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SANTRAUKA

Magistro darbe analizuojama organizacijos motyvacijos sistema ir jos tobulinimo galimybés.
RaSant magistro darbo tema buvo analizuojama tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy moksliné
literatlira bei straipsniai, tokiu biidu bovo aktualizuojami temos aktualumo ir problematikos
aspektai, nagrin¢jamos ivairiy autoriy iZvalgos nagrin¢jama tematika. Autoriai vieningai pabréZia,
kad motyvacija organizacijoje padeda siekti geresniy rezultaty. Taciau norint sukurti veiksminga
organizacijos motyvacijos sistema, visy pirma reikia iSsiaisSkinti, kas darbuotojus motyvuoja siekti
geresniy rezultaty. Akivaizdu,kad bet kurios organizacijos tikslas — teisingai suvokti darbo
motyvacijos galimybes, iSsikelti realius darbuotojy motyvavimo tikslus bei uZdavinius, gebéti
identifikuoti savo pavaldiniy prioritetinius poreikius, ir tuo remiantis sukurti motyvavimo sistema,
kuria biitina nuolat tirti ir tobulinti.

Magistro darbo tikslas - iSanalizavus organizacijos motyvacines teorijos ir pagrindines
motyvacijos sistemas bei atlikus empirini tyrima, iSanalizuoti UAB,,Studio Moderna‘“ motyvacijos
sistema ir numatyti jos tobulinimo galimybes. Norint iSsiaiSkinti organizacijos motyvacijos sistema
buvo pasitelkta fokus grupé.

Magistro darbe naudoti tyrimo metodai:

- lietuviy ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros analizé;

- aplausta fokus grupé, pagal priede pateikta anketa;

- iSkelti pagrindiniai motyvacijos probleminiai klausimai UAB,,Studio Moderna“
organizacijoje;

- probleminiai motyvacijos klausimai pateikti aukS$tesnio rango darbuotojams ir su jais
aiSkinamasi, kaip buty galima tobulinti motyvacija ir iSvengti problemy.

- Sudaryta motyvacijos schema, kuri véliau bus pateikta Sios organizacijos vadovams.

Gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad UAB ,,Studio Moderna* motyvacijos sistema néra
veiksminga, darbuotojai néra tinkamai motyvuoti §ioje organizacijoje . Respondenty nuomone,
labiausiai, Sios organizacijos darbuotojus, motyvuoty materialinai veiksniai. Pasitelkus lietuviy ir
uzsienio autoriy moksline literatlira empirinio tyrimo rezultaty pagrindu buvo sukurtas UAB
,»Studio Moderna®“ motyvacijos modelis, bei apibréztos organizacijos motyvacijos tobulinimo
galimybés.

Magistro darbas susideda i$ triju pagrindiniy daliy . Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu
pateikiama motyvacijos samprata, jos reikSmé¢ darbuotojams, pagrindinés teorijos, darbuotoju
motyvavimo priemonés, ES Saliy patirtis. Antroje darbo dalyje apraSoma organizacijos motyvacijos
sistemos tobulinimo galimybiy tyrimo metodologija. Trecioje dalyje, remiantis gautais tyrimo
rezultatais pateikiamas UAB ,,Studio Moderna* motyvacijos modelis, apibréZtos organizacijos

motyvacijos tobulinimo galimybés bei iSvados.



SUMMARY

The Master‘s Thesis provides the analysis of the motivation system in a company and the
possibilities for its improvement. For the analysis of the topic, scientific papers and articles of
Lithuanian, as well as foreign authors were examined, in this way actualizing the aspects of
topicality and the main problem, and examining the insights of various authors on this topic. The
authors unanimously emphasize the importance of motivation in reaching for better results.
However, in order to create an effective motivational system, it is first necessary to find out, what
motivates the employees to reach for better results. It is obvious, that the aim of any organization is
to accurately determine the possibilities for work motivation, to raise realistic aims and objectives
for the employee motivation, be able to identify the priorities of the subordinates and based on this
information, to create a motivational system, which should be constantly reviewed and improved.
The aim of Master’s Thesis — having analyzed the motivational theories and systems and having
conducted the empirical research, to analyze Ltd ‘Studio Moderna’ motivational system and
determine the possibilities for its improvement. In order to determine the motivational system, a
focus group was formed.

Research methods used in Master’s Thesis:

- Analysis of scientific literature of Lithuanian and foreign authors;

- Focus group survey based on the questionnaire provided in the Appendix;

- Raising the main problematic questions with regards to motivation in the company Ltd.

‘Studio Moderna’;

- Submitting the problematic questions about motivation to the employees of a higher rank, in
order to determine the ways of improving the motivation and avoiding problems;

- Motivational scheme drawn, which later will be submitted to the heads of this organization.

Research results have shown, that the motivational system of Ltd. ‘Studio Moderna’ is not
effective, and the employees are not properly motivated. According to the respondents, the best
motivation for the employees of this company, would be materialistic factors. Having analyzed the
scientific literature of Lithuanian and foreign authors, Ltd ‘Studio Moderna’ motivational model
was created, based on the results of empirical research; also, the possibilities for the improvement
of motivation were defined.

The Master’s Thesis consists of three main parts. In the first part, the definition of motivation is
provided based on theoretical perspective, as well as its meaning to the employees and the main
theories, means of motivating and the experience of EU countries. In the second part, methodology
for examining the possibilities of improving the motivational system in an organization is
described. In the third part, Ltd. ‘Studio Moderna’ motivational model is provided, based on the
research results, possibilities for improving the motivational system are determined, and

conclusions are drawn.
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PAGRINDINES DARBO SAVOKOS IR TERMINAI

Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojas
nukreipiamas konkreciai veiklai (Savareikiené, 2008).

Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveiki darbuotoju elgsenai siekiant
organizacijos tiksly (Stankevicitité, Lobanova, 2006).

Motyvavimo sistema — finansiniy ir nefinansiniy jvairiy motyvavimo priemoniy visuma, kurios
biity suderintos su organizacijos kultiira, atmosfera, struktiira bei valdymo stiliumi (§avareikiené,
2008).

Motyvas — veiklos stimulai, susij¢ su Zmoniy poreikiy tenkinimu, t.y. ju aktyvuma skatinantys bei
veiklos krypti lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai (Kociiinas, Augis, 1993).

Poreikis — vidiné¢ Zmogaus biisena, kuria sukelia ko nors stoka (Barvydiene¢, Kasiulis, 2006)
Premija — personalo motyvacijos priemon¢, papildomas atlygis uz darba, mokamas uz laukiamus
pasiektus rezultatus. Tai yra vienkartin¢ iSmoka (Apskaitos angly-lietuviy kalby aiskinamasis
Zodynas, 2009).

Priedas prie atlyginimo — tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz individualius darbo
rezultatus. Tai yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis (Dessler, 2001).

Nauda - tai netiesioginé finansiné iSmoka, kuria darbuotojas gauna uz tai, kad dirba kompanijoje
(Dessler, 2001).

Darbuotojuy pripaZinimo programa — programa, kurios tikslas yra kad biity vieSai pastebétas
kiekvienas nusipelngs darbuotojas (Robbins, 2003).

Materialiné motyvavimo priemoné — tai skatinimas, iSreikStas darbo uzmokesCiu ir kitomis

piniginémis i¥mokomis bei papildomomis paskatomis (Savareikiené, 2008).
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[VADAS

Tyrimo aktualumas.Vis daZniau kalbama apie darbuotojy motyvacijos procesa . Pastebéta, kad
efektyviai valdoma informacija ir Zinios turi didelés jtakos motyvacijos did¢jimui.Vidaus
komunikacijos vaidmens augima motyvacijos procese galima sieti su svarbiausiy veiksniy,
skatinanc¢iy darbuotojy motyvacija, kitimu.

Motyvacijos reiSkini nagrin¢jo nemaZzai tiek Lietuvos, tiek wuZsienio mokslininky (F.
Taylor(1930), A. Maslow(1943), F. Herzberg(1955), A. Mayo(1960), D. McGregogor(1960), D.
McCleland(1961), W. Porter(1970), E. E. Lawler(1970), C. Alderfer(1972), 1. Buciiinien¢ (1996),
A. Sakalas (1996), A. Seilius (2001), L. Marcinkevicitité (2003) ir kt. ).Pasak M.W.Stuhlfaut (2010)
motyvavimas gali biti apibréZiamas kaip pamatas kirybiSkumui. D.Kareckait¢ (2006) ir
G.Darguzyte (2007) teigia, kad motyvuojant darbuotojus atsiskleidZia jy galimybés ir sugebéjimai,
o tai leidZia efektyviau panaudoti iSteklius ir pasiekti gery organizacijos veiklos rezultaty. Gurhan-
Canli ir Maheswaran (1998); Petty ir Wegener (1999) paZymi, kai motyvacija yra Zema darbuotojai
maziau jsitraukia i organizacijoje vystanius procesus. Jie apdoroja maziau informacijos ir
informacijos apdorojimas daznu atveju biina nekokybiSkas (Sharon, 2010).

L.Simanskiené ir A.Seilius (2009) raso, kad reguliuojant mogaus darba, pinigai gali turéti
pagalbiniy motyvaciniy ypatumuy. Naudojant juos kaip pagalbing forma, jie motyvuoja, nes suteikia
pajamuy, kurios patenkina tiek fizines, tick psichologines reikmes. Pasak A.Sadrakovo (2007) nors
motyvavimas pinigais iSlieka svarbus, taciau pinigai negali iSspresti visy klausimy, tad tokio atlygio
kartais nepakanka. Ch.Musselwhite (2011) taip pat pabrézia, kad materialinis motyvavimas gali
sustiprinti pageidaujama elgesi, bet tai neefektyvus ilgalaikis motyvatorius. Akcentuojama, kad
daugeliui darbuotojy nepakanka vien tik gero atlyginimo (B.S.Frey 2001). Be piniginio atlygio,
darbuotojus dar galima motyvuoti pabréZiant jy nuopelnus, taip pat suteikiant didesng atsakomybg
ar statusa veiklos hierarchijoje. Sia nuomone patvirtina ir E.Brazaityté (2008) teigdama, kad prie
premiju greit {prantama ir tai tampa jau nebe iSskirtiniu, o savaime suprantamu dalyku. Todél
daZznos premijos greit pasimirSta, dar grei€iau iSleidZiamos ir ilgainiui jos nebéra vertinamos kaip
ypatingas pasiekimas. Taigi organizacijoms reikia ieSkoti ir kity darbuotojuy skatinimo bidy —
nematerialines motyvavimo priemones, kurios gali padéti iSspresti darbuotoju motyvavimo stokos
problemas.

Darbuotojy motyvavimas suprantamas kaip tarpusavyje susijusiy siekiy, aktyvinimo bidy ir
priemoniy visuma, naudojama suinteresuotumui ir aktyvinimui didinti (A.Lenkauskaite, 2010).
Darbuotoju motyvavimas svarbus tuo, kad juo galima motyvuoti toki darbuotoju elgesi, kuris
nulemty aukStus imonés pasiekimus. Darbo motyvavimas yra i§ samoningy ir nesamoningu jégu
kylanti energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir salygoja jo elgesio darbe orientacija ir

poky¢ius (L.Salkauskiené¢ ir kt., 2006). Norint suprasti motyvavimo reik§me, svarbu suvokti kaip
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motyvavimas susij¢s su gerais veiklos rezultatais.G. Darguzytés (2007) teigimu motyvacija svarbi
tuo, kad viskuo patenkintas darbuotojas savo pareigas vykdys nepalyginamai geriau ir su
malonumu. Anot autorés, vadovy démesys darbuotojams, bei iSlaidos motyvacijai didinti visuomet
atsiperka, nes darbuotojai tampa lojalis savo imonei, kuria gera imonés ivaizdi teigiamai
atsiliepdami visuomeng¢je.

Norint, kad darbuotojas biity motyvuotas jam pavestas uzduotis atlikti kaip imanoma geriau,
bitina iSsiaiSkinti kokie yra jo poreikiai, tikslai, ko jis siekia, ateidamas dirbti biitent | Sia
kompanija. Motyvuoti darbuotoja galima keliais buidais — materialiomis ir nematerialiomis
motyvavimo priemonémis. Ir tik iSsiaiSkinus kas motyvuoja darbuotoja, galima kurti ilgalaike
motyvavimo sistema, kurios pagalba darbuotojas patenkins savo poreikius, likescius, o kompanija
gaus produktyvesnij, efektyviau atlickama darba i§ tokio darbuotojo. Siai dienai ne visi vadovai
supranta, kad motyvuoti darbuotoja yra biitina. Tai padaryti galima ne tik materialinémis
priemonémis, bet ir moralinémis. Vadovas turi suprasti, kad norint igyvendinti iSkeltus
organizacijos tikslus, labai svarbi yra darbo motyvacija, o ypa¢ svarbu yra nefinansinés
motyvavimo priemonés ir darbuotojy mokymas naudotis jvairiais savimotyvacijos budais.

Bet kurios organizacijos vadovo tikslas — teisingai suvokti darbo motyvacijos galimybes, iSsikelti
realius darbuotoju motyvavimo tikslus bei uZdavinius, gebéti identifikuoti savo pavaldiniy
prioritetinius poreikius, ir tuo remiantis sukurti veikiancia personalo motyvavimo sistema
(Savareikien¢, 2008).

Tyrmo problematika. Universalios motyvavimo sistemos néra, kurig biity galima pritaikyti bet
kurioje organizacijoje. Tai neimanoma, nes skiriasi organizacijos personalas kartu su savo
poreikiais, liukesciais, siekiais bei at¢jimo tikslais biitent | ta organizacija, taip pat skiriasi ir
organizacijy struktiros. DidZiausias sunkumas iSkyla kokia motyvuojancia priemong pasirinkti, kad
motyvuoty visus darbuotojus. Todél norint, kad organizacija klestéty, augty jos pelnas, pirmiausiai
reikéty iSsiaiSkinti, kokios motyvuojanios priemonés juos labiausiai veikia ir ka buty galima
patobulinti.

Organizacijose neretai néra sistemingos motyvavimo sistemos, o tik keletas pavieniui naudojamy
jos priemoniy.Tod¢l norint geriau iSsiaiSkinti kas motyvuoja organizacijos darbuotojus ir galéty
labiau motyvuoti yra poreikis tyrimy. Magistro darbo kontekste nagrin¢jama UAB ,,Studio
Moderna* motyvavimo sistema, todé¢l tyrimu siekiama atsakyti i Siuos probleminius klausimus:

e Kokia organizacijos motyvavimo sistemos raiskos ir vystymo situacija?

e Kokios organizacijos motyvacijos sistemos raiSkos probleminés sritys?

e Kokios organizacijos motyvacijos sistemos tobulinimo galimybés?

Tyrimo objektas — organizacijos motyvavimo sistemos tobulinimas.

Darbo tikslas — iSanalizavus organizacijy motyvacijos teorijas ir pagrindines motyvacijos
sistemas, iStirti UAB,,Studio Moderna“ motyvacijos sistemg ir numatyti tobulinimo galimybes.
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Tikslui pasiekti buvo iSkelti Sie uzdaviniai:

- atlikti teoring darbo organizacijos motyvacijos ir motyvavimo analizg, atskleidziant pagrindines
sgvokas ir bruozus;

- iSanalizuoti esamas motyvavimo sistema ir priemones UAB,,Studio Moderna*

- atskleisti UAB ,,Studio Moderna* motyvacijos priemones ir ju teikiama nauda darbuotojams;

- i$siaiSkinti motyvacijos problemas UAB ,,Studio Moderna“;

- pateikti motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes;

Pagrindinis ginamasis teiginys: organizacijos darbuotojams yra netenkinan¢iy motyvacijos
sistemos veiksniy, todé¢l i1SrySkéjus tokiems veiksniams reikalingas tobulinimas

Tyrimo metodai. Siam tyrimui atlikti buvo naudojami $ie metodai:

- lietuviy ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros analizé;

- aplausta fokus grupé, pagal priede pateikta anketa;

- i8kelti pagrindiniai motyvacijos probleminiai klausimai UAB,,Studio Moderna“

organizacijoje;

- probleminiai motyvacijos klausimai pateikti aukStesnio rango darbuotojams ir su jais

aiSkinamasi, kaip buty galima tobulinti motyvacija ir iSvengti problemy.

- Sudaryta motyvacijos schema, kuri véliau bus pateikta Sios organizacijos vadovams.
Empyriniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta apklausa organizacijos darbuotoju fokus grupé¢je. Tai
dvieju UAB,,Studio Moderna* parduotuviu darbuotojai, kurie dalyvavo bendroje diskusijoje pagal
apibréZtus tyrimo klausimus. Véliau, apibendrinus fokus grupés tyrimo rezultatus klausimus ir
iSskyrus problemines sritis, buvo atliekamas interviu su organizacijos vadovais, kurio metu
analizuojama motyvacijos sistemos tobulinimo kryptys ir galimybés. Viska apibendrinus pateikta
organizacijos motyvacijos sistemos tobulinimo schema.

Teorinis ir praktinis reikSmingumas. Motyvacija nagrinéjo bei apras¢ daug uZsienio bei
Lietuviy autoriy. Norint labiau motyvuoti darbuotojus organizacijos gali pasinaudoti moksline
literatiira. Atlikus organizacijoje tyrima ir iSsiaiSkinus motyvacijos veiksnius bei probleminius
klausimus atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus galima parodo ar oganizacijoje reikia tobulinti
motyvacijos sitema. O pateiktomis iSvadomis, schema ir rekomendacijomis galima siekti tobulinti

organizacijos motyvacijos sistema.
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LTEORINIAT ORGANIZACIJU MOTYVACIJOS SISTEMU RAISKOS IR VYSTYMO
ASPEKTAI

1.1 Motyvacijos teorijy mokslinis diskursas

Motyvacija, kaip individo fenomenas, ivairiy autoriy yra apibréziama skirtingai. [vairios
motyvacijos teorijos yra skirtingai klasifikuojamos {vairiy autoriy. Anot Seiliaus (1998)
motyvacijos teorijos skirstomos | dvi kategorijas: turinio ir procesines. Turinio motyvacijos teorijos
remiasi identifikavimu ty vidiniy poreikiy, kurie priver¢ia Zmones pasielgti taip, o ne kitaip. Tai A.
Maslow, D. McCellando ir F. Herzbergo teorijos. Procesinés motyvacijos teorijos remiasi tuo, kaip
Zmongs elgiasi vertinant juy pazinima ir suvokima. Tai laukimo ir paZinimo teorijos bei Porterio ir
Lawlerio motyvacijos modelis. Stoner J. A. F. Ir kiti autoriai (1999) motyvacijos teorijas skirto
pagal laikmeti, t.y. ankstyvosios motyvacijos teorijos ir Siuolaikinés, kur Siuolaikinéms motyvavimo
teorijoms yra priskiriamos auk$¢iau minétos turinio ir proceso teorijos.

Ankstyvyju teoriju teoretikai teigia, kad vadovy tikslas yra priversti darbuotojus priimti jo sukurta

darbing situacija. Anot F. Tyaloro, pagrindinis tradicinio modelio teiginys yra tas, kad vadovai
darba iSmano geriau uz darbininkus, kurie dazniausiai yra tingus, ir kuriuos skatina tik pinigai.
Po F. Taylor atlikty bandymuy, buvo akcentuojama darbo procesy ir poreikiy svarba, tod¢l vélesnés
motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis: turinio (poreikiy) motyvacijos teorijos, kurios
nagrin¢ja kas duoda Zmogui impulsa elgtis tam tikru biidu; proceso motyvacijos teorijos, kurios
nagrin¢ja kaip skatinamas Zmogaus elgesys (Stoner ir k t. 1999). Elton Mayo (1880-1949) ir jo
amzininkais gilindamiesi | darbuotojy motyvavima sukiiré Zmoniy santykiy teorija . Anot E. Mayo
ir Zzmoniy santykiy modelio, uzduoCiy monotoniSkumas skatina darbuotoju demotyvacija, o
socialiniai kontaktai su darbuotojais, ju geresnis pazZinimas — skatina darbuotojy motyvacija, stiprina
ja. Vadinasi, vadovai gali skatinti savo darbuotojus paZindami jy socialinius poreikius ir suteikdami
jiems galimybe jaustis svarbiais ir naudingais. Sio modelio dabartiné patirtis apima pasitilymy
dézutes, kompaniju uniformas, organizacijos informacinius biuletenius bei darbuotojy indélj 1
veiklos vertinimo procesa. Pagal §; modelj vadovai tikisi, kad darbuotojai pripazins vadovo valdzia,
nes vadovas sugeba atsizZvelgti { ju nuomong ir sudaro jiems galimybe daryti itaka darbinei
situacijai.

Zmoniy istekliy modelis siejamas su Douglas McGregor vardu. D. McGregor i$skyré dvi vadovy
teiginiy apie savo pavaldinius grupes. Tradicinis pozitris, dar vadinamas Teorija X, teigia, kad
Zmones 1§ prigimties nemégsta dirbti, ir nors suvokia darba kaip neiSvengiama bitinybg, visais
imanomais biidais stengiasi jo iS§vengti. Dauguma nori, kad jiems biity vadovaujama ir jie galéty
iSvengti atsakomybés. Taigi darbas uzima geriausiu atveju antra vieta Zmogaus vertybiy skaléje,

tod¢l vadovai turi priversti savo pavaldinius dirbti.
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D. McGregor Teorija Y yra optimistiSkesné. Ji teigia, kad darbas yra toks pat nattiralus dalykas kaip
poilsis ar zaidimas. Pagal Sia teorija Zmonés i$ tiesy nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybéms,
patiria didelj pasitenkinima darbe. Zmonés sugeba prisiimti atsakomybe.

Pasak autoriy, pagal Zmoniy iStekliy modelj , vadovas turi sukurti pavaldiniui toki darbini klimata,

kuris skatinty pavaldiniy asmeninj tobul€jima, t.y itraukti juos i valdyma (Stoner ir kt., 1999).

