
poreikiai, nors jie jau buvo patenkinti. A.Maslowas teigé priesingai, kad viena karta patenkintas
poreikis praranda galimybg¢ motyvuoti elgesi. Tuo tarpu, kai A.Maslow isivaizdavo zmones
tolygiai kylanc¢ius hierarchijos laiptais, C.Alderferis maté juos tai pakylancius, tai
nusileidZiancius — priklausomai nuo laiko ir situacijos. Tai ir vel reiskinys, kurj tiesiog atmintinai

Zino Zzmonés, kuriuos tai palieté (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

1.2.2. Procesinés teorijos

Procesinés teorijos - jau pats pavadinimas rodo, kad Sios teorijos yra susijusios su
procesu ir daugiau démesio yra skiriama ne tam, kas Zzmones motyvuoja veiklai, o tam, kaip jie
paskirsto savo pastangas, siekdami skirtingy tiksly, ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir
elgesi, t.y. atsizvelgiama i pati motyvacijos procesa. Proceso teorijos yra statiSkesnés.

I$skirtinos Sios procesinés motyvacijos teorijos:

1. V.Vroomo viléiy teorija;
2. J.Adamso teisingumo teorija;

3. E.Lawler — L.Porter motyvacijos modelis (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

V.Vroomo vil¢iy teorija teigia, kad tendencijos konkreciai pasielgti intensyvumas
priklauso nuo liukes¢io, kad $i veiksma lydés konkretus rezultatas ir nuo Sio rezultato
patrauklumo. Todél ¢ia nagrinéjami trys veiksniai (Robbins, 2003):

1. Patrauklumas — svarba, kuria zmogus teikia potencialiam rezultatui ar atpildui, kurio
gali sulaukti darbe. Sis veiksnys jvertina zmogaus nepatenkintus poreikius.

2. RySys su veiklos rezultatais — kiekvienas Zmogus tiki, kad pasiekgs tam tikry darbo
rezultaty jis sulauks pageidaujamo atlygio.

3. Rysys tarp pastangy ir veiklos rezultaty — zmogaus isivaizduojama tikimybe¢, kad tam

tikros pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus (Robbins, 2003).

Taigi galime daryti iSvada, kad ltikes¢iy teorijoje pirmiausia yra pabréziamas atlygis. Dél
to privalome tikéti, kad organizacijos sitilomas atlygis dera su darbuotojo noru. Taip pat tai
asmeniniais interesais grindZiama teorija, pagal kurig kiekvienas Zmogus stengiasi maksimizuoti
savo numatoma pasitenkinima. Mums turi ripéti atlygio patrauklumas, todél reikia zinoti, Kaip

Zmogus vertina organizacijos atlygi ir darbuotojams turi bati atlyginta tokiais dalykais, kuriuos
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jie vertina teigiamai. Antra, likesciy teorijoje akcentuojamas pageidaujamas elgesys. Ar Zmogus
zino, ko i$ jo tikimasi ir kaip jis bus vertinamas? Ir galiausiai teorijoje nagrinéjami zmogaus
lukesc¢iai - tai, kas realistiSka, neturi reikSmés. Darbuotojo pastanguy lygi lemia jo paties
1sivaizduojami darbo rodikliai, atlygis ir jgyvendinty tiksly rezultatai, o ne objektyviis rezultatai
(Robbins, 2003).

J.Adamso teisingumo teorija paaiskina, kad zmonés subjektyviai nustato santykj tarp
idéty pastangy ir atlygio, o po to ji sugretina su kity zmoniy atlygiu. Jeigu darbo sanaudy ir
atlygio uz ji palyginimas isreiSkia neteisybeg, t.y. zmogus mano, kad uz ta patj darba kolega gavo
didesnj atlyginima, tuomet pasireiskia psichologiné jtampa.

Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada: tol, kol darbuotojai nebus tikri, jog darbas yra
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumazinti darbo produktyvuma. Taciau teisingumo suvokimas
yra subjektyvus: Zmogus lygina save su su kitais organizacijos nariais arba kity organizacijy
darbuotojais, vykdanciais analogiskas funkcijas. Kadangi darbuotoju, galvojanciy, kad jy darbas
atlyginamas neteisingai, darbo nasumas sumazg¢ja, tai vadovas privalo jam paaiskinti, kodél yra
skirtumai tarp atlyginimy.

E.Lawler ir L.Porter iSplétojo V.Vroom teorija analizuodami, kaip darbo motyvacijai
daro jtaka tokie veiksniai kaip:

1. darbuotojo pastangos;
2. gabumai bei darbo s¢kmei bitinos savybés;

3. darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas.

L.V. Porter ir E. Lawler sudaré toki darbo motyvacijos modelj, kurj pateikiu 6 pav.

o Sttt b
Suvokta tikimybe,
kad pastangos veda { Vaidmenuy suvokimas I3orinis atlyginimas
atlyginima )
& :
1 o4
: +
| I P pasitenkinimas
4—*  Pastangos vy Pasickimai !
A v !
\:\.
; ;
]
: ! Vidinis atlyginimas
Y 1 |
Gabumai : i
Atlyginimo Ir ; I
verte savybeés E E Atlyginimas
, ]
bt . * laikomas teisingu
I
Y I
]

6 pav. L.V. Porter ir E. Lawler darbo motyvacijos modelis
Saltinis: Kasiulis, J., Barvydiené¢ V., (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Kauno technologijos universitetas.
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Taikant §i modelj, vadovas turi atsizvelgti 1 tai, koki atlyginima vertina darbuotojas;
tvardyti, kokiy rezultaty tikisi i§ darbuotojo; isitikinti, kad tie rezultatai yra realiai pasiekiami;
nustatyti rezultatus atitinkant atlygi; isitikinti, kad atlyginimas uz darbo rezultatus yra teisingas.

Tai pat L.V.Porter ir E. Lawer teigia, kad daZniausiai darbuotojas uz laiméjimus ir
pasiektus rezulatus dazniausiai sulaukia dvejopo atlyginimo:

1. iSorinio — tai gali buti premijos, pagyrimai, paaukStinimas pareigose — visa tai, ka
gali suteikti vadovas;
2. vidinio — tai, ka junta darbuotojas didZiuodamasis savimi, savo laiméjimais,

lukesciy iSsipildymu.

7 pav. Pateikti iSorinés ir vidinés motyvacijos Saltiniai pagal L.V.Porter ir E. Lawer.

Pasak Albrechto (2005) vidiniai motyvai - tai Zmogaus padéties, i$silavinimo, darbo,
pomegio rezultatas, kai tuo tarpu iSoriniai motyvai yra siejami su stimuly sistema. Kiekvienam
motyvui egzistuoja keletas stimuly.

Kad pasiekty gera motyvacija, vadovas darbuotojams turi parinkti tinkamu iSorinius
motyvus ir derinti juos su vidiniais.

Motyvai nuolat keiciasi, todél tai skatina zmones nuolatos siekti tam tikry tiksly tam, kad

biity patenkinti poreikiai.

F 3 F 3
- Statusas —
e [domus darbas =
z = Geri santykiai su aukstesniais vadovais =
= z Darbo apmokéjimas E
£= Materialinis suinteresuotumas -
= Darbo salygos =
Darbo aplinka -

v v

Iy F Y
= Intelektinis smalsumas _
== =
=z Troskimas tobuléti ir daryti karjera <
> = S
= Noras suteikti gyvenimui prasme >

L J Y

7 pav. ISorinés ir vidinés motyvacijos Saltiniai
Saltinis: Kasiulis, J., Barvydiené¢ V., (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Kauno technologijos universitetas.

Apibendrinant motyvacijos teorijas reikia pabrézti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo
atveju, jeigu bus jvertinta:

1. Individualios darbuotoju savybés — poreikiai, pazitiros, vertybés, interesai.
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2. Darbo ypatybés — skirtingy igtidziu butinybé, uzduociuy ivairové ir ju
svarba, savarankiSkumo laipsnis ir tobuléjimo butinybé.
3. Organizacijos ypatybés — taisyklés, skatinimo sistema, nuostatai

(Albrechtas, 2005).

1.3. Darbuotojy motyvacijg lemiantys veiksniai

Jau labai seniai pastebéta, kad norint paveikti kity elgesi reikiama linkme yra galimybe
taikyti jvairias priemones, nes poveikis darbuotojams yra daug stipresnis, kai jis yra tinkamai
skatinamas t.y. pasirenkami tinkamos skatinimo priemones, kurias trumpai ir panagrinésiu.

Imonés kultara. Labai svarbi yra ir vidiné organizacijos kultiira, kuri skatina siekti
bendry tiksly, todél vis labiau suvokiama jmonés tradiciju puoseléjimo svarba.

Imonés kultira - tai tarsi organizacijos veidas. Stipri ir tinkamai suformuota jmonés
kultira padeda jgyvendinti strateginius tikslus, gerina darbuotoju santykius, stiprina
isipareigojimus, nusako elgesio standartus. Jis jsitikings taip pat isitikings, kad labiausiai prisidéti
prie imonés kulttiros kiirimo ir plétros privalo vadovas, kuris tarsi nupiesia gaires, kuriomis yra
kuriama organizacijos kulttira, taciau pabrézia dar ir tai, kad vienas vadovas tos kultiiros tikrai
nesukurs. Ja turi brandinti visas kolektyvas, todé¢l labai svarbu atsirinkti tuos darbuotojus, kurie
atitinka ymones vertybes. Nepriklausomai nuo imonés dydzio, kultiira puoseléjama vadovaujantis
tais paciais principais, kurie uZztikrina organizacijos istorijos tgstinuma, skatina nariy vienybg,
tarpusavio bendradarbiavima bei lojaluma (Jonaityté, 2004).

Pasitikéjimas ir atsakomybé. Nepasitikéjimas pavaldiniais gniuzdo ir vadovus, ir
paprastus darbuotojus. Vadovai uzsikrauna ant savo peciy darbus vien d¢l to, jog nepasikliauja
kitais, ir, be abejo, jiems pritriksta laiko (Duobieng, 2005). Psichologiné jtampa kolektyve tampa
neiSvengiama. Darbuotojai jaucia nepasitenkinima, nebepasitiki savo gebéjimais, kompetencija,
o veliau ima nebegerbti ir vadovo.

Kompetencija ar nekompetentingumas, atsakomybé ar hiperatsakomybé, kontrolé ar
gebéjimas bendradarbiauti - esminiai dalykai hierarchiniuose darbo santykiuose, o juose
atsiskleidzia ir vadovy tipai: autoritarinis - nekompetentingas ar besiimantis perdém didelés
atsakomybés, demokratinis - gebantis bendradarbiauti su pavaldiniais ir pseudodemokratinis
vadovas.

Kvalifikacijos kélimas. Sékmingos investicijos — tai ne tik investicijos | modernius
irengimus, biuro technika, statyba, Zaliavas — tai pirmiausia investicijos 1 ZmogiSkaji kapitala.

Zmonés turi biiti pasiruo$e aptarnauti naujas technologijas, priimti ekonomiskus, §iuolaikinius
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reikalavimus atitinkanéius sprendimus. Taigi kieckvienam darbuotojui biitina profesiné
kvalifikacija tam tikram darbui atlikti.

Sékminga imoniy Vveikla, geri finansiniai rodikliai labai priklauso nuo motyvuoto
personalo, Zinan¢io naujausius laiméjimus, gebanc¢io juos pritaikyti savoje imongje. Visa tai
pasiekiama atitinkamai ugdant imonés darbuotojus, suktirus mokymo ir kvalifikacijos kélimo
stimuly sistema. Zinoma, imoné tikrai gali puikiai veikti ir be $iy dalykuy, tatiau tokiu atveju
biity galima daryti iSvadas, kad vadovas visai nesirlpina imonés ateitimi, orientuojasi i
trumpalaikj rezultata: prastas uzsienio kalby mokéjimas, nepasiruosimas dirbti rinkos salygomis
Lietuvoje, ar uzsienyje — visa tai trukdo siekti ilgalaikiy ir strateginiy jmonés tiksly.

Komunikacija. Sékminga komunikacija stiprina darbuotojy lojaluma jmonei. O
komandos vienybé ir susiklausymas yra ypa¢ svarbus nelaimiy atveju. Vidiné komunikacija — tai
informacijos mainai jmonés viduje. Siame procese dalyvauja visi: jvairiy grandziy darbuotojai,
vadovai, labai daznai darbine informacija dalijamasi ir su Seimos nariais.

Vidiné¢ komunikacija gerina organizacijos darbo aplinka ir kuria palanky organizacijos
klimata. Nereikia pamirsti, kad kalbame ne tik apie formaligja (oficialiaja informacija), bet ir
neformalius vakarélius, pariikymus ir kitokius bendravimo buidus, kai pasikei¢iama naujienomis,
gandais ir pan.

Tradiciniai vidinés komunikacijos tikslai yra: gerinti darbuotoju tarpusavio santykius,
nutiesti informacinj tilta tarp vadovybés ir Zzemesniu grandziy darbuotojuy, pastaru0sius
informuoti apie imonés tikslus, planus, poky¢€ius, vizijas ir pan. Vidiné komunikacija taip pat
padeda siekiant sulaukti griZtamojo rySio i§ Zemesniy grandziy darbuotojy — tokiu bidu
darbuotojai biina ne tik informuoti, bet ir itraukti 1 imonés veikla, iSklausyti. Visa tai daroma
tam, kad darbuotojai zinoty, ko imoné siekia, ir padéty igyvendinti tuos tikslus (Tapinien¢,
2006).

1.4. Motyvavimo metodai ir priemonés

vt —

teigia, kad darbuotoju motyvacija priklauso nuo individo, salygu ir laiko, ji néra pastovi ir nuolat
kinta. D¢l tokio sudétingumo neimanoma vienareikSmiskai nustatyti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus.

Anot L. Marcinkevicittés (2005) mokslinéje literatiiroje iSskiriamos socialinés,
ekonominés, pinigings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés. Taciau tokia klasifikacija

yra gana paini, nes tos pacios priemonés daznai patenka i kelias grupes tuo paciu metu. Jei

materialinés priemonés yra realiai ap¢iuopiamos ir jas galima iSreikSti pinigine verte, tai
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psichologinés priemonés turi sunkiai apskai¢iuojama pinigais psichologini poveiki. Pagal tai, ar
materialinés priemonés iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos i
pinigines ir nepinigines (zr. 8 pav.).

Siandien motyvavimo priemoniy jvairové yra labai didelé, todél darbuotojy
motyvavime turéty biiti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai.

Prie  materialiniy piniginiy darbuotojuy motyvavimo priemoniy priskiriamas:
dalyvavimas pelno padalijime, darbo uzmokestis, kraustymosi, telefono ir kity islaidy

kompensavimas ir kt.

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONES

— C —
MATERIALINES PSICHOLOGINES
/ \ *
e Darbo jvertinimas;
Piniginés Nepiniginés o Darbo salygos;
o Darbo turinys;
v v e Sprendimy priémimo laisve;
e Padékos rastai;

« Dalyvavimas pelno * Vertingos dovanos; « Kvalifikacijos tobulinimas;
padalijime; * Nuolaidos isigyjant jmonés o Palankus psichologinis

e Darbo uzmokestis; gaminama produkcija; Klimatas;

e Kraustymosi, telefono ir ¢ Sporto kluby abonementai; e Drausminiy nuobaudy
kity islaidy o Kelialapiai poilsiui; panaikinimas;
kompensavimas; o Laisvalaikio renginiai o Pasitenkinimas darbu;

e Paskolos i§ kaupiamuyjy imonés léSomis; e Pasitikéjimas ir atsakomybe;
fondg.n.ekilr.lojamajam Stazuotés; o Nusiskundimy analizé;
turtul}s1gyt1; Valdiskas automobilis. o Saviraiskos galimybé;

e Premijos; o Uzimtumo garantija;

e Sutaupyty €Sy padalijimas. e Racionallis vadovavimo

stiliai.

8 pav. Darbuotojy motyvavimo priemongés

vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 34, p. 81;

Tukstantmeté pinigy, kaip darba motyvuojancio veiksnio, panaudojimo praktika
suformavo ir iki Siy dieny iSlaiké dvi pagrindines darbo uZmokesCio sistemas: vieneting ir
laikine.

Taikant vieneting darbo uzmokesc¢io sistema nustatomas darbo uzmokes¢io jkainis uz
padaryta produkcijos vieneta, o darbo uzmokestis uz tam tikra laiko tarpa apskaifiuojamas
dauginant per ta laika padaryty produkty skaic¢iy i§ ikainio. Vienetinés darbo uzmokescio formos
esme yra ta, kad darbo uzmokescio dydis tiesiogiai priklauso nuo nustatytos kokybeés atlikto
darbo kiekio, atsizvelgiant | darbo turini ir salygas.

