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IVADAS

Kiekvienai kompanijai, nepriklausomai nuo jos dyizdarbuotojai yray verslo gkmés
pagrindas. Nuo seno yra zinoma, kad apgalvotaiikas€mones galima pasiekti savo tikslus. Tai daro
organizaciy vadovai tikslamsigyvendinti naudodami motyvavimo principus. Motyvaas, kitaip
skatinimas, aktyvinimas — tai konkie tarpusavyje susijusiaktyvinimo priemonj ir budy visuma,
naudojama darbuotpjsuinteresuotumui, aktyvumui didinti.

Darbuotoj motyvacija yra sugtingas reiskinys, tadd negmanoma vienareikSmiskai nugpti
kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Daugeliskseiy, tarp ji ir organizacijos formos, tuitakos
darbuotoj motyvavimo skirtumams.

Siame darbe atskleidZiamos pagrirdinmotyvavimo teorijos,uj skirtumai, analizuojamos
organizacijose taikomos motyvavimo sistemos ur yjpatumai, bei pateiktogmoniy taikomos
motyvavimo sistemos igjitaka veiklai.

Magistro baigiamojo darbo problema: pleciantis verslo galimyéms, astéjant konkurencijai,
vis didesnis @mesys yra skiriamagnoniy darbuotojams, kaip vienam iS pagrindinmonés s£kmeés
garant,.. Keiciantis verslo slygoms, ketiasi ir darbuotaj norai bei poreikiai, tag siekiant iSlaikyti
profesionalius specialistugmoniy vadovams prireikia vis daugiau pastanpauguma tarptautini
organizaciy motyvuoja darbuotojugrsairiomis priemoimis, siekdamos suteikti kuo geresnelygas
savo darbuotojams bei keltiy jpasitenkining ir darbo rezultatyvum Vis tik dalis imoniy dar
nepakankamai derinasi prie pasikeitugnkos slygu, pasikeitusi darbuotoy poreikiy, toctl iSkyla
butinybé nustatyti ir ivertinti kokias motyvavimo sistemas, priemones,ikuirtancias £kmingesr
veikla bei didesin darbuotoj pasitenkinima naudoja tiek tarptautés, tiek Lietuvos kompanijos, bei
nustatyti problemas susijusias su naudojamomis wvawsiyno sistemomis bei darbuoioj
nepasitenkinimu, ir pateikti galimusi§droblemy sprendimo variantus.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — istirti tarptautigje organizacijoje naudojamas
motyvavimo sistemas igjitaka darbuotog veiklai.

Magistro baigiamojo darbo uzdaviniai:

» iSnagrireti pagrindines pasitekinimo darbu (motyvavimo) g,
» iSanalizuoti motyvavimo sistagrisSis, priemones begiaka darbo rezultatyvumui;
» iSnagrireti motyvavimo modelius haudojamus organizacijose;

= atskleisti motyvavimo sisteimaudojimo ypatumus skirtingose Salyse;



= |Stirti tarptautirese ir Lietuvogmorese taikomo darbuotgjmotyvavimo ypatybes bei
itaka darbuotoy veiklai.

Magistro baigiamojo darbo metodai:

= literatiros Saltiniuose pateikiamos medziagos (mokslinliteratiros, straipsni,
dokument, statistiniy duomem) analiz, sintez, sisteminimas;

= anketire apklausa, atliekama internetu, elektroninio pastgalba.

Magistro baigiamajame darbe naudoti Saltiniai:

= antriniai informacijos Saltiniai: mokskn literatira, straipsniai elektroniniuose
leidiniuose, oficiali statistikajvairiu rinkos tyrimo bendrowi tyrimo rezultatai ir
prognozs, Lietuvos ir uzsienigmoniy interneto svetaiise pateikta informacija.

= pirminiai informacijos Saltiniai: apklausos metwgaluomenys.

Magistro baigiamojo darbo struktiira:

Magistro baigiamji darla sudaro trys dalys — teodirdalis (18 puslapi), analitire dalis (15
puslapiy) ir rezultat; dalis (18 puslapmi), iS viso darh sudaro 6puslapiai, 8 lenték, 31 paveikslas, 1
priedas ir 52 literaros Saltiniai.

Pirmojoje darbo dalyje (teore) remiantis mokslies literafiros, straipsnj ir internetirese
svetairese pateikta informacija apiatos pagrindids poreikiy ir proceso motyvacijos teorijos,
pagrindires darbuotaj motyvavimo fiSys, priemogs, motyvavimo sistemijtaka darbo rezultatyvumui
bei motyvavimo modeliai naudojami organizacijose.

Antrojoje darbo dalyje (analitégje) remiantis oficialios statistikos duomenimisnkos
bendrovip tyrimo rezultatais ir prognémis apilidinta pasaulia darbo rinka, darbuotgj
pasitenkinimas turimu darhuairiose Salyse, motyvavimo priemamaudojimas uzsienio bei Lietuvos
kompanijose.

Treciojoje darbo dalyje (rezulta} atliktas motyvavimo sistefrtaikymoimorgse tyrimas, kurio
tikslas — iSsiaiskinti motyvavimo sist@mmaudojimo ypatumus tarptautse ir Lietuvosimonese bei
nustatyti j1 itaka darbuotoj veiklai. Tyrimo rezultatai pateikiami lyginant paautini ir Lietuvos
kompanijy darbuotoj motyvavimo skirtumus. Nustatyta, jog didzioji daliietuvos ir tarptautimi
imoniy naudoja darbuotqj motyvavim, kuris turi jtakos darbuotej nusiteikimui dirbti bei darbo

rezultatams.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

Nuo seno yra zinoma, jog tinkamai paveikus zZzmagegna pasiekti savo tikslus. Tai daro
vadovaiimores tikslams pasiekti bei sprendimaiggvendinti naudodami motyvavimo principus.

Ankstiau vadovai neteisingasuprato Zmonj elgsem, nors ji veiksmai kidavo labai
veiksmingi. Riestainio ir rimbgolitika yra viena iS seniausinepaklusns naikinami, o paklusniems
duodama tik tiek, kad gah iSgyventi. §i motyvavimo Iida derinant su specializavimu ir
kooperavimy darbo naSumas lab@padingai padidjo. Vis labiau gesjant Zmony gyvenimaui, ir
vadovai pradio suprasti, kad paprastas riestainis ne visadéinskamog uoliau dirbti Tai vere

ieSkoti nauyg motyvavimo problemos sprendim

1.1.Motyvacijos samprata ir teorijy jvairove

Kiekvieno Zmogaus elgesyslygojamas tam tiky priezagiu, t.y. motyw — vidinés jégos,
skatinagios zmogq atlikti konkretius veiksmus. Dauguma lietuyiautoriy motyy; apibgzia kaip
veiklos priezagt(Albrechtas, 2005, p.107; Juc&ein¢, 1996, p. 97; BarSauskignJanulewiute, 1999,
p. 79). Administravimo klasikas H. A. Simon akcesdamas veiksmo ir motyvo rys teigdamas, kad
kiekvienas veiksmas yra motyvuotas, motyvuosdosieSkoti Zzmogaus veiksmsekos paaiskinimo
(Palidauskait, 2007, p. 35). Taigi motyvas yra veiksmo (poelgiadliné priezastis. Kita vertus,
motyvus galima apiZti kaip asmens poreikisiekio iSraiSk, kai Zmogus suvokia savo elgesio,
veiklos prasma (Jucewvtiene, 1996, p. 97).

Motyvacijos avoka atsirado XX a. 3 deS. IS praginotyvacija reiSk visum veiksniy, kurie
dar jtaka ekonomikos veiljy, ypa& vartotop elgesiui. Motyvacijos mokslas sielpaaiskinti pirkju
elges ir jo priezastis. Tajtakojo irimones, kurios suvek kad norint 8kmingai vystytis reikia kitaip
valdyti Zmogiskuosius iSteklius. Tarptautinzodziy Zzodynemotyvacijaapibrziama kaip tam tikro
elgesio, veiksm, tikslingos veiklos skatinimas, kusukeliajvairis motyvai (Tarptautini Zodziy
Zodynas, 1985).

S. W. Owen, R. D. Froman ir H. Mascow (1981) iSskgu komponentus sudakans
motyvacip — tai energija ir kryptis.wJnuomone, motyvacija apima veiksmus, kurie suzaéigas
norint pasiekti tikgl (Jucewtiené, P., 1996, p. 98). Energijos ir kryptingumo veilksraptinkami ir
lietuviy autoriy J. Albrechto (2005), S. StoSkaus (2005) motyvacigorijose. Motyvacija siejama su



Zmogaus norais, poreikiais ar vidine paskata kaldcyti (Leonien, 2001, p. 144; Martinkus, 2003b,
p. 94).

Siuolaikinis poZiris { motyvacij skirstomasi poreikiy (turinio) ir proceso teorijas. Poreiki
teorijos aiSkina paus poreikius — tai, kas suteikia Zmogui impuigenaip ar kitaip elgtis. Proceso
teorijos rodo, kaip galima daryitaka poreikio veiklos mechanizmui — t. y. apraso mesydkaip
galima skatinti zmogaus elgesorima kryptimi (Duobie& 2005).

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX-XX a. safje, o jp pradininku laikomas F. Tayloras
(1856-1915). Savo teorijose jis akcentavo darbagso ir poreiki svarl. Taigi jo teoriji pagrindu
véliau motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimigoreikiy teorijos ir proceso teorijos.
Garsiausios A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, ID.McClelland poreiki teorijos. IS proces
teorijos iSskiriamos dviikesiy ir teisingumo. Zymesni proceseorijos kiréjai yra J. A. Vagneris, B.
M. Stavas, O. A. Kolbas, I. M. Rubinas ir kt. (Makus, 2003b, p. 94). Tolesniuose skyriuose bus

aptartos pagrindis poreiki; bei proceso teorijos.

Poreikiy teorijos

Kuo daugiau darbuotojai yra motyvuojami dirbti, tgeriau jie dirba, &au skmingai parinkti
motyvavimo priemones galime tik tada, kai zinomebdatoy poreikius.

Kiekvienas poreikis, kad ir koks jidity, sukelia tam tiky nepasitenkinirp esama padimi, nes
dél ko nors stokos atsiranda vididmogaugtampa. Todl trikumui paSalinti pasirenkamas tam tikras
elgesys. Sio proceso rezultatas gaili fvairus — poreikis gali i patenkintas visiskai, i§ dalies arba
nepatenkintas.

Poreikiai tenkinami pagal bengdischem: ko nors tiikumas skatina elgtis tam tikruadbu,
gautas rezultatas lyginamas su iSkeltais tikslaisjvertinama, ar reikalingi tolesni veiksmai.
Poreikis gali ne tik skatinti darbuotogktyviai veikti. Jeigu Zmogus neturi galimyli patenkinti, jis
gali iS viso nebenéti ka nors daryti. Todl svarbu suprasti poreikius — kokie jie, kektaka turi
darbuotojams, o kartu ir organizacijai ir kaip suitiesalygas jiems patenkinti (Duobién2005).

A. Maslow poreikig hierarchijos teorija
Zymiausia teorija apie darbuotomotyvacip yra prajusiame amziuje paskelbta A. Maslow

poreikiy hierarchijos teorija. Pasak Sios teorijos, visohas turi daugivairiy poreikiy beiigimta nora
juos patenkinti.



A. Maslow remdamasis prielaida, kad zrasriuri tokius pdius poreikius, pagal svaghbei
sudttinguma suskirst¢ juos i penkis lygius — fiziologinius, saugumo, socialgliupagarbos bei
saviraiSkos. Pagal &iteorija pagrindiniai yra fiziologiniai poreikiai, ir tikyos patenkinus siekiama
realizuoti kitus poreikius —upintis asmeniniu saugumu, priklausyti kokiai noxialinei grupei,
uzsitarnauti ki pripazinimy ir pagarl bei save realizuoti.

Taigi, poreikiai sudaro tam tikr hierarchij, pagal kur pirmiausia zmogui patenkinus
pirminius poreikius (fiziologinius, saugumo), jo ikla motyvuos auksStesnio lygio poreikiai
(socialiniai, pagarbos, saviraiSkos).

1 lenta

Poreikiy hierarchija pagal A. Maslow poreikiy teorija

Poreikiai, tenkinami ne darbe Poreikiy lygiai Poreikiai, tenkinami darbe

Galimybe mokytis, eiti aukStesnes
5. SaviraiSka (savirealizacija) pareigas, tobeti, reiksti karybingurma
ir pasididziavim darbu, tei& priimti
svarbius sprendimus ir kt.

Norimas iSsimokslinimas, t#imo
laisve, megiami uZzsémimai, asmeninis
tobukjimas ir kt.

Dalyvauti profesinio tobulinimosi
Seimos, draug bendruomets 4. Pagarba (savigarba) ir statusas | programose, siekti pripaZinimo,
pritarimas ir kt. aukstesnio statuso, norimos
atsakomybs ir kt.

Buvimas darbo gruis (komandos)
Seima, draugai, dalyvavimasairiy nariu, geri darbo santykiai, galimg®
organizacij, bendruomegs veikloje ir bendrauti su organizacijos partneriais,
kt. klientais, bendradarbiais, vadovais
pavaldiniais ir kt.

3. Socialinis (priklausymo)

Vadovo veiksmai nuspami
(pageidautina demokratiski),

Saugi politire ir visuomens situacija garantuota darbo vieta, saugus darbas,
(néra karo, smurto, epidemi, 2. Saugumas socialires garantijos, draudimas,
nekenksminga aplinka, nuosavastas ekonominio skatinimo programos ir

ir kt. papildomos lengvatos, finangin

nepriklausomy® ir kt.

Normalios darboaygos, tvarkinga
iranga, bazinis atlyginimas,
individualus premijavimas, kasmeti
atostogos ir kt.

Oras, vanduo, maistas, pasipg

miegas, seksas, apranga ir kt. 1. Fiziologiniai

Saltinis: GRAZULIS, V., Motyvacijos pasaulis — jaratimo keliai ir klystkeliai, 2005, p. 31-32.

A. Maslow poreiki; teorijos pagrindines s galima pritaikyti ir organizacijoje — vadovas,
siekdamas motyvuoti darbuotojus, turi atkreigimeg, kad tik patenkigs savo pagrindinius poreikius
(pakankamas darbo uzmokestis, tinkama darbo aplodduotojas sieks patenkinti ir aukStesnio lygio

poreikius. Tai slygoja organizacijos tikgligyvendinina.
10



F. Herzberg dviey veiksny motyvacijos teorija

Dar viern motyvacijos teorj paremi poreikiais 1950 m. paskelbF. Herzberg. Atliks
darbuotoy poziirio | darky tyrima, jis nustat veiksnius, kurie sukelia darbuogopasitenkining ir
nepasitenkinira darbe.

Pasitenkinimo veiksniai, anot F. Herzberg, skatiiaabuotojus geriau dirbti, tétjie buvo
pavadinti ,motyvaciniai“. Prie motyvaciniveiksniy priskiriami darbo es& pripazinimas, karjeros
galimykes, atsakomyés didinimas, &mé, paaukstinimo galimyd tobukjimo galimybke ir pan.
Nepasitenkinimo veiksniai yra susigu darbo aplinka ir atlieka tik darbo palaikymankKuijas, t.y.
neskatina darbuotejgeriau dirbti. Prie toki veiksniy priskiriamas darbo uzmokestis, darkadygos,
vadovavimo kokyb, darbuotoj tarpusavio santykiai, santykiai su vadovais, dadamugumas,
organizacijos politika ir pan.

F. Herzberg teigia, jog pasitenkirimsalygojantys veiksniai (motyvaciniai) yra atskiri ir
nepriklausomi nuo nepasitenkininsalygojarciu veiksni (higieninip) (Jucevéiene, 1996, p.125). Tai
leidzia daryti iSvad, kad pasitenkinimo ir nepasitenkinimo koncepcijésa prieSingos viena kitai, t.y.
higieniniy veiksniy buvimas darbe nesukelia pasitenkinimo, o tik witk pagrindini poreikiy
patenkinim ir sukelia neutralius jausmus; motyvaainveiksniy nebuvimas taip pat ngggoja

nepasitenkinimo, taau nesukelia ir pasitenkinimo — darbuotojas ne&igamotyvuotas darbui (1 pav.).

Neigiami jausmai ir Beveik prisiriSe Teigiami jausmai ir
emocijos emaciios

< (nebuvimas; higieninio veiksnio
|
(nebuvimas' motyvuojartio veiksni>

Saltinis: JUCEVCIENE, P. Organizacijos elgsena, 1996, p. 124.
1 pav. Herzberg veiksniai ir jy poveikis

Vadovai, siekdami motyvuoti savo darbuotojus, dovaztikrinti ir higienini, ir motyvacini
veiksnip panaudojim. Tatiau kol réra pakankamai patenkinti higieniniams veiksniamiskmami
poreikiai, vadovai mazai gali laigh, ypatings demeg skirdami motyvatori suzadinimui (Grazulis,
2005, p. 43, 45).
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Alderfer poreikiy teorija

C. Alderfer, prapisdamas A. Maslow poreikiteorija, 1972 m. suformulavo naujteorija,
pavadinh ERG. Pagal 8§i teorija yra trys svarbiausios poreikigrups — egzistencijos (E, angl.
existencg kurie atitinka A. Maslow fiziologinius ir saugunporeikius; santyki (R, angl.relatendeskg
kurie apima priklausomumo ir pagarbos poreikiugjimo (G, angl.growth) poreikiai, kurie apima
p&ia virsaneg — saviraiskos poreikius.

Sios dvi teorijos skiriasi keliais aspektais. Pa€ald\lderfer poreiki teorijos, priedingai nei A.
Maslow, Zmog vienu metu gali veikti ne vienas, o keliairiu lygiy poreikiai. Pvz., tuo pat metu
zmogy gali motyvuoti noras teéti pinigu (E), tugéti draugy (R) ir galimyke igyti naup ziniy (G)
(Sakalas, Silingiet) 2000, p. 114). Taip patra bitina pirmiausia patenkinti Zemesnio lygio poreikius
ir tik po to tenkinti aukStesniojo lygio poreikius.