Ankstyvieji motyvacijos modeliai

1 lentelé

Tradicinis modelis

Teiginiai:

Darbas daugeliui Zmoniy i$
prigimties yra nemalonus dalykas.
Tai, ka tmonés daro, yra ne taip
svarbu, kaip tai, ka jiems sumokeés
uz darba.

Mazai kas noréty ar galéty atlikti
darba, reikalaujanti ktirybiSkumo,
savikontrolés ir drausmés.

Elgesio linija:

Vadovas turéty smulkmeniskai
prizidiréti ir kontroliuoti kiekvieng
pavaldinj.

Vadovas turéty suskaidyti uzduotis
1 paprastas, pasikartojancias ir
lengvai iSmokstamas operacijas.
Vadovas turi smulkmeniSkai
nustatyti darbo procediiras bei
operacijas ir versti darbuotojus
tiksliai ir grieZtai ju laikytis.

Galimi rezultatai:

Zmonés gali pakesti savo darba tik
tada, jei atlyginimas yra
pakankamas, o virSininkas —
teisingas.

Jei uzduotys yra gana paprastos ir
Zmonés pakankamai
kontroliuojami, tai jie dirbs pagal
standartus.

Zmoniy santykiy modelis

Zmonés nori jaustis naudingi ir
svarbts.

Zmonés troksta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad biity
pripaZintas jy individualumas.

Sie poreikiai yra daug svarbesni ut
pinigus ir labiau nei pinigai
motyvuoja tmones dirbti.

Vadovas turéty stengtis, kad visi
darbuotojai jaustysi naudingi ir
svarbts.

Vadovas turéty informuoti
pavaldinius apie savo planus ir
iSklausyti juy nuomong ar
priestaravimus.

Vadovui deréty leisti, kad
pavaldiniai turéty Siek tiek
savivaldos ir savikontrolés
rutininivose dalykuose.

Jei vadovas dalinsis Ziniomis su
pavaldiniais ir sudarys jiems
galimybg dalyvauti sprendZiant
kasdienes problemas, tai patenkins
ju pagrindini poreiki jaustis
svarbiais ir priklausyti
organizacijai.

Jei vadovas tenkins Siuos
poreikius, pagerés moralinis
klimatas ir sumatés
pasiprieSinimas formaliajai
valdZiai — pavaldiniai “noriai
bendradarbiaus”.

Zmoniy istekliy modelis

Darbas néra nemalonus. Zmonés
nori prisidéti prie prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypac jei jie patys
padéjo juos suformuluoti.

Daugelis Zmoniy gali biiti daug
kiirybiskesni, savarankiSkesni ir
labiau kontroliuoti bei drausminti
save, nei to reikalauja dabartinis ju
darbas.

Vadovas turéty iSnaudoti dar
neiSnaudotus ar nepakankamai
iSnaudotus Zmoniy iSteklius.
Vadovas turi sukurti tokia aplinka,
kurioje visi nariai galéty {nesti
savaji inasa, kiek tik leidZia ju
sugebéjimai.

Vadovas turi skatinti darbuotojus
visapusiskai dalyvauti
igyvendinant svarbius reikalus ir
vis plésti ju savikontrolés ir saves
nukreipimo ribas.

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

Jeigu darbuotojai visiSkai
iSnaudoja savuosius isteklius,
sukuriamas “Salutinis produktas” —
didéja pasitenkinimas darbu.

Siuolaikinés motyvacijos teorijos pagal tai, kuo darbuotojo elgesys yra grindZiamas darbe ir
kokios priezastys tai lemia, skirstomos i dvi pagrindines motyvacijos teorijas: turinio ir proceso.
Turinio teorijos akcentuoja veiksnius, kurie yra susij¢ su darbuotoju poreikiais bei ju deficitu.
Vadinasi, darbuotojas yra motyvuotas tol, kol jis dar nepatenkino savo poreikio arba tam tikro
pasitenkinimo lygio. O jei poreikis yra patenkintas, tai jis daugiau nebemotyvuoja. Turinio teorijos
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analizuoja ko reikia Zmogui, kad jis gyventy pilnaverti gyvenima, t.y. koki vaidmeni vaidina darbas,
tenkinant tuos poreikius.

Pagal tai, kokie poreikiy lygiai yra iSskiriami ir kaip suprantamas ty poreikiy patenkinimas, yra
1vairiy turinio teorijuy.

Viena i§ populiariausiy turinio teoriju yra A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija. A. Maslow
poreikiy hierarchija teigia, kad Zmonés siekia patenkinti penkiy tipu poreikius: fiziologinius,
saugumo, priklausomumo, pagarbos ir saviraiskos. Si teorija susilauké daug daugiau démesio nei
bet kuri kita motyvacijos teorija. Anot A. Maslow (1943), individa skatina ji dominantys poreikiai,
kuriuos lemia dabartiné individo situacija, patyrimas. Pradedant gyvybiSkai butinais fiziologiniais
poreikiais, kiekvienas Zemesniosios pakopos poreikis turi buti patenkintas, kad individui atsirasty
noras patenkinti aukStesniosios pakopos poreikius.

A. Maslow id¢jos gali biiti pritaikytos ir organizacijoje (Zr. 2 lentele):

A. Maslow poreikiy hierarchijos pritaikymas organizacijoje

2 lentelé

Poreikiai Organizacijos salygos

Fiziologiniai Uzmokestis, kompanijos pastatas,
patalpos

Saugumo Pasalpos, pensijos, ripinimasis vaikais,
medicininé pagalba, papildomas
uZmokestis

Socialiniai Kavos pertraukélés, sportinés varzybos,
iSvykos

Pagarbos Autonomija, atsakomybe, prestiZinis
firmos pastatas ir vieta, nepiniginis ir
piniginis atlygis

SaviraiSkos Paaukstinimas, autoritetas

Poreikiy teorijos taikymas — tai iSStikis vadovams dél keliu prieZas¢iy. Visy pirma, Siy dieny
vadovas dirba sudétingame santykiu siikuryje su Zmonémis, kuriy poreikiai yra labai jvairiis. Ta
ivairuma dar labiau pabrézia kultiiry, amtZiaus, tikéjimo skirtumai (Hofstede G., 1980). O antra,
poreikiai kinta. Nors A. Maslow masté, jog Zmonés jo hierarchijy piramidéje visada kyla aukstyn,
taCiau kartais gali buti aplinkybiy priversti leistis Zemyn. Galima pateikti tokio leidimosi pavyzdi —
etaty mazinimas Lietuvos jmonése. Zmoniy pagarbos sau, socialiniai ir net saugumo poreikiai gali
labai greitai bati nebepatenkinami, net jei jie ir nepraranda darbo. Zmogus dirbantis labai prasminga
darba, ta¢iau nuolat matydamas, kaip atleidZia bendradarbius, pradeda nerimauti, kad gali ateiti ir jo
eile. O, tai rodo esminio saugumo poreikj. Taip pat §i teorija buvo kritikuojama d¢l to, kad nebuvo
atsizvelgta 1 darbuotojuy vertybiy sistema arba, kad vienu metu gali biiti svarbiis keli poreikiai,

esantys skirtingose hierarchijos lygiuose. Taipogi yra sudétinga iSmatuoti poreikiy svarba (Sakalas,
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2003). Taciau nepaisant Sios kritikos, §i teorija padaré teigiama poveiki tolimesniems darbuotoju
motyvacijos ir motyvavimo tyrin¢jimams.

Apjungti A. Maslow pateiktas poreikiy kategorijas bandé C. Alderfer savo ERG teorijoje. Si
teorija teigia, kad Zmones siekia patenkinti egzistencijos, bendravimo ir augimo (tobul¢jimo)
poreikius. Jei pastangos pasiekti vieng poreikiy pakopa Zlunga, tai individai daZniausiai nusileidtia 1
Zemesn] lygmeni. ERG teorija, kurios pradininkas C. Alderferis, skiriasi nuo A. Maslow teorijos
dviem pagrindiniais aspektais:

1. ERG teorijoje poreikiai suskirstyti i tris kategorijas: egzistencijos (fundamentalieji A. Maslow
poreikiai), bendravimo (tarpasmeniniy santykiy poreikiai) ir augimo poreikiai (kiirybiSkumo,
tobuléjimo);

2. C. Alderferis pabrézé, kad jei netenkinami aukStesniosios pakopos poreikiai, tai vél pasidaro
svarblis Zemesnieji poreikiai, nors jie jau ir buvo patenkinti. O A. Maslow teigé prieSingai, kad
patenkintas poreikis praranda galimybe motyvuoti elgesi. C. Alderferis isivaizdavo Zmones tai
pakylancius, tai nuleidZianCius poreikiu hierarchijos laiptais, priklausomai nuo laiko ir situacijos
(Stoner ir kt., 1999).

F. Herzberg toliau placiai nagrin¢jo A. Maslow pateikta teorija. F. Herzberg pateiké savo dviejy

veiksniy teorija. Si teorija i§skiria du veiksnius — pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu. Dviejy
faktoriy motyvacijos teorija yra panasi kai kuriais aspektais { A. Maslow teorija. Si teorija siejasi ir
su motyvacija, ir su pasitenkinimu darbu.
Nepasitenkinimo veiksniai (,,higieniniai*“ veiksniai) — tai darbo uzmokestis, darbo salygos, uzdarbis;
darbuotojy tarpusavio santykiai ir kompanijos vykdoma politika, t.y. visa tai, kas lemia darbo
aplinka. Teigiamas Siy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog
pasalina nepasitenkinima.

Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) — tai penki faktoriai, lemiantys pasitenkinima
darbu. Jie daugiausiai yra susij¢ su pacia darbo esme ir pobtidZiu: atsakomybes lygis; paaukStinimas
tarnyboje; darbo esmé; pasiekimo galimyb¢; pripazinimo galimybg, t.y. viskas, kas susij¢ su darbo
turiniu bei atlygiu uZ darbo rezultatus. Sie penki veiksniai labai retai bidavo minimi, kai
darbuotojai apibuidindavo tas situacijas, kurios sukélé nepasitenkinima darbu. Taigi, kai veikdavo
vienas i§ iy faktoriy, darbuotojai jausdavo pasitenkinimg. Taciau, kai jy nebiidavo, jie nejausdavo
nepasitenkinimo. F. Hezberg pavadino Siuos penkis faktorius motyvatoriais, nes jie skatino Zmones
dirbti produktyviai.

F. Herzberg (1968) pateiké iSvada, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu néra vienas kito
prieSingybé. Jis pabrézé, kad pasitenkinimo darbu prieSingybé yra pasitenkinimo nebuvimas, tuo
paciu nepasitenkinimo darbu prieSingybé yra nepasitenkinimo nebuvimas.

Si dviejy faktoriy teorija suformavo nauja poZidri i motyvacijos procesa. Pagal ja, higieniniy
faktoriy trukumas sukelia nepasitenkinimg darbu, pavyzdziui: nesaugios darbo salygos, triukSminga
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aplinka, maZzas atlyginimas. Taciau pakeitus Sias salygas darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
lygis nepakils, o tik iSnyks nepasitenkinimas. Tod¢l vadovo tikslas yra panaikinti nepasitenkinima
darbu, o po to jau kitomis priemonémis, tenkinant darbuotojy aukStesniuosius poreikius, motyvuoti
juos efektyviai veiklai. Jis turi pateikti darbuotojams tokj higieniniy ir motyvuojanciy veiksniy
rinkinj, kad darbuotojai jausty visu individo poreikiy patenkinima (Stoner ir kt., 1999).

Si teorija pabréZia, kad yra svarbus vadovy démesys Zmoniy skirtumams, taikant motyvavimo
metodus.

Pasak F. Herzberg dvieju faktoriy motyvacijos teorija placiai taikoma daugelyje organizacijuy
personalo valdymui, ju motyvavimui. Sios teorijos pagrindu kuriamos “vertikalaus darbo
praturtinimo” programos, t.y. darbui suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios
charakteristikos. Darbuotojai turi galimybe patirti pasiekima, pripaZinima, atsakomybeg,
paaukstinima bei tobuléjima. Cia darbuotojui suteikiama daugiau reik§mingumo, praple¢iama jy
itakos sfera, didinami reikalavimai, kai tuo tarpu esant “horizontaliam darbo praturtinimui”,
pavedamos vis kitos tokio paties sunkumo uzduotys.

Pagrindiniai vertikalaus darbo praturtinimo principai pateikti 3 lenteléje (Robbins, 2003):

3 lentelé
Pagrindiniai vertikalaus darbo Jtraukiamos motyvuojancios
praturtinimo principai charakteristikos
Kontrolés minimizavimas, iSsaugant Atsakomybé, pasiekimas
atsiskaitomybe
Individy atsakomybés uz individualy darba Atsakomybe, pripaZinimas
didinimas

AiSkiai apibréZtos veiklos srities nustatymas Atsakomybé, pasiekimas, pripaZinimas
(modulis, padalinys, sfera ir pan.)

Papildomas valdZios suteikimas darbuotojui Atsakomybé, pasiekimas, pripaZinimas
jo veiklos srities ribose; darbo laisve

Nurodymy davimas pac¢iam darbuotojui, o ne  Vidinis pripaZinimas

jo tiesioginiam virSininkui

Naujy uzduociy skyrimas Tobuléjimas, pasiekimas

Specialiy ar  specializuoty  uZduoCiy, Atsakomybe¢, tobul¢jimas, pasiekimas
igalinanciy tapti ekspertais, skyrimas

Procesinése motyvacijos teorijose taip pat démesys skiriamas poreikiams ir jy tenkinimui, tatiau
darbuotojo elgsenos motyvai yra suvokimo ir laukimo funkcijos, kurios yra susijusios su situacija ir
galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais (Sakalas, 2003).

Teisingumo teorija pabréZia individo vertinima atlygio ir nuobaudy sistemos atzvilgiu, t.y. ar
individas tai laiko teisingu ir pakankamu, ar ne. Teisingumo teorija iSvysté J.S. Adams. Teisinguma
galétume apibiidinti kaip santykj tarp individo idéty istekliy (pastangos, sugeb¢jimas) ir gauto
atlygio uz darba (atlyginimas, paaukStinimas). Remiantis Sia teorija, pavieniai asmenys
motyvuojami, kai patiria pasitenkinima tuo, kad gauna atlygi, proporcinga ju idétoms pastangoms.

Zmongs apie atlygio teisinguma sprendZia arba juos lygindami su kity gautais uZ pana$y indélj, arba
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su kuriuo nors kitu juos atitinkanciu pastangos/atlygio santykiu (Stoner ir kt., 1999). Pagal Sia

teorija, teisingumo biisena yra nusakoma tokia lygybe:

Asmens rezultatai Kity rezultatai

Asmens indéliai Kity indéliai

1pav. Teisingumo biisenos lygybé

Si teorija turi keturis pagrindinius teiginius:
- zmogus stengiasi sukurti ir i§laikyti teisingumo biisena;
- suvokimas, kad padétis yra neteisinga, sukuria jtampa, kuria Zmogus stengiasi sumazinti ar visai
panaikinti;
- kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesné¢ motyvacija sumazinti ta j{tampa;
- Zmones nepalanky jiems neteisinguma (per maZa alga) suvokia grei¢iau negu jiems palanky (per
didel¢ alga).
Svarbu yra tai, kad Zmonés yra skirtingi, todél ir ju metodai suvokiamai neteisybei paSalinti ar
sumazinti yra skirtingi. Teisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai paZinty darbuotojus ir tik
tuomet spresty kokia neteisybg patyré konkretus darbuotojas konkreCioje situacijoje. Kadangi
pakankamai sudétinga yra nustatyti teisingumo/ neteisingumo lygi, tod¢l i teorija yra kritikuojama.
Kita i§ proceso motyvavimo teorijy yra Vil&iy teorija. Si teorija siejama su V. Vroom. Sios teorijos
esme ta, kad Zmonés pasirenka, kaip elgtis, i§ alternatyviy poelgiy, vadovaudamiesi liikesciais, kg i$
kiekvieno galima laiméti. Tod¢l yra nagrin¢jami trys veiksniai:
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 — kiek 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).

Imonés vadovas, norédamas motyvuoti dirbanciuosius remiantis likes¢iy modeliu, galéty veikti
taip:
stengtis paveikti darbuotoja, jvertinant suvokima, kokio atlyginimo jis tikisi ir realia tikimybg

uzdirbti;
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akcentuoti atlygio verte bei liikesCiy ir instrumentalumo santykius, taip pat instrumentalumo ir
valentingumo santykius (Robins, 2003).

Labai svarbu vadovams taikant § modelj detaliai iSanalizuoti motyvacijos procesa ir sukurti toki
motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti vadovui norima darbuotojo elgesi. Taciau kaip jau su
anksCiau minétomis teorijomis ir modeliais, ¢ia taip pat susiduriama su pritaikymo problema. Visu
pirma, kiekvienas vadovas turéty suprasti, kad triju veiksniy motyvacijai nustatyti neuztenka, reikia
vertinti daugiau asmenybés savybiy ir kai kuriuos organizacijos bruoZus.

Dar viena procesiné motyvavimo teorija, tai Pastiprinimo teorija. Sioje teorijoje poZifiris {
motyvacija grindZiamas “pasekmiy désniu” — id¢ja, kad teigiamy rezultaty duodantis elgesys yra
mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io neigiamas pasekmes, stengiamasi iSvengti.

Si teorija siejama su profesoriaus B. F. Skinner vardu. Si teorija aiskina, kaip konkretaus elgesio
pasekmés veikia jo pasikartojima (Stoner, 1999). Si teorija analizuoja elgesio kontrolg, o tai daro ja
svarbia nagrin¢jant motyvacija.

Remdamiesi $ia teorija, vadovai gali manipuliuoti pavaldiniy elgesiu, i§ anksto Zinodami galimus
reakcijos variantus. Tinkamai parinkty paskaty sistema motyvuoja dirbancius, todél ju elgesys
désningai pasikartoja. Remiantis Sia teorija ir analizuojant darbuotoju elgsena, buvo ieSkoma biidy,
kurie leisty modifikuot elgesi norima kryptimi. Taigi nustatyti elgsenos modifikavimo metodai yra
Sie:

Teigiamas pastiprinimas — teigiamy pasekmiy naudojimas skatinant pageidaujama elgesi;
Mokymasis vengti — elgesio keitimas, kad iSvengti neigiamy pasekmiy;

Slopinimas — nepageidaujamo elgesio nepastiprinimas, kol toks elgesys nustoja kartotis;

Bausmeé — jos taikymas siekiant sustabdyti ir pataisyti netinkama elgesi.

Geb¢jimas valdyti darbuotoju elgesi yra ir mokslas, ir kartu menas, priklausantis nuo vadovo
individualiy savybiy, nuo jo pasiruoS$imo. Efektyvus teigiamo pastiprinimo taikymas darbo procese
virsta teigiama motyvacija (Savareikien¢, 2008).

Tiksly nustatymo teorija taip pat priskiriama procesinéms motyvacijos teorijoms, kuri pabrézia
tiksly nustatyma, nustatymo procesa ir kaip patys tikslai veikia motyvacija. Si teorija teigia, kad
ketinimai, iSreiksti kaip tikslai, gali tapti vienu i§ svarbiausiu motyvacijos Saltiniu (Robbins, 2003).
Sios teorijos esminis teiginys yra tas, kad individai jauéiasi motyvuoti, kai elgiasi taip, kad artéty
prie tam tikry iSkelty tiksly, kuriuos patys priima ir tikisi pasiekti (Savareikiené, 2008). Konkretiis
tikslai padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty (Stoner, 1999).

Tiksly nustatymo ir siekimo procesas susideda i$ tokiy etapy:
Nustatomas standartas, kuri reikia pasiekti;
Ivertinama standarto pasiekimo galimybg;

Palyginama, kaip jvertintas standartas atitinka asmeninius tikslus;
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Jei standartas priimamas ir tikslas jau nustatytas, visas elgesys yra nukreipiamas Siam tikslui
1gyvendinti.

Taigi apZvelgus ivairias motyvacines teorijas, galima teigti, kad kompanijy vadovai turi galimybg
rinktis kaip nustatyti kas motyvuoja ju darbuotojus, kaip juos motyvuoti ir tokiu bidu pasiekti
abipusiai naudingy rezultaty.

Lyginant proceso ir turinio teorijas pastebimi ir panaSumus ir skirtumus tarp ju. Pirma, turinio
teorijos yra statiSkesnés, o proceso — dinamisSkesnés, labiau itakojamos Zmoniy individualumy.
Antra, turinio teorijos labiau domisi konkre€iy poreikiy prigimtimi, t.y. motyvy turiniu, o proceso
teorijos — poreikiy ir motyvy realizavimu. Ir tre€ia, proceso teorijos nagrinéja, kaip yra skatinamas
Zmogaus elgesys, kai tuo tarpu turinio teorijos informuoja kod¢l Zmogus elgiasi vienaip ar kitaip
(Kasiulis, Barvydiené¢, 2001).

Isisavinus S$ia gausia sitllomy motyvacijos teorijy informacija, kompanijos gali suZinoti kas ir kaip
motyvuoja juy darbuotojus, kokius poreikius jie siekia patenkinti, ir kaip kompanija galéty jiems
padéti tuos poreikius patenkinti, kokius individualius tikslus darbuotojai sau kelia, ir kaip tuos
tikslus kompanija galéty suderinti su kompanijos keliamais tikslais ir visi gauty norima rezultata.
Nors daugelyje teoriju yra ieSkoma universaliy darbo motyvavimo désningumy, ir démesys néra
kreipiamas. Individualiai i darbuotojus, taciau kiekviena $iy teorijy padeda suprasti kas ir kodél
motyvuoja darbuotojus. O kompanijos uzduotis yra atsirinkti jai tinkama teorija pagal kompanijos

keliamus tikslus, uZdavinius, propaguojamas vertybes bei poZziiirius.

