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IVADAS

Temos aktualumas

Vis ryskeja poslinkis elektroniniais rysiais susieto pagalitik. Siame pasaulyje svarbiausiu
gerows ir uzimtumo generatoriumi tampa ne tradiciSkaikpaa fiziné prekiy gamyba, o igjos,
informacija ir paslaugos. Tradigie pramors Sakos susiduria su netradiciniais konkurentais.
Tokioje rinkoje yra daug svarnpi efektyviai imorés veiklai veiksni, vienas IS efektyviausi—
Zzmogiskieji iStekliai. Jie yra ypatingai svag) nes transformuoja ir valdo likusius organizagijo
kapitalus (materialinius, finansinius, laiko ir)ki. kuria naug organizacijos vegt Tai savo ruoztu,
veréia susimstyti, kokiu kidu siekti efektyvests mirety kapital; veiklos? Galima teigti, kad
vienas i efektyviausgibtdy — tai Zmoniy iStekliy motyvacija.

Motyvavimo klausimas yra aktualus jau daugeket. P&ioje vadybos mokslo pradzioje
buvo pastefta, kad zmonj iStekliy valdymo efektyvura lemia tai, kaip gebama darbuotojus
sudominti darbu ir paskatinti rezultatyviai veikfiais laikais motyvavimas tapo dar aktualesgis d
minéty rinkos pokyiy. Taiau atliekann tyrimy néra tiek daug iry rezultatai neskelbiami vieSai,
kad galima bty pateikti apibendrintas iSvadas, apie Zmom$tekliy valdymui naudojanp
motyvavimo priemonj bei sistem pritaikomuna bei efektyvum.

Problemos iStyrimo lygis

Esamas poi#ris | Zmoni iStekliy valdyma bei motyvaciy susiformavoitakotas daugelio
aplinkos pokyiuy. Tai ir technologia paZzanga, socialiniai pokii, ekonomirs situacijos kaita ir
politiné priespauda.

Visais laikaisi Sias sritis buvo atkreipiamasmdesys ir dar prieS dvideSimt mebuws
poziiris, Siuo metu atrodo abejotinas.cla ir Siais laikais neprieinama vieningos nuogwir
skirtingy autoriy labiausiai darbuotojus veikiantys faktoriai paterki skirtingi. Vertinant
darbuotoy produktyvum per valdymo veiklas, J. B. Arthur ir A. R. Walla¢g995) mano, kad
teigiamy jtaka turi darbuotaoy jtraukimasj valdym, atsakomybs suteikimas ir pasiymy rinkimo
sistemos. R. D. Banker, S. Y. Lee, G. Potter ir ®inivasan (1996) teigia, kad darbé&ggs
produktyvunma teigiamai veikia tarp-funkcis komandos, darbo paskirstymas, kadsyprogramos
ir funkciju integracija. Tuo tarpu, T. Bailey (1993) atliktyrimai atsklei¢, kad dark
strukiirizavimas riboja net ir geragudusios ir motyvuotos darbégosinas.

Analizuojant motyvavimo aspektu, anot J. F. McG(&890), skirting Saliy darbuotojai turi
skirtingus tike<tius. Tuo tarpu L. Marcinketiaté (2005) iStye, kad Lietuvosimoniy darbuotoj
motyvavimo pagrindas — motyvai nukreiptipageidaujamus rezultatus, o elgsenaamaningas

rezultat; siekimas.



Taigi iS valdymo bei motyvavimo teouijpoei tyrimy gausos galimaiby spesti, kad Zmoni
iIStekliy valdymas taikant motyvaaij yra pakankamai istirtas ir aiSkus. ¢iau &l didelio
itakojartiy veiksnip kitimo atsiranda neapibttumas, kuris skatina atlikti naujus tyrimus ir
paneigia ankstesigiy rezultatus.

Moksliné problema

Kaip motyvaciniy sisteny patobulinimasitakoja zmoni iStekliy valyma bei veiklos
rezultatyvum?

Darbo objektas—zmoni; iStekliy valdymo tobulinimo motyvacis sistemos.

Darbo tikslas —istirti motyvacini sisteny tobulinimoijtaka Zmoni, iStekliy valdymui.

Darbo uzdaviniai

Nustatyto tikslo realizavimui iSkelti sekantys dazdaviniai:

= iSnagrireti Zmoniy iStekliy valdymo svarb bei ypatumus;

= apibrZti motyvacijos sampratteorijas ir efektyviausius motyvavimo metodus;

= iSanalizuoti jau atliktus tyrimus zmaniStekliy motyvavimo srityje;

= atlikti ymoniy, taikartiy Zmoni iStekliy motyvacines sistemas, empirityrima ir
ivertinti naudojam motyvacini; sisteny efektyvuna;

= pateikti siilymus motyvacini sisteny tobulinimui ir suformuoti bendr Zmoniy
iStekliy motyvacijos modél

Tyrimo hipotezés

Norédami iSvengti didels darbuotaj kaitos ir demotyvacijos, bet kokia veikla uzsimiia
imoniy vadovai privalo naudoti ne atskiras motyvavimoeprones, o tobulesnius, racionalius ir
logiSkai orientuotus motyvavimo priemankompleksus. Remiantis ndtais aspektais, galima
iISkelti sekagiashipotezes:

» santykis tarp darbuotojo ir organizacijos apspreiadb sprending pasirinkimy,

*= paudojamos motyvaaia sistemos priklausomyimuo darbuotaj poreikiy ir tiksly
santykinai lygi priklausomybei nydmores vidires aplinkos

= motyvacirs sistemos efektyvumas yralygojamas naudojam motyvavimo
priemont; komplekso pritaikomumo konkiai jmonei.

Darbo struktiira

Darbo logire strukiira priderinta prie tyrimo problemos, tikslo ir uxtfay. Ja sudaro trys
pagrindires dalys.

Pirmojoje dalyje ,MOTYVACIJOS VIETA ZMONU ISTEKLIU VALDYMO
PROCESE", remiantis pasaulio akademiniuose sluoksei pripazint mokslininkg A. Maslow, C.

Alderfer, V. Vroom, L. W. Porter ir E. E. Lawler ikitomis teorijomis, vykdomas teorinis



motyvacijos sistemp apibidinimas ir pasirenkamiyj jvertinimo kriterijai. Taip pat analizuojama
pasaulio bei Lietuvos patirtis atliekant motyvasijgrimus.

Antrojoje dalyje ,ZMONIJ ISTEKLIU VALDYMO, TOBULINANT MOTYVACINES
SISTEMAS, EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA", pateikiam Zmony iStekliy valdymo
tobulinant motyvacines sistemas, empirinio tyrimetoadika.

Tretiojoje dalyje ,ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO, TOBULINANT MOTYVACINES
SISTEMAS, EMPIRINIO TYRIMO DUOMEN] ANALIZE IR REZULTATU APTARIMAS*,
pristatomos irjvertinamos esamos motyvacijos sistemos pasirinkioseese. Atliekama gaut
tyrimo rezultay analiz ir vertinimas. Bei pateikiamos tyrimiSvados ir gilymai motyvacini
sistermy keitimui.

Tyrimo metodai

Atliekamas, pasirinktos temos, mokslinis tyrimaa gprasomasis ir taikomasis. Informacija
apie Zzmoni iStekliy valdyma ir motyvacinius veiksnius renkama siekiant ifanalizuoti ir
panaudoti, kad idy sukurtas mechanizmas skirtagkmingam zmoni iStekliy valdymui
motyvacires sistemos pagalba. Pagal renkamos informacijesttipmas — kokybinis.

Lyginamajam informacijos rinkimui apie esamas matjijos sistemas bei statistini
duomem analizei naudojami kiekybinio apdorojimo metodagraSomoji statistika ir koreliagin
analiz. Respondentanalizei naudotini anketavimo ir interviu metodai.

Atlikto tyrimo rezultatai leis jvertinti Zzmoni, iStekliy vaidmern ir svarbiausias funkcijas
Lietuvos verslojmorese, bei atrasti efektyviausias motyvavimo sistemas. Sie rezultatai g=d
suformuoti bendy Zmony, iStekliy motyvacijos mode]) kuris leis vadovams pritraukti ir iSlaikyti
geriausius savo srities specialistus.

Literat @ros Saltiniai

Naudoti pirminiai ir antriniai literairos Saltiniai. Pirminiai informacijos Saltiniai -okalbiai
su tiriamy imoniy darbuotojais (interviu), stéfimo ir sukurtos anketos duomenys. Antuaini
duomem baz - jvairiy Saliy mokslire literatira, informacija iS tiriam imoniy dokumend ir
elektroniniai informacijos Saltiniai Internet timkl susijusi su zmoui iStekliy valdymo ir
motyvavimo teoriniais aspektais bei atlilgmpiriniy tyrimy pastebjimais ir iSvadomis.

Teoriné¢ ir praktin ¢ darbo reikSme

Atskirai Zzmoniy iStekliy valdymo bei motyvavimo aspektai analizuojami dayjgdiriamuju
darhy, tafiau ju kaip vienalgio organizmo sveika pateikiama nedaug kur. Tbdlarbo teorire
reikSme¢ pirmiausia yra ta, kad egzistuojanti Zmonstekliy motyvavimo problemapateikiama
kitokiu aspektu, patvirtinant prielaidjog siekiant valdyti Zmoniisteklius pirmiausiai fitina juos
motyvuoti. Pateikta empirin medziaga ir teori analiZ2 susistemina zinias apie naudojamas

motyvacines sistemas bei parodagikSme zmoni iStekliy valdymui.



Praktiné darbo reikSné pasireiSkia per sukurtmode|, kuris gali uti taikomasimonrése,
siekiant ne tik pritraukti, bet ir iSlaikyti lojals darbuotojus.

Darbo apribojimai ir sunkumai

Kadangi tiek Zmoni iStekliy valdymas, tiek ZmoniiStekliy motyvacija yra dvi atskiros
sritys, sudarytos iS daugelio sudedgum ju sujungimasi viema vieneh jgalino atsirinkti
tinkamiausy pirmine ir antrirg literatira iS abiejy sriciy. Tai suformavo piragi sunkum -
literatiiros Saltini gausa.

Su praktinio pobdzio sunkumais susidurta, atliekant tygimPagrindiniai iS y buvo:
respondent nenoras dalyvauti tyrime bei nenoras atskleistieasrg informacij.

Darbo struktiros paaiskinimas

Magistro darbo strukta sudaryta iS tnj daliy. Jose yra 23 paveikslai ir 2dnteks. Be to,
yra pateikti 7 priedai. Viso darbo apimtis sudaf® @uslapi. Panaudota 20 antripiliteratiros

Saltiniy ir 20 interaktywvy informacijos Saltini.
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1. MOTYVACIJOS VIETA ZMONI U ISTEKLI U VALDYMO PROCESE

Sékmingam zmoni iStekliy panaudojimui irg sasajoms, su indivig supagiais veiksniais,
iSanalizuoti galima taikyti skirtingas teorijas, to@us bei priemones. Su tikslu atrinkti ir pritaiky
tinkamiausias atliekamam tyrimui, Sioje dalyje bkelbama apie ZmoniiStekliy valdymo bei
pasaulio akademiniuose sluoksniuose pripazodrbuotoy motyvacijos ypatumus analizavusi
mokslininky A. Maslow, C. Alderfer, V. Vroom, L. W. Porter E. E. Lawler ir kitas teorijas.
Siekiant susipazinti su pasaulio bei Lietuvos patit bus aptarti jau atlikti Zmoni iStekliy

motyvacijos tyrimai.

1.1. Zmoniy istekliy valdymo teoriniai aspektai

Kiekviena verslo organizacija gyvavimo ciklo eigojeiolat disponuoja skirting riSiy
iStekliais, kurie sukuria jos potenciabiting siekiant skmingai organizuoti vienokios ar kitokios
veiklos G§. Potencialo gvoka (lot. potentia— jéga, galia) pléiaja prasme apiidina asmens ar
organizacijosikinio paggumo laipsf, rodani galimybes tam tikroje ekonomis veiklos srityje
gaminti prekes ar teikti paslaugas vartotojamsailditsakant, potencialas — tai visumairiy
IStekliy, kurie gali mti panaudoti organizacijos tikslanigyvendinti, siekiant ekonomés naudos
(Andriugenka, 2005, p. 6).

Pastarajam mokslo darbui svarbu nematerialiniglistelerinys, kuris apima ne&popiam
potencialo komponeast kurio svarbiausia reik&n— intelektinis kapitalas arba kitaip sakant,
Zzmoni iStekliai. Pazynitina, kad skirting autoriy darbuose pastarojo organizacijos iStekliaus
terminy yra jvairiausiy, pradedant nuo zmogiskieji (zmahiiStekliai, personalas ir t.t. ir baigiant
paprasiausiu — darbuotojai. Autés nuomone, tinkamiausias Zmgnstekliy apitadinimas lity:
,Zmogiskieji istekliai- tai vienas i$ daugelipnores istekliy, kur ji pasiima i$ iSorias aplinkos,
taciau priklauso vidinei jos aplinkai“ (Tad&iene, 2002, p. 2).

Imonrés Zzmony iStekliai — tai jos darbuotojai. Jie yra ypatingaarhis, nes transformuoja ir
valdo likusius organizacijos kapitalus (materialsi finansinius, laiko ir kt.) ir kuria nayj
organizacijos veet Kaip ir kiti ijmorés kapitalai, Zzmomi iStekliai turi hiti transformuojami ir
valdomi.

Pirmoji mokslire valdymo koncepcija - Kklasikin valdymo teorija — akcentavo
organizavimo, drausés, reglamentavimo vaidmgnorganizaciy valdyme ir nepakankamai vertino
ZmogisSkyji veiksn. Koncepcijos atstay F. Tailoro, A. Fajolio, H. Emersono, H. Fordogienu,
zmogus sieks organizacijos tiksljeigu bus gerai organizuota kon&®lir nuobaud sistema,
materialinio skatinimo prieman numatytos detalios darbo atlikimo progess (Sakalas, 2001, p.
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50). Po pastarosios valdymo teorijoséginogiskyju santykiy teorija, kurios ¥lesniuose teoretik
darbuose (ypa pazynttini D. MakGregoro darbai) buvo ¢bjamos i@djos apie ktinuma
motyvuoti darbuotojus. Galiausiai iSvystytos Siukilaés valdymo teorijos pagrindu tapo zmoni

poreikiy patenkinimas, siekiant organizacijos tikgyyvendinimo (Sakalas, 2001, p. 52) (1 leéjtel

1 lentet
Jvairiy vadybos teorijy poziiiris i personalo vadyla
Vadybos teorija Teorijaitmlingas podiris | personalo valdym Zymiausi teorijos
atstovai
Klasikiné vadybos | Darbuotojai — vienas igmores iStekly normaliam gamybos vyksmuiF.Teiloras,
teorija uztikrinti. A.Fajolis,

Personalo valdymas leidzia pasiekti, kgdore baty apmipinama| M.Veberis
darbuotojais, kut kiekis ir kvalifikacija igalina igyvendinti
organizacijos tikslus.

Zmogidkyju Darbuotojai — ypatingas organizacijos isteklius. E.Meijo,
santykiy teorija Personalo valdymo paskirtis — sudarniygas, kurios leist siekiant| A.Maslou,
organizacijos tiks] kiekvienam darbuotojui atskleisti, efektyviaD.Makgregoras
panaudoti ir pitoti savo potencial

Situacire vadybos | Valdant darbuotojus reikia vadovautis praltik parengtomis V.Ouchis
teorija rekomendacijomis, kurios konkiieje situacijoje, kur lemia daugelig
veiksniy, leidZia tiketis geresni rezultaty.

Socialiniy sisteny Darbuotojai valdomi jvertinant organizacijos tikslus ir glaudZiaiC.Bernardas,
vadybos teorija saveikaujant su kit objekt, esadiy organizacijoje ir jos rity, | G.Saimonas
valdymu.

Personalo vadyba — tai sistema, sudaryta iS susiglemeni, kurie
veikia vienas ki.

Visuotirés kokyles | Valdzios, zinip ir iStekliy suteikta galia skatina darbuotoju&.Demingas,
vadybos teorija savarankisSkai priimti sprendimus, garantudjaes, kad bus kokybiskai J.Juranas,
atliktos darbo uZduotys bei nuolatos tobuliau teakii vartotoj | A.lshikava
poreikiai.

Saltinis: STANKEVI CIENE, A.; LOBANOVA, L., 2006, Personalo vadyba orgarmiiaje, p. 12

Sekant valdymo teotjjvystymosi raid galima pasakyti, kad jos rezultatu tapo susiforgaav
poziiris { Zzmog kaip visapusisk kompleksiSk asmenyh.

Nuo XIX a. pabaigos valdyan priimta apibgzti pagal konkr&as vadovo atliekamas
funkcijas: planavim, organizavim, vadovavim ir kontrok. Nors iki dabar Sis poitiis kruopg$iai
tyrinégjamas ir kritikuojamas, jis vis dar visuotinai najmmas. Tod galima sakyti, kad
ZzmogiSkyjuy iStekliy valdymas — tai organizacijos naripastang planavimo, organizavimo,
vadovavimo ir kontras procesas (Seibokien2002, p. 52). Téau anot A. Sakalo (2001),
valdymas pirmiausia yra vadeur pavaldiniy santykiai. Kalbant apie valdyrkaip apie proces
butina pabéZzti, jog visi vadovai, nepaisani sugeljimy ar igadZiy, imasi tam tiky tarpusavyje
susijusii veiksmy, kad igyvendinty norimus tikslus. Savo ruoZtu, iSkyla klausimasipk&ie
veiksmai pasireiSkia @aje imoreje? Kaip atsakymy galima pateikti ketud valdymo veikly rys
Su zmony santykiais:

» Planavimas.Personalo (Zmogisku iStekliy) planavimas — (tradiciSkai) formalizuotas

organizacijos paklausos ir paksis darbuotojams prognozavimas. Zmogjgkistekliy planavimo
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paskirtis — uztikrinti, kad organizacija &y teisings skatiy reikalinga Zmoni reikiamoje vietoje
reikiamu laiku (Bakanauskién2002, p. 47). Santykiai su zmimnis planavimo veikloms yra labai
svarhis tuo, kadigalinaisivaizduoti norimas ateities aplinkybes atsizveigiaiSteklius, ankstesn
patirt ir t.t.

= Organizavimas— dviey ar daugiau Zzmoni jtraukimas dirbti kartu tam tikroje
strukfiroje, siekiant konkretaus tikslo ar tiksiisumos (Seibokien 2002, p. 54). Anot P.
Zakarevtiaus (2004), organizavimo darbo esiyra suvokti ir atskirti procesus ir sitd juos i
savarankiSkas organizacines stin#s. Siai veiklai svarbiausia — Zmaonsantykiai ir laikas.
Organizuojant susidaro organizacijos santysiruktira ir batent per Siuos struitinius santykius
bus siekiama ateities planKitas santyki, kaip organizavimo dalies, aspektas — ieSkoti mauj
Zmoniy, kurieisitraukt { santyki strukiira. Si paie$ka vadinama organizacijosi@imimu Zmoni
iStekliais.

» Vadovavimas- grugs ar visos organizacijos naweiklos nukreipimasjtakos darymas,
siekiant atlikti mtinas uzduotis. Pastarajai veiklai taip pat svarii@ zmoni santykiai ir laikas,
kadangi vadovavimas glaudziai sieja vagleu visais kitais jam dirb&mis zmormis. Vadovai
mégina itikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultat aiSkéjarciy iS planavimo bei organizavimo
etap.

= Kontrolée — procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitiplanuojam. Vadovai privalo
rapintis kontrole, nes ilgainiui organizupsantyki, rezultatai ne visada susiklosto kaip planuota.

IS mingty teiginiy matome, kad kiekvienas valdymo etapas glaudzisijegsusu Zmonj
iStekliais ir nuo y priklauso. Tdiau ne visi pateikia tokiZmoni iStekliy valdymo etap strukfira.
Pavyzdziui, A. Seibokign (2002), zmonj iStekliy valdymy apibgZia per sekafias veiklas:
Zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija, makymtobulinimas, veiklos
vertinimas, pareig paaukstinimas, petkmas, pazeminimas ar atleidimas. Pastaruosiusnimo
iStekliy valdymo etapus, iS principo, galima priskirti ailksl mincttam bendram valdymo procesui
(1 pav.).

B. Leoniergs (2001) padaryta iSvada, kad: ,darbugtajadyba organizacijoje sukuria
sistemy, uZztikrinartia nuolatin organizacijos veiklos rezultatyvumo didiim tinkamai
panaudojant vieniS svarbiausj jos iStekliy — Zmones*, puikiai atspindi 1 pav. pataikteikimo
principa: proceso eiga prasideda nuo planbaigiasi kontrole. Kiekviename etape svarbiassr
labiausiai vertinamas elementas — zmogus, w etigp jungiamoji grandis — motyvacija.
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Motyvacija

PLANAVIMAS :
L2 ow . ow . 4_—
Zmogishkyjy istekliy
planavimas

KONTROLE:
Veiklos vertinimas

ZMOGISK yJy
Motyvacija ISTEKLI Y
VALDYMAS

Motyvacija

\VVADOVAVIMAS :
Adaptacija
Mokymas ir tobulinimas
Pareig paaukstinimas,
perkelimas, pazeminimas ar
atleidimas

ORGANIZAVIMAS .
Atranka
Verbavimas —>

Motyvacija

Saltinis:; sukurta autes

1 pav.Zmoniy iStekliy valdymo etapai

Galima daryti iSvagl kad tinkamas darbuotojo nukreipimas, panaudojesy valdymo
etap jungiamaja daf — motyvaciy, itakoja organizacijos veiklos efektyvamTaiau T. Bailey
(1993) pastedjo, kad net geraigudusios ir motyvuotos darbégosinasas gali iiti apribotas jei
darbai yra strukirizuoti ar suplanuoti taip, kad darbuotojai, kugeriau iSmano savo darb
netuéty galimykés panaudoti savmgiudzius ir sugejimus modeliuojant naujus ir geresniugdins
savo vaidmens atlikimui (Jensen, Vinding, 2003})p.