D. McClelland poreiki teorija

Pasak D. McClelland kiekvienam zmoguidingas tam tikras motyvacinis modelis, kuris
priklauso nuo to, kokioje kultin¢je ir socialireje aplinkoje jis gyvenalvairios kulirinés tradicijos,
aplinka, kurioje augo, formuoja Zmogaus asmenidaip teigia autoriugyairiu tauty Zmoni; socialire
augimo aplinka yra panasi, tdduos veikia tie patys motyvaciniai modeliai — @k$mo, bendrumo
(priklausymo grupei) bei valdzios poreikio.

D. McClelland remdamasis savo ir kitmokslininky atlikty tyrimu rezultatais, teigia, kad
daugeliui Zzmonj budingi visy Siy trijy poreikiy raSiy deriniai. Kai kuriemsy vienas iS poreiki yra
dominuojantis, o kiti iSreiksti silpniau. Bet kug®reikiy derinys vienaip ar kitaip veikia elgeslarbo
ar vadovavimo stilj. Aptarsime kiekviea poreikiy trikampio grandatskirai (Duobiesd, 2005).

» Pasiekimo motyvacijos modejmremtas Zzmogaus poreikiu siekti tiksiveikti kliatis,
tobukti, kopti karjeros laiptais. Orientuotipasiekimus zmais paprastai dirba uoliai ir
pasiaukojatiai tada, kai supranta, jogis pripazinim ir bus asmeniskai pagirti uz
pastangas. Jiems paprastai pavykgywendinti uzsibiztus tikslus, nes jie dazniausiai
turi gerus planavimo ir organizavimgudzius, be to sau kelia realiai pasiekiamus
tikslus.

= Bendrumo (priklausymo grupei) modejmgistas Zzmonj poreikiu i tarpasmeninius

(artimus, draugiskus) rySius darbo aplinkoje, gj@pTokie ZmoRs jausis motyvuoti
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tada, kai § sugebjimas dirbi bendradarbiaujant su kitais, yra past@s vadoy ir
jilems suteikiama galimyblaisvai reikstis.
» Valdzios poreikio modelisnka zmogms siekiantiem daryti poveikitiems zmogms,

organizacijai, jie yra link i rizika ir karjeros siekim. Pasak D. McClelland, tokie
Zzmores gali ti puikas vadovai, jei pirmenypteikia ne savo, o organizacijos tikslams
pasiekti.

Dauguma zmoni pasizymi tam tikru $ poreiky trikampio deriniu. Kuo tiksliau Sios

priemores bus parinktos ir kuo nuosekliau taikomos, tudktgigau Zzmors dirbs.
Galima daryti iSvaal kad visostia pamiretos poreiki; teorijos yra tarpusavyje panasios, nes

motyvacija yra aiSkinama per zmogaus porepatenkinim (2 pav.).

HERZBERG MASLOW Poreiki y ALDERFER McCLELLAND
Dviejy veikshiy . - EGA teorija Poreikiy teorija
.. hierarchija
teorija
SaviraiSkos Augimo poreikiai Pasiekimo poreikis
Motyvaciniai Pagarbos poreikiai
veiksniai — —
Socialiniaiporeikiai Santyki, poreikiai ValdZios poreikis
— — Saugumo poreikii
Higienos veiksniai
Egzistencijos Egzistencijos -
Dgreikia J Dgreikia J Bendrumo poreikis

Saltinis: JUCEVCIENE, P., Organizacijos elgsena, 1996, p. 134.
2 pav. Poreikip motyvacijos teorijy palyginimas

Visos Sios teorijos pagtos Zzmogaus vidini poreikiy nustatymu. Poreikiai, anotuSteoriju
karéju, yra pagrindas, per interesus ir motyvus skatisamones veikti.

Proceso teorijos

Proceso teorijos nuo poreikieorijy skiriasi tuo, kad neapraso Zzmogaus poue#i individy
skirtumy. Pasak y, kiekvienas Zmogus yra skirtingas ir turi skiringeiksniy kombinacia, Kkuri
skirtingai j motyvuoja. Proceso teorijos stengiasi agibirSiy veiksniy pazinimo proces Pagrindis
proceso teorijos yra dvi ake<iy ir teisingumo.
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Lakesfiy teorija

Luke<iy teorija — tai motyvacijos teorija, teigianti, kendlividai, priimdami sprendim kuria iS
elgesio alternatyy pasirinkti, renkasiat kuri, juy manymu, paés pasiekti pageidaujamrezultay
Leoniere, 2001, p. 145).

Sios teorijos pradininkas V. Vroom (1960 m.). V.odm atskiria Zmogaus pastangas (kurios
kyla iS motyvacijos), darbo atlikian(vykdyma) ir rezultatus (3 pav.). Pasak jo, tam, kad Zmogus
jaustisi motyvuotas jo pastangos, atlikimas ir motyvadya biti susieti. B padaryti padeda trys
Zmogaus motyvadijlemiantys veiksniai -ike<iai, instrumentalumas ir valentingumas.

L ake<tiai Instrumentalumas
Pastangos —»| Atlikimas

y

Rezultatai

\ 4

Teisingumas?
Valentingumas

Saltinis; DROAR, Dave. (2006) Expectancy Theory oflotivation. Prieiga per interngt
<http://www.arrod.co.uk/archive/concept_vroom.php>.

3 pav. V. Vroom likestiy teorijos modelis

Pasak, V. Vroomlizkegiai — tai stipri viltis, kadi darly jdétos pastangos leig fatlikti
sekmingai. Jei darbuotojas supranta, kaitos pastangos neduos norimo rezultatogkesiai lygus 0.
Jei darbuotojassitikings, kad jo darbas bus atliktas, jké<iai lygis +1. Dazniausiai read likeiai
buna tarp O ir +1.

Instrumentalumagra apibéziamas kaip darbuotojaitikinimas, kad uz padarydarky jis gaus
tam tikr atlygi. Sis dydis daZniausiai taip pairta tarp 0 ir +1. Jei darbuotojas mato, kad atlygis
gaunamas isSkart arba netrukus po atlikto darbangtrumentalumas bus aukstas, ir atwiras kai
atlygio gavimas éra aiSkiai apib¥Ztas jo instrumentalumas bus Zemas.

Darbuotojovalentingumagra jo noro pasiekti tikgl gauti atlyg stiprumas. Valentingumas gali
buti teigiamas arba neigiamas (tarp -1 ir +1). [cBuaiere (1996) j apibidina kaip pasitenkinimo arba

nepasitenkinimo laipgngavus atlyg Kai darbuotojas yra abejingas rezultatui jo valeggumas yra O.

14



Teisingumo teorija

Teisingumo teorija buvo sukurta 1963 m. J. S. Adaihs teig, jog kiekvienas zmogus
subjektyviai nustato savo dedanpastang santyk su gaunamp uzmokesiu uz darl, ir po to j
palygina su tok pai darky dirbartiu Zzmonipy gaunamu atlyginimu. Taigi, teisingumo teorija skek
ISsiaiskinti koka itaka darbo atlikimui ir jo kokybei turi neteisingasyails uz darh.

J. S. Adams neteisingumapibgzia taip: Zmogus jaia neteisingung kai jo jdéjimu
nekompensuoja gautas atlygis (Ju¢evri, 1996, p. 109).

Paprastai iSskiriami trys teisingumo atvejai: lijitgumas (darboagaudos atitinka atlyiguz
darky ir tolygus kitam asmeniui); 2) negatyvus neteisimgs (vieno atlygio iridéjimy santykis
mazesnis nei kito, t.y. pirmasis gaus ,per mazalyginti su antruoju); 3) pozityvus neteisingumas
(pirmojo atlygio iridéjimy santykis didesnis nei antrojo, t.y. pirmasis gguer daug”, palyginti su
antruoju).

Individas stengiasi iSsgsti dél vienokio ar kitokio neteisingumo atsiradwysiitamp
koreguodamas savo veiksmus (maziau pastamnga net naujo darbo paieSka). Asmenys nevienodai
suvokia idéjimu ir atlygiy svarh, atlyginimo teisingumo suvokimuitakos turijvairas veiksniai:
Zmogaus amzius, savir kity vertinimas, mstymo kokylg ir kt. (Palidauskai, 2007, p. 36).

Luke<iy ir teisingumo teorij elementai yra jungiami L. M. Porter ir E. F. Lawhaotyvacijos
modelyje. 4 pav. pateiktag pukurtasiikesiy modelis,ivardijantis Zzmonj nomn, like<iy Saltin, bei

susiejantis pastangas su darbo atlikimu ir pasitémk darbu.
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Vidiniai
atlygiai

8 :

1 4 Teisingo '
Atlyginimo Gabumai ir atlygio .
verte savyles 7a suvokima |

l

9
<4— Pasitenkinimas

e R

> Pastangos [p <—] Atlikimas

T I (sugelgjimai)

7b
ISoriniai

1

5 5 E atlygiai
Suvokimas Atlikimo .
Pastangos vaidmuo ,
Atlyginimas '
Tikimybé '
|

Saltinis: MARTINKUS, B., Darbo istekli ekonomika ir valdymas, 2002, P..94

4 pav. L. M. Porter ir E. F. Lawler lakesfiy modelis

Sis modelis akcentuoja tai, kad darbuotojo pasi@ktiltatai, darbo atlikimas (6) priklauso nuo
triju kintamyu: nuo darbuotojo dedampastang (3), nuo sugefimy ir savybiy (4) bei nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo (5).

Dedamos pastangos (3) priklauso nuo suvoktos atmgi verts (1) (atlygio valentingumas) ir
nuo to, kiek darbuotojas tiki, kad jmlétos pastangos ir galimas atlygis yra glaudziai jsu&)
(Iuke<iai).

Gaunamas darbuotojo pasitenkinimas (9) yra vid{im) ir iSorinio (7b) atlygiojvertinus jo
teisingum (8), rezultatas. Darbuotojas yra labiau patenkis&o darbu, kai suvokia gaunamo atlygio
teisinguna.

Apibendrinant galima apibtti viema svarbiausi L.M. Porter ir E.F. Lawler teorijos iSvad
rezultatyvus darbas patslyggoja pasitenkinim (Sakalas, 2000, p. 117), kas prieStarauja teigikad
pasitenkinimas gygoja rezultatyvum. Tai jrodo, jog motyvacija éra paprastas priezasties ir
pasekms rysSio elementas. Pastangos, gabumai, rezultatiygis, pasitenkinimas sujungti
kompleksir visum, gali biti naudojami tinkama linkme (Palidauskai2007, p. 37).

Taigi, poreikiy ir proceso teorijos nors ir skiriasictau viena kitos nepaneigia. Galima teigti,

jog reéra vienos visiems geriausios motyvacijos teorijogs kiekvieno poreikiai yra skirtingi,
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priklausomai nuo individualios situacijos. Tai, kgsa geriausia motyvuojant vienus, yra visisSkai

nepriimtina kitiems.

1.2. Motyvavimo sistenu specifika

Stipréjanti konkurencija, nuolat kintanti verslo aplinkdigéjanti darbuotay kaita vis labiau
skatina ne viemvadow susimastyti ne tik apie veiklos planavianorganizavim, bet ir apie darbuotgj
motyvavima.

Kad Siuolaikiniame versle konkurenciniimoniy pranaSumus lemia Zzmés) patvirtina ir JAV
konsultacijy bendroes DBM, turirtios 230 atstovyhli 51 Salyje, atlikti tyrimai. Duomenys rodo, jog
prisivyti konkurentus kompanijos kalos ir ZzmogisSkju iStekliy srityje trunka vidutiniSkai 7 metus.
Palyginkime — kain politikai tam prireikia 60 diey rinkodaros strategijai — 90 dign o
informacirems technologijoms — iki 1 me{(DZeveckyt, 2004, p. 1).

Motyvavimosavoka yra kilusi i$ lotyn kalbos Zodzio, reiSkiaio judéti, versti. Motyvavimas
suprantamas kaip jéimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veikdaryti (Sakalas, 2000, p. 248).
Motyvuojant darbuotojus sukuriamas pasitenkinimégelamu darbu, darbovietgmores vidaus
kultaira, o tai yra svarbiausigsonres skmés prielaidos.

Kiekvienas Siuolaikinis vadovas tig rapintis savo darbuotgj motyvacija, lojalumu ir
kompetencija, nes tik toks darbuotojas é¢galigyvendinti ambicingus tikslus, ®yti naujoves
naudingasimonei. [vairiy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojmotyvacijos jtaka organizacijos
pelningumui yra apie 50%. Motyvuotas darbuotojagosanergija, entuziazmu uzkia ir kitus
darbuotojus.

Darbuotojai kiekvienojégmonréje ar organizacijoje galiti motyvuojami labaivairiai, nes yra
daug priemonj, kurios gali iti panaudotos darbuotpjkomandai stiprinti, j rezultatams gerinti,

imores kultirai formuoti.

Motyvavimo @Sys ir priemoi@s

Norint skatinti pokgius, suburti darbo kolektyir pasiekti geresni darbo rezultai reikia
tinkamai pasirinkti motyvavimo priemones. Motyvaeainveiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus
Zmones, toél darbdaviams tiesiog privalu Zinoty subtilybes.Dazniausiai vadovai skatindami savo
darbuotojus renkasi ne vigno visa priemoniy kompleka. Kol kas rra vieningos motyvavimo
priemoniy klasifikacijos, t&iau dazniausiai visos motyvavimo prienésnyra skirstomosg iSorines
(materialias) ir vidines (nematerialias) (5 pav.).
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MOTYVACIJA

.

ISORINES MOTYVAVIMO PRIEMON ES VIDIN ES
l l MOTYVAVIMO
PRIEMONES
Piniginés Nepinigirés l
» Tiesioginis DU » Netiesioginis

natarinis atlygis

L o Veiklos patrauklumas
0 P?IStOV'QJ.' daI_ls . ) 0 Socialinis stabilumas
o Kintamoiji dalis 0 Tarnybinis butas ir o Augimas/ tobujimas
0 Premijos telefonas o PripaZinimas
o0 Imoneés automobilis o Pagarba
> Netiesioginis 0 Reprezentacits o Darbo/ asmeninio laiko
piniginis DU i§|aido§ ) ) balansas
o Nuolaidosimones o Darbojvertinimas
o Dalies pelno produkijai ir 0 Saviraiskos galimyss
iSmokejimas laisvalaikio lengvatos o Darbo turinys
o Imores akcily o Imonres pqskolos,
isigijimas mokymosi ,
0 Gyvybes draudimas, sﬂpendugs/darbuotq
pensij; fondai mokymai

Saltinis; sukurta autés

5 pav. Motyvavimo priemoniy rasys

Materialiniai skatinimo bdai yra vienas iS pagrindipimotyvavimo priemonj organizacijoje.
Pagrindire iSorine materialie motyvavimo priemoé yra darbo uzmokestis (atlyginimasyai yra
vienas universaliausiveiksni, skatinadiy zmones dirbti, tdau svarbiausia, kad gaunantis ailyg
Zmogus jausisi, jog gavo teisingatlygi uz savadétas pastangas bei dartbarbo uzmokestis Zmogui
turi uZtikrinti pagrindinius jo poreikius — sauganir tikruma Siandiena ir rytojum. Siais laikais
taikomos dvi pagrindiés darbo uzmokeg sistemos: vienetin(remiasi konkréiais ir aiSkiais darbo
rezultatais) ir laikid (remiasi iSdirbtu darbo laiku). Dauguma vadawaiko jvairias Si mokestini
sistemy formas, tam, kad pasiektefektyvesnio rezultato ir labiau motyvyodarbuotojus. Vis tik
daugelio teoretik nuomor iSsiskiria @&l darbo uzmokeso svarbos bendrame motyvacijos kontekste.
Kyla daugylé klausimy susijusi su darbo uzmokeési — kokio kiekio pinigs reikia norint efektyviai
motyvuoti darbuotojus, kokivieta poreikiy piramickje uzima materialiai poreikiai ir kt.

Darbo uzmokestsudaropastovioji dalisir kintamoji darbo uzmokeé® dalis, kuri dazniausiai
priklauso nuo pardavim apimties ar gaunamo pelno dalies. Taip dalis oikra perkeliama
darbuotojams, taau jei jie pasiekia gerrezultatp — gauna daugiau. Taigi, darbo uzmokestis yra
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susiejamas su pasiektais darbuotojo rezultatasejau tobutti. Darbuotoj premijavimasdazniausiai
taikomas uz ypatingus, svarbius pasiektus rezgltaremijos neturi taptiprastu, nuolatiniu
darbuotoyj skatinimu.

Visame pasaulyje populiariausmotyvavimo priemonj deSimtuke yra darbuotpjdraudimas
ilgalaikiu investiciniu/kaupiamuoju gyvyd draudimuir jmokos; pensiy fondus sudaro slygas
darbdaviui ,priristi“ darbuotgj, jie yra puiki moke&y optimizavimo priemoé kita vertus, dl
tokiems skatinimo instrumentams taikpnmmokesting lengvaty darbdavys gali iSkart pagyti
darbuotojui didesnes skatinimo sumas (palyginpisiginémis iSmokomis), jau nekalbant apie tai, kad
darbuotojo IS to ateityje gausima naudagttita, bus gerokai didesrél kaupimo ar finans rinkos
kilimo efekty (Drizga, Zdanawius, 2006, p. 15).

Imores automobilis, butas, mobilus telefonas, nuolaidasores produkcijai ir kitoms
laisvalaikio priemoems — visa tai yra dalis dmly kaip kelti darbuotaj motyvacip ir didinti ju
pasitenkinim. Daznai darbuotgj susitelkimui didels itakos turi ir imones keliami vakarliai,
renginiai. Renginys gali padi spresti ir bendravimo problemas, sutelkti Zmonegiem biari, Kkelti
imores prestia darbuotoy ir kitu kompaniji akyse.Imoniy vadovai darbuotojus gali skatinti ir kitais
budais: sumokti uz ju sanatorin, poilsiry ar turisting kelialap, apmokti ekskursijas, bilietug teatry,
koncert; ir pan.