Taikant laiking darbo uzmokescio sistema pagrindinis darbo matas yra darbuotojo dirbtas
laikas, uz kurio vieneta, dazniausiai valanda, darbuotojui nustatomas tarifinis ikainis,

priklausantis nuo darbuotojo kvalifikacijos. Darbo uzmokestis uz tam tikra laikotarpi
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apskaiciuojamas dauginant per ta laika dirbty laiko vienety , kuriems nustatytas ikainis, skaiciy 18
ikainio.

Isskiriama ir daugiau $iy sistemy populiariyju atmainy:

vienetinés — tiesiogine, progresing, regresing, diferencijuota, fiksuoty priedy, asmeniniy
priedy, netiesioging;

laikinés — paprastoji, keliy atlygiy, asmeniniy priedy, su privaloma jvykdyti normuota
uzduotimi, Japony tradiciné pagal amziy, Japony sintezuota pagal rezultatus (Vanagas, 2004).

Taciau vienetinémis ir laikinémis darbo uzmokescio priemonémis neapsiribojama ir
praktikoje dazniausiai taikomos misrios darbo apmokéjimo sistemos, kurias sudaro bazinis darbo
uzmokestis, priedai uz individualias savybes, darbo nasuma ir pan.

Galima naudoti 3 lenteléje pateikta atlyginimo uz darba sistema.

3 lentelé
Atlyginimo uz darbg sudétis
Atlyginimas
Materialinis atlyginimas Moralinis atlyginimas
Darbo uZmokestis Pastovioji dalis, kurios dydj lemia darbo vietoje

atliekamo darbo turinys

Kintamoji dalis, kurios dydi lemia dalykinés
darbuotojo savybés ir jo elgsena darbe
Vienkartinés Vienkartinés iSmokos (premijos) skiriamos
iSmokos grupei darbuotojy ar atskiriems asmenims uZ itin
reikSmingus rezultatus, gerokai padidinusius
imonés pelng ir pagerinusius veiklos kokybe, kuri
turi teigiama poveiki ilgalaikiam pelnui

Vadovy taikomos moralinio
poveikio priemonés, kuriomis
darbuotojams sudaromas
psichologinis komfortas

Saltinis: Vanagas, P. (2004). Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas: Technologija.

Sakalas ir V. Silingien¢ (2000) teigia, kad pastovus darbo uzmokestis nustatomas
atsizvelgiant { darbo vietos keliamus reikalavimus, kintamoji darbo uZmokesc¢io dalis skirta
tvertinti individualius darbuotoju pasiekimus, nes pastovioji darbo uzmokes¢io dalis ir
proporcingas darbo uzmokescio didinimas nejvertina darbuotojo pastangy. Na, o pemijos turéty
buti skiriamos uZz ypatingus, unikalius, svarbius imonei laiméjimus - vienkartiniai atlyginimai
neturi buti jprasti ir nuolatiniai.

Materialinés nepiniginés darbuotoju motyvavimo priemonés yra: vertingos dovanos,
nuolaidos jsigyjant imonés gaminama produkcija, sporto kluby abonementai, kelialapiai poilsiui
ir kt. Papildomas 100 ar daugiau lity islaikys tik ta darbuotoja, kuris neturi kito pasirinkimo ir
pagrindinis jo darbo motyvas yra pinigai, ta¢iau patiems geriausiems darbuotojams, kuriems yra

svarbios karjeros, nuolatinio tobulinimosi galimybés, didesnés atsakomybés reikalaujancios
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uzduotys, vadovavimo galimybés bei kitos jvairios materialaus, bet ne piniginio atlygio
priemonés (Petrauskiené, 2004). Jiems reikalingas ne tik darbinis automobilis, mobilus telefonas,
nesiojamasis kompiuteris ar sveikatos draudimas, bet ir kvietimai i sporto klubus, sveikatos
centrus ar VIP vakarélius, teatra, koncertus.

Psichologinés darbuotojy motyvavimo priemonés tai darbo jvertinimas, darbo salygos,

darbo turinys, sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus
psichologinis klimatas ir pan.
Imongs prestizas, jos vertinimas ar vieta reitingy lentelése, uzimtumo garantijos ir galimybé kilti
karjeros laiptais bei profesinio tobulinimosi galimybés turi ilgalaikj ir stipry motyvacini poveiki.
Teigiamas socialinis - psichologinis klimatas, su darbu susijusios informacijos perdavimas,
operatyvus konfliktiniy situacijy sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stilius bei
vadovo asmenybé¢, démesys darbuotojams, objektyvus ju darbo vertinimas bei nuomongs,
pasitlymy ir nusiskundimy analizé¢ suteikia darbuotojams narystés jausma, kuris veikia kaip
stiprus motyvatorius.

Tuo tarpu Butkaus nuomone (2003) darbuotojy poreikiai pagal A. Maslow poreiky
piramidg tenkinami naudojant teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo veiksniy grupes

(4 lentele)

4 lentelé
Darbuotojy valdymo metody ir poveikio priemoniy visuma
Darbuotojy motyvavimas pagal A. Maslow poreiky piramide
Fiziologiniai poreikiai Saugumo poreikiai Priklausymo, pagarbos Saviraiskos poreikiai
poreikiai
Valdymo metodai
Ekonominiai valdymo Teisiniai valdymo metodai Psichologiniai valdymo Filosofiniai valdymo
metodai metodai metodai
Motyvavimo metodaiir priemonés
Darbo uzmokestis, Darbo sutartis, kolektyviné Moralinis skatinimas, Dalyvavimas imonés
premijos priedai, imonés sutartis, instruktavimas. darbo vertinimas, valdyme,komunikacija,
apmokamos paslaugos. tarpusavio santykiai, darbo griZztamasis rysys,
salygos, kvalifikacijos informuotumas.
kélimo, karjeros
galimybeés.
Saltinis: Butkus, F.S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius:
Eugrimas

Ekonominiai darbuotojy valdymo metodai. Jie yra efektyvls, nes Zzemesnio
ekonomikos i$sivystymo Salyse atitinka vieng svarbiausiy visuomenés nariy poreikiuy.

Teisiniai darbuotojy valdymo metodai. Darbo sutartis, kolektyviné sutartis,
instruktavimas — tai teisinés motyvavimo priemonés, kuriomis siekiama patenkinti darbuotojy

saugumo poreiki. Pvz. Darbo sutartis yra darbdavio ir darbuotojo susitarimas, kuriuo darbuotojas
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Isipareigoja atlikti tam tikra sulygta darba, o darbdavys darbuotojui isipareigoja suteikti sutartyje
sulygta darba, mokéti darbo uzmokesti ir uztikrinti tinkamas darb salygas.

Taip pat darbdavys privalo supazindinti darbuotja su jo sulygto darbo profesine rizika
darbo vietoje, t.y. instruktuoti darbuotoja.

Psichologiniai darbuotojy valdymo metodai. Tai tokios motyvavimo priemonés, kaip
moralinis skatinimas, darbo vertinimas, tarpusavio santykiai, darbo salygos, kvalifikacijos
kélimas bei karjeros galimybés. Visa tai tenkina pagarbos, priklausymo poreikius. Dazniausiai
tai yra siejama su psichologiniu komfortu darbe: tiek bendraujant su kolegomis, tiek atliekant
darba ergonomingj aplinkoje, su geros biklés rengimais ir pan.

Filosofiniai darbuotojy valdymo metodai. Jie reikalingi tam, kad darbuotojas jaustusi
svarbus, nors Siek tiek dalyvaudamas imonés veikloje, prisiodédamas prie jos. Gaudamas
daugiau informacijos apie imongs veikla, jis galés dalyvauti sprendimy primémimo procese, o tai
skatins darbuotoja prisiimti didesng atsakomybe, skatins isakytisavo i¢jas ir mintis vadovybei.

Apibedrinant biity galima sakyti, kad darbuotoju motyvavimas, parenkant jvairias
motyvavimo priemones bei metodus yra vienas efektyviausiy bei jos nariy valdymo instrumenty,

kuriuo tinkamai naudojantis galima pasiekti neitikétinai gery rezultaty.

1.5. Darbo motyvacijos esmé

Motyvacija yra plati savoka, aprépianti keleta terminy bei nusakanti jtaka zmoniy elgesio
verzlumui ir kryptingumui. Tai poreikiai, polinkiai, nuostatos, interesai, siekiai, vertybes.
Siekimas patenkinti poreikius yra pirmasis motyvacijos Saltinis. Gery veiklos rezultaty

motyvacija yra susijusi su vidiniais ir iSoriniais veiksniais, lemianciais Zmoniy veikla.

1.5.1. Motyvavimo jtaka darbo naSumui

fv v —

formuoti imonés biudZeta, keisti ne tik ilgalaikius, bet ir trumpalaikius tikslus. Taip pat imonés
vadovams sunkmetis ragina prisiminti tai, kas i$ tikro ekonomika daro konkurencingg ir padeda
iSgyventi netgi pacius sunkiausius laikus. Tai — darbo nasumas, arba produktyvumas.

Ekonoming plétra ir naSuma lemia kapitalas, bet tik tuo atveju, jei kapitalas suprantamas
placiaja prasme: susidedantis i§ dviejy daliy - materialinio ir Zmogiskojo. Darbo nasumas visy
pirma priklauso nuo Zmogiskojo veiksnio, t.y. nuo to, ksip Zmogus nori ir sugeba dirbti. Jo

sugebéjima dirbti salygoja ir jo iSsilavinimas, sukaupta patirtis, bet ar bus panaudotas jo turimas
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potencialas priklauso ir nuo to, kaip zmogus bus nusiteikes ir pasiruoses atlikti jam pavesta
darba. Cia i8skiriami fizinis ir psichologinis pajégumas. Fizinis zmogaus pajégumas - tai jo
amzius, nuovargis, darbo ritmas, o psichologinis — Zzmogaus siekis uzsidirbti, suinteresuotumas
uzduotimi, pripazinimo siekis. Psichologinis zmogaus nusiteikimas daznao priklauso nuo
materialaus ir nematerialaus atlyginimo uz darba (Martinkus, B., Sakalas, A., SavaneviCien¢, A.,
2003).

Didziausiu XX a. amziaus kompaniju turtu buvo fizinis kapitalas, t.y. — gamybos
priemonés, 0 XXI a. uzdavinys — protinio darbo nasumo padidinimas.

Fizinj darba dirbanc¢iy darbuotoju darbo nasumas. Darbininkas, dirbdamas rankiniu badu,
pagamina daugiau jei jis dirba intensyviau ir/arba ilgesni laika. Jo naSuma padidina naudojami
jrankiai ir valdomi mechanizmai (Okas, 2006).

Apmokyti darbininkus pagal nustatyta eiliSkuma atlikti tam tikrus judesius ir vykdyti pasi-
kartojancias, nesudétingas operacijas néra sunku, nereikalauja daug investicijy. Tai suteikia
prioritetus Salims, kuriose yra daug jauny menkai issilavinusiy Zemos kvalifikacijos Zmoniy ir
kuriy skai¢ius nuolat didé¢ja.

Tuo tarpu protinio darbo naSuma lemia visai kitokie veiksniai, nes Siems Zmonéms yra
svarbi pati uzduotis, gaimybé save kontroliuoti, nuolat tobuléti, mokyti kitus, Sie Zmonés
vertinami dazniausiai ne pagal darbo kiekybe, o pagal atlickmamo darbo kokybe. Protinio darbo
darbuotojy ,,gamybos priemones* yra ju galvose, tode¢l labai svarbu juos tinkamai motyvuoti, kad
jie noréty likti dirbti butent toje imonéje (Okas, 2006).

Ekonomikos teorijoje fizinio darbo darbuotojai traktuojami kaip islaidos, kai tuo tarpu
protinio darbo darbuotojai - svarbiausiu turtu. Fizinio ir protinio darbo darbuotojy skirtumai

pateikiami 5 lenteléje. Taigi galime daryti i§vadas, kad i$laidas butina kontroliuoti ir mazinti, 0

turta — didinti.
5 lentele
Fizinj ir protinj darba dirbanciy darbuotojy skirtumai
Fizinio darbo darbuotojai Protinio darbo darbuotojai
vykdytojai idéjy ir inovacijy generatoriai
nesunkiai pakei¢iami adekvatiis pakeitimai — reti
jiems nepriklauso gamybos priemonés gamybos priemonés nuo juy neatskiriamos
dazniausiai patirtis vertinga tik ten, kur jie dirba patirtis ir protas naudotini plaéiai
darbo vieta jiems labiau reikalinga, nei jie jai jie daugiau reikalingi imonéms, nei ji jiems
galima ,,nupirkti” ,nupirkti” yra brangu

Saltinis: Sudaryta darbo autorés, Martinkus, B., Sakalas, A., Savaneviciené, A. (2003) Darbo iStekliy
ekonomika ir valdymas. Kaunas: Technologija.
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Ilgalaikiais socialiniy moksly tyrimais buvo nustatyti SeSi pagrindiniai veiksniai, kurie

yra biitini tam, kad Zmonés jausty motyvacija ir nasiai dirbty:

1. Erdvé sprendimams priimti — Zmonés turi turéti pakankamai erdvés norimiems
sprendimams priimti.

2. Galimybé mokytis darbe ir tgsti mokslus. Mokymasis — pagrindinis Zmogaus poreikis,
nes jis nuolatos stengiasi tobuléti.

3. Ivairové. Darbas turi buti jvairus, kad zmonés nesikankinty dél nuobodulio ir
nuovargio. Darbas turi buti {vairus ir reikalauti bent Siek tiek pastangy.

4. Abipusé parama ir pagarba.Zmonéms reikia, kad kolegos darbe baty supratingi, vieni
kitiems padéty, gerbtu.

5. Darbo prasmé. Ji apima produkto verte, kokybe, bendrasias zinias.

6. Ateitis, kurios trokStame. Ateityje, kurios zmogus trokSta, svarbiausia, kad bty
pusiausvyra tarp atliekamo darbo ir asmeninio gyvenimo. Taip pat turi bati karjeros
kelias, einantis { prieki, netrukdantis zmogui augti kaip asmenybei, leidziantis
tobulinti savo gabumus, patirti maziau stresy ir turéti daugiau laisvo laiko (Deborah,

2004).

1.5.2. Demotyvacija sukeliantys veiksniai

Demotyvacija — tai viskas, kas slopina jlsy entuziazma ir stabdo pakeliui | uzsibrézta
tiksla.

Pasak Bucitinienés (2002), demotyvacija — tai tarsi griaunamasis mechanizmas, kuris
susideda i8 keliy etapy. Specialistai, nuolat sprendziantys motyvacijos ir demotyvacijos
problemas, mano, kad uz demotyvacing darbuotojo biklg pirmiausia turi biiti atsakingas imonés
vadovas, kuris turi laiku pastebéti pirmuosius nepasitenkinimo zidinius. Tai — pirmasis
demotyvacijos etapas.

Antrasis etapas — atvirai rodomas nepasitenkinimas. Tai nustatoma tuomet, Kkai
darbuotojas tiesiog ignoruoja nurodymus, kalba irzliai, Siurk$ciai - Kitaip sakant, stengiasi
1Svengti darbo.

Paskutinis — treciasis - demotyvacijos etapas yra naujo darbo paieska, bet jei darbuotojas
nesusiranda naujos darbo vietos, tai darbas jmonéje jam tampa nepakeliama katorga.

Labai svarbu laiku pastebéti demotyvuota darbuotoja, nes Sis darbuotojas gali daryti
tiesioging neigiama jtaka visam kolektyvui. Tokiu atveju galéty padéti anoniminé darbuotoju

apklausa, kuri padéty iSsiaiskinti nepasitenkinimo priezastis.
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Darbuotojai taip pat gali prarasti motyvacija ir dél to, kad vadovai neiSnaudoja visy ju
gebéjimy, ziniy bei jgidziy ir jie netenka galimybés save realizuoti. Labai svarbu, kad
darbuotojas nesijausty taip, tarsi jo nuomoné ir visos idéjos biity ignoruojamos.

Niekam ne paslaptis, kad Lietuvoje labai populiari ir materialiné demotyvacija.
Dazniausiai pasitaikantys atvejai Lietuvoje, kai darbuotojas priimamas | darba triju ménesiy
bandomajam laikotarpiui, per kuri jam nustatomas minimalus darbo uzmokestis. Pasibaigus tam
laikotarpiui, darbuotojas taip ir lieka su tuo paciu minimaliu darbo uzmokesciu, taciau jam
niekas né nesistengia aiskinti, kod¢l taip yra arba paaiSkinama, kad per ta laika dar nespéjo
nustatyti jo kompetencijos lygio ir bandomasis laikotarpis pratgsiamas. Daznai, nenorint kelti
atlyginimo, teisinamasi sudétinga imonés finansine padétimi. Tas darbuotojus visiskai
demotyvuoja, net jei jie ir yra aukstai pakile karjeros laiptais. Dar vienas pasitaikantis
demotyvacijos variantas (materialinés demotyvacijos) — nuolatinis delsimas iSmokéti atlyginima
ar jo priedus. Taip darbuotojas nuolatos jauciasi nesaugus dél saves, savo ateities.