Taigi galime daryti iSveq] kad motyvacija Zmoni iStekliy valdymo procese uzima
pakankamai svarivieta, ir galima p analizuoti kaip efektyw veiksn organizacijos verslo
grandirgje. Sie pasteljimai mums suteikia prieZgstiSssamiau iSanalizuoti Zmani iStekliy

motyvaving, kaip esmiporganizacijos darbuotpjeiklos variki.
1.2. Motyvacijos teorijos, metodai ir priemores

Imorg suprantame kaip organizaginr technologir visum, kuri naudodamavairaus
pohadzio iSteklius gamina tam tikmprodukcip ar teikia tam tikras paslaugas, skirtas vartotgjam
Be kity elemeni, sudaratiu viding jos aplink ir jtakojartiy stkminga veikla, yra iSskiriami
Zmoni iStekliai — jmorés darbuotojai. Pagrindénju veiklos priezastis — motyvas, susijsu
objektyviy poreikiy patenkinimu.

Anot L. JovaiSos iSorinis objektas individo atzuilgra valentingas (turi patraukién jéga),

kali jis atitinka Sio individo poreik Tuomet atsiranda vidénpaskata — teigiamas objektertinimas
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ir energija jo siekti, veikti. Pagal,jveikimo programos parengimsalygoja psichofiziologiniai
vertinimo mechanizmai — kognityviniai, emociniaiitokie. Jie vertina tiek vidinius, tiek iSorinius
signalus. Sio autoriaus nuomone motyvo sfitktyra tokia: signalo primimas —jvertinimas —
programa — paskata — tikslas — veiksmas.viénas Sios grandis elementas, paimtas atskirai,
negali Wti pavadintas motyvu. Motyvas — visSiy elemeni saveika. Jau 1987 m. L. JovaiSa
pateikia ki motyvo apibézima: ,motyvas — veiksmo ir jo krypties priezastis.i¢gviciene, 1996,
p. 97). Sis apikiZzimas aiskinamas taip: motyvas — tai veiksmo petgakylanti &l asmenybs ir
objekto, patenkinafio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslugyeskos. Prie Sio apibzimo
autorius pateikia kit suctingesr, asmenybs strukiiring schem (2 pav.), kurioje poreikiai
pazyneti aktyvumo bloke, o motyvai — kryptingumo bloke.ovams pagrindas yra aktyvumas.
Aktyvumu, kaip nurodo migtas autorius, kaupiama patirtis, o ji yra motyvggtres Saltinis. Taigi
motyvas — veiksmo bei poelgio vidiprieZastis.

BarSauskieé V. Ir Janulewtiate B. (1999) jvardina konkr&ius motywy sudaratius
elementus:

= skatinamoji priezastis, veiksnys;

» jrodymas, argumentas;

= vidinis veiksnys, skatinantis kakinors veiky (BarSauskie#y Janulewiuté, 1999, p.

79).
ERTPTINGUIMC BLOEAS
matyval
idealai wartyhings
orlentacijos
interesal mostatos
patirtis
GEEENMT BLOKEAS EUDC BLOKEAS
eI
—
emocija valia
poreikis Zinojimas
AETYVIIMD BLOEAS

Saltinis: JUCEVCIENE, P., 1996, Organizacijos elgsena, p. 97
2 pav.Asmenylés struktiros schema

Kita vertus, motyvus galima apiati kaip asmens poreikisiekimo iSraiSk, kai Zzmogus
suvokia savo elgesio, veiklos prasnSiame kontekste visidkai priimtina tokia motywvangprata:
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»motyvais laikomejvairius vidinius ir iSorinius individo aktyvumo iggenimus, daugiau ar maZziau
isimmonintus skatulius” (Lauzikas, 1981, p. 77).
Jeigu motyvas yra veiksmo ar veiklos vidinis skggutai motyvacija yra daug sttthgesnis
reiskinys, tiek vidinis — asmenybinis, tiek iSosnrt+ aplinkos, charakterizuojamas visais veiksmais,
Zadinagiais tikslingy elges. Galima pamigti tokias, labiausiai tarpusavyje besiskidias,
motyvacijos gvokas:
1. Motyvacija — elgesio skatinimo sistema, kusilygoja jvairis motyvai (BarSauskien
Janulewiate, 1999, p.79).

2. Motyvacija — psichologin savylg, lemianti asmengsipareigojimo laipsp (Pranulis,
2000, p. 123).

3. Motyvacija — noras kazkpadaryti, kur lemia veiksmo galimyb patenkinti poreik
(Robbins, 2003, p.66).

Perzvelgus Siasagokas matyti, kad vieni autoriai motyvagijaiko atitinkany elemend
sistema, tuo tarpu kiti - kad tai yra vienagémty arigyty Zmogaus savyhiar Zmogaus nar Nors
minétos @vokos tarpusavyje nepanasSiosiiaa galimajzvelgti, kad visos jos apraso, IS principo,
tuos pdius asmens veiklai svarbius veiksnius: iStekliuggedgjimus ir slygas, kuriomis tai
atliekama. Jei vadovas Zimdtas skatina jo darbuotpgerai dirbti, tai jis tuo pasinaudpt

S.V. Owen, R.D. Froman ir H. Moscow pazymi, kad dikwisi psichologai nusakydami,
kas yra motyvacija, kalba apie du komponentus +ggaer krypti. Ju nuomone, motyvacija apima
veiksmus, kurie suzadina elgesorint pasiekti tiksl. Motyvacija nusako ir paaiSkina kdddmores
vienaip ar kitaip elgiasi, atkakliai laikosi to ekjo arbajjpaketia.

S. P. Robbins remdamasis iSorinio elgesivokomis motyvacy apibizia kaip reiskif
kuris skatina suinteresuotus zmones labiau stengdisiekti geresni veiklos rezultai nei
nesuinteresuotus. Kur kas vaizdziau galiraty lpasakyti, kad motyvacija yra noras kafladaryti

ir ji lemia veiksmo galimybpatenkinti poreik Sis motyvacijos procesas pateiktas 3 paveiksle.

Mepatenkintas [tampa Paskatos Paietka Patenkintas Suamazipisi
porekis porelkis ftaripa

Saltinis: ROBBINS S. P., 2003, Organizacijos elgsepagrindai, p. 66
3 pav.Elementarus motyvacijos procesas

Poreikis reiSkia fiziologin ar psichologin deficita, dél kurio tam tikri rezultatai atrodo
patraukiis. Siame paveiksle nepatenkintas poreikis sulggiap, kuri skatina tam tikras Zmogaus
paskatas. Sios paskatos suzadina kaiksetikslus, kurie, jeiigyvendinami, patenkina porgik

sumazingtamp.
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Motyvacijos teorijos barnidsuklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus kritessj. Ir nors iki Siol
néra vieno vig primto poreikiy apibgzimo, dauguma mokslininksutaria, kad iS principo visus
poreikius galima klasifikuoti dvi grupes: pirminius ir antrinius. Pirminiai pdd&i yra fiziologinés
kilmés, paprastaigimti. Tai maisto, vandens, oro, miego, sekso p@eiO antriniai poreikiai yra
psichologires kilmés, pavyzdziui, pasisekimo, pagarbos, prisiriSimald&ios, priklausomumo
poreikiai. Sie poreikiai paprastai suvokiami, sykas! patirt. Kadangi Zmonij sukaupta patirtis yra
skirtinga todl antriniai atskin zmoni, poreikiai skiriasi daug labiau negu pirminiai.

Poreikiy negmanoma akivaizdziai pastigbar pamatuoti. Apiey egzistavim galima spgsti
tik iS Zmoni; elgesio. Bitent poreikiai yra konkkguy Zmoni; veiksm; motyvai. Poreik jawiantis
Zzmogus skatinamas veikti,ag knors daryti. Tikslas Siuo atveju yra suprantamag koporeikio
patenkinimojrankis, lidas. Atsizvelgdamagporeikiy patenkinimo laipsp zmogus zino kaip jam
reikés elgtis ateityje.

Poreikiai yra labai svarbus veiksnys organizacijaldyme. Zmoas aktyviai sieks
organizacijos tiksl, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo gaus. Vadovai, naidami
motyvuoti savo pavaldinius siekti organizacijosslik bitinai privalo zinoti irivertinti ju poreikius.
Tai jie gali atlikti iSsiaiSkig kokie atlygiai juos labiau motyvuoja. Yra skiriamdiniai ir iSoriniai
atlygiai. Anot E.E. Lawlerio ir L.W. Porterio, iSafai atlygiai maziau susjj su motyvacija nei
vidiniai. Juos kontroliuoja iSorés jégos, tokios kaip organizacijos. Pastarosios édamos
motyvuoti darbuotaj privalo kontroliuoti iSorinius motyvatorius taikad darbuotojui nekilt dél ju
abejonii.. D. Rilis, palengvindamas organizacijarty pateikia penkis pagrindinius darbuaetoj
motyvacijos Saltinius (Jucedien¢e, 1996, p. 201):

= bendrieji socialiniai motyvatoriai;

= organizacijos tikslai;

= darbo turinys;

= darbo slygos;

» pinigai.

Bendrieji socialiniai motyvatoriaiPagal Siuos motyvatorius Zmogaus pasitenkininyes i
jo patenkinto pareigos jausmo. E. E. Lawlerio iVL. Porterio klasifikacijoje Sis pasitenkinimas —
vidinis atlygis, todl organizacijoms nelengvaj jnaudoti motyvacijai. Jos tegali naudotis jo
egzistavimu.

Organizaciy tikslai. Tikétina, kad zmoés, atsidag tikslams, kurie sutampa su |
organizacijos tikslais, jausis labai motyvuoti,qgmi padti organizacijai tuos tikslugyyvendinti.
Gerai, kai taip atsitinka, &&u kai kuriy organizacij tikslai réra stiptis motyvatoriai.

Darbo turinys Daugumai indivig darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Sunku
isivaizduoti, kas gaty geriau motyvuoti, nei pasitenkinimas atliekamubdarTaip pat vargu ar
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rastume ki motyvacijos Saltiiy kuri organizacijai bty taip sunku kontroliuoti. Su Siuo Saltiniu
susig atlygiai yra aiskiai vidiniai.

Darbo silygos Kalbant apie darboabk/gas, D. Rilis iSskiria trisy kategorijas. Pirmajai
priklauso fizire ir psichologire aplinka, antrajai —vairios lengvatos ir parama darbuotojams,
treciajai — darbuotaj autonomijos laipsnis.

Akivaizdu, kad darboatygos priklauso prie iSorini motyvatori;, nes jas gali kontroliuoti
pati organizacija.lvairiy lengvat, fiziniy bei psichologini darbo glygu svarba, motyvuojant
darbuotojus, akivaizdi. Pastarosios aplindg/tyra ypé@ svarbios ir organizacijai, irétl to daznai
nesunku jas kontroliuoti. Teau pakeisti psichologinesilggas yra sunkoka, nes gali tekti keisti
zmonu, pozidrius ir elgsenas. Kalbant apie autonamigauguma zmoninori tuti Siek tiek laises
ir nepriklausomybs. Pasak D. Dalio, visiems patinka dalyvauti primtingechninius, valdymo ir
institucinius sprendimus, susijusius swparbu. Kai kuriems Zm@éms tai svarbiausia darbalgga.
Autonomijos svarl, darbuotoy motyvacijai, pazymi ir Y teorijosikéjas D. McGregoras, pasak
kurio, ,fizinis ir protinis darbas yra toks pat netlus kaip zZaidimas ar poilsis“, télddarbuotojai
siekia atsakomyds ir realizuoja save, siekdami tigslkuriems jie yra atsidav Taigi suteikiant
darbuotojams daugiau autonomijos, laswr galimyles kontroliuoti save, galima juos paskatinti
geriau panaudoti intelektualinius savo sugjetus.

Pinigai. Paprastai zmas dirba, tikdamiesi piniginio uzmokeés. Be to, jie tikisi, kad tas
uzmokestis teisingai atlygins uz atliekardarky ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek dgl
Dauguma organizadgjveikia, besiremdamos prielaida, kad pavykus susi@ié¢tus kikesius su
geru darbu, pinigai gali tapti vienu svarbiausiutyraojartiy veiksnii.. Be abejo, tai stiprus
motyvatorius, té&iau, kaip ir Kiti, jis turi ir didely trikumy. Pirmiausia reigty atsiminti, jog
individui svarliis du dalykai — tiek atlyginimo pakmas, tiek jo gaunamo atlyginimo dydis.
Daugumai darbuotajsvarbesnis antrasis, nes pagal tai jie sprendzideramai atlyginama ug |
atliekamy darh.

Apibendrinus galima teigti, kad organizacijos, kgrinori pasiekti atitinkam darbuotoy
motyvacijos laipsi) turi (bent jau dalinai) tenkinti iSvardintus mpeatorius. Tdiau kiekvienasy
turi tiek savo privalumus, tiektkumus. Todl batina atidZiaijvertinti esam padkti imorgje ir
nustatyti naudotin motyvacijos Saltini svarka Zmony iStekliams.

Tesiant mintis apie motyvaeij bitina nepamirSti pamiti jos pradininkus beiyj iSvestas
teorijas.
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1.2.1. Poreikiy teorijos

Poreiki teorijos yra pagstos zmonj elgsena, kusi salygoja ju like<iai bei savo elgesio
pasekmi suvokimas. Sios teorijos paaiSkina, kaip veikiatywacija, kaip ji vystosi ir nulemia
darbuotoy elges. PraktiSkai poreiki teorija nagrigja ta vaidmen, kuri darbas vaidina tenkinant
Zmoni poreikius. Remiantis ja, asmuo motyvuotas tadajikar ji gyvenime dar nepasiekam
tikro pasitenkinimo lygio.

Yra jvairiy poreikiy teoriju ir jos skiriasi priklausomai nuo to, kokius lygiisskiria ir kaip
supranta poreiki patenkinim. Taiau, anot V. Pranulioesmire bet kurios poreiki teorijos logika:

poreikis — paskata — veiksmai — pasitenkinimasrn(#is, 2000, p. 125) (4 pav.).

POREIKIS PASKATA

(Paaikiai, itampa, siekiant
patenkinti porejk

(netekimas)

|

PASITENKINIMAS VEBAAI
ltampos sumazinimas ir pir- |« (Tikslingas, kryptingdgesys)
minj poreikiy patenkinimas)

A 4

Saltinis: PRANULIS V. Ir kt., 2000, Marketingas, 126
4 pav.Motyvacijos teorijos modelis

Zmoniy poreikius nuodugniai iStyrifo ir pateik savo poreiki teorijas: A. Maslow, C.
Alderfer, D.J. McClelland, H.A. Murray, F. Herzberg

Neaptarti, pirmiausiai A. Maslow poreikiteorijos, Wity negrazu vien @ to, kad tai viena
pirmiausy; ir zinomiausyy poreikiy teorijy pasaulyje. Ji buvo pteai pripazinta, ypa ja palaike
vadovai praktikai. Netgi dabar vargu ar sutiksitlea, kuris nebus susipazis su ja. Sios teorijos
pripazinimy galima paaiskinti logika ir paprastumu, Kkuriaisniantis p nesunku suprasti. Jos
pradininkas A. Maslow vienas pignyy vadovams pateik zZiniy apie darbuotej poreikiy
sucktinguma ir poveil§ motyvacijai. Jis teig kad zmoas turi daugivairiy poreikiy, tatiau visus
juos, pagal svath salyginai galima suskirstyti sekagius penkis lygius:

1. Fiziologiniai poreikiaj kurie yra Mitini iSgyvenimui. Organizacijose jie galiat

patenkinami adekwau atlyginimu, geromis darbalygomis.
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2. Saugumo poreikiai -apsauga nuo fiziniir psichologini; sukitimy. Siems poreikiams
priskiriamos tokios valstybéis garantijos, kaip draudimas, pasalpistema, atitinkam salygu
numatymas darbo sutartyse.

3. Socialiniai —priklausomumo poreikiaapima meits, prisiriSimo poreik poreilf biti
priimtam sau lygiu, priklausyti kokiai nors sociadi grupei. Sie poreikiai patenkinami $eimoje, per
ivairius bendruomeninius rysius bei draugysendravim darbe.

4. Pagarbos poreikiaiapima dvi poreiki grupes tai: 1) savigarbos ir savo teigiamo
ivaizdzio suformavimas bei 2) kipagarba ir pripazinimas.

5. SaviraiSkos poreikiai —tai noras realizuoti savo poteneaialaugti ir tobutti kaip
asmenybei (Sakalas, Silingigr2000, p. 109).

Pastarasis teoretikas téjgkad poreikiai sudaro hierarciij Tai reiSkia, kad pirmiausia
Zmogus turi patenkinti pirminius poreikius, ir tio to jo veikh motyvuoja aukStesnio lygio
poreikiai.

Si teorija taip pat leido geriau suprasti tai, Kaxoniy motyvacip lemia platusy poreikiy
spektras. Siekdamas motyvuoti, vadovas turi sutpkvaldiniams galimy patenkinti poreikius
tokiu badu, kuris kartu glygoty organizacijos tiksi igyvendinimy. Tai reiSkia, kad negalima
apsiriboti vien ekonomismis poveikio priemoémis, o reikia atkreipti émeg i aukStesnio lygio
poreikius, kurie patenkinami visiSkai kitais metsda

Deja, mokslininkai dazniausiai aSiteorija laiko nepagissta pirmiausia @ to, kad liko
nepaaiskinta pay poreikiy kilmé. T.y., jei fiziologinius poreikius aygoja egzistencijos
uztikrinimas, tai iS kur ir kaip atsiranda aukSieskygio poreikiai? Antras fikumas, hidingas Siai
teorijai tai, kad Ara numatytas poreilkipatenkinimas Zzmonidegradavimo atveju. Sunku paaiskinti
Zmonip demotyvaci, nes pasiekus tam tikpiramicks lygi, kelias atgal A. Maslow teorijojeéra
numatytas. Tr@as tikumas: Si teorija pilnai priimtina ekonomiskam Zmapdet tikrai netinka

idealistui, o toki masy visuomegje yra nemazai.
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Pagarha

Socialitial - priklausomumo
poreikial
o / Sauguno poreikial \
potedda
/ Fizinloginiai poreikiai \

Saltinis: SAKALAS, A., SILINGIENZ, V., 2000, Personalo valdymas, p. 110

aukitesnio lygio
potedkia

5 pav.A. Maslow poreiki hierarchija

C. Alderfer prapisdamas A. Maslow poreikiteorija suformulavo naujporeikiy skirstymo
model. J. A. Wagner Il ir J. R. Hollenbeck (1995) tergi, Si teorija buvo suformuota tddkad
A. Maslow teorijos taikymo praktikoje tyrimai atgkt jos netobulumus.

C. Alderfer savo poreiki teorija pavadino EGA (angl. ERG). Paraidziui ji reiSkiastr
svarbiausias poreili grupes: egzistencijos, gimingstir augimo. Si teorija teigia, kad pirmoje
pakopoje yra egzistencijos poreikiai, kurie atiinkr A. Maslow fiziologinius poreikius ir
materialie saugumo poreiki dalj. Antra pakopa — giminy& (bendravimo arba tarpasmenini
santykiy) poreikiai. Ji apima saugumo (Zmantarpusavio santykius) ir socialinius poreikius.
Virsinéje yra augimo (&rybiSkumo arba rezultatyviogakos) poreikiai. Juos sudaro pagarbos ir
saviraisSkos poreikiai.

Pagrindiniai C. Alderfer ir A. Maslow poreikiteoriju skirtumai yra Sie (Robbins, 2003, p.
195):

v' Pagal EGA teorij, Zmog, gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu metu

v Neéra tokios grieztos poreikihierarchijos, kad Zzemesniojo lygmens poreikiattiubiti

patenkinti, priesS tenkinant aukStesniojo lygmensejxus. Asmuo gali siekti augimo
poreikiy patenkinimo, net jei ir nepatenkinti egzistencgogiminysés poreikiai.

v" Visos trys poreiki grupes gali veikti vienu metu.

6 paveiksle galima pamatyti esminiug &oriju skirtumus pavaizduotus grafiskai.

EGA teorija teigia, jog patenkinus Zzemesniojo lygm@oreikius, jie tampa maziau sviasb

ir nebemotyvuoja individo, o auksStesniojo lygmeunsgikiai tampa dar svarbesni.
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3. Saviraiikos

* Angimo

S ; * Ciminystés

/_/_/_,_//\ * Egzistenicijos
& Masglow poreildy

[ e C. Aldetfer ERG teorija

Saltinis: JUCEVCIENE P., 1996, Organizacijos elgsena, p. 117

4. Pagarhos

3. Horialiniai

[’

2. Baugumo

1. Fiziologitial

i

6 pav.C.Alderfer ir A.Maslow poreiki palyginimas

J. A. Wargner lll, J. R. Hollenbeck ir F. Luthari995) teig, kad EGA teorija yra istirta
placiau ir iSsamiau nei A. Maslow poreikihierarchijos teorija, taau to nepakanka, kad jiaty
nesunkiai pritaikoma praktiSkai. Bet viglw, tiriant darbuotaj motyvacip bitina atsizvelgtii
vienos iS &i dvieju (A. Maslow arba C. Alderfer) teouijelementus, nepaisant to, kad jos
nevisiskai atitinka realypar yra sunkiai pritaikomos.

Kitas teoretikas sukes irgi daug prieStaravimsulelusia teorija buvo F. Herzberg. Jis buvo
isitikinegs, kad Zmogaus santykis su darbu vienas i$ pagrnindalyky ir, kad Zzmogaus nuostatald
darbo gali lemti ar jam pavyks, ar ne. Anot jo, ifgakinima sukeliantys veiksniai yra atskiri ir
skiriasi nuo keliatiu nepasitenkininp. Tocl vadovai, kurie stengiasi paSalinti nepasitenkinim
darbu sukeliagius veiksnius, gali sukurti ramgbbet nelatinai motyvacia. Jie ramins savo darbo
jéga, 0 ne didins jos suinteresuotanT ol tokias darbo fygas, kaip vadovavimo kokgbatlygis,
kompanijos politika, fizias darbo glygos, santykiai su kitais darbuotojais ir darbadikimtumas,
F. Herzberg pavadino higienos veiksniais. Kai gearadekvats, Zmoms réra nepatenkinti darbu,
taciau jie rera ir patenkinti. Taigi pasireiSkia darbuaigjasyvumas.

Pastarasis mokslininkas iSkyr kad darbo uzduoties turinys darbuotojus veikia
motyvuojargiai. Tam jis pagilé 7 sprendimo variantus: sumazinti kongrobumazinti kontral,
padidinant darbuotojo atsakomybtaikyti grupin darks, didinti sprending priemimo darbe
galimylbe, vykdytojui atsiskaityti vadovui, papildyti uzdusthaujomis, sugingesremis, papildom
uzduot turi salygoti darbuotojo asmenés savyls. Nors Si teorija pateikia konkiies, racionaliai
pagistus pagsilymus kaip motyvuoti darbuotgj visgi ji susilauk nemazai kritikos & patikimumo
ir neteisingos tyrim metodikos.