Kiekvienas vadovas turi suvokti, jog iSo¥# motyvavimo priemo¥s dazniausiai yra
trumpalaiks, todl labai svarbu darbuotojus motyvuoti iS vidaus. ®aol uzduotis — sudaryti palankias
salygas vidinei motyvacijai atsirasti ir pasireik§#asak S. Danilediatés (2004) tokios psichologis
priemores, kaip jmores prestizas, jos vertinimas, uzimtumo garantijosgalimyke kilti karjeros
laiptais bei profesinio tobulinimosi galimgbturi ilgalaikj ir stipry motyvacini poveik. Zmogu, kuris
yra motyvuotas IS vidaus, zavi pats veiklos prosek#iems svarbiau darbo rezultatai, dar kitusbdar
L2uzveda“ jo paties asmenis vertyles (aiziningumas,sipareigojimy laikymasis, poreikis pritapti prie
komandos — dirbti kaip visi, noras nugalr / ar iSsiskirti ir pan.).

Teigiamas socialinis-psichologinis klimatas, su bdarsusijusios informacijos perdavimas,
operatyvus konfliktini situacijp sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stiloe vadovo
asmenyb, démesys darbuotojams, objektyvug farbo vertinimas bei nuomésy pasilymy ir
nusiskunding analiz suteikia darbuotojams narystjausm, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius.

Kaip darbuotojas yra motyvuojamas, nepriklausomasarinemis, ar vidiremis priemogmis,

jis yra motyvuojamas dviemibais (6 pav.):

19



Vidiné motyvacija ISoriné motyvacija

ISorinés priemonés

Pinigai
Priedai
Bausnt
Pagyrimai

Vidin és priemongés uzduot

iS malonumo

= Kai yra uzsidegimas atlikti
= Kai uzduotis atliekama vien tik|

= Kai pats Zmogus laisvai
pasirenka atlikti uzdugt

= Kalte
= Savimeibs patenkinimas

= UZduoties vertingumo matymds

Saltinis: The The Thiagi Group, Creating a MotimgtEnvironment, 2004, p.2.
6 pav. Vidinis ir iSorinis motyvavimas

» Vidiné motyvacija vidiné motyvacija atsiranda tada, kai Zmogus yra uzsslegjikti uzduot

ir jos atlikimas jam suteikia malonumTik keli motyvatoriai, kuriais siekiama motyvuoti

darbuotojus i$ vidaus, yra is tifn vidiniai.

» [Soriné motyvacija iSoriné motyvacija atsiranda tada, kai darbuotojas atligk@uot, nes jis

priverstas 4 atlikti, ir vidiné (rodiklis arbaisitikinimas, kurisitakoja darbuotojo sag

vertinimo jausm) arba iSorig (pinigai, apdovanojimai, bausinpaskatag padeda atlikti.

Pagrindiniai iSorigs ir vidinés motyvacijos skirtumai apiérti lentekje.

2 lenteé

ISorinés ir vidin és motyvacijos skirtumai

ISorin é motyvacija

Vidiné motyvacija

Efektyvi iS karto

Reikia daugiau laiko ir darbo | kicatsiranda

Trumpalaik — tesiasi tik tol, kol yra paskatinimas ar
bausné

llgalaikis efektas

Kontroliavimas

Savarankiskumo palaikymas — skatina asmienin
augim

Zmores daro tik tiek, kad gauti atlygr iSvengti
bausngs

Zmores daro daugiau nei i§ Jaukiama vien tik &
pasitenkinimo

Zinios ir elgesys nepersikeli&itas situacijas

Zinios ir elgesys persikélkitas situacijas

Staigus motyvacijos netekimas

Pasitenkinimo buvimas

Mazas Zini/pazinimo troSkimas

Skatinamasribingumas

Neskatinamas rizikos prighimas

Skatinamas tyijimas/studijavimas

Gaunamu atlygiu gsti santykiai — Zmo¢s mano, kad
jis paskirstomas nesiningai

Skatinamas bendradarbiavimas

Atlygis kenkia vidinei motyvacijai

Apdovanojimai stiprina kompetencij

Saltinis: KOSKI, K.;: REMER, B. Impassioned Motyati, 2007, p.2.
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Motyvavimas ir darbo naSumas

Darbo nasSumas pirmiausia priklauso nuo zmogisk@iksnio — Zmogaus noro, suggino
dirbti. 7 pav. parodyti pagrindiniai veiksniai totysjtakos darbuotajveiklos produktyvumui.

NaSumas yra labai svarbusnores skmés jvertinimo rodiklis, nes jis parodo veiklos
efektyvumy: atliktas darbas lyginamas su darbo veiksniu, gdotu Siai veiklai atlikti (Martinkus,
2003b, p. 84).

Zmonés
Sugeldjimai ir patirtis
Igudziai ir iSsilavinimas
Kultara ir vertyles
" v Darbo procesas

; Darbo srautai
Atlygis

ygis. Darhy atlikimo eiga
Atlyginimas o
Priedai Darbo pasiskirstymas '
Karjera Tarpusavio priklausomyb

Struktara

Vaidmenys ir atsakomyb
Darbo poladis

Sprendimy priémimas
Vizija/strategija

Lyderyst B_endravdar_biavimas

Atsakomylg uz sprendim Informacija ir Zinios Tiksly iSkelimas
orm .

priemima Kontroleé

Greitas ir kokybiSkas Informacija ir Zinios

sprendimy priemimas Komunikacijos mechanizmas ir srautai

Dalyvavimas Informacijos mainai

Decentralizacija Intelektualaus kapitalotkimas/naudojimas

Informacires sistema

Saltinis: TODOR, M., HR Trends and Practices int@#rand Eastern Europe, 2006.
7 pav. Veiksniai turintys jtakos darbuotojy produktyvumui

Kiekvienas Zmogus turi tam tikiSsilavinim, igadzius ir patirt — tai slygoja jo sugefjima
atlikti tam tikra darty. Tatiau tai nereiSkia, jog Zzmogus turimus ¢@nus panaudos. Daznai tai
priklauso nuo Zmogaus noro ir nusiteikimo dirbt@anTitakos turi tokie veiksniai kaip fizinis Zmogaus
paggumas (amzius, nuovargis, darbo tempai ir kt.) Ipsichologinis Zmogaus p@umas.

Psichologinis Zzmogaus nusiteikimas dazniausiygetas jo siekiu uZzsidirbti, gauti pripazinm
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suinteresuotumas darbu, karjeros siekis ir kt. iTpsgpriklauso nuo materialaus ir nematerialaus
atlygio uz darh.

Ivairiy tyrimy duomenimis, motyvavimo priemantaikymas gali padidinti darbuotpjeiklos
kokybe bei kiekyk, nuo 20 iki 40 proc. Be to, motyvavimas gali @adsSsprsti dazniausiai
pasitaikadias darbuotaj veiklos problemas: a) zmés nenori keistis, b) jie leidzia sauatb
ISsiblaskiusiems ir nesistengti vykdant pagrindio2duotis, c)i naujas uzduotis ri kaip i Zinomas,
daro klaidas, bet nesistengigi$taisyti ir prisiimti atsakomyds ctl per didelio pasitikjimo savimi.

Tyrimai rodo, jog darbuotqjnasumas krenta kai jie jdasi sutrik;, iSsiblask ar susitiping.
Dazniausiai darbuotojai neiSnaudoja viso savo miaém toctl dirba nepilnu pagumu. D. Spitzer
1995 m. praneSime teigiama, jog poi | darky tyrimy duomenimis, daugiau nei 50 proc. darbugtoj
prisipaista, jog dirbdami jie iSnaudoja tik minimalias sayalimybes, tam, kad naty atleisti. Be to,
daugiau nei 80 proc., prisipgia, jog galtu daug labiau stengtis (Clark, R.E., 2003, p. 2Bigil
imore noredama padidinti veiklos naSumpirmiausia tutty sugeldti valdyti darbuotoj sugeljimus,

juos motyvuoti taip, kad skirtumas tarpgalimybiy ir atliekamo darbo ity kuo mazesnis.

1.3. Darbuotojy motyvavimo modeliai

Mokslinéje literatiroje rera nurodyta kaip pasiekti visiglkdarbuotoy pasitenkinina darbu, tik
nurodoma, kas skatina zmones veikti ir koks waveikimo procesas. Taigi, norint efektyviai
motyvuoti darbuotojus reikia téti sukura motyvacijos modei poreikis — tikslas — veiksmas.

Darbuotoj motyvavimas traktuojamas kaip kon&ies veiklos modelis, tadl jo strukfirinei
analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo prin@p sistemingumo, visuotinumo, hierarchijos,
veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, iSraagkimo, alternatyvumo ir kompleksiSkumo.
Modeliavimo principai leidzia nustatyti darbuatomotyw, rySius ir tarpusavio priklausomygb
griztamasis rysys — tiksliai nustatyti modelio elernsntsprendim alternatyvos padeda pasirikti
darbuotoy reikmiy struktiras, o kompleksiSkumas - nurodyti iSorinius rySiga aplinka
(Marcinkeviiute, 2006, p. 12).

Darbuotojp motyvavimas yra sutingas procesas, nesim@anoma vienareikSmiskai pasakyti
kaip geriausia ity motyvuoti darbuotojus @ ju individualiy savybi;, poreiki, nom, aplinkybi,
salygu ir pan., be to, motyvavimas nuolat kinta (Ritt€gylor, 1997, p. 3). Kiekviena organizacija
siekdama tinkamai motyvuoti darbuotojus turi ieskoaupy galimybiy motyvuoti darbuotojus,

sutelkiant vidinius resursus bei &eint tradicinius darbo metodupazangesnius.
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Darbuotoj motyvavimo modeliai dazniausiai taikomi ekonomiskaivysiiusiose valstybse,
juos papildant koncepcijomis, kuritikslas — suteikti darbuotojams daugiau spremdimniémimo
laisvés, atsakomyds bei autonomijos.

Kiekvienas vadovas, pasak D. Graussy(2008), kurdamas darbuaianotyvacijos mode] §
proceg turéty suskirstytii kelet etapy:

1) iSsiaiskinti, kas veikia darbuotojus vienaigkdaaip elgtis;

2) iSsiaiskinti darbuotajporeikius;

3) suskirstyti darbuotojus pagal poreikiugrupes,

4) jvertinti darbuotojo darh

5) sukurti motyvacijos model

Anot L. Marcinkevtiatés (2006) yra iSskiriamos dvi pagrinds darbuotaj motyvavimo
modeliy grupes: modeliai, atsizvelgiani vadovavimo stily ir darbdavii galimybes, bei modeliai,

atsizvelgianf vyraujargius darbuotaj motyvus (8 pav.).

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

l ,,

Modeliai, atsizvelgiantj vadovavimo stilius Modeliai, atsizvelgiantj vyraujan&ius
ir darbdavi y galimybes darbuotojy motyvus
Modelis, atsizvelgiant dalyvaviny Modelis, atsizvelgiantj saviraiSkos
imones valdyme +— —» | motyvus
Modelis, atsiZzvelgiant skatinamji Modelis, atsiZzvelgianti pagarbos
vadovavim. ¢ > motyvus

Modelis. atsizvelai sakomii Modelis, atsizvelgiant i
odelis, atsizvelgiant isakonaji- L5 | psichologinius motyvus
vykdomgji vadovaving <

Modelis, atsizvelgiani materialinius
Modelis, atsizvelgianti imores L » | motyvus
laiméjimus D

Saltinis: MARCINKEVICIUTE, Lina (2006) Darbuotajdarbo motyvavimo modeliai [interaktyvus]. Tétai,
2006, nr.1ziaréta 2008 m. gruodzio 12 d.]. Prieiga per integnehttp://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-
0001:J.04~2006~ISSN_1392-3137.N_1 34.PG_11-18/R2)AN.ARTIC>.

8 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliy grupés

» Modeliai, atsizvelgiant vadovavimo stily ir darbdavig galimybes— kiekvienas vadovas

turéty nustatyti savo galimybes motyvuojant darbuotojgstudijuoti savo valdymo stilius,
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nustatyti jo privalumus ir minusus, nes vadovaudamaaldydamas zmones jis ugdo juos ne
tik kaip darbuotojus, bet ir kaip asmenybes.

o Modelis, atsizvelgiant dalyvaving ijmores valdyme- modelio veikimas pagptas
imoreés ir asmeninj tiksly derinimu. Modelio pagrindaseigiamas vaday elgesys,
iSklausant pavaldini nuomones ir paslymus, dalyvavimas priimant sprendimus,
susitikimai su pavaldiniaisijdarbo vietose. Vadovai prividil; jvardyti, kokiy realiy
rezultaty i darbuotaj tikisi ir jtikinti juos, kad gali Siuos rezultatus pasiekti.

o Modelis, atsizvelgiant; skatinamj; vadovavilp — Vadovai, skirstydami
apdovanojimus, téty atsizvelgtii atlikty uzdu@iu sucttinguma, ju svark, darbo
salygas, darbuotej gekejimus ir kvalifikacija, taip pat (tai svarbiausia) +
darbuotoy lake<iy lygi: apdovanojimai tutty atitikti darbuotoj ina% | dark.

0 Modelis, atsizvelgiant jsakonajj-vykdomgj; vadovavim — modelio pagrindas:
uzdu@iu paskirstymas ir tikslus darbo reglamentavimas.e&a kontrad ir
taikomos nuobaudos skatintadovus nuolat tikrinti pavaldipidarks, tod:l imonése
vyrauty aukStas specializacijos lygisiith nustatyti elgesio ir darbés veiklos
standartai. Darbuotgjdarbo uzmokestis téy didéti kartu su uzdudiu, kurias jie
gakty atlikti, skatiumi.

0 Modelis, atsizvelgiantimores laimgimus— modelio pagrindas tinkamas darbuato;j
profesiniy gekejimy panaudojimas. Taikanti Smode|, personalo profesiniai
gekejimai baty ugdomijsisamoninant, ¢liau ir karybiSkai taikant Ziniasigadzius ir
mokejimus. Taikydami § motyvavimo mode) imoniy vadovai tuéty zinoti, kam
pavaldiniai teikia pirmenybatlygio sistemoje

*» Modeliai, atsizvelgiantj vyraujanc¢ius darbuotoy motyvus — vadovai tuéty atlikti
praktinius darbo motyvacijos tyrimus savogmorese ir nustatyti, kokie darbo ir elgesio
motyvai (saviraiSkos, pagarbos, moraliniai ar maliiai) badingi darbuotojams ir kokios
motyvavimo priemoés (darbo uzmokestis ar tikras atpildas uz savas&pkidarky)
pavaldiniams yra svarbess

o0 Modelis, atsizvelgiant saviraiSkos motyvus- modelio pagrindas: darbuaioj
savirealizacijos reik# kaip pagrindia varomoji gga. Taikant § model,
darbuotojai Ity motyvuojami naujomis ir sutingesremis uzduotimis, kur
ankgiau neteko atlikti. Skiriamos specialios uzduotygatsity juos tapti

specialistais (ekspertais).
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o Modelis, atsizvelgiant; pagarbos motyvus— modelio pagrindas: sociatis
darbuotoy reikmes (rySiai su kitais Zmamis ir darbo grupmis). Sio modelio
pasirinkimas jpareigoty vadovus padidinti darbuotpjgrupiy vaidmen p&iose
imorése, nes jo veikimas pagtasimonés darbuotaj bendradarbiavimu, pagarba ir
pripazinimu, gerais santykiais.

o Modelis, atsizvelgiant psichologinius motyvus -aukStesnio lygio darbuotpj
reikmiy tenkinimas. Modelio valdymo strategija agib imoniu personalo
socialines vertybes ir normas, kurios reguliuogeslir padeda individams tenkinti
ju gyvenimo ir veiklos reikmes. Tagpareigoty darbuotojusigyvendinti imonées
uzdavinius, gerinant asmeninio darbo rezultatus.

0 Modelis, atsizvelgianf materialinius motyvus #modelio pagrindas: ekononés
reikmés ir imores pelno maksimizavimas. Darbuotojaitip motyvuojami pinigais
(darbo uzmokesu, premijomis, priedais ir kt.). Taikant ndta mode|, nuolat
kintanti darbo uzmokeég dalis tapy skatinamja priemone, o premijos by

mokamos tik uz nurodytuzdu@iy iSankstin ir kokybiSka jvykdyma.

Motyvacinés vadow veiklos tikslas — laiku pastét ir jvertinti darbuotoy motyw kaita,
renkantisimonés darbuotaj motyvavimo modeliusImoniy darbuotoj motyvavimo modeliai tuty
apimti tuos motyvavimo elementus, kuri@dingi konkr&ios imonés vadovams ir darbuotojams

(Marcinkevkitute, 2006, p. 14). Vienas iS galinmotyvavimo modelj pavaizduotas 9 paveiksle.

L Darbuotoy
poreich) amalizh Gauty Motyvacijos | | Motyvacijos | | Poveikis
dupmeny | priemoniy e priemoniy darbuotojui
Detbaiiohdubo analize parinkimas taikymas
’—. [vertinmmas v
Alliktas
darbas

Saltinis: GRAUSLYTE, Danguot. (2008) Darbuotej motyvacijos modelis [interaktyvus]. I§Vadovas ir
pasaulis®, nr. 5 [Ziiréta 2008 m. gruodzio 12 d.]. Prieiga per integnehttp://www.paciolis.lt/?cid=42763&details=1

9 pav. Darbuotojy motyvavimo modelis

Aplinka kaip ir Zmogausitsena nuolat kinta, tétlesant galimybei kaip galima dazniau reikia
analizuoti darbuotaj norus ir poreikius. Vadinasi, darbuatomotyvacip reikia nuolat atnaujinti
keic¢iant motyvacijos priemones, nes motyvacigsanuolatig bisena.
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2. MOTYVAVIMO SISTEM U TAIKYMAS SKIRTINGOSE SALYSE

Darbas atima daug laiko kiekvieno Zmogaus gyvenitag pat prisideda prie socialinio
identiteto formavimo per santykius su kolegomisSiiinkais, klientais ir kt. Darbo aplinka, kurioje
dirbama, ir darbuotgj biisena joje, gali #iti vienas iS psichologini faktoriy, kurie atskleidzia kaip
darbas patenkina kiekvieno darbuotojo profesinasmneninius ir socialinius interesus. Be to, tik
tinkamai parinktos darbuotgjivertinimo bei motyvavimo sistemos, ne tik skatirsghdiotojus geriau
dirbti, bet ir pads palaikyti teigiam darbo atmosfey leidziartia darbuotojams pajusti, jognore jais
rapinasi, tuo p&u skatins ir darbuotajlojalumg.