1.2 Organizacijos motyvacijos sistemos bruozai ir vaidmuo

Galima pastebéti, kad jvairtis autoriai organizacijos savoka apibiidina skirtingai. E. Bagdonas,
L. Bagdoniené organizacija apibiidina kaip socialing grupe, kuri suburia Zmones ir organizuoja ju
darba, gamina ar tikrina paslaugas ir paskirsto uzdirbtas pajamas, yra atvira aplinkai, turi tiksla
veikti, iSgyventi, didinti pelnus ir t.t. (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000). Romualdas Ginevicius,
Vytautas StidZius knygoje ,,Organizaciju teorija“ pastebi, kad organizacija yra vienas i§ seniausiy ir
sudétingiausiy visuomenés veiklos dariniy (Ginevicius, Studzius, 2007). Bruce R. Jewell knygoje
,Integruotos verslo studijos* teigia, kad verslo organizacijos terminu yra apibiidinama organizacija,
kuri parduoda prekes ar teikia paslaugas siekdama pelno, priklausancio jos savininkams (Jewell,
2000).
Algimantas Sakalas, Violeta Silingiené paZymi, kad visas organizacijas vienija keletas panasiy
bruoZzy: tikslas (visos organizacijos siekia tam tikry tiksly), personalas (be jo negali egzistuoti jokia

organizacija), personalo valdymas ir organizacijos kultiira (Sakalas, Silingiené, 2000).
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Palmira Juceviciené teigia, kad organizacija priimta laikyti individy grupes, tam tikrais biidais

veikianCias kartu, siekiant tikslo (Juceviciene, 1996). Socialinis organizacijos aspektas
akcentuojamas ir knygoje ,,Organizacijy vadyba‘, kur pateikiamas toks organizacijos apibréZimas:
,Organizacija — tai saveikaujanti hierarchizuota Zmoniy grupé, turinti tam tikry iStekliy ir susiburusi
siekti bendry tiksly*“ (Bagdonien¢ ir kiti, 2004, p. 19).

Kiekviena organizacija kaZkuo tai skiriasi savo bruozais. Organizacija yra socialiné sistema, nes
organizacija — Zmoniy, kuriuos sieja bendravimo rySiai, bendri interesai ir tikslai, grupé.
Organizacija yra ekonoming¢ sistema, nes organizacija — objektas, kuriame vyksta tiesioginis Zemes
(placigja prasme), fizinio kapitalo ir darbo jégos jungimasis, kitaip tariant, vyksta pirminis
ekonominis procesas, atsiranda vienoks ar kitoks produktas. Kadangi organizacijos veikloje
dalyvauja Zmongs, tie Zmones organizacijos viduje ir pati organizacija su iSore susieti ekonominiais

rysiais, tode¢l organizacija vadinama socialine ekonomine sistema.

ORGANIZACUJA
L
DIZIOJI SUDETIN- DINAMI- ATVIRA TIKSLIN- VALDOMA
GA NE GA
Organi- organizacijos Organizaci- Organizacija Organizaci- organizacijoje
zacijoje struktiiros ir joje vyksta [vairiais ja funkcio- vyksta
daud vykstanciy daug ir labai rySiais susieta nuoja informaciniai
sudétiniy procesu jvairiy savo su iSorés nustatyda- procesai, kuriy
elementuy; charakteristi- turiniu ir aplinka, i§ ma savo pagrindu
kas jmanoma kitais aplinkos tikslus ir reguliuojama
nustatyti tik parametrais gauna ir juos veikla
sudétingais procesuy; aplinkai igyvendin-
metodais; perduoda dama;
medZiagas,
informacijq ir
kt.;

2 pav. Bendrieji organizacijy bruozai
Apibendrinant remiantis sisteminiu poziiiriu ir atlikus elementaria analizg, galima teigti, kad

organizacija pagal bendruosius bruozus gali buti didZioji, sudétinga, dinamioné, atvira, tikslinga ir

valdoma.
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1.3 Praktinés motyvavimo priemonés ir metodai

Kiekvienas darbuotojas yra unikalus su skirtingais savo poreikiais ir tikslais, todél ir motyvavimo
priemongs turi biiti ivairios, kad kiekvienas darbuotojas rasty sau tinkamas, naudingas, ir kurios
motyvuoty darbuotoja siekti geresniy rezultaty ir tuo paciu gerinti kompanijos produktyvuma.
Poreikiy ir motyvy sasaju tyrimams yra atlikta daug darby, taciau A. Maslow iSvady niekam
nepavyko paneigti. Jo nustatyta penkiy lygiy poreikiy hierarchija iSlieka viena svarbiausiy ir
pagrindine metodologine poreikiy ir motyvavimo mechanizmy analizés bei tobulinimo aSimi
(Zakarevicius, 2003).

Veiklos motyvavimo tyrimams ir skatinimo metody bei priemoniy analizei, {vertinimui yra skirta
daug tyrimu. Tai F. Herzberg (1955), D. McGregor (1960), V. Vroom (1964), B. Skinner (1969) ir
kiti darbai. Lietuvoje taip pat motyvavimo ir skatinimo klausimus placiai nagrinéjo daugelis
tyrinétojy, tai I. Bucitiniené (1996), A. Sakalas (1996), A. Seilius (2001), L. Marcinkeviciiite (2003)
ir kt., taCiau vieningo motyvavimo biidy bei priemoniy apibiudinimo bei klasifikaciju néra
(Savareikiené, 2008). Motyvavimo priemonés yra grupuojamos i jvairias grupes ir pagal skirtingus
klasifikavimo kriterijus. Pagal atlikta P. Zakarevi¢iaus (2003) Siy buidy, priemoniy ir kriterijy

analize, yra sitiloma juos klasifikuoti taip, kaip pateikta Zemiau esancioje lentel¢je:

4 lentelé
Motyvavimo priemoniy ir kriterijy klasifikacija

Sociopsichologiniai biidai UZimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, {domaus
darbo turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas
darbo grafikas, pagyrimai, tobuléjimo ir saviraiSkos
galimybés, demokratiSkas vadovavimas.

Organizaciniai (administraciniai) biidai Tikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisés,
atsakomybé), objektyvi kontrolés sistema, optimalus darby
koordinavimas, drausmés ir tvarkos laikymasis, isakymai,
nurodymai ir juy vykdymas, tikslus funkcijy pasidalijimas
ir delegavimas.

Ekonominiai (materialiniai) Nepiniginiai Nuolaidos perkant organizacijos produkcija, vertingos
biidai dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai.
Piniginiai Darbo uZmokestis, dalis pelno iSmokéjimas, sutaupyty

18y padalijimas, Sventinés premijos, fiksuotos rysio,
transporto, reprezentacinés iSmokos.

Nepaslaptis, kad mes dirbame dél pinigy. Todél pagrindiné materialiné piniginé skatinamoji
priemon¢ iSlieka darbo uZmokestis. Anot Zakarevi¢iaus (2003), geriausia darbo apmoké&jimo
sistema yra tokia, kai darbo uZmokesti sudaro trys dalys: pastovioji (bazin¢), kintamoji dalis ir

premijos. Nepiniginés motyvavimo priemonés yra svarbios, nes jos skatina gera mikroklimata,
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draugiskus darbuotoju tarpusavio santykius. Todél jei kompanija turi finansines galimybes, turéty i
tai atsizvelgti.

Organizacinés motyvavimo priemonés skatina darbuotojus geriau atlikti savo darba, kuomet jie
tiksliai ir apibréztai Zino savo pareigas, uzduotis ir kokio rezultato yra tikimasi 1§ jy. Taciau veiklos
reglamentavimas neturéty biiti per daug grieZtas, nes tai varzo darbuotojy saviraiSkos, dalyvavimo
sprendimy priémimo galimybes, ir tai gali sukelti prieSinga Siy motyvavimo priemoniy reakcija, t.y.
neefektyvy ir nerezultatyvy darba bei sukelti darbuotojy nepasitenkinima (Zakarevicius, 2003).

Sociopsichologiniai motyvavimo biidai suteikia darbuotojams vidini sauguma bei pasitenkinima
darbu, skatina tobuléjima, o tai atsiliepia darbo rezultatuose.

Taigi kompanijos turéty parinkti ne tik jvairiy motyvavimo priemoniy, kurios skatinty darbuotojus
siekti geresniy darbo rezultaty, bet ir jvairiy motyvavimo metody, pavyzdziui, ne tik ekonominiai
skatinimo budai, bet ir organizaciniai ar sociopsichologiniai. Tai visy motyvavimo metody bei
priemoniy komplekso sistemin¢ plétra. Esant sudétingai Siy dieny ekonominiai situacijai,
kompanijos turéty pirmiausia pasirtipinti, kad buty uztikrintos ekonominés motyvavimo priemongs,
t.y. darbo uzmokestis. Taciau tam, kad motyvavimo priemonés bei biidai biity veiksmingi ir teikty
nauda darbuotojams taip, kaip to tikisi tiek darbuotojai, tiek organizacija, kiekviena organizacija
turéty parengti savo personalo motyvavimo priemoniy motyvavimo sistema, kuri apimty kuo
Imanoma jvairesnes motyvavimo formas, metodus bei priemones, ir nuosekliai ji realizuoti.

Tai, kas motyvuoja vienus, gali visiSkai nemotyvuoti kity. Tac¢iau galima nustatyti pagrindinius
veiksnius, turin¢ius itakos motyvavimui (Jewell, 2002):

- Moke¢jimo normos, kaip higienos veiksnys;

- Saugus pragyvenimo Saltinis;

- Paramos, paaukstinimo ir gyvenimo lygio gerinimo perspektyvos;
- Socialiné grupé;

- Vadovavimo stilius ir kokyb¢;

- Darbo pobidis;

- I8stikio pojitis atsizvelgiant { darbuotoju gebéjimus;

- SavarankiSkumo ir atsakomybés siekis;

- Galimybeés dalyvauti priimant sprendimus;

- Darbo salygos.

Kad darbuotojai biity patenkinti darbu, darbo salygomis, o vadovybé bty patenkinta darbo
naSumu ir jo kokybe, darbo pobtidziui, struktiirai turi buti pritaikyta motyvacijos teorija, t.y. darbas
turi biiti gerai suprojektuotas (Jewell, 2002):

- VisiSkai panaudoti darbuotojo igiidZius ir geb&jimus;

fV W —
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- Uztikrinti tam tikrg jvairove;
- Biiti prasmingas ir darbuotojo vertas;
- Uztikrinti tam tikra savarankiskumo laipsni;

- Suteikti galimybes dirbti komandoje.

Darbus projektuojant ar perprojektuojant, galima taikyti kelias strategijas (Jewell, 2002):

S lentelé
Darby projektavimo strategijos
Strategija Strategijos apibudinimas
Darby kaitaliojimas Pats kaitaliojimas, tai jau savaime yra praturtinimas.

Tai sisteminis ir planuotas darbuotojy judéjimas nuo
vieno darbo prie kito, uZtikrinant jvairove. Tuo paciu
did¢ja darbuotojy patirtis ir uZtikrinamas individualus
tobuléjimas.

Darby iSplétimas Darbo i$plétimas nereiskia didesnio darbo kriivio
darbuotojui. Tai darbo perprojektavimas, kuomet
uzduotys yra sujungiamos i nauja, platesnio pobtidzio
darba, suteikiantj daugiau jvairoves.

Darbo praturtinimas Sis darbo projektavimas apima laiméjimus,
pripaZinima ir kitus aukStojo lygmens skatinamuosius
veiksnius. Praturtinimas reiSkia didesnj
pasitenkinima, jgyjant daugiau savarankiSkumo ir
gaunant daugiau dalyvavimo priimant sprendimus.
Ivairis autoriai, pateikia skirtingas darbo praturtinimo
charakteristikas, taciau ¢ia pateikiu pagrindinius
darbo praturtinimo btidus: uzduociy sujungimas,
darbo vienety sudarymas, ry$iy uZmezgimas su
klientais, vertikalaus apkrovimo taikymas
(atsakomybeés suteikimas), atviri griZtamojo rySio
kanalai.

Savarankiskos grupés darbas Si savoka apibiidina patyrusia darbuotojy grupe,
kuriai suteikiama daugiau galimybiy veikti savo
nuoZiira ir priimti sprendimus. UZduotis yra
apibréZiama, ta¢iau suteikiama veiksmy laisvé.
Norint taikyti Sia strategija, reikia patyrusios darbo
jégos, kuri gebéty prisiimti atsakomybe, ir vadovy,
kurie noréty perleisti valdZia grupei.

Darbo grafiko keitimas Tai gali biiti trumpesné darbo savaité, skatinant
darbuotojus laisvalaikio galimybe. Pritaikius
alternatyvia darbo grafiko keitimo strategija,
darbuotojai bus labiau patenkinti darbu.

Lanksti darbo sistema leidZia darbuotojams pasirinkti
darbo pradZios ir pabaigos laika.

Anot BarSauskienés (1999), atsizvelgiant i iSsivys€iusiy pasaulio Saliy darbuotoju motyvavimo
praktika, galima teigti, kad atskiros, pavienés motyvavimo priemonés neatne$ laukiamos naudos,
t.y. nebus veiksmingos. Tod¢l kompanijos turéty taikyti ne atskiras motyvavimo priemones, bet
sistemingas motyvavimo sistemas, kurias sudaryty tokios dalys:

- Ambicingi organizacijos tikslai;
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- Organizacijos kulttra, pagrista visiems priimtinomis vertybémis;
- Komunikacija, informavimas;

- Darbuotojy priémimas, kvalifikacijos kélimas ir karjera;

- Teisinga ir efektyvi atlyginimo uZ darbg sistema;

- Geros darbo salygos ir réZimas;

- Tinkamas vadovavimas

Visos organizacija yra suinteresuota turéti motyvuotus darbuotojus, kurie ne tik galéty, bet ir
noréty siekti geresniy rezultaty. Tuo tikslu yra kuriamos jvairios motyvavimo programos pritaikant
darbuotojy ir organizacijos poreikius bei galimybes. Programa yra suvokiama, kaip motyvavimo
priemoniy visuma, t.y. motyvavimo sistema. Tod¢l toliau nagrinésime darbuotojy motyvavimo
programas, kurios yra gan daznai taikomos Siuolaikinése kompanijose

Darbuotojy pripazinimo programos. Darbuotojy pripaZinimas — tai vidinis apdovanojimas. Tokia
darbuotojy motyvavimo priemon¢ yra aktuali ypac Siais sunkiais ekonominiais laikais, kuomet
kiekviena beveik organizacija maZina savo kaStus visose imanomose srityse, o labiausiai ten, kur
néra apCiuopiamo kasty grizimo, t.y. darbuotoju motyvacija. Todél pripaZinimo programos tampa
vis populiaresnés, nes jos nereikalauja dideliy kasty (Robbins, 2003).

Darbuotojuy pripazinimas gali biiti iSreikStas ivairiu pavidalu: grupiniais ir individualiais
laim¢jimais. Galimi tokie darbuotojy pripaZinimo programos pavyzdziai: asmeniskas padékojimas
uz gerai atlikta darba; pagirti darbuotoja per susirinkima visiems girdint ar apie tai paraSyti
kompanijos Zurnale; surengti oficialias apdovanojimo ceremonijas, iteikiant atminimo dovanas ar
Zenklus.

Pagal pastiprinimo teorija, jei tam tikras poelgis yra paskatinamas isSreiSkiant pripaZinima iSkart,

kai Sis poelgis ivyko, tai tikétina, kad toks poelgis bus pakartotas.
Tikslinis valdymas. Sia programa pasiiilé P. Ducker, kaip priemong motyvuoti mones, o ne juos
valdyti. Sioje programoje yra akcentuojami kartu su darbuotojais iskelti tikslai, kurie yra
apCiuopiami, patikrinami ir pamatuojami (Robbins, 2003). Pagal §ia programa, organizacijos
bendrieji tikslai yra paverCiami kiekvieno darbuotojo individualiais tikslais. Tikslinio valdymo
programa veikia dvejomis kryptimis: ,,i§ apacios aukStyn* ir ,,virSaus Zemyn*. Tai reiSkia, kad
Zemesnio lygio tikslai yra sujungiami su aukstesnio lygio, taip sudarydami tiksly hierarchija. Dél
tokios tiksly hierarchijos, kiekvienas darbuotojas Zino koki konkrety indéli jis turi inesti | savo
padalinio veiklos rezultatus.

Tiksling valdymo programa sudaro keturios sudétinés dalys: tikslo konkretumas, grupinis
sprendimy priémimas, aiSkus jvykdymo terminas ir rezultaty jvertinimas. Kaip teigia Robbins
(2003), praktikoje pasitaiko pavydZziy, kuomet tikslinio valdymo programa nepateisino kompanijos

lukesciy, taciau tai nutiko dé¢l nerealiy tiksly nustatymo.

23



Dar viena Zinoma motyvavimo programa, tai elgsenos modifikavimas. Sia programa sudaro penki
etapai. Pirmasis etapas yra iSsiaiSkinti su darbo rezultatais susijusia elgsena. Toliau bandoma
ivertinti ta elgsena. TreCiame etape bandoma iSsiaiskinti elgsenos pasekmes. Tada yra sukuriama
intervencijos strategija ir ji ijgyvendinama. Ir galiausiai reikia jvertinti ar pager¢jo darbo rezultatai
(Robbins, 2003).

Si programa yra taikoma norint padidinti darbuotojy produktyvuma, sumazinti pravaiksty, klaidy,
vélavimo | darba skaiCiy. Robbins (2003) teigia, kad apzZvelgus daugybe elgsenos modifikavimo
programy, buvo pastebéta, kad vidutiniSkai jos 17% pagerino darbuotojy veiklos rezultatus.
Darbuotojy jtraukimo i valdyma programos. Sios programos logika yra tokia, kad jei darbuotojas
bus jtrauktas | kompanijos valdyma, jam bus patikéta sprendimuy priémimo funkcija, daranti poveiki
jiems patiems, turés didesni savarankiSkuma bei galimybg kontroliuoti savo darba, jie bus
suinteresuoti atsidavimu kompanijai, siekti geresniy produktyvesnio darbu ir biti labiau
patenkintiems savo darbu.

Darbuotojy itraukimas i valdyma galimas Siomis formomis:

- dalyvavimu valdyme. Sio valdymo savybé — grupinis sprendimy priémimas, t.y. darbuotojai turi
reikSminga galig sprendimy priémime. Taciau kai kurie tyrimai parodé, kad Sitas btidas néra labai
veiksmingas siekiant darbuotoju veiklos rezultatams pagerinti;

- reprezentaciniu dalyvavimu — darbininkai dalyvauja valdyme, taCiau netiesiogiai. Yra steigiamos
darbuotojy grupés (darbo tarybos arba darbuotojy atstovai), kurios atstovauja visiems darbuotojams,
kurios realiai dalyvauja kompanijos valdyme. Kai kuriose Vakary Europos Salyse yra istatymai,
uztikrinantys, kad biity steigiamos tokios reprezentuojancios darbuotojus grupés. Reprezentacinio
dalyvavimo tikslas — perskirstyti valdzia taip, kad profsajungu reikalavimai ir vadovybés bei
akcininky interesai buity labiau subalansuoti.

- darbuotojy akciju planas. Tai organizacijose idiegti naudy planai, pagal kuriuos darbuotojai gali
igyti kompanijos akcijy.

Pagal dviejy veiksniy teorija, darbuotoju itraukimas | valdyma gali sukelti ju viding motyvacija,
suteikdami galimybg tobuléti, imtis atsakomybés bei labiau isitraukti 1 darba.

Kintamo atlygio programos. Kintamo atlygio programos — tai vienetinio atlygio planas, atlygio
priedas, pelno dalijimasis, premijos, naudos pasidalijimas. Sios atlygio formos yra ypatingos tuo,
kad darbuotojui yra mokama ne tik uz iSdirbta laika ar staza, bet dalis atlyginimo priklauso nuo
individualiy ar visos organizacijos veiklos rezultaty. UZdarbis svyruoja kartu su pasiektais darbo
rezultatais.

Placiau taikomos kintamo atlygio programos yra §ios:
vienetinis atlygis — tai tokia programa, kai darbuotojas negauna bazinio atlygio, ir jam yra mokama

tik uz tai, ka pagamina ar parduoda.
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Premijos gali biiti mokamos tiek auksciausio lygio vadovams, tiek paprastiems darbuotojams uz
gerai atlikta darba. Tai yra vienkartin¢ iSmoka.

Pelno dalijimasis — tai visa organizacija apimancios programos, paskirstancios atlygi pagal tam tika
formulg, kuri verting organizacijos pelninguma. Tai gali buti tiesioginés piniginés iSmokos arba
laisvi akcijy pasirinkimai.

Naudos pasidalijimas — tai yra pagal formul¢ apskai¢iuojamu grupiniu paskaty planas. Pageréjes
grupés produktyvumas — lyginant dabartinj laikotarpi su ankstesniuoju — lemia, kokia bus skirta
pinigy suma.

Kintamo atlygio programos atitinka liikes¢iy teorijos prognozes. Norint, kad motyvacija buty kuo
didesné, darbuotojai turi pastebéti stipry rysj tarp darbo rezultaty ir uZ juos gaunama atlygi. Sios
programos turi didel¢ motyvacijos galia, todél yra gan daznai taikomos praktikoje. Pasak Robbins
(2003), yra tyrimy, kurie patvirtina, kad Sios programos stiprina darbuotojy motyvacija bei didina ju
produktyvuma, maZzina pravaikstas ir skundus.

Igtidziais pagristi atlygio planai. Taikant jgtidZiais pagrista atlygio plana, darbuotojo atlyginimas
priklauso ne nuo jo uZimamuy pareigu ar atlygio kategorijos, bet nuo to, kokius igtidzius jis turi arba
kiek darby gali atlikti. Taciau Siuose planuose néra atsizvelgiama i darbo kokybeg, nes yra
vertinamas tik tas faktas, kas ir kiek turi konkreciy jgudziy.