Ketvirtoji teorija, kurh noretysi trumpai aptarti yra H.A. Murray akivaizdziporeikiy

teorija.
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PrieSingai nei F. Herzberg, tygjusio tik darbo turinio poreikius, A. Murray patéidaugiau
nei 20 jvairiausiy poreikiy, kuriems, kad taptakivaizdis, turi kiti sudarytos tam tikrosal/gos.
Pavyzdziui, poreikis ,suprasti“ bus aktyvuotas, kaipareikalaus situacija. Autoriaus iSvardinti
poreikiai rera grieztai hierarchiniai, priesingai nei A. Maslogorijoje. Zmogus tuo @& metu gali
buti motyvuojamas daugiau nei vieno poreikio. Jid gednas su kitu kirstis. k#au, nors Si teorija
ir pasizymi lankstumu, @ poreikiy gausos g sunku pritaikyti praktikoje. Tai pagrindinis jos
minusas.

D. Mc Clelland poreiki teorija, nors ir nepateikia jokios hierarcésrstrukiiros, t&iau yra
labai panasj, anksiau mireta, C. Alderfer teori. Joje taip pat poreikiai yra skirstoiinskirtingas
dalis, kurios sudaro bengrindivida motyvuojartia, visuma. D. McClelland bei kiti pasié Siuos
aktualius pagrindinius darbo motyvacinius poreikius

1. Pasiekimo poreikigparemtas Zmonipastangomigveikti iSsikius ir Kliatis siekiant
tiksly. S poreik K. Davis ir J. N. Newstrom iliustravo tokiu pawu: ,stiprios sniego fgos
metu vienos kompanijos prezidentas ir viceprezagnpadjc daug pastang atvykoj darky laiku.
Tuo tarpu nemazas skais Zemesnjju vadow arba lavo, arba iS viso neatvykp darky.
Auk&iausieji vadovai, be abejés, isteng atvykti | darta, nugatdami daug Kliciy, tockl kad
jaute vidini polinkj darbui ir atsakomyds jausm, batent tuos veiksmus, kurie ir leido jiems uzkopiti
karjeros laiptais” isroctpom, JIsBuc, 2000, p. 253)

2. Vienijimo poreikis remiasi pastangomis (polinkiais) vienyti zmones i@ouu
pagrindu. Zmoes, vedami vienijimo motyvacijos, dirba geriau tuamé&ai ju moksjimas
bendradarbiauti ir kooperuotis yra pastebimasiyja pagiriami.

3. Kompetencijos poreikisemiasi pastangomis dirbti labai kokybiSkai. To&abuotojai
siekia meistriSkumo, norigyti problemy sprendimoigudziy ir stengiasi racionalizuoti dagh
mokosi IS savo ir kit patirties.

4. Valdzios poreikis remiasi darbuotagj polinkiu daryti jtaka Zmorems ir situacijoms.
Tokie zmors siekiajtakoti savo organizacijas ir netgi ligkrizika.

Kai kurie autoriai pateikia tik tris — pagrindinil®. McClellando motyvacinius poreikius:
pasiekimy, valdzios ir poreik priklausyti (vienijimo poreikis). Ne#rint | tai, gauss tyrimy
duomenys rodo, kad galima daryti pakankamai jst@g prognozes, remiantis vien tik pasiekim
poreikiu ir darbo rezultatrySiu. Nors valdzios, kompetencijos ir vienijimorpikiai yra maziau
IStirti, Siose srityse taip pat pastéd ctsningumy. Visu pirma zmogs, kury poreikis kg nors
pasiekti yra didelis, teikia pirmengbtokioms darbo situacijoms, kuriose jie yra asmais
atsakingi uz rezultatus, suzino savo daibertinima ir vidutiniSkai rizikuoja. Kai vyrauja Sios
charakteristikos, daug siekiantieji pasidaro labainteresuoti. Pavyzdziui, nuolatos gaunama
irodymy, kad daug siekiantiejieckmingai vykdo iniciatyvos reikalauj&m veikla, sakykime, turi
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savo versl, vadovauja didék organizacijos savarankiSkam padaliniui, diflsairy su prekyba
susijus darka. Antra, didelis poreikis kazkpasiekti nebtinai reiSkia, kad toks Zzmogus bus geras
vadovas, ypa didekse organizacijose. T¢m, poreikis priklausyti ir tuti valdzia paprastai yra
glaudziai susis su skmingu vadovavimu.

Poreiky Zinojimas padeda vadovams suprasti kiekvieno dddpu poZziiri i darky. Taip
vadovai gali gana nesunkiai sudaryti individuaditu motyvavimo slygas. Pavyzdziui, Zzmoguli,
vedamam pasiekimo motyvacijos pringipgalima duoti dar pirmiausia iSsiaiSkinus Sio darbo
sunkumus ir pateikug kaip i$$iki. Zmogui, siekiatiam kompetencijos, reikia i5aiskinti, kaip yra

svarbu to darbo, kuris jam uzduodamas, keékyb

1.2.2. Proceso teorijos

Praeitame poskyryje aptartos motyvacijos potetkiorijos bei ¥lesres Si teorijy versijos
nepatenkino zmoni motyvavimo pagsto vien tik poreikiais. Tad buvo pradta tyrinéti kaip
Zmoni, elgesys yra sug§ su tam tikromis viltimis ir pasirinktos elgsenoezultatais. Siose
teorijose, priesingai nei poreikieorijose, bene svarbiauasiiety uzima atlyginimas. Sioje vietoje,
kalbant apie motyvacij savoka atlyginimas turi daug platesreikSne nei pinigai. Anot A. Sakalo
ir V. Silingieres: ,atlyginimas yra visa tai,akZzmogus brangina, vertina“. Kadangi Zmowertyks
yra labai skirtingos, tad ir to paties atlyginimo supratimas gali skirti¥.oceso teorijose teigiama,
kad atlyginimas gali iiti dvejopas: vidinis ir iSorinis. Vidin — suteikia pats darbas, t.y.
pasitenkinimas pasiektu rezultatu, turtingu ir $emngu darbu, savigarba, draugystr
bendravimas. Papréausias bdas uztikrinti vidin atlyginima — sudaryti geras darbalggas, duoti
aiSkias uzduotis. Tuo tarpu iSorinis atlyginimaa tai, kas dazniausiai ateina mujrgalva girdint
Zod atlyginimas. Jis priklauso ne nuo paties darbsuieikia organizacija, t.y. alga, paaukstinimas,
tarnybires padties ir prestizo simboliai, pripazinimas papildorapdovanojimai (Sakalas,
Silingierg, 2000, p. 24)

Utilitaristai J. Benthon ir J. S. Mill akcentavoadk individo lisima nauda ir zala yra jo
elgesio motyvatorius. Jie formavake<iy teorija, kuria véliau pletojo K. Levin ir E. Tolman.
Pastarieji teig, kad hike<iy iSsipildymas gali Biti iSreiSkiamas kaip tikimybosu reikSmi intervalu
nuo O iki 1. Taip pat K. Levin ir E. Tolman p&bé, kad darbo atlikim lemia ne tik motyvacija,
bet ir realis Zzmogaus gabumai ir galimyg Tuo tarpu V. Vroom 1960 m. galutinai iSvystyta
lake<iy teorija remiasi teiginiu, kad aktyvus poreikisa+ he vienintel Zmoniy motyw, siekiant
tiksly, salyga. Zmogus dar turi tiki, kad pasirinkta elgsena i3 tippatenkins jodkestius. Sioje
vietoje viltis traktuojama kaip norimo rezultat&ithybés jvertinimas. V. Vroom taip pat iSskyr
kad Zzmogaus motyvaaij lemia trys veiksniai: tke<iai — iSreiSkiami stipria viltimi;
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instrumentalumas — iSreiSkia darbuotojsitikinima, kad atlikus darp atlygis bus gautas;
valentingumas — sugg su noro pasiekti tiksl gauti atlyg, stiprumu. Jigvertino Siuos veiksnius ir
pateile motyvacijos model(7 pav.), kuriame jie gali derintjgairiose kombinacijose (2 lentl

Wiltis, kad Wiltis, kad Lakiarmas Motyracya
pastangos remaltats atlyzinimo
duos nonmg duos lankiamg vertingumas
remaltaty atlyznimg
D-k FE-4 ¥

Saltinis: SAKALAS, A., SILINGIENE, V., 2000, Personalo valdymas, p. 115
7 pav.V. Vroom motyvacijos modelis

Anot pastarojo teoretiko, stipriagsimotyvacip salygoja didelis valentingumas, didel
lake<tiy tikimybé ir didelis instrumentalumas. Jei kuris nors iS koment yra mazas, geriausiu

atveju motyvacija bus nuosaiki.
2 lentet

L ikestiy, instrumentalumo, valentingumo ir motyvacijos tarpusavio rysys

Valentingumas Like<tiy Instrumentalumas Motyvacija
tikimyb é

Stipriai teigiamas Didel Didelis Stipri

Stipriai teigiamas Didel Mazas Nuosaiki

Stipriai teigiamas Maza Didelis Nuosaiki

Stipriai teigiamas Maza Mazas Silpna

Stipriai neigiamas Didel Didelis Stiprus vengimas

Stipriai neigiamas Didel Mazas Nuosaikus vengimas

Stipriai neigiamas Maza Didelis Nuosaikus vengima

Stipriai neigiamas Maza Mazas Silpnas vengimas

Saltinis: JUCEVCIENE, P., 1996,0rganizacijos elgsena, p. 103

Neigiamas valentingumas yra iSskirtinis atvejisrikupastebimas tada, kai pavyzdziui
darbuotojas nenorititi paaukstintas tarnyboje.

Sios teorijos teigiamoji pasta, kad vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizomtyvacijos
proceg savo organizacijoje ir pasinaudodami rezultataB pasiekti norim darbuotoj elges.
Taciau pagrindinis minusas — ne visose organizaciisenodelis veikia, be to pakankamai sunku
nustatyti tikegius, instrumentalumir valentingum.

J. Adams teigia, kad zméms fGipi ne tik absoliutus gaunamo uz savo pastangagiatly
dydis, kaip buvo prie$ tai mita, bet ir jo santykis su kitZzmoniy gaunamu atlygiu. Mokslini
tyrimy apZvalgoje pastebima nuolatitendencija, patvirtinanti méty tez. Si teorija vadinama
teisingumo teorija. Bet ji skiriasi nudlesiy teorijos tuo, kad joje pateikti 4 konk#istpasilymai
dél neteisingo atlygio:
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1. Jei atlyginama uz dirptlaika, per daug atlyginami darbuotojai padarys daugiau n
teisingai atlyginami.

2. Jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kigier daug atlyginami darbuotojai
pagamins maziau, bet gerésrkokyles vienet nei teisingai atlyginami.

3. Jei atlyginama uz dirptiaika, per mazai atlyginami darbuotojai padarys maZida §
darbo kokylé bus blogesi

4. Jei atlyginama uz pagamintos produkcijos Kiefgermazai atlyginami darbuotojai
pagamins did¢lkieki Zemos kokybs vienet; palyginti su teisingai atlyginamais darbuotojais.

IS Sy pasiilymy galima daryti iSvagl kad priklausomai nuo to uzakyra atlyginama, uz
dirbta laika ar uz pagamint produkcijos kiek darbuotoy darbingumas tendencingai kinta. Jei
atlyginama uz laik, tai darbuotaj atlyginimas ir iSdirbis proporcingai digh arba maga. O jeigu
— uz kiel, tai vyksta atvirkstia proporcija.

Kaip ir kitos teorijos pastaroji irgi turiikumy. Pirmiausia @l to, kad nenustatyta pagad k
darbuotojai pasirenka analogus, su kuriais lygamaeskaip apikizia inctlius ir atlygius, kaip juos
pasveria ir gauna galufirrezultay? Nepaisant to, teisingumo teorija yra parerggidingu
moksliniy tyrimy kiekiu ir teikia kai kuriuos svarbius darbuatanotyvacijos pasiymus.

Abi Siame poskyryje apraSytos teorijos tarpusaigekliai skiriasi ir jas palyginti gana
sucttinga. T&liau sujungtii vieng visumg — labai ver¢jo. Tai buvo atlikta 1968 metais mokslinink
L.W.Porter ir E.E.Lawler. Pastarieji organizaci@lgsenos tyriétojai iStyre lukesiy motyvacijos
model, iSpksdami V. Vroom darp Ju modelis (8 pav.) yra kompleksinis, apimantis savyj
lake<iy ir teisingumo teorij elementus bei:

v Identifikuoja Zmoni valentingumo iriike<iy Saltin.
v/ Susieja pastangas su darbo atlikimu ir pasitenkinim

Same modelyje atsizvelgiamia penkis kintamuosius: pastangas, suvakimezultatus,
atlyginima, pasitenkinin.

L. W. Porter — E. E. Lawler modelio eém tvirtinimas, kad pasiekti rezultatai priklausaon
darbuotojo pastang jo gabum, nuo savo reikSmingumo suvokimo. Pastadygdis priklausys nuo

atlyginimo vertingumo ir tikjimo, kad jis bus gautag/ertinimo.
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Atlhrminima Sugzebédjimal iv [ = e e e e —i Teisingas
vertingumas savyhés (4] atlysimimas (2
(1]

TZorinis
atlyamumas (Fa)

Pasitenkimimas

(%)

¥ Pastangos | ¥ Femltatai

Datbmioton
valdmens
Tikimybes )
pastangos-
atlyzinimas -

vertimimas (2]

Saltinis: JUCEVCIENE, P., 1996, Organizacijos elgsena, p. 107
8 pav.L.W. Porter ir E.E. Lawler motyvacijos modelis

Sis modelis akcentuoja, kad darbuotojo pasiektultatai priklauso nuo trij kintamyju:
dedamy pastang (3), darbuotojo sugépmu bei asmenini charakterio bruag (4) ir nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo (5). Deglapastang lygis savo ruoztu priklauso nuo
atlyginimo vertingumo (1) ir to, kiek darbuotoja&kitdedam; pastang ir galimo atlyginimo
glaudziu rysiu (2). Pasiekus reikalaummezultay, galimas suteikti vidinis (7b) ir iSorinis (7a)
atlyginimas. Punktyrié linija tarp rezultai ir teisingu laikomo atlyginimo (8) panaudota, s&k
parodyti, kad Zma¥s subjektyviai suvokia atlyginimo uz tam tikrus ubatus teisingurm
(analogiskai teisingumo teorijai). Pasitenkinim83 € tai vidinio ir iSorinio atlyginimojvertinant
jo teisingum, rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindysitek atlyginimas yra vertingas IS
tikryju (1). Sis vertinimas turi didelitakq darbuotojo ateities situacijos vertinimui (Jucesme,
1996, p. 106).

Norint pritaikyti like<iy teorijos modelius praktikoje, reikia Zinoti ketasi prielaidas,
sudaranias Siy modeli; pagrind, ir lemiartias individo elgesorganizacijoje (Jucesiené, 1996, p.
107):

1. Individo ir aplinkos santykis atygoja elgeg Nei individas, nei aplinka atskirai
neslygoja elgesio. Zmois susieti su organizacija darlikéstiais, kurie yra grindziami
poreikiais, motyvacija ir patirtimi. Sie visi veiki&i jtakoja Zmogaus atsakomyb
organizacijai, bet jie gali keistis ir kinta gitaika.

2. Individai patys valdo savo elgesnors taisylds, technologija, darbo grés, itakoja

individo elge$ organizacijoje. Individai priima maziausiai duiefipy sprendimus: 1)
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sprendimus, susijusius simu i darka, pasilikimu toje p&oje organizacijoje; ir 2)
sprendimus, susijusius su produktyvumu, darbo sk kvalifikacija.

3. Skirtingi individai turi skirtingus poreikius irkslus. Skirtingi darbuotojai nori skirtingo
atlygio uz savo datp(pvz., darbo saugumog¢lkmo pareigose, gero uzZmokes ir t.t.).
Be to, kaip nustatFrank McGrew, skirting Saliy darbuotojai turi skirtingusikesius.

4. Individai, rinkdamiesi sprendigm remiasi savo elgesio suvokimu, kigeks norimas
atlygis. Individai daro tokius sprendimus, kurie,panymu, atnes didziaasnaud, ir
bus iSvengta nepageidaujamezultat;.

Visumoje bike<iy teorija teigia, jog Zmais turi savo poreikius, Zino, ko jie troksta iS savo
darbo. Jie veikia,igyvendindami Siuos poreikius ir dgs, priimdami sprendimus, kokiose
organizacijose dirbti ir kaip sunkiai dirbti.

Apibendrinant pazy®tina, kad iS Sio modelio paaj viena svarbiausilL. W. Porter — E.
E. Lower teorijos iSvad rezultatyvus darbas patalygoja pasitenkinim. Tai yra prieSingas
teiginys ZzmogisSkju santyki; teorijos poziriui — kad pasitenkinimasalygoja rezultatyvum. Tai iS
daliesirodo, kad motyvacijadna paprastas priezasties — pasekmysio elementas.

1.2.3. Motyvavimo metodai ir priemores

Reikia pripazinti, kad jau labai seniai pastabh jog norint paveikti kif elges reikiama
linkme, galima taikyti ne tik teorijas, betjirairias priemones tokias kaip:

= prievarta ir bausks;
= materialires ir moralires paskatos.

Jau daugiau kaip 200 meOhajo valstijos (JAV) universitete vykdomi elgedigrimai
paroct, kad poveikis darbuotojams yra daug stipresnis dtweju, jeigu pasirenkami teigiami
skatinimo metodai. Specialishuomone, taikant bausmes galima tik trumpam patjgrackti, bet
ngmanoma uztikrinti nuolatinio veiklos toliilmo. Taip pat, psichologai mano, kad taikyti
bausmes yra sunkiau, vieal o, kad bus sunkiau numatyti bausrefeks, nes vietoj baudziamojo
poelgio gali atsirasti dar blogesnis. Bawdsmir kitokie kidai, kuriais stengiamasi iSoriskai
kontroliuoti elgeg vidinés motyvacijos dirbti ir yp& gerai dirbti, nekuria. AiSku negalima teigti,
kad deéty visiSkai atsisakyti bausmi Juk, i$ tikgjy, kartais vadovui nebelieka nieko kita, kaip tik
barti, bausti ar atleisti darbuofojTatiau prieS imantis §i priemoniy siailoma bandyti pasitelkti
pripazinim, pagyrimus, derammaterialin atlygj ir Sitaip ,iSprovokuoti* pageidaujagndarbuotojo
elges.

Mokslinéje literatiroje siilomi jvairas alternatyviniai metodai, padedantys zmones
motyvuoti. Vadovai jais gali veikti darbuotojus,sdtvelgdamii ju poreikius. Taip pat gali
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praktiSkai naudoti kai kuriasyjkombinacijas, ar keisti metodus priklausomai nutniagijos.
Organizacijos vadovas pasirenka motyvacimetod,, atitinkan{ jo organizacijos tikslus.
Pasirenkami tidai naudojami stengiantis, kad pavaldidiarbas tobgty. Vadovo darbo prasén-
darbo slygu koregavimas ir organizavimas. Kiekvienas vadowdishdamas skirting darka
jvairiose situacijose, naudoja skirtingus motyvagnmetodus. Vieni vadovai stengiagpintis
darbuotojais kaipéwai, kiti siekia, kad darbuotojaitby patenkinti, ir, prieSingai negu pirmoji
grupe, vadovaujasi motyvacija ,duoti ir imti“. Bet kurionetodo pasirinkirp jtakoja skirtingi
veiksniai lmdingi tam individui. Jie skirstonii lyderio asmenyly pasitikéjimas darbuotojais, darbo
pohadis, organizacijos situacija. Priklausomai nuo saik jtakojartiy situacip, vadovas turi
nuspesti kuris motyvavimo metodas tinkamiausias.

ISanalizavusi pasaulines darbuagtapotyvacijos raidos tendencijas hgertinusi praktini
raidos tyrimyp rezultatus, Marcinkeviaté L. nustag, kad motyvai nukreiptii pageidaujamus
rezultatus, o elgsena -amsoningas rezultat siekimas yra Lietuvosmoniy darbuotoj (tiek
vadovaujatiiy, tiek vykdartiy) motyvavimo pagrindas (Marcinke¥iite, 2005, p. 85).

Taigi galima daryti iSvagl kad motyvavimo esén— darbuotaj elgsenos ir veiklos kaita
darbdawvi, norima linkme.

Elgsenos priezastingumas mokgjeliteratiroje aiSkinamas gana skirtingai. Yra nuomgni
kad elgsea salygoja antgamtias jegos; kiti teigia, kad elgsena priklauso vien tikoni$oriniy
salygu; dar kiti mano, kad elgsena nepriklauso nuoydEoriniy priezasgiy, kad pats darbuotojas
pasirenka savo elgsgnvadovaujantis Siomis nuostatomis, galima teigid sprendziant elgsenos
problemas, pervertinti gamtos makdhiméjimy neverta, nes elgsenos negalima paaiskinti vien
biologiniais asningumais. Norint suprasti darbuatojelgsenos priginit ir iSsiaiskinti jos
désningumus, ttina gilintis ne vien; biologinius, bet iri socialinius elgsenos mechanizmus. L.

Marcinkeviiate iSskyre sekarias elgsenos teorijagiakojartias darbuotaj elgsenos priezastis (3

lentek):
3 lentet
Darbuotojy elgsenos teorijos (1970-2004 metais)
Teorijos

Nuolankiosios Dominuojan¢ios Isitvirtinan ¢ios Dorovinés Destrukcinés Novatoriskos

elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos

Budingi elgsenos bruozai

Nekovojama | Nuomore reis-| Vertinamas ap; Poelgiai Teisiniai ir| Nauja tvarka,
uz teises| kiama zeminant linkiniy indélis, | remia-si administraciniai| netradiciniai
nuomorg kitus, neatsizvel; siekiama kom- samoninga paZeidimai, sat sprendimai,
reiSkiama atsii giama | norus,| promiso,  pri-| veikla, jos pro-| vanaudiSkumas, mo-derniosios
praSirgjant, siekiama laimti | imama atsakor jekcija | ateif, | patologinis el-| tech-nologijos.
kity poreikiai| kity saskaita. mybeé. idealais bei gesys.
labiau ver-tybiremis
vertinami  nei orientacijomis.
savi.
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3 lenteés ksinys
Teorijos
Nuolankiosios Dominuojané¢ios Isitvirtinan ¢ios Dorovinés Destrukcinés Novatoriskos
elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos elgsenos
Teigiami elgsenos padariniai
ISvengiama Didziuojamasi Pasitilejimas, Poelgius lemig Teigiamy elg- | Atsiranda nauji
kaltts jausmo, rodoma ,gga“, | atsakomyb uZ | isisamoninti senos padarini| veiklos ir ben-
neatsisakant | galybés jausmu, save, iniciatyva] motyvai, lais-| néra. dravimo  ste-
darbo, gra | kad kiti | teigiamas vas apsispren- reotipai.
konflikty. kontroliuojami. poveikis. dimas bei
pasirinkimas.
Neigiami elgsenos padariniai
Prarandama | Konfliktuojama, | Iniciatyva gali| Nepatenkinus | Kenkimo Naujoviy
pa-garba, nepanaudojama | nepasikeisti, poreikiy, atsi-| imonei ar asmer igyvendinimas
mazja kitu darbuotoj | galima konfron-| randa apatija} niui atveju tai-| sugriauna
pasitikjimas, | iniciatyva ir lary- | tacijos rizika. abejingumas | kytinos teisirgs | iprast tvarka.
nukertia biSkumas. atliekamam sankcijos.
intere-sai. darbui.