Kiekvienos Salies ifmorés darbuotaj motyvavimas skiriasi, tai priklauso ne tik nuo tkahiy
skirtumy, bet ir nuo kiekvieno darbuotojo individuakavybi;, nom bei poreiki.

2.1. Pasauli darbo rinka ir jos ypatyb és

Globalizacija ir greitai besik&iancios technologijos smarkiai veikia visas darbo rmka
pasaulyje. Siuos pasikeitimus lydi ne tikairis sunkumai, bet ir didess galimykes pagerinti
gyvenimo lida.

Pasaulinis bendras vidaus produktas (toliau BVR)imaas tsési ir 2007 m. (5,2 %), tai
stabilizavo darbo rink sulaukuai 15 met, ir daugiau dirbatiyju buvo virS 3 milijard. Per metus
dirbartiyjy skatius pasaulyje padib 1,6 proc., o nuo 1997 m. iSaugo 17,4 proc. (20.p Per
laikotarpg nuo 2006 iki 2007 m. buvo sukurta 45 milijpmauj; darbo viet, dauguma Sy Piety
Azijoje. 2007 m. produktyvumas augo dar labiau kirbinimo lygis. Nedarbo lygis 2007 m. liko
nepakits (6,0 proc.), o bedatpbbuvo 189,9 milijonai.
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Saltinis: International Labour Organization (20@Blpbal Employment Trendgnteraktyvus], [Ziiréta 2008 m.
gruodZio 18 d.]. Prieiga per interaekhttp://www.ilo.org/public/english/employment/str@ddivnlioad/get08. pdH.

10 pav. Pasaulinigdarbinimo lygio pokytis 1996-2007 m.

Pagal ketvirtojo Europos darbalygu tyrimo rezultatus (,European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions”, 2Q0@. 77), darbuotojai patenkinti arba labai
patenkinti savo darbu su@a80 proc. vig dirbartiyjy Europos gjungoje. Atliekant gtyrima 2005 m.
buvo apklausta apie 3@ikist. dirbagiuju visoje Europos gungoje (ES-25), taip pat Bulgarijoje,
Rumunijoje, Kroatijoje, Turkijoje, Sveicarijoje Morvegijoje. Sis rodiklis nuo 1995 m. ar 2000 naj k
buvo atliktos identiSkos apklausos sugjazvos 2 proc. Svarbu pazytin kad pasitenkinimo darbu
rodiklis yra gana subjektyvus, nes darbugtojjomor gali biti nulemta y charakterio ar poirio, o
ne darbo glygomis ar kokybe, be to kiekvienas darbuotojas suirtingus tikesius, susijusius suyj
darbu.

Nagrirgjant kiekvienos Salies darbuotojpasitenkinim darbu, galime matyti didesnius
skirtumus, nei bendrai visos ES. SismiEuropos Sali darbuotojai yra labiausiai patenkinti savo darbu
ir jo salygomis. Danijoje ir Norvegijoje patenkiqiy yra daugiausiai — apie 93 proc. kiekvienoje,
visiSkai nepatenkinti savo darbu Siose Salyse gsapo 2-3 proc.

Dideli pasitenkining darbu lemia keletas veiksni,priklausymo“ savo organizacijai jausmas;
darbuotojo manymas, kad jam teisingai atlyginamadaty (toks manymas svarbiau nei pats
atlyginimo dydis); didesnis savarankiSkumas ir dakbntrok; didesni intelektiniai darbo reikalavimai,

nesukeliantys per dided jtampos ir nedidinantys darbo intensyvumo; karjegamykbes; bendras
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pasitenkinimas darbo ir gyvenimo pusiausvyra (,peen Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions”, 2007, p. 11).

Palyginus seju ir naupju ES Sali skirtumus akivaizdu, kad beveik visos senosiosnBfs
perkopia pasitenkinimo darbu vidarES, o tuo tarpu naujosios ES Salys yra Zemiawilorkio.
Galima daryti iSvag, jog turtingesase Salyse, kugi BVP yra didesnis, darbuotojai labiau patenkinti
savo darbu ir jo gygomis. Lietuvoje, pagal Europos darbgygu tyrimo duomenis, patenkiptarba
labai patenkint savo darbu yra apie 67 proc., nelabai patenkipie treédalis dirbadiyju (29 proc.), o
visiSkai nepatenkinju yra 4 proc.

IStyrus pagrindinius faktorius tugius jtakos Europos darbuotpjpasitenkinimui darbu,
paaiskjo, jog pagrindiniai darbuotojus motyvuojantys \&ilai, sukeliantys pasitenkiniamdarbe, yra
uztikrintas darbas bei geri santykiai su kolegofhispav.).

Maziausiai jtakos darbuotaj pasitenkinimui ES, téjo geros karjeros galimgs bei geras
uzdarbis, tai reiSkia, jog beveik gudirbartiyju nejagia turintys galimyk pakilti karjeros laiptais
savo organizacijoje, o tdalis vis; dirbartiyju jawiasi nepakankamai gerai atlyginami uz atliekam
darky.

Uztikrintas
darbas

e I [
darbe

Organizacijoje jaustis
.Kaip namuose* |

Galimybés augti ir
tobukti

ceesvdt T ] |

Geros karjeros
galimyhes

0 10 20 Al an 50 B0 0 a0 o0 100

.Visiékai sutinka . Sutinku . Nei sutinka, nei nesutinklz| Nesutinka |:| VisiSkai nesutinka

Saltinis: The European Foundation for the Improvemef Living and Working Conditions (2007Fourth
European Working Conditions Survéinteraktyvus]. 1S Eurofond.com[ziaréta 2008 m. gruodzio 2 d.]. Prieiga per
internety: <http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2006/98/ef@B98en.pd#.

11 pav. Pasitenkinimo darbu elementai tarp dirbadiyjy Europoje
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Nepasitenkinimas darbu dazniausiai atsiranédadddelio darbo kiivio, ilgu darbo valang,
mazos darbo kontroles bei rizikos veikgrsusijusi; su sveikatos problemomis.

Pasitenkinimas darbu JAV taip pat kaip ir Europgje palyginti aukStas. Pagal Nacionalinio
nuomoni tyrimo centro Cikaga, JAV), jau keturis deSimtities atliekamas JAV gyventpj
pasitenkinimo darbu apklausas, pasitenkinimas darbtai iS met buvo gana aukstas ir mazai keit
Kaip matyti 12 pav., 1987 m. patenkinsavo darbu buvo 82,7 proc., palyginti su 87,7 paQa06
metais. Labai nepatenkinti savo darbu 2006 m. sutlaroc. apklausju.

Pasitenkinimas darbu JAV yra nevienodas tarp sjans socialiams grugms priklausadiu
Zmony. Kaip ir Europoje, JAV labiausiai savo darbu p&teti aukStesnio iSsilavinimo, geresnes

pareigas uzimantys bei aukStgatlyginima gaunantys Zzmais.

2006

2002

1998

1994

1991

1989

1987

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Labai patenkinti m VidutiniSkai patenkinti @ Nelabai patenkinti O Labai nepatenkinti

Saltinis: sukurta autés pagal SMITH, T. W. (2007)ob Satisfaction in America: Trends and Socio-Demplic
Correlateg[interaktyvus]. Prieiga per interret http://www-news.uchicago.edu/releases/07/pdf/07(8B3.pdf.

12 pav. Pasitenkinimo darbu kitimas 1987-2006 m. M

Idomu tai, jog atlikus apklausas pasitenkinimas dago didjant dirbariyju amziui, o vyn
ir motem pasitenkinimas darbu buvo beveik vienodas (laléemkintos darbu buvo 52 proc. mater
palyginti su 49 proc. vy, labai nepatenkintos buvo 5 proc. materyry — 4 proc.).

2008 m. Segal Company JAV atlikta apklausa pargog darbuotojams JAV iki 40 met
karjera (uztikrintas darbas, galinggdy mokymai) yra svarbesni nei darbuotojams virsm, — 77
proc. palyginti su 60 proc. (HRM Guide, 2008). téig pat nei vyresni kolegos buvo labiau patenkinti
savo esama karjera, gaunamu darbu uzntakdsei kitomis privilegijomis, kurias suteikiay jdarbo

vieta.
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2006 m. JAV atlikus darbuotpj nuomors tyrima (BusinessWire, 2006) buvo istirtas
darbuotoy ir darbdaviy poziiris i tam tikrus darbo aplinkos aspektus. Gauti duomegrgteikti 3
lentekje.

3 lentet

Darbdavio ir darbuotojo poziiriai j darbo aplinka

Darbuotojai | Darbdavialj
Kompanijos lojalumas darbuotojams
% tu, kurie teig, jog kompanija yra lojali 25 41
Darbdavio/darbuotojo lojalumas kompanijai
% ty, kurie teig, jog jie yra lojaiis 56 72
Kompanijos etika/elgesys
% ty, kurie teig, jog jis puikus/geras 38 55
Zmores pasilieka darbuose, kumenegsta
% ty, kurie teigia, jog tai realyb 81 69
% Ty, kurie nezada keisti darbo ateitigis metais 65 68

Saltinis: BusinessWire (2006Jigher Stress Costing Job Satisfaction in U.S. Camigs; 2006 Survey Reveals
Generational Differences, Employment Issues andd@tvity Perceptionsfinteraktyvus]. Prieiga per internget <
http://www.businesswire.com/portal/site/google/?Miewld=news_view&newsld=20060724005163&newsLang=en

Darbuotoy ir darbdawi; skirtingos nuomogs cl svarbiausi dalyky neigimai veikia lojalura ir
elges, sukelia stres bei non keisti darl, teigia Harris Interactive, 2006 m. atlikusi daoboju
nuomorgs tyrima. Dauguma darbuotgj(81 proc.) bei darbdayi(69 proc.) sutiko, jog Zmes net ir
nemegdami savo darbo jame pasilieka, vien tam, kaéhjudare. Nuo 2005 m. suméjo darbuotoy,
teigiartiy, jog ju kompanija yra lojali jiems, bei darbuogdy darbdawy, kurie teigia, jog jie yra lojak
savo kompanijai. Be to, daugiau nei duwtigiai apklaustju teige, jog neplanuoja keisti savo darbo
ateinagiais metais.

Nors dauguma apklaustdarbuotoj bei darbdavj teige, jog pagrindinis naSumo pajam
Saltinis yra iSaugs darbuotaj efektyvumas, tik 49 proc. darbuaiojeige, jog ju vadovyle skatina
darbuotoy tobulinima, kai tuo tarpu 73 proc. darbdaueige, jog darbuotaj tobulinimo skatinimas yra
labai svarbus. Antroje vietoje po darbo nasumadatsitechnologijos, poy seké labiau kvalifikuoti
specialistai.

Taigi, iSanalizavus Europos bei JAV darbuotojustgl@isnos gana panasSios tendencijos
dauguma dirbatiyju tiek JAV, tiek Europoje gana palankiaiiédii savo darb ir yra juo patenkinti,
taiau juos motyvuoja skirtingi veiksniai, kurie dagn@aiklauso ir nuo ki faktoriy, tokiy kaip

ISsilavinimas, amzius, sociadirpadktis ir kt.
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2.2. Darbuotojy motyvavimas uzZsienio Salyse

Darbuotoj motyvavimas, jtakojantis darbuotgj elgtis vienu ar kitu #©du, gali nulemti
organizacijos &me arba ne&kmg. Kovach (1987) teigia, jog jei kompanija zino kbgbs darbuotojai
laiku ateinaj darln, ilga laika lieka dirbti kompanijoje ir yra produktyg, tada kompanija gali
garantuoti, jog visi jos darbuotojai elgsis taip.pBokia kompanija aiSki rinkos daj bei privalum
prieS konkurentus, kurie k&a nuo darbuotaej pravaikst, brangiai kainuojafiy mokymo program
rengimo ir veiklos sutéjimo. Darbdaviai turi suprasti kas motyvuoja farbuotojus, nes toks
supratimas yra pagrindas nasumo pgitii (Dongho Kim, 2006, p. 22).

Pasak Wiley (1997, pagal Dongho 2006, p. 20), wietks motyvuojatiy veiksniy, kuriuos
darbuotojai vertina nuo seniauydaiky iki dabar, tégiau daugumay smarkiai pasikeit 4 lentetje
atsispindi deSimt motyvuojan; faktoriy, kuriuos darbuotojai buvo papraSyti sureitinguaotio
svarbiausio iki maziausiai svarbaus. Duomenys k@atemiantis tyrimy rezultatais, kurie buvo atlikti
Niujorko darbo santyki instituto (1946 m.), Kovach (1980 m. ir 1986 m.Wiley (1992 m.).

4 lentet

Darbuotojus motyvuojantys faktoriai

Motyvatoriai 1946 1980 1986 1992
Pripazinimag&ertinimas padarius dagb 1 2 2 2

Jausmas, jog esi proceso dalis 2 3 3 D
10 10

7]
w
O

Pagalba sprendziant asmenines problemg

Saugumas 4 4 4 3

Geras darbo uzmokestis 5 5 5 1
Idomus darbas 6 1 1 5

Paaukstinimas ir kompanijos augimas 7 6 6 4

Lojalumas darbuotojams 8 8 8 6
Geros darboggygos 9 7 7 7
TaktiSkas elgesys/kontiol 10 10 9 8

Saltinis: KIM, Dongho (2006Employee motivation: “Just ask your employed$”Seoul Journal of Busine¥sl. 12, No 1
[ziaréeta 2008 m. gruodZio 12]. Prieiga per intemetttp://cba.snu.ac.kr:8099/sjb/data/4%20Kim%20Dorfghadf>

Svarbiausias darbuotpjmotyvatorius 1946 m. buvo pripazinimagrtinimas atlikus savo
darky. Geras darbo uzmokestis buvo penktagjamus darbas — septintas. Pagal 1980 m. ir 1986 m.
atliktas apklausas darbuotojams svarbiausia hdemus darbagyertinimas padarius dagbo geras

darbo uzmokestis bei saugumas aisigher vidui. Vis tik 1992 m. apklausos duomenimis svarbiausias
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motyvuojanti priemoé darbuotojams buvo geras darbo uzmokestis beipnipaasivertinimas atlikus
darh.

Sios apklausos rodo, jog darbuotojus motyvuojafajoriai laikui kegant ketiasi, ir tam yra
daugiau nei viena priezastis — tai gaiitibekonomires silygos, darbo aplinkos pasikeitimai, darbo
rinkos slygos, konkurencija, darbuotppoziirio pasikeitimas ir kt.

5 lentek
Motyvatori y svarba skirtingose Salyse
Kiniios JAV JAV Taivano Rusijos
Motyvatoriai darbuJoto'ai darbuotojai| darbuotojai| darbuotojai| darbuotojai
) (1992) (1994) (1992) (1992)

PripaZinimagkertinimas padarius datb 5 1 2 4 7
Jausmas, jog esi proceso dalis, 10 7 3 8 2
informuotumas iftraukimas
VirSenytes pagalba sprendziant asmenirjes g 10 10 6 8
problemas
Aukstas darbo saugumas 6 3 4 1 6
Geras darbo uzmokestis 1 5 5 2 10
Idomus darbas 7 2 1 5 3
Paaukstinimas ifgudZiy tobulinimas 4 4 6 3 1
Lojalumas darbuotojams 3 8 8 9 4
Geros darboggygos 2 6 7 7 9
TaktiSkas virSenys elgesys/kontrel 9 9 9 10 5

Saltinis: FISHER, Cynthia D.; XUE YA YUAN, Anne (88) What motivates employees? A comparison of US
and Chinese responspsteraktyvus]. IS The International Journal of HammResource Management 9:3, June 199Bdta
2008 gruodzio 18 d.]. Prieiga per interpet
< http://classshares.student.usp.ac.fj/TS302/Assiat¥h20resources/What%20motivates%20employees. pdf

5 lentet rodo kaip skirting Saly darbuotojai vertinayvairius motyvatorius pagal svarb
Galima pastedti keleta svarbiy skirtumy. Abu tyrimai atlikti JAV (1992 m. ir 1994 m.) tarpasyje
labai panass, ta&iau smarkiai skiriasi nuo Kinijoje atlikto tyrimeezultat;. Kiny darbuotojamsgdomus
darbas daug maziau svarbus nei ametiias (7-ta pozicija palyginus su 2-ra ar 1-ma), aziausiai
motyvuojantis faktorius kinams yra jausmas, jogpeeceso dalisiraukimas bei informuotumas (10-ta
pozicija palyginus su 8k ar 7-ta ameriki@ams). Pripazinimag/ertinimas padarius daghvertintas
taip pat Zzemiau nei ameriki@ (5-ta palyginus su 1-ma ar 2-ra), o geras darloolestis kinams yra
geriausia motyvuojanti priemén

Kiny darbuotoj tyrimo rezultatai smarkiai sk§si ir nuo Rusijos bei Taivano darbuatoj
Pagrindiniai ki ir Taivano darbuotgj skirtumai buvo tai, jog kinai lojalumbei darbo slygas
ivertintos kaip svarbesni motyvatoriai, nei taiv&nie o darbo saugumas kaip maziau svarbus. Tokie

skirtingy Saluy rezultatai parodo, jog kiekvienos Salies ar #u$ darbuotojai yra skirtingi, teétl
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renkantis motyvuojafias priemones reikia atsizvelgtijirSal, kurioje darbuotojas gyvena, tradicijas,
vertybes, taip pat irekonomines bei politineglggas Salyje.