Reikia pazyméti, kad darbuotoja kur kas lengviau demotyvuoti nei motyvuoti. O kartais

demotyvacijos procesas biina toks ,,veiksmingas*, kad sustabdyti jo nebeimanoma.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA IR ORGANIZAVIMAS

2.1. Anketinio metodo samprata socialiniuose moksluose

K. Kardelio (2002) nuomone, kiekviena mokslo sritis bei kryptis, be bendryjy mokslo
metodologijos principy, turi ir savy bruozy, nusakanciy konceptualias tyrimy idé¢jas, tikslus,
objektus bei pastaryju pazinimo metodus, tame tarpe yra ir socialiniai mokslai, turintys savus
tyrimo metodus.

Socialiniai tyrimai yra orientuoti { Zzmogaus asmenybeg, kurios objektu gali buiti Zmogaus
elgesys, gyvenimo biidas, asmenybés struktiira ir jos ugdymas. Todél kalbant apie socialiniy
tyrimy tikslus iSskiriamos tokios esminés ju kryptys, kaip noras suprasti socialing realybe bei jos
rémuose nustatyti atskiry individy ar grupiy elgsenos ypatumus (Kardelis, 2002). Patys tyrimo
metodai gali buti jvairiai klasifikuojami. Skiriami Sie socialiniy moksly apraSomi tyrimo
metodai:

1. Anketiné apklausa;
2. Interviu;

3. Stebéjimas;

4. Eksperimentas ir kt.

Dazniausiai socialiniuose tyrimuose naudojamas duomeny rinkimo metodas anketiné
apklausa.

Apklausa — tai susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas pateikus anketa
Pasak I. Luobikienés, anketiné apklausa, tai tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai
patys rastu atsako i tyréjo pateiktus anketos klausimus. Sj apklausos lapa apklausiamasis uZpildo
savarankiskai pagal nurodytas taisykles. Anketa — tai klausimy, kuriuos apjungia tyré¢jo siekimas
istirti koki nors socialinj reiskini ar procesa, visuma (Luobikiené, 2000). Ji turi bati sukurta taip,
kad ja buty galima lengvai apdoroti ir biity suprantama respondentui.

Anketiné apklausa uZztikrina pakankama atrankos dydi, galimybg respondentams
pasikonsultuoti su apklausos organizatoriumi, suteikia galimybg apklauséjui kontroliuoti
situacija: sekti atsakymy { klausimus eiga, gauti papildoma informacija stebéjimo buidu. Taip pat
anketavimas trumpiau trunka ir yra pigesnis nei interviu (Luobikiené, 2000).

Anketos, kaip sociologinés informacijos rinkimo budo, privalumai ir triikumai pateikti 6

lenteléje.
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6 lentelé

Anketos privalumai ir triikkumai

ANKETOS PRIVALUMAI ANKETOS TRUKUMAI

1. Apklauséjo jtaka respondentams (balso,

1 Uztikrina pakankama atrankos dydi. i$vaizdos, bendravimo kultiiros).

2. Laiko limitas: atsakant | anketos klausimus laikas
2. Galimybé respondentams minimaliai konsultuotis | ribojamas. D¢l respondenty reakcijos nevienodumo,
su apklausos organizatoriumi. mastymo ypatumuy, Kyla rizika, kad kai kurie

respondentai nepilnai arba skubotai uzpildo anketas.

3. Aplinkos itaka: daznai anketuojama nejprastingje,

3. Galimybé apklauséjui kontroliuoti situacija. bet rasymui tinkamoje vietoje

4. Galimybé pagal respondenty reakcija
preliminariai spresti apie problemos reik§minguma.

5. Anketavimas trumpiau trunka ir yra pigesnis nei
interviu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Luobikien¢, I. (2005). Sociologiniy tyrimu metodologija. Kaunas:
Technologija.

Kaip matyti i§ 6 lentelés, anketa turi daugiau privalumy nei trikumy, todél mes ir
pasirinkome anketini apklausos biida. Anketinis metodas vienas populiariausiy sociologiniy
tyrimo metody. Jo lengvumas vilioja daZznai metoda taikyti praktikoje. Pateikus keleta klausimuy,

greitai galima gauti daugybg informacijos, taciau svarbu, kad gaunami duomenys biity patikimi.

2.2. UAB "'Stanefabrikken' personalo motyvavimo sistemai

iSanalizuoti taikomo instrumentarijaus apibiidinimas

ISanalizavus visus sociologinés informacijos gavimo biidus, buvo pasirinktas
anketavimas, kuris padéjo surinkti duomenis, padésiancius jvertinti UAB “Stansefabrikken”
motyvacijos sistema, buvo naudotas apklausos rastu metodas (anketos pavyzdys pateiktas 1
priede), taciau, kad anketiné¢ apklausa duoty naudos, anketa turi biiti aiSki, nedviprasmiska,
skatinti respondento nora bendradarbiauti ir | klausimus atsakyti nuoSirdZiai, tod¢l sudarinédama
anketa vadovavausi K. Kardelio knygoje i$skirtais reikalavimais anketai:

1. bendrieji anketos reikalavimai:
e pirmiausia turi buti motyvuotai, logiskai paaiskinta, dél ko atliekamas

tyrimas, po to pateikima trumpa anketos uzpildymo instrukcija;
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apklausiamojo pastangos atsakyti turi buti minimalios, todé¢l klausimai turi
buti konkretiis, o atsakymy variantai suprantami;

kuo maziau respondentui tenka rasyti, tuo daugiau jis tiki, kad bus iSlaikytas
anonimiSkumas;

svarbi anketos apimtis: ilga anketa tiriamaji atbaido, néra noro atidziai ja
skaityti, tod¢l galimi pavirSutiniSki atsakymai; svarbus ir anketos
apipavidalinimas, klausimy kompozicija, - tai gali suSvelninti kilusias
neigiamas nuostatas;

reikia vengti klausimuy, kurie stumia respondenta i viena atsakyma;

reikia vengti sudétingy, erzinanc¢iy klausimy.

2. klausimy paruosimo rekomendacijos (dé¢l klausimy turinio):

ar reikalingas klausimas? Kuo jis bus naudingas?

ar reikalingi keli klausimai, ar tik vienas?

ar klausimas turi biiti konkretus, susijgs su respondento patirtimi?

ar respondentas turi teikiama informacija, kad galéty atsakyti i klausima?
ar klausimas tikslus, ar nereikés papildomy klausimy?

ar gausime ta informacija, apie kurig klausiame? (Kardelis, 2002).

Reikalavimy anketai autorius pateikia daugiau, taCiau Sie reikalavimai yra esminiai,

sudarant anketq jiems reikia skirti daugiausia démesio.

UAB ,,Stansefabrikken* buvo atliktas kiekybinis tyrimas — organizuota anketiné apklausa.

Anketa susideda 1§ 33 klausimu.

Tyrime dalyvavo visi UAB ,,Stansefabrikken“ gamybos padalinio darbuotojai, kuriems

buvo isdalintos 99 ankety. Tyrimo metu grizo 90 pateikty ankety. Deja, ne visos anketos buvo

tinkamai uzpildytos.

Tyrimo instrumentika — anketa sudaré 33 klausimai: 23 klausimai apima motyvacinius

veiksnius. Anketoje taip pat buvo pateikti 7 demografinio pobiidzio klausimai: lytis, amZius,

i$silavinimas, padalinys, kuriame daruotojas dirba, pareigos, darbo stazas, atlyginimas.

Darbe tiriami veiksniai sudarantys motyvavimo sistema, priemones:

1
2
3.
4

5.

Pasitenkinimas darbu;

Materialinés piniginés motyvavimo priemones;

Materialinés nepiniginés motyvavimo priemoneés;

Psichologinés motyvavimo priemonés;

Darbo aplinka ir salygos;

Anketoje 18skiriami pagrindiniai ir Salutiniai kintamieji.
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Pagrindiniai Kintamieji:
1. Pasitenkinimas darbu;
2. Pagrindinés motyvavimo priemongés;
3. Darbo aplinka ir salygos;
Salutiniai kintamieji:
1. AmZius;
2. Lytis;
3. Atlyginimo dydis;
4. Darbo stazas;

Anketinés apklausos duomenys nagrinéjami procentine iSraiska.

Ankety klausimai buvo formuluojami kaip nuomonés klausimai, nes tyrimo tikslas
iSsamiai itirti darbuotojy motyvavimo sistema, issiaiskinti pagrindinius motyvavimo sistemos
elementus. Tyrimo metu klausimams buvo taikomi pagrindiniai metodologiniai reikalavimai.

Ankety klausimai pagal forma suskirstyti tik { uzdarus klausimus, kad respondentui biity
paprasciau atsakyti | klausima.

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tyréjo asmenybé
nedaro jokios itakos matavimo procediirai, bei rezultatams.

Tyréjas nedaro jokios itakos respondentams, nes anketos anonimingés.

Tyrimas buvo vykdomas UAB ,,Stansefabrikken‘* 2009 02 20 iki 2009 03 09, apklausiant
visus gamybos darbuotojus, kuriy imonéje dirba 99. Atliekant apklausa buvo susidurta su
sunkumais, t.y. respondentai nenoréjo pildyti anketos, nes | tyrima zitr¢jo skeptiskai, arba dél
kity asmeniniy priezas¢iy. Kad gauta informacija atitikty tikrove ir padéty tolimesniems
tyrimams buvo nustatytas imties nustatytas imties dydis.

Imties dydis buvo paskaiciuotas pagal formule:

N 1
o 1
Ay
N )
¢ia n — reikiamy respondenty skaicius;

A - leidziamos imties paklaidos dydis (A = 0,05);
N — tiriamos visumos skaicius.

1 1 1

n= - 1 00025400101 0012601
(0,05) + g, Oo02e+00IL O
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Taigi pagal paskaiciuota formule imties dydis yra 79. UAB ,,Stansefabrikken* buvo

iSdalintos 99 anketos. I8 iSplatinty 99 ankety sugrizo 90, taciau 8 buvo sugadintos (pazyméta

daugiau atsakymuy, negu praSoma anketoje, nepilnai uzpildytos ir pan.). Kadangi buvo gautos 81

gerai uzpildytos anketos, todél galima teigti, kad atlikto tyrimo rezultatai yra tikslas.

Tyrimo duomenims apdoroti taikiau matematinés statistikos metodus.

%2 (chi kvadrato) kriterijus gali biiti taikomas statistinéms hipotezéms tikrinti, kai poZymiy

reik§més imtyje pasiskirs¢iusios pagal bet koki désni (Gonestas ir Striel¢itinas, 2003). Hipoteziy

apie atsakymuy daznio skirtumus grupése patikimumas patikrintas 2 Kriterijumi. Naudoti tokie

statistiniy iSvady patikimumo lygiai: p>0,05 -nereikSmingi; o jeigu p<0,05 - reikSmingi;

Pagrindiné formulé 2 kriterijaus apskaiCiuotajai reik§mei rasti yra Si:

2 Oi—EC
X-27F

Cia Oi — eksperimentiniu biidu gauti dazniai;
Ei — teoriskai numatyti (tikétini) dazniai;

I — galimy jvykiy, kategorijy, grupiy skaicius.

Gauti duomenys buvo grupuojami, analizuojami bei pateikiami lenteliy bei

pavidalu, naudojantis Excel ir SPSS programa.
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3. UAB ,,STANSEFABRIKKEN“ PERSONALO MOTYVAVIMO
SISTEMOS ANALIZE, REMIANTIS DARBUOTOJU TYRIMO
REZULTATAIS

3.1. UAB ,,Stansefabrikken* charakteristika

UAB ,,Stansefabrikken” ikurta 2003 metais ir, $iuo metu uzsiima gaminiy i$ lakstinio
metalo gamyba, gaminiy surinkimu ir milteliniu dazymu.

Bendrové turi ambicijy tiekti rinkai auksciausios kokybés gaminius, kuriy parametrai,
gamybos procesas ir aplinkosaugos reikalavimai atitikty tarptautinius standartus.

Pagrindinés $iuo metu naudojamos technologijos — Stampavimas iScentriniais ir CNC
presais, metalo gaminiy lankstymas, virinimas, pavirSiaus dazymas milteliniu buidu, surinkimas
ir pakavimas.

UAB ,,Stansefabrikken” vizija — tapti ,,pasaulinio lygio* subkontraktoriumi bei vienu i$
pirmaujanciy gaminiy i§ lakStinio metalo gamintojy Europoje. Norint igyvendinti Sia vizija,
reikia:

1. iSlaikyti uzimamas rinkas Skandinavijos Salyse, tenkinant padidéjusius uzsakovy
kiekybinius ir kokybinius reikalavimus;

2. uzimti naujus rinkos segmentus Skandinavijos Salyse — lanksCiai reaguojant {
ivairius ty Saliy istatyminés bazés pasikeitimus (pvz. Svedijoje numatoma
istatymiSkai reguliuoti pasto dézuciy dydj);

3. islaikyti uzimamas rinkas Vakary Europos Salyse;

4. testi glaudu bendradarbiavima su nuolatiniais uzsakovais — taikyti nuolaidy
sistemas, greitinti uzsakymy ivykdymo laika, sitilyti naujus produktus;

5. tapti pirmaujancia imone Lietuvos Respublikoje, tiekiant milteliniu dazymu

nudaZytus metalo gaminius.

Vizijos igyvendinimui taip pat yra iSkelti konkretiis ir rodikliais iSreiksti ilgalaikiai
tikslai, pateikiami 7 lenteléje:

Siekdama ilgalaikiy tiksly, UAB ,,Stansefabrikken” yra numaciusi ir trumpalaiki tiksla —
kiekvienais metais padidinti gaminamos produkcijos asortimenta 15 proc. Toks tikslas
suformuotas atsizvelgiant { tai, kad metalo gaminiy rinkoje yra nuolatinis naujy gaminiy
poreikis. Tiktai platus parduodamos produkcijos asortimentas gali uztikrinti nuolatini uzsakymuy

did¢jima.
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7 lentelé
UAB ,,Stansefabrikken” ilgalaikiai tikslai
Eil.Nr. Tikslas Matavimo | Esama situacija, | Siekiama situacija
vnt. 2009 m.
1 Gamybinis plotas m? 6 500 11000
2 Darbuotojy skaicius zm. 120 160
3 Apdirbta metalo t 2 300 4800

Saltinis: UAB ,,Stansefabrikken” administracija, 2009 m.

UAB ,,Stansefabrikken” pagrindiné¢ veikla — komplektuojan¢iy gaminiy gaminimas i$
lakstinio metalo. Yra gaminami ir galutiniai gaminiai, tokie kaip pasto dézutés, elektros spintos,
ivairios dézés rampos ir kita produkcija i§ metalo laksty. Didzioji dalis Bendrovés pagamintos
produkcijos yra parduodama su uzsakovuy prekiniu zenklu. Pagrindiné pardavimo rinka —
Skandinavijos $alys. Cia parduodama apie 60 proc. visos produkcijos. Kita svarbi rinka — Vakary
Europos $alys, kuriose parduodama apie 25 proc. visos produkcijos. 10 proc. produkcijos
parduodama Pabaltijo Salyse ir, tik 5 proc. produkcijos yra skirta Lietuvos rinkai. Be pagrindinés
savo veiklos — metalo apdirbimo, UAB ,,Stansefabrikken” teikia ir miltelinio dazymo paslaugas.
Be to, apdirbant metalo plokstes, lieka ir Salutinis produktas — metalo atliekos. Siekdama
uztikrinti aplinkosauginius reikalavimus ir sumazinti sanaudas Bendrové parduoda metalo lauZza.
2007 metais UAB ,,Stansefabrikken”, jvertinusi rinkos poreiki, pradéjo gaminti motoriniy
transporto priemoniy priekabas.

Per paskutinius 3-4 metus stebimas stabilus UAB ,,Stansefabrikken” apyvartos augimas.
Kiekvienais metais apyvartos apimtys padidédavo 30 proc. Toki didéjima lemia Bendrovés, kaip
kokybiskos ir laiku pagamintos produkcijos, gamintojo, reputacijos augimas. Patikimos imonés
vardas ypatingai svarbus Skandinavijos Salyse, kadangi 1 maZai Zinomas bendroves tuy Saliy
uzsakovai zitri itin atsargiai. Taip pat, UAB ,,Stansefabrikken” turi patikimy uzsakovuy rata,
kuriy uzsakymuy mastas nuolatos auga.