Taciau Sie planai gali buti naudingi kompanijai tuomet, kai yra mazinamas darbuotojy kiekis. O
tai yra aktualu ypac esant Siy dieny sudétingai ekonominiai situacijai, kuomet nemaZzai imoniy yra
priverstos mazinti darbuotojy skaiciy. Tada kompanijai reikia labiau darbuotojy — universaly, nei tik
tam srities specialisty. Tai skatina darbuotojus igyti daugiau igiidZiy, tobuléti, tai gerina
komunikacija organizacijoje, nes darbuotojai turi galimybe suprasti vienas kito darbus. Taip pat
reciau galima isgirsti frazg: ,,Tai nejeina { mano pareigas‘.

IgtdZiais pagristi atlygio planai dera su keliomis motyvacinémis teorijomis:

- su A. Maslow teorija, nes skatina darbuotojus iSmokti naujy gebé&jimy, tobuléti.

- Su pasiekimy teorija, nes darbuotojams mokama uZz naujy igiidZiy igijima.

- Su teisingumo teorija. Tiek, kiek darbuotojai vertina gebéjimu svarba darbe, igiidZiais pagristas
atlygis gali sustiprinti teisingumo suvokima ir padéti optimizuoti darbuotojy motyvacija.

Nemazai atlikta tyrimy igtidZiais pagristo atlygio taikymui ir efektyvumui parodeé, kad igiidziais
pagristas atlygis yra vis placiau taikomas, ir kad tai salygoja geresnius darbuotojy rezultatus bei
didesni pasitenkinima darbu (Robbins, 2003). Taciau kintant technologijoms, kinta ir jgiidZiy
poreikiai, d¢l to Si teorija yra kritikuojama. Nors Zvelgiant i$ kitos pusés, darbuotojai tada yra patys
suinteresuoti nuolatiniu mokymusi ir tobuléjimu. Taip pat taikant Sig teorija galima susidurti su dar

vienu keblumu, t.y. igiidZiy patikrinimu — ne visus igidzius galima vienodai vertinti .
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1.4 Motyvacijos sistemos kiirimo etapai

Norint, kad motyvacija veikty organizacijos darbuotojus, visy pirma reikia sukurti pacig
motyvacija. Motyvacijos kiirimas susideda i§ tam tikry etapy. Bivainis (2011) sitilo motyvavimo

sistema kurti nuosekliai, tam tikrais etapais:

1. Problemos identifikavimas

2.1 Darbuctojy motyvacijos ir motyvavimo
tyrimas

2.2 Gauty rezultaty analizé

3. Motyvavimo priemoniy numatymas

4. Motyvavimo priemoniy jgyvendinimas

5. Motyvacinés biisenos stebésena

3 pav.Motyvavimo sistemos kiirimo etapai (Bivainis 2011)

Visi etapai yra labai svarbiis. Tad apZvelgsiu kiekviena iSsamiai :
1. Problemos identifikavimas, t.y. iSkeliama problema — ar apskritai yra vieningos motyvavimo
sistemos poreikis organizacijoje ar ne;
2. Priklausomai nuo atsakymo { pirmojo etapo klausima, formuluojami sekantys veiksmai. Jei
tyrimas parodo, kad motyvavimo sistemos, darbuotoju nuomone, nereikia, tuomet tyrimas baigtas.
Jei paaiSkéja, kad motyvavimo sistema yra reikalinga, tuomet sekantys etapai Sie:
2.1. Atliekamas motyvacijos ir motyvavimo tyrimas organizacijoje. Motyvacinés situacijos analizei
taikomi du pagrindiniai metodai (Bivainis 2011):
- Organizacijos vidaus dokumenty analiz¢;
- Darbuotojy apklausa;

Apklausos metu iSsiaiSkinti darbuotojy nuomong jvairiais motyvacijos aspektais (Bivainis 2011):
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- apie darbo salygas, kiek kurios jiems svarbios, kiek kokie veiksniai turi jtakos ju darbo nasumui,

kokie dalykai darbe patrauklis ir kas jiems nepatinka;

- apie atlygio susiejimg su darbo rezultatais kiekio, kokybeés ir laiko poZiiiriais;

- apie horizontalius ir vertikalius darbuotojy santykius padalinio ir visos organizacijos;
- apie darbe patiriamas teigiamas ir neigiamas emocijas;

- apie tiksly, uZduoCiy ir darbo rezultaty nustatymo aiSkuma, pagristuma, objektyvuma ir
skaidruma;
- apie darbo kontrolg, rezultaty apskaita ir vertinima;
- apie jy matomas galimybes didinti veiklos intensyvuma ir efektyvuma.
2.2 lvertinamos esamos pavienés motyvavimo priemonés bei ju efektyvumas, nauda. Turint
organizacijos vidaus dokumenty analizés rezultatus ir apdorotas darbuotojy apklausos anketas
galima nustatyti motyvavimo spragas, silpnas vietas ir parengti sintezuota organizacijos darbuotoju
motyvacinés biiklés jvertinimo paveiksla (Bivainis 2011);
3. Pagal darbuotoju motyvacinés biiklés jvertinima numatomos priemonés biiklei gerinti. Kiekvienu
atveju sprendimai individualiis, susieti su nustatytomis spragomis ir orientuoti { motyvacinés biiklés
sistemiSkumo didinima (Bivainis 2011);
4. Motyvavimo priemoniy jgyvendinimas apima:
- prioritety nustatyma;
- igyvendinimo prielaidy analizg;
- igyvendinimo plano (programos) parengima.
5. Igyvendinat motyvavimo priemones svarbus vaidmuo tenka stebésenai. Stebésenos uzdavinys —
pvertinti motyvavimo priemoniy taikymo teisinguma, ju ekonominj efektyvuma. Apskritai
organizacijos motyvacinei biiklei biidinga dinamika. Keiciasi darbuotojai, keiciasi ju poreikiai, létai
bet nuolat keiCiasi darbuotojy motyvacinis profilis, todél tik stebésena, tiek atliekant organizacijos
vidaus dokumenty analizg, tiek organizuojant darbuotojuy apklausa, gali padéti laiku nustatyti
nepageidautinas tendencijas (Bivainis 2011). Darytina iSvada, kad pastebéjus motyvavimo
priemoniy efektyvumo sumazéjima, biitina keisti visa motyvavimo sistema, i§ naujo jvertinant visus
motyvavimo sistemos etapus.

Apibendrinant galima teigti,kad kuriant motyvacija reikia Zengti laipteliais nuo pirmo iki penkto,

nepraleidZiant tam tikry etapu.
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1.5 Zmogiskieji iStekliai ir jy vaidmuo organizacijoje

Veiklos valdymas laikomas vienu i§ ZmogiSkuyju iStekliy valdymo metody, padedanciy siekti
strateginiy tiksly versle. Dauguma autoriy paZymi, kad Siuolaikinése organizacijose Zmogiskieji
iStekliai yra laikomi pagrindiniu jmonés kapitalu. Vita Jukneviciené straipsnyje ,,Laikmecio i$sukiai
vieSojo administravimo Zmogiskyju iStekliu valdymui* akcentuoja, kad zmogiskieji iStekliai yra
laikomi pagrindiniais resursais, kuriais disponuoja tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijos.Pasak autorés tai yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kuri organizacija
valdo ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas® (Jukneviciene, 2006, p. 97). Minciai, kad
darbuotojai yra didZiausias organizacijos turtas pritaria ir A. Vasiljevas, R. Pucétaité, kurie
straipsnyje ,,Socialinés jmoniy atsakomybés ir efektyvaus Zmogiskyjy istekliy valdymo
igyvendinimas dalykinés etikos priemonémis® pazymi, kad Zmogiskieji iStekliai vert¢ kuria
pagerindami organizacijos produktyvuma arba padidindami jos sugebéjimus patenkinti vartotojy
poreikius (Vasiljevas, Pucétaite, 2005). E.E. Jancauskas taip pat isitikings, kad Zmogiskieji iStekliai
yra lemiamas s€kmingos organizacijos veiklos veiksnys (Jancauskas, 2006).

Pripazistant ZmogiSkuosius iSteklius itin svarbiu organizacijos elementu, organizacijose didelis
démesys skiriamas ZmogiSkujy iStekliy vadybai, valdymui. Literatiiroje galima rasti ivairiy savokos
zmogiskyjy iStekliy vadyba, valdymas aiSkinimuy. V. Jukneviciené teigia, kad ,,Zzmogiskuyju istekliy
valdymas yra nuolatinis ir dinaminis procesas, orientuotas i geriausiy darbuotojy atranka ir ju
iSlaikyma, sudarant tinkamas salygas juy tobul¢jimui ir geb¢jimui realizuoti savo turimg
kompetencija, teikiant visuomenei didZiausia nauda paslaugy forma (Juknevicien¢, 2006, p. 98).
Pasak M. Amstrong, Zmogiskuju istekliy valdymas yra viena i§ valdymo proceso daliy, kuri yra
susijusi su Zmoniy santykiy palaikymu, darbuotoju gerovés uztikrinimu, kuris turi labai didelg itaka
efektyviam darbuotojy darbui ir ju motyvacijai (Amstrong, 1994). Asta Stankeviciené, Liudmila
Lobanova teigia, kad pagrindinis ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tikslas yra sudaryti organizacijoje
salygas, kad siekdamas organizacijos tiksly, kiekvienas darbuotojas galéty atskleisti, ugdyti ir
plétoti savo potenciala (Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Zmonés dirbdami organizacijoje igyja specialiyju gebéjimu, atsiskleidZia juy talentai ir poZidiriai,
jie daro itaka produktyvumui, kokybei bei pelningumui. Organizacijos darbuotojai nustato
visuotinas strategijas ir tikslus, sukuria projektavimo darby sistemas, gamina prekes ir jas parduoda,
dalyvauja kontroliuojant kokybe, paskirstant finansinius iSteklius, rinkos produktus ir paslaugas.
Zmonés tampa ,,zmogiskaisiais istekliais“ su savo vaidmenimis (veiklomis), kuriuos jie atlieka
organizacijoje. Kiekvieno darbuotojo vaidmuo tikslingai apibréZtas, svarbu maksimalus asmeninis
Inasas siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Mokslingje literatiiroje  (Daugélieng,
Marcinkevi¢ien¢ 2009) paZymima, kad norédami konkuruoti pasaulinéje ekonomikoje,
besivystanciy ir i$sivysCiusiy Saliy ekonomikos dalyviai privalo turéti galimybe pritaikyti naujas
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Zinias ir naujus darbo metodus. PripaZistama, jog Saliy ekonomikos vystymasi lemia Sie reiskiniai:
mokymasis, tyrimai, inovacijos, taip pat bendradarbiavimas su kitomis valstybémis.

TeoriSkai ZmogiSkyju iStekliy vadyba nesiskiria nuo kity iStekliy organizacijoje valdymo, o
praktiSkai — skiriasi. Egzistuoja du skirtingi poziiiriaii Zmogiskuju iStekliy vadyba. Perspektyvy
komplektas vertina Zmones kaip potencialiai kiirybingus ir sudétingus iSteklius, kuriuy elgesys
priklauso nuo skirtingy veiksniy: asmeniniy savybiy bei aplinkos jtakos.

Organizacinio elgesio teoretikai mano, kad Zmogaus elgesi ir jo funkciju (vaidmeny)
organizacijoje atlikima lemia keturios kintamos funkcijos: gebé¢jimas, motyvacija, vaidmens
suvokimas ir situaciniai atsitiktinumai (McShane 1995).

Strateginis Zmogiskyjuy iStekliu valdymas remiasi santykiais tarp organizacijos strateginio
valdymo bei organizacijos Zmoniy. Sugebé¢jimas pritaikyti zmogiSkuosius iSteklius prie
organizacijos strategijos ir $iy iStekliy panaudojimas efektyvesniam organizacijos tiksly vykdymui
yra kertin¢ strateginio Zmogiskujy iStekliy valdymo asSis. Visgi tai néra lengvas uzdavinys, kadangi
yra sunku analizuoti ir jvertinti esama padéti, kadangi zmogisSkieji iStekliai yra kintantis ir
problematiskas veiksnys organizacijoje.

Zmogiskuju istekliy valdymas laikomas neatsiejamu nuo geros komunikacijos organizacijoje.
Kiekvienas turi jaustis svarbus ir biiti iSgirstas. Vadovai siekiami skatinti komunikacija ,,i§ apacios i
vir§y*, kas reiskia, jog visada yra atsizvelgiama pavaldiniy nuomong, iSklausomi juy pasiilymai ir
geriausi bei naudingiausi i$ ju jvertinami ir uZ tai atlyginama, darbuotojai motyvuojami. Kaip
bebiity gaila, nemaza dalis vadovy vis dar naudoja vien tik ,i$§ virSaus i apacia“ vadinama
komunikacija imonéje, kai visa informacija tik jsakymai Zemesniems pavaldiniams ir jokio
griztamojo rySio ar artimo kontakto su kitais darbuotojy lygmenimis.

Svarbus démesys skiriamas ir vertinimo sistemoms. Teigiama, kad vertinimas gali turéti didelg
itaka Zmogiskyjuy iStekliy tam tikroms iniciatyvoms bei apskritai Zmogiskyjy iStekliy valdymui.
Svarbu yra ir jvertinti kolektyva kartu, bei kiekviena jo individa atskirai uz kiekviena teigiama
indélj 1 kompanijos saugoma ir strateginiy tikslu siekima. Vertinimai turi biiti atliekami kiekvienos
zmogiskyju iStekliy intervencijos proceso pradZioje bei periodiSkai, nes jie tiesiogiai jtakoja
pavaldiniy savijauta ir elgesi darbo vietoje.

Monkevicienés ir Liugailaités-Radzvickienés (2009) teigimu, organizacijos vertybes,
reiSkian¢ios esminius veiklos principus, vaidina svarby vaidmeni organizacijos valdyme,
reikSmingai jtakodamos strateginj organizacijos vystyma. Organizacija gali pasirinkti skirtingus
biidus savo veiklai orientuoti pagal numatoma krypti (savo strategija), taciau, kad ir kokius biidus ji
pasirinkty, visuomet atsiranda vertybinis aspektas.

Analizuojant organizacijos strategijos ir vertybiu rySj iSrySkéja poziiiris, kad organizacijos misija

gali biiti ta strateginio valdymo sritis, kurioje integruotos {vairios dimensijos, tarp ju ir vertybés bei
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strategija. Saveikaudamos tarpusavyje Sios dimensijos padeda organizacijai jgyvendinti misijq ir
kartu yra neatskiriamos viena nuo kitos.

Kitas pozitris — vertybés kaip organizacijos vizijos dedamoji. Vertybémis grindZiama
organizacijos vizija tampa tarsi atskaitos tasku ir taip padeda pasiekti strateginius tikslus.
Organizacijos strategijos ir vertybiuy rySys gali biiti dvejopas:

1) kai strategija suprantama kaip sprendimy priémimo procesas, o vertybés kaip principai, kuriais
vadovaujantis priimami atitinkami sprendimai, vertybés yra strategijos formavimo veiksnys, jos
parodo, kaip organizacija turéty elgtis;
2) kai strategija suprantama kaip gairés arba kaip orientacija i ateiti, vertybés yra strategijos
formavimo priemoné — Siuo atveju strategija nurodo savotisSka ateities sprendimy plana, o vertybés
padeda jvertinti alternatyvas ir kazkurias i$ ju pasirinkti.
Monkeviciené¢ ir Liugailaité-Radzvickiené (2009) iSskiria devynias vertybiy jtraukimo i strategija
priezastis:
1) vertybés yra suformuotos paciy organizacijos darbuotoju, yra jos kultiiros iSraiska
ir formuoja bei parodo jos identiteta, palaiko reputacija visuomenés akyse;
2) vertybés yra sekmes siekimo Zenklas: jos parodo kaip siekiama verslo sekmés, per
ka ji atsiskleidzia;
3) vertybés apibrézia santykius su klientais, tiekéjais, kolegomis, partneriais;
4) vertybés padeda pasiekti uzsibrézty tiksly: padeda igyvendinti strategija (misija,
tikslus);
5) vertybés yra tai, kas sklinda i§ organizacijos vidaus, kas susiformuoja per ilga laiko
tarpa ir yra saugoma;
6) vertybés daro jtaka sprendimy priémimui;
7) vertybés iSreiSkia organizacijos privalumus: leidZia iSsikovoti lyderio pozicija,
siekti tapti geriausiu, leidZia tikéti s€kme;
8) vertybés kuria vertg: padeda uZtikrinti pelna ir sukurti nauda vartotojui;
9) vertybés yra visos veiklos pagrindas, t.y. padeda jgyvendinti uZsibréZtus tikslus ir
orientuotis ] ateit].

Kad organizacijos vertybés i§ tikryjuy biity naudingos formuojant ir igyvendinant strategijas, jas
reikia tinkamai komunikuoti. Verta pasistengti, kad vertybes Zinoty ne tik visi organizacijos
darbuotojai, bet ir visos interesy grupés, galinios prisidéti prie ju realizavimo. VieSai skelbiamos
vertybés sukuria stipresni organizacijos nariy bendrumo jausma ir padeda sukurti gerus santykius su
rinkos dalyviais (McDonald ir Ganz, 1992). Tai yra atvirumo visuomenei Zenklas, atspindintis
organizacijos socialing atsakomybg.

Zmogiskujy iStekliy valdymas — tai koordinuotas poZitiris i Zmoniy valdyma, kuriuo siekiama
integruoti ir suderinti {vairias personalo veiklas. J. A. F Stoner ir kiti (1999) teigia, kad ZmogiSkuyju
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iStekliy procesas — besitgsianti procedira, ir jos paskirtis apriipinti organizacija reikiamais
ZmogisSkaisiais iStekliais numatytoms pareigoms reikiamu laiku vykdyti.

Zmogiskuju istekliy valdyma kaip tam tikro proceso modelj galima skaidyti i sudétines dalis,
atitinkanCias svarbiausias S§io proceso funkcijas: personalo priémima, atlyginima, Kkarjeros
realizavima, ugdyma, vertinima, karjeros planavima, diversifikavima, skatinima ir motyvacija.

Biitent Sios struktiirinés dalys iSskiriamos tradiciniame personalo valdymo modelyje (3 pav.).

Atlyginimas
(materialiosios
bei
nematerialiosios
jo formos)
Pf.:rso.nalo Karjeros Ugdymas
priémimas realizavimas
Diversifikavi- art
.. arjeros
mas Ivertinimas

planavimas

4pav. Tradicinis Zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis (Hanada 2000 )
Saltinis: Chlivickas, PapSiene¢, 2009.

Apibendrinant, zmogiskieji istekliai organizacijoje turi didele reik§me. Zmogiskieji istekliai lemia
ir organizacijos veikla bei rezultatus. Kiekviena organizacija skirtinga, taip pat skiriasi ir jos

Zzmogiskieji iStekliai.
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1.6 Aplinkos jtaka organizacijos motyvacijos sistemos vystymui

Kiekviena imoné teikia paslauga tam tikroje aplinkoje, kuri turi itakos jos veiklai. Organizacijos
aplinka galima suskirstyti | mikroaplinka ir makroaplinka. Gan daZnai iSoriniai veiksniai i§ esmes
yra vienodi daugeliui toje pacioje aplinkoje veikianciy institucijy ir ju jtaka vienoms ar kitoms
institucijoms lemia pati institucijos veiklos sistema. DidZiausias démesys imonés vidiniai aplinkai
skiriamas keturioms funkcijoms — planavimui, organizavimui, kontrolei ir vadovavimui.

Organizacijos, kaip atviros socialinés-ekonominés sistemos, funkcionavimui didel¢ itaka turi ne tik
vidaus aplinka (iSsikelti tikslai, uzdaviniai, organizacijos kultlira, sandara, strategija, struktiira,
personalas ir kt.), bet ir iSorés aplinka, kuri sékmingam organizacijos vystymuisi turi ne mazesng
reikSme nei vidaus aplinka. Nes situacija ir pokyciai vidaus aplinkoje paprastai yra salygojami ir
kontroliuojami pacios organizacijos. Tuo metu valdyti iSorés aplinka paciai organizacijai yra daug
sudétingiau.

Sékmingesniam socialinés apsaugos uzdaviniy sprendimui viso pasaulio mastu buvo bitinas
platesnis, kompleksiskas problemy supratimas. Atitinkamo bendro konteksto ir palankaus socialinei
apsaugai vieSo diskurso atsiradimas priklauso nuo daugelio sutelkty verslo, vieSojo administravimo,
kulttros ir mokslo Zmoniy pastangy. Tarptautinés, nacionalinés ir vietinés institucijos, jeigu nori
iSvengti neigiamos globalizacijos itakos socialinéje sferoje, turi pasiriipinti ir daugeliu
neatidéliotinai sprestiny uzdaviniy, nepriklausanciy iprastinei socialinés apsaugos kompetencijai.
Globaliniai kolektyviniai veiksmai, kriziy valdymas, globalinio ekonominio stabilumo uZtikrinimas,
aplinkos apsauga, tyrimy ir Ziniy ekonomikos plétra, tarptautiniy vystymosi ir paramos programuy
efektyvumas gali ne tik pagerinti ekonomikos plétotés rodiklius, bet ir gerokai palengvinti
socialinés apsaugos uzdaviniy sprendima.

Vadybininkai turi analizuoti iSoring aplinka, kad sumaZinty ar paSalinty grémes ir ivertinty
galimybes. Tai apima nuolatini procesa tiriant dabartiniy ir potencialiy konkurenty aplinkos
konkurencinio intelekto perZidiréjima ir kontroliavimo gavima. Sitas veiksmas apriipina vertingais
tvertinimais, kad iSvystyty prognozes. Be to, daug firmuy naudoja scenarijy, planuojam¢ laukima ir
reaguoja i kintamus ir trukdancius aplinkos pokycius.