Siais laikais smarkiai besikéant darbo aplinkai, yga besivystatiose 3alyse, keiasi ir
darbuotojus motyvuojantys faktoriai. 2006/2007 ynetewitt Associates atlikto tyrimo “Geriausias
darbdavys” Centrigje Ryty Europoje rezultatai, parédjog kompaniy sckmé ir islikimas yra j
darbuotoj rankose. Kompanijos besgpinartios savo darbuotojais ir suprantass ko jiems reikia,
gali islikti lyderemis savo srityje. Migto tyrimo rezultatai parag kad nepaisant finansinpriemoniy,
kurios motyvuoja darbuotojus, Centja Ryt Europoje vienos iS svarbiausiir labiausiai
motyvuojargiy darbuotojus priemoniyra — geros karjeros galimgd teisingas vadovavimas, be to,
darbuotojai turi jaustis vertinami.

Dauguma stambesnkompanij jau suprato, jog darbuotpprisiriSimas yra vienas svarbiausi
verslo faktory. Geriausios kompanijos, kurios savo versle t@iiriais verslo strategijas, susijusias su
ZmogiSkyju istekliy valdymu, bei Zino, ko darbuotojai tikisi, lengvigutraukia ir iSlaiko talentingus
darbuotojus.

Prisiri& darbuotojai éra vien tikisipareigog, atsidag darbui ar besididziuojantys kompanija,
kurioje dirba. Tai yra entuziastingi, uzsideglarbuotojai, kurie naudojasi savo suggbais ir
savarankiskomis pastangomis tam, kad pitgigrie savo kompanijoskmeés.

Pasak tyrimm bendroés ,BlessingWhite* (2008), pilnas darbuaiojprisiriSimas yra
maksimalaus pasitenkinimo darbu (,man patinka mdadas ir as atlieku jgerai®) ir maksimali
pastang darbe (,as$ padedu pasiekti savo organizacijosusks derinys. Nepaisant daugelio atlikt
tyrimy ir nuolat vykstatiy debat; Sia tema, daugelignoniy vis dar stengiasi sukurti takaplinka ir
taip motyvuoti darbuotojus, kad jie &k organizacija, regty savo darh bei atliky ji gerai, gaudami

pasitenkinina.
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Saltinis: BlessingWhite (2008)The State of Employee Engagement (2008). North idamerOverview
[interaktyvus]. 1S BlessingWhite.com [zZiaréta 2008 m. gruodZio 16 d.] Prieiga per internet
<http://www.blessingwhite.com/%5Ccontent%5Creport€B08EmployeeEngagementNAOverview pdf

13 pav. Darbuotop prisiriSimo lygis skirtingose geografirése teritorijose

Indijoje, palyginus su bet kuriuo kitu pasaulio iceg, darbuotojai yra labiausiai prisii$34
proc.), o trédaliui ju nedaug ftiksta, jog Ity visiSkai prisiri§ prie savo kompanijos ir darbo (13 pav.).
Sie duomenys buvo gauti i§ 2008 m. skirtingpmpanijos ,BlessingWhite* geografipiregioniniy
darbuotoy prisiriSimo tyrimy. Darbuotojai Kinijoje yra maziausiai prisi¢iSir tik 10 proc. yra tikrai
patenkinti ir dedantys visas pastangas darbe. hikpssaulio regiom statistika gana panasi — visiSkai
patenkinty darbu, prisiriSusi darbuotoy yra apie ketvirtadalis, tuo tarpu visiSkai nepigsisiy yra
penktadalis.

Vertinant darbuotaj motyvavimo ypatumas skirtingose Salyse reikiaZzatdgti ne tiki tam
tikrus kulfirinius skirtumus, tradicijas, bet ir ekonoraimplinka bei politire situacip toje Salyje.

Kiekvienoje Salyje skiriasi motyvuojantys bei skaintys veiksniai.
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2.3. Darbuotojy motyvavimo sistery taikymas Lietuvoje

Gen darbuotoj deficitas, darbuotgj kaitos problema, daznai nepggai greitai augafios
darbo gnaudos — taiasti Siy dieny Lietuvos realija, vetianti darbdavius verstis per galformuojant
tinkamus darbo kolektyvus, didinant darbuatdéjompetency, skatinanty motyvacip ir lojaluma
(Galinis, 2008).

Pagal 2007 m. pasirodziusio Europos darbpgs tyrimo rezultatus (Fourth European Working
Conditions Survey, 2007), palyginus Lietuvos ir EBSaliy darbo kokybs rodiklius, galima pastéb,
jog Lietuvoje patenkingjy savo darbu yra daug maziau nei visos ES vidusgtisr(kamai 67 proc. ir 82
proc.) (14 pav.).

= \ \
B Lietuva

O ES 27

Darbas gerai apmokamas
Patenkinti/labai patenkinti darbo s alygomis r
I I I I
Informuoti apie galimus pasikeitimus organizacijoje 1

ir pan. | : T

Darbas neigiamai veikia sveikat a

Darbo neuztikrintumas (per ateinan  €ius 6 mén.)

Geros karjeros galimyb és

Galimyb é pritaikyti savo id éjas darbe

Naujy dalyk y mokymasis |

Galimyb é gauti pagalb g i$ virSininko 1 T
\- \‘ \‘ \‘ \‘ \‘ T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Saltinis: sukurta autés pagal The European Foundation for the Improveraghtving and Working Conditions
(2007)Fourth European Working Conditions Survey.

14 pav. Darbo kokyhkes ES-27 ir Lietuvoje palyginimas

Pagrindires problemos, susijusios su darbo kokybe Lietuvage tai, jog darbuotojai Salyje
jawiasi nepakankamai uZztikrinti, jog &# darh ir netolimoje ateityje (23 proc.), be to daugiaei n
pust dalyvavusiju apklausoje teig jog darbo slygos Lietuvoje neigiamai veikiayjsveikat, tuo
tarpu Europoje — Siek tiek daugiau neicttalis. Su teiginiu, jogy organizacijoje yra geros karjeros
galimyhkés sutiko vos 22 proc., o gerai atlyginami uz adlidiarky jautsi tretdalis apklausgu (32

proc.).
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VieSosios nuomass ir rinkos tyrimy bendroes TNS Gallup 2005 m. atliktame ,Darbuatoj
prisiriSimo* tyrimo duomenimis, Lietuvos darbuaioprisiriSimas buvo vienas Zemiaushe tik
Baltijos Salyse, bet ir visoje Europoje. TNS-Galkgwvo tyrime naudojo TRI*M metodologjjatlikus
tyrima paaiskjo, jog 2005 m. Lietuvoje TRI*M prisiriSimo indeksabuvo 48 balai, Latvijoje — 50,
Estijoje — 55. Vos vienas i$ devyrilarbuotoj Lietuvoje 2005 m. buvo prisigs, t.y. patenkintas savo
darbu ir motyvuotas dirbti (TNS-Gallup, 2005).
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darbuotoj y
prisiriSimas

60 -

40 -

Zemas
darbuotoj y
prisiriSimas

20

Lietuva 2005 (N=315) Lietuva 2007(N=413) Lietuva 2008 (N=507)

Saltinis: TNS-Gallup (2008) Ko nori Lietuvos dartojas? [interaktyvus]. 15 TNS-Gallup.It fifitta 2008 m.
gruodzio 12 d.]. Prieiga per intergek http://www.tns-gallup.It//bin/200810_Ko_nori_Lietos_darbuotojas.psif

15 pav. Lietuvos darbuotop prisiriSimo indekso kitimas 2005-2008 m.

Analogisko tyrimo duomenimis atlikto 2007 m., daokajy ir ju darbovi€iy rySys Lietuvoje
dar labiau silpgo. Pasak TSN-Gallup (2007, Merslosavaite.)t darbuotoy prisiriSimo indeksas
Lietuvoje 2007 m. buvo lygus 44 balams, taigi pagabspeki Salies organizacijos pateko tarp
tre¢dalio maziausi prisiriSimo indeks turin¢iy darbdaw, pasaulyje, kutj indeksas yra mazesnis uz 53
balus. Darbuotej prisiriSimo indekso vidurkis pasaulyje 2007 m. k8ie59 balus, tr&dalyje
organizaciy prisiriSimo indeksas buvo daugiau uz 65 baluskideSimtadalyje jis siek78 balus ir
daugiau.

2008 m. Lietuvoje vis dar iSlieka Zemas prisiriSinpaiejmones ir mazas pasitenkinimas darbu,
lyginant su kitomis Baltijos ir Europos Salimidlors prisiriSimo indeksas paskutiniais metais pakil

net 6 punktais (iki 50), vis tik situacija Lietueojau eit met; beveik nekinta net pagerinus digai

36



dali salygu imorese: sukirus aukdt darbo kuliira, isteigus kokybiSkas darbo vietagliegus
motyvavimo ir premip sistemas, p&airinus ir padidinus mokymskatiy ir pan. (TNS-Gallup, 2008).
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darbuotoj y
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(N=507) (N=1400000)  (N=1200000) (N=29000)

Saltinis: TNS-Gallup (2008) Ko nori Lietuvos dartojas? [interaktyvus]. 15 TNS-Gallup.It fifitta 2008 m.
gruodzio 12 d.]. Prieiga per interaek http://www.tns-gallup.lt/bin/200810_Ko_nori_Lietas_darbuotojas.pdf

16 pav. Darbuotop prisiriSimas pagal Salis 2008 m.

2005 m. daugiau nei péidietuvos dirbatiyju (52 proc.) nesijagt motyvuoti, nors buvo
patenkinti savo darbu. Kaimyriige Latvijoje bei Estijoje atitinkamai 36 ir 35 prpo pasaulio vidurkis
sieke 30 proceni. Tuo tarpu 2008 m. nesij@anciy motyvuotais darbe Lietuvoje iSaugo iki 55 proc.,
nors tuo pé&u padictjo ir patenkintg savo turimu darbu (iki 66 proc.). LojaJi motyvuot; ir savo
imone patenkint darbuotoj Lietuvoje buvo vos 11 proc., tuo tarpu Europopasaulio vidurkiai
siekia atitinkamai 18 ir 20 procent

Skatinimo bei motyvavimo priemanitaikomy Lietuvos imorese jvairove yra gana didél
Populiariausios darbuotpjskatinimo bei motyvavimo priemés Lietuvos imorese yra kurg ir
mokymy iSlaidy apmokjimas bei pokalhj mobiliuoju telefonu limitas (17 pav.). Rausiai skatinimui
ir motyvavimui yra naudojamos papildomgsokosi pensijp fondus bei galimys isigyti imones

akcijy arba pasirinkti i$ keli nepiniginio atlyginimo variant(TNS Gallup, 2006).
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Kursy ir mokymy iSlaidy apmokéjimas 86 %

Pokalbiy mobiliu telefonu limitas 86

Bazinis darbo uzmokestis
Kintamas ménesinis ir/ar ketvirtinis priedas,

priklausantis nuo pasiekty rezultaty
Jmonés automobilis

Metiné premija, priklausanti nuo pasiekty rezultaty
Nuolaida jsigyjant jmonés produkcijg

Fiksuoti priedai prie darbo uzmokescio

Paskola darbuotojams

Medicinos iSlaidy padengimas ir/arba draudimas
Apmokétas klubo narystés mokestis darbuotojams
Investicinis gyvybés draudimas

Papildomos jmokos | pensijy fonda

Galimybé sigyti jmonés akcijy,

Galimybeé pasirinkti i$ keliy nepiniginio atlyginimo

varianty,
Nei vienas iS paminéty

Kita

n=260

Saltinis: TNS-Gallup (2006) Zmogigly iStekliy valdymo tyrimas [interaktyvus]. 15 TNS-Gallup.[Eifréta 2008 m.
gruodzio 18 d.]. Prieiga per internet
<http://www.tns-gallup.lt/lt/disp.php/It_index/It I&s/It_files 58?ref=%2FIt%2Fdisp.php%2FIt news%2kéws 252%.

17 pav. Motyvavimo priemoni taikymas Lietuvosjmonése

DidZiosios Lietuvosimores dazniau nei kitogmores savo darbuotojams skiria kintamus
ménesinius ir/ar ketvirtinius priedus, priklausars nuo pasiekt rezultat;, metines premijagmores
automobilius bei investicimgyvybés draudin.

TNS Gallup 2005 m. atlikto DarbuotpjprisiriSimo tyrimo duomenimis, labiausiai Lietuvos
darbuotojus motyvuoja teisingas atlygis uz atliekatarka, asmeninigvertinimas, geras kontaktas su
vadovu, pasitenkinimas savo profesiniais kgimais, imores, kurioje dirbamaékmé beiisiklausymas
i1 darbuotoj idéjas ir pasilymus (6 lented). 1S Siy motyvatoriy darbuotojai labiausiai yra nusiwyl

atlygiu uz atliekara darta, asmenini idéju bei pasilymu jvertinimu ir netiki savamoniy sékme.
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6 lentet
Motyvaciniy teiginiy vertinimo pokytis 2002-2005 m. Lietuvoje

2002 2004 2005 | Pokytis
Dirbdamas jaudiu pasitenkinima savo laiméjimais o |l go|Oo|
Man pranesama apie pokycius ir sprendimus, kurie susije su
maniﬁ]i PiE o P " el Bl Rl B
Mano vadovas puikiai bendrauja [ ] OO L
A3 esu vertinamas uZ gerai atlikta darba O| O | &
Misy jmoné sidlo puikias paslaugas B C | Ok
Man suteikiamos mokymosi, jgadZiy lavinimo galimybés A|A|O| T
;;g. rggu skatinamas ieSkati naujy ir geresniy bidy atlikti savo Alalolw
Miisy jmone yra gerausia savo veiklos srityje Ol C |l AR
Pries priimdamas su mano darbu susijusius sprendimus, mano
vadovas tariasi su manim : " Oja|a | &
Mano vadovas padeda man sékmingai dirbti Ol Al AT XL
Savo darbo procesui as galiu danyti jtaka ir jj valdyti O] O ATE]
Uz atliekama darba man moka teisingai A A AL
Sioje jmonéje yra galimybiy siekti karjeros AN WY Y 5

Simboliai: rFy I 'S | H
Hymiai  Zemiau  vidurkis  aukEtiau Fymiai
Zemiau  vidurkio vidurkio  auksgiau
. vidurkio vidurkio
Saltinis: TNS-Gallup (2005) DarbuotgpprisiriSimas [interaktyvus]. IS TNS-Gallup.lt fittta 2008 m. gruodzio 12
d.]. Prieiga per interngt < http://www.tns-gallup.It/bin/TRIM__Darbuotoju_Tyrias_05.pd#.

2007 m. tyrimas parad kad Lietuvos darbuotojus labiausiai motyvuojbojaluma didina gerai
atlikto darbo vertinimas, puils santykiai su vadovu ir tai, kad darbuotojai¢jasi vertinami.
Didziaush neigiamy itaka darbuotoj prisiriSimui prie darboviés Siuo metu turi tai, kad daznai
darbuotojai jatiasi negaunantys jiems priklausan atlygio uz atliekarp darka, ribotos karjeros
galimykes bei péiy darbuotoy prastai vertinamanore (TNS-Gallup, 2007, iserslosavaite. )}t

7 lentetje palyginti skirtingi Lietuvos, Latvijos bei Estig darbuotaj poziiriai i motyvacijos
veiksnius. PrieSingai nei Latvijos ir Estijos daobpjai, lietuviai yra labai nepatenkinti savo
galimyhkemis siektiimorgje karjeros bei blogiau vertina organizacijas, @se dirba. Lietuviai @au
nei kaimyniniy Saliy darbuotojai pripakta, jog §i imoreés teikia puikias paslaugas ir produktus ar kad
ju imoreés yra geriausios savo veiklos srityje.

TNS Gallup atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad dadboju prisiriSimas tiesiogiai priklauso nuo
ju iSsilavinimo ir padties organizacijos hierarchije sistemoje. Kuo darbuotojai labiau iSsilayiRuo
aukstesnes pareigas uzima ir, atitinkamai, kuosthdslygi gauna, tuo jie yra labiau prisigis
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7 lenteé

Motyvaciniy teiginiy vertinimas 2005 m. Baltijos Salyse

Lietuva | Latvija | Estija

Savo darbe as pritaikau savo jgldZius ir sugebéjimus

Man tikrai patinka dirbti su savo bendradarbiais

Dirbdamas jaudiu pasitenkinima savo laimejimais

Man pranesama apie pokycius ir sprendimus, kurie susije su manimi
Ag jaudiuosi vertinamas kaip darbuotojas

Ag didZiunjuosi save darbu

AS esu vertinamas uZ gerai atlikta darbg

Mano idejos ir sillymai yra vertinami

Misu imong sidlo puikias paslaugas

Mano vadovas reguliariai [verina mano darls

Darbo reikalai retai turi neigiamos [takos mano asmeniniam gywenimui

Man suteikiamos maokymosi, igldziy lavinimo galimybés

A% esu skatinamas isskoti nauju ir geresniy bidu atlikti savo darbg

Misy imoné yra geriausia save veiklos srityje

Pried priimdamas su mane darbu susijusius sprendimus, maro vadovas tariasi su manimi
Mano vadovas padeda man sékmingai dirbti
Savo darbo procesui ad galiu dangti jtaka ir jj valdyti
LZ atliekama darka man moka teisingai
Sicje imonéje yra galimybiu siekti karjeros
Simboliai: F Y A 0 [l [ |

Eymiai  Zemiau  vidurkis  aukEiau Eymiai

Zemiau  vidurkio vidurkio  auksgiau

vidurkio vidurkio

Saltinis: TNS-Gallup (2005) Darbuotpprisiris$imas [interaktyvus]. I3 TNS-Gallup.It fiféta 2008 m. gruodzio 12

d.]. Prieiga per interngt < http://www.tns-gallup.It/bin/TRIM__Darbuotoju_Tyrias_05.pd#.

>0 0> 00000000000 nm
L= O O ClOQOCIOIO0O 00
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Kita vertus, labiausiai neprisigSyra vidurinji ir aukStespi iSsilavinim turintys Lietuvos
gyventojai, kurie dazniausiai dirba nekvalifikacarba mazai kvalifikuat darty. Be to, darbuotaj
prisiriSima lemia ir imoniu dydis. Darbuotojai yra maziau prisigi§prie mazesni organizaciy.
Dazniausiai nedidés imones negali savo darbuotojams pdi tokiu karjeros perspektyy mokymo
ar tobulinimosi galimyhj kaip dides#s kompanijos.