Bendrovés vadovybé supranta, kad metalo gaminiy gamyba ir tiekimas yra sudétingas,
atsakingas ir imlus Zmogiskuju iStekliy kompetencijai procesas. Be to, UAB ,,Stansefabrikken”
yra socialiai orientuota, t.y. jaucia atsakomybeg prie§ visuomeng uz savo veikla:

1. saugo aplinka, naudoja ekologiSkai saugias technologijas;
2. investuoja | darbuotojy mokymus, kvalifikacijy kélima;

3. parduoda metalo lauza, o ne iSmeta ji | savartynus.
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Bendrové taip pat jauCia pagarba savo darbuotojams, todél savo socialini statusa
formuoja bei igyvendina kaip personalo politikos dedamaja dali.

UAB ,,Stansefabrikken” vienintelis akcininkas yra Norvegijos bendrové Stafa Industrier
AS. Jai priklauso 100 proc. UAB ,Stansefabrikken” akciju. Norvegijos jmoné yra jsikiirusi
adresu - Stykkene, N-4790 Lillesand, Norvegija.

Imong¢je funkcionuoja 3 pagrindiniai padaliniai: pardavimy, gamybos ir tieckimo. Tiekimo
padalinio funkcijos — transporto organizavimas, logistika, zaliavy tiekimo uztikrinimas, zaliavy
pirkimy organizavimas. Gamybos padalinio funkcijos — nepertraukiamas gamybos
organizavimas, jrengimy priezitira, naujy operaciju kiirimas. Pardavimy padalinys koordinuoja
uzsakymus ir jveda naujus gaminius | rinka. Kiti UAB ,Stansefabrikken” administracijos
darbuotojai riipinasi gaminiy kokybés uztikrinimu, vykdo personalo atranka, organizuoja
stambius projektus. UAB ,,Stansefabrikken” organizaciné schema pateikiama priede nr. 2.

UAB ,,Stansefabrikken* iSskiriami tokie pagrindiniai skyriai:

1. Administracija. Administracijai priklauso Bendrovés generalinis
direktorius ir personalo ir administracijos vadové. Administracija yra atsakingi uz
Bendrovés tinkama valdyma, personalo atranka ir darbuotojy mokymus. Siame skyriuje
dirba 2 vadovai.

2. Pardavimy skyrius. Pardavimy skyrius yra atsakingas uz Bendrovés
produkcijos pardavima, naujy uzsakymuy gavima, naujy projekty vystyma. Skyriuje dirba 6
darbuotojai.

3. Pirkimy skyrius. Sio skyriaus funkcija — Zaliavy tiekimo uZtikrinimas,
nauju jrengimy pirkimas, derybos su tiekéjais ir nauju tiekéjy paieska. Skyriuje dirba 3
darbuotojai.

4. Technikos skyrius. Sio skyriaus darbuotoju pagrindiné funkcija —
frengimy prieziiira, jy aptarnavimas, gedimy Salinimas ir programinés {rangos prieZiiira.
Skyriuje dirba 2 darbuotojai.

5. Kokybés skyrius. Skyriaus specialistai privalo uZztikrinti gaminamos
produkcijos kokybe, nuolat tirti bandomuosius produktus, sitilyti naujus technologinius
sprendinius. Skyriuje dirba 2 darbuotojai.

6. Planavimo skyrius. Pagrindiné funkcija — remiantis statistine medziaga,
finansinés atskaitomybés dokumentais ir Bendrovés pajégumais, prognozuoti galimas
gamybos apimtis ir zaliavy poreiki. Skyriuje dirba 2 darbuotojai.

7. Gamybos skyrius. Kadangi UAB ,Stansefabrikken yra gamybiné

imone, Sis skyrius yra pats didziausias ir svarbiausias. Skyrius yra atsakingas uz
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nepertraukiama gamybos vykdyma, kokybiskos produkcijos tiekima ir uzsakymuy
ivykdyma laiku. Skyriuje dirba 5 vadovai, kurie vadovauja atskiriems padaliniams:

e  Stampavimo baras. Sio baro darbuotojai aptarnauja §tampavimo stakles,
kurios i§ metalo laksty ,,iSkerpa® gaminius, uz gaminiy, sukniedijima, varzty isriegima
ir kitoki mechaninj apdorojima. Bare dirba 20 darbuotoju;

o lankstymo baras. Sio baro darbuotojai aptarnauja lankstymo stakles,
kuriomis gaminiams yra suteikiama atitinkama forma. Bare dirba 28 darbuotojai;

o daZzymo baras. Sio baro darbuotojai paruosia ir nudaZo gaminius
miltelinio daZzymo linija. Bare dirba 27 darbuotojas;

e surinkimo baras. Sio baro darbuotojai yra atsakingi uZ gaminiy, kuriuos
sudaro kelios dalys, surinkima, pagamintos produkcijos pakavimg. Bare dirba 19
darbuotojai;

o sandélis. Sandélio darbuotojai sandéliuoja nupirktas zaliavas ir pagaminta
produkcija, zaliavas iSduoda bary darbuotojams, o gatava produkcija — uzsakovams.

Sandélyje dirba 5 darbuotojai.

Lietuvos Respublikos Konstitucijos 48 str. 1 d. numatyta, kad kiekvienas Zzmogus gali
laisvai pasirinkti darba bei versla ir turi teisg turéti tinkamas, saugias ir sveikas darbo salygas,
gauti teisinga apmokéjima uz darba ir socialing apsauga nedarbo atveju. Remiantis Konstitucija
UAB “Stansefabrikken” jisteigta Darbuotojy saugos ir sveikatos tarnyba. Tarnybos funkcijas
atlieka darby saugos konsultantai atvykstantys | imon¢ maziausiai viena karta per savaite.
Atliktas profesiniy riziky vertinimas ir vykdoma prevencija Sioms rizikoms iSvengti. Visi darby
vadovai, dirbantys atskiruose baruose, yra atestuoti darby saugos ir sveikatos klausimais. Naujai
atéj¢ darbuotojai apmokomi, instruktuojami ir atestuojami pagal nuostaty reikalavimus.
Kiekvienam naujai atéjusiam darbuotojui yra iSduodama “Ivadinio mokymo ataskaita” (Priedas
Nr. 3 “Ivadinio mokymo ataskaita gamybos darbuotojams”, Priedas Nr. 4 “Ivadinio mokymo
ataskaita administracijos darbuotojams”.Sia ataskaita darbuotojai jsipareigoja susitikti su skyriy
vadovais, o vadovai isipareigoja supazindinti su svarbiausiais dalykais, tvarka, vyraujancia
imong¢je.

Taip pat darbuotojai apriipinami asmeninémis apsauginémis priemonémis ir tvarkingais
darbo jrankiais. Kiekvienais metais imonés léSomis, kaip reikalauja nuostatai, tikrinama
darbuotojy sveikata.

Su visais darbuotojais sudaromos darbo sutartys, nelegaly néra. Darbuotojams
atlyginimas iSmokamas visas, pervedant | asmenines banko saskaitas. Dél iSvardinty priezas¢iy
imon¢ gali laisvai dalyvauti vieSuose konkursuose dé¢l darby pirkimo.
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3.2. UAB “Stansefabrikken” gamybos darbuotojuy apklausos
analizé

3.2.1. Darbuotojy analizé demografiniu aspektu

Atliekant darbuotoju motyvavimo sistemos vertinimo tyrima gamybinéje imonéje UAB
“Stansefabrikken”, buvo siekiama apklausti gamybos padalinio darbuotojus. Tyrimo tikslas —
tvertinti UAB “Stansefabrikken” dabuotoju motyvavimo sistema ir pateikti sitilymus, kaip buty
galima ja patobulinti. Anoninmin¢ anketiné apklausa buvo atlikta nuo 2009 m. vasario mén. 20
d. iki 2009 m. kovo mén. 9 d.

Darbuotoju poreikiy tenkinimui itakos turi ne tik juy veiklos sritis, bet ir lytis, amzius,
darbo stazas. Priklausomai nuo $iy veiksniy keiéiasi asmeny poreikiai. Pirmoje anketos dalyje
buvo svarbu suzinoti respondenty demografinius duomenis. Kalbant apie respondenty sudéti,
tikslinga palyginti, kiek vyry ir kiek motery dalyvavo tyrime. Tyrimo imties charakteristika
atlickama remiantis duomenimis, gautais i§ anketos demografinio klausimy bloko. Tyrime
dayvavo 54 % vyrai, t.y. vos 8 % daugiau nei motery. Kad vyry yra Siek tiek daugiau nei motery
salygoja ir specifiné imonés veikla. UAB ,,Stanefabrikken® yra gamybiné imon¢ ir atitinkamiems
darbams atlikti reikalinga didesné darbo jéga, taciau net 46 % motery rodo, kad daug darby
patikima biitent joms, nes jos, atlikdamos kai kuriuos darbus, yra kruopsStesnés ir atidesnés.

Norint iSsiaiskinti respondenty amziy, i$skirtos penkios amziaus grupés (iki 25 mety, nuo
26 iki 35 mety, nuo 36 iki 45 mety, nuo 46 iki 55 mety, vir$ 56 ir daugiau mety). Pagal gautus
rezultatus didzioji dalis (net 33 %) apklaustyju darbuotoju amzius yra nuo 26 iki 35 mety. Net
31% respondento amzius nuo 36 iki 45 m., 28 % - iki 25 m., ir tik 8 % darbuotoju, kuriy amzZius
nuo 45 iki 55 m., 1 % - vir§ 56 m.

Skirtingy karty atstovus dazniausiai motyvuoja skirtingi aspektai. Jaunesnio amZiaus
darbuotojus labiau motyvuoja geras atlyginimas (nes gal kaip tik tuo metu kuriama Seima,
Isigyjamas bistas ir kitaip siekiama ir norima susikurti pagrinda poi kojomis), karjeros plétojimo
galimybeés ir jdomios uzduotys, o darbo vietos saugumas, pensija mazai imponuoja. Siek tiek
vyresnius darbuotojus vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbis
tampa ir socialiniai veiklos aspektai: norisi daugiau laiko skirti Seimai, draudimui, atostogoms ir
kt. Did¢jant amZziui svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas ir atlyginimas, kuris
daro jtaka biisimos pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu karjeros galimybés tarsi nustumiamos { Salj,
tampa maziau svarbios, maziau démesio skiriama ir kompetencijos plétojimui. Vyresniems nei
50 m. amziaus darbuotojai yra labai suinteresuoti iSlaikyti darbo vieta (nes tokiame amziuje labai
sunku rasti nauja darbo vieta, darbdaviai dazniausiai jau nebenori priimti tokio amziaus Zmoniy,

nes jiems sunkiau adaptuotis naujoje imonéje, sunkiau pakeisti juy nuostatas, sitikinimus ir pan.),
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jiems tampa svarbus juy darbo pripazinimas, bandradarbiy pagarba, jy Ziniuy ir patirties

vertinimas, nors kvalifikacijos kélimui démesio skirti nesistengiama.

1%

mki25m.

m26-35m.
36-45m.

mA46-55m.

mVirs 56 m.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc. (N=81)

Pagal pateiktus rezultatus, imonéje dirba gana jaunas kolektyvas, kuris linkes | naujoves
ir greitai prisitaikantis prie ju. Sia tendencija galima paaikinti tuo, kad jmoné naudoja
naujausias, moderniausias technologijas, kurioms reikalingi jauno amziaus darbuotojai, kurie
grei¢iau prisitaiko prie nuolat kintan¢iy Sios imonés technologijy. Taip pat jauni darbuotojai
inesa { UAB ,,Stansefabrikken® naujas idéjas bei energija. Tai yra gerai, ta¢iau kartu jmonei tai
ambicingesni lyginant su vyresnio amziaus darbuotojais.

10 paveikslo duomenys rodo UAB ,,Stansefabrikken* darbuotojy pasiskirstyma pagal
1$silavinima.

Nustatyta, kad didesné apklaustyjy dalis turi aukstesniji (31 %) ir profesini (30 %)
iSsilavnima, nuo ju tik Siek tiek atsilieka (26 %) vidurini iSsilavinima turintys darbuotojai.
Naturalu, kad didzioji dalis darbuotojuy yra igij¢ aukstesnjji ar profesini iSsilavinima, nes to
reikalauja pati jmonés veiklos specifika - moderniis jrengimai. Nedidelé dalis respondenty (4 %)
neturintys vidurinio i$silavinimo, kiek daugiau (8 %) — nebaige aukstojo i$silavinimo, 1 % - turi
aukstaji bakalauro, neatsirado né vieno Zmogaus su aukSuoju magistriniu iSsilavinimu. Tai
nestebina, nes tyrimas buvo atliktas gamybos padalinyje, kur Zmonés su aukStuoju iSsilavinimu

tokio darbo tiesiog nenoréty dirbti. Vienas darbuotojas su auksStuoju ir keli nepabaigg jo yra
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ewe—

padaliniy vadovai. Tai yra tie Zmonés, kuriems reikia Siek tiek daugiau ziniy, kad galéty ne tik

planuoti savo darbus, bet ir uztikrinti nenutriikstama gamybos procesa savame padalinyje.

W Nebaigtas vidurinis

0%
1%

4% W Vidurinis

I
“ W Profesinis
W Aukstesnysis
W Nebaigtas aukstasis

W Aukstasis (Bakalauras)

= Aukstasis (Magistras)

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc. (N=81)

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza imongje pateiktas 11 paveiksle.
Respondentai pagal darbo staza buvo suskirstyti i 6 kategorijas: iki 1 mety, nuo 1 iki 2 mety, nuo
2 iki 3 mety, nuo 3 iki 4 mety, nuo 4 iki 5 mety ir vir§ 5 mety.

mlkilm
H]-2m
m2-3m
m3-4m
m4-5m

BV s m

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza, proc. (N=81)
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Apklausti 31 % darbuotoju, kuriy darbo stazas yra nuo 1 iki 2 mety, 21 % darbuotojuy,
kuriy darbo stazas nuo 2 iki 3 mety. Nemaza dalis yra ir tuy — 18 %, kurie UAB
“Stansefabrikken” dirba nuo 3 iki 4 mety, 15 % respondenty darbo stazas imonéje iki 1 mety, 10
% - nuo 4 iki 5 mety, o ty, kurie imon¢je dirba beveik nuo jos isikiirimo pradzios yra 5 %.

Pasiskirstymas pagal darbo staza parodé, kad nemaza dalis imonés personalo — tai
stabiliai dirbantys ir imonei lojaliis darbuotojai, kuriems patinka dirbti biitent $ioje imonéje (Zr.

11 pav.)

3.2.2. Darbuotojy pasitenkinimo darbu apklausos analizé

Norédami islaikyti esamus geriausius darbuotojus ir patraukti stipriausiy kandidaty
démesi, imoné privalo buti ta vieta, kur Zzmonés nori dirbti. Toks poziliris turi buiti imonés
tradicija, nes tikriausiai visi suprantame, kad per viena diena geros atmosferos ir atitinkamo
ivaizdzio nesuformuosime. Zmonéms, iigirdusiems jmonés pavadinima, turi Kilti teigiamos
asociacijos apie galimas perspektyvas, sauguma, pagarba, sazininguma ir panasius dalykus, kurie
zmoneéms kelia pasitikéjima. To turi siekti kiekviena imoné¢ ir tai turi biiti nuolatinis jos tikslas.

Norédama iSsiaiskinti, kaip darbuotojai jauciasi UAB ,,Stansefabrikken anketoje buvo
pateiktas ir klausimas apie darba pastarojoje imonéje (zr. 12 pav.). Net 65 % dirbti UAB
“Stansefabrikken” patinka, 19 % - labai patinka. Bendra procentine iSraiSka darbas patinka 84 %
visy apklasustyju darbuotoju. 15 % respondenty darbas nei patinka, nei nepatinka ir né vienas
respondentas neatsake, kad jam darbas jmongje nepatinka. IS gauty rezultaty matyti, kad beveik
visiems darbuotojams UAB “Stansefabrikken” yra tokia darbo vieta, kurioje jie save

isivaizduoja.

0% m Labai patinka

mPatinka

Nei patinka, nei
nepatinka

H Nepatinka

12 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas { klausima ,,Ar Jums patinka dirbti Sioje
imongje*, proc. (N=81)
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Taip pat lojaluma jmonei ir jmong, kaip gera darbo vieta patvirtina ir respondenty
atsakymai i uzduota klausima, ka jie daryty, jei turéty galimybg pereiti dirbti toki pati darba, uz
toki pati atlyginima, tik i kita organizacija. Respondenty atsakymu i klausima pasiskirstymas
pateiktas 14 pav. Net 60 % respondenty pasilikty savo darbo vietoje, o 25 % - tikriausiai
pasilikty savo darbo vietoje. Bendra procentine iSraiSka net 75 % pasilikty savo darbo vietoje. 14
% galvoja, kad keisty savo senaja darbo vieta | naujaja, 0 1 % pereity dirbti i kita jmong.

