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IVADAS

Temos aktualumas. Su savo liikesCiais mes gyvename visuomenéje, kurioje jau seniai
nagrin¢jama vis svarbesne tampanti motyvacijos tema. Efektyvus darbuotoju potencialo
panaudojimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, salygojanciy Salies ekonomini kilima bei
klestéjima. Todél yra svarbus visuomenéje vyraujantis poziiiris 1 darba: ir atskiro zZmogaus, ir
imonés, organizacijos vadovy, ir vyriausybés. Siais laikais, matyt, vadovas neabejoja, kad, norint
pasiekti kuo geresniy organizacijos veiklos rezultaty, biitina skatinti darbuotojy veikla, reikia, kad
atsiskleisty darbuotojy galimybés — Siuo tikslu ir naudojamas darbo veiklos motyvavimas.

Keiciantis pagrindinéms Zmonijos egzistencijos vertybéms, kai orientuojamasi | veiksmy
globalizacija ir humanizacija, keiciasi darbo motyvacijos turinys ir formos. Atsirado bitinybe
ypatinga démesi kreipti i tuos veiklos motyvus, kurie priklauso nuo paties Zmogaus prigimties ir jo
vertybiniy orientaciju, nukreipty stiprinti dvasinguma ir puoseléti zmogu supancia darbing aplinka,
nepazeidziant jos natiiralaus vieningumo.

Didelé¢ dalis organizaciju nepakankamai derinasi prie pasikeitusiy rinkos salygu,
besikeician¢iy darbuotojy poreikiy, todél yra biitinybé iSsiaiskinti ir ivertinti, kokias motyvavimo
priemones, uztikrinancias efektyvesn¢ imoniy veikla bei didesni darbuotojy pasitenkinima taiko tiek
vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijos, bei iSsiaiSkinti problemas, susijusias su
naudojamomis motyvavimo priemonémis ir pateikti galimus Siy problemy sprendimo pasiiilymus.

Problemos iStyrimo lygis. Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiskinys: skirtingi
individai, aplinka, salygos, laikas suponuoja minti apie jos nestatiS$ka prigimtj ir nuolating kaita.
Darbuotoju motyvavimo tema yra sulaukusi tiek psichologijos, tiek vadybos, tiek organizaciju
sociologijos, tiek ir kity mokslo sri¢iy teoretiky bei praktiky démesio. Sia problema nagringjo tokie
vadybos teoretikai kaip F. Taylor, A. Maslow, F. Herzberg ir kt. Lietuvoje V. Barvydiene, J.
Kasiulis, (2003), I. Bu¢ianiené¢ (1996), V. Dubinas, D. Savareikiené¢ (2003), P. Jucevi¢iené (1996),
L. Marcinkeviciiite (2003, 2004, 2006), A. Sakalas, V. Silingiené (2000) 1r kt. Teorijos atsiradima
lydéjo daug motyvacijos tyrimy (dauguma ju atlikti JAV). Taip pat bandyta tirti santykj tarp
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu, ketinimo keisti darbo vieta (Crewson, 1997; Naff, Crum,
1999).

Lietuvoje sutinkama tokiu tyrimuy, kurie atskirai analizuoja privataus arba vieSojo sektoriuy
motyvacinius ypatumus. Sis tyrimas leis apjungti ir palyginti motyvacines priemones taikomas
privataus ir vieSojo sektoriaus Lietuvos organizacijose.

Darbo objektas — darbuotojy motyvavimo priemongés,

Darbo tikslas - iStirti motyvacijai itaka daranc¢ias priemones ir ju taikymo ypatumus vie$ojo

ir privataus sektoriaus organizacijose.



Sio tikslo jgyvendinimui, buvo sprendziami sekantys uZdaviniai:

e I[Snagrinéti darbuotojy motyvavimo raidos etapus, teorijas ir modelius;

e [Sanalizuoti motyvavimo priemones ir ju taikymo ypatumus vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijose;

e Aptarti motyvacines priemones naudojamas Lietuvoje ir skirtingose Salyse bei suformuoti
motyvaciniy priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo
modelj;

e Pagristi motyvacijai itaka daranc¢iy priemoniy ir ju taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijose tyrimo metodologija;

e Istirti Lietuvoje veikian¢iy vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy taikomas ir
pageidaujamas darbuotojuy motyvavimo priemones, pateikiant jy lyginamaja analizg.
Suformuluotos hipotezés:

- Darbuotojams dirbantiems vieSajame sektoriuje motyvaciniy priemoniy taikoma maziau, nei
dirbantiems privaciame sektoriuje.

- Darbuotoju pageidaujamos materialinés ir nematerialinés priemonés skiriasi, priklausomai ar

vieSajame, ar privaciajame sektoriuje jie dirba.

- Organizacijos s¢kme priklauso nuo darbuotojams taikomy motyvaciniy priemoniy.

- Darbuotojy pageidaujamos motyvacinés priemonés priklauso nuo demografiniy rodikliy.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro trys pagrindinés dalys: teoriniai motyvacijos
aspektai, motyvacijos priemoniy taikymo analizé¢ Lietuvoje ir skirtingose Salyse bei darbuotoju
motyvavimo priemoniy taikymo Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimas.

Pirmoje darbo dalyje apZvelgiami TEORINIAI MOTYVACIJOS ASPEKTALI Pateikiama
skirtingy autoriy nuomon¢ apie motyvacijos samprata, analizuojamos motyvacinés teorijos, ju
skirstymas. Taip pat apZvelgta darbuotojy motyvavimo modeliy ir priemoniy klasifikacija.

Antroje darbo dalyje apraSoma MOTYVACIJOS PRIEMONIU TAIKYMO TYRIMU
ANALIZE Lietuvoje ir skirtingose $alyse, remiantis atliktais tyrimais bei specialisty komentarais.
Suformuojamas motyvaciniy priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose
tyrimo modelis.

Trecioje darbo dalyje pateikiamas MOTYVACIJOS PRIEMONIU TAIKYMO VIESOJO
IR PRIVATAUS SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE TYRIMAS. Tyrimo rezultatai pateikiami
lyginant Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojy taikomy motyvavimo
priemoniy skirtumus.

Tyrimo metodai. RaSant magistro darba vadovautasi lietuviy bei uzsienio autoriy teorinés
medziagos analize, sinteze, sisteminimu. Analitin¢je dalyje pateikiama Ilyginamoji mokslinés

literatiiros bei informaciniy Saltiniy apraSomoji analiz¢ jau atlikty tyrimy. Motyvavimo priemoniy



tyrimas atliktas anketinés apklausos biidu. Tyrimui atlikti buvo naudota vienkartiné anketiné
apklausa, siekiant surinkti kuo tikslesnius tyrimui reikalingus duomenis. Respondenty atsakymai
susisteminti ir apdoroti statistinés analizés metodu bei lyginamosios analizés principu, kuriy tikslas
- pagristi arba paneigti iSkeltas hipotezes.

Darbe naudoti Saltiniai. Siekiant atlikti kuo tikslesnj iSkelty uzdaviniy jvykdyma, darbas
atliktas naudojantis ivairiais moksliniais bei informaciniais S$altiniais, daugiausiai periodiniais
moksliniais literatliros S$altiniais bei straipsniais internete, lietuviy bei uZsienio autoriy teorine
medziaga, Lietuvos ir uzsienio imoniy interneto svetainése pateikta informacija. Motyvavimo
priemoniy tyrimas atliktas anketinés apklausos budu, i§ gauty rezultaty pateikiamos iSvados ir
pasitlymai.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro ivadas, 3 dalys bei iSvados ir pasitlymai.
Pagrindiné¢ darbo medZiaga aprasyta 69 puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy ir 34 paveikslus.

Panaudotos literattiros sarasa sudaro 54 Saltiniai.



1. TEORINIAI MOTYVACIJOS ASPEKTAI

Kiekvienoje visuomeningje ekonomingje formacijoje motyvacijai buvo skiriamas didelis
démesys, tik skyrési motyvacijos turinys, formos ir metodai. Motyvacija — tai vienas svarbiausiy
veiksniy veiklos produktyvumui didinti. Motyvacijos poziiiris, paremtas darbuotoju poreikiy
tenkinimu, pazymi, koki vaidmenj vaidina motyvacija tokiu poreikiuy, kaip pasiekimo savirai§kos
poreikiai. (Desler 2001, p. 347).

Aplinka teikia darbuotojui informacija, kuria kiekvienas subjektas priima kitaip, savaip
naudodamas suvokimo ir pojucio kanalus. Informacija patenka i prota, kur mastymo déka ji
analizuojama ir interpretuojama; sprendziami, jvairiis klausima, numatoma tolesn¢ veikla,
vertinama informacija, kuriamos id¢jos, formuojamos nuomonés, lyginama su turimais stereotipais,
ieSkoma priezasCiy ir pagrindimo. Véliau perdirbta informacija pereina i poreikiy sfera. Jei
informacija atitinka likescCius, kyla teigiamos emocijos, teigiami jausmai. Jei ne, kyla neigiamos
emocijos. Emocijas salygoja elgsenos ir veiklos reakcija, t.y. tai, ka darbuotojai vertina ir priima
kaip informacija.

Jei veikla néra asmenybei reikSminga, t.y. neteikia pasitenkinimo, atsiranda noras ja keisti,
kyla motyvacija ieSkoti naujy veiklos kryp¢iy. Tuomet kinta motyvai, kartu keisdami darbuotojo

veiklos pobiidi konkrecioje situacijoje. Motyvy rezultatai ir pasikeitimai priklauso nuo asmenybés

v —

1.1. Motyvacijos samprata ir raidos etapai

Motyvacijos terminas yra kilgs i§ lotynuy kalbos zodzio ,,movere®, kuris reiskia ,judeti.
[.Bucitinienés teigiamu, motyvacijos savoka gimé marketingo, kuris dar tuo metu nebuvo taip
vadinamas, srityje. Ja perémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami postteiloristiniy imoniy,
kurios, siekdamos sékmingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyti zmoniy isteklius
(Buciiiniene, 1996). Motyvacija apibréziama kaip elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema,
kuria sukelia ivairGis motyvai (Kasiulis, Barvydien¢, 2005). G. A. Cole (1988) teigia, kad
motyvacija yra procesas, kurio metu zmogus pasirenka kaip jam veikti, norédamas pasiekti savo
asmeninius tikslus. G. Felser mano, kad motyvacija yra procesas, neatsiejamas nuo asmenings
dispozicijos, motyvy, tiksly, taip pat vertés ir identiteto. Taigi Siuose motyvacijos apibréZimuose
akcentuojami asmens veiksmai, savo asmeniniams poreikiams, tikslams pasiekti. Anot W.
Vandenabeele (2004), motyvacija visada buvo esminis personalo valdymo faktorius. Tai pagrindinis

kintamasis kuriant didelio naSumo imones. Taip tvirtina tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus



tyrinétojai. Motyvacija — vienas aktualiausiy vieSojo administravimo klausimy, tuo tarpu privaciame
sektoriuje motyvacijos svarba jau seniai akivaizdi.

Motyvacijos atsiradima skatina iSkiles poreikis. Pasirinkus atitinkama veiksma, galima
patenkinti poreiki, nepilnai patenkinti arba visiSkai nepatenkinti. Jei pasirinktas veiksmas yra

sekmingas, zmogus gauna vidinj ar iSorinj atlygi, t.y. patenkina poreiki. Taip sukuriamas ir atgalinis
rySys — kita syki Zzmogus zino, ka turi daryti, kad gauty laukiama atpilda. Tai reiskia, kad patirtis

itakoja Zzmogu busimose situacijose. 1 pav. parodytas paprastas motyvacijos modelis.

Poreikis. .
. - iksmas.
Sukuria norg veikii, ) .. ultatas.
L Taigkas daroma poreikiui , 27, RO .
kad poreikis buty - viginis ar i3orinis atpildas
. enkinti
patenkintas

T

’ Atgalinis rysSys

Saltinis: R. L. DAFT. 2003. Management. South-Western Thomson psl. P. 547
1 pav. Motyvacijos modelis

Taigi, poreikiai motyvuoja kiekviena zmogy veikti, tik kiekvienas tam darbui turi skirtingas
priezastis (pinigai, bendravimas su kolegomis, asmenybés tobuléjimas, patirtis, socialinés garantijos
ir pan.). Zmonés jauéia poreikj tada, kai jaudia fiziologini ko nors trikuma Sie poreikiai biina
iSoriniai — maistas, piniginis atlyginimas, paaukStinimas ir pan., ir vidiniai — tobul¢jimas,
pasitenkinimas ir pan. (R. L. Datft, 2003).

Motyvacija yra plati sqvoka, aprépianti keletq terminy bei nusakanti jtakq Zmoniy elgesio
verzlumui ir kryptingumui. Apibendrinus pateiktas motyvacijos sqvokas galima teigti, kad
motyvacija tai procesas, biisena, elgsena, veiksmai, kuriuos skatina jvairiis motyvai. Motyvai,
skatinantys zZmogaus veiklq, isreiskia jo santyki su aplinka, kuris atsispindi emociniuose
iSgyvenimuose. Tenkinant poreikj, emocijos kinta nuo nepasitenkinimo, jtampos, priklausomai nuo
poreikiy patenkinimo sékmingumo. Motyvy atsiradimq stipriai lemia asmens aktyvi paieSkiné

veikla. Toliau trumpai pateikiama motyvacijos raida.

Motyvacijos raida. | zmoniy motyvavimo svarba veikti bendruomenés labui atkreipé
démesi dar Platonas, kuris savo garsiojo veikalo ,,Valstybé*“ penktoje knygoje sitlé ,,jaunuolius,
kurie pasizyméjo kare ar kaip kitaip, pagerbti ir apdovanoti bei suteikti jiems didesniy galimybiy
pasirinkti Zmonas, kad galéty pradéti kuo daugiau vaiky“. Jau pries kelis tukstancius mety buvo
gerai suvokiama, kad darant poveiki Zzmonéms, galima pasiekti norimy tiksly jgyvendinimo. Tuo

paciu ,,movere* buvo i€j¢s 1 {vairaus rango vadovy leksikona. Zmonijos istorija byloja, kad nuo
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Senovés Egipto bei Graikijos laiky iki 20 — ojo amziaus 3 — ojo deSimtmecio vadovy tarpe
placiausiai paplitusiu motyvavimo biidu buvo laikomas ,botago ir meduolio® metodas.
Neatsitiktinai, kad iki miisy laiky perduodamuose {vairiuose senovés mituose galima aptikti kaip
valdovai vieniems skiria apdovanojimus, tuo tarpu kitiems — pakelia karda vir§ galvos. Tokia
valdiniy motyvavimo biida galima aptikti net Biblijoje. Tik apie 1910 metus déka F.W.Taylor
darby, t.y. atsiradus ,,mokslinio valdymo mokyklai“, buvo pasitlytas patobulintas ,botago ir
meduolio® metodas. Tuo metu i vadybos Zodyna buvo ivesta ,,dienos pakankamos iSdirbio normos
savoka ir pasitlytas didesnis darbo uzmokestis tiems, kurie pagamindavo daugiau produkcijos.
Naujas pozitiris | pavaldiniy motyvavima drauge su darbuotoju specializacija bei darby
standartizacija tais laikais zenkliai padidino Zmoniy motyvus dirbti nasiau. (V. Grazulis, 2005, p. 5-
6).

Nuo XIX a. pradzios darbuotojy motyvavimas peréjo ne vieng istorinés bei konceptualios
raidos etapa, kuriuose vyravo viena arba kita moksliné mintis. AStuntame- devintame XX a.
desimtmetyje, susiformavus turininéms ir procesinéms motyvacijos kryptims, mokslininkai daugiau
démesio skyré motyvavimo teorijy raidos analizei.

1930 — 1970 metais pagrindinis démesys buvo koncentruojamas i darbuotojuy saugumo bei
materialinius motyvus, todél motyvavimo priemones apsiribodavo nekintamu darbo uzmokesciu,
griezta kontrole, reglamentacija ir nuobaudomis.

1970 — 1980 metais didesn¢ reikSme igavo bendravimo bei afiliacijos motyvai, todél
darbuotojai buvo motyvuojami tokiomis priemonémis kaip bendri darbuotojy susirinkimai, Sventés,
teigiamo psichologinio klimato tarp darbuotojy formavimu, individualiy laiméjimy jvertinimu ir t.t

1980 — 1990 metais darbuotojai itraukiami i imoniy valdyma, nustatomi individualis ir
grupiniai tikslai, tinkamai ir teisingai vertinami darbo rezultatai. Siam periodui badingi socialiniai
pagarbos bei pripaZinimo motyvai.

1990 — 2000 metais koncentruojamasi | darbuotojy saviraiSkos bei potencialy savo galimybiy
realizavimo motyvus. Pradedamos taikyti tokios motyvavimo priemonés kaip karjeros kelimo
galimybés, kvalifikacijos tobulinimas, jgaliojimu delegavimas ir t.t. (Marcinkevicitte L, 2003, p. 4,
15-16)

Labai didelg reikSm¢ motyvacijos raidai turéjo pramoninés psichologijos mokslo
atsiradimas ir ypaé apie 1950 m. susiformavusi $io mokslo kryptis — biheviorizmas. Sios
psichologijos krypties objektas yra Zmoniy elgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys,
bihevioristy nuomone, priklauso nuo aplinkos salygu. (Almonaitiené, 2003, p.16).

Pirmoje lenteléje pavaizduota, kaip istoriSkai kito motyvavimo priemoniy pasirinkimo

kriterijai, atsizvelgiant { motyvacijos koncepciju vystymasi vadybos raidos kontekste.
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1 lentelé

Darbuotojy motyvavimo priemoniy raida

Laikotarpis, Darbuotojuy Motyvacijos modelis ir Motyvavimo priemonés poreikiams
desimtmeciais vyraujantys poreikiai autoriai tenkinti
Iki 20 — ojo Fiziologiniai: Tradicinis: Darbo salygos;
amziaus 4 — 0jo e Bazinis H. Fayol Darbo uzmokestis;
deSimtmecio apmokéjimas H. Ford Kontrolé ir nuobaudos;
e Maistas ir kt. F.Taylor Tobulas darbo organizavimas;
Saugumo: Grieztas darbo reglamentavimas;

o Saugus darbas
¢ Finansiné
nepriklausomybé

20 — ojo amziaus
4 — asis — 6 — asis
deSimtmeciai

Socialiniai:
e bendravimas
o priklausymas

Zmoniy santykiai:
C. Bernard
E. Mayo

Bendri susirinkimai;
Sventés, pokalbiai darbe ir su kolegomis;
Tinkamas valdymo stilius;

grupei ir kt. 5 Teigiamas mikroklimatas tarp bendradarbiy;
Zmogiskieji istekliai: Asmens indélio iSskyrimas kolektyviniuose
Pagarbos: F. Herzberg rezultatuose;
e pripazinimas D. McGregor Individualiy laiméjimy vertinimas;
o atsakomybé irkt.  |A- Maslow GrieZtos kontrolés poveikio sumazinimas;
C. Alderfer Démesys darbuotojui;
C. McClelland Igaliojimy delegavimas ir kt.
K. Levin
20 — ojo amziaus | Saviraiskos F. Skinner Norimo elgesio pastiprinimas reikiamu laiku;
7 — asis e galimybes tobuleti |E. Locke Aktyvus dalyvavimas organizacijos tiksly
deSimtmetis o reilsti P. Drucker igyvendinime;
kiirybinguma ir kt. L.Porter Individualiy tiksly nustatymas;
E. Lawler Kuvalifikacijos tobulinimas;
V. Vroom Darbo rezultaty tinkamas ir teisingas
S. Adams {vertinimas ir kt.
Po 20 — ojo|Individo potencialiy|W. Ouchi Darbuotojo  gyvenimo  susiejimas  su
amziaus 8 — ojo|galimybiy realizavimas |R. Wotermen organizacija;
desimtmecio T. Peters Bendry ir visuotinai pripazinty vertybiy

susiejimas su organizacijos tikslais;
Kliento kultas, kokybés filosofija, karjera;
Profesijy sugretinimas;

Kvalifikacijos kélimas;

Isipareigojimy ir atsakomybés delegavimas

Saltinis: GRAZULIS V. (2005) Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai, P. 18 — 19

Siuolaikiniy motyvacijos pozitiriy analizé padeda suprasti dinamisky santykiu pasauli,

kuriame funkcionuoja organizacijos, atskleidzia kasdieninius vadovy ir pavaldiniy rySius

organizacijoje.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas mintis, patebima, kad nuo XIX a. pradzZios darbuotojy

motyvavimas peréjo ne vienq istorinés bei konceptualios raidos etapq, kuriuose vyravo viena arba

kita moksliné mintis. Motyvacijoje iSskiriant iSorinius skatulius kaip valdymo veiksmus, reikia

kalbéti apie motyvacijos teorijas.

motyvacijos teorijos. Jos aptariamos sekanciame skyriuje.

Siekiant paaiskinti motyvacijq, jos veiksnius buvo kuriamos
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1.2. Motyvacijos teorijos

Motyvavimas yra sudétingas reiskinys, todél jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos
teorijy bei koncepcijy. Visos jos yra teisingos, taciau ne visos jos gali biiti taitkomos. Suprantama,
kad demokratijos ir pazangos augimo kryptimi vykstantys visuomenés transformacijos procesai
lemia Siuolaikinés motyvacijos teorijy taikyma imonése, taCiau biitina suprasti, kad motyvavimas,
biidamas daugialypiu socialiniu reiSkiniu ir labai sudétinga veiklos sfera, ne tik glaudziai siejamas
su visuomenés evoliucija, bet yra salygojamas kulttiros. (Marcinkeviciaté L, 2003, p. 6)

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX amziaus sandiiroje. Pradininkas — F. Taylor
(1856 -1915). Jis atliko bandyma: darbininkui buvo pasakyta, kad jeigu jis atliks darba ypatingu
budu, tai gaus didesni atlyginima (tuo metu pinigai buvo pagrindinis motyvatorius); taip pat buvo
parodyta, kaip ta darba atlikti. F. Taylor akcentavo darbo proceso ir poreikiy svarba. Todél vélesnés
motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis. poreikiy (turinio) teorijos ir proceso teorijos. Jos
atspindi Siuolaikines motyvavimo tendencijas ir nagrin¢ja tokius klausimus kaip pripazinimas,
paaukstinimas, atsilyginima uz darbo rezultatus, darbuotojuy pasiekty rezultaty susiejima su imonés

pasiekimais, pasitenkinima darbo rezultatais ir t.t. (P. Juceviciené, 1996, p.100)

Poreikiy (turinio) teorijos. Poreikiy teorijose aptariama, kas gali biiti laikoma Zzmogaus tam
tikro elgesio priezastimi, todél Sios teorijos pirmiausia nagrin¢ja tam tikry poreikiy ir motyvy
prigimti bei aiskinasi, kokia jy struktiira. Remiamasi nuomone, kad nepatenkinti poreikiai sukelia
neigiama biisena, o individas tam tikru elgesiu $ig problema stengiasi pasalinti.

»Poreikio“ savoka motyvavimo teorijose suprantama kaip vidiné Zmogaus biisena,
pasireiSkianti per tam tikra jtampa, atsirandanti ko nors stokojant. Pagal B. Neverauska ir A.
Rasten; (2001), Zmogaus poreikiai sukuria troSkima juos patenkinti ir suZadina nora veikti.
Terminas ,,poreikio patenkinimas* nusako Zmogaus pozityvy pasitenkinima bei geroves jausma. Tai
paskyrimas { aukStesnes pareigas, didesnis darbo uZzmokestis, projekto uzbaigimas, kolegy padéka ir
kt. Daugelio specialisty nuomone, patenkinus poreiki nebelieka veiklos motyvavimo (kol
neatsiranda naujas jo deficitas). Kartu pripazistama, kad Zmogus gali ir neturéti samoningai
iSreik$to poreikio, taciau yra tokiy, kuriuos jis gali jausti nuolat. Dél nuolatinio troSkimo jausti kai
kuriuos poreikius, galima sutikti su nuomone, jog poreikis yra ,,objektyvi biitinybe, reikalaujanti
Zmogaus organizmo gyvybingumo palaikymo ir vystymosi bei asmenybés tobul¢jimo. (B.
Neverauskas, A. Rastenis, 2001, p.26, 66)

IS poreikiy teorijy galétume iSskirti poreikiy hierarchija pagal A. Maslou (Maslow), K.
Alderferio (Alderfer) ERG modelj, taip pat poreikiy rusis pagal D. Maklelanda (McCleland).
Turinio teorijoms 1§ dalies galima prisikirti ir F. Hercbergo (Herzberg) dvieju veiksniy teorija, kuri
yra ne tiek motyvacijos, kiek pasitenkinimo darby teorija.
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Maslow poreikiy hierarchijos teorija. A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija sukiiré
daugeli mety stebéjgs ir tyrgs klinikoje savo pacientu. Teorija publikavo 1943 m. psichologas teigia,
jog zmogus yra norimas individas. Jis turi jgimta nora patenkinti poreikius.

A. Maslow teorija turi dvi pagrindines prielaidas:

1. Zmongs yra linke kurti, kad patenkinti savo asmeninius poreikius. Kai individas poreikiy

patenkinti nebegali, jis yra linkes juos mazinti.

2. Zmonés turi tuos padius poreikius.

A. Maslow teorija teigia, jog motyvacija yra penkiy pagrindiniy poreikiy — fiziologiniu,
saugumo, socialiniy, pagarbos, saviraiSkos. Kai patenkinami fiziologiniai poreikiai, atsiranda
saugumo, kai patenkinami $ie, atsiranda socialiniai ir taip laiptais aukStyn. A. Maslow penkias

poreikiy kategorijas sujungé i hierarchija (Zr. 2 paveiksla).

Pagarbos

Socialiniai

Saugumo

Fiziologiniai

Saltinis: KREITNER, KINICKI (1995) Organization Behavior, P. 182

2 pav. Maslow poreikiy hierarchija

A.Maslow i8skyre poreikius, kurie bendri visiems Zzmonéms:

¢ Fiziologiniai poreikiai. Tai oro, vandens, maisto, sekso poreikiai.

e Saugumo poreikiai. Tai poreikiai jaustis emociskai ir fiziSkai saugiam, turéti namus,
ribus, atsiriboti nuo ripesciy.

e Socialiniai poreikiai. Tai poreikiai draugauti, myléti.

e Pagarbos poreikiai. Tai poreikiai biiti gerbiamam, pripaZintam, pastebétam, kitokiam
nei kiti.

e SaviraiSkos poreikiai. Tai poreikiai realizuoti save, tapti tuo, kuo tik asmuo gali tapti.
(Kreitner, Kinicki, 1995, p. 182)

A. Maslow teorija teigia, kad Zmonés néra motyvuoti patenkinti dvieju lygiuy poreikiy tuo
paciu metu. Jo id¢jos gali biiti pritaikytos organizacijoje. Buvo pastebéta, kad jei Zmogus uzaugo
aplinkoje, kur nebuvo galimybés pasireiksti jo poreikiams, tai jis negali funkcionuoti, kaip
»~hormalus®. Taip pat ir organizacijoje: kol individas neaptiko savo poreikiy darbe, darbo aplinkoje,

jis negali veikti taip efektyviai, kaip jmanoma.
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2 lentelé

Poreikiy hierarchija pagal A. Maslow poreikiy teorija

Poreikiai, tenkinami ne darbe

Poreikiy lygiai

Poreikiai, tenkinami darbe

Norimas 1$simokslinimas,
tikéjimo laisve, meégiami
uzsiémimai, asmeninis

tobuléjimas ir kt.

5. SaviraiSka (savirealizacija)

Galimybé mokytis, eiti auksStesnes
pareigas, tobuléti, reiksti kiirybinguma
ir pasisdidziavima darbu, teisé priimti
svarbius sprendimus ir kt.

Seimos, draugy, bendruomenés
pritirimas ir kt.

4. Pagarba (savigarba) ir statusas

Dalyvauti  profesinio  tobulinimosi
programose,  siekti  pripaZinimo,
aukstesnio statuso, norimos

atsakomybés ir kt.

Seima, dalyvavimas
jvairiy organizacijy,
bendruomenés veikloje ir kt.

draugai,

3. Socialinis (priklausymo)

Buvimas darbo grupés (komandos)
nariu, geri darbo santykiai, galimybés
bendrauti su organizacijos partneriais,
klientais, bendradarbiais, vadovais,
pavaldiniais ir kt.

Saugi politiné ir visuomeneés 2. Saugumas Vadovo veiksmai nuspéjami,

situacija (néra karo, smurto, garantuota darbo vieta, saugus darbas,

epidemijy), nekenksminga socialinés  garantijos, draudimas,

aplinka, nuosavas bistas ir kt. ekonominio skatinimo programos ir
papildomos  lengvatos, finansiné
nepriklausomybé

Oras, vanduo, maistas, pastogg, 1. Fiziologiniai Normalios darbo salygos, tvarkinga

miegas, seksas, apranga iranga, bazinis atlyginimas,
individualus premijavimas,

kasmetinés atostogos ir kt.