Apibendrinant galima teigti, jog Lietuvoje darbuptanotyvavimas ir skatinimas yra dar tik
vystymosi stadijoje. Finansia priemogs kaip motyvavimo priema@ndaznai yra pervertinamos,
darbuotojus skatinant tik pinigimis priemogmis. DaZniausiai taip yraét Ziniy stokos bei
neatliekana darbuotoj motyvacijos tyriny, siekiant iSsiaiSkinti kas labiausiai motyvuoja |
darbuotojus. Taigi, daugumgnoniy visiems darbuotojams taiko vienodas motyvacijoemones

neatsizvelgiant kiekvieno individualius poreikius bei norus
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3. MOTYVAVIMO SISTEM U TAIKYMO LIETUVOS IR TARPTAUTIN ESE
ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

Tyrimo problema — nuolatires permainos versle, besikigintys klient; norai, digjanti
konkurencija, skatingmones ieskoti vigvairesniy budy kaip gerinti savo veiklos rezultatus. Laja)
patikimi, profesionals darbuotojai yra vienas iS svarbiaugnonés skmés garani. Spatiai kei¢iantis
darbo rinkai, slygoms, darbuotej norams ir poreikiams, iSkylaibnybé nustatyti kokie bdai yra
efektyviausi norint pritraukti, iSlaikyti bei skati darbuotojus. Globajantis verslas, digancios
galimyhes pksti veikla uzsienyje, skatina tarptautinkompanij kiirimasi, tocl tyrimu siekiama istirti
kokias motyvavimo sistemas taiko ne tik vienojeygaleikiartios (lokalios, Siuo atveju Lietuvos)
kompanijos, bet ir keliose rinkose/Salyse velykdartios (tarptautias) imores, bei nustatyti kaip tai
itakoja Sy imoniy darbuotoy veikla.

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinus motyvavimo sistemnaudojimo ypatybes tarptautse ir
Lietuvos organizacijose istirtijjitaka darbuotoy veiklai.
Tyrimo uzdaviniai:
= iStirti darbuotoy motyvavimo masgt Lietuvos ir tarptautiese kompanijose;
» nustatyti populiariausias motyvavimo priemonesgsémtiniausius skatinimo idus;
= Ssiaiskinti motyvavimataka darbuotoy veiklai;
= iStirti darbuotoy pasitenkinimg ir prisiriSima (lojaluma) imonei jtakojartius veiksnius.
Tyrimo objektas — tarptautirgs ir Lietuvosimores, savo veikloje naudojaios motyvavimo
priemones. Pasirinkug $nokslinio tyrimo objeki buvo analizuoti motyvavimo priemanitaikymo
ypatumai tarptautiise ir Lietuvos kompanijose bgaka S imoniy darbuotoy veiklai.
Tyrimo metodai — darbe naudotas vienas pirminduomem rinkimo bidas — anketia
apklausa, nes tai geriausiai tinkantis metodaseigmme. Si anketihiapklausa buvo vykdoma taikant

netiesiogin apklausos #da — internetir apklaug, atliekam elektroninio pasto pagalba.

Tyrimo proceso organizavimas — atsizvelgianti tyrimo tikskh apklausa buvo vykdoma
Lietuvosimonrése bei tarptautisseimonese, kuriogsikarusios Lietuvoje, t.y. turi padalinius/filialus ne
tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje. Pagal Lietuvos t&ttkos departamento duomenis 2009 m. sausio 1 d.
Lietuvoje buvo 84 574 veikiantygkio subjektai, tai sudar48,0 procento vis jregistruot; akio
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subjekt; (LR statistikos departamentas, 2009). Veikiaruzsienio juridini asmen filialy Lietuvoje
2009 m. pradzioje buvo 102, Lietuvos kontroliuojaimoniy skatius uzsienyje buvo 479 (2006 m.,
LR Statistikos departamento duomenimis), o0 uzsi&oiatroliuojamy imoniy skatius Lietuvoje buvo
2357 (2006 m., LR Statistikos departamento duomishinKadangi @ra tiksliy duomem kiek Siuo
metu Lietuvoje yraimoniy, kurios vykdo veikd ir Lietuvoje, ir uzsienio Salyse (t.y. turi
padalinius/filialus/atstovybes ne tik Lietuvojetlireuzsienyje), apklausa buvo vykdoma atsizvelgian
visus Lietuvoje veikiatius tkio subjektus, tik apklausoje skirstant jupgmones veikiatias tik
Lietuvos mastu, ifmones veikiatias tarptautiniu mastu.dDlaiko, 1éSy bei fiziniy galimybiy ribotumo
néra imanoma atlikti apklausvisoseimorese, to@l buvo vykdoma dalié atranka, t.y. naudojantis

internetiniy portalu _http://www.imones.ltbuvo pasirinktos skirtingo padzio veikh vykdartios

imores, joms siutiant elektroninius laiSkus su internetine nuorddaja sekant buvo galima atsakiyti

anketos klausimus. Si apklausa buvo patalpintaristsmiame portale http://www.publika(&pklausos

anketos pavyzdys pateiktas 1 priede).

Tyrimo imtis — kadangi @ara tiksliy duomem, kiek Siuo metu Lietuvoje yramoniy savo veika
vykdartiy tarptautiniu mastu (t.y. turdng filialus/padalinius ne tik Lietuvoje, bet ir uzeige), bei
siekiant atlikti iSsamj analiz tarp Lietuvos ir tarptautiniimoniy darbuotoy motyvavimo skirtum,
nustatant tyrimo imtbuvo atsizvelgiam i bendn Siuo metu Lietuvojeregistruoty tkio subjekt
skatiy (mety pradzioje § buvo daugiau nei 84ukst.). Taigi, atsizvelgianf tyrimo galimybi
ribotuma, nustatyta tyrimo imtis — 50@noniy, vykdartiy veikla tarptautiniu ir Lietuvos mastu.

Apklausa atlikta 2009 m. balandzio 8 — 20 diersomi

Surinkty duomem analiz atlikta naudojantis kompiute&mis programomis Microsoft Word ir

Microsoft Excel kiekybini rezultat; skatiavimui.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimas, kaip jau miéta, buvo organizuojamas sitiant elektroninius laiSkugmoréms su
apklausos anketos internetine nuoroda. Kadangmtyrsiekiama atspiréti pagrindinius darbuotqj
motyvavimo skirtumus tarp Lietuvos ir tarptautirkompanijy, pasirinkus tyrimo imt(N=500),imones
nebuvo iS anksto skirstomos pagal tam tikrus Kuter t.y. apklausos anketa buvo siiama
atsitiktinai pasirinktomgmonéms, vykdakioms jvairia veikla tiek Lietuvoje, tiek tarptautiniu mastu.
Kadangi apklausa buvo vykdoma ne tiesiogiai, otedeknio pasto pagalba, subusy atsakynay buvo
126 (t.y. 25,2 proc. visimoniy, kurioms buvo sista apklausa). & mazo anket griztamumo tyrimo

rezultatai yra riboti. Tyrimo metu gauti rezultat&ianalizuoti ir apraSyti lyginant Lietuvos ir
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tarptautines kompanijas, taip siekiant ne tik niysitskokios yra motyvavimo sistem ypatykes

tarptautitse kompanijose, bet ir iSsamiai pazvelgisam situacip Lietuvosimoreése.

Tyrimo dalyvy ir j# fjmoniy charakteristika

IS viso tyrime dalyvavo 126 tarptauds ir Lietuvosimones. Pirmiausia tyrimo rezultatai
grupuojami pagal jame dalyvavusrespondent ir ju imoniy charakteristif: imoniy veiklos srit,
darbuotoy skatiy, apklausos dalyvi Iyti, amzi, uZzimamas pareigas darbovjet darbo sta¥
imorgje, iSsilavinimy. Aktualiausias Siame tyrimgnoniy pozymis yray veiklos vieta, t.y. aimoré
veikla vykdo tik Lietuvoje, ar tai yra tarptautirveikla vykdantiijmoneé (turinti padalinius/filialus tiek

Lietuvoje, tiek bet kurioje kitoje uzsienio Salyfd)3 pav.).

57%

O Tarptautin € B Lietuvos

Saltinis: sukurta auteés.

18 pav.Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos vykdymo viet

Dauguma vig apklausoje dalyvavusimoniy (57 proc.) veiki vykdo tik Lietuvoje, likusi dalis
veikla vykdo tarptautiniu mastu (t.y. turi padaliniugélus ne tik Lietuvoje, bet ir uZsienio Salyse).

8 lentetje parodytas bendras Lietuvos ir tarptautiimoniy pasiskirstymas pagal veiklos sritis.
Daugiausiai buvo apklausianoniy, kurios veikia paslaugsferoje — 45,2 proc. Beveik penktadalio
imoniy veiklos sritis — prekyba - 23,8 proc. 18,3 prguoniy uzsiima gamyba, likusi dalisnoniy
(12,7 proc.) uzsiima kita veikla (daZniausiai pagiusi tokiy imoniy veikla — statybosmores,

valstybires imores, Zengs tkio ir kt.).
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8 lentet

Tarptautini y ir Lietuvos jmoniy veiklos sritys

Veiklos sritis Gauti atsakymai Procentai
Gamyba 23 18,3%
Prekyba 30 23,8%
Teikia paslaugas 57 45,2%
Kita 16 12,7%

IS viso: 126 100%

Saltinis: sudaryta autés.

Skirstant visas apklausoje dalyvavusiasones pagaly dyd priklausomai nuo darbuotgj
skatiaus didely skirtumy nerasta -tmorges, kuriose dirba iki 30 darbuotgjir imores, kuriose dirba
daugiau nei 101 darbuotojas, sudatitinkamai 35,4 proc. ir 34,3 proc. Tuo tarpwlutinio dydZio
imores (kuriose dirba nuo 31-100 darbuajogudaé 31,3 proc. vig dalyvavusiju apklausoje.

Siekiant nustatyti kaip motyvavirimorése vertina aukStesnes ir Zemesnes pareigas uzignanty

darbuotojai, respondanbuvo prasoma nurodyti dabartines savo pardigaseje (19 pav.).

Saltinis: sukurta autés.

19 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal pareigagmonéje

Beveik penktadalis (19 proc.) vispklausoje dalyvavusirespondent uzima vadovaujaiias
pareigas — iSyj 4 proc. yra irimoniy savininkai, 15 proc. vadovauja tam tikram padalimir grupei.
Absoliuti dauguma dalywi, 73 proc., yra viduriniosios grandies specialitaanautojai. 8 proc. uzima

kitas pareigas.
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6% 1%

Lytis Amzius 3%

Vyras
31%

46%

Moteris
69%

m ki 25 m. @ 26-35 m. 0 36-45 m. m46-55 m. @56 m. ir daugiau

ISsilavinimas o Darbo stazas 12%
0
. . 0,
11% jmoneje 26%
| Vidurinis
20%,

AukStesnysis/

nebaigtas

aukstasis
W AukStasis

42%

84% <1 metai m 1-3 metai m 3-7 metai 001> 7 metai

Saltinis: sukurta autés.

20 pav. Pagrindires respondenty charakteristikos

Kaip galima pasteiti 20 pav., tyrime dalyvavo 69 proc. maidr 31 proc. vyt. Daugiausiai
respondent buvo iki 35 met amziaus (90 proc. wistyrime dalyvavusi), igijusiy aukssji iSsilavining
— tokiy taip pat didzioji dauguma apklauygt — 85 proc. bei dirbantygnongje nuo 1 iki 3 met (42
proc.).

Trumpai apibendrinant tyrimo dalyvir ju imoniy strukiira reikia pamirti:

= Tyrime dalyvavo 57 proc. tik Lietuvoje veiklvykdartiu imoniy; imores veikiargios
tarptautiniu mastu sudas 43 proc.

= Aktyviausiai tyrime dalyvavo paslaugas teikias jmores (45,2 proc.), gamyba bei prekyba
uzsiimargios imores suda atitinkamai — 18,3 proc. ir 23,8 proc.

= Mazos, vidutigs ir dideks imorés (skirstant jas pagal darbuatcggkatiy), tyrime dalyvavo
gana vienodai (atitinkamai 35,4 proc., 31,3 pro84i3 proc.).

= Respondentai uzZimantys specialisto/tarnautojo gasgimorcje sudaé absolikia daugum
visy atsakiusi, t.y. 73 proc. Vadovaujantys darbuotojai s@dad9 proc. vig apklaustjy.
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= Pagrindirgs tyrimo dalyvi; charakteristikos — dauguma mat€69 proc.), dalyviai iki 25 met
amziaus sudar46 proc. apklausjy, turintys auksfji iSsislavining sudaé 84 proc., dirbantys

nuo 1 iki 3 met imongje — 42 proc.

Motyvavimo sistem haudojimasimoneéje

Kadangi tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkinti motyvaeirsistena naudojimo masttiek Lietuvos,
tiek tarptautiése imonése, buvo svarbu nustatyti amonés savo veikloje naudoja darbuaioj
motyvavima. Tyrimo rezultatai parag jog 9,5 proc. vig tyrime dalyvavusj imoniu savo veikloje
visiSkai nenaudoja jokidarbuotoy motyvavimo priemoni. IS ju 70 proc. yra Lietuvogmores.

Pagrindires priezastys tiek Lietuvos, tiek tarptadgse kompanijose, nusakaos kodl imorgje
darbuotojai yra visiSkai nemotyvuojami, buvo Sioauk€iausio lygio vadovai nepritaria Siai veiklai
(50 proc.), zini ir kompetencijos ttkuma nurock 20 proc.imoniy, 0 30 procimoniy, kaip pagrindig
priezast nurod, jog motyvavimas yra Siuo metu yra joms neaktualus

Vis tik tyrimo rezultatai atsklei jog didzioji dauguma vig tyrime dalyvavusi imoniu
supranta motyvavimo svarlimorgje, nes 90,5 proc. Lietuvos ir tarptautininoniy darbuotojams
motyvuoti taiko bent viepmotyvavimo priemog

Populiariausios motyvavimo priemgsiLietuvos ir tarptautisseimonese yra nurodytos 21 pav.

Kintama darbo uzmokes¢io dalis/premijos
Ruo$iamos jvairios Sventés, dovanos darbuotojams
Darbuotojy mokymy bei kursy apmokéjimas
Tarnybinis telefonas/pokalbiy mobiliu telefonu limitas
Lengvatos teikiamoms jmonés paslaugoms
Medicininiy iSlaidy, padengimas ir/arba draudimas
Tarnybinis automobilis

Reprezentacinés iSlaidos

Laisvalaikio lengvatos, nuolaidos

Kita

Imokos i pensijy fondus

Dalies pelno iSmokejimas/imonés akcijy jsi

Saltinis: sukurta autés.
21 pav. Populiariausios motyvavimo priemo#s tarptautinése ir Lietuvosimonése
Apskritai populiariausios motyvavimo priemgn (taikomos ir tarptautése, ir Lietuvos

imorese) yra kintamas darbo uzmokestis, premijesiriy Svertiy, dovam ruoSimas darbuotojams bei
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darbuotojp mokymy bei kurg, apmokjimas. Maziausiai populiarios motyvavimo prienésnyra
imokosij pensij fondus bei dalies pelno iSmgknas/akcij; isigijimas.

Populiariausios  Lietuvos imorése  motyvavimo priemas yra kintamas darbo
uzmokestis/premijos bei tarnybinis telefonas, jasidoja atitinkamai 56 proc. ir 52 proc. Lietuvos
imoniy. Maziausiai populiarios priemés taikomos Lietuvosimonése yra jvairios darbuotaj
laisvalaikiui taikomos lengvatos, savo darbuotojamis apfipina tik 8 proc. Lietuvosimoniy.
Tarptautitse kompanijose dazniausiai naudojama darbwotoptyvavimo priemoé yra jvairiy
Svertiy, dovam ruoSimas — net 70 proc. tarptautifmoniy taip skatina savo darbuotojus, toliau seka
darbuotoj mokymai/kurg apmokjimai bei kintamas darbo uzmokestis/premijos (jasidpojamos 63
proc. imoniy). Maziausiai populiarios motyvavimo prieni@ntarptautiase imorése yraimokos i
pensij; fondus bei dalies pelno iSmgknas (taiko 3 procimoniy).

Apskritai didZioji dauguma Lietuvos ir tarptautinimoniy taiko ne vien, o kelias motyvavimo
priemones darbuotojams skatinti. 2 arba 3 motyvavimemones taiko 34 proc. vi$moniy, taip pat
didek dalis taiko 4-5 motyvavimo priemones (32 procyai®u pazyniti, kad net penktadalis wis
imoniy (19 proc.) taiko 6 ir daugiau motyvavimo priemgniaikartiy vos viera skatinimo kida
imorgje yra 13 proc. apklaugt.

Lietuvos imorese populiariausia taikyti 2 arba 3 motyvavimo prames (40 proc. Lietuvos
imoniy), maziausiai populiaru taikyti 6 ir daugiau skatio badus (18 proc.). Tuo tarpu tarptausn
imonres daugiausiai darbuotojus motyvuoja 4 arba 5 priemas (42,5 proc.), tik vien motyvavimo
priemorg taiko 7,5 proc. tarptautinijmoniy.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, koks motyvawibidas — iSorinis-piniginis (pvz. DU,
kintamas atlygis, premijos), iSorinis-nepiniginipvg. tarnybinis automobilis, butas, telefonas,
laisvalaikio lengvatos ir kt.) ar vidinis (pvz. aba, vadovo pripazinimagjertinimas ir kt.), labiausiai
priimtinas darbuotojams. 22 pav. parodytas bendyasio dalyvi (tiek dirbartiy Lietuvos, tiek

tarptautitse kompanijose) pasiskirstymas pasirenkant jiemmaomiausia skatinimo lada.
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90, 0%

60,0%-

30,0%-

0,0%-

Pinigin é Vidin é Nepinigin &

Saltinis: sukurta autés.