Yra iSskiriami du aplinky tipai: bendra aplinka ir konkurenciné aplinka. Bendra aplinka sudaro
SeSios dalys, tai yra demografinés, sociakultiirinés, politinés/teisinés, technologinés, ekonominés, ir
globalinés. Tendencijos ir jvykiai, jvykstantys Siose dalyse, tokiose kaip gyventoju sen¢jimas,
aukStesni procentiniai dydZiai motery darbovietéje, aplinkos i{statymai, ir palikany normos
did¢jimas (ar mazéjimas), gali turéti dramatiSka poveiki imonei.. Duota tendencija ar atvejis gali
turéti teigiama arba neigiama poveiki kai kurioms pramonés Sakoms arba joki poveiki apskritai

kitiems.
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Darbo nasumo augimas yra vienas i$ Salies ekonomikos konkurencingumo veiksniy, taciau jis vis
dar Zemas, jo augimo tempas létas. Konkurencinga aplinka susideda i§ susijusiy su pramone
faktoriy ir turi labiau tiesiogini poveiki negu bendra aplinka. Penkiy jégu pramonés analizés
modelis apima nauju dalyviy grésmg, pirkéjo valdzia, tiekéjo valdzia, pakaitalo grésmes, ir
konkurencija tarp konkurenty. Mokslininkai aptariama, kiek i§ pakeitimy, sukelty skaitmeninés
ekonomikos, gali biiti suprastas penkiu pajégu analizés kontekstas. Penkiu pajégu analizés
apribojimas apima jos statiSka vaizda ir jo nesugeb¢jima pripaZinti ju vaidmeni. Nors atkreipiamas
démesys 1 bendra aplinka ir konkurencinga aplinka atskiruose skyriuose, jie yra ganétinai susijg.
Duota aplinkos tendencija ar atvejis, toks kaip etninés gyventojy ar technologiniy naujoviy sudéties
pakeitimai, dazniausiai turi labiau didesni poveiki kai kurioms pramonés Sakoms negu kitiems.
Strateginiy grupiy savoka yra taip pat svarbi iSorinei jmonés aplinkai. Jokios dvi organizacijos néra
visiSkai skirtingos, taCiau néra ir visiSkai vienodos. Klausimas iSkyla, kaip imonés grupés
pramong¢je turi panasumy juy iStekliuose ir strategijose. Strateginé grupiy savoka yra vertinga tode¢l,
kad nustatyty judrumo barjerus tarp grupiuy, identifikuodama grupes su ribinémis konkurencingomis
padétimis, vaizduodama Zemélapyje biisimas pastoviy strategiju kryptis, ir vertindama pramongés
tendencijy reikSmge strateginei grupei visumoje.

Poziuri, kad verslo organizacijos iSorés aplinka yra valdoma daug sunkiau nei vidaus aplinka,
iSsako daugelis organizaciju vadybos teoretiky ir praktiky. Karlisle skiria tris organizacijos
aplinkas: viding, tarping (rinkos) ir makroaplinka. Vidin¢je aplinkoje jis iSskiria tokius
komponentus kaip darbuotojus, ju Zinias, igtidZius, kvalifikacija. Pasak Karlisle, §iai aplinkai galima
daryti didZiausia poveiki norima linkme. Tarping (rinkos) aplinka, anot jo, sudaro specifinés
organizacijos, Zmoniu grupés, su kuriomis firma turi ir palaiko abipusius rysius (tiekéjai, vartotojai,
konkurentai, profesinés sajungos, valdZios institucijos). Siai aplinkai organizacija taip pat gali daryti
itaka, pavyzdziui, pasitelkti reklama, keisti kainas, derétis su tiekéjais, sudaryti atitinkamas
konkurencijos salygas. Makroaplinka Karlisle apibréZia kaip visoms organizacijoms bendra aplinka,
kuri kiekvienai organizacijai daro netiesioging ijtaka, taciau ta jtaka yra labai stipri ir beveik
nenuspéjama. Pasak Karlisle, makroaplinkoje veikia tarpusavyje susij¢ makroekonominiai,
politiniai, teisiniai, sociokultiiriniai, technologiniai, geografiniai ir kiti veiksniai (Karlisle, 1987).

Aleksandras Vasiliauskas knygoje ,,Strateginis valdymas* skiria du organizacijos iSorinés
aplinkos lygius: makroaplinka ir Saking aplinka. Makroaplinka A. Vasiliauskas apibiidina panasSiai
kaip Karlsile. Pasak A. Vasiliausko, makroaplinka — tai ,,veiksniai ir jégos, kurie veikia visy
ekonomikos Saky tkinius subjektus. Makroaplinkai priklauso politiniai ir teisiniai, ekonominiai,
socialiniai ir kultiiriniai bei technologiniai veiksniai* (Vasiliauskas, 2004, p. 60). Jo iSskiriama
Sakiné aplinka atitinka Karlisle iSskirta tarping (rinkos) aplinka. A. Vasiliauskas Saking aplinka

apibiidina kaip veiksnius, kurie yra biudingi konkreciai ekonomikos S$akai, kurioje veikia
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organizacija. Pasak jo, Sakiné aplinka apima konkurentus, tiek&jus, klientus ir Kkitus rinkos
komponentus bei veiksnius. (Vasiliauskas, 2004).

ISorés aplinkos svarba verslo organizacijai akcentuoja daugelis autoriy. Antanas Seilius knygoje
,,Organizacijy tobulinimo vadyba® paZymi, kad ,kiekviena verslo organizacija, dirbancia rinkos
salygomis, veikia daugybé iSoriniu jégu (veiksniy), kurios kiekviena atskirai arba visos kartu gali
Zymiai paveikti (nulemti) tos organizacijos iSlikima. Kaip antai, geopolitiniai, politiniai,
ekonominiai, socialiniai bei technologiniai veiksniai gali stimuliuoti arba Zlugdyti versla“ (Seilius,
1998, p. 17). Prasidéjusi pasauliné finansy krizé turéjo itakos Salies ekonomikai. Sulétéjo BVP
augimo tempas.

Dar stipriau iSorés aplinkos poveiki organizacijai akcentuoja Karlisle. Jis paZymi, kad
organizacijos gebéjimas prisitaikyti prie Sios aplinkos yra biitina jos egzistavimo salyga (Karlisle,
1987).

R. Ginevicius, V. SuidZius teigia, kad pagal santykj su vidine ir iSorine aplinka organizacijos gali
buti:

1. nestebincios aplinkos ir nesuvokiancios, kas vyksta aplinkoje;

2. stebincios, kas vyksta aplinkoje, bet nesugebancios suvokti, kas vyksta, ir reaguoti i pokycius,
todél nieko nedarancios;

3. stebincios, kas vyksta aplinkoje, ivertinanc¢ios susiklosc¢iusia padétj ir atitinkamai reaguojancios
siekiant uzsibrézty tiksly, darant jtaka aplinkai (atsiZvelgiant | vartotojo poreikius, tiriant rinka,
veikiant valdZios institucijas, politikus ir pan.) (Ginevi€ius, StdZius, 2007, p. 23).

Dauguma autoriy akcentuoja, kad sékmingai gyvuoja pagal Sia klasifikacija treCiame punkte
paminétos organizacijos, t.y. organizacijos, kurios daug démesio skiria savo vidaus ir iSorés
aplinkos stebésenai ir reaguoja i Siose aplinkose vykstancius pokycius.

R. Matkevicien¢ pabréZzia, kad norédamos ne tik iSgyventi Siuolaikinés atkaklios konkurencijos
salygomis, bet ir gauti pelno, verslo organizacijos privalo ne tik paZinti save, savo viding aplinka,
bet ir nuolat analizuoti, stebéti iSorés aplinka. Pasak autorés, iSorés aplinkos stebésena yra svarbi,
nes ji verslo organizacijai teikia informacijos iS skirtingy aplinkos sektoriy ir sudaro salygas
organizacijai mokytis, tinkamai taikyti informacijq ir Zinias savo veikloje* (Matkevic¢iene, 2007,
p.67).

J. KvedaraviCius taip pat jsitikings, kad organizacijos esmé atsiskleidzia tik tada, kai yra
tinkamai stebima iSorés aplinka ir efektyviai reaguojama i joje vykstancius pokycCius. Autorius
akcentuoja, kad tik stebésenos efektyviam organizacijos funkcionavimui neuZtenka. Pasak jo,
biitina ne tik stebéti aplinka, bet ir reaguoti i joje vykstancius pokycius, paciai organizacijai bandyti
veikti iSorés aplinka. Jis pastebi, kad Sis aspektas organizacijose labai daznai uZmirStamas:
iSanalizavus organizacijossituacija ir suvokus, kaip nagrin¢jamu metu iSorin¢ aplinka ja veikia,
daznai galvojama, kad panaSus bus ir tolesnis veikimas, visai nejvertinant, kad organizacija gali
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suSvelninti neigiama tam tikros aplinkos ijtaka, ,,nuteikti“ aplinka palankiau firmai (rySkiausias
tokios galimybés pavyzdys yra visuomenés nuomonés apie organizacija formavimas, jos
,huraminimas®).” (Kvedaravicius, 2006, p. 275). J. Kvedaravicius pastebi, kad organizacijos tikslai
paprastai formuojami nekreipiant démesio i iSorg, beveik neivertinant iSorés aplinkos pakeitimo
galimybés. Pasak jo, tai lemia, kad néra iki galo iSnaudojamos galimybés, esanc¢ios uz organizacijos
ribu. J. Kvedaravicius akcentuoja, kad bandyti priderinti iSorés aplinka prie savo poreikiy tapo
kiekvienos organizacijos biitinybe, iSgyvenimo salyga: ,visos firmos yra sraute, neSamos
greitéjanciy aplinkos pokyc€iu, bet sékmingos iSlieka tik tos, kurios pastaté ir valdo tam tikro tipo
laivelj, darniai ir teisingai atskirianti ir sujungianti ju viding ir iSoring¢ aplinka™ (Kvedaravicius,
2006, p. 277).

Panasios pozicijos dél butinybés organizacijai bandyti keisti savo aplinka yra ir A. Meskon. Jis
teigia, kad organizacija, kaip sistema, veikia aplinka (vidiné ir iSoriné), t.y. ,,tam tikri jos kintantys
veiksniai, tiek ir sistemos nulemti pokyciai daro itaka (vidinei ar/ir iSorinei) aplinkai. Todél
organizacijos vadybininkai privalo turéti omenyje aplinkos poveiki organizacijai ir organizacijos
itaka aplinkai* (Meskon, 1988, p. 78)

R. Ginevicius, V. StidZius akcentuoja, kad organizacija gali gyvuoti ir plétotis, jei ,,iSoriné
aplinka yra palanki jai veikti, o vidin¢ yra tinkamai kuriama ir puoselé¢jama, atitinka racionalumo ir
optimalumo reikalavimus* (Ginevicius, Stdzius, 2007, p. 315).

Toks autoriy poziiiris puikiai reziumuoja iSorés aplinkos svarba organizacijai. Apibendrinant
galima pasakyti, kad iSorés aplinka verslo organizacijai turi buti ne maziau svarbi nei vidaus.
Norédama efektyviai funkcionuoti organizacija turi nuolat stebéti iSorés aplinka, reaguoti i joje
vykstancius pokycius ir stengtis pakeisti tam tikras Sios aplinkos dalis. ISorés aplinkos stebésena
organizacijai yra svarbi, nes ji sudaro salygas efektyviai reaguoti { iSorés aplinkoje vykstancius
pokyCius bei tinkamai pritaikyti 1§ iSorés aplinkos gauta informacija ir Zinias tobulinant
organizacijos veikla.

L. Bourdeu teigia (1999), kad tai vystymasis, kuris patenkina Siandienos poreikius,
nepazeisdamas ateities  karty gebéjimo patenkinti savo poreikius; Zmoniy gyvenimo kokybés
gerinimas, rupinantis supancios ekosistemos iSsaugojimu; vystymasis, uZtikrinantis aplinkos,
ekonoming ir socialing gerovg visiems visuomenés nariams be grésmeés toms sistemoms, kurios
ta gerove uztikrina; vystymasis, skatinantis Zmonijos ekonominj ir socialini progresa ir

uztikrinantis, jog tas progresas yra lydimas kity sri¢iy pazangos.
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1.7 Organizacijy motyvacijos sistemy raiSkos Lietuvoje ir uZsienyje geroji patirtis

Tiek Lietuvoje , tiek uZsienyje daugiausia organizacijos darbuotojus motyvuoja materialiis
veiksniai. Alga yra vienas i§ motyvavimo faktoriy. Taciau, kai negauna darbuotojai tinkamo atlygio,
dazniausiai ieSko geriausio varianto poreikiams patenkinti. Vieni darbuotojai ieSko kito geriau
apmokamo darbo, kiti dirba ir toliau toje pacioje imon¢je laukdami geresnio atlygio, o dar kiti
iSvyksta net { kitas Salis, kur atlyginimai didesni. Pagal statistikos duomenis, Lietuva viena i$
daugiausiai emigruojanc¢iy Zmoniy. Rezultatai rodo, kad darbuotojai nebegali patenkinti savo
poreikiy ir iSvyksta i kitas Salis.

Remiantis Eurostat duomenimis Lietuvoje emigracijos rodikliai tiikstan¢iui gyventojy yra
didZiausi Europos Sajungoje.

6 lentelé

2001-2012m. Eurostat duomenys imigracija ir emigracija Lietuvoje

Imigracijos ir
emigracijos

Metai Imigracija Emigracija

skaiciaus

skirtumas
2001 4694 30236 -25542
2002 5110 17849 -12739
2003 4728 28051 -23323
2004 5553 40331 -34778
2005 6789 62847 -56058
2006 7745 34713 -26968
2007 8609 32327 -23718
2008 9297 26761 -17464
2009 6487 40444 -33957
2010* 5213 83157 -77944
2011 15685 53863 -38178
2012 19843 41100 -21257

Uzimtumo lygis labai skiriasi ne tik skirtingose ES valstybése narése, bet ir atskiruose ju

regionuose.
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(171 At the MUTS 2 level: Estonia, Cyprus, Latvia, Lithuania, Luxembourg and Malta are
treated as one region, a5 was Denmark in 2005, Ireland and Slovenia have only twwo
regions; for non-member courtries statistical regions equivalent to NUTS level 2 are used.
(2 2005, not relevant; 2009 instead of 2010.
(31 2005, not available.

Source: Eurostst (online data code: tsisc0S0)

6pav. ES regioninio uZimtumo lygio sklaida 2005 ir 2010m.
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 20410

______ EU-27 522 B2B B2d4 B2zB B30 EBas BdS God4 BoO B46 642
Eurc area E1.4 E21 E2.3 EBZEBE EBFA1 BEZY B47 B5E EB5O0 EBE47 EB4.2
Belogium E0S S99 5949 596 603 6511 1.0 B20O EBZ4 EB1E6E E20
Bulgaria . =04 497 S06 925 542 558 586 B17  B40  EB2E SO
Crech Republic 650 650 654 647 G422 B45 653 661 666 654 650
Denmark YB3 B2 ¥y59 ¥51 FEF Vs9 V¥ya ¥vA_ FvAYEY V34
Germany (1) 536 B35 654 G630 G630 6B50 G6Ya 694 2 FOY Y049 711
Estonia 504 B1.0 G20 G249 G630 644 6&l 594 BHA5 B35S 51.0
Ireland ESZ2 BSE B55 EB55 EB653 EBfE BT B92 EBYE EB1.E  EB00O
Greece S65 S63 S5YS 537 594 B0 E1.0 B14 B149 EB1.2 5S495

______ Spain 1} =53 9oFf8 585 oS98 B11 B33 B45 BSE  B43Z S92 S0
France G221 B25 630 640 B35 637 637 643 649 641 640

______ Haly (2} 557 S48 555 5641 576 576 S84 587  S47  5ra 8649
Cyprus Ea7 BrG GB35 692 659 655 B96 710 FO049 B599 5497
L atwia aSYa aGSEh6 B04 B15 G235 B35 O GBES GIE O GBIE  B09 5895
Lithuania 591 S5¥S 58949 611 1.2 B2E EB3E EB449 643 B0 a7.a
Luxembourag 2.7 E31 B34 B22 BZS EB3IE EB3E B42 B34 EBS 2 GBS 2
Hungary 283 =282 9282 S¥Y0 SBS 289 SY.3  S7.3 o087 o004 S04

______ Malta 242 543 544 S42 540 539 536 546 553 5449 560
Hetherlands (3) 29 741 44 FTIE 734 f32 ™3 {50 ¥r2 ¥¥o.o 74T
Austria {2} G535 BE3S 657 G5H GYS O GBSE V02 T4 T2 e 717
Poland o900 534 S15 912 o147 9525 o445 S0 S92 S93F 593
Portugal BS54 B0 EB55 651 EY S EBYyS BYO EBYS EB532 EES EBSE
Romania {4} 530 B24 SYE SYE SY T O SFTE 5838 588 590 S36 555
Slovenia 28 B35 B34 B2ZE B53Z BEOD BEE BTS2 B3E EBfS EBEZ
Slovakia 265 9565 565 S7YF 570 5F7 594 EBOF G233 EB0O2 535

______ Finland 672 Eod 684 6Brc  Br.B Bod4 693 703 F14  e5y 641
Swieden (1) FI30 o y40 2 FEIE6 O ¥24a  T21 25 731 42 F45 F22 O F2T
United Kingadom M2 ¥4 14 1s 1y Ty 7T1EeE T1Ss 715 B949  B9S
Iceland y : : 533 823 838 8485 551 536 ¥83 ¥52
Mo rwiany FrSs F¥2 O VBES F5s5 751 45 V54 VES V30 VB4 753
Switzerland 8.3 Y91 Vo9 Ve Y4 YA VY9 O Y8E V95 Y90 VE8Ee
Croatia : L.934 534 547 550 556 571 575 566 540
FYR of Macedonia : : : : : : F96 407 419 43353 435
Turkewy N : : : N : 44 .65 44 5 449 4435 46.5
Jlapan E59 B3S&8 EB52 B34 EB57 B953 0O FOY O OFOY YO0 YO
United States 741 731 M9 2 M2 s F2o0 18 o9 BYE BT

(172 Break in series in, 2005
(23 Break in series in, 2004,
(32 Break in =eries in, 2010.
(43 Break in series in, 2002,
Source: Eurostat (online data code: If=i_emp_a)

7 pav. ES uzimtumo lygis 2005-2010m., 15-64m grupé (proc.)

Europos Sajungos (ES) statistikos agentiiros ,,Eurostat” duomenimis, nedarbo lygis euro zonoje,

atsizvelgiant 1 sezoninius svyravimus, 2013 m. vasario ménesi, palyginti su sausiu, iSliko stabilus ir
sudar¢ 12,0 proc. Visoje ES nedarbas 2013 m. vasario mén., palyginti su sausio mén., iigteléjo nuo
10,8 proc. Iki 10,9 proc. Palyginti su 2012 m. vasario mén., nedarbo lygis ir euro zonoje, ir visoje
ES smarkiai iSaugo: tada jis atitinkamai sudaré 10,9 proc. Ir 10,2 proc.
2013 m. vasario mén. Visoje ES darbo netur¢jo 26,338 min. Zmoniq, i$ ju 19,071 min. — euro
zonoje. Palyginti su 2013 m. sausio ménesiu, nedirbanciy asmeny skaicius visoje ES padidéjo
76000, euro zonoje — 33 000. Palyginti su 2012 m. vasario ménesiu, visoje ES bedarbiy skaicius
padidéjo 1,805 mln., euro zonoje — 1,775 mln.

Maziausi nedarbo rodikliai uzregistruoti Austrijoje (4,8 proc.), Vokietijoje (5,4 proc.),
Liuksemburge (5,5 proc.) ir Nyderlanduose (6,2 proc.), o didZiausi — Graikijoje (26,4 proc. 2012 m.
gruodZio mén.), Ispanijoje (26,3 proc.) ir Portugalijoje (17,5 proc.).

Palyginti su praéjusiais metais, nedarbo lygis iSaugo devyniolikoje Saliy nariy, aStuoniose —
maz¢jo. Labiausiai nedarbas iSaugo Graikijoje (nuo 21,4 proc. Iki 26,4 proc. 2011 m. — 2012 m.
gruodzio mén.), Kipre (nuo 10,2 proc. Iki 14,0 proc.), Portugalijoje (nuo 14,8 proc. Iki 17,5 proc.) ir

Ispanijoje (nuo 23,9 proc. Iki 26,3 proc.). Labiausiai nedarbo lygis mazéjo Latvijoje (nuo 15,6 proc.
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Iki 14,3 proc. 2011 m. — 2012 m. ketvirta ketvirti), Estijoje (nuo 10,8 iki 9,9 proc. 2012 m. — 2013
m. sausio mén.) ir Airijoje (nuo 15,1 proc. Iki 14,2 proc.).

Per metus euro zonoje vyry nedarbo lygis iSaugo nuo 10,7 proc. Iki 11,9 proc., o visoje ES — nuo
10,1 proc. Iki 10,8 proc. Motery nedarbo lygis euro zonoje padidéjo nuo 11,2 proc. 1ki 12,0 proc.,
visoje ES — nuo 10,3 proc. Iki 10,9 proc.