Saltinis:MARCINKEVICIUTE, L., 2005, Sisteminiai tyrimai, p. 82

Visuotinai pripazstama, kad darbuotojai yra skirtingharaktem. Egzistuoja nevienodi
veiklos ir elgsenos motyvai, téldreikalingos ir skirtingos motyvavimo priemés) kurios uztikring
pasitenkinina darbu. Ivairas autoriai dilo skirtingas motyvavimo priemouiklasifikacijas. Yra
Zinomos ekonomigs, teisirgs, psichologias motyvavimo priemods, nepinigigs, pinigires ir
materialires bei demotyvuojaiios ir moralires. Pavyzdziui, P. Juceene (1996) iSskiria penkis
pagrindinius motyvacinius metodus: (1) direktyvisias, (2) paternalizmas, (3) kompromisas, (4)
lenktyniavimas, (5) bendradarbiavimas.

. Direktyviskumas Sio vadovavimo pasekimta, kad darbuotojai, kuriems nuolat
nurodirgjama, k daryti, daro tik tai, ir nieko daugiau. Tokiomigliakybémis vadovas turi kuo
efektyviau nukreipti darbuotojo pastangas kuo nagesne organizacijai kryptimi.

. Paternalizmas- reiSkia pasitenkinimper ,papildomasaygas”. PraktiSkai jis remiasi
dviem prielaidomis: 1) itk geras darbuotojas, ir jie tau buskihgi ir lojalas; 2) jei darbuotojai bus
laimingi ir lojalis, jie geriau dirbs. Paternalistinmotyvacija naudojajvairias skatinimo
(premijavimo) formas, didegsmizmokest malonias darboabygas it kt.

. Kompromisas Si teorija, kitaip negu direktyviskumas, teigigad vadovas ir
darbuotojas yra daugmaz bg Kompromisas iS esm reiSkia ,gyvenk ir leisk gyventi®.
Pagrindinis kompromiso ir ankiswu aptani dvieju motyvaciniy metod; skirtumas tas, kad darbo
salygos yra daugiau ar maziau nustatomos darbyateadow kartu, jos gra vadow diktuojamos
pavaldiniams. Tai gana negatyvi motyvacijos formes tiek darbuotojai, tiek vadovai turi atitikti
tas alygas, kuri iS5 esnés nei vieni, nei kiti negali pakeisti.
forma prekybése ijmorese.

. Lenktyniavimas Tai tradicit motyvacijos

Lenktyniavimas dazniausiai pasirenkamas kaip mafyaakai reikia didelio produktyvumo ir
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darbuotojas turi sunkiai dirbti. X teorija yra pagtiné lenktyniavimo filosofija. Pagal siteorija
reikia jveikti darbuotoy apatip, sudominti juos darbo dvasia ir pergalaisiais labiau, nei kuriant
atitinkamy atmosfeg. Kai kuriais atvejais lenktyniavimo motyvacija méda (pavyzdziui, kai yra
bendra darbo uzmok&s sistema ir negalima didinti paskatininar atlyginimy priklausomai nuo
darbo rezultaf). Be to, ne visus darbuotojus pavyksta priverstitdgeriau, pazagus padidinti
atlyginima.

. Bendradarbiavimas Tai yra motyvacinis metodas, visiSkai prieSingas
direktyviSkumui. Kai vadovas pasirenka bendradaima stiliy, mazai reikia smulkmenisko
vadovavimo ir prievartos. Bendradarbiavimo pagrsgiea Y teorija. Kai vadovaséra autokratas,
nereilkéty darbuotojams duoti visiSkos lais/ Vadovas turi nustatyti ribas ir galutinius tiksl ki
Siy riby darbuotojai turi laisy iSreiksti save. Jigraukiami irj sprendina priemimy proces, kai tai
naudinga ir jie tuo suinteresuoti.

Bendradarbiavimo rezultatai — motyvacija, naudojaemdradarbiavig) padeda patenkinti
aukstesnius poreikius A. Maslow poreikihierarchijoje. 1S vig penki aprasyi metod,,
motyvacijos podiriu bendradarbiavimas suteikia didziauspasitenkining darbu, taigi yra
efektyviausias tarp darbuotgj kuriems aktualus pasitenkinimas darbu. Darbugtdjarie turi
galimyb; patenkinti savo poreikius dirbdami, yra nepapiastetingi organizacijai. Tédau daugeliu
atvep bendradarbiavimo motyvacija netinka. Vadovas, kutki McGregoro X teorija, labiau
vertins vien iS poziiriy, kuriam kdingas grieztas asmenisSkumas, tokius kaip direkkpymas ir
lenktyniavimas. T&au iSorinis spaudimas gali priversti vadopasirinkti pozirj, kuris rera
priimtinas jo asmenybei. Toks spaudimas gali kiitaukStesni vadow; ar iS paties vadovo noro
gauti bendradarbiavimo vaisius,dgm tuo netikint.

Kaip matome, visi Sie metodai yra labai skirtingjuos taikant gaunami skirtingi rezultatai.
Taciau vienas svarbiausiveiksniy organizacijos veikloje yra produktyvumas ir norjatgreito ir
maksimalaus, turi dominuoti direktyvinis vadovavena siekiant ilgalaiki organizacini tiksly,
priimtina bendradarbiavimo aplinka.

Prie jau iSvardint motyvacijos metog, labai svarbu nepamirsti pantin visai neseniai
atsiradusi darbuotoj motyvavimo priemo@ — skatinimo programas. Jos yra kejuriSiy:
pripazinimo, itraukimo | valdym, kintamo atlygio irigadziais pagristi atlygio planai. Reik
aptarti jas iSsamiau.

PripaZzinimo programos. Siuolaikircje labai konkurencingoje globatije ekonomikoje
dauguma organizagijjawia stipm spaudina mazinti kastus. Tad pripazinimo programos tampa
ypa& patrauklios. PrieSingai nei dauguma ykitmotyvuojartiy veiksniy, pripazinti puikius

darbuotojo veiklos rezultatus daznai kainuoja labafai arba iSvis nieko.
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Viena IS Zzinomiausi ir placiausiai naudojamp pripazinimo priemoni — darbuotaj
pasiilymy sistema. Jos pagrindas — darbugtpasiilymai, kaip tobulinti procesus ar sumazinti
kaStus, uz tai sulaukiant pripazinimo nedidgliniginiy premiy forma.

Jtraukimo j valdyma programos. Darbuotoy itraukimas i valdyms tapo patogiu
universaliu terminu, apildinartiu jvairius Zmonj iStekliy valdymo metodus. Pavyzdziui, Sis
terminas appia tokias populiarias igas kaip darbuotoj dalyvavimas valdyme, darbo
demokratija,igaliojimy suteikimas ir nuosavys teisyy suteikimas darbuotojams. Nors kiekviena
idéja pasizymi kai kuriomis unikaliomis sawis, visos jos turi bendrpagrindy, — darbuotaj
itraukimg i valdyma. J galime apibézti kaip visy darbuotoj dalyvavimo proces kurio tikslas —
skatinti didespatsidavim, kompanijos &mei. Cia remiamasi logika, kad jei darbuotojai dalyvaus
priimant sprendimus, dar&éns poveik jiems patiems, ir tds didesp savarankiSkum bei
galimybe kontroliuoti savo dar jie bus suinteresuoti ir atsidawrganizacijai, produktyvesni ir
labiau patenkinti savo darbu.

IS viso yra trys zmomni iStekliy jtraukimo i valdyma formos: dalyvavimas valdyme,
reprezentacinis dalyvavimas ir darbuagtekciju planai.

Dalyvavimas valdymeVisu dalyvavimo valdyme programbendra iSskirtia savyle -
grupinis sprendim priemimas. T.y., darbuotojai i$ tigdalijasi reikSminga sprendimpriémimo
galia su savo tiesioginiais vadovais. Kartais daymas valdyme idlavo reklamuojamas kaip
pana¢ja pakelti nuotaikai ir padidinti produktyvumui. diau tai nelatinai tinka kiekvienai
organizacijai ar kiekvienam organizaciniam vienekad jis hity veiksmingas, reikia pakankamai
laiko dalyvauti, klausimaij kuriy sprendim jsitraukia darbuotojai, turithi aktualis, darbuotojai
privalo tugti gabumy dalyvauti, o organizacijos kuilta turi skatinti darbuotqj isitraukin.

Reprezentacinis dalyvavimasgai yra darbininkai ne tiesiogiai dalyvauja vatiy, o juos
reprezentuoja mazos darbuatoj kurie S tieg dalyvauja kompanijos valdyme, g
Reprezentacinis dalyvavimas buvo pavadintas ,la@istatym; remiama darbuotgjitraukimoi
valdyma forma pasaulyje®. Jo tikslas - perskirstyti vaidbrganizacijoje taip, kad prafsingu
reikalavimai ir vadovybs bei akcinink interesai bty labiau subalansuoti.

Kalbant apskritai, reprezentacinio dalyvavimo daisia ve yra simbolire. Jei vadovas
suinteresuotas pakeisti darbuatopuostatas ar pagerinti organizacijos veiklos terus,
reprezentacinis dalyvavimas yra prastas sprendimas.

Darbuotoy akcijy nuosavybs planai (DANP). Tai yrajprastire darbuotoy jtraukimo
kompanijos valdym forma. Sie planai — tai organizacijogtiegti naud planai, pagal kuriuos
darbuotojai galiisigyti organizacijos akaij Pagal tipiSk DANP sukuriamas darbuotpjakcijy
fondas. Organizacijos § fonda perveda arba akcijas, arba pinigus akcijoms pirkpaskirsto
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akcijas darbuotojams. Nors darbuotojai yra orgamja@s akcip savininkai, paprastai jie negali
fiziSkai tureti akcijy ar jas parduoti, kol dirba organizacijoje.

DANP analiz rodo, kad Sie planai kelia darbuatgasitenkinina darbu. Be to, jie daznai
salygoja geresnius organizacijos veiklos rezultatus.

Kintamo atlygio programos. Vienetinio atlygio planai, atlygio priedai, pelmalijimasis,
premijos, naudos pasidalijimas — visa tai yra kimtaatlygio programos. Sias atlygio formas nuo
tradiciSkesni programy skiria tai, kad zmogui mokama ne tik uz atidirldika ar staz, - dalis
darbuotojo atlygio priklauso nuo individualarba visos organizacijos veiklos rezultadrba ir nuo
vieny, ir nuo kity. PrieSingai tradiciems bazinio atlygio programoms, kai taikomas kintama
atlygis, uzdarbis svyruoja kartu su pasiektais dadrultatais. Btent ¢l atlygio svyravimo Sios
programos labai patiko vadovams. Jog dafjanizacijos fiksuat darbo kast pavetia kintamais,
tad pablogjus veiklos rezultatams, sunia iSlaidos. Be to, kai atlygis susietas su veiklos
rezultatais, uzdarbis tampa #tid | organizacijos veill atspindziu, o ne kazkokia téssj iSmolka
forma.

Igudziais pagisti atlygio planai. Igudziais pagisti atlygio planai — atlygio uz uzimamas
pareigas alternatyva. TaikaigtidZiais pagistus atlygio planus, darbuotojo atlyginimas priklaune
nuo pareig ar atlygio kategorijos, o nuo to, kokius jis tigiidZius arba kiek datpgali atlikti.

Zvelgiant i5 vadovo perspektyvogidZiais pagisti atlygio planai yra patrauié savo
lankstumu. Patenkinti zmaniiStekliy poreikius yra lengviau, kai galima valdyti darbojat
igudzius. Mazinant darbuotpj skatiy, reikia daugiau universal ir maziau siauros srities
specialis. [gudziais pagistas atlygis turi ir kii privalumy. Jis padeda gerinti komunikagij
organizacijoje, nes zmés turi galimyle geriau suprasti vienas kito darbroks atlygio principas
mazina zalingus ,savo teritorijos gynimo* poelgius.

Buvo pastetta, kad vis daugiau organizacipradeda suprasti, kad pripazinimas gaiii b
veiksmingas motyvuojantis veiksnys. Juo paremtogamos gali titi jvairiy pavidal;. Geriausios
naudojaivairius Saltinius ir pripasta tiek individualius, tiek ir grupinius lagmmus.

Daugelis kompanij rutiniSkai renka zmoni iStekliy valdymo ir veiklos vykdymo
duomenis ir atlieka klimato ar darbuafagadZiy tyrimus. T&iau jie daZniausiai paskirstomi skiyri

lygmenims, todl efektyvumas bendragmonés valdymui gerokai sumaja.

1.3. Motyvaciniy sistemy empirinis iStyrimo lygis

Esamas po#ris i Zzmoni iStekliy valdyma ir motyvavimy susiformavoijtakotas daugelio
aplinkos pokyiy. Tai ir technologia pazanga, socialiniai pokiai, ekonomiis situacijos kaita ir
politiné priespauda. Nors visais laikaisia sriti buvo atkreipiamaséthesys dar prieS dvideSimt
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mety buws poZziiris, Siuo metu atrodo abejotinas. Buvo manoma,Zkadni; iStekliy motyvavimas
labiausiai siejasi su darbuatojSkylomis (ar panasiai) ir piniginiu skatinimu. diau cka jau
atlikty ir vis dar atliekam tyrimy, Siuo momentu, galime teigti visiSkai prieSingai.

1.3.1. Pasauli# patirtis motyvacijos tyrimuose

Vienasispadingiausi;, savo apimtimi ir trukme bei sétihgiausi;, darbuotay motyvacijos
tyrimy, kuri norisi pamitti, buvo atliktas vienoje Mineapolio dujkompanijoje. Sio tyrimo
dalyviais buvo 31.000 vyrbei 13.000 moter Tyrimas buvo ¢siamas 20 metnuo 1945 m. iki
1965 mei. Jo tikslas buvo — nustatyti kas labiausiai patidrbuotojamsyjdarbe.

Ivairiausi motyvavimo rodikliai tarpusavyje mazaiokiesiskyé moteu ir vyry tarpe, bet abi
respondeni grupes vieningai sutiko, kad labiausiai vertinamas yeugumas. Sekantys trys
motyvatoriai buvo: paaukstinimas, darligis bei kompanija - ,didZiuotis, kad jai dirbi* (&el-
Team, 2006).

Steletina, bet tokie motyvatoriai kaip darbo uzmokestiguda ir darbo a$ygos, buvo
Zemiausiose vietose, pagal skal abiejose respondent grupesse. Pagaliau, prieSingai
susiformavusiai bendrai nuomonei, jau ir tuo laikmepinigai nebuvo pagrindinis motyvatorius.
Be to, galima pastéh tendenciy, kad esminis zmoniiStekliy motyvatorius tiesiogiai sugg su
aplinka, kurioje dirbama. Pastarajame tyrime esmmityvatoriumi buvo saugumas, kuris wuj
kompanijoje yra vienas svarbiausieiklos aspekt.

Kitas tyrimas atliktas 1998 metais esminiu Znmyortekliy motyvatoriumi nustat idomy
darky. Sis tyrimas taip pat buvo atliktas JAV, Ohajostigoje. PrieSingai nei ankstesnis tyrimas, jis
buvo atliktas ne vienggnores lygmenyje, respondentai buvo atrinkti atsitikdibidu.

Pastagji tyrima atlikinéjo Ohajo valstijos Piketon Tyrimir plétros centras bei Verslo
centras. Jo misija buvo — padidinti ekonomgsivystyna pietiniame Ohajuje. Tikslas — iSsiaiskinti
esminius motyvatorius darbe. Tyrimo dalyviaigorsurikiuoti, pagal svaeh 10 rodikliy, kurie juos
labiausiai motyvuoja dirbant: 1= svarbiausias Q.=1 maziausiai svarbus. Gauti rezultatai buvo
sekantys (Linnder, 1998):

1. jdomus darbas
geras atlyginimas
atlikto darbojvertinimas
darbo saugumas
geros darboaygos

paaukstinimas ir kilimas karjeros laiptais

A A S A

dalyvavimas sprendimpriémime
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8. lojalumas darbuotojams

9. taktiSka disciplina

10.uzuojauta ir pagalba sprendziant kolektyvo problema

Pastebtina, kad pries tai aprasSyto tyrimo pagrindinis hmoiStekliy motyvatorius Siame
tyrime yra tik ketvirtoje vietoje. Be to, autsr nuomone pastarasis tyrimaséturbati priimtas
reikSmingesniu, nepaisant mazesnrespondent imties, kadangi pastarieji éra tos paios
kompanijos darbuotojai iryj darbo glygos bei aplinka yra skirtinga. Téldtikétina, kad gauti
rezultatai yra objektyvesni, tuo atzvilgiu, kadrapididesa veikly sritj.

Norétysi pamirtti dar keleg tyrimy, kurie buvo atlikti Sioje srityje. Pirmiausia K. Kovach
(1987) atlikh ir aprasSyq pramorts darbuotaj mokslin tyrima, kuris Sauk apie sekart
motyvaciniy faktoriy iSsirikiavima: a) idomus darbas, b) darbwertinimas ir c) dalyvavimas
sprendiny priémime.

Sekantis tyrimas apie ZmaniiSteklius analizuotus |. Harpaz (1990) padeikoki
motyvavimo faktony pasiskirstym: a)idomus darbas, b) geros darlatygos ir ¢) darbo sauga.

Kaip gal jau ir fis pastefjote, visuose tyrimuose, iSskyrus pigm faktorius jdomus
darbas” uzima pirmvieta ir laikomas svarbiausiu Saltinius, motyvuajanZzmoni; iSteklius. Alga
nebuvo vienu i$ svarbiausfaktoriumi pagal K. A. Kovach (1987), bet buvo rae vietoje Piketon
tyrimy ir plétros centro atliktame tyrime ir pagal I. Harpazq9@}® Atlikto darbojvertinimas nebuvo
vienas iS svarbiausimotyvuojariy faktoriy pagal |I. Harpaz, bet buvo antroje vietoje Piketon
Tyrimy ir plétros centro ir K. A. Kovach tyrimuose.

Neatitikimai Siuose tyrim rezultatuose patvirtina iSvadkad tai kas motyvuoja darbuotojus
skiriasi priklausomai nuo aplinkos, kurioje jie lolr T&iau kaip bebty ndtikétina, ,jdomus
darbas* iSlieka esminiu motyvatoriumi.

Prie jau mirty tyrimy noretysi pamiréti dar viern, kurio duomenimis jdomus darbas"dra
esminis darbuotgj motyvatorius. PrieSingai nei prie$ tai mintyrimai jis pateikia pagrindines
priezastis, @ kuriy darbuotojai dazniausiai palieka darb

Pastarasis tyrimas buvo atliktas Sios srities kibasines imores Profiles International ir
iSleistas Harvard Business Review. Respondémtj sudaé 360.000 Zmonj, apklausi per 20
mety imonés darbuotaj darbo patiit Jame teigiama, kad pagrindinis ingridientas palais
darbuotojus — uztikrinimas, kad jie yra glaudziasig su savo darbais pagal gabumus, interesus ir
asmenines savybes. Tyrime teigiama, kad ,kaiidarbini Zmones tuose darbuose, Wuri
reikalavimai atitinka y asmenines galimybes ir kur darbas atitinkairjteresus ir kuttriniai
poziariai atitinka asmeninius parius, darbuotojo produktyvumas iSauga dramatiSkBrofiles
International, 2006).
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Procentinis pasiskirstymas, pagal prieZasti$,kdriy darbuotojai palieka dagb pateiktas
sekantis:

30 % nepatenkinti valdymu ir tai kaip juos valdo,

25 % jauési ndvertinti,

20 % skundsi ribojamomis galimyémis Kilti karjeros laiptais,

15 % émési neadekvéiu atlyginimu,

5 % nedomus darbas,

5 % kitos priezastys (karjeros paksi, keliores ir kt.).

IS Sio tyrimo pastettina, kad darbo atitikimas yra pagrindas darbuotgjotyvacijai.
PrieSingai nei ankgau mirétuose tyrimuose, pastarajame darglmmumas nesudaro esminio
aspekto. Be to, B. Haney ir J. Sirbasku (1998)iraig statistiSkai tik 15 proc. darbuotopalieka
darky dél neadekvataus darbo uzmokies

Kalbant apie motyvavimo priemonedgitima pamirti, kad efektyvi darbuotojo motyvavimo
priemore zZymiai jtakoja darbo rezultatyvum Be to, Siuo metu, vadovai vis labiau supranta api
svarly. Core J. E. ir Guay W. R. (2000) teigimu, nuo 1893999 met firmy, kurios apdovanojo
akcijomis eilinius darbuotojus procentas, iSaugo A iki 39 proc. Tai tik viena i$ naudojam
motyvavimo priemoni, taiau ji puikiaijrodo anksiau mireta teigin.

Apibendrinus galima teigti, kad pasauim praktikoje tai kas motyvuoja darbuotojus skirias
priklausomai nuo aplinkos, kurioje jie dirba. ¢fau kaip bebty ndtikétina, ,jdomus darbas*

iSlieka labai svarbiu motyvatoriumi.