Perspektyviose, efektyviai dirban¢iose imonése pabréziamas darbuotojuy lojalumas ir
motyvacija: siekiama, kad ju darbuotojai asmeniskai jsitraukty | savo darba, "sirgty" uz savo
kolegas, rodyty iniciatyva. Vadovai taip pat Zino, kad turéti lojaly darbuotoja reiSkia galéjima juo
pasitikéti priimant svarbius sprendimus, atvirai aptarti problemas; galimybg be rizikos investuoti
1 jo profesinés kompetencijos kélima (pavyzdziui, siusti darbuotoja i mokymus, stazuotes,
konferencijas, nebijant, kad Siems dalykams skirtos investicijos netrukus "nuplauks"
konkurentams).

Tas pasitenkinimas darbu taip pat sukelia patrauklia darbo aplinka, skatina darbuotojus
mokytis, ju darbas tampa efektyvesnis, profesionaliau atlickamas, prieSingai nei Zemos
motyvacijos rezultatas — apatija, nenuoseklumas darbe, asmeninés atsakomybés vengimas. Kali
asmuo nejaucia pasitenkinimo darbu, kai jo norai neatitinka jo likesCiais, tuomet keiciasi
darbuotojo nuostatos, gali sumazéti pastangos darbe, kruopStumas, bendry imonés tiklsy
siekimas, komandos rezultaty siekimas, o tai nelabai naudinga ir imonei kadangi didéja
darbuotojy pravaiksty skaicius, nenoras dalyvauti mokymuose, kelti savo kvalifikacijos tobuléti.
Taip pat tai gali paskatinti darbuotoja pasitraukti i§ darbo. Todél kiekvienai jmonei labai svarbu
reaguoti | tai, ko darbuotojai nori ir tai, ka imoné jiems gali pasitlyti padédama iSspresti esama

problema ir sumazinti atotruki tarp darbuotoju lukes¢iy ir esamos situacijos.

B Pasiliktuméte savo senoje
darbovietoje

1%

m Tikriausiai pasiliktumeéte
gavo senoje darbo vietoje

Tikriausiai keistumeéte
gavo senaja savo darbo
vietq

m Labai norétumete pereiti |
kitadarbo
vieta, organizacija

13 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymasi klausima ,,Ka darytumeéte, jei turétuméte
galimybe pereiti dirbti tokj patj darba, uz tokj pati atlyginima i kita imong*, proc. (N=81)
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Atotriki tarp darbuotojuy liikesCiy ir norimos situacijos UAB ,,Stansefabrikken* reikia
mazinti dar ir todél, kad pagal statistines analizes p<0,05, x°=13,357, 0 pagal tai galime teigti,
kad skirtumas tarp darbuotojo pasitenkinimo atlickamu darbu ir pasilikimas Sioje darbo vietoje,
esant galimybei pereiti dirbti  toki pati darba, uz toki pati atlyginima i kita imong, yra statistiSkai
reikSmingas.

I$ auksc¢iau pateikty 12 ir 13 pav. matyti, kad daugumai darbuotoju tikrai patinka darbas,
kurj jie atlicka, 0 UAB ,,Stansefabrikken* kaip darbo vieta, tad anketoje ne veltui buvo pateiktas
klausimas, ka darbuotojas labiausiai vertina savo darbe ir buvo pateikta keletas svarbiausiy
veiskniy, kurie galéty buti svarbus: draugiskas kolektyvas, galimybé kilti karjeros laiptais,
kolegy pripazinimas, kvalifikacijos kélimas, savarankiSkumo suteikimas, geras atlyginimas,

galimybé dirbti pagal i$silavinima, kita. Respondentams buvo leista nurodyti kelis variantus.

® Draugizka kolektyva

B Galimybebati paaukstintam
pareigose

5% 3%

m Darbo draugy pripazinima

® Galimybekelti savo
kvalitikacija

® Galimybe biti savarankidku

m Gerg atly ginima

Galimybe dirbti pagal
13silavinima

Kita (geros darbo sgly gos)

14 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas { klausima ,,Ka Jiis vertinate savo darbe®,
proc. (N=81)

Pagal gautus rezultatus, kurie pateikti 14 pav. matyti, kad 56 % visy respondenty darbe
vertina draugiS$ka kolektyva. Galima bity daryti prielaida, kad darbe vyrauja tarpusavio
pasitikéjimas, pagarba ir supratimas, kad kolegos nesipyksta ir stengiasi paliakyti draugiskus
santykius.

53 % visy respondenty pazymeéjo, kad vertina galimybe kelti savo kvalifikacija. Tai
nestebina, nes batinuma mokyti darbuotojus, kelti ju kvalifikacija salygoja pacios imonés
interesai bei poreikiai - imoné nestovi vietoje ir sickdami tapti pilnaveréiu ir konkurencingu sub-
tiekéju, supranta Siuolaikiniy ir moderniy gamybos patalpy irengimy poreiki. Todél reguliariai

investuoja | naujus ir veiksmingus automatizuotus jrengimus, robotus. Tai garantuoja stabilius
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gamybos procesus, kuriy déka gaminama nepriekaiStingos kokybés produkcija. Tokiu budu
imon¢ gali pasitlyti vartotojams produkta reikiamu laiku, tinkamoje vietoje ir prieinama kaina.
Taigi nauji irengimai gamyboje reikalauja darbuotoju nuolatos kelti kvalifikacija. Nuolatinis
mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir darbuotojui, ir imonei.

46 % visy respondenty pazyméjo, kad savo darbe vertina galimybe biiti savarankisku.
Galima buty teigti, kad imonés vadovai stengiasi ugdyti darbuotojy savarankiskuma, o tai labai
svarbu, nes skatina darbuotoja savarankiSkai priimti jo kompetencija atitinkancius sprendimus,
padeda darbinése situacijose ieSkoti geriausiy sprendimy, imtis iniaciatyvos spresti problemas.
Gamybingje imonéje labai svarbu greitai reaguoti i iskilusia problema ir spresti ja taip, kad
irengimas kuo trumpesni laika stovéty be darbo.

27 % ir 24 % respondenty pazyméjo,kad darbe vertina, gera atlyginima, darbo draugu
pripazinima, 15 % - galimybe buti paaukstintm pareigose.

Tik 5 % nurode, kad vertina galimybe dirbti pagal iSsilavinima. Pagal tokj atsakymo
pazyméjima galima bty teigti, kad darbuotojas nelabai sieja savo atlieckamo darbo su profesija. 3
% apklaustyjy irasé, kad darbe vertina geras darbo salygas ir kad darbas yra ju hobis.

Galime daryti iSvadas, kad skirtingiems Zmonéms tos pacios imonés patraukluma
iSlaikyti yra gana sudétinga: vienam darbe svarbiausia atlygis, suvokiamas kaip "teisingas",
atitinkantis jdétas pastangas, kitam svarbiausia — Statusas, priemonés pasiekti aukstesng padéti
visuomeng¢je, pareigy prestizas, valdzia, kurig suteikia einamos pareigos, pripaZinimas ne tik
pacioje kompanijoje, bet ir uz jos riby, pagarba, savo vertés pajautimas, treCiam — draugiski
santykiai ir buvimas kartu su vienminéiais, ketvirtam — galimybé savarankiskai priimti
sprendimus ir prisidéti prie kompanijos valdymo, penktam reikia saugumo ir stabilumo, SeStam
visiSkai uztenka kitame skyriuje dirbancios Zavios kolegés — kol ji ¢ia dirbs, kompanija nepraras
specialisto.

Vienas pagrindiniy kriterijy, tiriant imonés motyvacijos sistema, yra darbo uzmokestis,
kuris mokamas darbuotojams. Siekiant skatinti darbuotojus dirbti efektyviau, pelningiau, nasiau
taupiau, reikia juos aktyviai skatinti jvairiomis motyvacinémis priemonémis, nes pagal 15 pav.
pateikta informacija matome, kad darbas 39 % respondenty - tai pajamy Saltinis ir galimybé
tobuléti, 28 % - pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti savo sugebé¢jimus bei patirt;, 18 % -
pajamy Saltinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje, 11 % - tik pajamy Saltinis, 1 %
respondenty tai yra pajamy Saltinis ir laiko prastimimas, o 3 % - tik savirealizacija ir galimybe
tobuléti. IS to galime daryti iSvada, kad beveik visiems respondentams labaisvarbus darbo

uzmokestis, kuris ir yra viena savabiausiy kriterijy imonés motyvacingje sistemoje.

45
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® Pajamy faltnis ir galimybé
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bendrojeveikloje

® Pajamu faltinis ir galimybé
tobuléti

m Tik laiko prastimimas

Savirealizacija ir galimybé
tobuléti

15 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas i klausima ,,Kas Jums yra darbas*, proc.
(N=81)

Galime daryti iSvada, kad visy pirma darbas yra priemoné iSgyventi, antra —
savirealizacijos galimybeg, galimybe iSreiksSti save, savo gebéjimus, patirti, talentus, perkurti
pasaulj pagal save. Akivaizdu, kad tam, jog darbas teikty dziaugsma, nebiity nuobodus, reikia ir
materialinio suinteresuotumo, ir moralinio pasitenkinimo.

To pasekoje anketoje darbuotojams buvo pateikti klausimai apie esama atlyginima,
nustatyti imonés darbuotojy pasitenkinimo lygi gaunamu darbo uzmokesCiu, jo atitikima
atlieckamam darbui, taip pat buvo papraSyti nurodyti, jei turéty galimybeg, kokiu atlyginimu
vertinty savo atlieckama darba.

Negalédama atskleisti imonés darbuotoju gaunamo atlyginimu lygio, ji suskirsciau | 6
lygius: nuo 1 - pacio zemiausio iki 6 - pacio auksCiausio. Darbuotojy gaunamas darbo
uzmokestis UAB “Stansefabrikken” 17 pav. IS pateikto grafiko matyti, kad daugiau kaip puse
darbuotojy - 54 % - gauna 2-o lygio darbo uzmokesti, 15 % - 3-io lygio, 14 % - 1-o0 lygio. 4-0, 5-
0 ir 6-0 lygio darbo uzmokestj gauna atitinkamai 4 %, 8 % ir 5 % darbuotojy.

Palyginus UAB “Stansefabrikken” darbuotoju gaunamas pajamas (16 pav.) su norimomis
gauti pajamomis uZz atliekama darbg arba taip, kaip jie vertina savo darba gauti rezultatai pateikti
Rezultatai tarp Siy dviejuy veiksniy, aiSku, kaip ir buvo galima tikétis, nenustebino, nes

darbuotoju ltikesciai buvo didesni palyginus su ju gaunamu ménesiniu atlyginimu (zr. 17 pav.).
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16 pav. Reposndenty gaunamos pajamas UAB ,,Stansefabrikken®, proc. (N=81).

m Savo darba vertina
mazesniu atly ginimu nei
gauna

m Savo darba vertina didesniu
atly ginimu nei gauna

m Savo darba vertina tokiu
paciu atly ginimu, kokj
gauna

17 pav. Reposndenty liikesciai lyginant gaunamas pajamas su tomis, kurias jie noréty
gauti, proc. (N=81).

Net 79 % respondenty savo darba vertinty didesniu atlyginimu nei gauna, 21 % savo
atlickama darba vertina tokiu paciu atlyginimu, koki gauna. N¢é vienas respondentas nepasijuto
pervertintas ir savo darbo nejvertino mazesniu ménesiniu atlyginimu nei jprastai gauna.

Kadangi kiekvienas darbuotojas nori biiti atitinkamai jvertintas uz savo atlickama amziy,
nepriklausomai nuo savo lyties, amziaus ar darbo stazo imonéje, SPPS programos pagalba
bandziau i$siaiskinti statistini reikSminguma tarp lyties ir gaunamy pajamy imong¢je. ISanalizavus
skirtuma tarp lyties ir gaunamy pajamy UAB “Stansefabrikken” galima teigti, kas skirtumas yra
statistiSkai nereik§mingas, nes p>0,05, %°=3,008, zr. 18 pav. Taigi hipotetiskai galima teigti, kad
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UAB “Stansefabrikken” vadovai stengiasi, kad kiekvieno darbuotojo, tiek vyro, tiek moters

darbas bty ivertintas pagal atlickamo darbo sudétinguma, suteikta atsakomybg ir kokybg.
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b 27%
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1
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18 pav. Respondenty gaunamo atlyginimo pasiskirstymas tarp lyties, proc. (N=81)

Pagal auksciau pateikto grafiko duomenis matyti, kad procentaliai daugiau motery gauna
1-0 ir 2-0 lygio darbo uzmokestj, o visuose kituose lygiuose moteris lenkia vyrai: 3-iolygio darbo
uzmokestj gauna 10 % vyry ir 5 % motery; 4-0 lygio — 4 % vyry ir 1 % motery; 5-0 lygio — 4 %
motery ir 5 % vyry; 6-o lygio darbo uzmokesti gauna 1 % motery ir 5 % vyru.

Analizés metu gauti rezultatai apie pasitenkinima gaunamu darbo uZmokesciu patenkinty
yra 18 %, labai patenkinty — 1 %. I§ 19 pav. matome kad net 57% darbuotojy, yra nei patenkinti
nei nepatenkinti savo darbo uzmokeséiu, 20 % respondenty yra nepatenkinti savo atlyginimu, 4
% - labai nepatenkinti. Jeigu lyginsime nepatenkintus respondentus su patenkintais galime teigti,
kad darbuotojai néra labai patenkinti savo darbo uzmokes¢iu. Gauti rezultatai leidzia daryti
prielaida, kad didesnei daliai repondenty darbo uzmokestis arba kitaip materialinis skatinimas
yra labai stiprus motyvatorius. Siekiant iSlaikyti darbuotojus, imonei reikéty persvarstyti kai
kuriy darbuotoju darbo uzmokesti, nes darbuotojai jau¢iantys, kad igijo patirties, dirba daug
geriau nei ankséiau, bet néra uz tai skatinami, neivertinamas juy idélis, pradeda déti tiesiog
maziau pastanguy i savo atlickama darba, tai sumazina efektyvuma ir produktyvuma — veikia kaip

demotyvuojantis veiksnys.
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19 pav. Respondenty pasitenkinimas gautinu atlyginimu, proc. (N=81)

3.2.3. Darbuotojy motyvavimo sistemos analizé imonéje

Buvo svarbu i$siaiskinti darbuotoju nuomong apie imonéje veikian¢ia motyvavimo
sistema. 51 % respondenty atsaké, kad motyvavimo sistema yra taikoma, 33 % nezino, o 16 %
teigia, kad motyvavimo sitema UAB ,,Stansefabrikken® neegzistuoja. Respondenty atsakymai 20

pav.

H Taip
B Ne

= NeZinau

20 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas apie motyvavimo sistemos egzistavima
imonéje, proc. (N=81)

Gerai, kad imonéje taitkoma motyvaciné sistema, taCiau vien tik taikyti motyvacing
sistema nepakanka, todél respondentai atsakinéjo, ar ju nuomone taikoma sistema yra tinkama.
Rezultatai nebebuvo tokie geri, nes tik 10 % respondenty atsaké, kad ji tinkama, 29 % - i$ dalies
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tinkama. Bendra procentine israiSka (39 %) patenkinty ir i§ dalies patenkinty procentinis
darbuotojy skaicius nesiekia né¢ 50 %. 14 % apklaustyjy atsaké, kad motyvavimo sistema nelabai

tinkama, 9 % - visai netinkama. Gauti duomenys pateikti 21 pav:

B Taip
B I3 dalies tinkama
Nelabai

B Visidkainetinkama

21 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas i klausima ,,Ar taikoma tinkama
motyvavimo sistema“, proc. (N=81)

Net 57 % apklaustyju turédami teisg tobulinti motyvavimo sistema biitinai ta padarytu.

Darbuotoju motyvavimas darbui jvairiomis priemonémis yra nuolatiné imonés vadovy
uzduotis, nes tik nuo tinkamo skatinimo priklauso, kaip darbuotojas bus motyvuotas dirbti, kokia
bus jo atliekamo darbo kokybé, efektyvumas, naSumas, netgi jo santykiai su bendradarbiais.

Norint iSsiaiSkinti, kas labiausiai skatina ir motyvuoja darbuotojus, anketoje UAB
,Stansefabrikken* darbuotojai buvo prprasyti pazymeéti imon¢je taikomas materialines pinigines,
materialines nepinigines ir psichologines motyvavimo priemones, nurodyti tas motyvavimo
priemones, kuriy jie noréty, kad biity taikomos.