2013 m. vasario meénesi visoje ES darbo neturé¢jo 5,694 min. Jauny (iki 25 m.) Zmoniuy, i$ juy 3,581
mlin.— euro zonoje. Palyginti su pra¢jusiy mety vasario mén., jauny nedirban¢iy Zmoniy skaicius
padidéjo 196 000 visoje ES ir 188 000 euro zonoje. 2013 m. vasario mén. Jaunimo nedarbas visoje
ES sudare 23,5 proc., euro zonoje — 23,9 proc. Prie§ metus jis sudar¢ atitinkamai 22,5 proc. Ir 22,3
proc. 2013 m. vasario mén. Maziausias jaunimo nedarbo lygis buvo stebimas Vokietijoje (7,7
proc.), Austrijoje (8,9 proc.) ir Nyderlanduose (10,4 proc.), o auksciausi jo rodikliai buvo Graikijoje
(58,4 proc. 2012 m. gruodzio men.), Ispanijoje (55,7 proc.), Portugalijoje (38,2 proc.) ir Italijoje
(37,8proc.).

Palyginimui: 2013 m. vasario ménesi nedarbo lygis JAV sudaré 7,7 proc., 2013 m. sausio meén.
Japonijoje — 4,2 proc.

,,Burostat” duomenimis, Lietuva yra tarp astuoniy ES Saliy nariy, kuriose nedarbas mazéjo. 2013
m. vasari miisy Salyje nedarbo lygis, palyginti su 2013 m. sausio mén., smukteléjo nuo 13,3 proc.
iki 13,1 proc.

Stipréjanti tarptautiné ekonoming¢ integracija, vadinamoji globalizacija, teikia daug galimybiy. ES
imonés gauna galimybg lengviau patekti | naujas ir augancias rinkas ir naudotis finansavimo bei
technologijy Saltiniais. ES vartotojai gauna didesng pigesniy prekiy pasiiila. Tai atveria Europos
Sajungai daug didesnio produktyvumo ir faktinio darbo uzmokesCio perspektyvas. Europos
Komisijos vertinimu, mazdaug penktadalis ES-15 Saliy gyvenimo lygio augimo per pastaruosius 50
mety yra globalizacijos nuopelnas. Kaip tik dél Sios priezasties ES tvirtai stoja uz didesni
ekonominj atviruma. ES prekybos politika yra svarbi pasaulio prekybos liberalizavimo valdymo
priemong.

Taciau visuomené daZnai globalizacija sieja su darbo viety praradimu, darbo uZmokescio
maZinimu ir darbo salygy blogéjimu. Sis nerimas kyla, nes baiminamasi, kad iSaugusi konkurencija
su mazo darbo uZmokesCio Salimis uzkrauna pernelyg didel¢ naSta ant vietos gamintojy ir
darbininky peciy, todél gali tekti iS dalies arba visiSkai uzdaryti gamyklas gimtojoje Salyje, ir
perkelti jas { uZsieni. Nors toks nerimavimas néra naujas reiskinys, jis padidéjo i pasaulio prekybos
rinka isiverZus Kinijai ir Indijai. Dél placiai naudojamy informaciniy technologiju vis labiau nyksta
riba tarp to, ka galima nusipirkti, ir to, ko negalima.

Tinkamos atsako i globalizacija priemonés gali biiti vienas didesniy augancios ekonomikos Saliy
politikos uzdaviniy, t. Y. Jos privalo parodyti, kad sugeba sékmingai susitvarkyti su struktiiriniais
ekonomikos poky¢iais. Siekiant naudotis globalizacijos privalumais, biitinas prisitaikymo procesas,
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nes gamybos veiksniai, tokie kaip investicinis kapitalas, persikelia i$ veiklos ir imoniy, kurios
negali atlaikyti iSaugusios konkurencijos, 1 struktiiras, kurios sugeba tokiomis aplinkybémis kelstéti.
Vis délto nors ir irodyta, kad globalizacija néra susijusi su bendru darbo viety sumaz¢jimu, dél
ekonominiy struktliry prisitaikymo atsiranda iSlaidy, susijusiy su iStekliy perkélimu i§ vienos
imones ar veiklos i kita. Kuo darbo jéga, kapitalas ir produktai yra nelankstesni, tuo toks
struktiirinis prisitaikymas brangiau kainuoja. Tai bent trumpa laika gali stipriai justi konkretiis
sektoriai ir regionai, kuriuose tokie sektoriai susitelke.

Politikos poziiiriu, pagrindinis uzdavinys yra sugebéti paversti galima globalizacijos nauda i realia
nauda kuo maZesnémis socialinémis sgnaudomis. ES rinky veikimo gerinimo ir naujoviy diegimo
skatinimo priemonés padés sutrumpinti prisitaikymo procesa, o kryptingi politiniai veiksmai, tokie
kaip Europos prisitaikymo prie globalizacijos fondo veikla, padés visiems dél globalizacijos
nukentéjusiems darbuotojams. Be Siy vidaus problemy, ES susiduria ir su svarbiais iSorés
uzdaviniais, kurie turi biiti sprendZiami politinémis priemonémis, t. yra. biitina:

- skatinti pasaulio prekyba ir iSsaugoti Europos, kaip pirmaujancio pasaulio prekybos bloko,
pozicijas;

- valdyti migracija, kaip darbo jégos Saltini, atsaka i visuomenés senéjima ir nauda vystymuisi;

- i§saugoti ES, kaip tiesioginiy uzsienio investicijy (TUI) Saltinio ir paskirties vietos, pozicijas;

- bendradarbiaujant su kitomis Salimis valdyti pasaulio ekonomikos pusiausvyros sutrikimus.

Komisija atlieka svarby vaidmeni kuriant nuoseklia globalizacijos uzdaviniy sprendimo politikos
strategija. Ji atidZiai analizuoja pagrindiniy pasaulio prekybos ir TUI srauty tendencijy raida bei ES
veiklos Sioje srityje rezultatus. Ji taip pat nuolat analizuoja globalizacijos poveiki ES ekonominés

veiklos rodikliams ir, remdamasi savo analize, teikia konsultacijas politikos klausimais.
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 00T 2008 2009 2010

Belgium 31644 33109 34 330 34643 35704 36673 37674 33699 40695 ;
Bulgaria 1430 1514 1583 1678 1784 19783 2195 2EB26 3328 4085 :
Czech Republic 4616 5142 G016 6137 G569 7405 8284 9071 10930 10596 11 312
Denmark 40962 41 661 43577 44 692 46122 47529 43307 534165 S5001 56044 :
Germany 34400 35200 36400 37200 35100 33700 39364 40200 49 400 £1 100 42 400
Estonia 3887 4343 4778 9275 S5E638 BT : 0045 9492 49712
Ireland : : : : o 40462 o 39858 45893 45 207 :
Greece 14 723 15431 16278 16739 : : : 25915 M1E0
Spain A7 432 17874 18462 19220 1993 20333 21402 2189 25205 26 316
France 2B 2748 28185 28847 ME08 305M 3 3B0 32413 33574 34132
Italy 19991 20583 21 076 21 494 . Z22BS7 23406 : : : :
Cyprus 16086 16736 1743 184165 19290 20549 M 310 : L2 TTE 25 251
Latvia 3247 3426 3523 3515 3806 4246 S2M1 EEO0 AEVE SY28 85495
Lithuania 3591 3726 4046 4195 4367 4770 S9543 EBT4S T8 V406 7 234
Luxembourg 35875 37 TAS 38442 30587 40575 42135 4362 45284 47034 43174 49 ME
Hungary 4173 4895 5846 6447 TA19 FVA5 O YEEE 5952 1023F 9603 10100
Malta 13461 13791 14068 14096 14116 14706 15275 15679 16145 ; ;
Hetherlands 31901 33900 35200 3IEE00 37900 38700 40800 42000 43146 44 442
Austria : : : c 34995 36032 36673 37 TI6 32787 33 364
Poland G226 7910 7473 B434 G230 B270 8178 ;0787 53499 ;
Portugal 12620 13338 13322 13350 13700 14042 14893 15345 16691 17129 17 352
Romania 1743 1993 2078 2142 2414 3155 3713 4825 5457 5450 559
Slovenia 10316 10851 11 4681 11 932 12466 12935 13687 14625 15997 16282 17 168
Slovakia 3583 3837 4582 4945 SYOE O B3Y4 TO040 5400 9707 10387 10777
Finland 27390 25555 29916 30978 3 985 33290 34080 36114 37946 39197 :
Sweden 3 EXM 30467 31164 32477 33344 34027 35084 3687 37 597 34 748 40 008
United Kingdom 7 ETE 39233 40553 35793 M 286 42 866 44 496 46 01 . 33047 :
Iceland a7 641 34100 ; ; ; ; ; ; ; ;
Horway 36 202 IS E04 43750 40883 42152 45560 47 M : © 51343
Switzerland 43 652 . 45499 . 45760 . 46 055 C 47 055 .
Croatia : 2491 9036 9634 : : 118739 11 969

(13 Enterprizes with ten or more persons employed (unless otherwize stated); MACE Rev. 2 Sections B to M for
2003 to 2010, WACE Rew. 1.1 Sections C to K before 2003, Full-time equivalents (FTUY: Latvia 2000-2003, Lithuania
2000-2007 and 2009-2010, Paland 2000, 2002-2003 and 2008, All enterprizes: Belgium, Bulgatia, France, Malts
and Finland, Estonia and Luxembourg 2003-2010, &ustria 2008-2009, Romania 2002 and Morseay 2009, Al
enterprizes and full-time equivalents (FTUY: Czech Republic 2000-2001 and 2007-2010, Estonia 2000-2005, taly
2000-2006, Cyprus 2009-2010, Lithuania 2008, Poland 2003, Romaina 2000-2003, Slovenia 2000-2007,
Swyitzerland 2005 and Croatia 2005-2003.

Source: Eurostat (online data codes: earn_gr_nace? and earn_gr_nace)

8 pav. ES pajamos verslo ekonomikos subjektuose (visa darbo dieng dirban¢iy samdomuyjy

darbuotojy vidutinis mety darbo uZmokestis neatskai¢ius mokesciy (EUR)
Lyginant Lietuva su kitomis ES Salimis emigracija diZiausia, o pagal gaunamas pajamas galima

priskirti prie maziausiai uzdirban€iyjy , o tai susij¢ ir su motyvacijos veiksniu, kai darbuotoju

poreikiai nepilnavertiSkai patenkinami.
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II. ORGANIZACIJOS MOTYVACINES SISTEMOS ANALIZES IR TOBULINIMO
GALIMYBIU TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1 Tyrimo metodika

Tyrimo metodologija yra jvairiy tyrimo principy , priemoniy ir budy , kurie padeda siekti tyrimo
tikslo, visuma. Sio darbo tyrimo tikslas suplanuotas ir atliktas naudojant kokybinius, vienas kita
papildancius, metodus : anketiné apklausa, fokus grupés diskusija ir eksperty apklausa.

Tyrimo teorinis pagrindas grindZziamas uZsienio ir Lietuvos mokslininky nagrinéjusiu
organizacijos motyvacijos teorinémis jzZvalgomis. A.Maslovas (1943) teige, kad Zmonés turi daug
{vairiy poreikiy ir i§skyre 5 poreikius: fiziologiniai, saugumo, socialiniai- priklausomumo, pagarbos
ir saviraiSkos poreikiai. Labai panaSi { A. Maslow teorija yra C. P. Alderfer (1969)teorija, kurioje
iSskiriami tik trys poreikiuy lygiai: egzistencijos poreikiai; saveikos poreikiai; augimo poreikiai.
Taciau C. P. Alderfer (1969) mano, kad patenkinant poreikius yra imanomas ne tik progresas, bet ir
regreso procesas, kai, nepatenkinus aukStesniojo lygio poreikiy, individas visas savo pastangas
nukreipia patenkinti Zemesnio lygio poreikius. Be to, C. P. Alderfer teigia, kad vienu metu gali
veikti keli poreikiai. D. C. McClelland (1967) iSskyré tris pagrindinius darbo situacijose poreikius:
sekmeés poreikis, valdZios poreikis ir narystés poreikis.

Tyrimas buvo atliktas siekiant nustatyti motyvavimo sistemos pritaikyma, jos tobulinimo
galimybes. Anot K. Kardelio (2002), apklausa — vienas i§ populiariausiy socialiniy ir elgsenos
mokslu metodas (Kardelis, 2002). Apklausti galima su respondentais bendraujant tiesiogiai,
telefonu, faksu, pastu, naudojantis internetu. Apklausos metodas populiariausias todé¢l, kad ji gana
paprasta atlikti, jis pigus ir per trumpg laika galima surinkti daug informacijos.

UAB ,,Studio Moderna“ darbuotojy motyvacijos tyrimui Siame darbe atlikti pasirinktas fokus ir
ekspertinés apklausos metodas, naudojant i§ anksto parengta tyrimo strategija. Sioje imonéje dirba
pakankamai daug darbuotojy, tai bendraujama buvo ne su visais imonés darbuotojais, o pasirinkau
Siauliy regiona.

Tyrimo instrumenta, atliekant apklausa Fokus grup¢je, sudaré 6 pagrindiniai diskusiniai
klausimai. Prie§ atliekant apklausa Fokus grupéje, jos dalyviams buvo pateiktas Apklausos lapas —
Klausimynas, kurio tikslas — iSsiaiSkinti kai kurias motyvacijos sistemos raiSkos ir ypatybiy
charakteristiSkas kiekybiSkai ir talentiSkai padaryti ivada i tyrimo konteksta.

Tyrimo metu laikytasi tyrimo etikos principu: gavus istaigos vadovy sutikima atlikti tyrima,
paprasyta respondenty sutikimo dalyvauti tyrime,véliau, bendraujant tiesiogiai, pabréziama ju
apsisprendimo teis¢, dalyvauti ar nedalyvauti tyrime (teisé savarankiSkai apsispresti dél dalyvavimo

tyrime).
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Tyrimo instrumentas (Zitir. Prieda), kuri buvo sudaryta remiantis teorinéje dalyje iSnagrinéta

medziaga. Fokus gupei buvo pateikti 6 klausimai, kurie buvo analizuojami.

7 lentelé.

Fokus grupés klausimynas.

Nr. Fokus grupés klausimynas

Ar jauciatés tinkamai skatinami motyvacijos metu?

Ar tenkina dabartinis gaunamas atlyginimas?

Ar motyvacijos veiksniai turi itakos darbui?

Kokios motyvacijos priemonés Jus labiausiai motyvuoty dirbti?

(62 I E - KOS T I \O T

Ar vadovo pagyrimas paskatinty Jus dirbti geriau?

Kokias motyvacijos problemas iSskirtumete UAB ,,Studio Moderna“ organizacijoje siekiant
6 motyvacijai gerinti?

Duomenys apdoroti Microsoft Excel programa. Gauti atsakymai iSnagrinéti ir pateikta tyrimo

rezultaty analizé.

2.2 Tyrimo imties charakteristikos

Apklausoje dalyvavo vien moterys, tai parduotuviy darbuotojos ir aukStesnes pareigas uzimancios
moterys.

Tikslinés ( fokus) grupés imtis. Metodology ( Bitinas, L. Rupgien¢, V. ZydZianaite , 2008,
Luobikien¢, 2006, ir kt.) teigimu, fokus grupés skaiCius gali svyruoti nuo 6 iki 12 nariy. Taciau
dazniausiai diskusiju grupg patariama sudaryti i§ 8-10 Zmoniy, nes tuomet kiekvienas dalyvis gali
iSsakyti savo poziiiri i tiriamaja problema. Pripazystama, kad grupg turi sudaryti panasaus amzZiaus
ir rango zmongs, draudZiama vadovy ir pavaldiniy dalyvavimas vienoje grupéje. Atsizvelgiant | tai,
Siame tyrime dalyvavo 10 darbuotojy. Tikslinés ( fokus) grupés imties charakteristika pateikta 6

lentel¢je.
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Tikslinés (fokus) grupés imties charakteristika

Sociodemografiniai

duomenys
Darbo stazas

Respondentai Amzius Pareigos (metais)

1 informantas 23 pardavéja-konsultanté 2
2 informantas 23 pardavéja-konsultanté 2
3 informantas 25 pardaveéja-konsultanté 3
4 informantas 27 vyr. Pardavéja 5
5 informantas 26 pardaveéja-konsultanté 3
6 informantas 20 pardavéja-konsultanté 1
7 informantas 24 pardavéja-konsultanté 3
8 informantas 31 pardaveéja-konsultanté 4
9 informantas 36 pardaveéja-konsultanté 3
10 informantas 31 pardavéja-konsultanté 4

8 lentelé.

IS 6 lentelés matyti, kad tyrime dalyvavusios panaSaus amZiaus ir panaSias pareigas uzZimancios

darbuotojos, kurios dirba aptarnavimo stityje.

N W A~ 00O N O

-

Darbo stazas

ikitm.

nuo 1m. Iki 3m virs 3m.

9 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza.

Lietuvoje $i organizacija pakankamai jauna, todél ir darbuotojy darbo staZas Sioje organizacijoje

pakankamai maZzas. Dar lemia ir tai, kad fokus apklausa vyko Siauliuose, o Sis miestas vienas i

daugiausiai bedarbiy. Tod¢l darbuotojai stengiasi iSlaikyti darbo vieta ir retai kada keicia darbo

vieta.

Apklausus darbuotojus ir issiaiSkinus probleminius klausimus, véliau buvo kalbamasi su

aukStesnias pareigas uZimanciais darbuotojais(ekspertai) ir klausiama jy nuomoné¢, kad buty galima

panaikinti arba bent jau sumazinti darbuotojy nepasitenkinima.

Tyrime apklausti keturi ekspertai.
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Eksperty charakteristika.

Pareigos

Ekspertas 1

Siauliy - Panevézio regiono vadove

Ekspertas 2

Mazmeminy parduotuviy vadoveé

Ekspertas 3

Pardavimy mokymy treneré

Ekspertas 4

Mazmeminy parduotuviy vadybininké

Ekspertai buvo apklausiami tiesiogiai, telefonu ir bendraujant elektroniniu pastu.
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I1I. UAB ,,STUDIO MODERNA“ MOTY VACIJOS SISTEMOS TOBULINIMO
GALIMYBIU TYRIMO REZULTATAI

3.1 UAB ,,Studio Moderna‘ veiklos pristatymas

UAB ,,Studio Moderna® pradéjo savo veikla 1992metais Slovénijoje. Sios {monés pirmoji sékmé
atéjo per nugaros skausmo ribotuva , kuris pavadintas KOSMODISK . V¢liau pasipildé naujais
prekiniais Zenklais, Siai dienai visiems gerai Zinomi, Dormeo, Top Shop,Bigfish, Delimano,
Wellneo.

Si jmoné yra besipledianti verslo organizacija ir dirba tarptautiniu mastu net 21 Salyje: Albanija,
Bosnija ir Hercegovina, Bulgarija, Kroatija , Cekija, Estija, Vengrija, Kosovas , Latvija, Lietuva,
Makedonija, Lenkija, Moldova, Juodkalnija, Rumunija, Rusija, Serbija, Slovakija, Slovénija,
Turkija ir Ukraina.

Nuo 2003 mety savo klientams Lietuvoje, kaip ir vartotojams visame pasaulyje, pasitilé unikalia
galimybe smagiai apsipirkti, sédint savo kédéje,naudojantis naujausiomis technologijomis,
uztikrinant visiska sauguma . Siais metais Lietuvoje $i vis besipleGianti organizacija jau atveré duris
11 parduotuve ,o taip pat dirba skambuciy centras, galima pirkti ir internetu.

Sioje organizacijoje Lietuvoje, pagal 2014-01-01 duomenis, dirba 965 darbuotojy. Taciau §i
organizacija vis pleGiasi ir atveria vis naujy parduotuviy duris. Siuo metu parduotuvés yra
didZiosiuose miestuose, taciau planuojama parduotuves atidaryti ir mazesniuose miestuose, kad
klientai rasty prekiy jiems artimiausiuose miestuose. Jau nuo 2013 mety atsirado keliaujanti

parduotuvé, kuri pabuvojo MazZeikiuose, Plungéje ir Siuo metu Kédainiuose.

Darbuotojy (apdraustyju) skaifius jmonéje Studio Moderna RH-I“Z”"I_IJ
1100

1000 —

an0 —

00 —

T T T T T T T T T T T T T
0z-03 03-03 03-31 04-28 05-26 06-23 o7-21 os-18 09-15 10-13 11-10 12-08 o1-0¢

10 pav. 2013m. apdraustuyju darbuotojy skai¢ius UAB,,Studio Moderna*

AkivaizdZziai paveikslélyje matome, kad 2013metais daugiausiai darbuotojy buvo dirban¢iy mety
pabaigoje.

UAB ,,Studio Moderna* organizacijoje dirba pakankamai jaunas kolektyvas.
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Darbuotojy amzius

0%

20-30
m 31-40
41-50

70%

11 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Siauliy regiono didziaja dali darbuotojy sudaro nuo 20m. iki 30m. ir tik nedidelé dalis vir§ 30m.

UAB ,,Studio Moderna* imon¢je dirba pakankamai jaunas kolektyvas.

3.2 UAB ,,Studio Moderna‘“ darbuotojy motyvacijos sitema ir jos probleminés sritys:

respondenty Fokus grupéje nuomonés raiSka

Kaip ir kituose verslo organizacijuose, taip ir ,,Studio Moderna® imonéje veikia darbuotoju
motyvacijos sistema. Sioje jmonéje darbuotojai motyvuojami materialiai ir {vairiais paskatinimais.

Darbuotojy atlyginimas priklauso nuo ju paciy kiek jie uZsidirba. Juy atlyginimas susideda i
fiksuoto atlyginimo, tai pradirbty darbo valandy, ir kintamo atlyginimo,tai pasiekty pardavimo
rezultaty, parduoty imonés korteliy ( Club5), 1 parduotuve ijeinanciy ir aptarnaujanciuy klienty
rodiklio. Kuo rodikliai didesni, tuo darbuotojo atlyginimas didesnis.

Imonés motyvacijos sistema nukreipta i darbuotoju skatinima uz veiklos rezultatus. UZ gerus

veiklos rezultatus darbuotojai yra paskatinami dovanomis, pagyrimais, diplomais.
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Darbuotojos, kurios dirba Sventininémis dienomis yra motyvuojamos didesniu atlyginimu.
Sventinémis dienomis atlyginimas mokamas uZ dirbamas valandas dvigubai.