1.3.2. Atlikti motyvaciniy sistemy tyrimai Lietuvoje

Aptarus pasaulio patirtatliekant Zmonj iStekliy motyvacijos tyrimus, fitina pamirti ir
Lietuvos patirt Sioje srityje. Tai ga¢tinai suatingas uzdavinys d@ keliy priezagiy. Pirmiausia
priezastis yra ta kad, prieS tai lkgvrezimas Lietuvoje, siekdamas tarnauti pats sauési
iniciatyvos sukurti centralizuatmotyvacijos ida, kuris jam pasibaigus, paai&l buws visiskali
neadekvatus. Siomis dienomis post-komunistfitmy pokytis skatina jas atrasti savyje specifinius
irankius, kurie motyvuatjy darbuotojus. Suprantama, norint islikti darbuattja buti motyvuoti,
nes jie turi daugiau nasumo (Smith, 1994)cida Si sritis dar tik @tojasi, toal ,dideliy* tyrimy
yra atlikta dar nedaug. Antra priezastis - daugathakam tyrimy yra atskit imoniy lygmenyje ir
todl ju duomenys oficialiai neskelbiami. Sios dvi pagringi priezastys stabdo iSsamgesn
situacijos Lietuvoje empiriniStyrima. Nepaisant to, pavyzdgipavyko surasti ir pirmasis, Kur

norétysi pamireti bei aptarti buvo atliktas A. Patapo ir A. Dirégt
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Pastarasis tyrimas buvo skirtas organizacijos kbma efektyvumo rySiui, Lietuvos
Respublikos Vyriausype, nustatyti. Tyrime dalyvavo vyrai (nuo 27 iki &@ety) ir moterys (nuo
24 iki 60 met). Atlikta koreliacijos analiz tarp suvokiamo organizacinio efektingumo ir
organizacinio klimato kaitos atsklgidkai kurias, santykio tarp sek&n faktoriy, tendencijas: 1)
uzduciy apibgztumas, 2) patogi darbo aplinka, 3) pakankama kdkagija organizacijoje, 4)
individualiy skirtumy toleravimas ir 5) pasididziavimas atliekamu danborganizacija (Patapas,
Dirzyté, 2003, p. 38).

Organizacinis Svarba

efektyvumas (antraeilé)
Gerai apibéztos irimanomogvykdyti 0,387* 0,046
uzduotys
Patogi darbo aplinka 0,485* 0,010
Pakankamai komunikacijos 0,538** 0,004
Tolerancija asmeniniams skirtumams 0,392~ 0,043
Didziavimasis darbu ir organizacija 0,718** 0,000

** - Koreliacija yra svarbi 0,01 lygmenyje

* - Koreliacija yra svarbi 0,05 lygmenyje
Saltinis: PATAPAS, A., DIRZYE, A., 2003, Organizacinio klimato ir efektyvumo
rysys Lietuvos Respublikos Vyriausyb, p. 38

9 pav.Kaoreliacija tarp suvokiamo organizacijos efektyvumo
organizacinio klimato kaitos

Siuo atveju, nartiau pastedti tai, kad atliktas tyrimas ir tirti iSvardinti kéoriai priklauso
darbuotoy motyvatoriams. T&@au jy tyrimas buvo nukreiptas nedarbuotoy motyvavimo lygio
aspekd, betj organizacijos naud

Kaip jau buvo miata anksiau, efektyviaijmores veiklai didziausi reikSne turi Zzmoniy
iStekliai. Sis pavyzdys puikiajrodo santyk tarp Zmoni iStekliy motyvavimo ir organizacijos
veiklos. Tyrime, suvokiamas organizacinis efektyasmr organizacinio klimato kaita, Lietuvos
Vyriausykes pavyzdziu parodo, kad motyvacija (pagyrimaip@kinimas) yra ypatingai svarbi, taip
pat ji gali padti padidinti organizacinefektyvum.

Kitas tyrimas, kur noretysi pamireti ir kuriame dalyvavo visiSkai prieSingos darksn
veiklos respondentai, buvo atliktas 2005 metais.bli&o pasitenkinimu darbu tyrimas atliktas tarp
Lietuvos pirmires sveikatos prie#ros gydytoy. Jame dalyvavo 15 wyrir 176 moterys. Bendras
respondent pasitenkinimas darbu buvo 4,47 balo (iS AlsMaks). Be to, 75,5 proc. respondent
teige, kad jie nerekomendupsavo vaikams pasirinkti tpklarh.

Tyrimas parod, kad respondentai labiausiai patenkirdi @itonomijos laipsnio, kujie turi

— 5,28, santykiai su kolegomis — 5,06 ir valdym&y® — 5,04. Tuo tarpu, atlyginimas (2,09),
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socialinis statusas (3,36) ir darbouks (3,93) neigiamoje skgk, buvo didziausias
nepasitenkinimas tarp respondenbidziausia koreliacija (Spearmen’s ratio) buvctp&tta tarp

bendro pasitenkinimo darbu ir takiaktoriy kaip autonomijos lygis — 0,566, darbaikis — 0,452 ir

socialinis statusas — 0,458 (BMC Fam Proct, 2005).

Pastarasis tyrimas atskleiddar vier fakta, kuris ankstesniuose tyrimuose nebuvo
pamiretas — tai autonomija. Kadangi Si darbo sritis yacsfiné, tockl galima teigti kad ki sri¢iy
darbuotojams autonomijos faktoriugra toks svarbus. Be to, tai paliudija ir atliktiritpai
uzsienyje.

Praktika rodo, kad Lietuvoje statistintyrimy apie vykdatiyju darbuotoy motyvacip,
tarpasmenin bendravim ir psichologin klimata imorése praktiSkai labai mazai. L.
Marcinkeviiatés (2005) atliktame tyrime dalyvavo ir vykdantys llastojai. ISanalizuota
vykdartiyju darbuotoj profesiny Ziniu lygis, gelkjimy taikymo galimylés, mastymo kudai,
elgsenos tipai, puosghmos vertybias orientacijos ir kt. Aut@s teigimu: ,Motyw stolkq galima
pateisinti tuo, jog iki nepriklausomyb atkirimo Lietuvos darbuotojai buvo ,uzdaryti“ saugioje
visuomenje, kai tvirtai buvojvardinta valstybs socialinio apipinimo sistema, nebuvo pagrindini
Zmogaus laiswi garantijos, galimyhi atskleisti profesinius gepmus, Kirybingums, iniciatyvuny
ar saviraiSk®. (Marcinkeviiute, 2005, p.85)

Pastarosios autées tyrimas zmon iSteklius sugrupava dvi grupes: vadovaujémus ir
vykdartius darbuotojus. Anot jos, vykdé&nju darbuotoj motyvacijos tyrimo duomenys buvo
sekantys: 43 procentai vykdanjy Lietuvos darbuotgj yra patenkinti uzZimamomis pareigomis; 49
procentams darbinink savirealizacijos galimybyra nereikSminga; 69 procentai darbininkra
abejingi atliekamam darbui ir nej@a jokio pasitenkinimo. Savo ruoztu, tarp vadovadija
darbuotoy ji pasteléjo, kad: 2/3 vadoy apie imoniy problemas su darbuotojais nekalba; 30
procenty pagrindinis veiklos motyvas — profesingelejimy taikymas; 29 proceat— galimyle kelti
profesin-kvalifikacinj laipsn; 20 proceni — geras darbo uzmokestis; 18 progentgalimyke bati
pakeltu; aukStesnes pareigas; 3 procentaiiryisSkumas.

Remiantis L. Marcinkeviatés (2005) atlikto tyrimo duomenimis,éld zemy pajamy,
Lietuvos vykdantys darbuotojai vadovaujasi pirmigigoreikiais todl, galima teigti, kad y
esminis motyvatorius yra atlyginimas. Tuo tarpadevaujatius darbuotojus labiausiai motyvuoja
— darbo ir asmeninisugeljimy atitikimas.

Atlikto empirinio tyrimo duomenimis galima darytielkartia iSvady: zmoni iStekliy
motyvatoriai priklauso nuo aplinkos, kurioje dirbamnuo socialinio statuso; nuo asmeumini
paziiry, gekgjimuy ir isitikinimy. Kiekvienaimore turi atrasti ir pritaikyti toka motyvacirg sistem,

kuri atitikty visus Siuos faktorius.
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2. ZMONIU ISTEKLI U VALDYMO, TOBULINANT MOTYVACINES SISTEMAS,
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje mokslinio darbo dalyje yra aptariama atliktopirinio tyrimo metodika, t.y. nustatyti
tyrimo metodai, imtis bei organizavimas. Taip fmts atliktaimoniy Bankas X ir ,Amati mokymo
centras” lyginamoji analiz kurios tikslas nustatyti pagrindinius skirtumus panasumus tarp
pasirinki; imoniy.

2.1. Tyrimo metodika

Norint iStirti zmoni; iStekliy valdyma tobulinant motyvacines sistemas, pirmiausiatira
iStirti daugel, imoniy viding aplinka sudaratiy, veiksni;. Tam tikslui pasirinktas tyrimobjektas—
Lietuvos verslamores.

Tyrimo tikslas — nustatyti irjvertinti motyvaciniy sisteny darom jtaka darbuotojams.

ISkelto tikslo realizavimui buvo nustatyti sekantygmo uzdaviniai:

= jStirti pasirinkiy imoniy veiklos bei organizacés struktiros ypatumus;

= atlikti imoniy vidinés ir iSorires aplinkos lyginangja analiz;

= nustatyti Zzmoni iStekliy valdymui bei skatinimui naudojamas motyvacinetesmss;

= pagal surinktus duomenis, atrinkti efektyviausiarkdiotojusijtakojartius, naudojam

motyvacini sistemy, elementus ifvertinti ju svarta,

= atskleisti motyvaciés sistemositaka darbuotoy veiklos efektyvumui bei pateikti

sialymus naudojam sisteny tobulinimui.

Tyrimo hipotezés. Yra keliamos sekaios hipotezs:

» santykis tarp darbuotojo ir organizacijos apspreng¥sprendim pasirinkina,

» paudojamos motyvacks sistemos priklausomybnuo darbuotaj poreikiy ir tikshy

santykinai lygi priklausomybei nuonores vidinés aplinkos,

* motyvacires sistemos efektyvumas yraygojamas naudojammotyvavimo priemornj

komplekso pritaikomumo konkEgi imonei.

Tyrimo metodai. ISkeltiems uzdaviniamsjvykdyti atliekamas apraSomojo ir taikomojo
pobidZio mokslinis tyrimas. Informacija apie Zmaristekliy valdymy ir motyvacinius veiksnius
renkama siekiantaj panaudoti tam, kaduby sukurtas mechanizmas skirtagkmmingam zmoni
iStekliy valdymui motyvacigs sistemos pagalba. Pagal renkamos informacijes tipimas —
kokybinis. Pasirinkti tyrimanetodai— lyginamasis informacijos rinkimas apie esamasywacijos
sistemas, statistini duomem analizei naudojami kiekybinio apdorojimo metodRiespondeni

analizei pasirinkti anketavimo ir interviu metodai.
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Metodologirgje empirinio tyrimo dalyje atliekama trumpa paditin imoniy lyginamoji
analiz, su tikslu parodyti akivaizdziugnoniy vidinés ir iSorires aplinkos skirtumus. Duomen
analizs ir rezulta jvertinimo dalyje remiamasi proceso teorijomisiteamt L.W. Porter ir E.E.
Lowler lake<iy teorijos motyvacijos modeliu, kuris autsrnuomone yra tinkamiausias atliekant
tyrimus Zmoni iStekliy motyvavimo srityje bei siekiant padaryti atitinkastyrimo iSvadas.

ISkeltoms hipoteams, patikrinti buvo suformuota anketa bei atliktggerviu apklausa.
Kiekvienai iS mirgty hipoteziy skirti atitinkami anketos klausimai (5 lenigl kurie turi pateikti
apibendring informacip apie Zmoni iStekliy elge$ pasirinktoseimonese bei patikrinti hipotes
teisingum, (3 priedas). Siekiant rezultatikslumo tyrimo anketoje pateikti tik uzdari ir giau
atviri klausimai ir buvo naudojamaominalire skak — tai skatiy eilé, kurioje skatiai atlieka
identifikavimo funkcip (Vasiljevas, 2001, p. 40). Kiekybiniam duongeapdorojimui panaudota
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) dapapdorojimo sistema.

Atsizvelgiant | atitinkamy klausimy svarla atliekamam tyrimui, reikSmingomis
koreliacijomis, suformuluotoms hipotans, buvo nustatytos sekans:

H1: Santykis tarp darbuotojo ir organizacijos apspreidio sprendim pasirinkimg — rysys
svarbus tarp sprendigpriémimo ir poZziirio i individa svarbos, atsizvelgimpdarbuotojo huoman
ir noro dalyvautijmonés organizuojamuose renginiuose bei santytigrp bendradarbiir noro
dalyvautiimonés organizuojamuose renginiuose.

H2: Naudojamos motyvaaia sistemos priklausomymuo darbuotaj poreikiy ir tiksly
santykinai lygi priklausomybei nugmores vidires aplinkos —rySys svarbus tarp motyvavimo
priemores pasirinkimo ir tarp pasitenkinimo esamomis dasdfdpgomis, darbo uzmokeém kélimo
varianto pasirinkimo ir gaunappried; daznumo bei noro kelti kvalifikaaijir galimybés ja kelti.

H3: Motyvacires sistemos efektyvumas yrdygojamas naudojammmotyvavimo priemoni
komplekso pritaikomumo konkiai jmonei — pastarosios hipotég pagrindimas labiausiai
priklauso ne nuo statistupirodikliy analizs, o nuo interviu metu surinkduomem apie ankstesni
motyvavimo sistem efektyvuna.

Hipoteziy tikrinimui buvo pasirinkta Pirsono koreliacija, tkuparodo tik tiesinio rySio
stiprumy tarp kintanuju. Interpretuoti elgesio tyrim duomenis, J. Cohen (1988) p#&j pagal
sekani koreliacinio rysio stiprumg

4 lentet

Koreliacinis rysys

Rysio stiprumas Neigiama Teigiama
Silpnas -0,29 iki 0,10 0,10 iki 0,29
Vidutinio stiprumo -0,49 iki 0,30 0,30 iki 0,49
Stiprus -1,00 iki -0,50 0,50 iki 1,00

Saltinis: Wikipedia, 2007.
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J. Cohen pastéjm, kad pastafu kriterijuy, kai kuriais atvejais, netéty biti grieztai
laikomasi. Todl, kad koreliacijos kriterij interpretavimas priklauso nuo konteksto ir rezylta
Pavyzdziui, 0,9 koreliacija gali ti labai Zema, jei siekiama patvirtinti fizinius di@lius,
panaudojant aukstos koldginstrumentus, bet galiit apibidinta kaip labai aukSta socialiniuose
moksluose, kur yra stipri kontribucija tarp kompiddy rodikliy (Wikipedia, 200Y. Tockl atliekame
tyrime, koreliacinio rySio buvim laikysime net ir esant mazesniam kintamajam rentekje
duotas, minimalus intervalas.

5 lentet

Hipoteziy pagrindimas anketos klausimais

Eil. Hipotezé Hipoteze atitinkantys anketos klausimai
Nr.
1. H1: Santykis tarp darbuotojo 1. Jisy Iytis.

ir organizacijos apsprendzia 2. Jisy amzius.

jo sprending pasirinking. 3. Jisy iSsilavinimas.
4. Jisy pareigos.

6. Ar Jisy imorgje tariamasi su darbuotojais, priimant
sprendimus susijusius swyeikla?

7. Ar vadovas atsizvelgiai Jisy nuomomr, darbo
organizavimo ir kitais su darbo aplinka susijusiai
klausimais?

8. Kaip Jums svarbus teisingas goi& i Jus?

10. Ar Jisy imorgje yra skatinama uz tobijima savo
profesirgje srityje?

19. Ar Iis esate patenkintas santykiais tarp bendragarh
20. Ar noriai dalyvaujate organizuojamuosenonss

renginiuose?

S

2. H2: Naudojamos motyvacia 5. Jisy pajamos.
sistemos priklausomyb 9. Kokia padtkos priemog, iS vadovo, pasirinktuate?
nuo darbuotaj poreikiy 11. Ar Zisy imorgje galimas kvalifikacijos pa#timas?
ir tiksly santykinai lygi 12. Ar noktuméte pakelti savo kvalifikacaj?
priklausomybei nugmores 15. Jei Jums paslyty padidinti darbo uzmokestkuri i$
vidines aplinkos. iSvardinty variant, pasirinktungte?

16. Kaip daznai gaunate priedus prie atlyginimo?

17. Ar esate patenkinti esamomis darklggomis?

18. Kuris veiksnysmorgje Jus labiausiai erzina?

22. Kokia laisvalaikio organizavimo priemon(imores
IéSomis) Jums labiausiai patift

3. H3: Motyvacirgs sistemos 13. Kui kvalifikacijos kelimo variant, pasirinktungte?
efektyvumas yragb/gojamas 14. Ka pasirinktungte: pinigin atlyginima ar kilima
naudojany motyvavimo pareigose?
priemoni; komplekso 21. Kokia laisvalaikio  organizavimo priem®
pritaikomumo konkrai jmonei. | populiariausia dsy imorgje? T

Saltinis: sudaryta autés

Kuriant ankeq buvo vadovautasi keturiomis prielaidomis, sudéi@nis likesiy teorijos
pagrindy (Jucevtiené, 1996, p. 107):

v individo ir aplinkos santykisatygoja elgeg

v individai patys valdo savo elgesnors taisykds, technologija, darbo grés, itakoja

individo elge$ organizacijoje;
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v’ skirtingi individai turi skirtingus poreikius irkslus;

v individai, rinkdamiesi sprendim remiasi savo elgesio suvokimu, kigeks norimas

atlygis.

Hipotezms patikrinti taip pat panaudotas interviu meto@asriedas), kurio metu buvo
apklausiami tik vadovaujéras pareigas uzimantysnoniy darbuotojai. Pagrindiniai klausimai -
susig su anksiau taikyy; ir dabar taikom motyvaciniy sisteny pranasumais bei itkumais,
atsiradusiais pokyais darbuotaj elgesyjejmonés gaunama nauda ala, kiek ir kaip pasitvirtino
ar nepasitvirtino investicijosnaudojamas motyvacines sistemas.

Empirini mode|, pagal kur bus atliekamas tyrimas, pateikiame 10 pav. Rensignd bus
atlikta surinkty duomem analiz ir hipoteziy pagrindimas. Beiivertinus hipotezj teisingum
nustatytos zmoni iStekliy valdymui taikytinos motyvavimo priemés, kurios tuéty sudaryti
motyvavimo sistem

Tyrimo imtis. Bendra respondentmtis, t.y. visumos dydis, sudaro 418 darbuatdjabi
imones internetu buvo i$sta IS viso 258 anketos. Ranka uzpildytos — 66 taske IS viso
negnzintos: Bankas — 23, AMC - 5 beiagintos blogai uzpildytos: Bankas - 3, AMC — 1. Taig
tyrimui buvo panaudotos 292 anketos.

IS vadovaujatias pareigas uzimémn asmen interviu metu, Banke buvo apklausta 3, o
AMC - 2 skirtingo lygmens vadovai.

Siekiant gauti statistiSkai patikimas iSvadastia zinoti minimal imties dyd. Jis
apskaéiuojamas pagal formgi

B N=*196° * p*q
g®#(N-1)+196°* pxq

N — populiacijos dydis;

1,96 — standartinio normaliojo skirstinio 95 % éevimo lygmeri formulje atitinka Si,
kvantilio reikSne (tikslumas + 10);

p — numatomojvykio baignes tikimybé, kad nagrigjamas pozymis pasireiks tiriamoje
populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio vararikimybé — pozymis kdingas
pusei, t.y. 50 %, populiacijos ir pasirenkama p30

g — tikimyke, kad nagrigjamas pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijge { - p=0,5);

¢ - pageidautinas tikslumas, dazniausiai0,05 (Rudzkieé& 2005, p. 33).

Kadangi pasirinktoseimorése atliekamo tyrimo duomenys analizuojami bei |gagm
tarpusavyje, tuo tikslu, minimalimties dyd abiejoseimorese apska&iavome atskirai.Jstat i
formule reikiamas reikSmes gavome, kad ANtGorgje turi biati apklausta maziausiai 51, o Banke
186 darbuotojai, norint gauti patikimas iSvadaslikteme tyrime gauti rezultatai pateikti su 5

procent; paklaida.
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Saltinis: sukurta autés

10 pav.Atliekamo empirinio tyrimo modelis




Tyrimo organizavimas. Siekiant gauti kuo tikslegninformacip apie imoniy darbuotojus
veikiarcius motyvacini sisteny veiksnius, buvo nusgsta istirti dvi skirtinga veikla uzsiimgras
bei skirtingo dydziamones. Nustatyti skirtumai, taigmoniy, turéty padkti iSanalizuoti motyvacinj
veiksni priklausomum nuo jmorés darbuotojus supdios aplinkos bei naudojammotyvacijos
sisteny pranasum bei tiikumy jtaka.

Tyrimo metu buvo apklausiami zemiausio lygmens iémkai bei vidurinio ir aukStesnio
lygmens darbuotojai. Siekiant mazespiniginiy ir laiko sasnaud; tyrimo anketos buvo iSgstos ir
gautos internetu. Darbuotojams, neturintiemsjipmo prie interneto, anketos buvo iSdalintos, kad
uzpildyti ranka.

AMC bastirgje (kur buvo atliekamas tyrimas) iS viso dirba 58manys. Tyrimui buvo
panaudotos 53 anketos. Susisteminus surinktus dusyieivo nustatyta, kadorgje dirba 71,7 %
motern ir 28,3 % vyn. Pagal amzZiaus grgpdaugiausiai yra 56-65 meamziaus darbuotoj net
41,5 %. 92,5 % darbuotpjturi aukssji iSsilavinima, nors daugiau nei péss ju dirba paprastais
darbuotojais.

Banko X tyrimui buvo panaudotos 243 anketos. Sesistus surinktus duomenis, buvo
nustatyta, kadmorgje dirba 61,3 % moterir 38,7 % vyrn. Pagal amziaus grgpdaugiausiai yra
26-35 meit amziaus darbuotgj- 39,9 %. Aukstji iSsilavinimg turi 97,8 % darbuotojai.

Siekiant nustatyti esminius skirtumus tammoniy bei padaryti tikslesnes iSvadas apie
darbuotoy motyvacini; veiksniy ir organizacigs aplinkos ssajas, kitame skyriuje pateiksime

abiep imoniy lyginamgja analiz.

2.2.Imoniy ,Bankas X* ir ,Amat y mokymo centras” lyginamoji analizé

Vis labiau svarBantis Zzmoni iStekliy vaidmuo valdymo veikloje yrgakojamas personalo
valdymo funkcijos transformavimosi. Suprantant ZmornStekliy valdymo sprendimp jtaka
darbuotoy paziiroms ir elgesiui, ir galimas pasekmes organizacieglai, yra svarstytina prakin
motyvavimo priemoni jtakos reikSm. Tuo tikslu atlikta lyginamoiji pasiringtimoniy analiz.