Pagal 22 pav. pateiktus duomenis matyti, kad 34 % respondenty pazyméjo, kad UAB
»Stansefabrikken® taitkoma motyvavimo priemoné yra priedas prie atlyginimo, jie ir toliau nori,
kad jie buty mokami. Visos kitos materialinio piniginio skatinimo priemoneés taikomos reciau:
didesni darbo uzmokesti kaip motyvavimo priemong pazymejo 11 % respondenty, 54 %
noréty, kad buty taikoma $i motyvavimo priemoné. Priemoka uz iSdirbtus metus, kaip taikoma
motyvacing priemone pazyméjo - 6 %. Si priemoka buvo taikoma nuo pat jmonés jsikiirimo
pradzios 2003 m., tac¢iau 2008 m. pabaigoje, jos pirma karta buvo atsisakyta, atsizvelgiant i
ekonoming situacija rinkoje, norint nemazinti darbuotojy skaiCiaus, bet sumazinti imonés

patiriamus kaStus atlyginimams. Pateiktoje lentel¢je palyginus respondenty, paZymejusiy
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taikoma skatinimo priemoniuy procenta ir norima, kad biity taikoma, matyti, kad UAB

»Stansefabrikken® darbuotoju liikesciai yra didesni nei teikia egzistuojanti motyvavimo sistema.

Paskolos

Priedaiuz imonés, jos kolektyvo pasiektus
rezultatus

Pastovios premijosuz gera darba

Priedai prie atly gininng

. ey 58%
Priemokauz igdirbtus metus

%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

® Noréty, kad bty taitkomos  ®Taikomos

22 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas apie materialines pinigines skatinimo
priemones UAB ,,Stansefabrikken®, pazyméjusiuju proc. (N=81)

Siandieningje rinkoje veikianéiy jmoniy vadovai supranta, kad vien tik pinigy uz darba
darbuotojui neuztenka, kad Zmogus atéjgs i darba nori ne tik gauti piniginj atlyginima uz darba,
bet ir realizuoti save, tobuléti ir pan. Todél tyrimo metu bandziau issiaiskinti, Kokios
materialinés nepiniginés motyvavimo priemonés yra taikomos UAB ,,Satnsefabrikken, kurias
norima, kad biity taikomos. Respondenty analogiskai pildé lentele anketoje. Gauti rezultatai
pateikti 22 pav. Siame paveikslélyje matyti, kad kaip dazniausiai taikoma materialing nepinigine
motyvavimo priemong respondentai nurodé socialines garantijas ir draudima imonés saskaita.
Rezultatai tikrai né kiek nestebina, nes nuo imonés isikiirimo pradzios darbuotojams mokami
atlyginimai, priedai buvo mokami oficialiai. To pasekoje, kiekvienas darbuotojas buvo isitikings,
kad jvykus nelamingam atsitikimui, susirgus jis praras darbinguma,turés visas socialines
garantijas, jo pajamos beveik nesumazes.

Taip pat imon¢ kiekviena savo darbuotoja yra apdraudusi draudimu nuo nelaimingy
atsitikimy, kuris galioja visa para. Keista tik tai, kad §iag motyvavimo priemong pazymeéjo tik 61
% respondenty. Galima daryti prielaida, kad dalis darbuotojuy apei §ia motyvavimo priemong
néra informuoti arba jiems tai néralabai aktualu — dauguma darbutojy yra apsidraudg asmeniskai,
taip pat negalvoja, kad jiems gali kas nors atsitikti. Ta pativrtina ir tai, kad tik 20 % nurode, kad
noréty, jog $i motyvavimo priemon¢ bty taikoma.
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23 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas apie materialines nepinigines skatinimo
priemones UAB ,,Stansefabrikken®, pazyméjusiuju proc. (N=81)

Pagal gautus rezultatus, kurie pateikti 23 pav. matyti, kad skatinant darbuotojus labai
svarbu prisiminti, kad ne tik pinigai gali motyvuoti darbuotoja, bet ir tokios priemonés kaip
galimybe kilti karjeros laiptais, stazuotés, komandiruotés imonés saskaita, lankstus darbo
grafikas — tai yra puik@is motyvavimo budai, kurie jei bus taikomi atsizvelgiant | tai, ko
kiekvienam darbuotojui duos laukiamos naudos.

Palyginus gautus materialiniy piniginiy motyvavimo priemoniy rezultatus su
daugiau Zyméjo materialines pinigines motyvavimo priemones. Tai nenuostabu, nes Siandieniné
situacija rinkoje yra tokia, kad zmonés nesijaucia tikri savo ateitimi, bijo netekti pajamy Saltinio,
sunki ekonominé situacija, kai didinami mokesciai, brangsta maisto produktai, elektra, Sildymas
skatina kiekviena Zmogu galvoti apie finansing gerove, kai daZzno darbuotojo pagrindinés
pajamos yra darbo uzmokestis, priedai, premijos ir pan.

Nepaisant materialiniy piniginiy ir materialiniy nepiniginiy motyvavimo priemoniy labai
svarbios yra psichologinés motyvavimo priemonés, kitaip dar vadinamos moralinio skatinimo
priemonémis. Jy pagrindinis tikslas yra sudaryti darbuotojams psichologini komforta, padedanti
darbuotojams pasiekti geresniy rezultaty, darnesnés darbuotojuy veiklos, taip pat labai itakoja
darbuotojy suinteresuotuma savo paties darbo rezulatais, ju efektyvumu. Juk galime pripaZinti,
kad né viena darbadavys tikrai negalés priversti darbuotoja pamégti savo darba, taciau gali
sudaryti tam salygas, sukurdamas aplinka, kuri skatinty dirbti produktyviai. Taigi tinkamai

derinant materialines ir psichologines motyvavimo priemones imon¢ galés siekti savo tiksly.
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Norédama iSsiaiSkinti, ar UAB ,Stansefabrikken® darbuotojams yra taikomos
psichologinio motyvavimo priemonés ir kas juos motyvuoja labiausiai, anketoje papraSiau
pazyméti taikomas ir norimas, kad buty taikomos priemones. Gauti rezultatai pateikti 24 pav.

Analizés duomenys rodo, kad UAB “Stansefabrikken” darbuotojams daZniausiai
taikomos psichologinio motyvavimo priemonés yra darbo salygos (41 %), pasitikéjimas ir
atsakomybé (33 %), kvalifikacijos tobulinimas (34 %), darbo vertinimas (23 %). Galima teigti,
kad butent Sios motyvavimo priemonés atitinka respondeny liikes¢ius. Tai, kad mazesné dalis
respondenty zyméjo, kad nori, jog bty taikomos Sios motyvavimo priemoné parodo tai, kad
darbutojas tam tikrus dalykus supranta, kaip savaime suprantama dalyka imonéje, kuri nori
s¢kmingai i$silaikyti rinkoje.

Rezultatai taip pat parodo, kad norimiausios taikytinos psichologinés motyvavimo
sistemos priemonés biity poilsio suteikimas uz laiku ir gerai atlikta darba, galimybeé iSsirinkti

atostogy laika. Taip mané ir anketoje pazymejo 36 % respondenty.

Poilsio dienos suteikimas uz gerai atlikta darba
Suteikta galimybe 13sirinkti atostogy laika
Suteiktas geriausio ménesio darbuotojo vardas
Saviraigkos galimybé

Pasitikejimas ir atsakomybeé

Drausminiy nuobaudy panaikinimas
Psichologinis klimatas
Kvalifikacijos tobulinimas

Rastigka ir oficiali padéka

Sprendinn priémimo laisve

Darbo sgly gos

Darbo vertinimas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

® Noréty, kad bty taitkomos  ®Taikomos

24 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas apie taikomas ir laukiamas motyvavimo
priemones UAB ,,Stansefabrikken®, pazyméjusiyju proc. (N=81)

34 % respondenty pazyméjo ir kvalifikacijos tobulinima, kaip minéjau ir anksciau,
Siandieninéje rinkoje veikianc¢ios gamybinés imonés, norédamos prisitaikyti prie rinkos salygu

turi pakankamai démesio skirti darbuotojuy kvalifikacijos kélimui, apmokant juos dirbti su
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naujausiais jrengimais, kurie padeda taupyti laiko ir energijos sanaudas. Nenuostabu, kad
darbuotojas nori, jog jam biity organizuojami mokymai, keliama kvalifikacija, nes jis supranta,
kad jei nesugebés prisitaikyti prie naujoviy, tai jo vieta uzims kitas Zmogus. Neturétume
pamirsti, kad kvalifikacijos kélimas yra svarbus veiksnys darbo uzmokes¢io augimui. UAB
LStansefabrikken® tikrai pasiruoSusi daugiau mokéti tam Zmogui, kurio aukstesnis iSsilavinimas,
didesné profesiné kompetencija. Tq parodo ir statistiné analizé pagal kuria darbo uzmokescio

dydis yra statistiSkai reik§mingas i§silavinimui, nes p<0,05, o »’=71,17.
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25 pav. Respondenty gaunamy pajamy pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc. (N=81)

Pagal auksciau pateikta paveikslélj matome, kad 4-0, 5-0 ir 6-o0 lygio darbo uzmokestj
UAB ,,Stansefabrikken* daZniausiai gauna tik tie darbuotojai, kurie turi ne Zzemesni kaip
aukStesnyji iSsilavinima. Visuose kituose, Zemesniuose darbo uzmokescio, lygiuose yra jvairaus
i$silavinimo darbuotojy, kurie priklausomai nuo savo kompetencijos lygio, atlickamo darbo
kokybés, atsakomybés laipsnio gauna 1-0, 2-0 ar 3-io lygio atlyginima. Zmogaus issilavinimas
dar neparodo, kad jam reikia mokéti tam tikra darbo uzmokescio lygi, nes turédamas aukstesniji
arba profesinj iSsilavinima, jis paprasCiausiai gali biiti ne tos srities specialistas, kokio reikia
UAB ,,Stansefabrikken®, taigi jam tenka persikvalifikuoti ir susikti dirbti uz mazesnj atlyginima,
kol igis tam tikry komeptencijy arba rinktis kita darba.

31 % respondenty nurodé¢, jog noréty, kad jy darbas bty tinkamai vertinamas. Darbo
atlikimo vertinimas yra labai svarbus veiksnys organizacijoje, nes vertinant darba biity galima

lanksciai paskirstyti darbo uzmokesCio resursus individualiems priedams, atlyginant
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darbuotojams uz ju darbo rezultatus tuo paciu informuojant darbuotoja apie jo pasiektus
rezultatus.

Apibedrinant UAB ,,Stansefabrikken* taikomas darbuotoju motyvavimo priemones
galima palyginti dazniausiai respondenty pazymétas taikomas, norimas ir efektyviausias
darbuotojy skatinimo priemones. Kadangi darbuotojai anketoje buvo paprasyti pazyméti ir
penkias efektyviausias motyvavimo priemones, tai sudarytas taikomuy, norimy ir efektyviausiy

priemoniy penketukas UAB ,,Stansefabrikken® atrodyty taip, kaip pavaizduota 8 lenteléje.

8 lentelé

UAB ,,Stansefabrikken* taikomy, morimy ir efektyviausiy priemoniy penketukas,

proc. (N=81)

Daugiausiai taikomos Daugiausiai norimos Efektyviausiai skatinancios
motyvavimo preimonés motyvavimo priemonés motyvavimo priemonés
1.Socialinés garantijos (63 % ) 1.Priemoka uz isdirbtus metus 1.Didesnis darbo uzmokestis (61 %)

(58 %)
2.Draudimas jmonés saskaita (61 %) | 2. Didesnis darbo uzmokestis 2.Priedai prie atlyginimy (43 %)
(54 %)
3.Darbo salygos (41 %) 3. Pastovios premijos uz gera darba | 3. Priemoka uz i§dirbtus metus
(49 %) (40 %)
4. Lankstus darbo grafikas (36 %) 4. Priedai uz imonés, kolektyvo 4. Pastovios premijos uz gera darba
pasiketus rezultatus (43 %) (34 %)
5.Priedai prie atlyginimy (34 %) 5. Galimybeé kilti karjeros laiptais 5.Priedai uz imonés, jos kolektyvo
(41 %) pasiektus
rezultatus/paskolos/socialinés
garantijos (28 %)

Lentel¢je pateikti rezultatai tik patvirtina, kad Siuo metu efektyviausiai skatinancios
motyvavimo priemonés UAB ,,Stansefabrikken* darbuotojams - materialinés piniginés, kai tuo
tarpu jie daugiausiai skatinami materialinémis nepiniginémis motyvavimo priemonémis. Labai
gerai, kai darbuotojai skatinami ne tik materialinémis priemonémis, taciau netikslingas
motyvavimas arba motyvavimas parenkant kitokias motyvavimo priemones nei tikisi darbuotojas
irgi néra naudingas, nes tai gali demotyvuoti darbuotoja, mazinti ju pasitenkinima darbu, o tai
salygoja tam tikras pasekmes kaip:

1. Krenta produktyvumas;

2. Didéja darbuotojy kaita (tai jtakoja net tik jmonés taikoma motyvavimo
sistema, bet ir ekonominé Salies situacija — jei ji aukSto lygio ir bedarbysté
maza, tai darbuotojy kaita auga ir atv.);

3. Didéja pravaiksty skaiCius ir pan.
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Pastebima ir tai, kad darbuotojai net jei ir noréty, kad buty taikoma vienokia ar Kitokia
motyvavimo priemoné, taciau ji nebttinai biity efektyvi: priedai uz iSdirbtus metus, pastovios
premijos uz gera darba, priedai uz imonés ir kolektyvos pasiektus rezultatus.

Galima daryti prielaida, kad darbuotojas supranta, kad Sios motyvavimo priemonés
rezultatas priklauso ne tik nuo jo pastangy, bet ir nuo kity veiksniu. 58 % UAB
»Stansefabrikken® darbuotoju pazyméjo, jog noréty, kad $i motyvavimo priemoné biity taikoma
imongje, taciau tik 40 % procenty mané, kad tai efektyvu. Pvz. darbuotojas uz kiekvienus
i8dirbtus metus gauna vis didesnj vadinama ,trylikta atlyginima“ (I m. — 25 % metinio
atlyginimo, 2 m. — 50 %, 3 m. — 75 %, vir§ 4 m. 100 % ), §is priedas mokamas mety gale,
atsizvelgiant 1 tai, kiek laiko imonéje darbuotojas dirba. Norédamas gauti $i prieda darbuotojas,
privalo dirbti iki mety pabaigos, nes i$éjes anksCiau jo negaus, kad gauty didesni prieda, turi
ilgiau ir dirbti, todél daZniausiai $is priedas yra tarsi maza dovanéle $venciy proga, neskatinanti
keisti plany pereiti i kita darbo vieta. Sudarius efektyviausiy skatinimo priemoniy penketuka
priemoné uz isdirbtus metus uzémé pirmaja vieta galbut todél, kad 2008 m. pabaigoje pirma
karta nuo imonés isikiirimo pradzios dél sunkios ekonominés padéties rinkoje buvo atsisakyta,
kol situacija pagerés. Tai, Zinoma demotyvavo darbuotojus.

Pastovios premijos uz gera darba greitai tampa neefektyvios, nes darbuotojas gali
»uzmigti ant laury”, o premija uz bendrus kolektyvo ar imonés rezultatus tiesioginés itakos
nedaro, nes tai ne visiS$kai priklauso nuo dedamuy pastangy i darba — svarbu, kad kiekvienas
kolektyvos narys déty visas pastangas, kad siekty bendro tikslo, taciau visi Zinome, kad

praktiSkai tai yra beveik nejmanoma.

3.2.4. Darbuotjy darbo aplinkos ir salygu analizé

Imonés vadovai kartais s¢kmingai bando pasitelkti darbo salygas kaip motyvuojama
veiksni. TaCiau Sios pastangos atsiremia | kai kuriuos sunkumus. Vienas i§ ju — tas, kad
darbuotojai nevienodai vertina darbo salygas ir suteikta laisveg, todél, norint naudoti jas
organizacijos patrauklumui didinti, tenka atsizvelgti | kiekvieno Zmogaus individualius
poreikius.

Kitas sunkumas tas, kad darbo salygu pagerinimo itaka yra gana trumpalaikis
motyvuojamas veiksnys, nes darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimais ir pradeda traktuoti tai
kaip savaime suprantama dalyka.

Norédama gauti daugiau informacijos apie UAB ,,Satnsefabrikken® darbuotoju
psichologini motyvavimg ir jo efektyvuma kiekvienam darbuotojui anketoje buvo dar vienas
klausimy blokas, pavadintas darbo aplinka ir salygos. Sis blokas buvo suskirstytas i tris
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svarbiausias dalis: savijauta darbe, santykius su kolektyvo nariais bei darbo salygas. Kiekvienoje
dalyje buvo pateikti teiginiai, prie kuriy kiekvienas darbuotojas turéjo pazyméti labiausiai tiesa
atspindinti atsakyma.