22 pav. Lietuvos ir tarptautiniy kompanijy darbuotojams priimtiniausias skatinimo
budas

Tyrimo rezultatai parag jog Lietuvos ir tarptautimi kompanij; darbuotojams priimtiniausios
motyvavimo priemoés yra pinigies — tokios kaip — darbo uzmokestis, kintamas atlygremijos,
taigi esant galimybei pasirinkti, dauguma Lietuwoarptautiniy kompanij; respondent (69,4 proc.)
rinktusi pinigines motyvavimo priemoneglomu tai, jog vidines motyvavimo priemones — tokiag
vadovo pripazinimasjvertinimas, pagarba, pagyrimas ir kt. riupit beveik penktadalis respondent
(18,4 proc.). Lik tyrimo dalyviai labiau motyvuoti jaussi jei baty skatinami nepinigiémis
priemoremis — tokiomis, kaip tarnybinis telefonas, tarnybiautomobilis, laisvalaikio lengvatos ir kt.

3%

26%

71%

O DU yra svarbiausias veiksnys skatinantis dirbti
O DU yra svarbus, bet ne svarbiausias motyvacijos vei ksnys

O DU néra svarbus motyvacijos veiksnys

Saltinis: sukurta auteés.

23 pav. Darbo uzmokes&o kaip motyvavimo priemonés vertinimas
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Darbo uzmokest kaip svarbiaugi motyvavimo priemog, nurod absoliuti dauguma wis
tyrimo dalyviy (Lietuvos ir tarptautini kompanij; atstovai) — net 71 proc. respondgtdige, jog darbo
uzmokestis juos labiausiai skatina dirbti ir siekéizultaty jmorgje (23 pav.). Penktadalis wis
respondent nuroct, jog tai svarbus, td&au ne svarbiausiag parky jtakojantis motyvacijos veiksnys, ir
tik 3 proc. teig, jog darbo uzmokestis neturi didelreikSn¢s darbuildomiausia, jog darbo uzmokest
kaip visiSkai nesvarhimotyvacijos priemoginurock tik Lietuvos kompanij atstovai.

Nors didet dalis tiek tarptautinj, tiek Lietuvosimoniy taiko ne vien, o kelias motyvavimo
priemones, vis tik visiSkai patenkinti jmonése taikomomis motyvavimo priemémis buvo vos 23
respondentai, tai sudaro beveik penktagay apklaustju (19,0 proc.) (24 pav.). Daugiau nei pus

visy apklaustju (44 respondentai)éna patenkintiy imongje taikomomis motyvavimo priemémis.

45 -
40+
35
301 44
—

=1 39 J—
20
151 23 20
10+

54

0+

Taip, visisSkai Labiau patenkintinei  Labiau nepatenkinti Nepatenkinti
patenkinti nepatenkinti nei patenkinti

Saltinis: sukurta autés.

24 pav. Lietuvos ir tarptautiniy kompanijy darbuotojy pasitenkinimas taikomomis
motyvavimo priemonémis

57 proc. tarptautini kompanij darbuotoy yra visiSkai arba i$ dalies patenkinti sguwongje
taikomomis motyvavimo priem@mis, palyginus su 40 proc. Lietuvos kompanigarbuotoy.
Maziausiai patenkinti taikomu motyvavimu tiek Ligts, tiek tarptautiese imonése yra viduriniosios
grandies specialistai/tarnautojai, tokira beveik 59 proc. Labiausiai motyvuojami Lietgvar
tarptautiese kompanijose (visiSkai arba iS dalies patenkifaiciasi vadovaujatias pareigas
uzimantys darbuotojai — vadovgmioniy savininkai (100 proc.) bei padalinio/gigovadovai (60 proc.).

Apibendrinant motyvavimo sistam naudojimy Lietuvos ir tarptautisse imonese reikia
pamireti:
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= 9,5 proc. vig tyrime dalyvavusi imoniy (tiek Lietuvos, tiek tarptautés) visiSkai nemotyvuoja
savo darbuotaj IS ju didzioji dauguma yra Lietuvasnores (70 proc.).

» Populiariausia  Lietuvos imonése motyvavimo priema@n yra kintamas darbo
uzmokestis/premijos (56 proc.), maziausiai populiga darbuotaj laisvalaikiui taikomos
lengvatos (8 proc.).

» Tarptautise imonése dazniausiai naudojama darbugtajotyvavimo priemoé yra jvairiy
Svertiy, dovam ruoSimas (70 proc.), maziausiai populiarioskosi pensiji fondus bei dalies
pelno iSmokjimas (taiko 3 procimoniy).

» DidzZioji dauguma vig imoniy (Lietuvos ir tarptautinj) taiko 2 arba 3 motyvavimo priemones
(34 proc. visg imoniy), taip pat didel dalis taiko 4-5 motyvavimo priemones (32 proc.).

» Esant galimybei pasirinkti daugumayisietuvos ir tarptautini kompanij, atstowy; (69,4 proc.)
rinktysi pinigines motyvavimo priemones, be to, darbo ois{, kaip svarbiauai
motyvavimo priemog, nuroct 71 proc. vig kompanij atstow;.

= Daugiau nei pusvisy apklaustju Lietuvos ir tarptautini kompanij atstow; néra patenkinti g

imorgje taikomomis motyvavimo priemémis.

Motyvavimojtaka darbo rezultatyvumui

Trecioje tyrimo dalyje buvo siekiama iSsiaiskinti kaysimo dalyviai vertina motyvavimgtaka
darbo veiklai bei rezultatyvumui, 25 pav. pateikéjpnuomorg.

Didzioji dauguma Lietuvos ir tarptautinikompanij atstow mano, jog motyvavimas yra
geriausiais stimulas siekti geresnilarbo rezultat Daugiau nei tr&alis mano, jog motyvuojant
darbuotojugmanoma pasiekti didesnio darbo nasSumo, ir tik £.piig, jog darbuotaj motyvavimas
neturi jokios jtakos j1 darbo kokybei ir rezultatams. Galima daryti iSyagbg ir Lietuvos, ir
tarptauting kompanijy darbuotoy nuomone, darbuotej motyvavimas turi tiesiogis jtakos j
nusiteikimui dirbti beiy darbo kokybei ir rezultatams.
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Saltinis: sukurta auteés.

25 pav. Lietuvos ir tarptautiniy kompanijy darbuotojy poziiris | motyvavimo jtaka darbo
rezultatyvumui

Didesnis darbo uzmokestis ir tinkamesnis darboltatzuivertinimas yra pagrindiniai veiksniali
galintys padti pasiekti geresmi darbo rezultai (26 pav.). Tokia nuome@npaaiskjo iSanalizavus
gautus tyrimo duomenis. Tiek Lietuvos, tiek tarpitsiu kompanij darbuotojai mano, jog pékis ju
gaunam darbo uzmokesgbei labiau atsizvelgiantjy pasiektus darbo rezultatus, jie @alpadtti dirbti
dar £kmingiau ir rezultatyviau.

Penktadalis vis apklaustju (20,2 proc.) mano, jog informatys kursai bei mokymai jiems
packty siekti geresni darbo rezultat, vadinasi gana dideldalis imoniy nepakankamaiapinasi
darbuotoy kvalifikacijos kelimu ar mokymais, @ to darbuotojai negali pilnai iSnaudoti yisavo
sugelgjimu.

Didesrt vadovo pagalba bei geresni santykiai su kolegorerultatyviau dirbti pagty
atitinkamai 8,5 proc. ir 8,0 proc. vigyrime dalyvavusi imoniy atstovams. Jamoreje baty didesres
galimykes Kkilti karjeros laiptais 13,3 proc. visapklaustju nuomone, jiems patli pasiekti geresni
darbo rezultat.
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Saltinis: sukurta autés.

26 pav. Motyvavimo veiksniai padedantys pasiekti gesniy darbo rezultaty Lietuvos ir
tarptautini y kompanijy darbuotojams

Siekiant tinkamaivertinti motyvavimoitaka darbuotoj veiklos rezultatyvumui reikigvertinti
ir kitus veiksnius turitius jtakos darbuotoj naSumuiimorgje. Sie veiksniai parodyti sek&imme
paveikstlyje (27 pav.). Visi tyrimo dalyviai buvo paprasSyagal svarbumsurikiuoti visus veiksnius,
kurie turijtakos darbuotaj rezultatyvumuimonrgje.

Visi veiksniai buvo vertinami naudojant 100 prokalg, kurioje jie pasiskirgt pagal j svar.
Esminiy skirtumy tarp Lietuvos ir tarptautiniimoniy darbuotoj nuomors nepasteta. Lietuvos ir
tarptautiniy kompanij, atstow nuomone, didziausiitaka darbuotoj rezultatyvumui turijgadziai,
sugeljimai ir patirtis (16 proc.), antroje-ttje vietoje yra tinkamas dagbpasiskirstymas beiyj
atlikimo eiga ir atlygis uz dadg(motyvavimas), po 14 proc. Vadinasi, kaip darbjastalirbs didele
dalimi priklauso nuo to kokias motyvavimo priemonesore taikys. Maziausiaitakos darbuotaj

nuomone turi darbo kontrgl8,9 proc.
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Saltinis: sukurta autes.

27 pav. Veiksniai turintys jtakos darbo rezultatyvumui

Vertinant motyvavimo jtaka darbo rezultatyvumui esmini skirtumy tarp Lietuvos ir
tarptauting kompanijy darbuotoj nuomoni nepastefta. Taigi, apibendrinant motyvavimgaka
darbo rezultatyvumui, galima daryti Sias iSvadas:

» DidzZioji dauguma Lietuvos ir tarptautinkompanij respondent mano, jog motyvavimas yra
geriausiais stimulas siekti geresndarbo rezultat (63 proc.). Tik 4 proc. mano, jog
motyvavimas visiSkai neakoja darbo rezultat

= Vertinant tik motyvavimo veiksnius — didesnis datbonokestis ir tinkamesnis darbo rezujtat
ivertinimas yra pagrindiniai veiksniai galintys ptdasiekti geresmidarbo rezultat (po ~ 23
proc.), maziausigtakos turi geresni santykiai su kolegomis (8 proc.)

= Vertinant visus veiksnius, kurigtakoja darbuotojus, igudziai, sugefimai ir patirtis —
labiausiai padeda pasiekti geresreézultaty (16 proc.), poy antroje-treioje vietoje rikiuojasi
tinkamas darp pasiskirstymas beujatlikimo eiga ir atlygis uz dasb(motyvavimas), po 14

proc. Maziausiai padedantileningai dirbti yra kontrd (8, 9 proc.).
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Darbuotojy pasitenkinimas darbogygomis ir lojalumas jmonei

Siekiant ivertinti svarbiausius veiksnius darbe, respongdebtivo prasoma sureitinguoti
veiksnius nuo svarbiausiiki maziausiai svarl. Kaip matome 28 pav., svarbiausia Lietuvos ir
tarptautini kompaniji darbuotojams buvo finansiniai ir kiti skatinimaidai (16,44 proc.), antroje
vietoje — kolegos ir bendradarbiavimas su jais{15roc.), tréioje vietoje — darbo aplinka irmkygos
(15, 44 proc.).

Finansiniai ir kiti skatinimo b Gdai ‘ ‘ a
Kolegos ir bendradarbiavimas - a
Darbo aplinka ir s alygos g ﬁ
VadovasF —
Mokymai ir profesinis tobul  éjimas - a
Pagarba, pripazinimas F a
Imon és reputacija ir lyderyst éi i

T
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

‘D Lietuvos jm. O Tarptautin és jm. @ Bendras vidurkis (LT+Tarptautin ~ és jm.) ‘

Saltinis: sukurta auteés.

28 pav. Svarbiausi veiksniai darbe Lietuvos ir tarpautiniy kompanijy darbuotojams

Vertinant Lietuvos ir tarptautines kompanijas aisii verta pazyreti, jog tarptauting
kompanijy darbuotojams svarbiausias veiksnys darbe yra $ing ir kiti skatinimo dai (17,39
proc.), tuo tarpu Lietuvos kompamij darbuotojams svarbiausias veiksnys yra kolegos ir
bendradarbiavimas (15,98 proc.). Maziausiai svanmiksnys, abiej tipu kompanij darbuotojams,
yra imores, kurioje dirba, reputacija ir lyderiavimas tarftuk panaSios sritegmoniy. Vis tik
nepriklausomai ar kompanija veikiykdo tik Lietuvoje, ar tarptautiniu mastu, reilg@amireti, jog
duomenys vertinant atskirus veiksnius skiriasi gagaymiai.

Sekaiame paveikglyje (29 pav.), atkleidziama pagrindiniai veikspiaulemiantys Lietuvos
ir tarptautini kompanijy darbuotoj pasitenkinina darbe. Sie veiksniai turi didel jtakos tiek

darbuotoy pasitenkinimui, tiek prisiriSimui (lojalumujjnonei.
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Saltinis; sukurta autés.

29 pav. Motyvacini veiksniy vertinimas Lietuvos ir tarptautin ése kompanijose

Tyrimo metu paais¥o, jog daugiau nei 65 proc. Lietuvos ir tarptautikompanij darbuotoy
mano, jog sav@moreje gali pritaikyti turimas Zinias ifgadzius, t&iau tik 46 proc. jatiasi vertinami
kaip darbuotojai, be to, w#dalis apklausfju (31 proc.) mano, jog jiems uz athktdarty mokama
neteisingai.

Vertinant bendrus abigjimoniy tipu tyrimo rezultatus paaigjo, jog labiausiai abigj tipu
kompanij; darbuotojai nepatenkinti karjeramorgje siekimo galimybmis — 37 proc. teig jog ju
imorgje néra galimybiy siekti karjeros. Besididziuojantys savo darbu séidaaziau nei pus
apklaustjy (42 proc.), be to, vos 28 proc. t&igog ju imore yra geriausia savo veiklos srityje.

Atskirai vertinant Lietuvos ir tarptautipidarbuotoj nuomor, galima teigti, jog tarptautini
kompanijy darbuotojai yra labiau patenkinti darbu nei Lietsvkompaniy darbuotojai. 30 pav.
parodyta, kaip atskirus motyvacinius veiksnius ivarebieyi tipy kompanij; darbuotojai.

Tarptautinig kompanijy darbuotojai jatiasi labiau vertinami kaip darbuotojai, labiau
didziuojasi savo turimu darbu, j@a didesim pasitenkinim pasiektais lairgjimais nei Lietuvos

darbuotojai. Be to, akivaizdu, jog tarptagse kompanijose yra Zymiai dideésrkarjeros perspektyvos
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nei vien tik Lietuvos mastu veikigimseimonese — 53,7 proc. palyginti su 28,1 proc., tai, bej@abturi

dideks jtakos ir darbuotaj pasitenkinimui savgmone bei darbu.

60,0%
/ 53,7%
50,0%
40,0% -
30,0% -
28,1%
20,0% : ; : :
AS jauciuosi AS Dirbdamas Mano Man Midsy jmoné Mano Sioje jmonéje
vertinamas didZiuojuosi jauciu vadovas suteikiamos  yra geriausia vadovas yra galimybiy
kaip savo darbu  pasitenkinima, puikiai moky mosi, savo veiklos padeda man siekti karjeros
darbuotojas savo bendrauja jgudziy srityje sékmingai
laiméjimais lavinimo dirbti
galimybés
‘—Q—Tarptautin és kompanijos —=— Lietuvos kompanijos ‘

Saltinis: sukurta autes.

30 pav. Lietuvos ir tarptautiniy kompanijy darbuotojy poziiiris | motyvacijos veiksnius

Reikia pazynti, jog tarptauting kompaniji darbuotojai be kita ko yra labiau patenkinti ivea
vadovais nei Lietuvos kompaunijdarbuotojai — teigiamai teigin,mano vadovas puikiai bendrauja“
jvertino atitinkamai 54,1 proc. ir 50 proc.; teigiimano vadovas padeda maékimingai dirbti® —
atitinkamai — 39 proc. ir 33,3 proc. respondent

Vis tik Lietuvosimoniy darbuotojai mano, jog savo darkimingai pritaiko savagudzius bei
sugeljimus (70,2 proc. palyginti su 61 proc. tarptautiiompanijy darbuotojais), jiems labiau
patinka dirbti su savo bendradarbiais (61,4 pratyginti su 56,1 proc.) bei j&iasi geriau atlyginami
uz atlikia darta (50,0 proc. palyginti su 48,6 proc.).

Galima teigti, jog absoliuti dauguma wisyrime dalyvavusj kompanij (tiek Lietuvos, tiek
tarptautiniy) darbuotoy néra lojakis, nes beveik 2/3 dalyyipasitaikius geresniam darbo pdgmui
pakeist; dabartin darla (31 pav.),0 16 proc. nedvejodami pakejstiabartin darky arba jau ieskosi
naujo. Tik 17 proc. respondenésamas darbas patinka, jameijasi tvirtai ir jo nenoéty pakeisti.
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Saltinis: sukurta autés.

31 pav. Lietuvos ir tarptautiniy kompanijy darbuotojy poziiris j turimo darbo keitim g

Daugiausiai abigj tipy kompanij darbuotojai darp pakeistt dél patrauklesnio darbo
uzmokesio (25,5 proc.), galimyks dirbti jdomesi darky (14,4 proc.), galimyss mokytis ir tobudti
bei daryti karjeg (po 12,5 proc.). Maziausiai darbuatgutikty keisti darla dél kitos imores geresés
reputacijos ajvaizdzio (tik 1,5 proc. respondeftir geresni kitos imones teikiamy prekiy ar paslaug
(tik 0,7 proc. respondeut

Apibendrinant darbuotqj pasitenkinim esamomis darboakygomis bei lojalum imonei
vertety pamireti:

= Tarptautini kompanijy darbuotojams svarbiausias veiksnys darbe yra dina ir Kiti
skatinimo Imdai (17,39 proc.), tuo tarpu Lietuvos kompanilarbuotojams svarbiausias
veiksnys yra kolegos ir bendradarbiavimas (15, 9% pr

» Labiausiai Lietuvos ir tarptautimi kompanijy darbuotojai patenkinti galimybeémonrgje
pritaikyti turimas zinias irigudzius (65 proc. darbuotg, maziausiai patenkinti karjeros
imonrgje siekimo galimybmis — 37 proc. teig jog ju imonrgje néra galimybi; siekti karjeros.