Pirmoji imore - ,Bankas X" - dinamiskos ir patikimos tarptautsnbank grupes narys. Tai
universalus komercinis bankas, teikiantis visasklmnkysts paslaugas privatiems ir verslo
klientams.

Lietuvoje ,Bankas X“ (toliau ,Bankas*) aptarnaujaupiau nei 500.000 individualklienty
ir versloimoniy. Jis yra vienas didziausskolintop savivaldyms ir apdirbamajai pramonei bei
trecias pagal tuetir valdoma paskoty portfel;, ir uzima:

= 12,8 proc. turto rinkos,

= 15,3 proc. paskalrinkos,



= 9,6 proc. indliy rinkos.

Taip pat Bankas yra vienas aktyviauskolos vertybini popieriy rinkos dalyvi; teikiantis
investicines bei asmenines bankininkgstturto valdymo ir lizingo paslaugas, tarpininkanijs
teikiant draudimo paslaugas. Bankomtibklas apima 145 bankomatus visoje Lietuvoje.

Per pirmuosius tris 2007 metménesius Bankas uzdirbo 24,2 min.yligrynojo pelno,
apskatiuoto pagal Tarptautinius finansgm atskaitomyés standartus. Tai yra 46,4 proc. arba 7,7
min. lity daugiau palyginti su tuo pa laikotarpiu pernai, kai banko grynasis pelnassil6,5
min. lity (11 pav.).

Pelnas (min. LTL)

50
40 1 38,2
30
20 20,5
10 y

2003 2004 2005 2006

Saltinis: Bankas X, 2007 m.
11 pav.Banko X pelnas

Siekdamas uztikrinti tolegnsubalansuatbanko pétra, Bankas X pirmji Siy mety ketvirty
sekmingai iSplatino naj51,96 min. litt nominalios ve#s akcij emisip uz 164,9 min. lif. Banko
istatinio kapitalo padidinim dar turi patvirtinti ir uzregistruoti atitinkamasstitucijos. Bankas
laikosi tinkamos rizilg valdymo politikos ir vykdo visus Lietuvos bankostatytus veiklos rizik
ribojantius normatyvus.

Kita imorg, pasirinkta darbuotqjmotyvacijos sistem tyrimui, yra UAB ,Amat; mokymo
centras” — tai mokymagstaiga, kuri vykdo suaugugu profesin mokyma. Ji buvoikurta 1973 m.
tuometinio Statybinji medziag pramors ministro S. Jagno jsakymu tam, kad vykdytStatybiniy
medziag pramors ministerijos imoniy darbuotoy mokyms. Tuomet, dabartiniam mokymo
centrui, buvo suteiktas Statybinmedziag pramors respublikinio kursinio mokymo kombinato
pavadinimas. 1994 metais pastarasis kursinio mokyuombinatas pakeit savo status ir
pavadinim, i UAB “Amatu mokymo centras” (toliau ,AMC"). Pagrindirkapitah pasidalino 7
akcininkai, tai yra 98,89 procentus wibendros akcijy. Sis pasikeitimas suteikmonei galimyk
prasipksti ir vykdyti veikla ne tik statybini medziag, bet ir sekafiose srityse: menas, verslas ir
administravimas, inZinerija ir inZinedsa profesijos, gamyba ir perdirbimas, architestir statyba,

paslaugos asmenims, transporto paslaugos, saugigas. Siuo metu, pagal tusrticencija,

45



imore gali ruoSti daugiau nei 50 &nj specialistus. Pagalgsriciu programas AMC vykdo veikl
septyniuose Lietuvos regionuose (12 pav.).

Radviliskio
mokymo padaliny

~

Vilkaviskio

-~

mokymo padaliny

Naujosios Akmeés UAB ,AMC* Siauliy
mokymc padaliny: mokymo padaliny
Taurags TelSiy
mokymo padaliny mokymo padaliny
Jurbarko
mokymo padaliny

Saltinis: sukurta autés

12 pav.AMC mokymo padaliniai Lietuvoje

Siuo metu AMC i$ viso dirba 75 darbuotojai: i§ 16 mokymo padaliniuose Lietuvos
regionuose ir 59istingje.

Pagrindires paslaugos, kurigmore teikia yra:
= mokymas,

» atestavimas,

= kvalifikacijos kelimas.

Daugiausiai pajam yra gaunama iS mokwn Preliminariais 2007 met pradzios

duomenimis, procentinis pasiskirstymas atrodo s&&an

10%
5% O Mokymas
85%

O Atestavimas

OKvalifikacijos
kélimas

Saltinis: AMC, 2007 m.

13 pav.AMC teikiamy paslaug populiarumas
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Analizuojant jmoniy iSorines aplinkos veiksnius siekiama tiksliau apdnti klienty,
konkurenty ir susijusiy organizacij saveikas su analizuojamomimorémis bei atrasti panasumus
ar skirtumus.

Klientai. Pirmaji veiksn — Klientus, abiejosgnorese, galime skirti dvi grupes — fizinius ir
juridinius asmenis. Tiek Banko, tiek AMC klientudizinius asmenis — sudaro individai uzimantys
viduting, Zemesa nei vidutire ir aukStesa nei vidutire socialirg packt;. Savo ruoztu, juridiniams
asmenims — klientams priskiriamasorés ir organizacijos besinaudojaos Banko ar AMC
paslaugomis. IS AMC juridimi klienty grupss nogtysi iSskirti atskig juridiniy asmen grupe, kuri
atneSa pastarajamonei, didZiausi pelra, tai — teritorirts darbo birZzos. Jos, kiekvienais metais,
pagal paskellat viesy pirkimo — pardavimo paslaugkonkurg, isipareigoja iS5 AMC bei kit
mokymo centy nupirkti atitinkam, kieki paslaug, t.y. apmokyti, tame mokymo centre, atitinkam
kieki asmen, uz atitinkam kaim.

Taigi tiek Bankui, tiek AMC pagrindiniais ir svaduisiais klientais iSlieka juridiniai
asmenys.

Konkurentai.Banko konkurentais laikytinos vis@gsonés ar organizacijos uzsiimaos ta
p&ia ar panasia veikla. DidZiausi Lietuvoje: SEB Valms bankas, Hansa bankas, AB ,Snoras” bei
smulkesni bankai. Taip pat potencialiais konkursntgalima laikyti organizacijas teikidias
finansinio tarpininkavimo, kredito bei kitas pasias.

AMC konkurentais laikomi kiti darbo rinkos mokymerdrai, kurie vykdo mokym pagal
tas paias profesinio mokymo programas. Vilniuje didZiaysi: Jeruzais, Zirminy, Naujininky ir
Energetiki mokymo centrai. Taip pat konkurentais laikomi rajeai darbo rinkos mokymo centrai,
kurie veikia tuose regionuose, kuriuose AMC turikyrmo padalinius.

Susijusios organizacijos.Politinéje/ teisireje aplinkoje verty iSskirti institucijas
leidziartias teisinius dokumentus, reglamentudjaa tiek vienos, tiek kitogmores veikh. Taigi
Banko veikh reguliuoja sekafios institucijos:

v’ Lietuvos bankas ir

v Finang ministerija.

Lietuvos bankas nustato Lietuvos Respublikos koegitaigy skyriy, veikiartiy Lietuvos
Respublikoje, finansits apskaitos principus ir atskaitonggbtvarks. Vykdo nuolatir kredito
istaigy finansires hiklés analiz, atlieka kreditojstaigy veiklos vertinim, kontroliuoja veiklos
rizika ribojartiy normatywy vykdyma, analizuoja kreditojstaigr sistemos veiklos rodiklius ir
tendencijas. Analizuojami kreditgstaigy pateikti priemoni planai inspektavimo metu nustatyt
trakumy Salinimui bei kontroliuojama, kaip jie vykdomi @tuvos bankas, 2006).

Vienas iS svarbiausi Finans, ministerijos uzdavim yra: igyvendinti valstybs politika
finang jstaigy, draudimo, loterij, loSimy srityse (LR Finang ministerija, 1998).
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Pastarajam veiksniui, veikigiam Banko iSorigje aplinkoje, galima priskirti organizacijas —
partnerius, kuri ypa& padaugjo iSpopuliagjus histo atnaujinimo ir Bsto isigijimo krediy
paslaugoms. Jiems priskiriami: draudimo partnetiaito vertintojai, nekilnojamo turto partneriai,
verslo partneriai (Zr. 1 priedas). Taip pat pattim bankai korespondentai (Zr. 2 priedas), kurie
veikia kaip banko atstovai uzsienio Salyse.

Kalbant apie AMC, politigje/ teisireje aplinkoje verdty iSskirti institucijas
reglamentuoja¥ias mokymo istaig; veikla. Siuo metu Lietuvos profesinio mokymistaigas
administruoja dvi institucijos:

v" Svietimo ir mokslo ministerija ir

v' Lietuvos darbo rinkos mokymo ir konsultavimo tarayb

Pirmosios institucijos funkcija — bendra sektoriagsninistracija ir tarpvyriausybiqirySiy
plétojimas. Si ministerija atstovauja Lietuvos vyriglsi jvairiose mokslo institucijose. Lietuvos
darbo rinkos mokymo ir konsultavimo tarnybos vaidmuteikiany mokymo paslaugkokybés ir
proceso atitikimo nustatytiems standartams uZztikras.

AMC partneri ratas &ra toks didelis kaip banko. Profesinio mokymo seitpamirttinas
Vokietijos Meklenburgo Ze#s suvirinimo institutas, su kuriuo bendradarbiawgarteikiant
tarptautiniu mastu pripazintus suvirinimo atestatBsojektireje veikloje bendradarbiaujama su
Klaipédos universitetu ir kitomis moksistaigomis.

Atsizvelgiant | pateikh analizuojam imoniy iSorinés aplinkos apitidinima, tenka
konstatuoti, kad abimorés bendradarbiauja su tokiais ¢@as klientais (fiziniai ir juridiniai
asmenys) ir svarbesrreikSne, naudos atzvilgiu, teikia juridiniams asmenimsipTpat, kitina
pamireti, kad ctl platesrs veiklos srities Bankas turi daugiau ir konkutgint partneriy nei AMC.

Kiek leidzia zinios apiemones, toliau panagieime vidires aplinkos aspektus, pirmiausiai
akcentuodami organizacis struktiros elementis esngs jtakojant imorés valdym,.

LR banky istatymo penktame skirsnyje yra nurodyta, kad Baakganus turi sudaryti:
visuotinis akcinink susirinkimas, steftoju taryba, valdyba ir administracijos vadovas. Bako
akcin kapitah valdo trys akcininkai: Bankas X, East Capital Adgkanagement ir kiti fiziniai ir

juridiniai asmenys (6 lenté).

6 lenteé
Akcininkai
Banko akcininkai (2005-12-31) Akcinio kapitalo dals %
Bank X A/S 93,11
East Capital Asset Management 6,53
Kiti fiziniai ir juridiniai asmenys 0,36

Saltinis: Bankas X., 2007, Akcininkai
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Bank X A/S — bendras dvijlygiaverkiu partneri bankas valdantis pagrindirakciju
paket. East Capital Asset Management — tai vienas aujartiy nepriklausom turto valdytoj
besispecializuojantis RytEuropos finang rinkose, turintis apie 3,8 milijardus euveris aktyw.
Fiziniai ir juridiniai asmenys yra pasidatimezyma dal akcijy.

Banko stebtojy taryla sudaro 5 nariai: pirmininkas, pirmininko pavadyasoir trys nariai.
Pagrindires jos funkcijos: tvirtinti Banko veiklos planus; statyti skolinimo, kuris atliekamas tik
pritarus banko steétoju tarybai, tvarl; uztikrinti, kad banke ity veiksminga vidaus kontred
sistema; apsvarstyti ir sgti klausimus, kuriuos pagal banko ir kifissatymus ar bankgtatus turi
svarstyti ar spisti banko stettojy taryba.

Kitas, taip pat svarbus Bankui, valdymo organasbaako valdyba. Tai — kolegialus banko
valdymo organas. Jis renka (skiria) ir atSaukia iathtracijos vadoy ir jo pavaduotg bei svarsto
ir sprendzia klausimus, kuriuos pagalirskitus jstatymus ar bankgstatus turi svarstyti ar sgsti
banko valdyba. Valdyboje yra 6 nariai: valdybosrpiinkas ir prezidentas; valdybos pirmininko
pavaduotojas ir prezidento pavaduotojas; trys \@mdynariai ir prezidento pavaduotojai ir vienas

valdybos narys (14 pav.).

Valdybos narys
Gundars AndZans

A 4

Valdybos pirmininkas ir
prezidentas

A

Werner Heinz Schilli Valdybos narys ir prezidentg
pavaduotojas

Alditas Saulius

A 4

VALDYBA
Valdybos pirmininko Valdybos na¢ ir prezidento
pavaduotojas ir .| pavaduotoja Dr. Jekaterina
prezidento pavaduotojast Titarenko
Dr. Vygintas Bubny R Valdybos narys ir prezidentg
d pavaduotojas Sigitas
Zutautas

Saltinis: sukurta autés
14 pav.Banko valdyba

Kiekvienas iS pamikty valdybos narj yra atsakingas uz kelis skyrius, padalinius ar
departamentus. Pasifr banke yra virS dvideSimt. 13;jtiesiogiai prezidentui atskaitingi yra:
vidaus audito departamentas, valdymo palaikymo Ipaga ekonomini tyrimy padalinys, juridinis
skyrius, pinigt plovimo prevencijos ir vindikacijos departamentapersonalo valdymo
departamentas, strategijos ir komunikacijos dep@etdas. Visi kiti departamentai yra atskaitingi
prezidento pavaduotojams (15 pav.). Kaip matomgaraeacija padalintapadalinius, kiekvienam

i$ ju priskiriant konkreia uzduot ar pareigas, tokia organiza¢istrukiira dar vadinama funkcine.
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Pagrindinés buveinés organizaciné valdymo struktara 2007-04-02

| Visuotinis akcininky susirinkimas |

Taryba

o

Audito komitetas

Ii

Aktyvy ir pasyvy valdymo komitetas |

Kredito komitetas |

Stambaus verslo klienty
skyrius

Projekty ir statyby
finansavimo skyrius

Verslo pléetros skyrius |

—l Imoniy finansy skyrius

—l Kapitalo rinky skyrius |

Finansiniy produkty
pardavimo skyrius

I2do skyrius

4|

Privacdios bankininkystés
skyrius

n investicijy
valdymas
vadovas M. Vaiciulis

DEPARTAMENTAS

| SKYRIUS

| Individualiy klienty skyrius |

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy
skyrius

| Verslo projekty skyrius |

Pardavimy kontroles
skyrius

Skyriy tinklo vystymo
skyrius

Alternatyviy pardavimo
kanaly skyrius

| Mokejimo korteliy skyrius |

Pavaldumo linija tarp
darbdavio ir darbuotojo

UAB DnB NORD lizingas
vadovas P. MilaSauskas

| A nybes linija

Verslo linija

Saltinis: Bankas X, 2007.

UAB DnB NORD bastas
vadovas G. Jankauskas

Apskaitos politikos ir
atskaitomybeés skyrius

IT audito skyrius |

Mokes¢iy ir vidaus
operacijy apskaitos skyrius

Vidaus audito skyrius

Planavimo ir kontroles
skyrius

Valdymo informaciniy
sistemy skyrius

Operacineés rizikos skyrius |

Personalo administravimo |

skyrius Kredito rizikos skyrius |

Likvidumo ir rinkos riziky

Personalo vystymo skynusl skyrius

Kokybeés valdymo ir
projekty prieZiaros skyrius

Rinkodaros skyrius |

RysSiy su visuomene
skyrius

15 pav. Banko X organizacistrukiira

—l Kredity analizés skyrius |

| Specializuotos analizés |

Vystymo a
skyrius

Verslo klienty skyrius

SV] skyrius

Vilniaus regiono skyrius

Kauno regiono skyrius

Klaipedos regiono skyrius

| PaneveéZio regiono skyrius |

Paskoly restruktarizavimo
skyrius

Probleminiy aktyvy isiegkojimo ir
administravimo skyrius

—l I2do operacijy skyrius |

]

—l Bankiniy operacijy skyrius |

Mokejimy skyrius |

Strategijos ir verslo
integravimo skyrius

Informaciniy sistemuy
valdymo skyrius

Paslaugy valdymo skyrius

Infrastruktdros valdymo
skyrius

Tinklo prieZiaros skyrius |

Nekilnojamojo turto vystymo
skyrius

Rastine |




PrieSingai nei bankui, uzdgy akcinu bendrowvi strukioirai néra taikomi tokie grieZzti
reikalavimai. Pagrindas, kuriuo remiamasi yra akciit uzdagjy akcing bendrowi jstatyme
nustatyti reikalavimai vykdant nauj@siores steigima.

Bendras AMC valdymas priklauso septyniems akcimmka49o akciju pasidalir 6 imonés
darbuotojai, o pagrindinpakey — 51% valdo 1 asmuo. Toks akgij padalinimasimones
darbuotojams mokslige literatiroje vadinamas ,Darbuotpjakciju nuosavybs planu“ (DANP). Tai
yra jprastire darbuotoy itraukimo i kompanijos valdym forma. T&iau ji turi vierm minusy:
darbuotojai paprastai negali fiziskai dtirakcijy ar jas parduoti, kol dirba organizacijoje. Sisnais
buvo panaudotas siekiant apsidrausti, tuo metu, kiesiesi imonés pagrindinio akcij paketo
savininkas. Siuo metu jis nebetaikomas.

Organizacir imores strukiira galima priskirti patriarchinei, kuomet vadovas ¢ viska.
Jam pavalds visi organizacijos darbuotojai, padaliniai ir adistracija (16 pav.). Auk$ausiame
lygyje yraimones direktorius, kuriam tiesiogiai atskaitingi yraydrskyriai: buhalterija, personalo
skyrius ir mokymo skyrius. Maziausias iSwiskyriy yra buhalterija. Joje dirba tik du asmenys: vyr.
finansininke ir kasininke. Savo ruoztu didziausias skyrius — mokymo. Janeg du poskyriai:
profesijos mokytaj ir specialisy organizatoni. Pastarasis poskyris atlieka pagrindiarty susijus

su klient; paieSka, aptarnavimu, mokymo proceso organizawipatiu mokymu.

AKCININKAI
DIREKTORIUS
Buhalterija v Personalo
skyrius
Mokymo
skyrius
A 4
Specialistai
organizatoriai y
R Profesijos
mokytojai

Saltinis: sukurta autés
16 pav.AMC organizacig strukiira



Atliekant abiey imoniy palyginima galima konstatuoti, kad pagrindiniai skirtumai ipaiskia
tik vertinantimoniy dydzius ir organizacines struakés. Bankas uz AMC yra apie 10 kadidesnis.
D¢l tos p&ios priezasties Banko organizacstrukiira skiriasi ir yra gerokai sétingestz.

Apibuding organizacin strukiira ir darydami prielaid, kad valdymas pirmiausiai yra vadpv
ir pavaldiniy santykiai, toliau valdym kaip proces apibeSime pagal teorije dalyje apraSytas
zmoni, iStekliy valdymo funkcijas: planavim organizavim, vadovavin ir kontrok.

AMC Zzmonu iStekliy valdymas yra gatinai aiSkus. Bl suformuotos patriarchés
strukfiros visi darbuotojai yra pavald imores vadovui: planavimas, organizavimas ir visos kitos
funkcijos priklauso nuo jo. Zmoniistekliy planavimas atliekamagertinus darboggos poreik
Vadovo jsakymu, organizacinius klausimus iSsprendzia patsorskyrius, kurio pagrindis
funkcijos yraidarbinimas, atleidimas iS darbo ir pan. Likusiaskftijas: vadovavimo ir kontré
taip atlieka pats vadovas.

Banke X Zmoni iStekliy valdymas yra grieztai reglamentuotas personaldywad politikos
bendruose nuostatuose, kuriuose nustatyta, kaaliika turi prisicéti prie ilgalaikés ir trumpalaiks
strategijos tiksl igyvendinimo, tarnaujant geriausiam Banko veiklogzul@tui. Darbuotaj
planavimo, ugdymo, vystymo ir skatinimo procesuganizuoja Personalo valdymo departamentas.
Jis taip pat nustato Banko darbuatajrankos, mokymo, vertinimo ir skatinimo kritesju

Priemimas i darla remiasi principu ,tinkamas Zmogus" — ,tinkamu lafk— ,tinkamoje
vietoje“. Formuojant potenciali darbuotoj sara® ne iS Banko vidaus yra akcentuojamos
»-minkstosios* jauno Zmogaus kompetencijosciRatrank centralizuotai atlieka Personalo valdymo
departamentas, bendradarbiaudamas su Bankowstniktpadalini; vadovais.

Kaip ir AMC, Banke yra vadovaujama demokratiniainpipais. Darbuotojai yra pavald
savo tiesioginiams vadams, o pastarieji turi tigsi@ atsakomyb uz veiklos rezultatus. Auk@usio
lygio vadovai — valdyba, direktorius — numato organijos politika ir uztikrina jos veikim.
Vidurinis lygmuo — skyn ir padaliniy vadovai - vykdo auk$ausio lygio paruogtpolitika ir ruoSia
konkretias uzduotis. Zemiausiame lygyje dirba vadovaiovadijantys darbininkams.

Siekiant uztikrinti darbuotaj veiklos efektyvum bei produktyw darbuotay ir jy tiesioginiy
vadow bendravim, Banke atliekamas metinis darbuatoyeiklos vertinimas. Tokiu d™u yra
uztikrinama darbo kontré$ sistema.

AtskleidZiant abiaj imoniy Zmoni; iStekliy valdymo proceso ypatumus galima paztinkad
Bankas atsizvelgdamassavo ilgalaiks strategijos tikslus, nustataitmas lisimas darbuotqj
kompetencijas, prognozuoja darbuatgkatiy ir kaitos rodiklius. Kai tuo tarpu, AMC zmani
iStekliy valdymo funkcijos atliekamos nesiremiant kordkoenis instrukcijomis, nuostatais ar
vertinimais. Atsizvelgianti tai, galima daryti sgimus kaip pasiekti rezultatai atitinka vertybi

normas, ir kaip patenkinami organizacijos dirdaju poreikiai ir viltys.
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Turint apzvelgtusmoniy iSorirés ir vidines aplinkos aspektus omenyje, galima teigti, kad
didekse organizacijose, kur sprendinprié¢mimas yra dalinai decentralizuotas, vietiniai Znmoni
iStekliy valdymo sprendimai daznai yitakojami pasvarstymapie j; dedanajy veikima. Tuo tarpu,
mazesnaseimonrese sprendim priemimas vykdomas labiau automatiskai. Abejais atggpaisekrés
pasireiSkia darbuotgjmotyvacijos lygyje.