Vienas i§ svarbiy motyvatoriy darbe yra tas, kaip Zmogus jame jauciasi. 26 pav.
pavaizduotas respondenty atsakymu pasiskirstymas apie ju savijauta darbe.

Analizés metu vertinant teigini ,,Mane tenkina darbo organizavimas (darbo pertraukélés,
poilsis, darbo valandos)“ nustatyta, kad 69 % visy respondenty i §i teigini atsake ,taip®, 10 % -
»labiau taip®“, bendra procentine israiSka 79 % darbo organizavimu patenkinty darbuotoju.
Nepsisprendzianc¢iy darbuotojy, kurie negaéjo atsakyti nei ,taip” nei ,,ne” buvo 14 %,
atsakiusiyjuy ,,tikrai ne* arba ,,labiau ne* buvo atitinkamai 1 % ir 6 %. Mano nuomone, rezultatai
labai geri, nes jmoné i§ tiesy stengiasi, kad fizini darba dirbantis darbuotojas tinkamai pailsétu.
Darbuotojams skiriamos pertraukos pailséti ir pavalgyti, kasdieninis (tarp pamainy),
kassavaitinis poilsis, §ventés, atostogos, darbo metu jam skiriama piety pertrauka ir specialiosios

pertraukélés, kurios itraukiamos i darbo laika.
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26 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas i teiginius apie savijauta darbe, proc.
(N=81)
I teigini ,,Imongje, kurioje dirbu suteikia man galimybe kelti kvalifikacija bei profesini
meistriSkuma‘ bendra procentine iSraiska 46 % respondenty nuomone, darbas leidzia tobuléti ir

gilinti profesines Zinias. Tikrai nemaza dalis darbuotoju dalyvauja imongje organizuojamuose



visiniuose mokymuose, taciau 21 % juose nadalyvauja arba liko jais nepatenkintas ir/ar tai
neatitinko jo poreikiy.

Remiantis gautais rezultatais, imonés vadovai turéty daugiau démesio skirti savo
darbuotojy kvalifikacijos kélimui, o ypatingai tai svarbu gamybinei imonei, nes tai padéty
darbuotojui galimybe geriau realizuoti save ir savo sugebéjimus, prisitaikant prie imonés
specifikos, nes pagal teigini ,,Mano uzimamos pareigos suteikia galimybg pilnai realizuoti save ir
savo sugebéjimus® 41 % atsake teigiamai, 19 % labiau teigiamai, neapsisprendusiyjy buvo irgi
19 %, o bendra procentine iSraiSka nepatenkinty — 21 %.

Imonés vadovams reikéty pamastyti ir apie ta 21 % darbuotojy, kurie nemato savo darbe
jokios galimybés realizuoti save ir savo sugeb¢jimus, nes tuomet, kai pasiekiamas tobulumas ir
sustingstama viename taske, tuo metu, kai darbuotojas jauciasi viska mokas ir diena i§ dienos
kartoja ta pati, tai tuomet jis pradeda jaustis nebetobuléjantis, praranda interesa, darbas tampa
nuobodus ir rutininis.

53 % darbuotojy yra visiSkai patenkinti suteikta atsakomybé uz atlickama darba, o bendra
procentine iSraiSka tai yra 65 %, tai galéty reiksti, kad darbuotojai nevengia jos ir prisiimti
Pasitikéjimas ir atsakomybés suteikimas darbuotojui darbe reiskia, kad jis gali savarankiskai
priimti svarbius sprendimus, kad gali organizuoti savo darba, planuoti savo laika, imtis naujy
veiksmuy, kurie uztikrinty ir jo asmening, ir kompanijos sékmg; tai reiSkia, kad darbuotojo
nereikia stumti, kad | ji neziGrima jtariai, kad néra sekamas kiekvienas jo zingsnis, 0 tai labai
svarbu operatyviai sprendziant iSkilusias problemas, priimant tam tikrus sprendimus, ypatingai
gamybinéje imongje, kur gyvenimas ,,verda“, tokiy zmoniy tikrai labai reikia.

Darbo organizavimas bendraja prasme yra vientisy (techniniy, technologiniy, socialiniy)
kirimas, igyvendinimas ir tobulinimas. Svarbiausi organizavimo elementai ir yra Zmogus ir jO
darbas. Organizavimo funkcija yra kiekvienam darbuotojui nurodyti jo darba bei suteikti
1galiojimy, tam darbui kokybiskai atlikti, t.y. suteikti tam tikras teises iStekliams panaudoti ir
atsakomybe uz ty iStekliy panaudojima.

Darbininky darbo organizavima lemia darbo pasidalijimas ir kooperavimasis. Kuo
geresnis operacinis darbo pasidalijimas, tuo daugiau yra galimybiy naudoti specialius jrengimus,
irankius, prietaisus ir tuo lengviau darbininkui igyti reikiamy darbo igtidZiy.

Nemaziau svarbus ir psichologinis klimatas, arba tai, kaip mes bendraujame su
kolegomis, ar jauciamés komandos dalimi. Kiekvienam Zmogui labai svarbiis tarpusavio
santykiai. Ir tai yra vienas svarbiausiy veiksniy, uztikrinan¢iy darbuotojo lojaluma jmonei,

produktyvuma bei pasitenkinima atliekamu darbu.
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(N=81)

Su kolektyviniu darbu susiduriama, kai Zzmonés priverstinai ar savarankiskai susiburia {
grupe siekti bendro tikslo. Imonése vartojama savoka — grupé — suprantama kaip i§ keliy
darbuotojy susibtirgs darbo vienetas, kuris vieng ar kelis uzdavinius gali i$spresti efektyviau nei
pavieniai darbuotojai. Darbuotoju dalyvavimas bendroje grupés veikloje motyvuoja tikslo
realizavimo keliy ir bady paieskai, norui veikti drauge.

Analizés duomenys rodo, kad UAB ,,Stansefabrikken* i teiginius ,,Visada jauciuosi
pilnateisiu komandos nariu® ir ,,Mane sieja puiklis santykiai su bandradarbiais daugiausia
rinkosi atsakymus ,,taip* ir ,labiau taip“ (27 pav.), Pasirinkysiyju atsakymus ,,labiau ne* ir
,»tikrai ne“ buvo labai maza dalis, 0 tai reiskia, kad daugiau negu pusé darbuotoju darbe jaucia
puiky psichologini klimata. Imonei tai geras Zenklas, nes Zmongs labiau jsitraukia { tokia darbing
aplinka, kur jaucia bendradarbiy parama, kur yra komanda. Organizacijos ir paties darbo
patraukluma didina vadovo pasitikéjimas pavaldiniais, pagarbos ir paramos jiems rodymas.
Mums yra patrauklus darbas toje imonéje, kurioje galime patenkinti savo aktualius poreikius.

Taigi ir viena daZzniausiy priezasciy, kodel darbas nedziugina, tampa prasti santykiai su
kolegomis. Priezasciy, kodél tie santykiai nesiklosto irgi gali biiti jvairiy: skirtingi charakteriai,
pozitiriai, nesupratimas, nenoras suprasti, juntama konkurencija, o visa tai sudaro nuolating

itampa, kuri skaudina ir galy gale gali baigtis noru keisti darba.
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28 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas i santykius su bendradarbiais, proc.
(N=81)

Darbo naSumas gali kristi dél {vairiausiy priezasCiy, nes gyvenime zmogui neuztenka tik
gauti atlyginima, puikiai sutarti su kolegomis, taciau labai svarbu ir darbo aplinka bei salygos,
kurios yra suteikiamos darbuotojams. Taigi norédami tinkamai motyvuoti darbuotojus darbdaviai
privalo pasirlipinti ir jomis. Vienas i§ svarbiy veiksniy yra darbo kriivis. Respondentams buvo
pateiktas teiginys ,,Mano darbo kriivis yra gana didelis®, su kuriuo nesutiko 5 % ir 9 %
respondenty, neapsisprendusiyjy ir pasirinkusiyjy atsakyma ,,nei taip, nei ne” buvo 53 %, 0
teiginiui pritarusiy ir pasirinkusiy atsakymus ,,labiau taip® ir ,,taip* buvo analogiskai 18 % ir 16
%. Galima biity daryti iSvada, kad darbuotojai néra labai patenkinti esamu darbo kriiviu ir reikéty
isitikinti, ar i§ tiesy darbo kruvis néra per didelis, nes darbas gali biiti malonus ir keliantis
entuziazma, bet jeigu jo kravis virSys darbuotojo galimybes, jis fiziskai ar protiskai pervargs. O
persitempusio Zmogaus, kad ir kaip jis noréty dirbti, darbas nebus efektyvus. Be to, per didelis
darbo kruvis kenkia darbuotojo sveikatai, todél butina kartas nuo karto perziaréti UAB
»Stansefabrikken® darbuotoju kriivi.

Dar vienas svarbus veiksnys darbuotojui yra buitinés salygos darbe, pati darbo vieta.
Buitinés salygos turi biiti sukurtos tam, kad darbuotojas turéty galimybg normaliomis salygomis
papietauti darbe, pailséti per jam suteiktas pertraukéles, turéti galimybg nusiprausti po dienos
darbo ir pan. Su teiginiu ,,JJau¢iuosi patenkintas buitinémis salygomis darbe* bendra procentine

1Sraiska sutiko 96 % UAB ,,Stansefabrikken* darbuotoju.
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Didelé dalis respondenty teigiamai atsake ir i tokius teiginius kaip ,,AS esu apriipintas
darbo drabuziais ir saugos priemonémis® — ju yra net 90 % bendra procentine iSraiska. Tai
nestebima, nes imon¢ tikrai ripinasi savo darbuotojais: kokybiski darbo drabuziai individualiai
uzsakomi kiekvienam darbuotojui. Taip pat tik atéjusiam darbuotojui yra iSduodamos apsauginés
priemonés, kurios periodiskai keiCiamos, priklausomai nuo tai apsauginei priemonei numatyto
nusidévejimo termino.

Darbo vietos organizavimas taipogi yra labai svarbus veiksnys organizuojant darba.
Kiekviena darbo vieta yra specifiska, todél darbo vietos jrengimas priklauso nuo jos konkrecios
paskirties.

Darbo vieta — tai vieno ar keliy darbuotojy veiklos zona, apriipinta bitinomis
priemonémis darbui atlikti. Nuo jos irengimo priklauso Kkiekvieno darbuotojo darbo
intensyvumas bei saugumas. Taigi svarbiausi reikalavimai darbo vietai, kad ji buty: saugi darbo
atzvilgiu, apripinta technologine, organizacine iranga, atitikty technologinius reikalavimus,
numatytos optimalios darbo zonos, uztikrinanéios, kad darbuotojas atliks labai mazai
nereikalingy judesiu. Apklausus UAB ,,Stansefabrikken* darbuotojus, gauti rezultatai parodé,
kad imonés vadovai ripinasi darbuotoju darbo vieta. I teigini ,,Mano darbo vieta Svari ir
tvarkinga® 53 % respondenty pasirinko atsakyma ,, Taip®, 18 % - ,, Labiau taip*. 23 % darbuotoju
buvo neapsisprendg ir pasirinko atsakyma ,,Nei taip, nei ne“, nelabai patenkinty ir visiskai
nepatenkinty darbo vieta analogiSkai buvo 5 % ir 1 %.

Visi Sie rezultatai turéty dZiuginti imonés vadovus, nes darbuotojy atsakymai parodo, kad
UAB ,,Stansefabrikken* yra sukurtos patogios darbo vietos, nekeliancios riipesc¢io darbuotojams
dél ju saugumo, nepatogumo. Darbuotoju apripinimas darbo drabuZiais ir saugos priemonémis
ne tik teigiamai nuteikia patj darbuotoja, taciau padeda kurti imonés jvaizdj klienty ir darbuotju
atzvilgiu, Svaris ir tvarkingi drabuziai gerina darbo kokybg.

I teigini ,,Esu pakanakamai apriipintas darbo jrankiais“ 42 % darbuotojy pasirinko
atsakyma ,,Taip“, 17 % - ,,.Labiau taip“. Taigi bendra procentine iSraiSka net 59 % jauciasi
pakanakami apriipinti darbo irankiais. 24 % respondenty pasirinko atsakyma ,,Nei taip, nei ne®, 8
% ir 9 % nurodé, kad néra pakankamai arba neapripinti darbo irankiais - bendra procentine
iSraiSka sudaro 17 %.

Didelg itaka darbuotojo susikaupima darbui ir darbo naSumui daro ir tai, kaip darbuotojas
apriipintas gamybos irankiais, technologine iranga. Labai svarbu, kad kuo mazesnémis
sanaudomis, be pertrukiy kiekvienas darbuotojas bty apriipintas specialiais, geros kokybés,
reikiamos nomenklatiiros irankiais, kad galéty netrukdomai atlikti jam pavesta darba. Irankiai

turi buti techniSkai tvarkingi, kad nekelty pavojaus darbuotojy sveikatai ir gyvybei.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Teorinés:

1. Motyvacija padeda darbuotojui suprasti savo poreikius ar vidines paskatas, skatinancias
veikti, siekiant tam tikry asmeniniy ar organizacijos tiksly.

2. Sukurta daug motyvacijos teorijy, taciau néra vienos, visiems priimtinos. Literatiiros
Saltiniuose skiriamos dvi teoriju rtsys: turinio (aiSkinami Zmogaus poreikiai) ir proceso
(skiriamas démesys motyvacijai).

3. Darbuotoju motyvacija lemia skirtingi veiksniai, atsizvelgiant i juy poreikius,
kompetencija, pozilrj ir vertybes.

4. Poveikis darbuotojams yra daug stiprenis ir efektyvesnis, kai motyvavimo sistema yra
pritaikyta konkreciai orgnizacijai ar joje egzistuojancioms atskiroms grupéms.
Netinkamas motyvavimas, metodai ar priemonés gali sukelti atvirkStini procesa —
demotyvacija.

Empirinés:

1. 33 % UAB “Stansefabrikken” darbuotojy nezino apie imonéje taikoma motyvacing
sistema, 16 % - pazyme¢jo, kad tokios sistemos i$ viso néra. IS to darau iSvada, kad
darbuotojai néra tinkamai informuoti apie motyvacijos sistema. Galima daryti prielaida,
kad darbuotojai taip pat nezino, ko imon¢ siekia ir ka jis turéty daryti, kad padéty
imonei jgyvendinti jos tikslus.

2. Rezultaty analizé parodé, kad UAB “Stansefabrikken” darbuotojai daugiausia yra
motyvuojami materialinémis nepiniginémis skatinimo priemonémis, nors didelé dalis
respondenty nurodé, jog noréty biiti motyvuojami materialinémis piniginémis
skatinimo priemonémis. Tiek materialinés, tieck nematerialinés priemonés turi uztikrinti
Zmogui saugumo ir tikrumo Siandiena ir rytdiena jausma - tai vienas 1§ kertiniy
Zmogaus poreikiy.

3. Vienas i§ efektyviausiy motyvavimo priemoniy UAB ,,Stansefabrikken* darbuotojai
nurodé didesni darbo uzmokesti, priedus prie atlyginimy, priemoka uz i§dirbtus metus,
individualiis ir kolektyviniai priedai, socialinés garantijos. Pastarojo pasirinkima
tikriausiai jtakojo ekonominis sunkmetis.

4. Tyrimy rezultaty analizé UAB “Stansefabrikken” parodé, kad nors darbuotojai néra
visi§kai patenkinti gaunamu darbo uZzmokesciu, taciau, turédami galimybg pereiti dirbti
toki pati darba, uz toki pati atlyginima, i kita organizacija 60 % pasilikty Sioje imonéje,
25 % - tikriausiai pasilikty. Toki respondenty atsakyma biity galima vertinti dvejopai:
arba darbas pasirenkamas d¢l rinkoje susiklosciusios sunkios ekonominés situacijos ir
¢ia darbuotojai jauciasi sauglis bei uztikrinti, arba imongje pasilikti skatina kiti —
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nematerialiniai — veiksniai (pagal apklausos rezultatus darbas didesnei daliai
respondenty ne tik pajamy Saltinis, bet ir galimybé¢ tobuléti, realizuoti savo sugebéjimus
ir patirti).

5. Rezultaty analizé UAB “Stansefabrikken” vertinant darbuotojy darbo aplinka ir salygas
leido padaryti iSvadas, kad darbuotojai darbe jauciasi gerai, puikiai sutaria su
bendradarbiais, yra apriipinti darbo drabuziais ir saugos priemonémis, jiems suteiktos
galimybés kokybiskai atlikti darba, ju darbo vieta atitinka visus reikalavimus. Tai
reiSkia, kad yjmonés vadovai tikrai stengiasi uztikrinti palankias darbo salygas. Taciau
tik 36 % sutiko, kad imongje sudarytos galimybés kelti kvalifikacija bei profesini
meistriSkuma.