Saltinis: GRAZULIS V. (2005) Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai, p. 31

Pateikta hierarchija rodo, kad Zmogui pirmiausia reikia tokio darbo uzmokescio, kuris leisty

prasimaitinti ir iSmaitinti savo Seima. Jam bitina tinkama darbo aplinka ir normalios gyvenimo

salygos. Siy poreikiy patenkinimas yra asmens egzistavimo salyga, todél natiralu, kad kurio nors i$

ju nerealizavus, kito lygio poreikiai vargu ar bus svarbis.

ERG (Alderfer) teorija. K. Alderfer pasitlé modifikuota poreikiy hierarchijos teorija, kuri

1§ esmés pakeifia A. Maslow teorijos penkis hierarchinius lygius { tris. Sis modelis Zinomas kaip

ERG (existence — relatedness — growth) teorija, lietuviskai EGA (egzistencija — saveika — augimas).

K. Alderfer siiilo Siuos tris poreikiy lygius:

1.  Egzistencijos poreikiai. Jie reikalingi palaikyti Zmogaus egzistavima. Siai kategorijai

priklauso fiziologiniai ir saugumo poreikiai.

2. Saveikos poreikiai. Jie rodo Zzmogaus ir jo socialinés aplinkos santyki. Sie poreikiai

apima socialinius ir tarpusavio santykiy poreikius.

3. Augimo poreikiai — tai aukSCiausi poreikiai. [skaitant savigarbos ir saviraiSkos

poreikius.

K. Alderfer nuomone, individai juda hierarchijoje nuo egzistencijos iki saveikos, nuo

saveikos iki augimo poreikiy, t. y. Nuo Zemesniy pakopy i aukstesnj lygi. Tuo jo teorija visiskai

panasi i A. Maslow modelj. (V. R. Kulvinskiené, A.Sal¢ius, 1994, p. 10)
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Atlikus ERG teorijos ir Moslow poreikiy hierarchijos teorijos lyginamaja analiz¢, galima
rasti nemazai bendry bruozy: abi numato hierarching poreikiy struktiira, abi tvirtina, kad individas
kyla poreikiy laiptais nuosekliai, zingsnis po zingsnio. Ta¢iau C. Alderfer sumazino poreikiy
skaiciy iki triju ir laikési nuomonés, kad postiimiai tarp juy vyksta daug sudétingiau pagal principa
,frustracija“ —  regresija®. Sio principo esmé ta, kad susidarius tam tikrai situacijai, jei nepavyksta
patenkinti zemesnio lygio poreikiy, individas grizta prie jau patenkinty Zemesnio lygio poreikiy,
mobilizuodamas visas pastangas pajamy didinimui. (Savareikien¢, Dubinas, 2003, p.45).

D.C.McClelland poreikiy teorija. [vairls Zmogaus poreikiai (paskatos) pasireiSkia ne vien
darbo aplinkoje, bet jtaka daro ir gyvenimui placiaja prasme. Tai gali biiti vertinama kaip kulturinés
ir socialinés aplinkos poveikio rezultatas. Dideli indéli paskaty sistemos klasifikavimui padaré
Harvardo universiteto profesorius David McClelland. Daug mety analizuodamas Zmoniy reakcija i
skirtingus gyvenimo atvejus bei paskatas veikti, suprato, kad dominuoja keli Zmogaus vidiniai
poreikiai (paskatos). Atliekant tyrimus autoriui pavyko nustatyti tris individo elgsena lemiancius
aukStesnio lygio poreikius :

o Pasiekimy (laiméjimy) poreikj, parodant] zmogaus troskima nenusileisti ir siekti
geriausiy savo veiklos (placigja prasme) arba darbo rezultaty. Tokie darbuotojai dirba
pasiaukojanciai tada, kai supranta, kad jgis asmeninj pripazinima ir pasitikéjima.

o Priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, pasireiskianti per individo nuolatini nora
palaikyti gerus tarpasmeninius santykius su kitais zmonémis, jausti bendruma su jais ir darbo
aplinkoje. Tokie zmonés pavaduotojais renkasi sugebancius dirbti asmenis, mazai tepaisydami
simpatijy ir antipatijy. Zmonés, vedami vienijimo motyvacijos, linke i draugiskus santykius su
bendradarbiais.

e ValdzZios poreikj, atspindint] individo siekius daryti poveikj ivykiy raidai, aplinkiniams
Zmonéms, kontroliuoti juy veiksmus. Tokie Zmonés siekia jtakoti savo organizacijas ir netgi linke {
rizika. Gave valdZia, jie gali ja panaudoti tiek konstruktyviai, tiek destruktyviai. D. McClelland
nustate, kad valdZios poreikj turintys Zmonés dazniau negu Kkiti pasireiskia kaip atviri ir energingi,
nebijantys konfrontacijos bei tvirtai ginantys savo nuomong, jie yra geri oratoriai ir reikalauja 18
kity papildomo démesio sau, jie iSsiskiria stipriu savikontrolés jausmu ir silpnu priklausymo
poreikiu. (V. Grazulis, 2005, p. 49-53)

F.Herzberg dviejy veiksniy teorija. 1950 m. F. Herzberg ir jo kolegos apklaus¢ keturis
tikstancius {vairiy sri¢iy specialisty, praSydami detaliai apibidinti dviejy tipy situacijas darbe:
situacija, sukélusia pasitenkinima, ir situacija, sukélusia nepasitenkinima.

Darbuotojuy pasitenkinimas didZzigja dalimi priklauso nuo darbo esmés, atsakomybés,

pasiekimy, pripazinimo, paaukStinimo bei tobuléjimo galimybiy, o nepasitenkinimas — nuo
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kompanijos politikos ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovu santykiy, darbo
salygu, atlyginimo, santykiy su kolegomis, asmeninio gyvenimo, statuso, saugumo.

., Dvigubo testinumo“ efektas. Helzberg nuomone, tyrimo duomenys taip pat leidzia teigti,
kad pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas, kaip buvo manoma anksciau.
Nepasitenkinima sukeliantys veiksniai, ju buvimas, dar salygoja pasitenkinimo, jie tesukelia
neutralius jausmus ir supratima, kad pagrindiniai poreikiai yra patenkinti, todél vadinami

higieniniais. (Zr. 3 paveiksla)

HIGIENOS VEIKSNIAIL

(daro jtaks nepasitenkinimui darbu)

MOTYVACIJOS VEIKSNIAI

(itakoja pasitenkinima darbu)

Nepasitenkinimas Pasitenkinimo

nebuvimas

<&

Pinigai
Statusas
Saugumas

Darbo salygos

Neéra pasitenkinimo Pasitenkinimas

darbu
=

Prasmingas darbas
Pasiekimy pripazinimas
Laiméjimy pojiitis

Savalaikis paaukstinimas

Nauda Atsakomybés padidinimas

Valdymo praktika Pats darbas

Tarpasmeniniai rysiai

Saltinis: pagal MONDY R. W., PREMEAUX 8. R. 1993. Management: Concepts, practices and skills. Massachusetts,
P. 302

3 pav. Herzberg dviejy poreikiy hierarchija

Savybiy teorija. Buvo pastebéta, kad prie pasitenkinima kelian¢iy veiksniy priskiriamos
asmenineés charakteristikos: darbo esmé¢, atsakomybeé, pasiekimy, pripaZinimo, paaukStinimo bei
tobul¢jimo galimybés, o nepasitenkinimas siejamas su aplinkos salygomis: kompanijos politika ir
valdymu, vadovavimo kokybe, pavaldiniy ir vadovy santykiais, darbo salygomis, atlyginimu,
santykiais su kolegomis, asmeniniu gyvenimu, statusu, saugumu.( P. Juceviciene, 1996, p.124-125)

Supaprastintai motyvacijos procesa pagal F. Helzberg galima pavaizduoti taip:

Vadovy noras Higieniniy Motyvuojanciy Energija,
motyvuoti darbo salygu darbo nukreipta |
darbuotojus »  nustatymas p{ charakteristiky p{ uzduoties
nustatvmas atlikima

A

A

Darbo rezultatai

Saltinis: JUCEVICIENE P. (1996) Organizacijos elgsena, P.126

4 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg
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F. Helzberg , dviejy veiksniy“ teorijos interpretacija: Zmogui itaka daro ir poreikius
motyvuojantys, ir higieniniai veiksniai. Salyje pasiektas gyvenimo kokybés lygis formuoja poreikiy
skale. Higieniniai veiksniai yra bitini, taciau néra pakankami, kad sukelty motyvacini jausma.
Motyvaciniai faktoriai turi tiesiogini poveiki dirbanciyju pastangoms ir ju intensyvumui. ,, Dvieju
veiksniy® motyvacijos poreikis praplété vadovavimo priemoniy ,,arsenalg®, parodydamas vidaus
paskaty svarba darbo procese. Kartu vadovai turi suprasti, kad nepakankamas démesys higieniniams

veiksniams sukelia darbuotoju nepasitenkinima darbo aplinka. (V. Grazulis, 2005, p.48)

Proceso teorijos. Proceso teoriju démesio centre — zmogaus, dél atsiradusiy motyvy
patenkinusio asmeninius poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaita. Sios teorijos nekelia
uzduoties paneigti poreikius, o tik aiSkina, jog Zmogaus elgesio priezastimi galima laikyti asmenini
situacijos suvokima ir numatomas pasekmes. ReikSmingumas, kuri subjektas priskiria pasekméms
nustatomas pagal jo vertybines nuostatas, kurios dazniausia apibiidinamos ,,motyvo* savoka.

Proceso motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininiy tuo, kad stengiasi paaiskinti, kaip veikia
motyvacinis procesas. Kaip jis vystosi ir i$Saukia specifini elgesi. Tuo tarpu turinio teorijos
stengiasi atsakyti | klausima kodél. Kodél atsiranda motyvacija? Kas ja salygoja? (Bucitiniené, 1996,
p-19).

Proceso teorijos skiriamos 1 litkesciy teorijq, tipiniai atstovai V. Vroom ir J. Atkinson, bei L.
Porter ir E. Lawler ir teisingumo teorijq, kurios pagrindinis atstovas D. Adams.

V. Vroom Liikes¢iy teorija. Sios teorijos istaky yra V.Vroom knygoje (1964m.) apie darbo
motyvacija. Pagrindiné V. Vroom pazintinio modelio mintis yra ta, kad Zmogaus sprendimai atlikti
ar neatlikti tam tikra veiksma bei idedamy pastanguy dydis priklauso ne tik nuo poreikiy, kuriuos
patenkinti turi idéti Sis elgesys, reikSmés, bet ir nuo zmogaus liikkesCiy, jog Sitaip pasielgus bus
patenkintas norimas poreikis.

Analizuodami darbo motyvacija liikesCiu teorija pabrézia tris tarpusavio rysius:

Pastangos—Rezultatai; Rezultatai—>Atmoka; Valentingumas (pasitenkinimo atmoka)

Rysiy pastangos—»Rezultaty laukimas reiSkia, jog suvokiamas pastangy ir rezultaty
tarpusavio rySys. Laukimas yra stiprus, jei individas tiki galis pasiekti rezultata. Yra jvairiy
veiksniy, kurie daro itaka darbuotojo laukimui, subjektyviam vertinimui, ar jis gali pasiekti
nurodyta darbo lygi: pavyzdziui, darbo patirtis; medZziagy kokybé ir turimi jrengimai; informacijos
apie darba naudingumas; pasitikéjimo savo sugebéjimais lygis ir t.t. vienus veiksnius darbuotojas
kontroliuoja pats, kitus kontroliuoja ne jis.

Rysio rezultatas —» Atmokos laukimas — tam tikry atmoku uz padaryta darba, pasiekta
rezultata tikejimasis. Pagal V. Vroom, Siuo rySiu numatoma dviejy padariniy koreliacija. Padarinys,

kuris, kaip manoma, gali lemti kitus padarinius, vadinamas pirmo lygio rezultatu, o jo lemtas
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padarinys — antro lygio rezultatu. Pirmo lygio rezultatai (darbas, kiiryba, pravaikstos, apyvarta ir
kt.) yra tiesioginis pastangy padarinys. Tipiniai antro lygio rezultatai yra uzmokestis, tarpusavio
santykiai ir kt. taigi rezultato patrauklumas priklauso nuo to, kiek zZmogui Sis rezultatas yra
priemoné pasiekti kity norimy rezultaty.

Valentingumas, arba atmoky verté - treCias veiksnys, lemiantis motyvacija lukesciu teorijoje.
Kiekviena individo nagrin¢jama atmoka turi tam tikra laukimo lygi. Sis lygis i§ dalies atspindi
subjektyvy pasitenkinima atmoka. Biina, kad darbuotojai yra abejingi tam tikrai atmokai. Tada $i
atmoka jiems daro nuling jtaka. Jeigu valentingumas Zemas, t. y. Gautos atmokos verté¢ zmogui
nedidelé, tai likesc¢iy teorija numato, kad darbo veiklos motyvacija silpnés. (V. R. Kulvinskiené,
A.Saléius, 1994, p. 15)

Motyvacijos modelis pagal V. Vroom Sitoks:

Laukimas, kad pastangos Laukimas, kad rezultatai Laukiama atmokos
duos laukiamy rezultat adés pasiekti laukiam: verté
Pastangos (F)= “ x| P P Atmoka Tx
P—R R—A Valentingumas

Saltinis: V. R. KULVINSKIENE, A.SALCIUS (1994) Darbo veiklos motyvacija, P. 16
5 pav. Motyvacijos modelis pagal V.Vroom teorija

Motyvuotas elgesys (samoningas veiksmuy ar veiklos pasirinkimas) bus tik tada, kai
valentingumas ir laukimas nelygiis nuliui, o tai ir sukuria biiting jégos lauka.

Kiekvienas darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisinguma ir dazniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizacijos politika; su paciu savimi. Biina labai sudétinga, jei
supratimas yra iSkreiptas. Vadovas turéty pasiriipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
principus reikety aiskiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti
motyvacijos pasitelkus lukesCius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje.
(Barvydiene¢, Kasiulis, 1998, p.19).

E.Lawler — L.Porter modelis. Porter ir Lawler modelis yra i§samesnis nei Vroom teorija,
taCiau yra labai sudétingas. Jy modelyje figtiruoje penki kintamieji: {détos pastangos, suvokimas,
gauti rezultatai, atmoka, pasitenkinimo laipsnis.

Pagal §i modelj, pateikta 6 paveiksle, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idétuy
pastangu, jo sugebéjimuy ir charakterio ypatybiy, nuo suvokto savo vaidmens. Idéty pastangy lygi
lemia atmokos vertingumas ir tikrumas, kad pastangy lygis i$ tikryju leis pasiekti tam tikra atmoky
lygi. Reikalaujamo rezultatyvumo lygio pasiekimas gali lemti viding atmoka, kaip antai:
pasitenkinima atlikus darba, savigarbos ir kompetencijos jausmus ir iSoring¢ atmoka — premija,

kilima tarnyboje.
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_______ Atoveikio

Suvokta tikimybeé, E Galimybé
kad pastangos !
veda { atlyginima |
Vaidmeny suvokimas E
E ISorinis atlyginimas
v — / Pasitenkinimas
Pastangos Pasiekimai !
> —>  —> : \ :
A [ 1
' Vidinis atlyginimas |
Atlyginimo Gabumai ir E Atlyginimas, laikomas E
verte savybés T teisingu '
A |
[} |
L o o o o o o o o o e
Saltinis: BUCIUNIENE I. (1996) Personalo motyvavimas, P.21.
6 pav. L.W.Porter, E.E.Lawler darbo motyvacijos schema
Viena 1§ svarbiausiy E.Lawler — L.Porter iSvadu — rezultatyvus darbas suteikia

pasitenkinimq. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi jtakos tolesniam
rezultatyvumui. Sis modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, { kompleksing visuma (Barvydien¢, Kasiulis, 1998,
p.21).

J. Adams teisingumo teorija. Adams pusiausvyros teorijoje, kitaip nei turinio teorijose,
elgesi salygoja ne vidinés, asmeninés poreikiy ir motyvy struktiiros, o inasy ir atmoky saveika.
Teisingumo teorija remiasi paprasta prielaida — Zmonés organizacijoje nori biiti jvertinti teisingai ir
besaliSkai. Jie stebi, kas vyksta, kitus Zmones, ir jei supranta, kad gavo ,,per daug* arba ,,per mazai*,
jie jauciasi nepatogiai. Vienas tyrimas parodé, kad nepasitenkinimas kélimu pareigose armijoje
buvo auksCiausias ten, kur kélimas vyksta daznai. Kodél? Tode¢l, kad Zzmonés, kurie nebuvo
paaukstinti, jautési neteisingai jvertinti.

J. Adams i8vysté teisingumo teorija, kuri aiSkina, kokia jtaka daro neteisingas atlygis uz
darba darbo kokybei, pozitiriui { darba. Adams teorija yra pagrindiné socialinés nelygybés teorija. Ji
buvo patikrinta stebint, koki efekta daro teisingas atlygis lyginant su lauktu. Jis neteisinguma
apibréZia taip: zmogus jaudia neteisinguma, kai jo idéjimy nekompensuoja gautas atlygis. Zmogus
lygina:

1) Savo indéli su gautu atlygiu;

2) Savo indélj ir atlygio santyki su kito darbuotojo idéjimy ir atlygio santykiu;
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3) Savo indélio ir atlygio santykj organizacijos mastu. ( P. Juceviciené, 1996, p.109)

Pagrindiné teisingumo teorijos isvada: tol, kol darbuotojai nebus tikri, jog darbas yra
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumazinti darbo produktyvuma. Taciau teisingumo suvokimas yra
subjektyvus: Zmogus lygina save su su Kkitais organizacijos nariais arba kity organizaciju
darbuotojais, vykdanciais analogiSkas funkcijas. Kadangi darbuotoju, galvojanciu, kad juy darbas
atlyginamas neteisingai, darbo naSumas sumazéja, tai vadovas privalo jam paaiskinti, kodél yra
skirtumai tarp atlyginimy.

Taigi, apibendrinant pateiktas autoriy motyvacijos teorijas galima teigti, kad poreikiy ir
proceso teorijos nors ir skiriasi, taciau viena kitos nepaneigia. Turinio teorijos apraso, kas duoda
individui impulsq elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas zZmogaus
elgesys. Taciau ankstyvosios darbo motyvacijos teorijos zZvelgé | darbuotojq kaip | neatsiejamq
organizacijos dalj ir motyvavimo esme — iSorinis darbuotoju skatinimas, taikant materialiuosius ir
nematerialivosius skatinimo biidus. Tik véliau mokslininkai iSskyré vidine ir iSorine motyvacijq,
kuri Siek tiek prapléte ankstyvyjy motyvacijy teorijy poziirj. Daugiau buvo pradéta Ziuréti i
darbuotojq kaip | atskirq subjektq, kuris gali buti motyvuojamas ne tik iSorinéem paskatom, o

prigimtiném asmeninémis savybémis ir skirtingais asmeniniais tikslais gyvenime.

1.3. Motyvacijos modeliai

Motyvuoti darbuotojus — tai siekti ju pasitenkinimo. Vadybinio pobiidzio literatiiroje néra
sukurty standarty, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas zmones skatina veikti ir koks yra juy veikimo
procesas. Vadinasi, patiems imoniy vadovams reikia susikurti darbuotojy motyvacijos modeli.

Norint darbe efektyviai iSnaudoti motyvavimo modelius, tikslinga jvertinti individualias
darbuotojy savybes. T. Sragauskas (2007) savo straipsnyje ,,Sékmingos darbuotojy motyvacijos
charakteristiky ir veiksniy nustatymas”, atlikgs iSsamia literatiiros analiz¢, iSskyré pagrindinius

asmenybés veiksnius, lemiancius darbo motyvacija. Jie pateikti 7 paveiksle.

Savastis

Vertybiy sistema

Identitetas

ASMENYBES VEIKSNIAI | > | DARBO MOTYVACIA

|
| Tikslai
|
|

PaZitros

Suvokimo ir aiskinimo

jprociai

Elgesio jprociai

Saltinis: SRAGAUSKAS T. (2007). Sékmingos darbuotoju motyvacijos charakteristiky ir veiksniy nustatymas. Verslas
XXI amziuje. Lietuvos jaunyjuy mokslininky konferencija, P. 145-151

21



7 pav. Darbo motyvacijos ir asmeniniy savybiu sgsajos

Kaip matome 7 pav. asmenybés veiksniai, tokie kaip savastis, vertybiy sistema, tikslai,
identitetas, paziiiros, suvokimo, aiSkinimo bei elgesio iprociai yra pagrindiniai asmenybés veiksniai,
kurie turi jtakos darbuotojuy darbo motyvacijai. (T. Sragauskas, 2007)

Nagrinéjant teorines koncepcijas, uzsienio Saliy motyvavimo modelius nustatyta, kad
egzistuoja bendri imoniy motyvavimo désningumai, kuriuos lemia imoniy vadovy ir darbuotojy
skirtingai pasirenkami motyvavimo modeliy elementai.

Imoniy darbuotoju motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie
budingi konkreCios imonés vadovams ir darbuotojams. Remiantis teoriniais ir praktiniais tyrimais
(Marcinkeviciate, 2003), iSskirtos dvi pagrindinés darbuotojy motyvavimo modeliu grupés: (3

pav.).

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

A 4 v
Modeliai, atsizvelgiant { vadovavimo Modeliai, atsizvelgiant i
stilius ir darbdaviy galimybes vyraujancius darbuotojy motyvus

A
v

Modelis, atsizvelgiant { Modelis, atsizvelgiant {

dalyvavima imonés valdyme saviraiSkos motyvus
Modelis, atsizvelgiant { B R Modelis, atsizvelgiant {
skatinamaji vadovavima = i pagarbos motyvus

Modelis, atsizvelgiant { Modelis, atsizvelgiant {
isakomaji-vykdomaji vadovavima psichologinius motyvus

A 4

A

Modelis, atsizvelgiant { imonés Modelis, atsizvelgiant {
laiméjimus materialinius motyvus

& »
< »

Saltinis: MARCINKEVICIUTE L. (2006) Darbuotojy darbo motyvavimo modeliai . [interaktyvus]. [Zifréta 2009 m.
geguzés 4 d.]. Prieiga per interneta:< http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2006~ISSN_1392-
3137.N_1_34.PG_11-18/DS.002.0.02. ARTIC>

8 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai

Motyvavimo modeliai, atsiZvelgiant | vyraujancius darbuotojy motyvus. Pradédami
taikyti siilomus darbuotoju motyvavimo modelius, atsizvelgiant | vyraujan¢ius darbuotojy
motyvus, imoniy vadovai turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savose imonése ir
nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai (saviraiSkos, pagarbos, moraliniai ar materialiniai) biidingi
darbuotojams ir kokios motyvavimo priemonés (darbo uzmokestis ar tikras atpildas uz savarankiska
darba) pavaldiniams yra svarbesnés. Vadovai, iStyr¢ imonés darbuotojy prioritetinius motyvus,

galéty taikyti Siuos motyvavimo modelius:
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Modelio, atsizvelgiant | saviraiskos motyvus, pagrindas: darbuotoju savirealizacijos reikmé,
kaip pagrindiné varomoji jéga. Save realizuojantiems darbuotojams biitini i8Sikiai,
atsakomybe¢ ir pasididziavimo savo darbu jausmas. Modelio valdymo strategija maksimizuoty
realig atsakomybg ir suteikty didesng autonomija dirbant. Supaprastinta kontrolé¢ ir papildomi
igaliojimai teigiamai motyvuoty imoniy darbuotojus. Taikant §i modeli, darbuotojai biity
motyvuojami naujomis ir sudétingesnémis uzduotimis, kuriy anksc¢iau neteko atlikti.

Modelio, atsizvelgiant | pagarbos motyvus, pagrindas: socialinés darbuotojy reikmés (rysiai su
kitais zmonémis ir darbo grupémis). Sio modelio pasirinkimas ipareigoty vadovus padidinti
darbuotojy grupiy vaidmeni paciose imonése. Vadovai turéty biiti ne organizatoriai ir
kontrolieriai, o konsultantai ir réméjai. Modelio taikymas pagerinty veiklos produktyvuma ir
moraling darbuotoju buklg, jei tinkamai vadovaujant buty skatinamas socialinis rysys, kad
pavaldiniai kooperuoty-si ir tobuléty komandinis darbas.

Modelio, atsizvelgiant | psichologinius motyvus, pagrindas: aukStesnio lygio darbuotojy
reikmiy tenkinimas. Modelio valdymo strategija apibréZty imoniy personalo socialines
vertybes ir normas, kurios reguliuoja elgesi ir padeda individams tenkinti ju gyvenimo ir
veiklos reikmes. Teigiamas psichologinis klimatas, skyrimas eiti aukStesnes pareigas ir
nuolatinis darbo atlikimo vertinimas ipareigoty darbuotojus igyvendinti imonés uzdavinius,
gerinant asmeninio darbo rezultatus. Modelio taikymas padéty igyvendinti imonés tikslus,
kartu tenkinti darbuotojy reikmes ir norus.

Modelio, atsizvelgiant | materialinius motyvus, pagrindas: ekonominés reikmés ir imonés
pelno maksimizavimas. Darbuotojai biity motyvuojami pinigais (darbo uzmokesciu,
premijomis, priedais ir kt.). Taikant minéta modelj, nuolat kintanti darbo uZmokescio dalis
tapty skatinamaja priemone, o premijos biity mokamos tik uZ nurodyty uzduociy iSankstinj ir
kokybiska {vykdyma. Konkretus darbo uzmokescio vertinimo kriterijus galéty biiti darbuotoju
produktyvumas, darbo kokybe¢, malonus, mandagus klienty aptarnavimas.

Motyvavimo modeliai, atsiZvelgiant j vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes.

Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinka ir siekdamas veiksmingai vadovauti, privaléty

iSstudijuoti vadovavimo stilius ir nustatyti, kuris dominuoja jo vadovaujamoje imongje,

18siaiSkinant jo silpnasias ir stiprigsias vietas. [vertinus vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes,

imongse biity galima taikyti Siuos darbuotojy motyvavimo modelius:

Modelio, atsizvelgiant | dalyvavimq jmonés valdyme, pagrindas: teigiamas vadovy elgesys,
i8klausant pavaldiniy nuomones ir pasiilymus, dalyvavimas priimant sprendimus,
susitikimai su pavaldiniais juy darbo vietose. Tai skatinty diskusijas darbo grupése. Modelio
veikimas pagristas darbuotoju asmeniniy ir imongs tiksly formulavimu ir derinimu.

Pavaldiniy pasitikéjimas savimi suteikty socialinio uZtikrintumo, todél pavaldiniai

23



etapy:

A

1sipareigoty kokybiskai atlikti darba ir gauty atitinkama darbo uzmokesti. Modelio taikymas
skatinty personala dalyvauti nustatant tikslus, teikti pasiilymus. Bitina atsizvelgti ir {
darbuotoju profesines zinias bei teises, kurios turéty atitikti norimy uzduociy reikalavimus.
Modelio, atsizvelgiant | skatinamqji vadovavimq, pagrindas: skirtingy darbuotoju reikmiy
augimas. Taikant §§ modelj, biity motyvuojama daugiau darbuotoju, geresné bty ir darby
atlikimo kokybé¢, didesnis pasitikéjimas savimi. Darbuotoju pasitikéjimo savimi skatinimas
padéty keisti poziiiri i atlickama darba, o individualiy darbuotojy laiméjimy vertinimas leis-
ty daryti karjera. Modelio taikymas padéty vadovams atskleisti naujas darbuotojy profesines
galimybes, naujas darbo situacijas, keisty ju reakcijas, lavinty profesinius geb¢jimus.
Modelio, atsizvelgiant | jsakomqji-vykdomqji vadovavimq, pagrindas: uzduociy paskirstymas
ir tikslus darbo reglamentavimas. Modelio veikimas pagristas vadovu (organizatoriy)
vaidmenimis, kurie reiskiasi kolektyvo nariy veiklos koordinavimu. Darbo aplinka apimty
uzduoties struktiiros laipsni, formalios valdzios sistemos esmg ir darba grupése. Nustatant
uzduoties struktiira, darbai ir jy atlikimo procediiros turéty bty tiksliai apibrézti, aprasSyti.
Formali valdZios sistema apimty tam tikrus teisétus vadovy jgaliojimus. GrieZta kontrolé ir
taikomos nuobaudos skatinty vadovus nuolat tikrinti pavaldiniy darba, todél jmonése
vyrauty aukstas specializacijos lygis, biity nustatyti elgesio ir darbinés veiklos standartai.
Modelio, atsizvelgiant | jmonés laiméjimus, pagrindas: tinkamas darbuotojy profesiniy
gebéjimy panaudojimas. Taikant §i modeli, personalo profesiniai gebéjimai buty ugdomi
isisamoninant, veliau ir kiirybiSkai taikant zinias, igtdzius ir moké¢jimus. Sieki ugdytis
geb¢jimus skatinty kirybiné imonés darbuotojy paZzitira i darba, noras ieskoti naujoviy,
entuziazmas, kirybiné drasa, savo darbo, kaip visuomeninio reikalo dalies, supratimas,
nenutrikstamo rySio su kolektyvu jutimas, troSkimas dirbti jo gerovei, tik¢jimas savo
jégomis ir galimybémis, susij¢s su nuolatiniu nepasitenkinimu pasiektais laiméjimais,

v —

Vadovas, kurdamas darbuotojy motyvacijos modeli, §i procesa turéty suskirstyti i keleta

I8siaiSkinti, kas veikia darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis;
ISsiaiSkinti darbuotojy poreikius;

Suskirstyti darbuotojus pagal poreikius i grupes,

Ivertinti darbuotojo darba;

Sukurti motyvacijos model;.