Kadangi ira universali konstang apibidinartiy motyvacip, toctl negalime suskaiuoti
motyvacijos teoriSkai, nepanaudojant empirityrimy duomen. Jy analizei ir aptarimui skirtas
sekantis mokslo darbo skyrius.
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3. ZMONIU ISTEKLI U VALDYMO, TOBULINANT MOTYVACINES SISTEMAS,
EMPIRINIO TYRIMO DUOMEN U ANALIZ E IR REZULTAT U APTARIMAS

Atsizvelgiant { jau atliktus pasteffimus, Siame skyriuje pateikiame mokslinio tyrimo
duomenis bei vertinimus,éd Zmoniy iStekliy valdymui bei skatinimui naudojammotyvacini
sistemy efektyvumo ir veiksmingiausiSiy sisteny element. Taip pat Sioje dalyje pateikiamos
iSvados bei silymai sistemn tobulinimui ir zmong iStekliy valdymui naudotinas motyvacis

sistemos modelis.

3.1. Tyrimo duomem analizé

AMC bastiréje atliktame tyrime buvo panaudotos 53 anketos.isgminus surinktus
duomenis, buvo nustatyta, kagmoreje dirba 71,7 % moterir 28,3 % vyn. Pagal amziaus grap
daugiausiai yra 56-65 metamziaus darbuotgj net 41,5 %. 92,5 % darbuojofuri auksji
iSsilavinima, nors daugiau nei péss jy dirba paprastais darbuotojais.

Banko X tyrimui buvo panaudotos 243 anketos. Semsistus surinktus duomenis, buvo
nustatyta, kagmonrgje dirba 61,3 % motarir 38,7 % vyn. Pagal amziaus grgpdaugiausiai yra 26-
35 met; amziaus darbuotej- 39,9 %. Auksiji iSsilavinimg turi 97,79% darbuotojai.

Kaip matome, iS5 bendrduomem apieimoniy darbuotojus, abimorgs pirmiausiai skiriasi
pagal turimo zmogisSkojo kapitalo amziAMC vyrauja 56-65 met amziaus grugs asmenys, 0
Banke — 26-35 m. K&au abiimores panasSios tuo, kad didetlalis darbuotaj yra igije aukstji
iSsilavinima bei jose daugumsudaro moteriskos lyties atstovai.

Vertinant AMC darbuotej gaunamas pajamas galima paZiimkad vadovaujatias
pareigas uzimantys asmenys uzdirba virS 2500 itmgeesg. Visi Sie darbuotojai priklauso 56-65
met; amziaus asmangrupei. Tuo tarpu specialistais dirbantys asmerigirba nuo 1500 iki 2500
It. per menes, o darbuotaj atlyginimai svyruoja nuo 500 iki 1500 It. Pagal Aam specialisi
vienodai yra tiek 46-55, tiek 56-65 amziaus gae— 11,3%. Tuo tarpu, papraghores darbuotaj
daugiausiai yra 46-55 megamziaus gruige — 28,3% (7 lenté).

7 lentek
Amzius - Pareigos — Pajamos (AMC (vnt.))
Vadovas Specialistas Darbuotojas
Amzius vir§ 2500 It. | 1500-2000 It] 2000-2500 It.  500-1000| 1000-1500 It.
18-25 m. 4
26-35 m. 3 3
36-45 m.
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7 lentets tsinys

Vadovas Specialistas Darbuotojas
Amzius vir§ 2500 It. | 1500-2000 It] 2000-2500 It.  500-1000] 1000-1500 It.
46-55m 3 3 15
56-65 m. 4 6 12

Saltinis: sudaryta autés

Tikétina, kad dl nedidely atlyginimy, didesniosios dalies AMC darbuaiopagrindiniai
nepatenkinti poreikiai bus materialiniai. Sijgpas pagistas A. Maslow poreiki teorijos principu,
kad pirmiausiai Zmais siekia patenkinti pirminius (fiziologinius) pokeis, o tik po to aukstesnio
lygmens - socialinius, savirealizacijos.

Kalbant apie banko darbuatojgaunamas pajamas galima pa#iim kad paprasti
darbuotojai uzdirba nuo 1000 iki 2000 It. peémag (8 lentet). Pagal amiji daugiausiai yra 26-35
m. asmen (40,9%). Specialistais dirbantys asmenys uzditlma 1500 iki 2500 It. Siose pareigose
daugiausiai dirbafiyjy yra 36-45 m. amziaus (43,9%). Vadovadjans pareigas uZzimantys asmenys
uzdirba virs 2500 It. per énes. Pug iS ju priklauso 36-45 matamziaus grupei, likusieji — vyresni

asmeim amziaus grugms.

8 lentet
Amzius — Pareigos — Pajamos (Bankas X (vnt.))
Vadovas Specialistas Darbuotojas
AmZius vir§ 2500 It. | 1500-2000 It.| 1000-1500 It.| 1500-2000 It.
18-25 m. 0 4 20 7
26-35 m. 0 16 74 7
36-45 m. 2 18 64 5
46-55m 1 3 10 5
56-65 m. 1 0 1 5

Saltinis: sudaryta autés

Pagal uzimamas pareigas, Banke taipogi daugiayrsigiaprast darbuotoj. Siuo atveju, irgi
galima teigti, kad yra nemaza tikimybjog dauguma darbuotpjpasirinks pinigines skatinimo
priemones (pagal A. Maslow tea)j

Apibendrinant galime teigti, kad pagrindinis pamags tarppmoniy yra pakankamai aukstas
turimy zmoni iStekliy iSsilavinimo lygis ir tai, kad daugugdarbuotoy sudaro moterys. Esminis
skirtumas - AMC dirba daugiau vyresnio amziaus asmeei Banke, t&au paprasi Banko

darbuotoy atlyginimai didesni nei AMC.
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3.1.1. Atlikto tyrimo rezultatai AMC

Sprendiny priémimas yra svarbus aspektas organizadijai.proceg paprastaitraukiami ne
visi joje dirbantys asmenys, o adldisio lygmens vadovai arba asmenys, su kuriaigesusis
sprendimas.moreje AMC, sprendim priemimo aspektu, darbuoipjnuomors pasiskirstymas
apteiktas 9 lentéje.

9 lentet
Sprendimy priémimas AMC (1)

Ar tariamasi su darbuotojais priimant sprendimus?
Tariamasi, bet ne sy

Amzius: Taip visais IS viso:
18-25 m. 0 4 4
26-35 m. 0 6 6
46-55m 0 21 21
56-65 m. 4 18 22

IS viso: 4 49 53

Saltinis: sudaryta autés

Teigiartiy, kad su jais nesitariama sprendinpriemimo klausimais nebuvo nei vieno
darbuotojo. Téiau dauguma teig kad tariamasi ne su visais (92,4%). UZztikrine&agtisi;, kad su
darbuotojais tariamasi priimant su jais susijuspsendimus, buvo 7,6%. Jie visi priklauso 56-65

met; amziaus grupei ir uzima vadovaujas pareigas (10 lentgl

10 lented

Sprendimy priémimas AMC (2)
Pareigos: vadovas specialistas darbuotojas
Amzius
(metais): 56-65 26-35 46-55 56-65 18-25 26-35 46-55 56-65
Taip 4 0 0 0 0 0 0 0
Tariamasi, bet
ne su visais 0 3 6 6 4 3 15 12

Saltinis: sudaryta autées

Taigi galima daryti iSvagl kad AMC sprendim priemimas, darbuotojams aktualiais
klausimais, vyksta tik tarp vadoyvo su paprastais darbuotojais nesitariama.
11 lentetje pateikiamas santykis tarp darbuotojo amZiap®aiirio | jo NUOMOR.
11 lenteé

Poziaris i darbuotojo nuomone jvertinant jo amziy (AMC)

Amzius Ar atsizvelgiamd Jisy nuomoR? -
(metais): IS viso:
Taip Ne Ne visada
18-25 0 4 0 4
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11 lenteés ksinys

Amiigs Ar atsizvelgiamad Jisy nuomor? 13 viso:
(metais): '
Taip Ne Ne visada
26-35 4 0 2 6
46-55 8 4 9 21
56-65 12 7 3 22
I viso:[ 24 15 14 53

Saltinis: sudaryta autées

Grafiskai pateikti 11 lentés duomenys pateikti 17 pav.

Ar atsizvelgiama | Jasy nuomon e?

56-65 m.— I
iz 5
E 46-55 m— <
£ :| 2

26-35 m.— a
< Q

18-25 m.—|

56-65 m.—
2] —
= 46-55m I =
g )
< 26-35 m. —|

18-25 m.— I

56-65 m.—
[%2)

46-55 m—| —
S .

©

§: 26-35 m.—

18-25 m.—

| | | | | |
0 2 4 6 8 10 12
vnt

Saltinis: sukurta autés

17 pav.Amziaus ir podirio i darbuotojo nuomansantykis

IS 17 pav. matyti, kadeigiartiy jog i ju nuomor atsizvelgiama daugiausiai buvo tarp
vyresnio amziaus darbuotpjTaigi galime daryti iSvag kad AMC vadovas labiau vertina patyri
darbuotoy, o ne jaun specialisi nuomones. Tad galima manyti, kad jaun specialisi
perspektyvos Siojgnoréje yra gana ribotos.

Kalbant apie po#iri i asmef buvo nustatyta, kad Siek tiek maziau nei puséi7(40)

darbuotoy yra labai svarbus teisingas p@is i juos (12 lente). Likusi dalis darbuotaj atsak, kad
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jlems yra svarbus teisingas p@is | juos. Teigusi, kad teisingas poiis | juos nieko nereiskia,
Siojeimonrgje ne atsirado.

12 lente¢
Pareigy, amziaus ir teisingo pozirio svarbos santykis
Pareigos/ Vadovas Specialistas Darbuotojas
Amzius/ PoZiirio
svarba 56-65 26-35 | 46-55 | 56-65 | 18-25 | 26-35 | 46-55 | 56-65
Labai svarbus 3 2 3 4 2 1 5 3
Svarbus 1 1 3 2 2 2 10 9

Saltinis: sudaryta autées

Vertinant pagal uzimamas pareigas ir pagal amzi

= vyresnio amziaus vadovams yra labai svarbusipis4ijuos;

= |abai svarbus teisingas pa#s i asmeppasiro@ tokio paties amziaus specialistams;

» didZiausiai daliai darbuotgjteisingas po#iris i asmem pasirod tiesiog svarbus 46-55 ir

56-65 amziaus gruése.

Taigi, galima daryti iSvaq) kad vyresnio amziaus ir gerésnsocialigs padties asmenims,
teisingas poiiris | juos yra svarbesnis nei jaunesniems ar Zemesaoialigo sluoksnio asmenims.

Analizuojant komunikacinius rySius bei pavaldinr vadow santykius nustatyta, kad AMC
vyrauja labiau neformali aplinka. Vienodai darbyotpasirinkt; tiek asmenia packta iS vadovo,
tiek zodire padtka koleg; akivaizdoje (37,7%), o raStigkpadtka pasirinkty — 24,5%. Taigi rysiai
tarp vadow ir pavaldinip yra pakankamai draugiski, ¢iau galima sgti, kad tarp darbuotqj
pasireiSkia konkurencija.

86,6% AMC darbuotagj yra aktyvis ir nogéty pakelti kvalifikacip, IS ju: 52,8% pasirinkt

profesires kvalifikacijos Klima, 28,3% - uzsienio kalbos kursus ir 18,9% - vied@nos seminarus
(13 lentet).

13 lentet
Lyties ir kvalifikacijos k élimo varianto santykis, % (AMC)
Kurj kvalifikacijos kelimo variant, pasirinktungte?
Profesires kvalifikacijos UZsienio kalbos Vienos dienos
kélimas kursai seminarai I$ viso:
Lytis: | Vyras 17,4 8,7 6,5 32,6
Moteris 28,3 23,9 15,2 67,4
IS viso: 45,7 32,6 21,7 100

Saltinis: sudaryta autés
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Pazynttina, kad vyrai mieliau rinkisi profesirs kvalifikacijos Klima nei kitus pagilytus
variantus. Tuo tarpu, moterys panasSiai mgkttiek profesigs kvalifikacijos Klima, tiek uzsienio
kalbos kursus.

Atliktoje analizje apie darbuotagj pajamy ir uzimamy pareig santyl, buvo nustatyta, kad
AMC darbuotoy pajamos yra paskirstytos pagal uzimamas pareigasiausio lygmens darbuotojai
gauna maziausias algas, atidsio lygmens — didziausias (7 leg)elTaiau siekiant nustatyti
kokia motyvacijos prieman yra priimtines& AMC darbuotojams, iitina iSanalizuoti kokias

pajamas gaunantys darbuotojai, kokius nepatenkputeskius turi (14 lenté).

14 lentet
Pajamy ir motyvacinés priemonés pasirinkimo santykis (vnt.)
Pareigos Pajamos (It.) Ka pasirinktundte:
Darbo uzmokeso Paaukstinimas IS viso:
pakelimas pareigose

Darbuotojai 500-1000 4 0 4
1000-1500 28 2 30

Specialistai 1500-2000 10 2 12
2000-2500 3 0 3

Vadovai virs 2500 3 1 4
IS viso: 48 5 53

Saltinis: sudaryta autes

Atliktos analizs rezultatai sekantys (14 lerdel
= darbo uzmokeso pakelima rinktysi:
- paprasi darbuotoy tarpe 32 iS 34 (94,1 %) asmgn
- specialist tarpe 13 iS 15 (86,6 %) asmen
- vadow tarpe 3 iS5 4 (75 %).
ProcentisSkai pinigia skatinimo priemo& AMC rinktysi net 90,6 % darbuotgj o ne pinigir
-9,4 % (18 pav.).
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Darbo uzmokes €io pak élim g pasirinkusi y AMC darbuotoj y
procentin é iSraiSka

Vadovas

Specialistas

Pareigos

Darbuotojas

0 20 40 60 80 100
Procentai (%)

Saltinis: sukurta autes

18 pav.Pareiginio atlyginimo pa#imo ir gaunanm pajany santykis

Taigi anksiau suformuluotas gjimas, kad dauguma AMC darbuaiojinktusi pinigine
skatinimo priemoa (remiantis A. Maslow poreiliteorija) pasitvirtino.

Kaip matome iS 18 pav., priklausomai nuo pajaidéjimo, didéja ir asmen, skatinany ne
piniginémis priemorimis, skafius. Taigi galima daryti iSvad kad dauguma AMC darbuotppéra
patenkinti gaunamu atlyginimu uz darlBe to, iS pasirinkugju motyvavimo priemoa ,darbo
uzmokesio pakilimas®: 78,2 % rinkfisi pareiginio atlyginimo pa#tima, 6,5 % - pried prie
atlyginimo ir 15,3 % - priemakuz iSdirbtus metus.

Vertinant darbuotaj pasitenkinina esamomis darboalygomis, pazynitina, kad net 58 %
(iS 100 %) motar yra nepatenkintos esamomigygomis. Kai, tuo tarpu, nepatenkintyry yra tik
33,3 % iS 100 %. Labiausiai nepasitenkigikeliartiu veiksniu galima iSskirsti darbo pasidaligm
Ji nuroct net 86,8% respondentKaip labiausiai erzinapveiksr - vadovavimo stili nuroc 9,4%,
o prastas darbalygas nurod 3,8% darbuotaj.

Dar vienas svarbus daznai nepasitenkinikeliantis veiksnys, kurbatina iSanalizuoti —
santykiai tarp bendradarpi

= 58,7 % respondentyra patenkinti santykiais tarp kolgg

= 41,3 % respondentnéra patenkinti santykiais tarp kokeg

Kaip matyti, procentinis pasiskirstymas yra labanaSus.

Analizuojant darbuotaj pasitenkinimo santykiais su kolegomisirga noru dalyvautimones
organizuojamuose renginiuose, pasteia, kad tik 54,8% patenkigly santykiais su bendradarbiais
noriai dalyvaujaimorés organizuojamuose renginiuose (15 lentelfuo tarpu, nepatenkintieji

kolektyvo santykiais labiau lirkdalyvautiimores renginiuose (45,2%).
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15 lentet

Pasitenkinimo santykiais tarp koleg rySys su
noru dalyvauti imonés organizuojamuose renginiuose (vnt.)

Ar noriai dalyvaujatémones organizuojamuose
renginiuose:
Taip Ne IS viso:
Ar esate patenkintas santykiais tarp  Taip 17 14 31
bendradarhj:
Ne 10 12 22
IS viso: 27 26 53

Saltinis: sudaryta autés

Kaip matome iS 15 lent&s, nors didzioji dalis darbuotpjyra patenkinti santykiais su
kolegomis, visgi daugumay jnenoriai dalyvaujamones renginiuose. Nenoras galiitb susigs su
daugeliu prieZasy, viena i$ y nepopuliarios laisvalaikio organizavimo priemsntaikymas. §
reiSkini galima paaiskinti tik iSanalizavus duomenis apésMalaikio organizavimo priemani
populiaruna.

69,8% AMC darbuotaej teigia, kad Sioje imoreje neorganizuojamos kokios l.0.p.
(laisvalaikio organizavimo priemés). Likusi dalis respondentteigia, kad organizuojamas tik
Svertiy mingjimas. Pagal populiarumpirmg vieta uzima isSvykos (62,3%), antroje vietoje — Ski@n

minéjimas (18,9%) ir paskutife vietoje — lankymasis kuitos renginiuose (18,9%) (19 pav.).

Pramog y populiarumas

70

Procentai (%)

A

ISvykos Svengiy mingjimas Lankymasis kultdros
renginiuose

Saltinis: sukurta autes

19 pav.Pramog populiarumas AMC
Kaip matome, organizuojami Su@n min¢jimai, néra pati populiariausia laisvalaikio

praleidimo priemoé Sioje imorgje. Todtl spejimas, kad darbuotojai nenoriai dalyvaujaones

organizuojamuose renginiuose] gramogos nepopuliarumo, yra pggai teisingas.
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Apibendrinant AMC atlikto tyrimo rezultatus, galineigti, kad pastarojojgmoréje labiau
vertinama nuoman ir | sprendiny priemimo proces dazniauijtraukiami vyresni ir aukStesnes
pareigas uZimantys asmenys. Sios kategorijos dtojames taip pat yra labiau svarbus teisingas
poziaris i juos, nei kitiems.

AMC organizacig aplinka rera grieztai formali, o rySiai tarp vadovir pavaldini yra
pakankamai draugiski. Didziajai daliai respondepagrindinis nepasitenkinirkeliantis veiksnys
yra darbo pasidalijimas. O populiariausia laisvatabrganizavimo priemain— iSvykos.

3.1.2. Atlikto tyrimo rezultatai ,Banke X*
Analizuojant darbuotagj itraukimg i sprendina priemimo proces, galima pamiati, kad kaip

ir AMC, Banke i § procesg dazniausiaijitraukiami vadovai ir kartais asmenys, su kuriais Si

sprendimas sus§. Sprendim priemimo aspektu, darbuoippuomor buvo sekanti:

16 lente¢

Sprendimy priémimas Banke
Ar
tariamasi Vadovas Specialistas Darbuotojas
priimant
sprendi-
mus susi-
jusius su
darbuotoj | 36-45 | 46-55 | 56-65 | 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | 56-65
veikla? m. m m. m. m. m. m m. m. m. m m.
Taip 1 1
Ne 1 6 12 24 79 64 8 3
Tariamasi,
bet ne su 1 4 10 6 3 3 2 5 7 3
visais

Saltinis: sudaryta autées

Respondent teigiartiy, kad su jais tariamasi sprendinpriemimo klausimais buvo tik
vadow tarpe. Dauguma apklaugi teigé prieSingai - 81,9 %. Didzioji dalis taip margan priklauso
Zemiausio lygmens darbuotojkategorijai. Taigi galima daryti iSvad kad Banke sprendim
priemimas, darbuotojams aktualiais klausimais, vyk&tadadow tarpe.

Sekartioje lentetje pateikiamas santykis tarp darbuotojo amziaysoi#iirio | jo nuomor
(17 lentet).
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nuomore. 20 pav. Sis santykis pavaizduotas grafiskai.

Amziaus ir poziario j nuomong santykis Banke

Ar atsiZzvelgiama Jisy nuomon:
Taip Ne Ne visada| IS viso:

Amzius: 18-25 m. 0 10 21 31
26-35 m. 5 8 84 97

36-45 m. 13 9 67 89

46-55 m 4 5 10 19

56-65 m. 1 2 4 7
IS viso: 23 34 186 243

Saltinis: sudaryta autés

17 lentet

IS surinkty duomem matyti, kad Banke labiausiai vertinama vidutinimzaus asmaen

Taip

Ar atsizvelgiama j Jasy nuomon ?

Ne visada

100

80—

60—

40—
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I I
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m. m.

m

18-25 26-35 36-45 46-55 56-65

m.

m. m.

m m.

Saltinis: su

kurta autés

20 pav.Amziaus ir atsizvelgim@ kito nuomomr santykis

Taigi galime teigti, kad Siojgmorgje yra nemazai @nesio skiriama darbuotpjzinioms ir

vertinamasy iniciatyvumas. T&au bitina nustatyti p&éiy darbuotoy poziar { savojvaizd: ar jiems

tai daug reiskia ar ne? Tddkalbant apie po#dri i asmen (18 lentet) nustatyta, kad 57,2 %

respondent yra labai svarbus teisingas pais$ i juos. Likusi dalis darbuotgjatsak, kad jiems yra

svarbus teisingas paiis i juos. Teigusi, kad teisingas poiiis i juos nieko nereiSkia, Sioje

imongje taip pat neatsirado.

63



18 lentet

Pareigy, amziaus ir teisingo podirio svarbos santykis Banke

Pareigos Vadovas Specialistas Darbuotojas
Amzius/
Poziario | 36-45 | 46-55 | 56-65 | 18-25| 26-35 | 36-45 | 46-55 | 18-25| 26-35 | 36-45 | 46-55 | 56-65
svarba m. m m. m. m. m. m m. m. m. m m.
Labai

1 1 0 0 0 2 1 16 48 27 7 1
svarbu
Svarbu 1 0 1 4 16 16 2 11 33 42 8 5

Saltinis: sudaryta autés

Vertinant pagal uzimamas pareigas ir pagal amzZi

= |abai svarbus teisingas pa#s i asmeppasirod darbuotojams 26-35 mgamziaus;

= gpecialistai Sio aspekto ypatingai nesureikSminaeimano, kad teisingas potis yra

labai svarbus.