Rekomendacijos:
Atlikus tyrima apie UAB “Stansefabrikken” personalo motyvavimo sistema, tobulinant

ja, rekomenduojama:

1. Supazindinti darbuotojus su imonés tikslais, itraukti i imonés veikla, dar karta pristatyti
imong¢je veikian¢ia motyvavimo sistema, darbuotojams motyvuoti taitkomus metodus ir
priemones, gauti griztamaji rySj. Leisti savo darbuotojams pajusti, kad jie reikalingi
Jums ir kad Js juos vertinate. Tai galima daryti visy skyriaus/kompanijos darbuotojy
akivaizdoje pabrézdiant, kad kiekvienas vertingas ir reikalingas kompanijai, pagiriant
uz laiku atliktas uzduotis, pasitlytas idéjas ir pagalba.

2. Kadangi Lietuvoje Zmonés nesijaucia pakankamai materialiai apripinti, sitily¢iau
vadovams ieskoti galimybiy | pirmaja vieta darbuotoju motyvacijos sistemoje iskelti
materialinj skatinimo biida.

3. Galima sudaryti premijy, priklausanc¢iy nuo imonés pelno, sistema. Tokia sistema
motyvuoja darbuotojus ivairiomis priemonémis kelti imonés apyvarta ir jaustis
prisidedanciu prie jmonés sekmes.

4. Kadangi sékmingos investicijos yra ne tik investicijos { modernius {rengimus, bet ir |
zmogiskaji kapitala, sidily¢iau imonés vadovams suteikti darbuotojams proga atlikti
sudétingesnes ar kiek kitokias nei jprasta uzduotis, rasti resursy organizuoti vidinius
mokymus darbuotojams, juolab, kad 53 % respondenty nurodé, kad vertina galimybe
kelti savo kvalifikacija — visa tai leis darbuotojams plétoti savo kiirybiskuma bei
potenciala, suteiks galimybe kopti karjeros laiptais.

5. Suteikti Zzmonéms daugiau igaliojimy ir laisvés savo darbe, didinti jy paéiy atsakomybe
uz savo darba, nuolat informuoti darbuotojus, kaip yra vertinamas ju darbas, pateikti

konstruktyvia kritika.

63



6. Norédami pasiekti aukSta motyvacijos lygi, biitina taikyti ne pavienes skatinimo
priemones, bet sukurti darbuotoju motyvavimo sistema, kuri skatinty darbuotojus

geriau dirbti.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Si tyrima atlieka Siauliy Universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos vadybos studenté

v —

Mielas UAB “Stansefabrikken” DARBUOTOJAU, prasome atsakyti | anketoje pateiktus
klausimus. NuoSirdiis atsakymai padés suprasti Jiisy poreikius ir jvertinti darbuotoju skatinimo
priemones bei pagristi ju svarbag UAB ,,Stansefabrikken* motyvavimo sistemoje.

Garantuojamas visiskas atsakymy anonimiskumas.

Démesio! Anketoje néra teisingu ar neteisingy atsakymuy — svarbiausia suzinoti Jiisy
nuomong apie UAB ,,Stansefabrikken* motyvacijos sistema. Jums tereikia i$sirinkti ir varnele M
pazymeti tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jisy nuomong.

Asmens duomenys

1. Jisy lytis: 2. Jusy amzius: 3. Jusy iSsilavinimas:
O Vyras O 1ki 25 O Nebaigtas vidurinis
O Moteris O 26-35 O Vidurinis
O 35-45 0O Profesinis
O 46-55 O Aukstesnysis
O Vir§ 55 O Nebaigtas aukstasis
O Aukstasis (Bakalauras)
O Aukstasis (Magistrantiira)
4. Padalinys, kuriame 5. Jisy pareigos: 6. Kiek laiko dirbate
dirbate: O Vadovas imonéje?
0O Administracija O Specialistas O Ikilm.
0 Stampavimo baras 0O Pamainos meistras O 1-2m.
0O Lankstymo baras 0O Gamybos darbuotojas O 2-3m.
O Dazymo baras O 3-4m.
O  Surinkimo baras 0O 4-5m.
O Sandelys O Vir§Sm.
7. Jasy vidutinés 8. Ar esate patenkintas 9. Kokiu ménesiniu
ménesinés dabartiniu savo atlyginimu
pajamos: atlyginimo dydziu? jvertintuméte savo
0 ki 1000 It O Labai patenkintas/-a atliekamg darbg:
3 darba:
g 1288 - ;888 :: O Patenkintas/-a O 1ki 1000 It
i O Nei patenkinta/-a, nei 0 1000 - 1500 It
O 2000 - 2500 It .
O 2500 — 3500 It nepatenkintas/-a 0 1500 - 2000 It
O Virs 3500 1t 0 Nepatenkintas/-a 00 2000 - 2500 It
O Labai nepatenkintas/-a 00 2500 — 3500 It
O 3500 - 4500 It
................ (iraSykite kita suma)

10. Kas Jums yra darbas (pasirinkite vieng labiausiai priimting atsakyma)?

Tik pajamy Saltinis

Pajamuy Saltinis ir galimybé realizuoti savo sugebéjimus/patirt]
Pajamy Saltinis ir laiko "prastimimas"

Pajamuy Saltinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
Pajamy $altinis ir galimybé tobuléti

Tik laiko prastimimas

Savirealizacija ir galimybé¢ tobuléti

oooooon
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Jusy pasitenkinimas jmone, kurioje dirbate

11. Ar Jums patinka 12. Jei Jus turétuméte galimybe pereiti dirbti tokj patj
dirbti Sioje darba, uz tokj patj atlyginima, j kita organizacija, Jus?
istaigoje? . . . .

O Pasiliktuméte savo senoje darbo vietoje.

O labai patinka O Tikriausiai pasiliktuméte savo senoje darbo vietoje.

O patinka O Tikriausiai keistuméte savo senaja darbo vieta.

O nei patinka, nei O Labai norétuméte pereiti i kita darba, organizacija.
nepatinka

O nepatinka

13. Ka Jis labiausiai vertinate savo darbe (gali buti keli variantai):

O draugiska kolektyva;

O galimybeg biiti paaukstintam pareigose;

0 darbo draugy pripazinima;

O galimybg kelti savo kvalifikacija;

[0 galimybe biti savarankisku;

O gera atlyginima;

O galimybe dirbti pagal iSsilavinima.

O Kita...oooiiii

Motyvavimo sistema jmonéje

14. Ar jmonéje 15. Jei jmonéje taikoma 16. Jei turétuméte teise, ar

taikoma darbuotojy darbuotojy motyvavimo siillytuméte tobulinti

motyvavimo sistema? sistema, ar ji tinkama? esama motyvavimo

O Taip O Taip sistemg?

0 Ne O IS dalies tinkama i

O NeZinau O Nelabai - -I,\-lalp

O Visiskai netinkama O ev,
O NeZinau O NeZinau
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Pirmame stulpelyje pazymeékite motyvavimo priemones, kurios $iuo metu taikomos Jiisy
imong¢je. Antrajame — pazymekite veiksnius, kurie Jisy imonéje Siuo metu néra taikomi, taciau
jei buty taikomi, labiau Jus skatinty geriau atlikti darba. TreCiajame — iSsirinkite 5, Jusu
nuomone, efektyviausias motyvavimo priemones.

Norétuméte, 5_ .
. . . Yra _ efektyviausios
Motyvavimo priemonés . kad biity .
taikomos . motyvavimo
taikomos . .
priemonés
a)Didesnis darbo uzmokestis O O O
b)Priemoka uz isdirbtus metus O O O
c)Priedai prie atlyginim O O O
17. Materialinés d)P .p yg Vq
piniginés skatinimo )Pastovios premijos uz gera - - -
. . darba
priemonés
e)Priedai uz imonegs, jos
. O U U
kolektyvo pasiektus rezultatus
f)Paskolos O O O
a)lmonés Sventés O O O
b)Sveikinimai gimtadienio
O O O
proga, dovanos
¢)Socialinés garantijos O O O
18. Materialinés d)Draudimas imonés saskaita O O O
nepiniginés ¢)Pokalbiy mobiliuoju telefonu O O .
skatinimo saskaity apmokéjimas
priemones f)Stazuotés, komandiruotés - - -
imonés saskaita
g)Galimybe kilti karjeros . - O
laiptais
h)Lankstus darbo grafikas O O O
a)Darbo jvertinimas O O O
b)Darbo salygos O O O
¢)Sprendimy priémimo laisvé O O O
d)Rastiska ir oficiali padéka O O O
e)Kvalifikacijos tobulinimas O O O
f)Psichologinis klimatas O O O
D ini baud
. . g) r:.au_sr_mmq nuobaudy 0 O 0
19. Psichologinés | panaikinimas
motyvavimo h)Pasitikéjimas ir atsakomybé O O O
priemones i)Saviraiskos galimybé O O O
j)Suteiktas geriausio ménesio
. O O O
darbuotojo vardas
k)Suteikta pirmenybé issirinkti - - -
gerenj atostogy laika
I)Papildomos poilsio dienos
suteikimas uz gerai ir laiku O O O

atlikta darba
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Darbo aplinka ir salygos

Labiau Nei taip, Labiau Tikrali
Taip taip nei ne ne ne
20.Man patinka darbas, kurj dirbu O O O O O
21.Mane tenkina darbo
organizavimas (pertraukelés, O O O O O

poilsis, darbo valandos)

22.Imon¢, kurioje dirbu, suteikia

man galimybe kelti kvalifikacija O O O O O
bei profesini meistriSkuma

23.Mane tenkina suteikta

atsakomybé uz atliekama darba

24 Mano uzimamos pareigos

suteikia galimybg pilnai realizuoti O O O O O
save ir savo sugeb¢jimus
25.Mane sieja puikis santykiai su
bendradarbiais

26.Su kolegomis bendrauju
neformalioje aplinkoje (Sv.
Kaleédos, Naujieji metai,
gimtadieniai ir pan.)

27.Visada jauciuosi pilnateisiu
kolektyvo nariu

28.Man suteiktos darbo salygos
sudaro galimybe kokybiskai O O O O O
atlikti darba

29.AS esu pakankamai apriipintas
darbo jrankiais

30.Mano darbo vieta tvarkinga,
Sviesi ir Svari

31.AS esu apriipintas darbo
drabuziais ir saugos priemonémis
32.Jauciuosi patenkintas
buitinémis salygomis darbe
(tualetas, valgomasis, rubinés,
rukymo vieta, )

33.Darbo kriivis man yra gana
didelis

NuoSirdZiai dékoju Jums uZ atsakymus ir linkiu sékmeés darbe!!!

([l ([l O O O
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3 PRIEDAS

' F BP-05-3
IVADINIO MOKYMO ATASKAITA Leidimas A
STANSEfabrikken
GAMYBOS DARBUOTOJAMS
Darbuotojas
(vardas, pavardé)

Pareigos
PERSONALO IR ADMINISTRACIJOS VADOVE Vardas, pavardé, parasas

1) Supazindino darbuotoja su imonés veikla, vystymosi istorija, tradicijomis.

2) Pasirasé darbo sutartj.

3) PasiraSytinai supazindino su vidaus darbo tvarkos taisyklémis.

4) PasiraSytinai supazindino su pareiginiais nuostatais ir jteike ju kopija darbuotojui.
5) Parodé jmonés patalpas, darbo ir poilsio vietas, persirengimo kambarius ir kt.

KOKYBES DIREKTORIUS Vardas, pavarde, parasas

1) Supazindino su organizacijos kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistema.
2) Supazindino su organizacijos kokybés ir aplinkos apsaugos politika.
3) I3aiskino, kokia itaka jo darbas turi aukstai produkty ir paslaugos kokybei ir kliento patenkinimui.

GAMYBOS DIREKTORIUS Vardas, pavarde, parasas

1) I3aiskino reikalavimus iSdéstytus darbuotojo pareiginiuose nuostatuose.

2) Supazindino su aktualiomis procediiromis, instrukcijomis ir kita dokumentacija.

3) IsaiSkino asmenines pareigas ir atsakomybe, laikantis procediry ir kity reikalavimy.

4) I3aiskino galimas pasekmes, jei bty nukrypta nuo nustatyty reikalavimy.

5) Supazindino su darbo tvarka, darbo laiku, pamainy grafiku ir kt.

6) Supazindino su atlyginimo skai¢iavimo ir iSmokéjimo tvarka.

7) I3ai$kino, kaip darbuotojo pastangos, iniciatyva, kokybiskai atliktas darbas jtakos jmonés veikla bei
darbuotojo darbo uzmokesti.

SDG konsultantas Vardas, pavardé, parasas

1) Supazindino su jvadine profesinés sveikatos ir darbo saugos instrukcija.
2) Supazindino su prieSgaisrinés saugos taisyklémis.

BARO MEISTRAS Vardas, pavardé, parasas

1) Supazindino su bare galiojancia tvarka, procedtiromis, instrukcijomis ir kita dokumentacija.
2) I3ai$kino, kokia jtaka jo darbas turi produkty kokybei.

3) I3aiskino, koks esamas arba galimas poveikis aplinkai priklauso nuo jo darbo veiklos.

4) PasiraSytinai supazindino su profesinés sveikatos ir darbo saugos instrukcijomis.

5) Isaiskino ir iSmokino kaip saugiai dirbti jrenginiais, jrankiais ir matavimo prietaisais.

6) Isaiskino kada ir kokias asmenines apsaugos priemones privalu naudoti.

7) Uzpildé darbuotojo asmeniniy apsaugos priemoniy apskaitos kortelg.

8) Pastabos ir komentarai apie darbuotojo gebéjimus:

DEMESIO!!! Baro meistras neturi leisti darbuotojui dirbti, kol neatlikti visi auk$¢iau sura$yti mokymai ir
instruktavimai.

Susipazinau ir sutinku:
Pareigos Parasas

Vardas ir pavardé Data

DEMESIO!!! Uzpildyta ataskaita pristatyti Personalo ir administracijos vadovei. Darbuotojui atlyginimas nebus skai¢iuojamas ir mokamas tol,
kol §i ataskaita nebus pristatyta Personalo ir administracijos vadovei.
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4 PRIEDAS
' F BP-05-1
IVADINIO MOKYMO ATASKAITA Leidimas A
STANSEfabrikken
ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJAMS
Darbuotojas
(vardas, pavardé)
Pareigos

Personalo ir administracijos vadové

Vardas, pavardé, parasas

1.Supazindino darbuotoja su imonés veikla, vystymosi istorija, tradicijomis.
2.Pasirasé darbo sutartj.

Pasirasytinai supazindino su vidaus darbo tvarkos taisyklémis.

PasiraSytinai supazindino su pareiginiais nuostatais ir jteiké ju kopija darbuotojui.
PasiraSytinai supazindino su profesinés sveikatos ir darbo saugos instrukcijomis.
Parodé imonés patalpas, darbo ir poilsio vietas, persirengimo kambarius ir kt.
Supazindino su darbo tvarka, darbo laiku ir kt.

. Supazindino su atlyginimo skai¢iavimo ir iSmokéjimo tvarka.

N kW

KOKYBES DIREKTORIUS

Vardas, pavardé, parasas

1.Supazindino su organizacijos kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistema.
2.Supazindino su organizacijos kokybés ir aplinkos apsaugos politika.

3.Isaiskino, kokia jtaka jo darbas turi aukstai produkty ir paslaugos kokybei ir kliento
patenkinimui.

SDG konsultantas

Vardas, pavardé, parasas

1.Supazindino su ivadine profesinés sveikatos ir darbo saugos instrukcija.
2. Supazindino su prieSgaisrinés saugos taisyklémis.

TIESIOGINIS VADOVAS

Vardas, pavardé, parasas

1.I8aiskino reikalavimus iSdéstytus darbuotojo pareiginiuose nuostatuose.
2.Supazindino su aktualiomis procediiromis, instrukcijomis ir kita dokumentacija.

4 Tsaiskino galimas pasekmes, jei biity nukrypta nuo nustatyty reikalavimuy.
5.18aiskino, kaip darbuotojo pastangos, iniciatyva, kokybiskai atliktas darbas jtakos
imonés veikla bei darbuotojo darbo uzmokesti.

6.Supazindino su padalinyje galiojancia tvarka, procediiromis, instrukcijomis ir kita
dokumentacija.

7.18aiskino, kokig itaka jo darbas turi kliento poreikiy patenkinimui.

3.I18aiskino asmenines pareigas ir atsakomybe, laikantis procediiry ir kity reikalavimy.

Susipazinau ir sutinku:

Pareigos

Vardas ir pavardé

Parasas

Data

DEMESIO!!! UzZpildyta ataskaita pristatyti Personalo ir administracijos vadovei. Darbuotojui atlyginimas nebus
skaiCiuojamas ir mokamas tol, kol §i ataskaita nebus pristatyta Personalo ir administracijos vadovei.
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