Prie§ pradedant kurti darbuotoju motyvacijos modeli, reikéty iSsiaiSkinti, kas veikia

darbuotoja tam tikrai veiklai. Darbuotoja vienaip ar kitaip elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai

tikslai. Taip pat Zmonéms yra svarbu, koki darba, kur ir su kuo dirba, t. y. darbo aplinka, imonés
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politika, darbo turinys ir pan. Taigi reikia stengtis, kad darbuotojai gauty tai, ko jie pageidauja. Dar
vienas svarbus veiksnys — tinkamas elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi tam, kaip jie
pasveikinami, priimami, iSklausomi ir pan. Tad galima teigti, kad vadovo elgesys turi itakos
darbuotojy veiklos rezultatams.(D. Grauslyté, 2008)
Norint nustatyti darbuotojy poreikius, kuriant motyvacijos modelj, yra takomi penki pagrindiniai
darbo kriterijai:
1. Gabumy jvairové. Kriterijus, susidedantis i§ skirtingy darbuotoju gabumy ir talenty,
reikalingy darbui atlikti;
2. Uzduociy formulavimas. Kriterijus, sudarantis darbo ivykdyma, norint gauti apciuopiama
rezutata,
3. Uzduociy reiksmé. Kriterijus, kai darbas paveikia zmoniy darba ir gyvenima organizacijoje
ir uz organizacijos riby;
4. Autonomija. Kriterijus, kai darbas suteikia asmening laisv¢ ir nepriklausomybeg;
5. Darbo jvertinimas. Kriterijus, kiekvienam individualiai suteikiantis tikslia ir aiskia
informacija apie atlikty darby efektyvuma. (D. J. Elding, 1996)

Apibendrinant galima daryti isvadq: imoniy darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti
tuos motyvavimo elementus, kurie biidingi konkrecios jmonés vadovams ir darbuotojams. Pries
pradedant kurti darbuotojy motyvacijos modelj, reikéty issiaiskinti, kas veikia darbuotojq tam tikrai
veiklai,  iSstudijuoti vadovavimo stilius ir nustatyti, kuris dominuoja jmonéje, iSsiaiSkinant

silpngsias ir stiprigsias vietas.

1.4. Motyvavimo svarba bei skatinimo priemonés

Motyvavimas, kitaip skatinimas, aktyvinimas — tai konkreciy tarpusavyje susijusiy
aktyvinimo priemoniy ir biidy visuma, naudojama darbuotojy suinteresuotumui, aktyvumui didinti.
(T.Alessandra, P.Hunsaker, 1993, p.88)

Kuomet kalbame apie motyvavima dirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gausa veiksniy,
skatinan¢iy darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, saves ivertinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio
tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kiirybin¢ atmosfera, premijos ir vadovybés
pasitikéjimas, galimybé save jtvirtinti. Zinoma, motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja
skirtingus Zmones. Tai, kas yra be galo svarbu virSininkui, nebiitinai yra taip pat svarbu ir jo
pavaldiniui, todél norédami motyvuoti savo darbuotojus darbdaviai turéty periodiskai kalbétis su
savo darbuotojais ir pasiaiSkinti, kiek darbuotojai patenkinti savo darbu bei ko jiems triksta.
Motyvavimo klausimas yra aktualus jau daugeli mety. Organizacijos valdymo efektyvuma lemia

tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti.
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J. Allan (1996) teigimu, vadovas pirmiausiai turi sugebéti motyvuoti komanda, tam, kad Sie
tikéty sukurta vizija bei misija, siekty tiek sau, tiek ir visai organizacijai naudos. Motyvavimo
priemoniy J. Allan (1996) i$skiria daug ir labai ivairiy. Jo teigimu, komanda galima motyvuoti
tomis paciomis motyvacinémis priemonémis, kaip ir individualius asmenis. (Allan, 1996, p. 99).

Motyvavimas yra jégu grupé, veikianti zmogaus viduje ir iSoré¢je, kuri motyvuoja jo elgesi,
nustato jo forma, kryptj, intensyvuma ir trukmg. Vadovas, norédamas sékmingai skatinti zmones,
turi suprasti zmogaus psichologija, pripazinti ji kaip socialing biitybg toki, koks jis yra su savo
gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis. Visiems priimtiny motyvavimo priemoniy néra:
ju poveiki darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotoju tarpusavio santykiai, ju
asmenines savybes, poreikiai, darbo pobiidis, materialiné padétis. Skatinimo priemones sudaro dvi
dalys:

1) salygiskai pastovios, praktikos patvirtintos priemonés, kuriy verté yra tai, kad visi jas
gerai Zino, jomis pasitiki, jos taikomos automatiskai; tai yra kolektyvo tradicijy dalis;

2) originalios priemonés; juy reikia ieSkoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony
siurpriza, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone. (J. Zaptorius, 2007, p. 8)
néra geriausia iSeitis. Norintiesiems patikimesniy rezultaty sitloma rinktis kompleksines
motyvavimo priemones, bei taikyti jas kiekvienai imonei atskirai. Létéjanti ekonomika skatina
ieSkoti dar sékmingesniy motyvuojanciy priemoniy, kurios padéty imonéms iSlaikyti gerus
darbuotojus ir skatinty juos dirbti dar efektyviau. Taciau rasti universaly motyvavimo biida,
tinkama visoms imonéms ir jy darbuotojams, Siandien néra lengva. Peteris Kvist—Sorensenas, dany
konsultacinés imoneés ,,Questor International® konsultantas, tikina, kad motyvuojanti sistema
apskritai negali buti vienas standartinis sprendimas, tatkomas visoms imonéms.

Lietuvos specialistai taip pat tikina, kad Siandien motyvuoti darbuotojus imanoma tik
atsizvelgus 1 kiekvieno 1§ ju norus. ,Néra stebuklingo raktelio, tad vargu ar imanoma sukurti
universaly metoda, kuris tikty visiems imonéms darbuotojams. O norint iSlaikyti ir,,uzvesti*
personala, verta iSsiaiSkinti, ko kiekvienam darbuotojui labiausiai reikia, ko triiksta, ir bandyti
spustelti zmogu bitent ten“, — tikina Lilija Sli¢iené, konsultacinés imonés ,,PFCG* direktoré.
Motyvavimas Siandien labai priklauso nuo asmenybés, jog pinigai Siandien iSties svarbu, taciau vien
Ivairiais priedais ir atlyginimy kélimu ilga laika motyvuoti kolektyva imoné vargu ar gali.

Suprantama, kad tokiai { ateit] nukreiptai motyvavimo sistemai parengti ir jai jgyvendinti
reikia nemazai laiko ir, be abejo, nuoseklaus vadovy komandos darbo bei viso kolektyvo pastangy.
Siuo atveju ir imonés vadovams, ir personalo tarnybai, be kita ko, privalu rodyti aisky pasiryzima -
besalygiSkai remti su tuo susijusius pokycius.

Siuo metu, motyvavimo priemoniy yra labai daug, todél darbuotojy motyvavime turéty biti

taikomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai. Yra Zinomos ekonominés, teisines,
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psichologinés, nepiniginés, piniginés, demotyvuojancios, socialinés, formalios, neformalios ir
moralinés motyvacijos priemonés. (A. Serénaitée, 2008)
L. Marcinkeviciuté (2003) nurodo tokias pagrindines priemones, kurias naudoja imoniy

vadovai, siekdami didinti darbuotojy motyvacija ir tuo paciu gerinti imonés veikla. (3 lentel¢)

3 lentele
Darbuotojy motyvavimo priemonés
Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo priemonés
Piniginés Nepiniginés

1. Dalyvavimas pasidalijant pelna; 1. Vertingos dovanos; 1. Darbo jvertinimas;
2. Darbo uzmokestis; 2. Nuolaidos  isigyjant  imonés 2. Darbo salygos;
3.Kraustymosi, telefono ir kt. gaminama produkcija; 3. Darbo turinys;

i8laidy kompensavimas; 3. Sporto kluby abonementai, 4. Sprendimy priémimo laisvé;
4.Paskolos i§ kaupiamyjuy fondy | 4. Poilsio kelialapiai; 5. Padékos rastai;

nekilnojamam turtui jsigyti; 5. Laisvalaikio renginiai jmonés 6. Kvalifikacijos kélimas;
5.Premijos; 1éSomis; 7. Palankus psichologinis klimatas;
6. Sutaupyty 1éSy padalijimas 6. Stazuotés; 8. Drausminiy nuobaudy panaikinimas;

7. Valdiskas automobilis. 9. Pasitenkinimas darbu;

10. Pasitikéjimas ir atsakomybé;
11. Nusiskundimy analizé;

12. Personalo rengimo strategija;
13. Saviraiskos galimybés;

14. Uzimtumo garantijos;

15. Racionaltis valdymo stiliai

Saltinis: MARCINKEVICIUTE L. (2003) Darbuotojy motyvavimo modeliai, P. 16

Pastaruoju metu, imonés norédamos iSsilaikyti konkurencinéje kovoje vis daugiau démesio
skiria darbuotojy pasitenkinimo darbu lygio kélimui, prieSingu atveju susiduria su nepasitenkinimo
darbu sukeltomis pasekmémis. Pavaldinio pasitenkinima darbu svarbu Zinoti ir dél to, kad galétume
ji tinkamai motyvuoti. Vienas i§ pagrindiniy motyvacijos Saltiniy yra pinigai, kitaip tariant darbo
uzmokestis. Kadangi jis yra darbuotojo pagrindinis pragyvenimo Saltinis, pagrindiné pajamy dalis,

i8likimo ir savo bei jo Seimos materialinés padéties pagerinimo priemoné. (Bucitinien¢, 1996, p.39)

Materialinés (vidinés) motyvavimo priemonés. Darbo uzmokestis vis dar motyvuoja
Zmones, nes esant sunkiai Salies ekonominei biiklei, §i skatinimo priemoné ypac¢ veiksminga. Visos
darbuotojy fizinés ir protinés pastangos daromos dé¢l atlyginimo; darbo rezultatai priklauso nuo
darbuotojy materialinio suinteresuotumo — darbo uzmokescio, t. y. piniginio atlyginimo uz atlikta
darba. Viena pagrindiniy problemy yra pasirinkti teisingus mokéjimo uZz darba principus —
atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj siekiant imonés tiksly ir motyvuoty toliau kuo
visapusiSkiau panaudoti ZmogiSkaji potenciala.

Leoniené B. raso: “...pinigai verslo Zmogui yra kaip laipsnis kareiviui, reklama artistei ar
paskaitos prestiziniame koledze mokslininkui. Dideli pinigai reiskia, kad zmogus yra vertinamas,
kad jis gali dZiaugtis tam tikra padétimi visuomeng¢je ir kad jam mokama tiek pat ar daugiau negu

tokiems pat kaip jis...” (Leonieng, B., 2001, p. 151).
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Myers (2000) iSskiria, kad dirbant pasireiskia dvi motyvacijos rasys: viding ir iSoriné

motyvacija. Vidiné motyvacija — tai noras biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos, o iSoriné

motyvacija susijusi su iSorinio atlygio siekiu arba noru iSvengti bausmés. Mokslininkai Spence ir

Helmreichas padar¢ iSvada, kad vidiné motyvacija lemia didelius laiméjimus, o iSoriné motyvacija

daznai dideliy laiméjimy nelemia. (Myers, 2000, p. 176).

Yra grupé iSoriniy ir vidiniy veiksniy, kurie tiesiogiai arba netiesiogiai salygoja darbuotojo

darbo uzmokescio lygi. A.Sakalas (2000) pateikia Siuos darbo uzmokescio dydi lemianciy veiksniy

paaiskinimus:

1. ISoriniai veiksniai:

Darbo rinkos sqlygos. Darbo rinka rodo kvalifikuotos darbo jégos pasiiilos ir paklausos
santyki. Kai pasitla virSija paklausa, darbdaviai gali mokéti maziau. Ir atvirksciai, - kai
kvalifikuotos darbo jégos paklausa virSija pasitla, darbdaviai priversti padidinti darbo
uzmokestj.

Darbo uzmokescio lygis regione orientuoja darbdavius mokéti tam tikros specialybés ir
kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbo uzmokesti, koks mokamas Siame regione
panaSiems darbuotojams.

Gyvenimo lygis. Sutartyse paprastai numatomas darbo uzmokes¢io lygio indeksavimas,
atsizvelgiant i infliacijos koeficienta (kainy kilimo indeksa).

Kolektyviné sutartis. Viena svarbiausiy profsajungy kolektyvinés sutarties su darbdaviu
funkcijy yra susitarimas dé¢l darbo ir darbo uzmokescio salygu.

Vyriausybés poveikis. Vyriausybé reguliuoja biudZetiniy jstaigy darbo uzmokesc¢io dydi.
Visiems darbuotojams Lietuvos Respublikos Vyriausybé nustato minimaly darbo uzmokesti,
o istatymu reglamentuotas darbo uzmokestis kenksmingomis darbo salygomis, taip pat
dirbant naktj ir virSvalandzius.

2. Vidiniai veiksniai:

Konkretaus darbo verté. Imonés, neturinCios formalios darbo uzmokescio organizacijos
(nuostaty), kiekvieno darbo vertg nustato subjektyviai. Tada darbo uzmokesc¢io dydi maziau
lemia darbo rinka arba kolektyvinés sutartys. Imonés, turin€ios nuostatais reglamentuota
darbo uzmokesCio organizacija, daZniausiai vienokiu ar kitokiu darby vertinimo metodu
véliau nustato kiekvieno konkretaus darbo vertg. Kai darbo uzmokesCio reglamentas
aptariamas kolektyvinése sutartyse, darby vertinimo metodai labai padeda Sias sutartis
sudaryti, o véliau kontroliuoti, ar laikomasi sutarty darbo uzmokescio salyguy.

Reliatyvi darbuotojo verté. Darbo uzmokescio dydj tikslinga maksimaliai individualizuoti
pagal atliekamo darbo turinj, taip pat pagal darbuotojo elgesi darbe, pasitelkus ivairius

darbuotojy skatinimo budus, kad jie siekty nuolat tobulinti savo darbo kokybe.
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o Darbdavio isgalés mokéti. Valstybinése biudzetinése istaigose darbo uzmokescio dydis
priklauso nuo valstybés biudzeto skiriamos sumos. Kitose jmonése darbo uzmokescio dydis
ribojamas pelno, kuri imoné turi gauti, pardavusi produkcija arba paslaugas. Tada imonés
iSgalés mokéti didesni ar mazesni darbo uzmokesti i§ dalies lemia darbuotoju darbo
produktyvumas. Tas produktyvumas yra ne tik darbuotoju pastangu rezultatas, bet priklauso
ir nuo kapitalo investiciju i fizinio darbo mazinimo programa: $ios investicijos mazina darbo
jégos poreiki ir sudaro galimybe mokéti daugiau uz darba. (Sakalas, A. ir kiti, 2000, p. 464.)
Imonés automobilis, butas, mobilus telefonas, nuolaidos imonés produkcijai ir kitoms

laisvalaikio priemonéms — visa tai yra dalis budy kaip kelti darbuotoju motyvacija ir didinti ju
pasitenkinima. Daznai darbuotoju susitelkimui didelés jtakos turi ir imonés keliami vakaréliai,
renginiai. Renginys gali padéti spresti ir bendravimo problemas, sutelkti zmones i viena biri, kelti
imonés prestiza darbuotojy ir kity kompanijy akyse. Imoniy vadovai darbuotojus gali skatinti ir
kitais biidais: sumokéti uz juy sanatorini, poilsini ar turistini kelialapi, apmokeéti ekskursijas, bilietus {

Prieda uz darbo kokybe reikéty mokéti, kai darbuotojas atliecka darba kokybiskai arba
neslepia savo arba bendradarbiy klaidy ir savo iniciatyva nurodo ju priezastis, budus, kaip Sias
klaidas pasalinti ir jy iSvengti ateityje, pagerinti darbo kokybe.

Premijos — vienkartiniai atlyginimai — turéty buti skiriamos uz nekasdienius unikalius veiklos
rezultatus, gerokai padidinusius imonés pelna arba pagerinus veiklos kokybe.

Priedai uz nuopelnus — tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz individualius
darbo rezultatus. Priedai uz nuopelnus skiriasi nuo premijos, nes jie yra darbuotojo bazinio
atlyginimo dalis, tuo tarpu premija iSmokama vieng karta. Tokia piniginé skatinimo forma, kuri
tiesiogiai susieta su darbo rezultatais, gali skatinti geriau dirbti. Zinoma, priedy uZ nuopelnus
sistema gali griauti komandinio darbo sistema.

Materialinés skatinimo priemonés gali turéti tiek teigiamas, tiek neigiamas pasekmes. Reikia
neuzmirsti, kad darbuotojas vertina santykj tarp i{déto darbo ir gauto atlyginimo, taip pat §i santyki
lygina su kity darbuotojy, jo nuomone, gautais rodikliais. Gali buti, kad darbo atlyginimo pakélimas
bus (vertintas kaip nepakankamas ir turés neigiamas pasekmes. Reikia atkreipti démesi i tai, kad net
taikant jvairias paskatas, reikia biiti labai atidiems: ar tikrai skatinama tai, ka norima paskatinti (o
ne, sakykime, visai prieSinga elgesi ar delsima atlikti tai, kas buitina). Galbit tai, ka vienas laiko
paskata, kitam yra bausme? Beje, paskatos negavimas irgi gali biiti traktuojamas kaip bausmé. Taigi
egzistuoja visokiausiy “bet”, apie kuriuos verta Zinoti ir ne tik jmoniy vadovams. (Dessler. G.,

2001, p. 218)

Psichologinés (iSorinés) motyvavimo priemonés. Nefinansinés motyvacijos priemonés, taip

kaip ir piniginés turi biti suformuotos tokiu buidu, kad kiekvienas darbuotojas jausty save visos
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motyvy visumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad skirtingi zmonés nevienodose sutuacijose ir tam
tikromis salygomis dirba skirtingai.

Skatinant darbuotojus verta prisiminti, kad Zmogui svarbu ne tik pinigai. Siandien egzistuoja
ir s¢kmingai naudojami daugelis nepiniginiy motyvy. Pagyrimas, didesnés atsakomybés suteikimas,
sudétingesnés uzduoties skyrimas, galimybé tobulintis, laisvas penktadienis - visa tai yra puikis
skatinimo buidai, ypac jei jie taikomi atsizvelgiant { tai, kas konkreciam darbuotojui yra svarbu.
Visi jie yra susieti su samdomuyjy darbuotojy poreikiy tenkinimu.

K.Velicka (2005) teigia, kad vadovai, personalo tarnyba turéty siekti sukurti kokybiskai
naujus tarpusavio santykius, pagristus tolerancija, tarpusavio pagarba ir kt. Tuo tikslu turi biiti
numatyta gausybé pacioje imonéje ir jos aplinkoje jgyvendinamy organizaciniy priemoniy, siejamy
su verslo siekiy bei vertybiy kiirimu, su firmos ivaizdzio stiprinimu, su vadovaujanciy darbuotojuy,
kaip neformaliy lyderiy, statuso jtvirtinimu. Sioje motyvavimo sistemos dalyje svarbios turéty biiti
ir darbuotojy nuomonés tyrimy procediiros.

Siandien egzistuoja ir sékmingai naudojami daugelis nepiniginiy motyvu. Kai kurie i§ jy yra
pateikti zemiau. Visi jie yra susieti su samdomuyjy darbuotoju poreikiy tenkinimu.

Skatinimo biidai, kurie palaiko ir didina darbuotojy motyvacijaq::

1. Individualizuotas skatinimas.

Individualizuotas skatinimas, atsizvelgiant i konkretaus darbuotojo poreikius ir pasiektus
darbo rezultatus, yra veiksmingas, nes darbuotojas jaucia:

a) kad jam rodomas iSskirtinis démesys, taigi, jis yra vertingas organizacijai asmuo;
b) kad su juo elgiamasi teisingai, saZiningai; jis gauna tai, ka pasieké savo darbu, pastangomis;
¢) kad jo pastangos yra pastebétos ir ivertintos, nes jis yra skatinamas ne pagal plana, ne tuomet,
kai premijas ar dovan¢les gauna visi (pvz., Kalédy proga), o tuomet, kai darba atliko geriau, nei
kiti.

2. Dalyvavimas.

Itraukiamas 1 sprendimy priémima drauge su savo bendradarbiais ir vadovais, darbuotojas
jauciasi reikSmingas ir atsakingas. Dalyvaudamas diskusijose jis suzino daug naujo, pasidalina
patirtimi, mokosi i§ savo koleguy, siiilo ir suzino nuomong apie savo pasitilymus. Dalyvavimas
priimant sprendimus skatina siekti uzsibrézty tiksly, o nuo to priklauso laiméjimo jausmas. Darbas
tampa jdomesnis, nes darbuotojas gali 1 ji pazvelgti placiau, suvokti savo vieta ir jam pateikiamy
uzduocCiy svarba.

3. Laiméjimo jausmo palaikymas.

Laiméjimo esmé - Zmogaus suvokimas, kad tikslas, kurio siekia, yra jam svarbus.
Laimejimo jausmas kyla, kai Zmogus aiskiai suvokia tiksla ir gali:

a) planuoti, kaip ta tiksla pasiekti;
b) igyvendinti savo plana;
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¢) kontroliuoti rezultatus.

Uzduotys, kai darbuotojui suteikiama laisvé ir teisé savarankiSkai planuoti bei siekti
numatyty tiksly, vadovui pateikiant galutini rezultata, sukuria laiméjimo jausma, didina pasitikéjima
savimi, ugdo atsakomybe. Vadovas turéty pateikti darbuotojui vis sudétingesniy uzduociy, kurioms
atlikti reikéty ir daugiau atsakomybés, ir nauju jgudziy. Tokiu biidu parodomas pasitikéjimas
darbuotoju, jo sumanumu, gebéjimu atlikti sudétingas uzduotis, skatinamas darbuotojo entuziazmas,
dingsta nuobodulys.

4. Griztamasis rysys.

Tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie darbo atlikima ir rezultatus yra motyvacinis
veiksnys. Griztamasis rySys leidzia darbuotojui suvokti savo stiprias ir silpnas vietas. Teigiama
informacija suteikia pasitikéjimo, laiméjimo jausma, neigiama (taciau tinkamai pateikta)
informacija skatina taisyti klaidas, tobulinti veikla.

5. Patogi darbo vieta.

Darbo vieta turi biiti saugi ir patogi. Kai darbuotojas nuolatos Sala ar jauciasi nepatogiai, jis
galvoja apie tai, kaip patogiau jsitaisyti, o ne apie tai, kaip geriau atlikti darbo uzduotis. Energija
Svaistoma veltui.

6. Adekvatus darbo kriivis.

Darbas gali biiti malonus ir keliantis entuziazma, bet jeigu darbo krtvis vir§ys galimybes,
darbuotojas fiziskai ar protiskai pervargs. O persitempusio zmogaus darbas, kad ir kaip jis noréty
dirbti, nebus efektyvus. Be to, per didelis darbo kriivis kenkia sveikatai. O juk vadovui reikalingi
sveiki darbuotojai. Todé¢l verta kartkartémis perZiiiréti savo darbuotojy krivi.

7. Santykiai kolektyve.

Efektyviam darbui yra svarbiis bendradarbiy bei darbuotoju ir vadovo santykiai. Jei tarp
vadovo ir darbuotojy vyrauja ne pagarbos, o baimés jausmas, jeigu bendradarbiai apkalba vieni
kitus uz nugary, "kiSa pagalius { ratus", nesveikai konkuruodami vieni su kitais, tuomet kolektyvas
virsta karo lauku, o energija iSnaudojama kivir€ams, bet ne darbui. Vadovas turi pastebéti tokius
reiSkinius ir pasir@ipinti sveikais, darbingos atmosferos netrikdanciais santykiais kolektyve.
(Zmogaus studijy centras, 2001)

Taigi apibendrinant skyrelyje pateiktas autoriy mintis galima teigti, jog darbo efektyvumaq
lemia tiek finansinés paskatos (piniginés premijos ir pan.), tiek psichologinés  (iSorinés)
motyvavimo priemonés (mégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei vadovu ir kt.). Kad
motyvacija buty efektyvi, reikia kiek imanoma daugiau individualizuoti motyvavimo priemones,
ivertinant: individualias darbuotojy savybes — poreikiai, paZiiiros, vertybés, interesai; darbo
ypatybes — skirtingy jgidziy butinybé, uzduociy jvairove ir jy svarba, savarankiskumo laipsnis ir

tobuléjimo biitinybé,; organizacijos ypatybes — taisyklés, skatinimo sistema, nuostatai.
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1.5. Motyvacija vieSajame ir privaciajame sektoriuje

Motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklia darbo aplinka, o tai svarbu ieskant, iSlaikant ir
mokant darbuotojus. Jie geriau mokosi, dirba veiksmingiau ir profesionaliau. Zemos motyvacijos
rezultatas — apatija, vélavimas, nenuosekli veikla, pravaikstos, asmeninés atsakomybés vengimas ir
kt. Skatinti arba motyvuoti dirbti yra vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy zmogizkyjy iStekliy
valdymo uzdaviniy

Ilga laika tik instinktyviai suvokta, kad asmenys, stojantys ir dirbantys valstybés tarnyboje,
yra kiek kitokie nei dirbantys privaiame sektoriuje. Ta skirtinguma lémé kitokie profesijos
pasirinkimo ir darbo motyvai. Nors visos motyvacijos teorijos buvo suformuluotos remiantis
privaciame sektoriuje atliktais tyrimais, visgi kai kuriy vieSojo administravimo autoritety (M.
Véberio, H. Simon ir kt.) darbuose galima rasti uzuominy apie biurokraty veiklos motyvus. (J.
Palidauskaité, 2009)

Tiek wvieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijy vadovai susiduria su nevienodo
motyvavimo priemoniy poveikio darbuotojams problema. Todél pagrindiné darbdavio uzduotis —
i$siaskinti svarbiausius darbuotoju motyvus, skatinan¢ius ju veikla. Taigi vieSojo ir privataus
sektoriaus organizacijose praktikuojami skirtingi motyvai, turintys skatinti dirbti efektyviau. Tiek
privataus sektoriaus, tiek vieSosios istaigos turéty taikyti tokius skatinimo biidus, kurie tenkinty

darbuotoju poreikius, o ne demotyvuoty juos. (Daugélaité L., Rumbauskaité R., Matuziené I, 2006)

VieSasis sektorius. Remiantis Lietuvos Respublikos vieSyju istaigy istatymu (1996), viesoji
istaiga — tai pagal §i ir kitus istatymus isteigtas pelno nesiekiantis ribotos civilinés atsakomybés
vieSasis juridinis asmuo, kurio tikslas — tenkinti vieSuosius interesus vykdant Svietimo, mokymo ir
moksling, kultiiring, sveikatos prieziiiros, aplinkos apsaugos, sporto plétojimo, socialinés ar teisinés
pagalbos teikimo, taip pat kitokia visuomenei naudinga veikla.

R. Garuckas ir A. Kaziliinas (2008) teigia, kad viesasis sektorius — tai valstybés
biurokratinis aparatas, struktiiros, teikianc¢ios paslaugas gyventojams, atliekanCios teisés akty
laikymosi priezitiros funkcijas ir kt. Pagrindinés vieSojo sektoriaus paslaugos yra socialinio
teisingumo bei socialinés tvarkos, sveikatos apsaugos ir Svietimas bei krasto kultlirinio tgstinumo
uZztikrinimas.

VieSojo sektoriaus strateginis valdymas yra daugiau ar maziau veikiamas tam tikry veiksniy,
ir kaip tik tai ji atskiria nuo privataus sektoriaus diskutuojant ir apie socialinés atsakomybés
igyvendinimo aspektus. Tokie veiksniai yra:

1. Viesasis sektorius turi uztikrinti, kad biity sukurta ne tik privati, bet ir viesoji verte, kuria

vartoja visa visuomené. VieSoji verté apima teisinés sistemos kiirima, jvairiy rinkos klaidy
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iStaisyma tiekiant vieSasias gérybes ir valstybés isikiSima siekiant apriboti neigiamus iSorinius
poveikius, sumazinti pernelyg didele rinkos galia bei teisingumo siekima.