Atsizvelgiant | tai , jog yra priimtas naujas valstybés istatymas dél nedarbo dieny
mamoms,auginancioms 2 mazamecius vaikus iki 12 mety , pastaroji istatyminé nuostata taip pat
gali biiti jvardijama kaip vienas i§ motyvacijos elementy. Vis tik, kol kas aptariama nuostata néra
pilnai jgyvendinama nagrin¢jamoje organizacijoje.

UAB ,,Studio Moderna‘“ nematerialus skatinimai:

* Kasmetiniai renginiai. Kasmet vyksta du renginiai (kalédinis ir vasaros iSkyla). I juos kvieciami
visi {monés darbuotojai. Siy renginiy metu suteikiama galimybé susipaZinti ir pabendrauti su
kolegomis, kuriuos jprastai susitikti sunkoka.

* Mokymai. Nuolat rengiami mokymai (psichologinio pobiidzio, pardavimo skatinimo ir pan.).

* Karjeros galimybé. Atsiradus naujai darbo pozicijai imonéje, pirmiausia skelbiama vidiné atranka,
informacija apie pozicija laiSku iSplatinama visiems imonés darbuotojams. Tik neradus tinkamo
kandidato imonés viduje, skelbiama iSoriné atranka.

* Tam tikry prekiy isigijimas uZ savikaina arba su labai didele nuolaida. Per metus kelis kartus
skelbiamas tam tikry prekiy kiekis, kur gali darbuotojai isigyti prekiy uz savikaing arba pigiau, o jei
nera tos prekés tam saraSe darbuotojas per metus vieng karta gali tam tikrai prekei prisitaikyti savo
asmening 20 proc. nuolaida.

Apibendrinant, UAB ,, Studio Moderna* imonéje veikian¢ia motyvacijos sistema galima teigti,
kad joje yra taikomi ne tik materialiniai motyvacijos skatinimo veiksniai,bet ir nematerialiniai. Vis
tik toliau tyrimu siekiama atskleisti , kokios probleminés motyvavimo sistemos sritys ir kokios jos
tobulinimo galimybés.

Norint i$siaiskinti, kas, apklausos dalyviy nuomone, geriau skating dirbti, Apklausos lape —

Klausimyne buvo pateikti keli variantai, i$ kuriy buvo galima pasirinkti net po kelis variantus.
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8 O Aiskads atlyginimo ir
premijavimo kriterijai
7 m Didesnis
savarankiSkumas
6 — atliekant savo darbg
O Galimybé dalyvauti
5 1| organizacijos
sprendimy priémimo
procese
a4 | O Geresnis rySis su
savo vadowu
31 m Kvalifikacijos kelimo
kursai
2 |
@ Darbuotojams
1 nuolaidos
parduotuvese
m Premijos uz gerai
Y atlikta darba
20-30m. 31-40m.

12 pav. Skatinimo priemonés pagal amZiaus grupg.

IS tyrimo rezultaty matyti, kad darbuotojus geriau ir efektyviau dirbti skatinty aiskis atlyginimo ir
premijavimo Kkriterijai, kvalifikacijos kélimo kursai, premijos uz gerai atlikta darba. Pateikti
duomenys rodo, kad vyresnio amZiaus darbuotojams taip pat yra svarbu galimybe dalyvauti
organizacijos sprendimy priémimo procese ir geresnis rySys su savo vadovu. Tai patvirtino ir
atsakymai Fokus grupéje. Kaip teigé darbuotojai, tai jiems pati svarbiausia motyvavimo priemonéné
yra gaunamas atlygis uz darba. Taciau norint tinkamai ir gerai atlikti darba jie negali apsieiti be
mokymu, kurie padeda geriau ir efektyviau siekti rezultaty.

Pateiktame paveikslélyje matome kokie motyvavimo metodai darbuotojams yra svarbiausi.

Pateikiama balais nuo 1 (visiSkai nesvarbu) iki 5 ( labai svarbu).
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13 pav. Motyvavimo metodai pagal svarbuma.

Taigi i$ rezultaty matyti, kad visiems darbuotojams svarbiausias yra darbo uzmokestis ir santykiai
su bendradarbiais. Akivaizdu, kad atlygis uz darba yra itin svarbus veiksnys, leidZiantis patenkinti
poreikiams . Santykiai su bendradarbiais, ju pagalba reikiamu metu taip pat padeda siekti geresniy
rezultaty.

Rezultatai rodo, kad taip pat svarbu yra ir socialinés garantijos ir darbo patrauklumas. Dauguma
1S apklaustyjy siekia ir nori tobuléti, nori kilti karjeros laiptais, nori gery santykiy su vadovais ir ju
supratingumo.

Tyrimas iSrySkino, kad Sios jmonés daugiausiai darbuotojams vidutini§kai svarbu primaZinimas ir
savarankiSkumas. Darbuotojai stengiasi dirbti ir gerai atlikti jiems pavestas uzduotis.

Fokus grupés dalyviai jvertino motyvavimo priemones pagal svarbuma (kurl -visi§kai nesvarbu,

o kur 5 — labai svarbu).
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10 lentelé.

Motyvavimo priemonés pagal svarbumg

1 2 3 4 5
Piniginés premijos 10
Dalis organizacijos pelno 2 8
Ilgalaiké darbo sutartis 10
Saugi darbo aplinka 10
Socialinés garantijos/parama 10
ISskirtiné vadovo pagarba 10
Kompanijos lokacija 8 2
Vertingos dovanos 2 7 1
Dalyvavimas valdyme 7 2 1
Organizacijos Sventés ir renginiai 10
Individualiy pasiekimy jvertinimas 1 9
Atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas 10
Karjeros galimybés 7 3
Sveikinimai §venciy proga 8 2
Organizacijos organizuojami mokymai 10
Paaukstinimas 1 8 1
13 — tas atlyginimas 3 7
Slenkantis darbo grafikas 2 6 2
Gera darbo atmosfera 10

Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojams svarbiausia yra piniginés premijos , ilgalaiké¢ darbo
sutartis, saugi darbo aplinka, socialinés garantijos, iSskirtiné vadovo pagarba, organizacijos
organizuojami mokymai ir gera darbo atmosfera. AkivaizdZziai matome , kad respondentams
maziausiai svarbu yra organizacijos Sventés ir renginiai. Taigi, svarbu ir moralinés ir materialinés
motyvavimo skatinimo priemongs.

Apklausus Fokus grupéje metu paklausus ,, ar jie jauciasi tinkamai skatinami tiek materialiai ir
nematerialiai motyvacijos metu®, dauguma respondenty atsaké jog ne. Apie 70 proc. apklaustyjy
pritaré, kad jie nera tinkamai skatinami motyvacijos metu. Galima teigti, kad vadovai teigia, jog
motyvacijos sistema egzistuoja, taciau realiai neiSsiaiSkina kas darbuotojus labiausiai motyvuoty.
Likusiyju respondenty atsakymai pasiskirste taip : 20 proc. respondenty jauciasi i$ dalies motyvuoti,
0 10 proc. - motyvuoja skatinimas.

Apibendrinant, galima teigti, kad vadovai turéty daugiau bendrauti su darbuotojais ir iSsiaiSkinti
kas darbuotojus labiausiai motyvuoja. Organizacija sieckdama tam tikry tiksly privalo iSsiaiSkinti
darbuotojy norus ir juos patenkinti, nes jei darbuotojus motyvuoty atlygis uz pasiektus rezultatus,
tai ir imoné siekty geresniy rezultaty ir didesnio pelno. Galima daryti prielaida, kad jei darbuotojai
nebus motyvuoti, tai imonéje bus didesné darbuotoju kaita.

Apklausus respondentus paaiskéjo, kad juos labiausiai motyvuoty kaip ir dauguma kity imoniy

darbuotojus, tai meterialus skatinimas: didesnis atlyginimas ir premijos.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai nepatenkinti savo atlyginimu, kuris anot autoriy yra
atlygio.

Motyvaciniai veiksniai gali biti ne tik materialis, bet ir nematerialis. Motyvaciniai veiksniai gali
biti ir laiméjimas, pripazinimas, atsakomybés ir paaukStinimo galimybés, tai kas susij¢ su darbo
turiniu ir atlygiu uz darbo rezultatus.

Taigi rezultatai rodo, kad motyvaciniai veiksniai respondentas yra svarbis ir jie turi itakos ju
vykdomai darbinei veiklai.

Fokus grupés dalyviai iSskiria Sias pagrindines priemones, kurios juos labiau motyvuoty :
- didesnis fiksuotas atlyginimas ir maZesnis procentas nuo rezultaty;
- galimybé¢ tobuléti ir kelti kvalifikacija;
- vienkartinés premijos, paskatinimai;
- didesnis bendravimas ir pagyrimai uZ nuopelnus i§ vadovy pusés.

Daznai vadovai biina labai uzZsiémg ir savo pavaldiniams skiria mazai démesio.

Fokus grupés dalyviai teigia, kad darbuotojoms vadovo démesys ir pagyrimai suteikty ir
paskatinty dar labiau stengtis siekti geresniy rezultaty.

Apibendrinant, pasak respondenty, labiau juos motyvuoty, jeigu vadovai iSsiaiSkinty kas juos
motyvuoja. Siai dienai UAB,,Studio Moderna“ naudoja jvairias motyvacija didinan¢ias priemones,
taCiau neatsizvelgia | tai, kas darbuotojus motyvuoja ir kokia i§ to nauda patiems darbuotojams ir
organizacijai.

UAB ,,Studio moderna“ neiSimtis ir susiduria su probleminémis sritimis, kurias iSsprendus galéty
didéti darbuotojy motyvacija . Fokus grupé iSskiria Sias problemas:

1. Darbuotoju poreikiy iSsiaiskinimas, siekiant geresniy rezultaty.

2. Netenkinanti darbuotojus atlyginimo sistema.

3. Vadovy iprociai darbuotojy veikla vertinti labiausiai atsizvelgiant i pardavimo rodiklius. Ta¢iau
finansiniy rodikliy vertinimas yra nepakankama priemong, siekiant visapusiskai jvertinti darbuotojo
indélj 1 darba. Norint organizacijoje uZtikrinti kompleksisko vertinimo principus, biitina vertintinti
tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius.

4 .Dabartiné atlyginimo sistema nemotyvuoja darbuotojus parduoti kuo didesni prekiu kieki.

Sistema skatina kuo geriau aptarnauti klienta ir tik vienam skirti kuo daugiau laiko.

5 .Neatsizvelgiama i lojaluma jmonei. Atlygis nekyla, nepaisant to, kiek laiko asmuo yra iSdirbes

imonéje.

Norint pagerinti darbuotojy motyvacijos sistema, reikia atsizZvelgti i Sias pagrindines problemas ir
spresti kaip jas panaikinti arba bent jau sumaZzinti .

Vienaip ar kitaip darbuotoja elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai tikslai. Taip pat Zmonéms yra
svarbu, koki darba, kur ir su kuo dirba, t. y. darbo aplinka, imonés politika, darbo turinys ir pan.
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Dar vienas motyvuojantis veiksnys — tinkamas elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi tam,
kaip jie pasveikinami, priimami, iSklausomi ir pan. Tad galima teigti, kad vadovo elgesys turi jtakos
darbuotojy veiklos rezultatams.

Norint i$siaiSkinti darbuotojy poreikius galima pasitelkti A. Maslow pateikta poreikiy hierarchija:
Saviraiskos VisavertiSkumo jausmas, kvalifikacijos kélimo galimybé;

Vadovo jtaka: sunkiy darby paskyrimas, kiirybinés galimybés, rizikos prisiémimas.
Pagarbos Statusas, pasitenkinimas savimi, svarbaus darbo paskyrimas;

Vadovo jtaka: geros veiklos pripaZinimas, svarbaus darbo paskyrimas, atsakomybeé.
Socialiniai PrisiriSimas, priémimas, priklausymo grupei jausmas;

Vadovo jtaka: stabili grupés aplinka, paslaugumo saveika, dalyvavimas susirinkime.
Saugumo Apsauga, apsaugojimas nuo fizinés zZalos;

Vadovo jtaka: saugios darbo salygos, darbo apsauga, naudingos programos idiegimas.
Fiziologiniai [Sgyvenimas, maistas, vanduo;

Vadovo jtaka: oro kondicionierius, Svarus oras, teisingas atlyginimas.

Atlygio sistema susieja darbuotojy pastangas, veiklos rezultatus ir jiems mokama atlygi.
Darbuotojy atlieckamas darbas padeda kompanijai pasiekti verslo tikslus, kurie susij¢ su bendra
strategija ir kompanijos misija. Tinkamai sukurta ir valdoma atlygio sistema yra vertinga valdymo
priemong.

Siai dienai , pasak respondenty, atlyginimo sistema jy netenkina, nes per dideli reikalavimai, kuriy
didZioji dalis darbuotojuy nepasiekia daugiau nei puse mety. UAB ,,Studio Moderna“ atlyginimas
mokamas uZ iSdirbtas valandas, tai yra fiksuotas atlygis ir uZ tam tikrus pasiektus rezultatus-
kintamas atlyginimas. Pasak respondenty , kintamam atlyginimui yra per dideli reikalavimai,nes jie
ju nesiekia ar siekia labai maza procenta ir tuo paciu negauna kintamo atlygio prie atlyginimo.

Visi darbuotojai kazkuo tai skiriasi, o taip pat ir ju poZitris i darba, vieni atlieka darbus
vienokius geriau kiti kitus geriau, taCiau jy rezultatai yra vertinami nuo rezultaty. Siekiant tobulinti
motyvacija vadovai darby atlikimus turéty suskirstyti atsizvelgiant { tai, kas jiems sekasi
geriausiai,nesukeliant tam papildomu nesklandumuy.

UAB ,,Studio Moderna* imonéje klientas yra pats svarbiausias, todél jam yra skiriama didZiausias
démesys. Ypac¢ vertinami lojalus klientai , kurie gryZta vis daZniau apsipirkti, o jiems yra
suteikiamos specialios kainos tam tikroms prekems, kurios kas ketvirti keiciasi ir per metus pereina
nuolaidos visoms prekéms.

Apibendrinant, Fokus grupés dalyvius labiau motyvuoja materialGs veiksniai , taCiau yra ir
nematerialiy veiksniy, kurie skatina geriau dirbti. Bendraujant su jais iSrySkejo probleminiai
klausimai, kurie ju nemotyvuoja.

Eksperty analizé. Siam tyrimui atlikti buvo apklausti keturi ekspertai, kurie uZima aukstesnes
pareigas, nei pardavéjai-konsultantai. Kaip ir kiekvienoje organizacijoje, taip ir UAB ,,Studio
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Moderna®, vyksta darbuotoju kaita. Vieni darbuotojai iSeina dél netenkinancio atlyginimo arba
jiems yra pasiiilomos i§ konkurenty geresnés darbo salygos ir lankstesnis darbo grafikas, kiti keicia
darba dél kity prieZasCiy arba iSvyksta i uzsieni. Eksperty paklausus ,, ar Siai dienai susunku rasti
gera darbuotoja, kuris atitikty Sios imonés reikalavimus®, eksperty atsakymai pasiskirste taip :
Ekspertas 1. Sunku , nes dauguma nori dirbti,ta¢iau netenkina sitilomas atlyginimas;

Ekspertas 2. Siai dienai sunku, nes dauguma jauny $eimy i$vyke i uZsieni, o §ioje jmonéje dirba
pakankamai jaunas kolektyvas. Pasirinkimo ratas yra sumazéjes nei prie§ kokius 5 metus ar dar
seniau;

Ekspertas 3. Norink dirbti §ioje imon¢je turi praeiti atranka ir atitikti reikalavimus. IS daugumos i
atranka pakviestyjy imanoma iSsirinkti geriausia, taciau ar jis pritaps ir stengsis gerai dirbti galima
spresti tik pra¢jus tam tikram laikui, pvz.bandomasis 3 menesiy laikotarpis;

Ekspertas 4. Norinciy dirbti yra daug, taciau ar jie atitiks reikalavimus ir ar imonés galimi
pasitilymai tenkins darbuotoja. Viska parodo laikas ir rezultatai ir iSlieka tik stipriausieji.

Paklausus eksperty ,, 1 ka labiausiai atkreipiamas démesys priimant nauja darbuotoja* eksperty
atsakymai pasiskirsté taip :

Ekspertas 1. Pirmiausiai atkreipiu démesi i iSvaizda ir iSsilavinima, o tik véliau bendraujant su juo
galiu suprasti ar jis tinka organizacijai;

Ekspertas 2. IS atsifistos CV susidarau pirmini vaizda, véliau bendraujant iSsiaikinu kokie jo
siekiai ir norai, ir tik tada galiu kviesti dirbti darbuotoja | organizacija,jei jis atitinka reikalavimus;

Ekspertas 3. Dirbant aptarnavimo srityje labai svarbu i§vaizda, darbuotojas turi biiti iSsilavines ir
lengvai bendraujantis.

Ekspertas 4. Atkreipiu démesi 1 iSvaizda, iSsilavinima, jo bendravimo igiidZius, nora dirbti, darbo
stazq.

IS eksperty atsakymy matome, kad jiems labai svarbu darbuotojo iSvaizda, iSsilavinimas,
bendravimas ir noras dirbti. Pirmin¢ darbuotojuy atranka dazniausiai vyksta paskelbiant internete,
kad yra laisva darbo vieta. Tada, atrankai yra skiriamas darbuotojas, kuris turi atsirinkti i§ gausybeés
atsitisty gyvenimo apraSymuy ir pasikviesti juos antrai atrankai. Antroje atrankoje yra bendraujama
tiesiogiai su kiekvienu individualiai ir sprendZiama ar kviesti tolesniai atrankai ar ne. Trecioje
atrankoje iSlieka stipriausieji, kurie mokosi apie prekes, parodo savo iniciatyva ir nora dirbti, véliau
raSo organizacijos sudaryta testa.

Apibendrinant, darbuotojo atranka, tai ilgas procesas, kuri turi pereiti norintis dirbti S$ioje
organizacijoje. Kaip matome i§ respondenty pasiskirstyma, tai dazniausiai yra atrenkamas jaunas
kolektyvas.

Kitas klausimas buvo pateiktas ekspertams apie lojalius darbuotojus: ,, kokia nuomoné apie
darbuotojus, kurie dirba Sioje organizacijoje nuo parduotuvés atidarymo®. Eksperty atsakymai
pateikti 10 lentel¢je.
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11 lentelé.

Eksperty nuomonés raiska

Eksperty nuomoné apie lojalius darbuotojus

Smagu, kad darbuotojai yra lojaliis ir galime patenkinti ju poreikius, tuomet
Ekspertas 1 | jiems nereikia keisti darbo, o jie atneSa organizacijai puikius rezultatus;

Lojaliam darbuotojui reikia maZziau pastangy ir mokymuy. Visada ilgiau
dirbantis darbuotojas geriau dirba ir jo rezultatai geresni, nei katik atéjusio
darbuotojo, kuriam dar reikia mokytis ir perprasti organizacijos siekius ir
Ekspertas 2 | tikslus;

Sioje organizacijoje darbuotojy kaita pakankamai didelé ir lojaliy darbuotoju,
kurie dirba UAB ,,Studio Moderna* tikrai nera daug. Taciau visada smagu,
kad yra tokiy darbuotojy, kurie prisideda prie bendry rezultaty ir tiksly
Ekspertas 3 | siekimo.

Darbuotojuy kaita néra blogai organizacijai, nes nauji darbuotojai atneSa vis
naujasnes idé€jas. Ju noras dirbti ir iSlikti organizacijoje jiems suteikia siekti
geresniy rezultaty. O ilgiau dirbantys darbuotojai privesti taip pat pasistengti,
Ekspertas 4 | kad jy pardavimai ir darbo indélis nebiity rezultatyviai maZesnis.

Apibendrinant pastebima, kad ekspertams smagu, kad yra lojaliy darbuotojuy, nors ir nedaug tokiy
yra. Taliau , jei nebiity darbuotojy kaitos , seniau dirbantys darbuotojai maZziau stengtiisi ir ju
rezultatai tikrai biity maZesni. Na, o katik priimti darbuotojai organizacijai atneSa naujoviy, nes visy

Zmoniy poreikiai ir norai skirtingi, o kartais ty naujoviy taip truksta.

3.3 UAB ,,Studio Moderna‘‘ motyvacijos sistemos tobulinimo galimybés:

eksperty nuomonés raiSka

Tyrimas Fokus grupéje parodé, kad organizacijos darbuotojai nesijaucia pakankamai gerai
motyvuojami. Pasak juy, pirmiausia dirbti motyvuoja atlyginimas, kuris yra pakankamai mazas.
Todél organizacijos vadovai turéty pagrindini démesi skirti darbuotoju motyvavimui darbo

uzmokestj.
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Pasitelkus darbuotojy motyvavimo modelj imon¢ iSsiaiSkinty kas darbuotojus motyvuoja labiausiai
ir taip galéty skatinti atsizvelgdama 1 ju poreikius. ApzZvelgus moksling literatiira pastebime, kad yra
materialios ir nematerialios motyvavima skatinancios priemonés.

Kadangi, darbo uzmokestis tradiciSkai laikomas pagrindine darbuotojy motyvavimo priemone, tai
darbo uZzmokestis turi biiti stimulas darbuotojy motyvacijai didinti, tod¢l imonéje sukurta darbo
apmoké¢jimo sistema turi savalaikiai ir teisingai jvertinti darbuotojy pasiekimus ir skatinti gery
darbo rezultaty siekima.