= Vertinant bendrai Lietuvos ir tarptautinkompanij darbuotojus, besididziuojantys savo darbu
sudaé maziau nei pusapklaustju (42 proc.), be to, vos 28 proc. t&igog ju imoré yra
geriausia savo veiklos srityje.

» Tarptauting kompanij, darbuotojai jatiasi labiau vertinami, labiau didZiuojasi savo toui
darbu, jadia didesn pasitenkinina pasiektais laigjimais, labiau patenkinti savo vadovais nei

Lietuvosimoniy darbuotojai.
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» Tik 17 proc. Lietuvos ir tarptautini kompanijy respondent esamas darbas patinka, jame
jawiasi tvirtai ir jo nencéty pakeisti, beveik 2/3 vistyrimo dalyviy pasitaikius geresniam
darbo pagilymui pakeisty dabartin darla, o 16 proc. nedvejodami pakeistiabartin darky
arba jau ieSkosi naujo.

58



ISVADOS IR PASITULYMAI

Pagrindires motyvacijos teorijos yra skirstompgoreikiy (turinio) ir proceso teorijas. Poreiki
teorijos aiskina paus poreikius — tai, kas suteikia zmogui impulsenaip ar kitaip elgtis.
Proceso teorijos rodo, kaip galima dariyika poreikio veiklos mechanizmui — t. y. apraso
metodus, kaip galima skatinti Zzmogaus elgesgima kryptimi.

Visos motyvavimo priemais yra skirstomogs vidines (netiesiogines) ir iSoks (tiesiogines).
Nepriklausomai kokios motyvacgia priemogs naudojamos, zmés yra motyvuojami dviem
budais — iS iSars arba IS vidaus. Visos iSoés priemogs yra trumpalaiés, todl siekiant
ilgalaikio poveikio ltina sudaryti slygas atsirasti Zmogaus vidinei motyvacijai.
Motyvaciniai veiksniai nevienodai motyvuoja skigims Zmones, tatl dazniausiai siekiant
motyvuoti yra renkamasis motyvavimo priempnkomplektas. Tam daugelyjemoniy
naudojami darbuotqj motyvavimo modeliai, kurie yra skirstonji dvi grupes — modeliai,
atsizvelgiant{ vadovavimo stili ir darbdavi galimybes, bei modeliai, atsizvelgiant
vyraujartius darbuotaj motyvus.

Skirtingy Salu darbuotojus motyvuoja kitokie veiksniai, tddrenkantis motyvuojafias
priemones reikia atsizvelgti irSai, kurioje darbuotojas gyvena, tradicijas, vertyhEpraius,
kultira ir kt. Be to, darbuotojus motyvuojantys faktoriaikui bégant ketiasi — tamjtakos turi
ekonomirks slygos, darbo aplinkos pasikeitimai, darbo rinkoslygos, konkurencija,
darbuotoy poziirio pasikeitimas.

Atlikus motyvavimo sistenp taikymo tarptautidse ir Lietuvos kompanijose tyrgn galima

padaryti tokias iSvadas:

90,5 proc. tyrime dalyvavusiLietuvos ir tarptautini kompanijy motyvuoja savo darbuotojus.
Tarptautiits kompanijos lyginant su Lietuvos kompanijomis #abifGpinasi darbuotaj
motyvavimu, nes iS 9,5 proc. kompanikurios visiSkai nemotyvuoja darbuaipj/0 proc. yra
Lietuvosimores.

Tarptautirtse imorese dazniausiai nhaudojama darbuetajotyvavimo priemoé yra jvairiy
Svertiy, dovam ruoSimas, tuo tarpu maziausiai populiariasnekosi pensij; fondus bei dalies
pelno iSmokjimas. Lietuvosmonese populiariausia motyvavimo priemoyra kintamas darbo
uzmokestis/premijos, maziausiai populiari yra datbjy laisvalaikiui taikomos lengvatos. Tuo
tarpu, finansias priemois tiek Lietuvos, tiek tarptauttse kompanijose vis dar yra

svarbiausios motyvuojéios priemorRs — dauguma vis respondent (69,4 proc.) mieliau
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rinktysi pinigines nei kitokios aSies motyvavimo priemones, be to, darbo uzmaokésip
svarbiausi motyvavimo priemog nuroc absoliuti dauguma tyrimo dalyyvi- 71 proc.

= Motyvavimas turi didels jtakos darbuotej veiklai, nes 63 proc. tarptautiniir Lietuvos
kompanij; ji nurodo kaip svarbiausiveiksn itakojani darbo rezultatus, taigi jis suprantamas
kaip vienas iS didziausi stimuly siekti geresni darbo rezultat Pagrindigs motyvavimo
priemores galirtios padti pasiekti geresmidarbo rezultat, tarptauting ir Lietuvos kompanij
atstow; nuomone, — didesnis darbo uzmokestis ir tinkansesaibo rezultatjvertinimas.

» Pagrindiniai veiksniai turintygtakos tiek Lietuvos, tiek tarptautinikompanij darbuotoj
pasitenkinimui bei lojalumuiimonei yra galimyb pritaikyti turimas Zinias irjgadzius,
nuolatinis informavimas apie po&ys ir sprendimus, gera atmosfera darbe bei vadovo
sugeldjimai bendrauti su pavaldiniais. Vis tik absolidauguma vig tyrime dalyvavusi
kompanijy (tiek Lietuvos, tiek tarptautin) darbuotoy néra lojalis, nes beveik 2/3 tyrimo
dalyviu pasitaikius geresniam darbo pagmui pakeist dabartin darty. Labiausiai neigiamai
Lietuvos imoniy darbuotoy lojaluma veikia tai, jog jie nejatia turintys galimyhbi siekti
karjerosimonese, tuo tarpu tarptautinpkompanij; darbuotojai jatiasi nepakankamai vertinami
savo vadoy.

IStyrus darbuotaj motyvavimo ypatumus iwjitaka darbuotoy veiklai tarptautigse ir Lietuvos
kompanijose, galima pateikti Siuos pdgmus:

» Norint stiprinti motyvavimo efektyvumimonese, reikia didesndémeg skirti individualiems
darbuotoj norams ir poreikiams. Siuo metu daugeljj@oniy yra taikomos vienodos
motyvavimo priemoés visiems darbuotojams neatsizvelgigktekvieno interesus, o tai didina
ju nepasitenkinir darbu,imone ir neigiamaijtakoja j rezultatyvum. Bitina iSsiaiskinti kas
motyvuoja atskirus darbuotojus ar grupes, bei nustatyti kokio masto ir kokias kowlas
priemones taikyti atskiriems darbuotojamswagijupems.

= Biatina vykdyti nuolatinius tyrimus susijusius su daolojy motyvavimu, nesy norai ir
poreikiai laikui kgant kinta. Tik nuolatin tyrimy duomenys suformuoja aigskir konkrety
situacijos vaizd, kuris lemia daugelsvarbiy imonés sprendim planuojant kaip motyvuoti
personal, kokias priemones taikyti ir pan.

= Kiekvienoje imorgje batina skatinti ne tik iSorig bet ir vidirg darbuotoy motyvacip. Tiek
vadovams, tiekmoniy atstovams, tiesiogiatakojantiems sprendimus susijusius su darbyotoj
motyvavimu, tiek visiems dirbantiesiems, turiitb rengiami specials seminarai, labiau
padedantys suvokti tigra motyvavimo svard ir naudy tiek darbuotojui, tiek paai imonei.

Imorés darbuotojams toki seminag metu galima padi atrasti ry$ tarp asmenimi nony ir
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imores tiksh, taip ugdanty viding motyvacip; imores vadovai turi bti mokomi kaip uzdegti
ir palaikyti kolektyvirg ugnet ir asmenig atsakomyb uz bendrus rezultatus.

Imoniy darbuotojai turi bti supazindinami su vertinimo sistema, nes tik iaigkvisiems
suprantama vertinimo sistema duos laukjarazultat;. Tai imorese gali ti vykdoma per
darbuotoy susirinkimus, vieSai skelbiant informagisusijusia sumone, jos vykdoma politika,
tikslais, rezultatais, numatomais pasikeitimaipan. Taip pat kompanijose turiith vykdomi
asmeniniai ar darbuotpgrupiu pokalbiai su vadovais, kuriuosath aiskiai iS@¢stomi abipusiai

like<iai, aptariami veiklos rezultatai, galinproblemy sprendimo variantai ir pan.
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ZILENAITE, Reda. (2009Motivation Systems Influence on Work in Internaiddrganization MBA

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humeani¥ilnius University. 67 p.

SUMMARY

Motivation is known to be as one of the main thitrgsmake company successful in their
business. There are many ways how to motivate conipanies’ leaders must know what motivates
their employees, because every individual has hisa aeeds, and sometimes it differs one from
another. Many motivational tools (such as bonugeges, compensations, etc.) motivate people
externally, while only internal motivation can ctea long term employee satisfaction. Creating a
motivating environment takes a lot of work — it ueggs care, a systematic approach, and authentic
respect for one’s team.

The purpose of the work is to analyze motivatiostsms used in international organization and
their influence on work.

The subject of the work is motivation.

The analysis of modern science literature, artjalesearch and web based information has let
to reveal the main peculiarities of motivation andtivational tools concept, the use of motivatian i
international and Lithuanian business.

The purpose of the research is to measure the el@fmnotivation usage in international and
Lithuanian companies and its influence on work.

Work contains 67 pages, 8 tables and 31 picture.

Theoretical part of the work reveals the main netton theories (content theories and process
theories), motivational tools, models and influemeework efficiency. The second part of the work
(analytical part) reviews the situation of worldbdéaur market, employee satisfaction, motivation esag
differences in different countries. Results partswia survey the usage of motivation systems in
international and Lithuanian companies. The resshlieswed that majority of international and
Lithuanian companies successfully use employeevietn in their business, and it has big influence
on their works results.
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PRIEDAS

Tyrimo anketos pavyzdys

Laba diena,

Esu Reda Zi#nait, VU KHF tarptautinio verslo magistrambs studerit Siuo metu atlieku
tyrima apie darbuotej motyvavimo sistemas organizacijose hgitgka darbuotoy veiklai.
Basiu labai @kinga, jei sugaiSite trupusavo brangaus laiko ir atsakysitpateiktus klausimus
— adresu _http://www.publika.lt/lt/apklausa-15-06631bfb157cceb684bac6eed4e8bd.htriltsakyti |

klausimus gali vienas ignoreés atstov.
Anketa yra anonimié Apibendrinti rezultatai bus panaudoti baigiamagaskarbe ,Motyvavimo
sisteny tarptautigje organizacijojataka veiklai“.

Acit Jums labai uz pagallr sugaiss laika .

1. Kaip jvertintum éte darbuotojy motyvavimui skiriama démed Jisy imonéje?

Skiriama labai daugéinesio(pereikite prie 3 klausimo)
Skiriama pakankamaiethesio(pereikite prie 3 klausimo)
Skiriama nepakankamaehesio(pereikite prie 2 klausimo)
Skiriama labai mazai&inesio(pereikite prie 2 klausimo)

2. Kodél Jusy imonéje nepakankamai ar mazai @mesio skiriama darbuotojy motyvavimui?

Truksta laiko ir resung

Siuo metu tai neaktualuiay jimonei

Traksta Ziniy ir kompetencijos

Auksciausio lygio vadovai nepritaria Siai veiklai
Tai yra nesvarbu

Sunku pasakyti

3. Ar esate patenkinti Jisy imonéje taikomomis darbuotojy motyvavimo priemonémis?

Taip, visiSkai patenkinti

Labiau patenkinti nei nepatenkinti
Labiau nepatenkinti nei patenkinti
Nepatenkinti

4. Kokios priemonés Jisy organizacijoje naudojamos motyvuoti darbuotojus?

(Pazynakite visas taikomas priemones)

Kintama darbo uzmokeé® dalis/premijos
Medicininiy iSlaidy padengimas ir/arba draudimas
Imokosj pensij; fondus

Dalies pelno iSma¥imasfimonreés akcip isigijimas
Tarnybinis telefonas/pokallpmobiliu telefonu limitas
Tarnybinis automobilis
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Reprezentacis iSlaidos

Lengvatos teikiamomgnonés pasaugoms
Laisvalaikio lengvatos, nuolaidos
RuoSiamogvairios Svents, dovanos darbuotojams
Darbuotoy mokymy bei kurs; apmokjimas

Kita (jrasykitg

Kokie dalykai Jasy nuomone svarbiausi darbe?

(Pazynekite nuo 1 iki 7; kai 1-svarbiausia, 7-maziausigagou)

Imores reputacija ir lyderyst
Finansiniai ir kiti skatinimo tdai
Kolegos ir bendradarbiavimas
Vadovas

Mokymai ir profesinis tobujimas
Darbo aplinka ir glygos
Pagarba, pripazinimas

Kalbant apie darbo vieta, kiek yra svarbios iSvardintos glygos?

Labai svarbu | Svarbu Nesvarbu Visiskai

nesvarbu

Atlyginimo dydis

Stabilijmore/organizacija

Stabili darbo vieta

Geras darbuotgjkolektyvas

Geras darbo klimatas

Karjeros galimybs imoréje/ organizacijoje

Darbo poladis

7. Jvertinkite teiginius:

Taip Ne

IS dalies

Savo darbe a$ pritaikau sav@udZius ir
sugelgjimus

Man tikrai patinka dirbti su savo bendradarbiais

AS jawiuosi vertinamas kaip darbuotojas

AS didZiuojuosi savo darbu

Mano vadovas reguliarigvertina mano dakp

Dirbdamas jatiu pasitenkinina savo laingjimais




Man praneSama apie pakys ir spendimus
kurie susi¢g su manimi

Mano vadovas puikiai bendrauja

Man suteikiamos mokymosiigadziy lavinimo
galimybes

Misy imore yra geriausia savo veiklos srityje

Mano vadovas padeda matksiingai dirbti

Uz atliekam darla man mokama teisingai

Siojeimorgje yra galimybi siekti karjeros

8. Kuri skatinimo priemon ¢ Jasy nuomone yra efektyviausia?
e ISorir¢ - Pinigire (pvz.: DU, kintamas atlygis, premijos)
e ISoriré - Nepinigire (pvz.: tarnybinis automobilis, telefonas, laisvkilalengvatos ir kt.)
e Vidiné (pvz.: vadovo pripazinimagyertinimas, pagyrimas, pagarba ir kt.)

9. Kaip vertinate motyvacinj darbo uzmokesio vaidmenj?
e DU yra svarbiausias veiksnys skatinantis jus dirbti
e DU yra svarbus, bet ne svarbiausias motyvacijoesnsis
e DU néra svarbus motyvacijos veiksnys
10.Kaip manote ar darbuotojy motyvavimas turi jtakos ju darbo rezultatams?
e Taip, tai geriausias stimulas
e Dazniausiai tai padeda
e Ne, darbo rezultattai ngtakoja

11.Kas labiausiai padeda pasiekti gerespidarbo rezultaty?
e Didesnis darbo uzmokestis

Geresni santykiai su kolegomis

Didesre vadovo pagalba

Tinkamas darbo rezultaivertinimas

Platesis karjeros galimyds

Informatyvus mokymai ir kvalifikacijosdtimo kursai

Kita(jrasSykite)

12.Kas Jisy nuomone turi daugiausiaijtakos darbuotoju darbo rezultatams?
(Atsakymus suzydkite nuo 1 iki 8, kai: 1-labiausigtakoja, 8-maziausiatakoja)

Zmoniy sugeljimai/igudziai/patirtis

Tinkamas danp pasiskirstymas ir atlikimo eiga

Bendradarbiavimas

Kontrolé

Komunikacija ir informacijos mainai

Greitas ir kokybiSkas sprendinpriemimas

Darbo poladis bei aplinka

Atlygis uz darla
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13.Jei atsirasty galimybé ar pakeistuméte savo dabartirj darba?

Ne, darbe jatiuosi uztikrintai, man patinka mano darbas
Galhat, jei atsirasi tikrai geras darbo pasgymas

Taip/Jau ieSkau kito darbo

Nezinau, apie tai nesv&rau

14.Dé¢l kokiy priezastiy pakeistuméte darba?

(Pasirinkite daugiausiaB variantus)

e Galimykbke dirbti jdomesndarky

e Galimybke daryti karjeg

e Galimybe mokytis ir tobuéti

e Geresis darbo slygos (aplinka, interjeras, darbo priendsh

e Patikimesni vadovai

e Darnesnis ir draugiSkesnis kolektyvas

e Patrauklesnis atlyginimas

e Didesres socialirgs garantijos

e AuksStesis pareigos

o Geresi teikiamy paslaug ar prekiy kokyhe

e Geresnigmores jvaizdis ir reputacija

e Didesnis savarankiSkumo ir saviraiSkos skatinimas

e Esamas darbas mane tenkingarpriezagiy dél kuriy noréc¢iau ji pakeisti
15.Jasy lytis:

e Moteris

e \yras

16.Jasy amziugjrasSykite skaiiy)

17.Kiek laiko dirbate kompanijoje?

Maziau nei 1 metai
Nuo 1-3 mef

Nuo 3-7 mei

Vir§ 7 mety

18.Kokias pareigas Siuo metu uzimate?

Vadovas {mores savininkas)
Vadovas (padalinio/grus)
Specialistas/tarnautojas
Kita
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19. Jasy iSsilavinimas
e Vidurinis
e Aukstesnysis/nebaigtas aukstasis
e Aukstasis
e Kita

20.Jisy imoné yra:
e Tarptautir (turi filialus ir Lietuvoje, ir uzsienyje)
e Lietuvos

21.Jasy jmonéje dirba:
e iki 30 darbuotoj
e 31-100 darbuotaj
e 101 ir daugiau darbuotgj

22.Jiasy jmoné uzsiima:
e Gamyba
e Prekyba
e Teikia paslaugas
e Kita (jrasykite)
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