2. VieSasis sektorius kuria viesqjq verte sudétingesnei vartotojy grupei. VieSosios vertés
vartotojai yra visi pilieciai, kurie savo poreikius iSreiSkia per politini procesa, dazniausiai per
balsavimo mechanizma. Be to, kai kurie vertés vartotojai yra tik naudos gavéjai arba jpareigotieji
vartotojai (pvz., kaliniai).

3. ViesSasis sektorius naudoja jvairesnius isteklius. Siame sektoriuje itekliai apima ne tik
pinigus, bet ir galia, kurie naudojami vieSiesiems tikslams pasiekti, siekiant maksimizuoti nauda
visuomenei ir minimizuoti iStekliy kaina.

4. Viesasis sektorius naudoja jvairesnius gamybos pajégumus. Be turimy pajégumy, yra
itraukiama kity struktiiry, pavyzdziui, tiksliniy pilie¢iy grupiy, jtaka. PrieSingai nei privaciame
sektoriuje, kur interesus koordinuoja rinkos mechanizmai, vieSosios institucijos derina interesus
formuodamos ir jgyvendindamos vienokia ar kitokia politika. (R. Ciarnien¢, A. Sakalas, M.
Vienazindiené, 2006)

Zmogiskyju istekliy valdymas vieSajame sektoriuje yra specifinis, priklausantis nuo
daugybés veiksniy ir aplinkybiy. Neretai vieSoji institucija igyvendina svarbius visai visuomenei ar
didelei jos daliai, o ne tik priva¢iam asmeniui, uzdavinius, projektus. Tod¢l tik tinkamai pasirengg,
kai kuriais atvejais net atestuoti vieSojo administravimo specialistai gali biiti garantija maksimaliai
uztikrinti svarbiy uzdaviniy ir projekty igyvendinima, valstybinio reguliavimo nuosekluma ir
darnuma. Taciau nustatyti, kokius reikalavimus privalo atitikti vieSojo sektoriaus specialistas, néra
paprasta, nes $iuo atveju turi biiti atsizZvelgiama | gausybg kriterijy: darbo funkcijas, darbuotojo
(tarnautojo) iSsilavinima, patirt], kompetencija ir kt. Neretai vieSajame sektoriuje pasitaiko atvejuy,
kai dirbantys specialistai yra ganétinai nutol¢ nuo igyto profesinio iSsilavinimo, o jei veikla ir
atitinka iSsilavinima, i8silavinimo kokybé nepakankama. Siekiant vieSojo sektoriaus veiksmingumo,
personalo kvalifikacijos ugdymo ir kompetencijy vertinimo kriterijy pagristumas bei skaidrumas
tampa esminiu prioritetu. (L. Lobanova, 2008)

Zmogiskyjy istekliy sistema vieSojoje vadyboje yra glaudziai susijusi su naujos kokybeés
kiirimu, Siuolaikine ir racionalia valstybés valdymo sistema. Nors vieSasis sektorius laikomas gana
stabilia, patikima, mazai aplinkos veikiama struktiira, tac¢iau kintama socialiné, ekonominé ir
politin¢ aplinka vieSajame sektoriuje 1§ darbuotojy reikalauja atitinkamos kultiiros aptarnavimo
srityje, profesionalumo, greitos reakcijos, novatoriSkumo. Darbuotojai turi biiti aukStos
kompetencijos, motyvuoti, sugebéti bendrauti, jiems reikia ziniy ir jgiidziy. Sios savybés gali
laiduoti bendradarbiavima su pilie¢iais ir uztikrinti tinkama vieSosios politikos jgyvendinima. Sie
reikalavimai iSryskina ZzmogiSkyjuy iStekliy profesionalumo svarba, skatina ir jpareigoja darbuotojus
intensyviai siekti naujy ziniy ir ugdyti atitinkamus igiidzius, igyti ivairesniy gebéjimy, efektyviai
planuoti savo veikla, sugebéti savarankiSkai, kokybiSkai veikti tam tikroje aplinkoje, atitinkancioje
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to meto pokycius ir strategiSkai mastyti. IS valstybés tarnautoju tikimasi, kad jie taps antrepreneriais
ir tobulins naujy paslaugy bei prekiy pateikimo biidus. Tai leis sumazinti valstybini sektoriy,
perduoti dali funkciju privaciam sektoriui. Apibendrinant moksling literatiira vieSyju instituciju
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemoje, galima iSskirti Sias esmines problemas:
e motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius;
e valstybés tarnautojo statusas;
e galimybiy siekti karjeros ir tobuléti stoka;
e netobula skatinimo ir atlygio uz darba sistema;
e ribotos personalo atrankos galimybés
Pagrindinémis ZI valdymo poky¢iy kryptimis vie$ajame sektoriuje galime laikyti Sias:
1. Darbuotojy ugdymo galimybiy plétra darbuotojy savarankiSkumo ir iniciatyvumo
skatinimas;
2. Konkurencingumo ir gery galutiniy rezultaty skatinimas;
3. Komunikacijos, pasikeitimo informacija, bendradarbiavimo plétra;
4. Dalyvavimu pagristas vadovavimo stiliaus taikymas. (M. VienaZindien¢, R. Ciarniené,

2007)

Privatus sektorius. PrivaCiame sektoriuje tarnavimas visuomenei yra labiau skatinamas
savanaudiSky paskaty, nes tai yra rinkos dalies ir pelno didinimo bei organizacijos augimo salyga.
Daugelis privaciy organizacijy vis dazniau patenka i visuomenés areng ir suvokia biitinybg keisti
savo tradicing vadovavimo praktika. Privaciame sektoriuje veikla yra daug laisvesné nei vieSajame,
jos nevarzo konkretlis jstatymai ar norminiy akty rémai, esant neapibréZtoms situacijoms,
organizacijos veikla formuojama pagal aplinkybes. Pagrindinés vadybos problemos yra tos pacios ir
privacioje imongje, ir valstybés sektoriuje, t.y. bet kuriuo atveju vadovas turi reikaly su valdzios
galios bei komunikacijos klausimais ir t.t.

Privadioje organizacijoje specialisty kompetencija galima suderinti su bendraisiais vadybos
tikslais, atskiriant funkcini ir bendraji vadovavima, o vieSojoje vadyboje toks atskyrimas paprastai
nepraktikuojamas. VieSojoje vadyboje vyrauja centralizacija, o tuo tarpu privacioje decentralizacija
derinama su visiSka atsakomybg. Privaciame sektoriuje gana lengva nustatyti, kas i§ imonés
vadovybés bus atsakingas uZz pasirengima deryboms, uz pati derybuy procesa ir organizacijos
isipareigojima laikytis sutarties salygu. Privataus sektoriaus efektyvumas yra garantuotas ne todel,
kad organizacijos yra privacios, ir ne tode¢l, kad jis veikia rinkose, kur didel; vaidmeni turi kainos.
Privadiame versle sprendimai priimami zymiai greiiau ir ne visada kokybiSkai parengti. (Lietuvos

Respublikos Seimas, 2000)
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Privataus sektoriaus patirties perémimas taikant vadybinius metodus:

strateginio valdymo plétoté, orientuojantis | ilgalaikg¢ perspektyva, pabréziant personalo
tarnybos kaip strateginio partnerio vaidment;
e darbuotojy veiklos nukreipimas i ekonomiskuma;
e darbuotoju orientacijos i veiklos rezultatus, akcentuojant vieSajam gyvenimui svarbius
sprendimus, o ne { procesa, kaip atitikima nustatytoms taisykléms ir procedtroms;
e palaikymas darbuotoju iniciatyvos, lankstumo, savarankiSkumo ir novatoriSkumo, atsisakant
nuozmaus instrukcijy, apibrézty uzduociy laikymosi;
e vystymas darbuotojy profesionalumo, atitinkamos kompetencijos, ugdant atitinkamus

igudzius, keliant kvalifikacija ir siekiant naujy Ziniy;(M. Vienazindiené, 2009)

Privaciame sektoriuje lengviau atleisti darbuotoja, tuo tarpu teisiniai rémai apsunkina net ir
susikompromitavusio valstybés tarnautojo atleidima. Darbo turinio skirtumus vieSajame ir
privaciajame sektoriuje salygoja skirtingi tikslai. Pagrindinis privataus sektoriaus motyvas yra
pelnas, tuo tarpu vieSojo sektoriaus organizacijos tikslas yra gerai, tinkamai ir efektyviai teikti
paslaugas. Efektyvumo ir rezultatyvumo siekis sieja abu sektorius, bet vieSojo sektoriaus
organizacija daugiau démesio nei privati turi skirti reikiamam procesui ir teisétumui.Privaciajame
sektoriuje priimami sprendimai vadovaujantis rinkos désniais, racionaliu apskai¢iavimu, bet jy
poveikis ir mastai néra tokie dideli kaip kad valdzios atstovy priimami sprendimai. H. Rainey atlikti
tyrimai parodé, kad vieSame sektoriuje darbo svarba, t.y. visuomeniné atliekamo darbo verté,
vaidina svarbesnj vaidmenj nei privaciame sektoriuje. (J. Palidauskaité, 2007)

Naujy, idomesniy uZduodiy skyrimas, papildomy jgaliojimy suteikimas bei
kontrolés sumaZinimas yra stipriai veikianti motyvavimo priemoné lengvai taikoma
privaciajame sektoriuje. J.Lakis  (2003) teigia, kad organizacija tuo
funkcionalesneé, kuo nuosekliau skatina savarankiska veikla, kuo maZziau joje
taikoma iSoriné kontrole, priezioros veiksniai, o tai suponuoja didele
darbuotojo iniciatyvos, atsakomybés, korybingumo poreiki. Todél vadovai turétu
kiek imanoma labiau skatinti darbuotojuy iniciatyva, Kkorybingumg, sumazinti
kontrole ir kt., siekdami patenkinti tokius organizacijos darbuotoju poreikius
kaip pagarba, saviraiska, pripazinimas, ir kartu didinti organizacijos
efektyvuma.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas autoriy teorijq, galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy
valdymas tie vieSame, tiek privaciame sektoriuje yra specifinis, priklausantis nuo daugybés veiksniy

ir aplinkybiy. Tiek vieSojo, tiek ir privataus sektoriaus organizacijy vadovai susiduria su nevienodo
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motyvavimo priemoniy poveikio darbuotojams problema. Privaciame sektoriuje labiau vertinamas
ekonominis atlygis nei vieSajame. Tuo tarpu viesojo sektoriaus darbuotojai turi didesne vidine
motyvacijq. Darbuotojy motyvacijos panasumus ir skirtumus lemia ne tik sektoriy veiklos specifika, bet

ir organizaciné aplinka, individualios vertybés.

2. MOTYVACIJOS PRIEMONIU TAIKYMO TYRIMU ANALIZE

Apie darbuotojy motyvavima sukaupta teoriniy ir praktiniy moksliniy sprendimy, taciau
neaiSku, ar minéti sprendiniai yra patikimi tomis salygomis, kuriomis reikia juos taikyti. Kyla
klausimas, kuriuos 1§ sprendiniy, rasty uzsienio literatiroje, galima taikyti Lietuvoje. Visuotinai
pripazistama, kad darbuotojuy motyvavimas priklauso nuo konkrecios visuomenés ir nuo kiekvieno
darbuotojo individualiy savybiy, nory bei poreikiy, todel negalima ignoruoti Salies ypatumuy.
Lietuvoje per pastaraji deSimtmeti susikaupé nemazai problemy, susijusiy su vadovaujanciyjy ir
vykdanéiyjy darbuotoju motyvavimu ir elgsena darbe. Socialiniai ir ekonominiai poky¢iai daro
didele itaka jmonéms, todel keiCiasi tradiciniai veiklos modeliai. Nepakankamai racionalus
darbuotojy motyvavimas besikei¢iancios rinkos salygomis paskatino ieskoti tvirtesnio teorinio bei
praktinio pagrindimo Lietuvos imoniy darbuotojy motyvavimo modeliavime.

Siame skyriuje, remiantis atliktais tyrimais, nagrinéjamos motyvavimo priemonés taikomos
Lietuvos ir uzsienio imonése pastaraisiais metais. Uzsienio $aliy tyrimy rezultatai lyginami su
Lietuvoje atlikty tyrimuy rezultatais. Pateikiamas motyvaciniy priemoniy taikymo vie$ojo ir

privataus sektoriaus organizacijose tyrimo modelis.

2.1. Lietuvos ir uZsienio Saliy darbuotojy motyvavimo priemoniy lyginamoji analizé

Pastaruoju metu praktiky ir mokslininky démesys darbuotojy motyvacijai pastebimai iSaugo.
Vienas 1§ vykdomos daugelyje Saliy valstybés tarnybos reformos tiksly — modernizuoti zmogiskujuy
iStekliy valdyma, suformuoti profesionalia valstybés tarnyba, sugebancia efektyviai spresti
kylanc¢ias problemas ir dirbti visuomenés gerovei. 2007 m. autorés atlikto Lietuvos valstybeés
tarnautojy motyvacijos tyrimo rezultatais, palyginti Lietuvos ir kai kuriy kity ES Saliy valstybés
tarnautojus motyvuojantys veiksniai. Motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklia darbo aplinka,
geriau mokosi, yra efektyvesni ir profesionaliau dirba. Tuo tarpu Zemos motyvacijos rezultatas -
apatija, velavimas, nenuosekli veikla, asmeninés atsakomybés vengimas. Todél sprendziant vieSuyju
instituciju efektyvumo problemas, alternatyvy reikia ieSkoti zmogiSkyju istekliy plétojimo ir

skatinimo srityje.
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Lyginamaja analize parodyta, kad, nepriklausomai nuo Saliy ekonominio i$sivystymo lygio ir
valstybés tarnybos modelio, valstybés tarnautojus skirtingose Salyse motyvuoja ir demotyvuoja
gana panaSiis veiksniai. Straipsnio autorés 2007 m. Lietuvoje atliktas valstybés tarnautojy

motyvacijos tyrimas leidzia kitu rakursu pazvelgti i tokia stereotiping nuomong ir kartu palyginti

gautus tyrimo duomenis su kity Saliy tarnautojus motyvuojanciais veiksniais.

Lyginamasis pozZitris j darbuotojy motyvuojancius veiksnius

4 lentelé

Vokietija

Belgija

Lietuva

Danija

Suomija

* Ypatingas valstybés
tarnautojo statusas

« | rezultatus orientuotas
darbo uzmokestis

* Darbo vietos saugumas
* Socialinés garantijos

* Karjeros sistema

* Priedy sistema

* Speciallis mokéjimai
*Nematerialinés paskatos

* Darbo svarba

* Atliekamo darbo
ivairové

* Darbo vietos saugumas
* Valstybinés pensijos

* Tenkanti atsakomybé

* Atgalinis rySys apie
pasiektus rezultatus

*» Vadovavimas

* Karjeros galimybés

*Darbo turinys

» Materialinis atlygis
* Darbiné aplinka

» Kompetencijos
vystymas
*Savirealizacijos
galimybé

*Darbo turinys

* Darbiné aplinka

» Kompetencijos
vystymas ir karjeros
galimybés

*Darbo turinys
 Darbo vietos
saugumas

* Darbo
uzmokesc¢io
sistema

*Darbo atmosfera

* Draugiska darbiné
aplinka

Saltinis: PALIDAUSKAITE, J. (2008) Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas [ziaréta 2009 m.
gruodzio 12]. Prieiga per interneta: <http:/www.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/vpa/vpa25/VPA Nr.25_J.Palidauskaite p.7-

18.pdf >

Apzvelgus Lietuvoje ir kitose Salyse atlikty valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy
duomenis (Ziuréeti 4 lentele), 18rySkejo Sie tarnautojy veiklos motyvacijos bruozai: 1) darbo turinys
yra vienas 1§ didZziausiy valstybés tarnautoju motyvatoriy (Belgijoje, Danijoje, Suomijoje ir
Lietuvoje; galima numanyti, kad tai aktualu ir Vokietijoje); 2) darbo vietos saugumas, darbo
uzmokestis (iskaitant kai kur ir priedus, specialius mokéjimus) ir socialines garantijos (Vokietijoje,
Belgijoje, Suomijoje, Lietuvoje) yra tarp svarbiausiy motyvuojanc¢iy veiksniy; 3) karjeros sistema
(Vokietijoje, Belgijoje, Danijoje; maZiau aktuali Lietuvoje ir Suomijoje); 4) visose Salyse aktualios
darbo salygos (draugiska atmosfera kolektyve ir gal¢jimas subalansuoti darbing veikla su asmeniniu
gyvenimu); 5) kompetencijos ugdymas svarbus Lietuvos ir Danijos valstybés tarnautojams; 6)
vadovavimo svarba akcentuojama Belgijoje, o tyrimas Lietuvoje parodé¢, kad prastas vadovavimas
demotyvuoja valstybés tarnautojus.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad ne tik Lietuvoje, bet ir gana auksta i8sivystymo lygi
pasiekusiose Vakary Salyse darbo uzmokestis, darbo vietos saugumas, socialinés garantijos lieka
aktualus valstybés tarnautojus motyvuojantis veiksnys. Lietuva aktualias valstybés tarnybos
problemas turi spregsti kiirybingai, pasitelkdama kity Saliy geraja patirt] Zmogiskuju istekliy srityje ir
tvertindama Lietuvos situacijos subtilybes. (J. Palidauskaite, 2008)
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Europos darbo salyguy ketvirtasis tyrimas buvo atliktas 2005 metais (“Fourth European
Working Conditions Survey”, 2007). Atliekant $i tyrima buvo apklausta apie 30 tukst. dirbanciyju
visoje Europos Sajungoje. Iki 2004 mety geguzés mén kiekvienoje i§ 15 Europos Sajungos Saliy
buvo apklausta po 1500 dirbanCiyju, o po 2004 mety geguzés mén prisijungusiose prie ES Salyse —
apklausta po 1000 dirbanciyju i§ kiekvienos Salies. Europieciu pasitenkinimo darbu rezultatai

pateikti 9 paveiksle.
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Saltinis: sukurta autorés pagal A. Parent-Thirion, E. Fernandez Macias, J. Hurley, G. Vermeylen (2007) Fourth
European Working Conditions Survey [interaktyvus]. IS Eurofond.com [zitréta 2010 m. sausio 2 d.]. Prieiga per

interneta<http://www.eurofound.europa.eu/areas/qualityoflife/eurlife/index.php?template=3 &radioindic=29&idDomain
=2>

9 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbu Europoje

IS Sio tyrimo rezultaty matome, kad darbuotojai patenkinti arba labai patenkinti savo darbu
sudare apie 84 proc. visy dirbanciyju Europos Sajungoje. Nagrinéjant kiekvienos Salies darbuotoju
pasitenkinima darbu, galime matyti didesnius skirtumus, nei bendrai visos ES. Siaurés Europos
Saliy darbuotojai yra labiausiai patenkinti savo darbu ir jo salygomis. Palyginus senyju ir naujyju
ES nariy skirtumus akivaizdu, kad beveik visos senosios ES narés perkopia pasitenkinimo darbu
vidurki ES, o tuo tarpu naujosios ES Salys yra zemiau Sio vidurkio. Galima daryti iS§vada, jog
turtingesnése Salyse, kuriy iSsivystymo lygis ir ekonominé situacija yra geresné, darbuotojai labiau
patenkinti savo darbu ir jo salygomis.

Palyginus ES Saliy ir Lietuvos pasitenkinimu darbu skirtumus akivaizdu, kad Lietuvos
pasitenkinimo darbu vidurkis yra zemiau ES Saliy vidurkio. Lietuvoje, pagal Europos darbo salygu
tyrimo duomenis, patenkinty savo darbu yra apie 67 proc., tuo tarpu ES -25 Saliy vidurkis — 83,7

proc. Latviai ir estai labiau patenkinti darbu nei lietuviai, atitinkamai 70,2 proc. ir 75 proc. Labiau
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uz lietuvius nepatenkinti darbu yra tik turkai (52,2 proc.), rumunai (58,8 proc.), graikai (59,9 proc.)
ir bulgarai (66,6 proc.). Pagal $i rodikli Europoje uztikrintai pirmauja Danija (93,4 proc), antra —
Anglija (92,7 proc.), tre¢ia — Austrija (89,6 proc.). Maziausiai patenkinti darbo salygomis yra turkai
(52,2 proc.).

Norint aiskiau nusakyti pasitenkinima darbu, reikia iSnagrinéti daugybeg veiksniy, tokiy kaip,
darbo valandos, atlyginimas, galimyb¢ kelti profesinj lygi ir biiti paskirtu | aukStesnes pareigas ir t.t.

Tyrimo rezultatus galime matyt sekanciame paveiksle.

Uztilaintas
datbas

Grenyg dravgny
suziraditmas

Kompatijoje jaustis

"Iz namuoge"
Gralimybe molortis iv
kilti karjeros laiptais

Geras ufmolkestis |
uZ atliktus darbus

Cralimerbé kelti |
profesim Iygl

Visidkai . - _ _
B ., B Sutinkn [ Nei sutinio, nei M esutink [ viziskai nesutintu
e sutinkn

Saltinis: A. Parent-Thirion, E. Fernandez Macias, J. Hurley, G. Vermeylen (2007) Fourth European Working
Conditions Survey [interaktyvus]. IS Eurofond.com [ziuréta 2010 m. sausio 2 d.]. Prieiga per interneta:

<http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2006/98/en/2/ef0698en.pdf >

10 pav. Darbo pasitenkinimo veiksniai

Maziausia dalis respondenty ,sutinka® arba ,visiSkai sutinka“, kad jiems yra gerai
apmokama uz darbus, kuriuos jie atlieka ir galimybe kelti profesini lygi. | klausimus, ar jie
organizacijoje jauciasi lyg namuose ir, ar jmongéje jie turi gery draugy, dauguma respondy atsake
teigiamai. Didziausia dalis respondenty atsakée, kad svarbiausias motyvuojantis veiksnys, sukeliantis
pasitenkinima, yra uztikrintas darbas. Tik 13 proc. respondenty mano, kad gali netekti darbo.

Zinome, kad reikia puoseléti organizacijos kultiira, kad darbuotojai yra pagrindiniai jmonés
iStekliai, kad vadovai ieSko biidy darbuotojy pasitenkinimui didinti. Taciau pasitenkinimas dar néra
viskas. Patenkinti darbuotojai gali iSeiti { kita darba, o nepatenkinti — jame pasilikti. Kita vertus,
patenkinti darbuotojai gali likti, bet dirbti neefektyviai. Gana anksti buvo pastebéta, kad darbuotoju
prisiriSimas padeda geriau nuspéti darbuotoju elgesi ateityje nei darbuotojy pasitenkinimas. Todél

sekantis tyrimas atlikas kompanijos ,,TNS Gallup®, iSaiskino Lietuvos darbuotojy prisiri§imo lygi,

39


http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2006/98/en/2/ef0698en.pdf

rezultatai lyginami pasaulio masteliu. Tyrimas atliktas 2007 mety vasarj, buvo apklausta daugiau
nei 500 jvairiose srityse dirban¢iy zmoniy Salyje.

Apibendrinta informacija pateikta 11 paveiksle.

100 A

58

- 50
50 60 59

Pasaulis Europa Baltijos Salys Lietuva

Saltinis: sukurta autorés pagal "TNS Gallup": lietuviai islieka tarp maziausiai lojaliy darbuotojy pasaulyje (2008)
[interaktyvus]. [ZitGréta 2010 m. gruodzio 20 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.manager.lt/blog/articles/view/tns-
gallup-lietuviai-islieka-tarp-maziausiai-lojaliu-darbuotoju-pasaulyje>

11 pav. Darbuotojy prisiriSimas skirtingose regionuose

Lietuvos darbuotojus ir darbdavius siejantis rySys stipréja, taciau lietuviy prisiriSimo prie
darbo vietos indeksas pasaulyje iSliecka zemesnis nei Europos (59 balai) ar pasaulio (60 baly)
vidurkiai. Palyginus su 2007 mety rezultatais prisiriSimo indeksas pakilo 6 balais iki 50 baly — tai
yra aukSciausias iki Siol uZfiksuotas lojalumo indeksas Lietuvoje. Vis délto, Lietuvos darbuotoju
prisiri§imas vis dar yra vienas Zemiausiy ne tik Baltijos $alyse, bet ir visoje Europoje. “Zemas
bendroves indeksas rodo, kad darbuotojams ju imoné néra svarbi, o darbo salygos — nepatrauklios.
Taigi jie jauciasi laisviau, norédami keisti darba, nes dideli isipareigojimai su darboviete juy nesieja.
Tie darbuotojai, kurie yra labiau prisiriS§¢ prie imonés, joje siekia ne tik asmeniniy, bet ir visai
organizacijai svarbiy tiksly”, — saké “TNS Gallup” Zmogiskujy resursy tyrimy skyriaus vadové
Alma Tamosaityte.

Tyrimas atskleide, kad didesni lojaluma savo darbovietei nulemia teisingas atlygis uz atlikta
darba, galimybés mokytis ir tobuléti, bendradarbiai, su kuriais smagu dirbti, maloniis vadovas ir
pojiitis, kad Zmogus yra vertinamas kaip darbuotojas. 85 proc. respondenty teigé esantys patenkinti
savo darbu, i§ ju trecdalis saké esa ypatingai patenkinti. 71 proc. rekomenduoty savo darbdavi
draugams ir paZistamiems, o trys ketvirtadaliai dar karta {sidarbinty dabartinéje darbovietéje.

Aktualiausiomis darbo rinkos problemomis, mazinanc¢iomis lojaluma darbdaviui, iSlieka

atlyginimas, galimybés mokytis ir tobulinti {giidZius. Be to, darbuotojai jaucia, kad darbas uzgoZzia
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ju asmeninj gyvenima, o vadovas, prieS priimdamas sprendima, retai kada pasitaria su savo

pavaldiniais.

Apibendrinant pateiktus tyrimus vykdytus Lietuvoje ir uzsienio Salyse ir palyginus gautus
rezultatus, galima daryti sekancias isvadas:

e Ne tik Lietuvoje, bet ir gana aukstq issivystymo lygi pasiekusiose Vakary Salyse darbo
uzmokestis, darbo vietos saugumas, socialinés garantijos lieka aktualus valstybés
tarnautojus motyvuojantis veiksnys.

e Lietuvos pasitenkinimo darbu vidurkis yra Zemiau ES Saliy vidurkio. Lietuvoje, pagal
Europos darbo sqlygy tyrimo duomenis, patenkinty savo darbu yra apie 67 proc., tuo tarpu
ES -25 saliy vidurkis — 83,7 proc.

e Lietuvos darbuotojy prisirisSimas vis dar yra vienas Zemiausiy ne tik Baltijos Salyse, bet ir
visoje Europoje.

e DidzZiausia dalis Europoje dirbanciy respondenty atsake, kad svarbiausias motyvuojantis

veiksnys, sukeliantis pasitenkinimq, yra uztikrintas darbas.

2.2. Darbuotojy motyvacijos sistemy taikymas Lietuvoje

Lietuvos imonése, neatsizvelgiant i darbuotoju esminius kultiirinius, ekonominius
skirtumus buvo siekiama mechaniSkai perkelti vakarietiSkus motyvavimo ir elgsenos modeliy
elementus (Jav, Japonijos ir kt.) bei metodologiskai skirtingas valdymo koncepcijas. Lietuvoje
imoniy darbuotojai, nespédave suvokti vieny, buvo priversti persiorientuoti i kitas uZsienietiskas
valdymo koncepcijas.

Besikeiciancios rinkos salygos, sunki ekonomin¢ padétis, nuolatin¢ bankroto grésme, silpna
Istatiminé baz¢, gyvenimo rinkos salygomis patirties stoka, mazas profsajungu ir darbuotoju
aktyvumas bei nedidelé¢ ju jtaka Salies valdymui apsunkina ir riboja racionaliy —motyvavimo

Sekantis tyrimas pateikiamas moksliniame D. Diskienés straipsnyje “Darbo motyvacija
vieSajame sektoriuje: i§3tikiai ir tikrove” (2009). Siuo tyrimu siekta issaiskinti, kokios motyvavimo
priemongs taikomos vie$ojo sektoriaus organizacijose Apklausoje dalyvavo 515 vieSojo sektoriaus
visy valdymo lygiuy vadovy.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad motyvaciniai svertai nevisiSkai atitinka darbuotojy

motyvy prioritetus. Motyvavimo priemonés, kurias taiko apklausti vadovai, neabejotinai priklauso
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ir nuo ju vadybinés kompetencijos, ir nuo realios situacijos (t. y. darbo rinkos, gyvenimo lygio
Salyje realijy) (12 pav.). Tod¢l buvo daroma prielaida, kad didziausia reikSmé bus teikiama
piniginéms skatinimo sistemoms, nes piniginis atlyginimas uz darba yra vienas universaliausiy

veiksniy, motyvuojanciy imones dirbti.
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Saltinis: Danuta Diskiené (2009) “Darbo motyvacija viesajame sektoriuje: isSikiai ir tikrove” [interaktyvus). [Ziliréta
2009 m. gruodzio 20 d.]. Prieiga per interneta:< http://web.ebscohost.com/bsi/detail?vid=12&hid=102&sid=8b126b0f-
c9e8-40c5-a881-5dfd1074e378%40sessionmgr1 13&bdata=InNpdGUIYnNpL WxpdmU%3d#db=bth& AN=36676542>

12 pav. DaZniausiai taikomos darbuotojy motyvavimo priemonés vieSojo sektoriaus

organizacijose (proc.)