Atsizvelgiant i tyrimo rezultatus, galima biity diegti tokia apmoké&jimo sistema:

Pastovios Darbo uZmokestis, Papildomos piniginés
pajamos,kurios kuris priklauso nuo premijos uz ypatingus
nekinta (pvz. pacio darbuotojo veiklos rezultatus
darbo valandos,kur pastangy, rezultaty Papidomi priedai uz
mokamas atlygis lojaluma dirbant

uz pradirbta organizacijoje.
valanda)

14 pav.Teisinga ir motyvuojanti darbo apmokéjimo sistema

Premijavimo sistema turéty garantuoti materialini darbuotojuy suinteresuotuma nuolat didinti darbo
naSuma ir kokybg, tuo paciu itakoty dideli suinteresuotuma siekti imonés tiksly, kuriy pasiekimas
patenkinty ir individualius poreikius. Tobulinant premijavimo nuostatus reikia nustatyti konkrecius
rodiklius, uz kuriuos bus mokama premija. Premijos turéty biiti skiriamos uZ ypatingus, svarbius
imonei pasikeitimus, gerokai padidinusius jos pelng arba pagerinus veiklos kokybg. Premija biity
galima skirti ir kaip 13 atlyginima tiems, kas dirba imon¢je ne vienerius metus arba atitinkama
atlyginima priklausomai nuo pradirbty mety. Premijos taip pat galéty buti individualios ir
kolektyvineés.

Dauguma vadovy darbuotojus vertina pagal tam tikrus rodiklius. DaZniausiai darbuotojai
vertinami pagal pasiektus pardavimo rodiklius, taciau neatsiZvelgiama kiek jie dirba ir uz tai
negauna jokio paskatinimo. Tod¢l vadovy, bent jau pagyrimas ar padéka darbuotoja motyvuoty
siekti ne tik rezultaty, bet ir atlikti kitus darbus, kuri sukurty gera atmosfera darbe ir draugiska

kolektyva.
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UAB ,,Studio Moderna® imonéje yra mokoma kaip aptarnauti klienta, siekiama kuo geriau
suteikti klientui informacija ir vienam klientui skirti pakankamai laiko, kad jis pirkty uz kuo didesn¢
pinigy suma, taciau neskatina parduoti didesnj prekiy kiekj atskirai kiekvienam klientui.

Darbuotojai, siejantys savo ateiti su imone, noréty, kad ateityje juy atlyginimas kilty, tuo
isitikindami, kad juy darbas yra vertinamas ir jiems tobul¢jant deramai atlyginama. Kaip teigia
Sakalas (2001), nei vienas darbuotojas nesuinteresuotas palikti jmong¢s, kurioje jam garantuotos
materialinio augimo perspektyvos. Vadovas turéty skatinti siekti auksStesniy rezultaty, pabréZdamas
galimybg gauti didesni atlyginima. Siekiant, kad darbuotojai nebuty demotyvuoti, finansinis
skatinamas — pirmasis Zingsnis nepasitenkinimo darbu paSalinimui.

Remiantis F.Herzberg dvieju veiksniu teorija, vienas i§ motyvuojanciu veiksniu yra pripaZinimas.
Pastebima, kad darbuotojams dazniausiai triiksta ju idéty pastangu ivertinimo. Leonienés (2001)
teigimu, vadovo iSreikStas darbuotojo veiklos rezultaty pripaZinimas lemia ne tik teigiama saves
vertinima, bet ir padidina darbinguma.

Kiekvienas darbuotojas imon¢je pirmiausiai siekia patenkinti socialinj poreiki, draugiski santykiai
ir pritapimas prie grupés pasiekiamas bendraujant.

Taikant bendradarbiavimo metoda, imonés personalas turi nuolat bendrauti vieni su Kitais,
konsultuotis iSkilus problemoms, tuo paciu suteikiant atsakomybe uZ atliekama darba. Vadovas
turéty suteikti laisve iSreiksti save, kad darbuotojai jaustysi nepriklausomi. Pavyzdziui, pardavimo
darbuotojams, kurie jgyja pardavimo patirties, turéty buti suteikiama galimybé patiems sudaryti
pardavimo planus, dalyvauti naujy pardavimo darbuotojy apmokymuose, tuo parodant, kad juy
dalyvavimas imonés veikloje yra vertinamas. Remiantis F.Herzberg, nors higieniniai veiksniai ir
nesukelia pasitenkinimo darbu, taciau bendradarbiavimas (tiek su vadovu, tiek su bendradarbiais)

gali sukelti didziausia pasitenkinima darbu.

3.4 UAB ,,Studio Moderna‘ motyvacijos sistemos modelis

Organizacijos motyvacijos sistema turi biti prioritetine organizacijos dalimi, nes no jos
veiksmingo igyvendinimo didele dalimi priklauso visos organizacijos s¢kmé, Sistema turi biiti
nuolat atnaujinama ir tobulinama. Magistro darbo kontekste siekiant suskurti UAB ,,Studio
Moderna* motyvacijos sistemos modelj ir numatyti sistemos tobulinimo kryptis.

16 paveikslélyje pateiktas egzistuojantis UAB ,,Studio Moderna‘ motyvacijos modelis. Tyrimas
parode¢, kad egzistuojantis modelis turi biiti tobulinamas. Organizacijoje turéty biti gan daZnai
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analizuojamas, nes darbuotojai keiciasi, o taip pat keiciasi ju norai ir poreikiai. Visy pirma reikia
iSsiaiSkinti darbuotojy norus ir poreikius, iSsiaiSkinti kas darbuotojus labiausiai motyvuoja, ko jie
tikisi uz gerai atlikta darba. Pasak autoriy, poreikiy iSsiaiSkinimui galima pasitelkti anketines
apklausas, bendraujant tiesiogiai ar ivairiais kitais budais. Tik i$siaiskinus juy poreikius, galima
analizuoti kokias priemones pasirinkti ir taikyti, kad darbuotojas dar labiau stengtusi ir buty
motyvuotas siekti geresniy rezultaty. Atlikus darba reikia stebéti kiekvieno darbuotojo individuliai
pasiektus rezultatus ir jvertinti ar viskas gerai,ar dar reikia kazka keisti.

15 paveiksléelyje pateikta darbuotojy motyvavimo modelis, kaip vadovai turéty tinkamai analizuoti

ir i$siaiSkinti darbuotojy poreikius.

L Drarbueta jy
poretkay anahze (Gauty Motyvacipd Maotyvacijos Foveikis
duafmeiy PEETOHIY |  prIEIOGHIY darbie o
s analize arinkimas tatkymas
Liarbvwato g darbe ' F :
P R B
Atliktas
darbas

15 pav.Darbuotojy motyvavimo modelis

Apibendrinant,galima teigti, kad §; model; turéty naudotis dauguma organizacijy, nes tik
iSsiaiSking ko nori darbuotojai ir patenkinus ju poreikius, vadovai gali pasiekti daug geresniy
rezultaty.

Kitos motyvavimo priemonés, kurios skatinty darbuotojus tai — darbuotojy pripaZzinimo
programos, bendradarbiavimas tiek su vadovais tiek su bendradarbiais, atsakomybés suteikimas
kiekvienam darbuotojui individualiai, pastebéjus krentanCius rezultatus vykdyti vidinius
organizacijos mokymus ir respondentai biity labai motyvuoti, jei ju kvalifikacijos kélimo mokslai
biity apmokami organizacijos léSomis.

Remiantis tyrimo rezultatais buvo sudarytas specialiai UAB ,,Studio Moderna* organizacijai

motyvacijos modelis.
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UAB,,Studio Moderna‘* motyvacijos modelis

Darbo uzmokestis

Mate.rla.lhms . »| Priedas prie atlyginimo
»| atlyginimas uzZ darba Premijos

Darbuotoju Pagyrimai
» pripazinimo » Padéka

programos Dovanos uz nuopelnus

Bebdradarbiavimas Santykiai su vadovais ir
> » bendradarbiais

Darbo praturtinimas Atsakomybeés suteikimas

A 4
\ 4

Kvalifikacijos | Organizacijos mokymai
» kelimas g
» Réminas Kuvalifikacijos kélimo

UAB..Studio Moderna' pardavimo darbuotoiu motyvaciios modelis

\ 4

apmokami mokslai
Darbo jvairuma
skatinantys veiksniai

16 pav. UAB ,,Studio Moderna‘“ motyvacijos modelis

Apibendrinant, Sis modelis UAB ,,Studio Moderna* organizacijai padéty siekti geresniy
pardavimo rezultaty. Atsizvelgdami vadovai 1 $i modelj sustiprinty darbuotojy motyvacija. Taciau,
vadovai turéty nepamirsti, jog darbuotojy kaita organizacijoje vyksta ir karts nuo karto padaryti

analize darbuotojy poreikiams iSsiaiskinti.
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ISVADOS

ISvados, iSplaukiancios iS teorinio tyrimo konteksto:

[Sanalizavus teorija pastebima, kad motyvacijos teoriju yra daug, kurios remiasi jvairiais
aspektais. Daugeli Siuolaikiniy poZitiriu { motyvacijos teorija bei praktika skirsto i kategorijas:
poreikiy pastiprinimo, teisingumo, liikkes¢iy (vil¢iy) bei tiksluy nustatymo teorijos. Vis délto visiems
poziuriams bendra yra tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka vadovo Zinojimui, kas darbuotojui
svarbu.

ISvados, iSplaukiancios iS empirinio tyrimo :

UAB ,,Studio Moderna“ yra pelno siekianti organizacija. Taciau, norint siekti geresniy rezultaty
pardavimo srityje bitina atsiZvelgti { darbuotojy motyvacijos veiksnius ir jos tobulinti.

UAB ,,Studio Moderna“ imongje respondenty nuomoné parodé¢, kad svarbiausias darbinés veiklos
motyvas jiems yra darbo uzmokestis.

Atsizvelgiant | Siandiening ekonoming situacija, imonés vadovas turi pradéti taikyti motyvavimo
priemones turintiems aukstaji iSsilavinima ir didZiausia darbo imonéje patirti, kad pastarieji labiau
noréty dirbti, pasitikéty vadovu, patirty pasitenkinima darbe, sugebéty prisiimti atsakomybg, jos
samoningai siekti dél organizacijos tiksly. Kita vertus, imonéje néra visiSkai panaudojami
Zzmogiskieji iStekliai, vadinasi, vadovas turéty labiau itraukti darbuotojus | sprendimy priémimo
procesus, 1 vadovavima jmonei bei imonés tiksly siekima.

Organizacijoje darbuotojai nesijaucia pakankamai motyvuojami darbui, iSreiSkiama neigiama
nuomon¢ darbo uzmokescio atzvilgiu, teigiama, jog per mazai vadovai bendrauja su pavaldiniai ir
neiSsiaisSkina ju poreikiy bei nory kurie motyvuoty juos geriau dirbti.

Sukurta UAB ,, Studio Moderna®“ motyvavimo sistema apibrézia veiksnius, kurie patenkinty
darbuotojy poreikius. Tam, kad sukurta motyvavimo sistema buty efektyvi, reikalinga optimaliai
suderinti moralines ir materialines skatinimo priemones, nes moralinis paskatinimas, nepatenkinus
materialiniy poreikiy, laukiamo efektyvumo negali duoti, taip pat nebuty efektyvus ir materialinio
skatinimo suabsoliutinimas. Biitina atsiZvelgti 1 individualius pageidavimus, o motyvavimo
priemones pagal galimybes derinti prie atskiry darbuotojy, susiejant motyvavimo priemones su
siektinais rezultatais.

Tyrimo pagrindinis ginamas teiginys, jog organizacijos darbuotojams yra netenkinanciy

motyvacijos sistemos veiksniy pasitvirtino ir reikalingas tobulinimas.
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REKOMENDACIJOS

UAB ,,Studio Moderna* vadovams

1. Vadovams rekomenduociau stengtis atkreipti démesi ir iSanalizuoti darbuotojy individualius
poreikius.

2. Perzitiréti ir patobulinti darbuotojy darbo uZmokescio sistema, kad buty aiski ir integruotai
apimty visus imonés darbuotojus. Reikalinga perziiiréti ne tik fiksuoto darbo uzmokescio svertus,
bet ir skaidrinti premijavimo sistema.

3. Tikintis ir siekiant efektyvesnio darbinés veiklos atlikimo, reikalinga stengtis suteikti daugiau
autonomijos ir laisvés darbuotojams priimti reikiamus sprendimus, pabréziant ju kaip darbuotojy,
eikSme ir atliekamo darbo vertei bei sudarant galimybe asmeniskai planuoti savo laika ir veiklas.

4. Stiprinti UAB ,,Studio Moderna* vadovaujancias pareigas uZimanciy asmeny vadovavimo ir
komunikacijos igiidZius, akcentuojant didesni démesj skirti darbuotojy pripaZinimui.

5. Svarbu, kad motyvacijos veiksniai ir tobulinimas biity ne tik popieriuje, taciau ir iS tiesy realiai

veikty.

UAB ,,Studio Moderna‘ darbuotojams
1. NesureikSminti vien materialiy motyvavimo veiksniy, o izZvelgti ir moralinius motyvavima
skatinancius veisnius.
2. Probleminius klausimus iSsakyti vadovams, o ne diskutuoti tarp darbuotoju.

3. Siiilyti vadovams savo poreikius motyvacijai stiprinti bei jos tobulinimui.
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ORGANIZACIJOS MOTYVACLJOS SISTEMOS TOBULINIMO
GALIMYBES : UAB ,,STUDIO MODERNA“ ATVEJIS

TIKSLINES (FOKUS) GRUPES
APKLAUSA

Vis dazniau kalbama apie darbuotoju motyvacijos sistemas, ju tobulinima. Teigiama, kad
efektyviai valdoma organizacija, kurioje itin didelis démesys skiriamas darbuotoju motyvavimo
sistemos raiSkai, pasiekia geresniy rezultaty. Vis tik, ne retai tiek mokslinéje literatiiroje, tiek
Ziniasklaidoje diskutuojama nepakankamas démesys darbuotojy motyvavimui tiek vieSojo, tiek

privataus sektoriaus organizacijose
Sio tyrimo tikslas —

Tyrimu siekiama atsakyti j klausimus:

Xxxxx

Xxxxx

Xxxxxx

Tyrimo atlikimo data: .........ccceeevveriieeniieeieeeiees
Tyrimo atlikimo l1aikas: .........cccoceeevvieeeiieieiieeeiiens
Tyrimo atlikimo Vieta: ........ccccceeeviveeniieeenieeeieeeeeen.
Tyrima dalyviy skaiCius: .......cccecveeeviieeniieeiieeeiieens

Tyrima atliko: .....cooovvieiiiieiieciee e
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APKLAUSOS LAPAS - KLAUSIMYNAS

PraSome Jusy uzpildyti apklausos lapa pazymint tinkamus, Jiisy nuomone, atsakymy variantus. Jums tinkantj atsakyma

zymékite\ﬂ

1. Jusy amZius: - e s N
. 2. Jasy darbo stazas §ioje organizacijoje?

0 20 — 30 mety iki 1m
(131 —40 mety [ nuo Im. iki 3m.
(141 - 50 mety, [ vir§ 3m

[J Daugiau nei 50 mety
3. Kas skatinty Jus geriau atlikti savo darba (galite pazyméti kelis)?

[J AiSkdis atlyginimo ir premijavimo kriterijai

[ Didesnis savarankiSkumas atliekant savo darba

[J Galimybé dalyvauti organizacijos sprendimy priémimo procese

[J Geresnis rySis su savo vadovu

[J Kvalifikacijos kélimo kursai

[J Darbuotojams nuolaidos parduotuvése

[J Premijos uZ gerai atlikta darba

OoKita___________ o ________

4 . Ivertinkite balais pagal svarbuma nuo 1 (visiSkai nesvarbu) iki 5 (labai svarbu) S§iuos motyvavimo metodus
(jvertinkite kiekvieng veiksnj):

Santykiai su vadovais
Santykiai su bendradarbiais
SavarankiSkumas
Skatinimas priedais

Motyvavimo metodai 1 2 3 4 5
Darbo uzmokestis 0 0 0 0 0
Socialinés garantijos 0 0 0 0 0
Darbo patrauklumas 0 0 0 0 0
Galimybé¢ tobuléti 0 0 0 0 0
Galimybé¢ karjerai 0 0 0 0 0
PripaZinimas 0 0 0 0 0
0 0 0 U U
0 0 0 [ [
0 0 0 [ [
0 0 0 0 0

5. Kaip vertinate pagal svarbuma Sias motyvavimo priemones? (kur 1 (visiSkai nesvarbu), o 5 (labai svarbu)

Motyvavimo priemonés

Piniginés premijos

Dalis organizacijos pelno

Ilgalaiké darbo sutartis

Saugi darbo aplinka

Socialinés garantijos/parama

I8skirtiné vadovo pagarba

Kompanijos lokacija

Vertingos dovanos

Dalyvavimas valdyme

Organizacijos §ventés ir renginiai

Individualiy pasiekimy ivertinimas

Atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas

Karjeros galimybés

Sveikinimai §venciy proga

Organizacijos organizuojami mokymai

Paaukstinimas

13 — tas atlyginimas

Slenkantis darbo grafikas

C 0 O 0 0 0 O O | (0 | ) | O [ e
OO OO ) B O O O | ) S e s

CH O O O | ) O O | O | ) O [T«

O | | T O T O T ) O O [T
Ooooo|0)o|oo| 0|0 OO oo O [ u

Gera darbo atmosfera

o))
|



6. Kokios paskatos priemonés Jums yra reik§Smingos?
[J Tik materialinés

0 Tik moralinés
0 Ir moralinés, ir materialinés
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TIKSLINES (FOKUS) GRUPES
APKLAUSA

Ar jauciatés tinkamai skatinami motyvacijos metu?

Ar tenkina dabartinis gaunamas atlyginimas?

Ar motyvacijos veiksniai turi itakos darbui?

Kokios motyvacijos priemonés Jus labiausiai motyvuoty dirbti?

Ar vadovo pagyrimas paskatinty Jus dirbti geriau?

Kokias motyvacijos problemas iSskirtumete UAB ,,Studio Moderna* organizacijoje siekiant

motyvacijai gerinti?
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Darbuotojy motyvavimo sistena

Darbuotojy motyvavimo sistema

oo

Pagrindinés Materalinés Nematerialinés Darbo pobidis
motyvavimo 7| atlyginimo uz darbg motyvavimo ir
sistemos dalys priemongés priemongés darbo aplinka
v v v
Pagrindiniai Sukurti teisinga ir Sukurti efektyvia Sudaryti salygas dirbti
motyvavimo o motyvuojandia darbuotojy mokymo idomu ir atsakinga
sistemos tikslai > lveini % darb . darba; uZtikrinti gerus
at ygml'mo uz darbg sistema santykius su vadovais ir
sistema kolegomis
v v v
Pagrindinés Darbo santykinés Karjeros planavimo Karjeros planavimo
veiklos kryptys | vertés jvertinimas; sistemos sistemos
| darbuotojy organizavimas; organizavimas;
asmeninio darbuotojy ugdymo darbuotojy ugdymo
indélio jvertinimas sistemos sistemos
organizavimas organizavimas
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Darbuotojy motyvavimo priemoniy istoriné raida

LAIKOTARPIS | DARBUOTOJU VADYBOS MOTYVAVIMO PRIEMONES
POREIKIAI KONCEPCIJU POREIKIAMS TENKINTI
AUTORIAI
Saugumo, M. Weber Darbo salygos
1930 materialiniai H. Fayol Darbo uzmokestis
H. Ford Griezta kontrolé ir
F.W.Taylor nuobaudos
Socialiniai: K. Levin Bendri susirinkimai;
1960 * bendravimo F. Herzberg Sventés, pokalbiai;
* priklausymo D. McGregor Tinkamas valdymo stilius;
A. Maslow Teigiamo mikroklimato tarp
C. Bernard darbuotojy formavimas;
E. Mayo Asmens indélio iSskyrimas
kolektyviniuose rezultatuose.
Saviraiskos, E. Locke Savalaikis norimo elgesio
1970 pagarbos L.Porter pastiprinimas;
E. Lawler Supazindinimas su organizacijos
V. Vroom tikslais.
Potencialiy savo V. Ouchi Darbuotojo susiejimas su
1980 galimybiy R. Wotermen organizacija;
realizavimas T. Peters Bendry, visuotinai pripazinty,

vertybiy susiejimas su
organizacijos tikslais, kliento
kultas, kokybes filosofija, karjera;
Profesijy sugretinimas;
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Lietuva ES Saliy kontekste

Neto migracija ES

valstybése
1000 gyventojy
Metai

Valstybeé 2010 2011
Lietuva -23,7 -12,6
Latvija -3,5 -11,2
Airija -7,5 -7,3
Portugalija 0,4 -2,3
Graikija -0,1 -1,3
Ispanija 1,3 -0,9
Bulgarija -3,2 -0,7
Lenkija -0,1 -0,1
Rumunija 0 -0,1
Estija 0 0
Slovakija 0,6 0,5
Prancuizija 0,8 0,8
Slovénija -0,3 1
Vengrija 1,2 1,3
Cekija 1,5 1,6
Malta 5,4 1,7
Nyderlandai 2 1,8
Danija 3 2,4
Suomija 2,6 3,1
Vokietija 1,6 3,4
Jungtiné Karalysté 3,9 3,5
Italija 51 4
Austrija 3,3 4,4
Svedija 5,3 4,8
Belgija 7,9 6,5
Liuksemburgas 15,1 21,2
Kipras 19,2 21,3

Neto migracija — tai imigranty ir emigranty skai¢iaus skirtumas. Saliy, i kurias daugiau Zmoniy
atvyksta nei iSvyksta (nes jos patrauklios, vykdo migranty pritraukimo programas), neto migracija
yra teigiama, pavyzdZiui, Jungtinés Karalystés. Tuo tarpu iS kity Saliy iSvykstan¢iy Zmoniy skaicius

gerokai pranoksta atvykstanc¢iy, pavyzdZiui, Lietuvos ir Airijos, todél ju neto migracija — neigiama.

72