Piniginis atlyginimas vieSojo administravimo sektoriuje, vadovy nuomone, neturi lemiamo
vaidmens, o pagrindinis démesys skiriamas aukStesnio lygio poreikiy tenkinimui. Manytina, kad
piniginéms skatinimo sistemoms (ju svarba pabrézia tik 36,1 proc. respondenty) skiriamas
nepakankamas, daugiau formalus démesys, grindZiamas tuo, kad egzistenciniai motyvai
darbuotojams riipi maZiau nei tobuléjimo ir saviraiSkos (nepaisant daugelio respondenty nuomones
del piniginio atlyginimo svarbos).

Ypatinga démesj reikia atkreipti | motyvacing profesinio augimo reik§me, kuris uZtikrina
saviraiSkos poreikio tenkinima ir naujy igiidZiy igijima bei geriau apmokamy pareigy ¢jima. Tokiu
budu vieSajame sektoriuje nematerialinis stimulas pavirsta reikSmingu materialinés padéties
gerinimo veiksniu. Todél visiSkai suprantamas vadovy démesys ugdymui ir kvalifikacijos kélimui
(pabréze 54,4 proc.), nes atlyginimai ir socialinés garantijos turi priklausyti nuo kvalifikacinés
kategorijos bei atitinkamy pareigy ir stazo. Pabréztinas vadovy démesys tiksly (uzduociy)
pavaldiniams nustatymo tobulinimui. Vis délto, respondenty teigimu (43,9 proc.), vieSojo sektoriaus
darbuotojai yra geriau motyvuoti atlikti savo darba, kai turi aiSkias ir sudétingesnes uzduotis,

kurios, ju nuomone, yra svarbios ir iveikiamos.
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Sekanciu tyrimu buvo siekta nustatyti, kokie veiksniai valstybés tarnautojams asmeniskai yra
svarbils, dirbant valstybés tarnyboje (13 pav). Tyrimas taip pat pateiktas moksliniame J.
Palidauskaités ir 1. Segalovicienés straipsnyje “Valstybés tarnautoju motyvacijos profilis Lietuvoje:
empirinio tyrimo rezultaty analizé“. Sis tyrimas buvo atliktas 2007 metais. Tyrimo imtis yra 442

respondentai (valstybés tarnautojai).

0 2 4 6 8 10
Troskimas tobuléti # 9
Idomus darbas [ et s ) 8.9
Geri santykiai su vadovais ir kolegomis l l 18.8
Pasitenkinimas atliekamu darbu | l l e 8.7
Atlyginimas uz darbg [T | 'l D l 7 8.7
Atliekamo darbo svarba l l 5 l 8.5
PeriodiSkai augantis darbo uzmokestis 1 i 'l l l 18.4
Socialinés garantijos = l T l T e 'J_a:|8_2
Darbo salygos |[iis | SRR | T T II 8.1
Darbo vietos saugumas B l l e e 1.6
Atostogy trukmeé | | 7.4
Karjeros galimybés | | s |
Statusas visuomenéje 1 ! { 15.8

Saltinis: J. Palidauskaite, I. Segaloviéiené (2008) “Valstybés tarnautojy motyvacijos profilis Lietuvoje: empirinio tyrimo
rezultaty analizé” [interaktyvus]. [zifiréta 2009 m. sausio 7 d.]. Prieiga per interneta:

< http://web.ebscohost.com/bsi/detail?vid=15&hid=107&sid=8b126b0f-c9e8-40c5-a881-
5dfd1074e378%40sessionmgr113&bdata=JnNpdGUIYnNpLWxpdmU%3d#db=bth& AN=34632160 >

13 pav. Veiksniai svarbiis dirbant valstybés tarnyboje
(1 — visai nesvarbu, 10 — labai svarbu)

Tyrimo duomeny statistiné analize leidZia teigti, kad svarbiausia valstybés tarnautojams ju
darbe yra troskimas tobuléti; Zemiausiai ivertintas statuso visuomengje faktorius. Tikslinga
akcentuoti, kad svarbiausi faktoriai dirbantiems valstybés tarnyboje yra troskimas tobuléti, {domus
darbas, geri santykiai su vadovais. Todél galima teigti, jog svarbios kategorijos yra: saves
realizavimas profesinés veiklos kontekste ir profesiniai santykiai. Kiek maziau vertinamos karjeros
galimybés, atostogy trukmeé ir statusas visuomengje patvirtina, kad darbo valstybés tarnyboje
motyvai yra susij¢ su darbo turiniu ir profesine savirealizacija.

Nedideli skirtumai vertinant kai kuriy veiksniy svarba leidzia daryti iSvada, kad dirbant
valstybés tarnyboje yra svarbi tiek vidiné (idomus darbas, saves realizavimas profesiniu aspektu),
tiek ir iSoriné (geri santykiai su vadovais ir kolegomis, atlyginimas uz darba, periodiSkai augantis
darbo uzmokestis ir kt.) motyvacija. ( J. Palidauskaite, 1. Segaloviciené, 2008)

Vieni i§ naujesniy publikuoty tyrimy rezultaty buvo kompanijos ,,TNS Gallup“ Zmogiskuyjy
istekliy valdymo tyrimas, kurio vienas 1§ tiksly buvo iSsiaiSkinti paklausiausias darbuotoju

skatinimo bei motyvacines priemones Lietuvoje. Tyrime dalyvavo imonés, esan¢ios AB ar UAB bei
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turincios daugiau nei 50 darbuotojy. Apklausti 304 Lietuvos imoniy atstovai. Apklausa vyko 2006

m. Tyrimo rezultatai pateikti 14 paveiksle.

Kursy ir mokymy iSlaidy apmokéjimas
Pokalbiy mobiliu telefonu limitas

Bazinis darbo uzmokestis
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priklausantis nuo pasiekty rezultaty,
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Fiksuoti priedai prie darbo uzmokescio 1
Paskola darbuotojams
Medicinos i$laidy padengimas ir/arba draudimas
Apmokeétas klubo narystés mokestis darbuotojams
Investicinis gyvybés draudimas

Papildomos jmokos | pensijy fonda,
Galimybé sigyti jmonés akcijy 1
Galimybé pasirinkti i$ keliy nepiniginio atlyginimo

varianty
Nei vienas i§ paminéty

Kita

n=260

Saltinis: TNS-Gallup (2006) “ Zmogiskyjy istekliy valdymo tyrimas * [interaktyvus]. Tns-Gallup.lt [Zitréta 2010 m.
sausio 8 d.]. Prieiga per interneta: <http://old.tns-gallup.lt/bin/Z1 TNS ataskaita 06.ppt >

14 pav. Populiariausios darbuotojy skatinimo bei motyvavimo priemonés Lietuvos jmonése

Skatinimo bei motyvavimo priemoniy jvairové imonése didel¢ — visos aukSciau grafike
pateiktos priemonés yra taikomos. Dazniausiai taikomos priemonés — kursy ir mokymo iSlaidy
apmokeéjimas bei pokalbiy mobiliu telefonu limitas (atitinkamai po 86 proc.). Reciausiai skatinimui
ir motyvavimui yra naudojamos papildomos imokos i pensijy fondus (4 proc.) bei galimybés isigyti
imoneés akcijy arba pasirinkti i§ keliy nepiniginio atlyginimo varianty, atitinkamai 3 ir 2 proc.
Didziosios Lietuvos imonés 1§ kity iSsiskyré tuo, kad dazniau skiria savo darbuotojams kintamus
ménesinius ir / ar ketvirtinius priedus, priklausanc¢ius nuo pasiekty rezultaty, imonés automobilius,
metines premijas bei investicini gyvybés draudima. Prekybos imonés, dazniau nei gamybos ir
paslaugy, savo darbuotojams skiria automobilius bei nuolaidas, isigyjant imonés produkcija.

Lietuvos verslo darbdaviy konfederacijos (LVDK) generalinio direktoriaus Dano Arlausko
teigimu, daugiausiai démesio darbuotoju motyvavimui ir lojalumo skatinimui skiria pelningai
dirbancios uzsienio kapitalo imonés: ,Jos darbuotojams siiilo papildoma sveikatos draudima,
pensijy fondus, teikiami kreditai butams nuomotis ar pirkti‘.

Nepaisant to, kad Lietuvoje daZniau apsiribojama nedideliu priedu prie atlyginimo,
organizacijy psichologo A. ZaliS¢evskis teigia, kad pasitaiko atvejuy, kai Zzmonés nekeicia darbo |
geriau mokama tik del to, kad jauciasi reikalingi, vertinami, puikiai sutaria su bendradarbiais ir

virSininkais. ,,Darbdaviai linkg pervertinti finansinés motyvacijos reik§mg. Dalis neZino visos
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motyvavimo priemoniy ,,gamos®, i kuria ieina ne tik premijos, dovanos, kolektyvo iSvykos, bet ir
pagyrimas, uzduoCiy perskirstymas, pakélimas pareigose, darbo pobidzio pakeitimas. Dél
nezinojimo darbdaviai isivaizduoja, kad atlyginimy keélimas yra vienintel¢ darbuotojy skatinimo
priemoné“, — viena 1§ dazniausiy vadovy klaidu jvardijo A.  ZalisCevskis.
(A. Zviceviciute, 2007)

Sekantis tyrimas pateikiamas Jono Zaptoriaus straipsnyje “Darbuotojy motyvavimo
sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé” (2007). Siekiant iSsiaiskinti, kokiomis skatinimo
priemonémis, taikomomis mazmeninés prekybos parduotuvése, darbuotojai yra patenkinti ir
kokiomis nepatenkinti, kokios i§ ju yra priimtinos analizuojamuy jmoniy darbuotojams, buvo atlikta

darbuotojy apklausa anketavimo budu.
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis J.Zaptorius ,,Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analize“
2007 m., [interaktyvus] [zitiréta 2010 m. sausio 4d.]. Prieiga per interneta:
http://images.katalogas.lt/maleidykla/Fil74/fil 20074 105-117.pdf

15 pav.Darbuotojy netenkinantys motyvacijos biidai 16 pav.Darbuotojus tenkinantys motyvavimo budai

Pirmieji du anketos klausimai buvo skirti i$siaiSkinti, ar nagrin¢jamoje bendroveéje yra
taikomos {jvairios skatinimo priemonés. Vadovas pazyméjo, jog jo vadovaujamoje imongje
vykdomos tiek materialinés, tiek nematerialinés skatinimo priemonés, tac¢iau bendri respondenty
atsakymai pasiskirsté Sitaip: 15 proc. mano, jog nevykdomos materialinés skatinimo priemonés, 40
proc. — nematerialinés.

Siekiant jvertinti, kaip apklaustieji vertina jvairius veiksnius darbe pagal Herzbergo schema,
jie buvo suskirstyti 1 dvi kategorijas: darbuotojai arba patenkinti tam tikru darbo veiksniu, arba
nepatenkinti. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad darbuotojai labiausiai nepatenkinti vadovavimo stiliumi
imongje (71 proc.), skatinimo priemonémis (71 proc.), darbo uzmokesciu (82 proc.) ir organizacijos
politika (75 proc.); labiausiai patenkinti jiems skirta atsakomybe (65 proc.), paaukStinimo

galimybémis (93 proc.), darbo pobudziu (68 proc.) ir savo laiméjimais darbe (89 proc.). Sudéjus
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minétus rodiklius darbuotojy nuomoné apie pasitenkinima darbo veiksniais siekia tik 47 proc., apie
nepasitenkinima — 53 proc., vadinasi, daugiau nei pusé imonés darbuotojuy nesijaucia kamfortabiliai,
taigi ir néra motyvuoti.

Taigi galima teigti, kad darbuotojy atlyginimai ar premijos yra per mazi, jie yra ne visada
pelnytinai vertinami, todé¢l piniginé forma ar karjeros galimybés yra prioritetiné sritis geriau ar
ilgiau dirban¢ioms pardavéjoms-konsultantéms (lojalioms darbuotojoms) mazmeninés prekybos
parduotuvése. Pazymétina, kad imonéje yra pakankamai zenklus atotrukis tarp vadovy ir
pavaldiniy, viena i§ priezasCiy — blogas organizacijos klimatas, mazi atlyginimai, tobul¢jimo
galimybiy stoka, nerealiis iSkelti darbo rezultatai, bet svarbiausia viso to pasekmé — daugiau kaip
pusé apklaustyjuy néra motyvuoti, nors imoné vykdo ivairias skatinimo priemones.

Galima teigti, kad esant tokiai atlyginimy sistemai, darbuotojai néra visiSkai motyvuoti. Be
to, atlikus apklausa anketavimo biidu paaiskejo, kad darbuotojams svarbu gauti ne tik piniginius
priedus, kuriuos salygoty tam tikri rodikliai (pavyzdziui, ivykdytas ménesio planas — kiekinis ir
suminis), taCiau svarbis ir karjeros didinimo galimybés, dalyvavimas kursuose, seminaruose,
visapusisSkas darbuotoju kaip specialisty tobulé¢jimas, ivairios nepiniginés paskatos (iSvykos,
vakaréliai, lankstesnis darbo grafikas, geb¢jimas suderinti Seimos reikalus ir darbo laika).
Pazymétina, kad iki Siol imonéje nebuvo sudaromos karjeros tobulinimo salygos bei nedidé¢jo
atlygis. (J. Zaptorius, 2007)

Kita darbuotojy apklausa, Lietuvos laisvosios rinkos instituto uzsakymu, atliko rinkos
analizés ir tyrimy grupé ,,RAIT. Apklausa buvo atliekama 2005 gruodzio mén. Sio tyrimo tikslas -
i$siaiSkinti darbuotojuy pozilrj i {vairius darbo santykiy aspektus. Buvo atlikta reprezentatyvi
anketine 1093 nuolatiniy Lietuvos gyventojy nuo 16 iki 74 mety amziaus apklausa tiesioginio
interviu budu.

Tyrimo metu klausta, kaip respondentai vertina atskiras darbo vietos salygas. Tyrimo

rezultatai pateikiami 17 paveiksle.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Atlyginimo dydis : 23 : Ib,o
Stabili imoné/organizacija ] 57.4 I 1]
Stabili darbo vieta : I 57.1 I i
Geras darbuotoju kolektyvas i I 56.4 I 1
Geras darbo klimatas : I 50,9 I IR
Atlyginimo oficialumas (néra "vokeliu") ] I 45.0I 1
Imonéje laikomasi nustatyto darbo laiko tvarkos ] I 44.4 |
Karjeros galimybés imonéje/organizacijoje ] | 1
Darbo pobudis ] 3

OVisiSkai nesvarbu/ Nesvarbu B Svarbu OLabai svarbu ONenurodeée

Saltinis: Lietuvos laisvosios rinkos institutas (2006) Darbuotojy poZiiris jvairiais darbo santykiy reguliavimo
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klausimais ~ [interaktyvus]  Irinka.lt.  [zioréta 2010 m. sausio 15d.]. Prieiga per interneta:
www.lIrinka.lt/uploads/files/dir15/17_0.php

17 pav. Darbo salygu vertinimas

IS Sio tyrimo rezultaty matome, jog atlyginimo dydis, imonés ar organizacijos darbo vietos
stabilumas, geras darbo klimatas, geras darbuotoju kolektyvas absoliuc¢ios daugumos respondenty
nuo 98- 96 proc. buvo vertinama kaip svarbiis arba labai svarbiis. Daugiausia darbuotoju, 72,3
proc., pazyméjo, kad labai svarbi darbo vietos salyga yra atlyginimo dydis.

ISsiskyré nuomoné apie tai, kaip respondentai vertina atlyginimuy mokéjima vokeliuose ir
darbo laiko imong¢je laikymasi. Net 10 proc. respondenty mano, kad atlyginimai vokeliuose yra
nesvarbi arba visiSkai nesvarbi aplinkybé. 5,9 proc. mano, kad nesvarbus arba visiskai nesvarbus
nustatyto darbo laiko reikalavimy nesilaikymas. ISskirtinai respondentai vertino ir karjeros imonéje
ar organizacijoje galimybes - net 16,7 proc. nuomone tai yra nesvarbu ir visiSkai nesvarbu. Darbo
pobidis nesvarbus arba visiSkai nesvarbus 5 proc. apklaustyjy. Taigi, remiantis rezultatais galima
daryti iSvada, darbuotojai svarbiausia darbo vietos salyga laiko darbo uzmokesti

Siandien {moniy vadovai jau stengiasi ne pririti, 0 motyvuoti darbuotojus. Tadiau tai
padaryti gali tik tie, kurie zino, ka jy darbuotojai i§ tiesy vertina labiausiai. Tyrimai rodo, kad
materialus atlygis yra svarbi, bet ne reikSmingiausia motyvavimo priemoné. Mat svarbiausia
darbuotojams $iandien yra pagarba. Paprastai didZiausia problema biina ne Zemas atlyginimas, o kiti
kartu esantys veiksniai (pagarbos nebuvimas, socialiniy garantiju nebuvimas, nesutvarkytos fizinés
darbo salygos ir pan.). Tiesa, materialus atlygis Lietuvoje dar uzima Siek tiek aukStesng vieta
lyginant su Europos Saliy vidurkiu, tac¢iau vertybés ir gera savijauta darbe laikui bégant motyvuoja
vis labiau. (A. Serénaité, 2008)

Apibendrinant pateiktus tyrimus, vykdytus Lietuvoje, galime daryti Sias isvadas:

e Svarbiausia valstybés tarnautojams jy darbe yra troskimas tobuléti; Zemiausiai
ivertintas statuso visuomenéje veiksnys;

e Dazniausiai Lietuvos jmonése taikomos priemonés — kursy ir mokymo islaidy
apmokéjimas bei pokalbiy mobiliu telefonu limitas. Reciausiai skatinimui ir
motyvavimui yra naudojamos papildomos jmokos | pensijy fondus bei galimybés
isigyti imonés akcijy arba pasirinkti is keliy nepiniginio atlyginimo varianty;

o  MazZmeniniy prekybos {moniy darbuotojai labiausiai nepatenkinti vadovavimo
stiliumi jmonése, skatinimo priemonémis, darbo uzmokesciu ir organizacijos
politika; labiausiai patenkinti jiems skirta atsakomybe, paaukstinimo galimybémis,

darbo pobidziu ir savo laiméjimais darbe;
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o Lietuvos jmonése atlyginimo dydis, imonés ar organizacijos darbo vietos stabilumas,
geras darbo klimatas, geras darbuotojy kolektyvas absoliucios daugumos
respondenty buvo vertinama kaip svarbiis arba labai svarbiis.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas mintis galima teigti, jog tyrimy, atlikty Lietuvos lygmeniu,
kur biity nagrinéjamos motyvacinés priemonés yra daug. Taciau visi aprasytieji tyrimai atskirai
analizuoja privataus arba vieSojo sektoriy motyvacinius ypatumus. Sis tyrimas leis apjungti ir
palyginti motyvacines priemones taikomas privataus ir viesojo sektoriaus Lietuvos organizacijose.
Svarbu ne tik atlikti tyrimq, bet jo rezultatus pritaikyti gerinant motyvaciniy priemoniy taikymq
Lietuvos jmonése, jstaigose ir organizacijose. Sekanciame skyriuje pateikiamas motyvaciniy

priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo modelis.

2.3. Motyvaciniy priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo

modelis

ISnagrinéjus motyvaciniy priemoniy taikymo teorinius aspektus yra tikslinga suformuoti
motyvaciniy priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo modeli (18
paveikslas).

Ruosiant atlikti tyrima iSkeltos Sios hipotezés:

H1- Darbuotojams dirbantiems vieSajame sektoriuje motyvaciniy priemoniy taikoma

maziau, nei dirbantiems privaciame sektoriuje.

H2- Darbuotojy pageidaujamos materialinés ir nematerialinés priemonés skiriasi,

priklausomai ar vieSajame, ar privaciajame sektoriuje jie dirba.

H3 — Organizacijos s¢kmé priklauso nuo darbuotojams taikomy motyvaciniy priemoniy.

H4— Darbuotoju pageidaujamos motyvacinés priemonés priklauso nuo demografiniy

rodikliy.

Motyvaciniy priemoniy taikymo modelis (18 pav.) rodo, jog viesojo ir privataus sektoriaus
organizacijos sekme lemia motyvaciniy — priemoniy (finansiniy, nefinansiniy)
efektyvus taikymas, atsizvelgiant i kiekvieno darbuotojo poreikius. Priesingu atveju, nebus pasiektas
kiekvieno darbuotojo, o kartu ir visos organizacijos bendras tikslas. I$ specialisty komentry Zinome,
kad motyvavimo priemones reikia stengtis kuo daugiau pritaikyti kiekvienam darbuotojui atskirai.
Tik individualizavus motyvavimo priemones galima tikétis maksimalaus efektingumo ir jmonés
sekmingos veiklos. Taigi atlikus tyrimq rezultatai bus pateikiami jvertinant respondenty amziy,
gaunamas pajamas, isdirbtq laikq imonéje bei uZimamas pareigas. [vertinus Siuos kriterijus, bus
galima tiksliau nustatyti darbuotojams taikomas bei jy pageidaujamas motyvavimo priemones. Taip

pat gautus rezultatus bus galima lengviau pritaikyti praktikoje.
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Saltinis: sukurta autorés.

18 pav. Motyvaciniy priemoniy taikymo vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo modelis




3. MOTYVACINIU PRIEMONIU TAIKYMO VIESOJO IR PRIVATAUS
SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

Motyvaciniy priemoniy tyrimai padeda organizacijos savininkams, direktoriams ar
personalo vadovams efektyviau taikyti motyvacines priemones, atsizvelgiant i darbuotoju
pageidavimus, taip sumazinant darbuotoju kaita, gerinant organizacijos sékme ir didinant
pasitenkinima darbu.

Siame skyriuje pateikiama tyrimo metodika ir rezultaty analizé.

3.1. Tyrimo metodika

Esminiai darbo motyvy skirtumai egzistuojantys vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijose, sudaro tyrimo problemg. Konkrecios pastangos ir veiksmai pagerinti organizaciju
veikla daznai priklauso nuo sugeb¢jimo sékmingai ir tinkamai motyvuoti darbuotojus. Todél
sprendziant organizacijy efektyvumo problemas, alternatyvy reikia ieSkoti zmogiskujy istekliy
plétros ir skatinimo srityje. Skatinti arba motyvuoti darbui yra vienas i§ svarbiausiy ir
sudétingiausiy zmogiskyjuy istekliy valdymo uzdaviniy.

Didel¢ dalis organizacijuy nepakankamai derinasi prie pasikeitusiy rinkos salygu,
besikei¢ian¢iy darbuotoju poreikiy, todé¢l yra biitinybé iSsiaiSkinti ir jvertinti, kokias motyvavimo
priemones, uZtikrinancias efektyvesng imoniy veikla bei didesni darbuotojy pasitenkinima taiko tiek
vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijos, bei iSsiaiSkinti problemas, susijusias su
naudojamomis motyvavimo priemoneémis ir pateikti galimus Siy problemy sprendimo pasitilymus.

Motyvavimo priemonés daro poveiki darbuotojy motyvacijai, o tuo paciu ir jy elgesiui, todel
vadovai turi pasirinkti tokias motyvavimo priemones, kuriomis galima vienaip ar kitaip paveikti ju
elgesi darbe. Tai, kas motyvuoja esant vienai situacijai, nebiitinai motyvuos kitu laiku ir kitoje
vietoje. Ekonominés krizés metu imoniy vadovams ypatingai svarbu taikyti pagristas darbuotoju
motyvavimo priemones, todél jmonése reikia atlikti darbuotojy motyvacijos empirinius tyrimus ir
pagristi jos stiprinimo priemones.

Taigi tyrimo objektas — tai darbuotojy motyvavimo priemongs, taikomos Lietuvoje ikurtose
vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose.

Tyrimo tikslas — remiantis motyvaciniy priemoniy taikymo viesojo ir privataus sektoriaus
organizacijose tyrimo modeliu iStirti motyvaciniy priemoniy taikymo ypatumus vieSojo ir privataus

sektoriaus organizacijose.
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Tyrimo uzdaviniai:

e Suskirs¢ius darbuotojus | grupes pagal demografinius rodiklius, iSsiaiSkinti ir palyginti
vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciju darbuotojams taikomas motyvavimo priemonés;

e [Stirti pageidaujamas ir svarbiausias vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciju darbuotoju
motyvacijos priemones;

e IStirti veiksnius, turinius jtakos darbuotoju pasitenkinimui darbu ir prisiriSimui prie

Imoneés;

e Nustatyti, kurias darbo skatinimo priemones darbuotojai jvardija kaip efektyviausias
aukStesniems organizacijos rezultatams siekti.

Tyrimo metodai. Tyrimo metody yra nemazai ir skirtingi autoriai iSskiria skirtingus
metodus, taciau dazniausiai taikomi yra trys: apklausa, stebéjimas, eksperimentas.

Tyrime naudotasi formalizuotu klausimynu — anketa, kadangi apklausa yra laikoma
svarbiausiu pirminés informacijos gavimo metodu, nes jos metu jmonés darbuotojai tiesiogiai arba
netiesiogiai gali iSreik$ti savo pozilirp bei asmenini vertinima. Apklausa — tai vienpusés
komunikacijos procesas, valdomas gavejo (E. V. Bartkus. ir kt., 2006, p. 21).

Sis tyrimas yra priskiriamas kiekybiniams tyrimams. Tyrimui naudotasi vienkartine anketine
apklausa (zr. Priedas), nes jos pakanka norint surinkti svarbig ir aktualia informacija, reikalinga
uzsibréztai problemai spresti ir tai geriausiai tinkantis metodas norint gauti atsakymus { iSkeltus
tyrimo uzdavinius. Naudojant anketing apklausa labai nesunku gauti informacija, susijusia su
respondenty demografiniais rodikliais, tokiais, kaip lytis, pajamos, amZius ir t.t.. Anketine apklausa
bus siekiama patvirtinti/paneigti pirmaja, antraja, treciaja bei ketvirtaja hipotezes Taip pat,
naudojamas apklausos metodas mums leis atskleisti respondenty elgesio motyvus, priezastis,
nuomones, leis jvertinti skirtumus tarp atskiry respondenty grupiu.

Respondentai apklausti taikant netiesiogini apklausos biida — interneting apklausa, atlickama
elektroninio pasto pagalba. Tyrimo instrumenta — anketa sudaro 20 klausimy. Anketos struktiira
sudaro trys dalys:

o [Instrukciné (anketos pradzioje respondentui paaiskinta kas atlieka apklausa ir kokiu
tikslu, kad biity 1Svengta sunkumuy pildant anketa. Be to, respondentas turi zinoti, jog
visa surinkta informacija bus konfidenciali ir apibendrinti rezultatai naudojami tik
Siam tyrimui atlikti);

e  Diagnostiné dalis. Sios dalies tikslas - i§siaidkinti respondenty nuomone apie darbo
motyvacijos skatinimo sistema juy darbovieté¢je. Tokiu budu suzinoma, ka

apklausiamasis galvoja, kokia jo nuomoné vienu ar kitu klausimu.

51



o  Demografiné dalis sudaryta i§ klausimy, skirty iSsiaiskinti respondenty lyti, amziy,

iSsilavinima, darbo uzmokesti, uzimamas pareigas, organizacijos specializacija ir

tipa, kurioje jis dirba.

Siekiant nustatyti Lietuvos organizacijose motyvaciniy priemoniy taikymo pozymius,

paplitima ir svarba, pradzioje buvo iSrySkinti tyrimo kriterijai ir indikatoriai. Tyrimo kriterijai

tiesiogiai atspind¢jo anketos pozymius, indikatoriai — anketos klausimus, pagal kuriuos bus ieSkoma

atsakymy j tyrimo idkeltus uzdavinius ir hipotezes ( Zr. 5 lenteléje).

5 lentelé

Tyrimo instrumento pagrindimas

Motyvaciniy
Hipotezés priemoniy tyrimo Motyvaciniy priemoniy tyrimoi Kriterijy indikatoriai
Kkriterijai
H1 Iklausimas. ~ Sis  klausimas  atskleidzia  darbuotojy
) ) ) pasitenkinima darbu;
Darbuotojams dirbantiems 2 klausimas. Ar imonéje taikomos motyvacinés priemonés;
viesajame sektoriuje Motyvaciniy 3 klausimas. Priezastys, dél kuriy skiriama maZai démesio

motyvacinéms priemonéms;

motyvaciniy priemoniy priemoniy taikymas | 4 lqysimas. Taikomos motyvacinés priemonés arba
taikoma maziau, nei darbuotojams motyvuoja arbane; . .
) ) oL 5 klausimas. Imonéje taitkomos motyvacinés priemongs;
dirbantiems privaciame 6 klausimas. Darbuotojai pakankamai informuoti apie
sektoriuje. motyvacija imongje;
7 klausimas. Motyvaciniy priemoniy taikomy imonéje analize;
H2
Darbuotojy pageidaujamos o
Motyvacinés 8 klausimas. Svarbiausi veiksniai darbe;

materialinés ir nematerialinés

priemonés skiriasi,

priemonés, kuriy

9  klausimas. Motyvacinés kurios labiausiai

motyvuoty darbuotojus;

priemonés,

) ) o pageidauja 10 klausimas. Veiksniai didinantys motyvacija dirbti geriau.
atsizvelgiant ar vieSajame, ar
o L darbuotojai
privaciajame sektoriuje jie
dirba.
H3

Organizacijos sékmé
priklauso nuo
darbuotojams taikomuy

motyvaciniy priemoniy.

Organizacijos sékmé
priklauso nuo
motyvaviniy

priemoniy taikymo

11 klausimas. Motyvavimas turi / neturi jtakos organizacijai
pasiekti didesng sékmge arba ne;

12 klausimas. Veiksniai padedantys
didesng sékmg.

organizacijai pasiekti

H4
Darbuotojy pageidaujamos
motyvacinés priemonés
priklauso nuo demografiniy

rodikliy.

Demografiniai

rodikliai

13 klausimas. Amzius;

14 klausimas. Lytis;

15 klausimas. Pradirbtas laikas imonéje;
16 klausimas. Sektorius;

17 klausimas. Imonés specializacija;

18 klausimas. Uzimamos pareigos;

19 klausimas. I8silavinimas;

20 klausimas. Ménesinis atlyginimas;

Saltinis: sudaryta autorés
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Sudarant klausimyna naudoti uzdari klausimai, kur respondenty buvo prasoma pasirinkti
viena (o kai kur ir kelis) tinkamus atsakymus i§ pateikty varianty. Toks atsakymuy formatas
palengvina gauty duomeny apdorojimo procesa, suaktyvina respondenty veikla, nes i tokius
klausimus lengva atsakinéti. Taip pat, klausimyne buvo pateikiami ir kombinuoti klausimai, kurie
apima uzdaros ir atviros formos klausimus, t.y. klausimai su galimais atsakymuy variantais bei
atsakymu kita, kur respondentas gali iraSyti savo nuomong. Tai suteikia galimybe laisvai
papildomai komentuoti, reikSti pastabas Siam tyrimui svarbiausiais klausimais. Anketoje buvo
naudojama Likerto skalé. Likerto skalés strukttira sudaryta i§ teiginiy, kuriuos respondentai vertino
iSsakydami svarbu jiems tai ar nesvarbu.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrima labai svarbu iSsiaiSkinti, kas sudaro tiriamaja visuma.
ISsiaiSkinus tiriamaja visuma, reikia surinkti reikalingg informacija apie ja. Rinkti informacija
apklausiant ar kitaip tiriant visus galimus respondentus yra labai brangu ar net neimanoma. Tokiu
atveju atrenkama ju dalis, tai yra imties atrinkimo budas. Taigi imtis yra tyrimui atrinkta visumos
dalis, galinti tinkamai ir pakankamai atstovauti visumai bei teikti reikalinga informacija.

Nustatant tyrimo imtj buvo atsizvelgiama i bendra §iuo metu Lietuvoje iregistruoty tkio
subjektu skai¢iy. Pagal Lietuvos Statistikos departamento 2010 m. sausio 1 d. Lietuvoje buvo
83 201 veikiantys tikio subjektai (LR statistikos departamentas, 2010).

Tyrimo im¢iai apskaiciuoti yra naudojami jvairiis btidai. Vienas i$ jy teigia, kad norint gauti
tikslius rezultatus, atranka turi sudaryti ne maziau, kaip 5 procentus tiriamos visumos.

Taip pat imtj galima paskaiCiuoti remiantis formule, leidzianc¢ia nustatyti minimaly atrankos
dydi ny;, (Kardelis K., 2002, p.311- 312):
22 x N x p(1-p)
" (AP (N=1) +2%p(1= p)
N — visumos dydis (83 201).

p — poZzymio tikimybé. Ji dazniausiai yra neZinoma. Kadangi kity ziniy apie p dydi néra,
galima imti p=0,5 (MartiSius S., 1997).

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe pateikti rezultatai yra su 5 proc. paklaida.

z . normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbe paprastai pasikliaujama
95 proc. patikimumu (Kardelis K., 2002, p. 314). Tada normaliojo skirsnio koeficientas z= 1,96.

Visus dydzius istacius i formulg, gaunasi, kad nni, = 382, t.y., norint, rezultatus gauti su 5

proc. paklaida bei 95 proc. tikimybe duomenys turi biiti surinkti maZziausiai i§ 382 imoniy. Taciau
Sis imties formavimo kelias magistrinio darbo apimtyje buty per daug ambicingas ir reikalaujantis
daugiau kasty ir laiko. Siame darbe buvo pasirinkta lizdinés imties atrankos biidas, kuomet pagal
respondenty priklausomuma viesojo ir privataus sektoriaus imonéms respondentai buvo suskirstyti i

dvi grupes.
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Tyrimo organizavimas. Atsizvelgiant i tyrimo tiksla apklausa buvo vykdoma Lietuvos
vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose. Tyrimas buvo atliekamas nuo 2010 m. vasario 14 d.
iki 2010 m. balandzio 10 d.

Respondentams buvo pateikta uzdaro tipo anketa, paremta motyvacijos poreikiy teorija,
nagrin€¢jancia asmeninius zmoniy motyvus, kurie yra pagrindiniai elgesio intensyvuma ir krypti

lemiantys faktoriai. D¢l laiko ir fiziniy galimybiy ribotumo buvo vykdoma daliné atranka, t.y.

naudojantis internetiniy portalu http://www.visalietuva.lt buvo pasirinktos skirtingo pobudzio veikla
vykdancios imonés, joms siunciant elektroninius laiSkus su internetine nuoroda, kuria sekant buvo
galima atsakyti | anketos Tyrime dalyvavo visy lygiy vadovai, administracija bei darbininkai. Si

apklausa buvo patalpinta internetiniame portale http://www.publika.lt (apklausos anketos pavyzdys

pateiktas 1 priede).

Apklausa buvo vykdoma atsizvelgiant i visus Lietuvoje veikiancius tikio subjektus, tik
apklausoje skirstant juos 1 vieSojo ir privataus sektoriaus imones. Atsizvelgiant i tyrimo galimybiu
ribotuma viso buvo planuojama iSsiysti 382 anketas i skirtingas istaigas, taCiau ivertinat tai, kad
daug respondenty gali neuzpildyti jiems nusiysty ankety ir griztamumo kvota biity itin maza, buvo
priimtas sprendimas iSsiysti 700 ankety (350 privaciam sektoriui ir 350 vieSajam sektoriui
dirbantiems asmenims). Sugrizusiy atsakymy buvo 208 (98 privataus sektoriaus ir 110 vieSojo
sektoriaus), t.y., 29,7 proc. visy imoniy, kurioms buvo siysta apklausa. D¢l maZzo ankety
griztamumo tyrimo rezultatai yra riboti. Tyrimo metu gauti rezultatai iSanalizuoti ir apraSyti
lyginant Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus kompanijas, taip siekiant nustatyti, kokie yra
motyvavimo priemoniy ypatumai.

Duomenims analizuoti buvo pasitelkta SPSS statistinés analizés programa. Jos pagalba buvo
Imanoma lengvai, greitai bei patikimai apdoroti surinkta informacija. Programa naudota gaunant

apraSomosios statistikos, koreliacinés analizés bei kitiems reikalingiems rezultatams gauti

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Kaip buvo minéta anksciau, Sioje apklausoje dalyvavo 208 darbuotojai, deja ankety
atsakomumas nebuvo ausktas kaip tikétasi. Visi gauti rezultatai yra susisteminti ir suklasifikuoti.
Tyrimo rezultatai pateikiami lyginamosios analizés metodu, rezultatus pateikiant lyginamosiose
lentelése ir vaizduojant grafiskai.

Toliau bus nagrinéjami atsakymai { atskirus anketos klausimus. Kalbant apie respondenty
sudéti, tikslinga palyginti demografinius rodiklius. 6 lenteléje pateikiami respondenty atsakymai 1
13-20 klausimus. Tai socialinés apklaustyju respondentu charakteristikos, susijusios su amziumi,
lytimi, iSsilavinimu, darbo stazu jmon¢je, uZimamomis pareigomis, gaunamomis meénesinémis

pajamomis.
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Socialinés apklaustyjuy charakteristikos

Socialinés apklaustyjy charakteristikos

Respondenty
skaicius, vnt.

Respondenty
skaicius, %

Lytis:

Vyras 52 25
Moteris 156 75
AmZius:

18-24 metai 32 15,4
25-34 metai 84 40,4
35-44 metai 24 11,5
45-55 metai 44 21,2
daugiau kaip 55 metai 24 11,5
ISsilavinimas: ,
Aukstasis universitetinis 156 75
Aukstasis neuniversitetitinis 36 17,3
Vidurinis profesinis 8 3,8
Vidurinis 8 3,8
Nei vidurinio, nei profesinio neturiu 0 0
UZimamos pareigos:

Auksto lygio vadovas 10 9.8
Smulkesnio padalinio vadovas 28 13.5
Nesu vadovas, bet turiu Zzmoniy, kuriems galiu ’
duoti nurodymus 42 20,2
Nurodymus dazniausiai man duoda kiti 96 46,2
Dirbu ir sprendziu vienas pats, be kity zmoniy 32 15,4
ISdirbtas laikas jmonéje:

Maziau nei metai 40 19,2
1-2 metai 56 26,9
3-5 metai 36 17,3
daugiau kaip 5 metus 76 36,5
Imonés specializacija:

Gamyba 12 5,8
Prekyba 14 6,7
Paslaugy teikimas 100 48,1
Kita 82 39.4
Ménesinis atlyginimas:

Iki 1000 Lt/mén. 32 15,4
1000 Lt/mén. — 1500 Lt/mén. 50 24
1501 Lt/mén. — 2500 Lt/mén. 80 38,5
2500 Lt/mén. -3500 Lt/mén 36 173
daugiau kaip 3501 Lt/mén. 10 4,;3

Saltinis: sudaryta autorés

6 lentelé
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Tiriamyjy issidéstymas pagal Iytj. 1S apklausoje dalyvavusiy 208 respondenty, 25 proc. (52)
buvo vyrai ir 75 proc. (156) moterys.

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amzZiaus grupes. Anketoje taip pat buvo prasoma ivardinti
darbuotojy amziy. Daugiausiai respondenty buvo iki 34 mety amziaus (40,4 proc. visy tyrime
dalyvavusiy). Maziausia procenting dalj visy apklausty, sudaro vidutinio amziaus darbuotojai, kurie
patenka i 35-44 mety grupg ir vyresni nei 55 mety, po 24 respondentus (11,5 proc.)

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal issilavinimq. Respondentai pagal iSsilavinima pasiskirsté
taip: daugiausiai apklaustyjy yra baige aukstaji moksla (75 proc.) bei aukstaji neuniversitetini (17,3
proc.), vidurini profesini ir vidurini iSsilavinima po 8 respondentus. Neatsirando nei vienas
respondentas neturintis nei vidurinio, nei profesinio i§$silavinimo.

Nagrinéjant respondenty pasiskirstymq pagal uzimamas pareigas, pastebima tendencija, jog
daugiau buvo apklausta darbuotojy, kurie savo darbe nurodymus dazniausiai gauna i$ kity — net
46,2 proc. 42 proc. apklaustyju néra vadovai, bet turi zmoniy, kuriems gali duoti nurodymus,
smulkesnio padalinio vadovai sudaré¢ 13,5 proc., uZimanc¢iy vadovaujancias pareigas bei tokiy, kurie
dirba ir sprendzia patys, be kity zmoniy, atitinkamai sudaré 9,8 proc. ir 15,4 proc. respondenty.

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo trukme. Apklausty respondenty darbo trukmé imonéje
yra vairi. Daugiausiai respondenty dirba organizacijose daugiau nei 5 metus (76 respondentai),
maziausiai —nuo 3 iki 5 mety (36 respondentai).

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal gaunamas pajamas. Daugiausia respondenty, po 27 patenka
1 dvi atlyginimy grupes: nuo 1000 Lt iki 1501 Lt ir nuo 1501 Lt iki 2500 Lt. Pastebéta, jog aukstaji
ar auks$taji neuniversitetininj iSsilavinima turintys respondentai patenka { Sias grupes. MaZiausia
atlyginima, kuris nesiekia 1000 Lt, gauna 14 respondenty. MaZiausiai respondenty (13) gauna
didziausig atlyginima,, kuris virSija 3500 Lt.

Svarbiausias klausimas nagrinéjant tyrima yra ymoniy pasiskirstymas pagal sektorius ,t.y. ar

organizacija yra valstybiné ar privati. Respondenty atsakymai pateikti 19 pav.

47%

53%

lI Privati jmoné B Valstybiné jstaiga }

Saltinis: sukurta autores.

19 pav. Organizacijy pasiskirstymas pagal sektorius
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Dauguma visy apklausoje dalyvavusiy imoniu (53 proc.; N=110) yra vieSojo sektoriaus
imonés, likusi dalis veikla vykdo privaciame sektoriuje (47 proc.; N=95).

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal jmonés specializacijq. Daugiausiai buvo apklausta imoniy,
kuriy veikla - paslaugy teikimas — 48,1 proc. (6 lentel¢). Net 39,4 proc. imoniy uzsiima kita veikla
(dazniausiai pasitaikiusi tokiy jmoniy veikla — statybos, zemés iikio, finansy jmonés ir kt). Tik 14
imoniy uzsiima prekyba, kas sudaro 6,7 proc, likusi dalis - gamyba — 12 imoniu (5,8 proc.).

Didziausia dalis privataus sektoriaus respondenty patenka i 25-34 mety amziaus grupg (net
57,1 proc. visy apklausoje dalyvavusiy privataus sektoriaus respondenty), o vieSojo sektoriaus — i
45 -55 mety amziaus grup¢ (kas sudaro 29 proc. visy vieSojo sektoriaus apklaustyjuy). Viesojo
sektoriaus didziausia dalis respondenty imongje dirba daugiau nei 5 metus — 69 proc., visy
apklausoje dalyvavusiy viesojo sektoriaus respondenty, tuo tarpu privaciajame sektoriuje — nuo 1 iki
2 mety — 36 proc. respondenty. Privaciajame sektoriuje nemaza dalis respondenty gauna 1000 —
1500 Lt (30,6 proc.; N=30), tuo tarpu vieSajame sektoriuje daugiausia respondenty (52 proc.; N=58)
gauna 1500-2500 Lt darbo uzmokesti. Siuo atveju galima daryti i§vada — vieSojo sektoriaus
darbuotojai yra lojaltis — dirba imonéje ilgai, todél ju ir amziaus vidurkis yra didesnis lyginant su
privataus sektoriaus respondentais. Nuo tuo priklauso ir atlyginimas, kuo ilgiau dirbi imong¢je, tuo
daugiau galimybiy gauti didesnj atlyginima.

H1: Darbuotojams dirbantiems vieSajame sektoriuje motyvaciniy priemoniy taikoma
maziau, nei dirbantiems privaciame sektoriuje.

Respondenty buvo klausiama: ar esate patenkinti savo dabartiniu darbu?
Nepriklausomai nuo to, kokioje istaigoje dirba Zmogus, koks jo amZius ir iSsilavinimas, jis siekia
vieno — patenkinti savo poreikius. Siy poreikiy patenkinimo laipsnj atspindi pasitenkinimo savo

atlickamu darbu lygis. Respondenty atsakymai pateikti 20 pav.

Valstybineé

Privati

P e e —
0% 20% 40% 60% 80% 100%

|EI Tikrai ne B Labiau ne [I-Nei taip;-nei ne [ Labiau taip!Taip|

Saltinis: sukurta autorés.

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitenkinimg darbu
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Pasitenkinimas darbu — tai Zmogaus suvokimas ir supratimas kaip jo poreikiai tenkinami
darbu. Pasitenkinimas darbu imon¢je rodo, kad ¢ia darbai organizuojami gerai, ju vykdymas tenkina
darbuotojy poreikius. Kiekvienas Zzmogus tikisi, kad darbovietéje patenkins savo norus, poreikius,
lukescius ir pan.

Analizuojant 20 paveiksla pastebima, kad didzioji dauguma darbuotojy - 47,3 proc.,
dirbanciy vieSajame sektoriuje ir 34,7 proc. privaciame yra patenkinti savo darbu. Tai gali biti
susije ir su darbo istaigoje trukme, kadangi dauguma vieSojo darbuotojy nepakeité darbo per 5
metus, tai atspindi tam tikra poziiiri { istaiga ir jos veikla. Tuo tarpu nei patenkinti, nei ne yra 32,7
privataus sektoriaus ir 16,4 vieSojo sektoriaus respondentai. Visiskai nepatenkinti darbu sudaré 12,2
proc. privataus sektoriaus ir tik 3,6 proc. viesojo sektoriaus respondenty.

Remiantis teorine prielaida, jog darbo motyvacijos lygis ir darbuotoju pasitenkinimas savo
darbu itakoja vienas kita, t.y. turi tiesioging priklausomybe, galima teigti, jog tiek viesojo, tiek ir
privataus sektoriaus jmonése dominuoja labai aukstas, aukstas ir vidutinis darbo motyvacijos lygis.

(zr. 21 pav.).

Pasitenkinimas darbu % Darbo motyvacijos lygis
O Taip 41.3 > | Labai aukstas
3 Labiau taip 22.1 » | Aukstas
3 Nei taip, nei ne 24.0 .| Vidutinis
O Labiau ne 4.8 " | Zemas
O Tikrai ne 7.7 > | Labai zemas

v

Saltinis: sudaryta autoriaus

21 pav. Pasitenkinimo darbu ir darbo motyvacijos tarpusavio priklausomybés vertinimas

Darbuotojy pasitenkinimas darbu ne tik parodo esama padéti, taciau kaip teigia I.Matuziené
ir D.Savareikien¢ (2004), darbuotojy pasitenkinimas darbu duoda impulsa ir naujiems
motyvatoriams, kas savo ruoztu pakelia motyvacija dar i aukStesni lygi. Yra gerai zZinoma, jog
darbo motyvacijos lygi itakoja motyvavimo priemoniy naudojimo lygis organizacijoje (kuo geriau
naudojamos motyvavimo priemonés organizacijoje, tuo aukstesnis darbo motyvacijos lygis), taciau
tik atlikus iSsamesng¢ motyvacijos priemoniy analizg, bus galima jvertinti jimoniy personalo darbo
motyvacijos lygi.

Pravartu apskaiCiuoti pasitenkinimo darbu vidutinius {jvercius, konkreciai darbuotojy

atlyginimo grupei. Respondenty atsakymai pateikti 22 paveiksle.
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1301-2300 =1000
2501-3300 1000-1:500

Saltinis: sudaryta autorés

22 pav. Pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo gaunamo atlyginimo

IS 22 paveikslo matome, jog labiausiai patenkinti darbu yra darbuotojai, gaunantys
atlyginima, nuo 2501 iki 3500 Lt (pasitenkinimo darbu vidutinis ivertis (M) yra 3,40); antroje
vietoje yra darbuotojai, gaunantys atlyginima nuo 1501 iki 2500 Lt (M=3,30); maZiausiai patenkinti
darbu yra darbuotojai, gaunantys Zemiausia atlyginima i§ visy apklaustyjuy — iki 1000 Lt.

Apibendrinant $io klausimo duomenis galima daryti iSvada, kad daugelis organizaci jos
darbuotojuy yra patenkinti savo darbu, tac¢iau pasitenkinimo darbu koeficientas

priklauso nuo gaunamo atlyginimo: didesni darbo uZmokesti gaunantys respondentai

yra labiau patenkinti savo dabartiniu darbu.
Taip pat svarbu iSsiaiskinti - ar jmonéje taikomos motyvavimo priemonés? Respondenty

atsakymai pateikti 23 pav.

Privati jmoné Valstybiné jstaiga

Saltinis: sudaryta autorés

23 pav. Ar jmon¢je taikomos motyvavimo priemonés?
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Dauguma apklausty privataus (74) ir vieSojo sektoriaus (64) respondenty teigé, jog ju
imonéje yra taikomos motyvacinés priemonés. 24 privataus ir 46 vieSojo sektoriaus respondentai
teigé, kad ju imonéje netaikomos jokios motyvavimo priemonés. Pagrindinés priezastys tiek viesojo,
tieck privataus sektoriaus organizacijose, nusakancios kodél imonéje darbuotojai yra visiSkai
nemotyvuojami, buvo §ios:

e didziausia dalis respondenty (net 43 proc.) dirbanciy privadiame sektoriuje mano, kad
imonés vadovai nesiriipina savo darbuotojais, tuo tarpu dauguma vieSojo sektoriaus
respondenty mano, kad jmonéje tritksta lésy (38 proc.);

e 29 proc. vieSojo sektoriaus darbuotoju mano, kad jmonei neaktualu motyvuoti darbuotojus,
tuo tarpu taip mananciy privac¢iame sektoriuje buvo tik 6 proc. dirbanciy respondenty;

o kad jmonéje tritksta Ziniy ir galimybiy motyvuoti darbuotojus mano 13 proc. privataus ir 6
proc. viesojo sektoriaus darbuotoju.

Taip pat respondentai buvo praSomi atsakyti { klausima: ar Jus motyvuoja Jums taikomos

motyvacinés priemonés?

Privati jmoné Valstybiné jstaiga

1:3% 1; 3%

17; 47% 15; 47%

18; 50% 16; 50%

ll:l Ne B IS dalies motyvuoja B Taip ‘ ’D Ne B IS dalies motyvuoja B Taip ‘

Saltinis: sudaryta autorés Saltinis: sudaryta autorés

24 pav. Ar motyvuoja taikomos motyvacinés 25 pav. Ar motyvuoja taikomos motyvacinés

priemonés privaciame sektoriuje? priemonés vieSame sektoriuje?

Kaip matome 1§ 24 ir 25 paveiksly, tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus imoniy
respondenty, kuriy imonése yra taikomos motyvavimo priemonés, atsakymai pasiskirsté vienodai.
50 proc. respondenty teigé, kad juos tik is dalies motyvuoja jiems taikomos motyvacinés
priemones, 47 proc. respondenty atsake, kad juos motyvuoja ir tik 3 proc. respondenty teigé, kad ju
nemotyvuoja taikomos motyvacinés priemonés. Sie atsakymai parodé, jog vie$ojo ir privataus
sektoriaus imonése motyvacinés priemonés daugiau nei pusei darbuotoju taikomos efektingai ar

bent jau i§ dalies efektingai.

Sekantis anketos klausimas, siekiant patvirtinti arba paneigti hipotez¢ suformuluotas,
siekiant suZinoti, kokios motyvacinés priemonés taikomos jmonéje? Respondenty atsakymai

pateikti 26 pav.
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Atlyginimo padidinimas, nuo rezultaty priklausanti metine
premija ar meénesiniai/ketvirtiniai priedai
Darbuotojy mokymy bei kursy apmokéjimas

Dovanos darbuotojams

Pripazinimas ir/arba padéka uz gerai atlikta darba

Organizuojami renginiai su Seimomis, bendros darbuotojy
kelionés

Pakélimas pareigose ir/ arba kvalifikacijos kélimas
Suteikta autonomija, kiirybiné laisvé darbe
Medicininiy iSlaidy padengimas ir/arba draudimas

Tarnybinis automobilis

Investicinis gyvybés draudimas ir/arba pensijy kaupiamasis
fondas

Tarnybinis telefonas/pokalbiy mobiliu telefonu limitas

o

20 40 60 80 100

B Privati jmoné B Valstybiné jstaiga

Saltinis: sudaryta autorés
26 pav. Motyvacinés priemonés taikomos darbuotojams vieSojo ir privataus sektoriaus

organizacijose

Tyrimo rezultatai parode¢, kad didZiausia jtaka darbuotojuy veiklai tiek vieSajame, tiek ir
privac¢iame sektoriuose turi materialiniai darbo motyvai - atlyginimo padidinimas, metiné premija,
priedai (jas naudoja 32,7 proc. vieSojo ir 49, 0 proc. privataus sektoriaus organizacijy) ir darbuotoju
mokymy bei kursy apmokeéjimas (privatus — 44,9 proc., vieSasis — 40,0 proc.) Siuos rezultatus
patvirtina ir ,,TNS Gallup* atliktas tyrimas, pateiktas analitingje dalyje (13 pav.), kuris parode¢, kad
Lietuvos darbuotojus labiausiai motyvuoja piniginis atlygis uz atliekama darba.

Toliau rikivojasi nematerialinés motyvavimo priemonés: pripazinimas ir/arba padéka uz
gerai atlikta darba (jos taikomos 34,5 proc. vieSojo ir 30,6 proc. privataus sektoriaus
respondentams), pakélimas pareigose it/ arba kvalifikacijos kélimas (privatus — 24,5 proc., viesasis-
27,3 proc.) bei suteikta autonomija, kiirybiné laisvé darbe (jas rinkosi 20,4 proc. privataus, ir 12,7
proc. vieSojo sektoriaus respondenty).

Maziausiai populiarios motyvavimo priemonés yra materialinés — nepiniginés, t.y.
tarnybinis telefonas/pokalbiy mobiliu telefonu limitas (jas pasirinko tik 2 proc. privataus sektoriaus
respondenty ir nei vienas i§ apklausty valstybinio sektoriaus respondenty), investicinis gyvybeés
draudimas ir/arba pensijy kaupiamasis fondas (privatus sektorius — 4,1 proc., viesasis sektorius — 1,8
proc.) ir tarnybinis automobilis (privatus — 1,8 proc., viesasis — 10,2 proc.)

Analizuojant duomenis, paaiskéjo, kad privataus sektoriaus organizacijose taikoma didesné
motyvaciniy priemoniy vairové, kadangi ju pasirenkamumas buvo daug daZznesnis palyginus su
vieSuoju sektoriumi. VieSojo sektoriaus organizacijose populiariausia taikyti 2 arba 3 motyvavimo

priemones (38,5 proc.), maziau populiaru taikyti 4 ir daugiau skatinimo biidus (25,6 proc.). Tuo
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tarpu privataus sektoriaus jmonés daugiausiai darbuotojus motyvuoja 3 arba 4 priemonémis (65,8

proc), o vieng motyvavimo priemong taiko tik 5,2 proc. organizaciju.

Sestuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar respondentai pakankamai

informuoti apie jmonés motyvacijos priemones? Respondenty atsakymai pateikti 27 pav.

Taikomos motyvacijos
priemonés yra aiSkios ir
gerai zinomos

Imonéje motyvacijos
priemonés yra taikomos,
bet triksta info

Apie taikomas motyvacijos
sistemas néra informacijos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Privati jimoné B Valstybiné jstaiga

Saltinis: sudaryta autorés

27 pav. Ar respondentai informuoti apie jmonés motyvacijos priemones

Kaip matome i§ 27 paveikslo, didelio skirtumo tarp vieSojo ir privataus sektoriaus
respondenty atsakymy néra. Dauguma vieSojo (38 proc.) ir privataus (45 proc.) sektoriaus
respondenty teigia, kad taikomos motyvacijos priemonés yra aiskios ir gerai zinomos. Trecdalis
vieSojo (33 proc.) ir privataus (31 proc.) sektoriaus respondenty paminejo, kad apie taikomas
motyvacijos sistemas néra informacijos. 29 proc. vieSojo ir 24 proc. privataus sektoriaus
organizacijy respondentai sako, kad jmonéje motyvacijos priemonés yra taikomos, bet triksta
informacijos.

Verta paminéti, kad dauguma auksto lygio ir smulkesnio padalinio vadovai pazyméjo, kad
taitkomos motyvacijos priemonés yra aiskios ir gerai zZinomos, tafiau didzioji dalis paprasty
darbuotojy teigeé, jog apie taikomas motyvacijos sistemas néra informacijos. Taigi, galima daryti
1Svada, kad nors dauguma respondenty yra susipazing su motyvacijos priemonémis taikomomis
imong¢je, tafiau nemazai darbuotoju vadovai nesupazindina su visomis motyvacinémis

priemonémis, tatkomomis imongje.

Sekan¢iame anketos klausime respondenty prasoma jvertinti pagrindinius veiksnius,
nulemiandius vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy pasitenkinima darbe. Sie veiksniai
turi didelés jtakos tiek darbuotojy pasitenkinimui, tiek prisiriSimui (lojalumui) ymonei. Respondenty

atsakymai pateikti 28 pav.
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Imonéje man suteikiamos socialinés garantijos

Mano darbas jdomus ir man kelia pasitenkinima

Imonéje yra galimybé siekti karjeros ir kelti kvalifikacija

Sioje jmonéje stabili darbo vieta ir uztikrintas darbo saugumas

Geras darbo klimatas ir geri santykiai tarp darbuotojy
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Uz atlikta darba yra teisingai sumokama
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Saltinis: sudaryta autorés

28 pav. Motyvaciniy veiksniy vertinimas vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose

28 paveiksle pateiktas bendras privataus ir vieSojo sektoriaus respondenty atsakymy vidurkis,
naudojant 100 proc. skalg, kurioje jie pasiskirsté pagal ju svarba.

VieSojo ir privataus sektoriaus respondenty nuomone, didZiausia itaka darbuotoju
pasitenkinimui turi tai, kad darbas yra jdomus ir kelia pasitenkinimq (62 proc.), net 51 proc.
respondenty teigia, kad darbas jmonéje teikia malonumq, treCias pagal populiaruma atsakymas,
kuris kelia pasitenkinima - jmonéje suteikiamos socialinés garantijos (49 proc.). Taciau vertinant
bendrus abiejy imoniy tipy tyrimo rezultatus paaiskéjo, jog labiausiai abiejy sektoriy organizacijy
respondentai nesijaucia jmonéje vertinami (38 proc.), taip pat dauguma ju, negali saves pilnai

realizuoti (28 proc.)

SekanCiame paveiksle parodyta, kaip atskirus motyvacinius veiksnius vertina tiek
privataus, tiek ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai. Respondenty atsakymai pateikti 29

pav.
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Saltinis: sudaryta autorés

29 pav. Motyvaciniai veiksniai, privaty ir vieSajj sektoriy vertinant atskirai

Visi veiksniai buvo vertinami lyginant privaiyjy ir vieSuyjy organizacijy vidutinius jvercius
(ang. means). Kaip matome i§ 29 paveikslo, atskirai vertinant vieSojo ir privataus sektoriaus
darbuotojy nuomong, galima teigti, jog vieSyju organizaciju darbuotojai yra labiau patenkinti
motyvaciniais veiksniais, atitinkamai ir darbu, nei priva¢iy imoniy darbuotojai. Sio klausimo
atsakymai sutampa su pirmo klausimo (19 pav.) atsakymais, jog dauguma apklausty respondenty
patenkinti darbu dirba vieSajame sektoriuje.

Reikia pazyméti, valstybinio sektoriaus darbuotojai jauciasi labiau uztikrinti darbo saugumu
(M=1,42), nei privataus sektoriaus darbuotojai (M=1,02). VieSyju organizacijy darbuotojai labiau
patenkinti jmonéje suteikiamomis socialinémis garantijomis — vidutinis jvertis yra 1,47, palyginti su
1,10. Jie taip pat teigia, kad ju darbas yra jdomesnis ir kelia didesni pasitenkinimq (M= 1,33
palyginti su M= 1,14). Be to, akivaizdus skirtumas, jog viesojo sektoriaus respondentams darbas
imonéje teikia didesni malonumq t.y., M=1,36, tuo tarpu privaciame sektoriuje M=1,10.

Nepastebéta didelio skirtumo tarp vieSojo ir privataus sektoriaus respondenty vertinant
veiksnius tokius kaip: vadovai man rodo demesj ir pagarbq, vertina mano atliktq darbq, Sioje
imonéje gerai vertinamas, geras darbo klimatas ir geri santykiai tarp darbuotojy, jmonéje yra
galimybe siekti karjeros ir kelti kvalifikacijq bei dirbdama(s) sioje imonéje galiu pilnai save realizuoti.
Vis tik privataus sektoriaus imoniy darbuotojai mano, kad uz atliktq darbq yra teisingai sumokama
(M= 1,29 palyginti su vieSojo sektoriaus darbuotojais, kur M=1,09). Taigi, galima daryti i§vada, jog
labiausiai vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojai patenkinti jdomiu darbu, kuris

kelia pasitenkinimgq.
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H2: Darbuotojy pageidaujamos materialinés ir nematerialinés priemonés skiriasi,
priklausomai ar vieSajame, ar privaciajame sektoriuje jie dirba.

Sekancio klausimo tikslas — iSsiaiSkinti, kokie motyvaciniai veiksniai yra svarbiausi
darbe. Respondenty prasyta jvertinti jiems svarbiausius darbo veiksnius, nuo svarbiausiy iki
maziausiai svarbiy. Analizuojant rezultatus, darbo veiksniams suteiktas svarbumo vidurkis
(vidutinis jvertis), padéjes nustatyti, kuriuos veiksnius taikydami vieSojo ir privataus sektoriy
organizaciju vadovai galéty labiau motyvuoti savo pavaldiniy darba imoné¢je. Atsakymai

vaizduojami 30 pav.

Barbo uzmokext= [ - -

Tobuléjimo galimybe [ 3,5

3,38

Kolegos / kolektyvas 3.43

03
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Saltinis: sudaryta autorés

30 pav. Svarbiausios motyvacinés priemonés vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy

darbuotojams

Visi tyrimo dalyviai buvo papraSyti pagal svarbuma surikiuoti visas motyvacines priemones.
Motyvaciniy priemoniy svarba buvo vertinama apskaiciuojant vidutinius jvercius.

Kaip matome i§ 30 pav. respondenty atsakymuy pasiskirstymo, svarbiausia motyvaciné
priemoné vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojams yra darbo uZmokestis (vidutinis jvertis (M) -
3,55), antroje vietoje — socialinés garantijos (3,49), trecioje vietoje — tobuléjimo galimybés (3,38).

Vertinant vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijas atskirai, verta pazymeéti, jog vieSyju
organizacijy darbuotojams svarbiausia motyvaciné priemoné yra socialinés garantijos (M = 3,62),
tuo tarpu privataus kompanijy darbuotojams - darbo uzmokestis (M= 3,57). VieSyju organizacijy
respondentai darbo uZmokest] ivardijo taip pat, kaip labai svarbuy darbo veiksni. Nors, anot
Herzbergo teorijos (pateiktos teorinéje dalyje), finansinis atlygis yra tik higienos faktorius, taciau
daugumai tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojy yra vienas i§ svarbiausiy motyvaciniy
veiksniy darbe. Kiti faktoriai, iSsidéstg tarp prioritetiniy poreikiy, yra priskiriami motyvaciniams
faktoriams. Apklausoje dalyvavusieji respondentai prasciausiai vertino kiirybiSka darba ir

darbovietés prestiza.
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ISryskéjo, kad vyresnio amziaus (nuo 35 mety) respondentams svarbiis psichologiniai darbo
veiksniai: kolegos / kolektyvas, karjeros galimybés, vadovo poziiiris/nuomoné, soacialinés
garantijos ir kiirybiskas darbas. Tuo tarpu jaunesnei respondenty grupei (iki 35 mety) didziausia
itaka daro materialinis darbo veiksnys - darbo uzmokestis. Galima daryti iSvada, kad darbo
motyvacija i§ dalies priklauso nuo darbuotojy amziaus.

Vis tik nepriklausomai ar organizacija vykdo veikla vieSajame sektoriuje, ar privaciajame,
reikia paminéti, jog duomenys vertinant atskirus veiksnius skiriasi gana nezymiai, todél tyrimo
rezultatai atskleidé, kad tiek vieSojo, tiek ir privataus sektoriaus organizacijose néra vienos
darbuotojy motyvavimo sistemos. Taciau kiirybiskq darbq ir darbovietés prestizq jie ivardijo, kaip
neefektyviausius darbo motyvacinius veiksnius. Dauguma darbuotojy jaustysi labiau motyvuoti, jei
uzdirbty daugiau nei Siuo metu. Vadinasi, reikéty didesni démesi skirti materialiniams darbo

veiksniams.

Toliau pateikiamas rySys tarp svarbiausiy motyvaciniy priemoniy vie$ojo ir privataus

sektoriaus organizacijy darbuotoju (7 lentel¢).

7 lentelé

Rysys tarp svarbiausiy motyvaciniy priemoniy taikomy vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy darbuotojy

Darbo- Kirybis- Tobulé- Soc. Saugi

Darbo Kolegos / Karjeros | Vadovo vietés kas Savirealiz. | jimo Garanti- | darbo
uzmokestis | kolektyvas | galimybés | poZiiiris | prestizas | darbas galimybés | galimybés | jos vieta

Darbo

uZmokestis 1

Kolegos /

kolektyvas 0,361 1

Karjeros

galimybés 0,400 0,170 1

Vadovo

poZituris 0,070 0,228 0,274 1

Darbovietés

prestizas 0,126 0,212 0,234 0,449 1

Kirybiskas

darbas 0,173 0,326 0,129 0,221 0,337 1

Savirealiza-

cijos

galimybés 0,249 0,285 0,243 0,146 0,197 0,595 1

Tobuléjimo

galimybés 0,371 0,451 0,366 0,148 0,145 0,436 0,603 1

Socialinés

garantijos 0,429 0,326 0,166 0,099 0,350 0,163 0,278 0,390 1

Saugi

darbo vieta 0,446 0,430 0,170 0,205 0,280 0,212 0,172 0,441 0,438 1

Remiantis 7 lentel¢je pateiktais duomenimis, galima teigti, kad priklausomybé egzistuoja

tarp visy iSvardinty kintamyjy, tik tarp vieny kintamyjy priklausomybé yra stipresne, o tarp kity
kintamyjy yra silpnesné. Stipriausia priklausomybé egzistuoja tarp savirealizacijos galimybiy ir

tobuléjimo galimybiy (0,603) bei savirealizacijos galimybiy ir kiirybiSko darbo (0,595). Taigi,
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galima daryti iSvada, kad save realizuodami darbe darbuotojai greiCiau tobuléja ir ju darbas yra
kiirybiskesnis.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kurios taikomos skatinimo priemonés motyvuoty
labiausiai — materialinés (didesnis darbo uzmokestis, premijos, piniginiai priedai ir t.t.),
materialinés- nepiniginés (tarnybinis automobilis, mobiliojo telefono limitas, ir t.t.) ar
nematerialinés (stabili darbo vieta, geri santykiai su vadovu ir kolegomis, karjeros galimybés ir t.t.).
31 pav. parodytas tyrimo dalyviy (tiek dirbanciy vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijose)

pasiskirstymas pasirenkant jiems priimtiniausia skatinimo buda.

Nematerialinés Materialinés Materialinés
nepiniginés

Saltinis: sudaryta autorés

31 pav. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy priimtiniausias motyvaciniy

priemoniy grupés

Tyrimo rezultatai parodé, jog vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojams
priimtiniausios motyvavimo priemonés yra materialinés (didesnis darbo uzmokestis, premijos,
privataus sektoriaus (74 proc.) respondenty rinktysi materialines skatinimo priemones. 23 proc.
privataus sektoriaus ir 33 proc. vieSojo sektoriaus tyrimo dalyviy labiau motyvuoti jaustysi jei bty
skatinami nematerialinémis priemonémis — tokiomis, kaip tarnybinis telefonas, tarnybinis
automobilis ir kt. Nors literatiiroje iSskiriama, jog materialinés-nepiniginés motyvavimo priemones
yra ne maziau svarbios, taciau jas rinktysi tik 4 proc. abiejuy sektoriu darbuotojai. Taigi, remiantis
rezultatais galima daryti i§vada, jog tiek vieSojo , tiek privataus sektoriaus apklausti respondentai |
81 klausima atsakeé lygiai taip pat, kaip apraSoma analitinéje darbo dalyje — priimtiniausias skatinimo

budas vis dar yra materialinis atlygis.
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Analizuojant darbo motyvus privaciame ir vieSajame sektoriuose, svarbu issiaiskinti ne tik
tai, kokios motyvacinés priemonés taikomos tose organizacijose, bet ir nustatyti, kurie darbo
motyvai daryty didziausia itaka darbuotojy efektyvesnei veiklai. Respondenty buvo prasoma
pasirinkti darbo motyvus, kurie daryty didZiausig jtaka darbuotojams ir pagerinty darbo
kokybe. Respondentai gal¢jo pasirinkti kelis atsakymy variantus. Respondenty atsakymai pateikti
32 pav

Jei matyciau realias karjeros perspektyvas

Jei baty apmokymu/kvalifikacijos kélimo kursy

Jei darbas teikty malonumag

Jei darbo uzmokestj jtakoty darbo rezultatai ir kokybé
Jei buty sudarytos tinkamos salygos dirbti

Jei baty jvairesnis (nerutininis) darbas

Jei turéciau daugiau sugebéjimy

Jei baty tinkama darbiné atmosfera

(1} 10 20 30 40 50 60 70

M Privati jmoné M Valstybiné jstaiga

80

Saltinis: sudaryta autorés

32 pav. Darbo motyvai, kurie daryty didZiausia jtaka darbuotojams

Is apklausoje dalyvavusiuy respondenty atsakymu galima teigti, kad maziausia itaka darbo
kokybei turéty jei respondentai turéty daugiau sugebéjimy ir bity tinkama darbiné atmosfera. Tuo
tarpu pastebéta, kad didziausia jtaka darbuotojy veiklai vieSajame, tiek ir privaciajame sektoriuose
turéty, jei darbo uzmokestj jtakoty darbo rezultatai ir kokybé.

Dauguma vieSojo sektoriaus darbuotojuy teigia, kad jie dirbtuy geriau, jei darbo uzmokesti
itakoty darbo rezultatai ir kokybé, tuo tarpu privataus sektoriaus respondentai — jei matyty realias
karjeros perspektyvas. Net 40,82 proc. privataus sektoriaus ir 25,45 proc. vieSojo sektoriaus
respondenty noréty, kad jmonéje biity apmokymy/ kvalifikacijos kélimo kursai. Svarbu pabrézti ir
tai, kad 44,90 proc. privataus sektoriaus darbuotojai pageidauty matyti realias karjeros
perspektyvas, tuo tarpu tokiy tarp viesojo sektoriaus darbuotojy buvo 36,36 proc. Remiantis Sio
klausimo gautais rezultatais, galime daryti iSvada, kad abiejy sektoriy respondentai mano, kad jiems
yra neteisingai sumokama uZ ju darbo rezultatus ir kokybe. Sie atsakymai sutampa su 29 paveikslo
duomenimis, kur matome, kad respondenty manaciu, kad uzZ darbq yra teisingai sumokama,

vidutinis jvertis buvo vienas i$ zemiausiy.
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H3: Organizacijos sékmé priklauso nuo darbuotojams taikomy motyvaciniy

priemoniy.

Vienas i$ klausimy, kuri labai svarbu nagrinéti atlickant tyrima ar darbuotojuy
motyvavimas turi jtakos efektyviai organizacijos veiklai? Respondenty atsakymai pateikti 33

pav.

Taip

Dazniausiai tai gerina
imonés pelninguma

Ne, ijmonés sékmingos
veiklos tai nejtakoja

0 10 20 30 40 50 60 70

|I Privati jmoné B Valstybiné istaiga|

Saltinis: sudaryta autorés

33 pav. Darbuotojy motyvavimo svarba organizacijos sékmei

Natiiralu, kad savininkai suinteresuoti sékminga imonés veikla, nes nuo to tiesiogiai
priklauso ir ju paciy gerove. Bet kokios organizacijos galutinis tikslas yra s¢kmé, tad labai svarbu
zinoti, kokie dalykai neSa s¢ékm¢ — bendrovéje dirbantys Zmones, ju indélis i darba, komanda,
bendrumas, teisinga politika ir t.t., o jei bandytume apibrézti dar trumpiau vienas i§ svarbiausiy
dalyky - darbuotojy motyvavimas. Kiekvienas imonés savininkas, organizaciju vadovai, darbuotojai
gali vieningai pasakyti, kad imonés seékmeg lemia ne tik naujausiy technologijuy diegimas, bet ir
darbuotojy skatinimas.

Remiantis 33 paveikslo duomenimis galima teigti, jog atsakymuy rezultatai labai iSsiskyre,
lyginant vieSaji ir privaty sektoriy. Dauguma apklausty respondenty, (t.y. 68 vieSojo sektoriaus ir 48
privataus sektoriaus) mano, jog darbuotojy motyvacija organizacijos sékmei yra svarbi. Taciau
nemaza dali respondenty teige, kad jmonés sékmingos veiklos tai nejtakoja (38 vieSojo ir 18
privataus sektoriaus). Akivaizdus vieSojo ir privataus sektoriaus respondenty skirtumas mananciy,
kad darbuotojy motyvavimas dazniausia gerina jmonés pelningumgq. Taip mano 32 privataus ir tik 4
viesojo sektoriaus respondenty.

Taigi, remiantis rezultatais galima daryti iSvada, jog apklausti respondentai { §i klausima
atsake lygiai taip pat, kaip apraSoma literatiiroje — kad motyvacija yra labai svarbus veiksnys imonei

pasiekti didesne sekme.
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Taip pat, respondentai turéjo pateikti savo asmening nuomong ir atsakyti i1 klausima, kas
turi daugiausiai jtakos organizacijai pasiekti didesn¢ sékme? Respondenty atsakymai pateikti 34

pav.

Finansinial ir kiti skatinimo biadai

Sukaupta darbuotojy patirtis

Laiku ir uz atliktus darbus mokamas atlyginimas

Imonés psichologinis klimatas

Darbuotojy bendrumas, vieno tikslo siekimas

Darbo kokybés tobulinimas

Nuolatiniai darbuotojy apmokymai ir kvalifikacijos kélimas

Glaudus vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas

0 1 2 3 4
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Saltinis: sudaryta autorés

34 pav. Veiksniai turintys didZiausig jtakg organizacijos sékmei

Kaip matome i§ 34 pav., dauguma respondenty, mano, jog visi i§vardinti veiksniai yra labai
svarbiis organizacijos s¢kmei. Kaip matome, néra didelio skirtumo tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus organizacijy respondenty. Vis tik privataus sektoriaus respondentai (M= 3,31) mano, jog
labiausiai organizacijos sékmé priklauso nuo finansiniy ir kity skatinimo biidy, tuo tarpu vie$ojo
sektoriaus respondentai (M= 3,51), kad nuo sukauptos darbuotojy patirties. Siuo atveju, galima
daryti iSvada, kad praktika atitinka teorija, nes Sie veiksniai literatiiroje pateikiami, kaip svarbiausi
veiksniai jtakojantys organizacijos s€kmg.

H4: Darbuotojy pageidaujamos motyvacinés priemonés priklauso nuo demografiniy
rodikliy.

Toliau suskirscius respondentus | grupes pagal amZiy, gaunams pajamas, bei iSsilavinima,
pateikiama kiekvienoje grupéje labiausiai pageidaujamos motyvacinés priemongs. Jei véliau Sio
tyrimo rezultatus panaudos praktikoje, tai Sis suskirstymas leis efektyviau taikyti motyvacines
priemones darbuotojams. Motyvaciniy priemoniy diferencijavimo ar dar geriau individualizavimo

efektyvuma darbuotojy motyvacijai patvirtina ir specialistai. (26 psl.)

70



8 lentelé

Pagal amziy pageidaujamos motyvacinés priemonés

Motyvavimo priemonés >55m 45-55 m. 35-44 m. 25-34 m. 18-24 m.

Darbo uzmokestis

3,17 3,44 3,42 3,76 3,55
Kolegos / kolektyvas

3,45 3,23 3,50 3,45 3,38
Karjeros galimybés

3,00 2,73 2,83 3,33 3,38
Vadovo pozitiris/nuomoné

3,42 3,18 3,45 3,31 3,06
Darbovietés prestizas

3,50 2,86 2,83 2,45 2,44
Kirybiskas darbas

3,08 2,77 2,83 2,74 2,50
Savirealizacijos galimybés

3,17 3,09 3,00 3,10 3,00
Tobuléjimo galimybés

3,17 3,14 3,42 3,50 3,56
Socialinés garantijos

3,75 3,75 341 3,52 3,13

Saugi darbo vieta 333 332 3,50 3,26 3.06

Saltinis: sudaryta autorés

IS 8 lentel¢je pateikty rezultaty matome, kad jaunus darbuotojus (18-24m.) ir (25-34)
labiausiai motyvuoty: didesnis darbo uzmokestis, atitinkamai M=3,55 ir 3,76, karjeros galimybés
(M= 3,38 ir 3,33) bei tobuléjimo galimybés (M=3,56 ir 3,50). Darbo uzmokescio reikSmei §i grupé
teikia didZiausia reikSme, nes vidutinis ivertis yra pats diZiausias, lyginant visus pateiktus veiksnius.
Bendrai ziirint Sioje grupéje populiariausia motyvavimo priemones yra materialinés. Maziausiai
jaunus darbuotojus motyvuoty: darbovietés prestizas iv kirybiskas darbas.

35-44 mety grupés darbuotojus labiausiai motyvuotuy saugi darbo vieta (M=3,50) ir
kolegos/ kolektyvas (M= 3,50). Kaip matome vidutiniame amziuje aktualu tampa stabili darbo
vieta t.y. nenoras keisti darba, vykdyti permainas gyvenime. Toliau seka vadovo poZiiris/ nuomoné
(M= 3,42). Maziausiai $ia grupg motyvuoty karjeros galimybés, darbovietés prestizas ir kiirybiskas
darbas. Tai dél to, jog Sios amziaus grupeés darbuotojai daznai biina palipéje karjeros laipteliais.
Bendrai Sioje grupéje vyrauja materialinés nepiniginés ar netgi nematerialinés motyvavimo
priemones.

45-55 mety grupés darbuotojams viena svarbiausiy motyvuojanéiy priemoniy biity
socialinés garantijos (M=3,75). Maziausiai §ia grupe motyvuoty karjeros galimybés ir kirybiskas
darbas.

Vyriausiyju grupéje (> 55 mety), labiausiai pageidaujamos priemonés yra darbovietés
prestizas, kirybiskas darbas ir savirealizacijos galimybés. Siai grupei mazai riipi materialinés
skatinimo priemonés. Kadangi tokio amziaus grupéje zmonés daznai buina pasieke savo karjeros

vir§iing, tad aktualiausia tampa nematerialinés ir materialinés nepinignés priemongés.
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Apibendrinus visas respondenty amziaus grupes, matome, kad vidutinio ir iki vidutinio
amziaus darbuotojams vienas svarbiausiy motyvuojanéiy veiksniu yra didesnis atlyginimas,
karjeros galimybés ir tobuléjimo galimybés, ypatingai tas pastebima jauniausiyjy tarpe. Tai
natiiralu, nes jaunesni Zzmongs tik pradeda gyventi savarankiSkai, todél pinigai jiems yra aktualiausi.
Véliau atsiranda tokie motyvatoriai kaip geri santykiai su kolegomis, vadovo poziiiris ir t.t.

Perkopus vidutini amziy aktualu pasidaro socialinés garantijos, stabili darbo vieta, kolegos/

kolektyvas.
9 lenteléje matome darbuotojus suskirstytus i grupes pagal gaunama atlyginima.
9 lentele
Pagal atlyginimg pageidaujamos motyvacinés priemonés
Motyvavimo priemonés >3501 It 2501-35001t | 1501-25001t | 1001-1500 It | <1000 It
Darbo uzmokestis
3,50 3,33 3,55 3,76 3,60
Kolegos / kolektyvas
3,60 3,56 3,33 3,52 3,19
Karjeros galimybés
3,11 3,18 3,06 3,10 3,60
Vadovo pozitiris/nuomoné
3,60 3,22 3,40 3,20 3,00
Darbovietés prestizas
2,80 3,06 2,70 2,72 2,25
Karybiskas darbas
3,00 3,00 2,75 2,84 2,31
Savirealizacijos galimybés
3,00 3,06 3,10 3,16 2,94
Tobuléjimo galimybés
3,40 3,28 3,33 3,80 3,50
Socialinés garantijos
3,44 3,28 3,33 3,60 3,56
Saugi darbo vieta 3,60 30 3,45 3,12 3,06

Saltinis: sudaryta autorés

Grupg¢je, kurioje darbuotojai gauna iki 1000 lity atlyginima svarbiausios motyvavimo
priemonés yra darbo uzZmokestis ir karjeros galimybés (M=3,60). Toliau pagal populiaruma yra
tobuléjimo galimybés (M=3,50). Maziausiai $iai grupei svarbu: darbovietés prestizas, kirybiskas
darbas ir savirealizacijos garantijos.

Darbuotojuy grupg¢je, kuri gauna atlyginima nuo 1001 lito iki 1500 lity, taip pat svarbus
darbo uzmokestis (M=3,76), taCiau dar svarbiau tobuléjimo galimybés (M=3,80). Toliau pagal
populiaruma §ioje grupe¢je rikiuojasi socialinés garantijos (M=3,60) ir kolegos/kolektyvas (M=3,52).
Maziausiai $ig grupe motyvuotu darbovietés prestizas ir kiirybiskas darbas. Taigi Sios grupés ir
aukSCiau aptartos rezultatai beveik identiski. Pastebéta, kad bendrai Sioms grupéms ypatingai
svarbios materialinés priemongs.

Trecioje grupéje, kuri gauna atlyginima nuo 1501 lito iki 2500 lity, kaip ir ankstesnése, pati
populiariausia motyvaciné priemon¢ yra darbo uzmokestis (M=3,55). Antroje vietoje- saugi darbo
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vieta (M=3,45), o tre¢ioje — vadovo poZiiris/ nuomoné (M=3,40). Siai grupei, kaip ir auk$éiau
aptartoms mazai ripi darbovietés prestizas ir kiirybiskas darbas.

Respondenty grupés, kuri gauna nuo 2501 iki 3500 Lt atlyginima pageidaujamos
motyvavimo priemonés labai skiriasi nuo maZesnj atlyginima gaunanéiy darbuotoju. Sioje grupéje
labiausiai pageidaujama motyvacine priemoné yra kolegos/kolektyvas (M=3,56). IS visy
respondenty vertinusiy darbovietés prestizq ir kirybini darbq, $ios grupés vidutiniai jverciai yra
didziausi, taciau jie taip pat maziausiai Siai grupei svarbis, kaip motyvacinés priemonés, atitinkamai
M=3,06 ir 3,00.

Paskutingje grupéje, kuri gauna didesni negu 3500 lity atlyginima, pageidaujamos
motyvavimo priemonés nezymiai skiriasi nuo mazesni atlyginima (2501-3500 It) gaunanciy
darbuotojuy. Kolegos / kolektyvas (M=60) yra viena i§ svarbiausiy pageidaujamy motyvaciniy
priemoniy. Esminis skirtumas: Sioje grupéje labai svarbus vadovo poZiiris/nuomoné (M=60).
Maziausiai Siai grupei svarbi motyvaciné priemoné yra darbovietés prestizas.

Apibendrinant respondenty atlyginimy grupes galima sakyti, jog darbuotojai, kurie gauna
mazesni negu 2500 lity atlyginima, mieliau rinktysi didesni darbo uzmokestj, t.y. jiems svarbiausios
materialinés motyvacijos priemonés. Tuo tarpu darbuotojai, kurie gauna didesni negu 2500 lity
atlyginima, renkasi nematerialines (ypatingai gaunantys daugiau negu 3500 lity atlyginima)

10 lenteléje darbuotojai suskirstyti i grupes pagal iSsilavinima.

10 lentele
Pagal iSsilavinimg pageidaujamos motyvacinés priemonés
Vidurinis Aukstasis Aukstasis
Motyvavimo priemonés Vidurinis profesinis neuniversitetinis universitetinis
Darbo uzmokestis
3,56 3,50 3,61 3,25
Kolegos / kolektyvas
3,25 3,75 3,56 3,36
Karjeros galimybés
3,10 3,00 3,11 3,50
Vadovo pozitiris/nuomoné
3,75 2,50 3,50 3,23
Darbovietés prestizas
3,25 2,00 3,17 2,60
Kirybiskas darbas
2,75 2,00 2,78 2,79
Savirealizacijos galimybés
2,75 3,00 3,05 3,28
Tobuléjimo galimybés
3,75 3,75 3,56 3,31
Socialinés garantijos
3,50 4,00 3,61 3,44
Saugi darbo vieta 3.50 3,75 3.50 3.19

Saltinis: sudaryta autorés

Taigi visi apklausoje dalyvavusieji vidurini iSsilavinima turintys darbuotojai pageidauty

didesnio darbo uzmokescio (M= 3,56), vadovo poziirio/ nuomonés (M= 3,75) ir tobuléjimo
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galimybiy (M= 3,75). Po Siy priemoniu rikiuojasi socialinés garantijos ir saugi darbo vieta,
vidutinis ivertis po 3,50. Maziausiai jiems aktualu: savirealizacijos galimybés ir kiirybiskas darbas.

Vidutini profesinj iSsilavinima turintiems darbuotojiems ypatingai svarbu yra socialinés
garantijos (M= 4,00), tobuléjimo galimybés, saugi darbo vieta ir koelgos/ kolektyvas, vidutinis
tvertis lygus 3,75. Maziausiai §j iSsilavinima turin¢iai grupei svarbu: darbovietés prestizas ir
kirybiskas darbas, kur M=2,00.

Aukstaji neuniversitetini iSsilavinima turintys darbuotojai pageidauty didesnio darbo
uzmokescio ir socialiniy garantijy, vidutinis jvertis po 3,61, bei kolegy/ kolektyvo ir tobuléjimo
galimybiy, vidutinis jvertis lygus po 3,56. Kirybiskas darbas maziausiai pageidaujama motyvacijos
priemoné (M= 2,78).

Dauguma aukstaji iSsilavinima turintys darbuotojai pageidauty karjeros galimybiy (M=3,50)
ir socialiniy garantijy (M=3,44). Tai nejprasta, kadangi aukstaji iSsilavinima turintys darbuotojai
dazniausiai uzima aukstas pareigas, taciau i§ rezultaty galime teigti, kad respondentai néra visiSkai
patenkinti uZimamomis pareigomis ir siekia aukStesniy pareigy, nei jie uzima Siuo metu. AukStaji
iSsilavinima turin¢ius darbuotojus maziausiai motyvuoty priemoné¢, kurios beveik visi Zemesni
i$silavinima turintys darbuotojai pageidauja labiausiai, t.y. darbo uzmokestis.

Taigi apzvelgiant 10 lentelg, galima teigti, jog bendrai respondentams materialines
priemones geriausia taikyti: vidurini, vidurini profesini ir aukstaji neuniversitetini turintiems

darbuotojams. Nematerialines priemones palankiai vertina visi respondentai.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas

Duomeny analize atskleidé motyvaciniy priemoniu taikomy vies$ojo ir privataus sektoriaus
organizacijose ypatumus. Pasitvirtino pirmoji, trecioji ir ketvirtoji hipotezés, o nepasitvirtino
antroji hipoteze.

H1: Darbuotojams dirbantiems vieSajame sektoriuje motyvaciniy priemoniy taikoma
maZiau, nei dirbantiems priva¢iame sektoriuje.

Si hipotezé pasitvirtino, nes kaip matome i§ 23 paveikslo duomeny, didesnis skaiGius
privataus sektoriaus darbuotoju teige, kad ju imong¢je yra taikomos motyvacinés priemonés. Taip
pat, 26 paveiksle matome, kad privataus sektoriaus organizacijose motyvaciniy priemoniy gausa
yra didesné. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijy vadovai susiduria su nevienodo
motyvavimo priemoniy poveikio darbuotojams problema. Todél pagrindiné darbdavio uzduotis —
i§siaskinti svarbiausius darbuotoju motyvus, skatinancius ju veikla.

Tyrimas parodé, kad dauguma apklausty privataus (74) ir vieSojo sektoriaus (64) respondenty
teige, jog ju imongje yra taikomos motyvacinés priemonés. Kaip matome, didesniam skaiciui
privataus sektoriaus respondenty yra taikomos motyvacinés priemonés, kas leidzia iSdalies

patvirtinti hipotez¢. Taciau visiSkam hipotezes patvirtinimui ar paneigimui, labiausiai jtakos turéjo
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klausimas: kokios motyvacinés priemonés taikomos jusy organizacijoje? Analizuojant duomenis,
paaiskejo, kad privataus sektoriaus organizacijose taikoma didesné motyvaciniy priemoniy ivairove,
kadangi ju pasirenkamumas buvo daug daznesnis palyginus su vieSuoju sektoriumi. Vie$ojo
sektoriaus organizacijose populiariausia taikyti 2 arba 3 motyvavimo priemones (38,5 proc.),
maziausiai populiaru taikyti 4 ir daugiau skatinimo budus (25,6 proc.). Tuo tarpu privataus
sektoriaus organizacijos dazniausiai darbuotojus motyvuoja 3 arba 4 priemonémis (65,8 proc), o
vieng motyvavimo priemong taiko tik 5,2 proc. organizacijuy.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, jog hipotezé iSkelta tikslingai, kadangi ja siekiama
iSsiaiSkinti, ar darbuotojus vieSajame sektoriuje motyvuoja maziau lyginant su privaciuoju
sektoriumi. Siekiant apibendrinti teorines zinias bei tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada:
privaciame sektoriuje veikla yra daug laisvesné nei vieSajame, jos nevarzo konkretiis istatymai ar
norminiy akty rémai, esant neapibréZtoms situacijoms, organizacijos veikla formuojama pagal
aplinkybes. Todél valstybé turéty mazinti biurokratija ir didesni démesi skirti darbuotoju
motyvavimuli.

H2: Darbuotojy pageidaujamos materialinés ir nematerialinés priemonés skiriasi,
priklausomai ar vieSajame, ar priva¢iajame sektoriuje jie dirba.

Si hipotezé nepasitvirtino, nes kaip matome i§ 30 ir 31 paveiksly rezultaty, nepriklausomai
ar organizacija vykdo veikla vieSajame ar privaiajame sektoriuje, pageidaujamos motyvacinés
priemonés skyrési labai mazai.

Tyrimo rezultatai parodé, jog vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojams
priimtiniausios motyvavimo priemonés yra materialinés (didesnis darbo uZmokestis, premijos,
privataus sektoriaus (74 proc.) respondenty rinktysi materialines skatinimo priemones. 23 proc.
privataus sektoriaus ir 33 proc. vieSojo sektoriaus organizacijuy tyrimo dalyviy labiau motyvuoti
jaustysi jei biity skatinami nematerialinémis priemonémis — tokiomis, kaip tarnybinis telefonas,
tarnybinis automobilis ir kt.).

Kaip matome 1§ respondenty atsakymuy pasiskirstymo, svarbiausia motyvaciné priemoné
vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojams yra darbo uzmokestis, antroje vietoje — socialinés
garantijos, tre€ioje vietoje — tobuléjimo galimybes.

Atlikus priklausomybés rySiy analiz¢ (7 lentel¢), galima teigti, kad priklausomybe
egzistuoja tarp visy iSvardinty kintamyju. Stipriausia priklausomybé egzistuoja tarp savirealizacijos
galimybiy ir tobuléjimo galimybiy (0,603) bei savirealizacijos galimybiy ir kiirybisko darbo
(0,595). Taigi, galima daryti iSvada, kad save realizuodami darbuotojai grei¢iau tobuléja ir ju
darbas yra kurybiskesnis.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, jog §i hipotezé nepasitvirtino. Tyrimo rezultatai

sutampa su analitin¢je dalyje pateiktais tyrimy rezultatais — tiek vieSojo, tiek ir privataus sektoriaus
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respondentai labiausiai pageidauty materialiniy motyvaciniy priemoniy, O maziausiai juos
motyvuoty materialinés- nepiniginés.

H3: Organizacijos sékmé priklauso nuo darbuotojams taikomy motyvaciniy
priemoniy.

Si hipotezé pasitvirtino, nes remiantis 33 paveikslo duomenimis, dauguma apklausty
respondenty, mano, jog darbuotojy motyvavimo svarba organizacijos sé¢kmei yra labai svarbi.

Apibendrinant rezultatus galima pastebéti, jog respondenty rezultatai labai iSsiskyré,
lyginant vieSojo ir privataus sektoriaus respondentus. Dauguma respondenty, mano, jog visi
iSvardinti veiksniai yra labai svarbiis organizacijos s¢kmei.

Vertinant organizacijos s¢ékmés veiksnius, nepastebimas didelio skirtumo tarp vieSojo ir
privataus sektoriaus organizacijy respondenty atsakymuy. Vis tik privataus sektoriaus respondentai
mano, jog labiausiai organizacijos s¢kmé priklauso nuo finansiniy skatinimo biidy, tuo tarpu
vie$ojo sektoriaus respondentai mano, kad nuo sukauptos darbuotojy patirties. Siuo atveju, galima
daryti i§vada, kad praktika atitinka teorija, nes Sie veiksniai literatiiroje pateikiami, kaip svarbiausi
veiksniai jtakojantys organizacijos s¢kmg.

H4: Darbuotojy pageidaujamos motyvacinés priemonés priklauso nuo demografiniy
rodikliy.

Apzvelgus 8, 9 ir 10 lentelés rezultatus galime teigti, kad §i hipotez¢ pasitvirtino, nes
darbuotojy motyvacinés priemonés skiriasi priklausomai nuo jy amziaus, gaunamo atlyginimo ir
i8silavinimo.

Apibendrinus visas amZziaus grupes (8 lentelé), matome, kad vidutinio ir iki vidutinio
amziaus darbuotojams vienas svarbiausiy motyvuojanciy veiksniy yra didesnis atlyginimas,
karjeros galimybés ir tobuléjimo galimybés, ypatingai tas pastebima jauniausiyjy tarpe. Perkopus
vidutini amziy aktualu pasidaro socialinés garantijos, stabili darbo vieta, kolegos/ kolektyvas. Tuo
tarpu 45-55 mety darbuotojams viena svarbiausiy motyvaciniy priemoniy blty socialinés
garantijos (M=3,75). MaZiausiai $ia grupg motyvuoty karjeros galimybés ir kiirybiskas darbas.
Vyriausiyju grupéje (>55 mety), labiausiai pageidaujamos priemonés yra darbovietés prestizas,
kiirybiskas darbas ir savirealizacijos galimybés. Siai grupei mazai ripi materialinés skatinimo
priemones.

Apibendrinant atlyginimy grupes galima sakyti, jog darbuotojai kurie gauna mazesni negu
2500 lity atlyginima, mieliau rinktysi didesnj darbo uzmokesti, t.y. jiems svarbiausios materialinés
motyvacijos priemonés. Tuo tarpu darbuotojai, kurie gauna didesni negu 2500 lity atlyginima,
renkasi nematerialines (ypatingai gaunantys daugiau negu 3500 lity atlyginima)

Vertinant vidutinius jver¢ius pagal darbuotojy iSsilavinima, visi apklausoje dalyvavusieji
vidurini i$silavinima turintys darbuotojai pageidauty didesnio darbo uzmokescio (M= 3,56), vadovo
poziurio/ nuomonés (M= 3,75) ir tobuléjimo galimybiy (M= 3,75). Vidutini profesini iSsilavinima

76



turintiems darbuotojiems ypatingai svarbu yra socialinés garantijos, tobuléjimo galimybés, saugi
darbo vieta ir koelgos/ kolektyvas. Dauguma aukstaji iSsilavinima turintys darbuotojai pageidauty
karjeros galimybiy (M=3,50) ir socialiniy garantijy.

Taigi matome, kad H4 hipotezé pasitvirtino, nes darbuotoju pageidaujamos motyvacinés
priemonés skiriasi, atsizvelgiant | ju amziy, gaunamas pajamas ir iSsilavinima. Teorinéje dalyje
teigiama, kad motyvacija biity efektyvi, reikia kiek imanoma labiau individualizuoti motyvavimo
priemones ivertinant: individualias darbuotoju savybes — poreikius, paziiiras, vertybes, interesus;
darbo ir organizacijos ypatybes. Taigi atlikus tyrima galime daryti iSvada, kad efektyviausia
sudaryti aiskia, nuoseklia motyvacing sistema pagal darbuotoju pageidaujamas priemones,

atsizvelgiant { jy demografinius rodiklius.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Pagrindinés motyvacijos teorijos yra skirstomos | poreikiy (turinio) ir proceso teorijas.
Turinio teorijos apraso, kas duoda individui impulsa elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos
parodo, kaip skatinamas Zmogaus elgesys.

Darbuotoju motyvacija reikia nuolat atnaujinti keiciant motyvacijos priemones, todé¢l
siekiant motyvuoti dazniausiai yra sudaromi motyvavimo modeliai. [moniu darbuotoju
motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie biidingi konkrecios
imonés vadovams ir darbuotojams. Pagrindiniai darbuotoju motyvavimo modeliai yra
skirstomi i dvi grupes — modeliai, atsizvelgiant | vadovavimo stiliy ir darbdaviy galimybes,
bei modeliai, atsizvelgiant { vyraujancius darbuotojuy motyvus.

Visos motyvavimo priemonés yra skirstomos | materialines (vidines) ir psichologines
(iSorines) motyvavimo priemones. Pagrindiné iSorin¢ materialiné motyvavimo priemoné yra
darbo uzmokestis (atlyginimas). Kiekvienas vadovas turi suvokti, jog iSorinés motyvavimo
priemonés dazniausiai yra trumpalaikés, todél labai svarbios vidinés motyvacijos sistemos.
Imonés prestizas, jos vertinimas, uzimtumo garantijos ir galimyb¢ kilti karjeros laiptais bei
profesinio tobulinimosi galimybés turi ilgalaiki ir stipry motyvacini poveiki.

Analizuojant Siuolaikiniy i$sivysciusiy Saliy imoniy patirtj, galima teigti, kad darbuotoju
motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalimi. Jos tikslas — suvienyti jmonés
darbuotojus ir nukreipti juos bendram tikslui. Skirtingy Saliy darbuotojus motyvuoja kitokie
veiksniai, todel renkantis motyvuojancias priemones reikia atsizvelgti ir 1 Sali, kurioje
darbuotojas gyvena, tradicijas, vertybes, paprocius, kultiira ir kt.

Palyginus ES Saliy ir Lietuvos pasitenkinimu darbu skirtumus akivaizdu, kad Lietuvos
pasitenkinimo darbu vidurkis yra Zemiau ES S$aliy vidurkio. Be to, Lietuvos darbuotojy
prisiriSimas prie monés vis dar yra vienas Zemiausiy ne tik Baltijos Salyse, bet ir visoje
Europoje.

ApZvelgti tyrimai parodé, kad Lietuvoje didZioji dalis darbuotoju pirmenybg teikia
materialinéms skatinimo priemonéms, tokioms kaip didesnis darbo uZmokestis, metinés
premijos ar nuo rezultaty priklausantys priedai.

Atlikus teoring ir empiring analiz¢ buvo suformuotas motyvaciniy priemoniy taikymo
vie$ojo ir privataus sektoriaus organizacijose tyrimo modelis. Modelis rodo, jog viesojo ir
privataus sektoriaus organizacijos sékme¢ lemia motyvaciniy priemoniy (finansiniy,
nefinansiniy) efektyvus taikymas, atsizvelgiant i kiekvieno darbuotojo poreikius. Tik
individualizavus motyvavimo priemones galima tikétis maksimalaus efektingumo ir jmonés

s¢kmingos veiklos.
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Atlikus motyvavimo priemoniy taikymo Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus

organizacijose tyrimo analiz¢, galima padaryti Sias iSvadas:

Dauguma apklausty privataus ir vieSojo sektoriaus respondenty teigé, jog ju imonéje yra
taikomos motyvacinés priemonés. Privataus sektoriaus organizacijos lyginant su vie$ojo
sektoriaus organizacijomis labiau riipinasi darbuotoju motyvavimu, nes priva¢iame
sektoriuje taikoma didesné motyvaciniy priemoniy jvairové, kadangi ju pasirenkamumas
buvo daug daznesnis palyginus su vieSuoju sektoriumi. Taciau vieSojo sektoriaus
respondentai yra labiau patenkinti darbu ir jo veiksniais.

Tyrimo rezultatai parodé, kad didziausia itaka darbuotoju veiklai tiek vieSajame, tiek ir
privaciame sektoriuose turi materialiniai darbo motyvai - atlyginimo padidinimas, metiné
premija, priedai ir darbuotoju mokymuy bei kursy apmokéjimas. Toliau rikiuojasi
nematerialinés motyvavimo priemongs: pripazinimas ir/arba padéka uz gerai atlikta darba,
pakélimas pareigose ir/ arba kvalifikacijos kélimas bei suteikta autonomija, kiirybiné laisve
darbe. Maziausiai populiarios motyvavimo priemongés yra materialinés — nepiniginés.
Motyvacinés priemonés vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojams yra labia
svarbios. Svarbiausia motyvaciné priemoné viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojams yra
darbo uZmokestis, socialinés garantijos ir tobul¢jimo galimybés. Vertinant vieSojo ir
privataus sektoriaus organizacijas atskirai, verta pazymeéti, jog vieSyju organizacijy
darbuotojams svarbiausia motyvacijos priemoné yra socialinés garantijos, tuo tarpu
privataus kompanijy darbuotojams - darbo uZmokestis.

Darbuotojy pageidaujamos motyvacineés priemonés skiriasi, atsizvelgiant { ju demografinius
rodiklius. Jaunesni ir gaunantys mazesnes pajamas bei Zemesnj nei auk$ta iSsilavinima
turintys darbuotojai labiau pageidauja materialiniy skatinimo biidy, o vyresni, gaunantys
didesnes pajamas ir turintys aukstaji iSsilavinima pageidauja nematerialiniy ir materialiniy
nepiniginiy skatinimo budy.

IStyrus darbuotoju motyvavimo ypatumus vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose,

galima pateikti Siuos pasiiilymus:

Kuriant motyvacijos sistemas vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose, biitina
atsizvelgti { darbuotojy demografinius rodiklius, nes tik taip galima sudaryti efektyviausia,
aiskia, nuoseklia motyvacing sistema pagal darbuotojy pageidaujamas priemones.

Remiantis tyrimo rezultatais, vyresnio amziaus, gaunancius didesnes pajamas ir aukStaji
i$silavinima turin¢ius darbuotojus, reikéty skatinti vidinémis motyvavimo priemonémis.
Jauniems ir maziau uzdirbantiems darbuotojams reikéty pakelti atlyginima ar skirti didesnes

premijas, priedus.
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Norint stiprinti darbuotoju motyvacija organizacijose, reikia didesni démesj skirti
individualioms darbuotojy savybéms ir ju poreikiams. Svarbu iSSsiaiSkinti, kokios
priemonés darbuotojus labiausiai motyvuoja ar jie patenkinti taikomomis motyvacinémis
priemonémis, ivertinant: individualias darbuotojy savybes — poreikius, paziiiras, vertybes,
gyvenimo biida; darbo ypatybes — skirtingy gabumuy bitinybg, uzduociy ivairove ir ju
svarba, savarankiSkumo laipsni, tobuléjimo galimybes ir t.t.. Todé¢l butu naudinga, jei
organizacijose buty vykdomi asmeniniai ar viso kolektyvo susirinkimai su vadovais,
kuriuose bty iS§sakomi abipusiai norai, pageidavimai, aptariami veiklos rezultatai, problemy
sprendimo variantai, motyvavimo sistema ir pan.

Didzioji dalis vieSojo sektoriaus respondenty mano, kad darbo uzmokestis neatitinka darbo
rezultaty ir kokybés, t.y. jiems neteisingai sumokama uz gerus darbo rezultatus, todél

atsizvelgiant { ju pastangas ir darbo rezultatus.
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ZABULYTE, Reda. (2010). Employees Motivation Systems Influence on Work in Private and
Public Sector Organizations. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities,
Vilnius University. 69 p.

SUMMARY

Motivation has always been the essential factor of staff management. It is the main variable in a
company of high productivity. It is proved by researches in private and public sectors. It is assumed that
work motives are one of the most important variables in modern human resource management in private
and public sectors. This work paper presents the analysis of dominant work motivation in private and
public sectors as well as their interaction with empyees satisfaction.

The aim of work is to study and assess the levels of employee motivation and factors that
cause different degrees of motivation and work motives prevailing in private and public sector
organizations.

Master work, the objective is addressed in the following tasks:

e To explore the main theoretical aspects of motivation, motivation history and motyvation
theories;

e To identify and compare the factors that motivate employees in Lithuania and foreign countries;

e On the basis of theoretical and empirical analysis, make a work motivation model of public and
private organizations;

e Investigate and compare employees work motives in public and private sector organizations,
situated in Lithuania. and to provide proposals for the management of organisations and action
guidelines for the improvement of the employee motivation system.

Structure of the work: Master’s work consist of three main parts: theoretical aspects of the
motyvation, analysis of already done researches, results of employee motyvation systems research,
conclusions and offers.

Theoretical part of the work reveals the main motivation aspects, theories and models. The
second part of the work (analytical part) reviews the situation of employee satisfaction and work
motives in Lithuania and different countries. Results part was to survey the usage of motivation systems
in public and private sector organizations.

Methods of the research: making master’s work it was referred to Lithuanian and foreign
authors’ theoretical studies. There are several already accomplished researches descriptive analysis in
the analytical part of the work. Research of motivation systems in public and private sector
organizations was done by using questionnaire.

Work consists of an introduction, 3 parts, conclusions and recommendations. The main
substance is described in 72 pages, including 10 tables and 34 images. Bibliography includes 69

sources.
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PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Laba diena, esu Reda Zabulyté Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto, studiju
“Verslo administravimas” antrojo kurso magistrantiiros studenté¢. Siuo metu atlieku tyrima apie
darbuotojy motyvavimo priemones ir ju taikyma organizacijose.

PraSyciau skirti kelias minutes laiko ir uzpildyti anketa. Tai truks 3-5 min.

Anketa yra anoniminé. Apibendrinti rezultatai bus panaudoti magistro baigiamajame darbe
,Darbuotojy motyvacijai itaka darancios priemonés ir jy taikymas vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijose”. ACili Jums labai uz sugaista laika.

1. Ar esate patenkinti savo dabartiniu darbu? Pazymeékite tik vienq atsakymaq ]
3 Taip
3 Labiau taip
O Nei taip, nei ne
0O Labiau ne
O Tikrai ne

2. Ar Jusy imonéje taikomos motyvavimo priemonés? Pazymékite tik vienq atsakymq 57
3 Taip
3 Ne

3. Jei atsakéte ,,Ne“, kaip manote, kodél Jiisy jmonéje mazai démesio skiriama darbuotojy
motyvavimui? galite pazyméti ne vieng atsakyma
O Imonei neaktualu
O Imonéje truksta 1éSu
O Triksta Ziniy ir galimybiy
O Imonés vadovai nesiriipina savo darbuotojais
O Nezinau

4. Jei atsakéte ,, Taip*, ar jus motyvuoja Jums taikomos motyvacinés priemoneés? Pazymékite tik
vienq atsakymq [X]

3 Taip

O Ne

3 IS dalies motyvuoja.

5. Jei atsakéte ,, Taip“, kokios motyvacinés priemonés taikomos Jiisy jmonéje? galite pazyméti ne
vieng atsakyma

OAtlyginimo padidinimas, nuo rezultaty priklausanti metiné premija ar

ménesiniai/ketvirtiniai priedai

0O Medicininiy i$laidy padengimas ir/arba draudimas

O Dovanos darbuotojams

OSuteikta autonomija, kiirybiné laisvé darbe

Olnvesticinis gyvybés draudimas ir/arba pensiju kaupiamasis fondas

OOrganizuojami renginiai su Seimomis, bendros darbuotojy kelionés

OTarnybinis telefonas/pokalbiy mobiliu telefonu limitas

OTarnybinis automobilis

OPakeélimas pareigose ir/ arba kvalifikacijos kélimas

ODarbuotojy mokymuy bei kursy apmokeéjimas

OPripazinimas ir/arba padéka uz gerai atlikta darba

OKita (jrasykite)
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6. Ar Jus pakankamai informuoti apie jmonés motyvacijos priemones? Pazymékite tik vieng
atsakymq ]
O Taikomos motyvacijos priemonés yra aiskios ir gerai Zinomos visiems imoneés
darbuotojams.
O Imon¢je motyvacijos priemonés yra taikomos, bet triikksta informacijos apie jas.
O Apie imonéje taikomas motyvacijos sistemas néra informacijos.

7. Pazymékite atsakymo variantg, kuris Jums atrodo labiausiai priimtinas. [vertinkite kiekviena
teiginj, paZymédami tik viena Jiisy nuom o n ¢ atitinkantj rutuliuka.

Zymékite taip - O Q Taip 1§ dalies Ne
AS Sioje imonéje esu gerai vertinamas O O O

Dirbdama(s) Sioje imongje galiu pilnai save realizuoti

Darbas Sioje imonéje man teikia malonuma

AS Sioje imonéje dirbu tik dél to, kad neturiu kito pasirinkimo

Uz atlikta darba yra teisingai sumokama

Vadovai man rodo démes; ir pagarba, vertina mano atlikta darba

Geras darbo klimatas ir geri santykiai tarp darbuotojy

Sioje imonéje stabili darbo vieta ir uztikrintas darbo saugumas

[monéje yra galimybé siekti karjeros ir kelti kvalifikacija

ORNORNORNORNORNORNONNONNG,
o oo oo 00 0|0
@)

Mano darbas jdomus ir man kelia pasitenkinima

Imonéje man suteikiamos socialinés garantijos, padengiamos medicininés
iSlaidos

O
O
o

8. Ivertinkite pagal svarbg, kokios motyvacinés priemonés yra svarbiausios darbe:
:Jusy sutikima ar nesutikima su teiginiais atitinka rutuliuko dydis. Pazymékite Jiisy nuomong atitinkantj rutuliuka (po viena kiekvienoje
eilutéje)

L . Visiskai Vienodai .
Zymeékite taip - Q nesvarbu | Nesvarbu | svarbuir | Svarbu Labai
k4 svarbu
nesvarbu
i Darbo uzmokestis 1o 0] '0) (o) O
| Kolegos / kolektyvas o o o o o
; Karjeros galimybés 0o o) (e) o) 0]
4 Vadovo poziliris/nuomone o) (o) o O o
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: Darbovietés prestizas o o o o o

. Kirybiskas darbas o o o o o

p Savirealizacijos galimybés o o o o o

¢ Tobuléjimo galimybés o o o o o

: Socialinés garantijos o o o o o

10 Saugi darbo vieta ©) ©) O O O
Kiti veiksniai (IraSYKIte) ....covervirieriirieriesieesiesieeieieeteee st e e seee s

9. Jiisy nuomone, kurios motyvaciniy priemoniy grupés Jus motyvuoty labiausiai: Pazymékite tik
vienq atsakymq [X]

OMaterialinés (didesnis darbo uzmokestis, premijos, piniginei priedai ir t.t.)
OMaterialinés nepiniginés (tarnybinis automobilis, mobiliojo telefono limitas, investicinis gyvybés

draudimas, sporto klubo abonementas ir t.t)

ONematerialinés (stabili darbo vieta, geri santykiai su vadovu ir kolegomis, karjeros galimybés, jdomus

darbas, pripazinimas ir t.t).

10. Jiis dirbtuméte geriau, jei (pasirinkite kelis Jums priimtinus atsakymus): galite pazyméti ne
vieng atsakyma

3 Jei darbas teikty malonuma

3 Jei turéciau daugiau sugeb¢jimy

3 Jei darbo uzmokesti itakoty darbo rezultatai ir kokybé
O Jei matyciau realias karjeros perspektyvas

3 Jei bty sudarytos tinkamos salygos dirbti

3 Jei bty tinkama darbiné atmosfera

3 Jei buty apmokymu/kvalifikacijos kélimo kursy

03 Jei biity jvairesnis (nerutininis) darbas

11. Ar manote, kad organizacijoje, kurioje dirbate, darbuotojy motyvavimas turi jtakos
efektyviai organizacijos veiklai? Pazymeékite tik vienq atsakymq 59

3 Taip
O DaZniausiai tai gerina jmoneés pelninguma
3 Ne, imonés sekmingos veiklos tai nejtakoja

12. Jasy nuomone, kas turi daugiausiai jtakos organizacijai pasiekti didesne sékme ?
L L, . Visiskai Vienodai .
Zymékite taip - SQ nesvarbu | Nesvarbu | svarbuir | Svarbu Labai
- svarbu
nesvarbu
1| Laiku ir uz atliktus darbus mokamas atlyginimas @) @) 0] O O
Nuolatiniai darbuotoju apmokymai ir

2 | kvalifikacijos kélimas @) @) ®) (@) O

3 | Glaudus vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas O O O O O

n Imoneés psichologinis klimatas o o o o o

. Finansiniai ir kiti skatinimo biidai o o o o o

' Darbo kokybés tobulinimas o o o o o
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=

Darbuotojy bendrumas, vieno tikslo siekimas

8| Sukaupta darbuotojy patirtis

Kiti veiksniai (IraSyKite) .....c.cccevvererierrierienieiinieesiesieenenn

13. Koks Jiisy amzius? Pazymékite tik vienq atsakymaq &
0 18-24
0 25-34
0 35-44
0 45-55
0 >55.

14. Jus esate: Pazymékite tik vienq atsakymq X
O Vyras
OMoteris

15. Kiek laiko dirbate esamoje darbovietéje? Pazymekite tik vienq atsakymq (X

3 <1 metai;
O 1-2 metai;
3O 3-5 metai;
O >5 mety.

16. Jiisy jmoné yra: Pazymékite tik vienq atsakymq (X
O Valstybiné istaiga
3 Privati imoné

17. Jusy imoné uzsiima: Pazymeékite tik vienq atsakymq 5

O Gamyba
3 Prekyba
O Paslaugy teikimas
O Kita (jrasykite)

18. Kokios Juasy pareigos?

19. Koks Jiisy iSsilavinimas?

O Auksto lygio vadovas

O Aukstasis universitetinis

O Smulkesnio padalinio vadovas

O Aukstasis neuniversitetinis

O Nesu vadovas, bet turiu Zmoniy, kuriems galiu
duoti nurodymus

O Vidurinis profesinis

O Nurodymus dazniausiai man duoda kiti

O Vidurinis

O Dirbu ir sprendZiu vienas pats, be kity Zmoniy

O Nei vidurinio, nei profesinio neturiu

20. Koks Jusy atlyginimas per ménesj (“| rankas”)?

0 <1000 Lt
3 1000-1500 Lt
0 1501-2500 Lt
3 2501-3500 Lt
3 >3501 Lt
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