Taigi, galima daryti iSvag kad Banke teisingas pa@Zis { asmemyra svarbesnis jaunesniems
Zemesnio lygmens darbuotojams.

Analizuojant komunikacinius rysSius bei pavaldini vadow santykius pazystina, kad Sioje
imorgje vyrauja formali aplinka. Beveik vienodas skas darbuotaj pasirinkty asmenin packta
(48,1 %) iS vadovo bei Zodjmpadtka kolegy akivaizdoje (49,4 %). Taigi santykiai tarp vaday
pavaldiniy yra draugiski, téiau pakankamai formalizuoti kaip ir AMC.

83,5 % Banko darbuotpjnorety pakelti kvalifikacig, iS ju: 39,9 % pasirinkt profesirés
kvalifikacijos kelima, 32,9 % - uzsienio kalbos kursus ir 27,2 % - veed®nos seminarus.

Siekiant nustatyti kokia motyvacijos priemtogra priimtinesg Banko darbuotojams, buvo
iSanalizuota kokias pajamas gaunantys darbuota&ius turi nepatenkintus poreikius (19 legjel

Susisteminus surinktus duomenis nustatyta, kad 8ahkorirtiy didesres algos ir noritiy
paaukstinimo pareigose yra beveik vienodascaksi

= 50,2 % pasirinkt paaukstinim pareigose;

= 49,8 % pasirinkt darbo uzmokeso pakelima, IS ju:
- darbuotoy tarpe 99 iS 198 (50 %) asmgn
- specialist tarpe 22 iS 41 (53,6 %) asmen

19 lentet
Pajamy ir motyvacinés priemonés santykis Banke (vnt.)
Ka pasirinktungte:
DU paklimas Paaukstinimas pareigog IS viso:
Pareigos: vadovas 0 4 4
specialistas 22 19 41
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19 lenteés ksinys

| darbuotojas 99 99 198
IS viso: 121 122 243
Saltinis: sudaryta autés

Galima daryti iSvaal kad Sioje organizacijoje darbuotojus skatitiek pajany padicjimas,
tiek paaukstinimas pareigose.

Vertinant darbuotaj pasitenkinimm esamomis darbalygomis, pazynitina, kad net 73,3 %
Banko darbuotaej néra patenkinti esamomis darbgygyomis (20 lented).

20 lente¢
Pasitenkinimas darbo glygomis Banke
vnt. %

Neerzina niekas 64 26,3
Darbo pasidalijimas 102 42,0
Kolektyvas 66 27,2
Vadovavimo stilius 11 4,5
IS viso: 243 100,0

Saltinis: sudaryta autées

Nepasitenkinim g keliantys veiksniai Banke X

120
100
80

60

Vienetai

40

20

Neerzina niekas Darbo Kolektyvas Vadovavimo
pasidalijimas stilius

Saltinis: sukurta autés

21 pav.Pasitenkinimas esamomis darlatygomis Banke

Labiausiai nepasitenkinim keliartiu veiksniu, kaip ir AMC, galima iSskirsti darbo
pasidalijima. J nurodt 42 % respondent Sekantis, pagal responderdtsakymus yra kolektyvas
(27,2 %), o paskutije vietoje — vadovavimo stilius (4,5 %). Nemazéideespondent (26,3 %)

yra visiSkai patenkinti esamomis darlatygomis (21 pav.).
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Batina pasteéti, kad Banko darbuotejnuomort apie nepasitenkinimkeliartius veiksnius
néra tokia vieninga kaip AMC. Be to, gana nemazaibdatop yra visiSkai patenkinti esama
situacija.

Dar vienas didel reikSne darbuotoy motyvacijai turintis veiksnys yra santykiai tarp

bendradarhi. Pagal atlikto tyrimo duomenis tik 11,1 % darbyotgra nepatenkinti santykiais tarp
bendradarhi (21 lentet).

21 lentet

Pasitenkinimo santykiais su kolegomis rysys su
noru dalyvauti jmonés organizuojamuose renginiuose Banke (vnt.)

) Ar noriai dalyvaujatémones
Ar esate patenkintas organizuojamuose renginiuose:
santykiais tarp
bendradarhi: Taip Ne I$ viso:
Taip 209 7 216
Ne 18 9 27
IS viso: 227 16 243

Saltinis: sudaryta autes

Kaip matome, didzioji dalis darbuotpjyra patenkinti santykiais su kolegomis ir noriali
dalyvaujaimores organizuojamuose renginiuose. Pagal organizupjaramog daznum, galima
pamireti, kad daugiausiai yra organizuojama iSwy80,2 %). Pagal pramagoopuliarunma, pirma
vieta taip pat uzima iSvykos (84,4 %), antroje vietoj&vertiy minéjimas (8,6 %) ir paskutije
vietoje — lankymasis kultos renginiuose (7 %) (22 pav.).

Pramog y populiarumo procentin & iSraiSka

100+

Procentai (%)

ISvykos Svengiy minéjimas Lankymasis kultdros
renginiuose

Saltinis: sukurta autés
22 pav.Pramog populiarumas Banke X

Kaip matome, Banko organizuojama laisvalaikio pdaheo priemor atitinka darbuotaj
poreikius (prieSingai nei AMC) ir darbuotojai tuoayvisisSkai patenkinti.
Pastarojojeimorgje labiau vertinama jauwn specialisi nuomor, tatiau | sprendina

priemimo proces itraukiami tik vadovai. Banko organizaéimplinka ir santykiai tarp vadavir
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pavaldiniy yra grieztai formals. DidzZiajai daliai respondanpagrindinis nepasitenkiniarkeliantis

veiksnys yra darbo pasidalijimas. O populiarialagisvalaikio praleidimo prieman- iSvykos.

3.2. Tyrimo rezultaty jvertinimas

Vertinant esamos motyvaém sistemos naudingumzmoniy iStekliy valdymui hitina
nustatyti buvusios sistemosikumus. Siam tikslui buvo atliktos interviu apklagsduriy metu
iSsiaiSkinta, kad AMC ankgu nebuvo taikoma jokia motyvaéirsistema. O pastaroji sistema
naudojama jau apie 10 mefTaigi Siosimores atzvilgiu, vertinimo apie naujavestos ir buvusios
motyvacires sistemos naug pateikti ngmanoma. T&au analizuojant esamsistemna galima
pamireti, kad jos pagrindas — piniginis bei ne pinigiderbuotoy skatinimas. Pinigiéms skatinimo
priemorems priklauso premijos, ne pinigims —jvairiy Svergiy mingjimas.

Apklausus Banko X kompetentingus darbuotojus bussiaiSkinta, kad ankg&u banke
naudota motyvacin sistema buvo labiau orientuoiginiging darbuotojo naud Pagrindinis tos
sistemos fikumas buvo nustatytagvertinus kaip pasikeit darbuotoy produktyvumas. Veiklos
vertinimas buvo paremtas konki@s ataskaitiniams laikotarpiams suformuotais vittiialiais/
grupes tikslais bei pasiektais rezultatais (Si vertiniprizmorg yra naudojama iki Siol).

Atlikus darbuotoy nuomorgs tyrimg ir jvertinus jo rezultatus, buvo prad taikyti Siuo metu
naudojama darbuotpj motyvacire sistema. Taip pat kaip ir AMC, sudaryta iS piniginr ne
piniginiy skatinimo priemony. Pinigintms priemodms priskiriama: premijos, priedai prie aldg
nuolaid; programos (nuolaidos partngrieikiamoms paslaugoms, nuolaidos banko teikiamoms
paslaugoms). Ne pinigines priemones sudaro: mokyemginiai (mokymo kursai, seminarai,
paskaitos) ir laisvalaikio renginiai (Sw8n minéjimai, iSvykos, kul@iriniai renginiai). Anot,
atsaking asmen, atlikus darbuotaej veiklos vertinim, nustatyta, kad dabartirsistema yra zymiai
veiksmingesa, nei buvusioji.

Lyginant abiej imoniu haudojamas motyvacines sistemas galima teigtijéadbi panasios.
Kadangi abi sudarytos tiek iS piniginitiek iS ne pinigink skatinimo priemoni. T&iau taip pat
galimajzvelgti ir labai didegl skirtumy tarp naudojamp priemoniy gausos. Banke yra naudojama
Zymiai daugiau motyvatari nei AMC. Visgi, tiek vienoje, tiek kitoje sistenjgalimaijzvelgti
trakumus.

Abiejoseimonrése atlikus tyrimus buvo nustatyta, kad tiek AM@&ktiBanko darbuotojams
triksta dalyvavimo sprendimpriémimo procese. Bl to jie jawiasi atkirti nuojvykiu vykstartiy
imonres viduje bei Ara suinteresuotimorés nauda. Tag yra svarbu nustatyti pirmosios hipoész
teisinguna.

H1: Santykis tarp darbuotojo ir organizacijos apspreadd sprendiny pasirinkinmy
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22 lente¢

Tyrimo duomeny koreliacija (1)

Reik8mingos koreliacijos RyEE i) (i)
AMC Bankas X AMC Bankas X
Rysys tarp sprendimpriémimo 0,182 0,229(*) 0,192 0,000
ir poziario i individa svarky
Rysys tarp atsizvelgimp -0,050 -0,019 0,722 0,768

darbuotojo nuomaair noro
dalyvautijmores
organizuojamuose renginiuose

RySys tarp santykitarp 0,092 0,381(*) 0,510 0,000
bendradarhi ir noro dalyvauti
imores organizuojamuose
renginiuose

* Correlation is significant at the 0.05 leveltdled).
** Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).

Saltinis: sudaryta autés pagal 5 Priedas

Kaip jau buvo miata anksiau, pastarajai hipotezei svarbiomis laikytinoséliaicijos tarp
(22 lentet):

v sprendiny priémimo ir poziirio i individa svarbos;

v atsizvelgimo | darbuotojo nuoman ir noro dalyvauti imorgs organizuojamuose

renginiuose;

v/ santyki tarp bendradarhiir noro dalyvautimorgs organizuojamuose renginiuose.

IS atliktos koreliacias analizs duomen buvo nustatyta, kad tarp noro dalyvauti sprendim
priémimo procese ir poiirio i individa svarbos rySys abiejosmonrése skiriasi, tiau galima laikyti
vidutinio stiprumo. Todl galima teigti, kad pastarieji faktoriai vienasonkito priklauso, o individai
laikantys svarbiu pot#iri i juos noriai dalyvautimones valdymo veikloje.

Atsizvelgimas | darbuotojo nuoman ir noras dalyvauti imonés organizuojamuose
renginiuose tarpusavyje susipbai silpnu neigiamu koreliaciniu rySiu tiek Bankiek AMC. Tuo
tarpu, tarp pasitenkinimo santykiais tarp benddaidair noro dalyvautiimonés organizuojamuose
renginiuose faktot koreliacinis rySys abiejosgnorese gerokai skysi: AMC Sis rodiklis buvo
labai silpnas (0,092), o Banke pakankamai stip@y38(l). Taigi galima daryti iSvad kad Banke
santykiai tarp bendradarpi labiau jtakoja sprendimp dalyvauti jmonés organizuojamuose
renginiuose nei AMC. Vadinasi Siamores darbuotojams organizacinis klimatas yra svarlsesni
veiksnys nei AMC.

Analizuojant pirmosios hipotég teisingum, i$ atlikto tyrimo rezultai matyti, kad santyk
tarp darbuotojo ir organizacijos iSreiSkia pois | darbuotojo nuomay) santykiai su kolegomis bei
noras dalyvauti organizacijos veikloje. Atlikus Psm‘o koreliacij nustatyta, kad tarp wisSiu

kintamyjuy yra rysSys. Téiau sprendim priemima jtakoja ne tik pastarieji veiksniai. TéldiSkelta
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hipotez, kad santykis tarp darbuotojo ir organizacijospapsdzia jo sprendim pasirinkimg, i$
dalies yra teisinga.

Analizuojant atitinkam priemoni; tinkamuna buvo suformuluota antroji hipotéz

H2: Naudojamos motyvaaia sistemos priklausomyinuo darbuotaj poreikiy ir tiksly
santykinai lygi priklausomybei ndmores vidires aplinkos.

Pastarajai hipotezei svarbiomis laikytinos korejactarp (23 lenté)):

v" motyvavimo priemoés pasirinkimo ir tarp pasitenkinimo esamomis dahpgomis;

v darbo uZzmokeso kélimo varianto pasirinkimo ir gaunanpried; daznumo;

v noro kelti kvalifikacip ir galimykes ja kelti.

Analizuojant kaip darbuotqj poreikiai ir tikslai priklauso nuamores vidines aplinkos
nustatyta, kad silpnas rysys yra tarpyvisinétu kintamyjy, tafiau koreliacija abiejosémonrése

skyresi.
23 lente¢
Tyrimo duomeny koreliacija (2)
Reik8mingos koreliacijos RyEE i) (i)
AMC Bankas X AMC Bankas X
Ry38ys tarp motyvavimo 0,178 -0,038 0,203 0,557
priemores pasirinkimo ir tarp
pasitenkinimo esamomis darbo
salygomis
Rysys tarp darbo uzmoksés -0,078 -0,056 0,578 0,386
kélimo varianto pasirinkimo ir
gaunam priedy daznumo
RySys tarp noro kelti -0,79 0,117 0,575 0,069
kvalifikacija ir galimybes ja kelti

* Correlation is significant at the 0.05 leveltdied).
** Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).

Saltinis: sudaryta autés pagal 6 Priedas

Vertinant atitinkam priemoniy tinkamuma, pagal surinktus duomenis, Banke Sis
reikalavimas labiau atitinka darbuaioporeikius nei AMC. Kadangi nuolatos yra tiriama ar
darbuotojai yra patenkinti jomis ar ne ir ar priew® yra veiksmingos. Kai, tuo tarpu, AMC Sioje
srityje, per vig imores gyvavimo periog, nebuvo atliktas nei vienas tyrimas.

Tuomet, galime daryti iSvagkad antroji hipoteztaip pat yra teisinga tik i$ dalies.

Paskutiniosios hipotész patvirtinimas arba paneigimas daugiausiai remigserviu
klausimyno surinktais duomenimis. Kadangi Siuo mataudojam motyvavimo sistemp
efektyvumas nebuvo atskirai iSmatuotastida irgi buvo atlikta trumpa Pirsono koreliagianaliz.

H3: Motyvacires sistemos efektyvumas yrdygojamas naudojampmmotyvavimo priemoni

komplekso pritaikomumo konkftai jmonei.
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IS 24 lenteds matome, kad koreliacinis rySys tarp naudaejanotyvavimo priemonj abiejose
imonése gerokai skiriasi, tsau abiejose yra silpnas. diau pastarosios hipotéz teisingum
labiausiai pagrindzia skirtumas tarp AMC ir Bankaudojany motyvavimo sistem taikymo
rezultat;. Kaip jau buvo miata, Banke taikoma sistema paremta tyrimais, o AM@adovo
nuomone irisitikinimais. To@l remiantis Banko informacija apie Zzmanistekliy darbires veiklos

efektyvumo skirtura, idiegus naw motyvavimo sistem galima teigti, kad pastaroji hipoteyra

teisinga.
24 lentet
Tyrimo duomeny koreliacija (3)
Reik8mingos koreliacijos RyEE i) (i)
AMC Bankas X AMC Bankas X
Ry38ys tarp motyvavimo 0,225 0,077 0,106 0,232
priemortes ir kvalifikacijos
kélimo varianto pasirinkimo

* Correlation is significant at the 0.05 level tdlled).
** Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).

Saltinis: sudaryta autes pagal 7 Priedas

Taigi apibendrinus abiejosgmonése naudojamp Zmoni iStekliy motyvacing sisteny
trikumus bei privalumus galima pazym kad zmony iStekliy valdymui taikomas motyvacis
sistemos modelis turi téi tiek pinigines, tiek nepinigines motyvavimo prienes ir turi kti
paremtas ne tiknores, bet ir darbuotojo nauda.

Remiantis L.W.Porter ir E.E. Lawler motyvaém sistemos modeliu beivertinus
ankstesniuose skyriuose atliktus padjfielius, pateikiame patobuliptzmoni iStekliy valdymui
taikyting motyvacires sistemos model(23 pav.). Sukurtas modelis akcentuoja, kad dddya®
atlikdamas darp ijdeda atitinkam kiekji pastang, kurios priklauso nuo jo gabupbei asmeninj
savybi.. Gautas rezultatas turiith jvertintas pagal kiekybinius ir kokybinius kriterguatitinkamai
pagal tai parenkant atlygingnMotyvacires grandigs neatsiejama dalis skatinimas, kaip néstat
atlikus tyrimus, turi remtigmonrgje atliktu darbuotaj nuomors tyrimu. Naudojamos motyvacis
priemores jtakoja darbuotaj pasitenkinina savo darbu bei atliekamo darbo kokyb

Apibendrinant AMC ir Banke X atlikt tyrimy rezultatus, galima teigti, kad organizacija tai
ne tik struk@irinis vienetas, bet ir Zmeés bei procesai vykstantys jos viduje. Zmoristekliy
valdymas arba pakreipimas norima linkme yra lengisetiomet, kai jie yra motyvuoti. Tuo tarpu,
svarbiausias taikytinos motyvaémsistemos privalumas - atitikim@worgje dirbargiy darbuotoy

poreikiams.
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Saltinis: sukurta autes

23 pav.Zmoniy iStekliy valdymui taikytinas motyvacis sistemos modelis




ISVADOS

v' ISnagrirgjus Zmony iStekliy valdymo svarh bei ypatumus galima teigti, kad
kiekviename Zmoni iStekliy valdymo etape svarbiausias ir labiausiai vertirmraementas yra
Zzmogus. Tinkamas jo nukreipimas, panaudojani vedldymo etap jungiamyja dali — motyvacij,
itakoja organizacijos veiklos efektyvam

v' ApibréZus motyvacijos sampregt teorijas ir efektyviausius motyvavimo metodus
galima teigti, kad n@dami iSvengti didels darbuotaj kaitos ir demotyvacijos, bet kokia veikla
uzsiimartiy imoniy vadovai privalo naudoti ne atskiras motyvavimoeprones, o tobulesnius,
racionalius ir logiSkai orientuotus motyvavimo pnieniy kompleksus.

v' ISanalizavus jau atliktus tyrimus ZmaniStekliy motyvavimo srityje pasteba, kad
pasauligje praktikoje tai kas motyvuoja darbuotojus skirjpsklausomai nuo aplinkos, kurioje jie
dirba. Tuo tarpu, anot Lietuvoje atliktyrimy duomem, Zmoni; iStekliy motyvatoriai priklauso nuo
aplinkos, kurioje dirbama; nuo socialinio statusap asmenimi paziiry, gekgjimy ir isitikinimy.
Todkl kiekvienaimore turi atrasti ir pritaikyti toki motyvacire sistema, kuri atitikty visus Siuos
veiksnius.

v' Atlikus imoniy, taikartiy Zmoniy iStekliy motyvacines sistemas, empirityrima ir
ivertinus naudojam motyvaciniy sisteny efektyvumy nustatyta, kadorganizacija tai ne tik
strukfirinis vienetas, bet ir Zmeéa bei procesai vykstantys jos viduje. Ebdvarbiausias taikomos
motyvacires sistemos privalumas - atitikimgmoreje dirbargiy individy poreikiams.

v' Pateikus gilymus motyvacini sisteny tobulinimui ir suformulavus bengrZzmoniy
iStekliy valdymui taikytim mode| pazynetina, kad motyvacies sistemos modelis turi &ir tiek
pinigines, tiek nepinigines motyvavimo priemonesiiti paremtas ne tigmores, bet ir darbuotojo
nauda. Be to, siekiant pastovaus sistemos veiksmmog- ji turi kuti dinamiska, t.y. kisti

priklausomai nuo aplinkyhi



CESONYTE, Dovilé. (2007)Motivation Systems Development of Human Resourcemdément
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of HEuitres, Vilnius University. 8®.

SUMMARY

The object of “Motivation Systems Developmentfman Resources Management® thesis
— motivation systems development of human resounasgement.

The goal of this paper is to explore impact of depment of motivation systems on human
resource management. The following tasks have &eiein order to achieve the above goal:

» To investigate an importance and peculiaritiesushin resource management;

» To define motivation conception, theories and naffgctive methods;

= To analyse already done researches in human resowtivation field;

= To fulfil the empirical research of organizatiormragticing human resource motivation
systems and estimate it's effectiveness;

= To produce proposals for development of motivatystems and to form general
human resource motivation model.

An empirical study has lasted about a year. Dutfiregcourse of this study the researcher was
seeking to become acquainted with peculiaritieorgfanizational activities, usage of motivation
systems and how do these systems affects employaeagement. The study showed that the
organization it's not only structural unit, butig an individuals and processes performing in it.
That's why the most important necessity of it -@dance to an employees needs. Therefore the
model of motivation system must have also finanara not financial motivation measures and be
based on organization’s and employee’s benefit.reldeer, in order to achieve the efficacy of the
system, it has to be dynamic i.e. to vary dependimthe circumstances.

Final thesis is made of three parts witch has 2&ipgs and 24 tables in it. The volume of the

thesis is 90 pages.
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Verslo partneriai

BANKO PARTNERIAI

1 PRIEDAS

Pavadinimas Interneto svetain €& Miestas Adresas Telefonas
UAB ,,[mon!q bapkroto administravimo ir teisiniy, Kaunas Betygalos g. 2 (837)308945
paslaugy biuras
i www.consulting- . O
1] Palgimas solutions. It Vilnius Fabijoniskiy 99 (8601)22226
V§| Zarasy verslo informacijos centras Zarasai Seéliy a. 22 (8385)37050
?:/:l!]t/r\:?enes rajono turizmo ir verslo informacijos www.vic.akmene.It N. Akmené V. Kudirkos g. 27 (8425)57020
VS| Alytaus verslo inkubatorius Alytus Merkinés g. 2A (8315)79539
< S A L ) Kédainiy, ) -
V3] Lietuvos Zemes dkio konsultavimo tarnyba www. |zukt. It raj Stoties g. 5, Akademija (8347)37870
V§| Paneveézio verslo konsultacinis centras Panevézys Kranto g. 25 (845)465684
V§| Radviliskio verslo informacijos centras Radviliskis Gedimino g. 8 (8422)50097
V3| Siauliy rajono verslo informacijos centras Siauliy, raj. J. BasaKna\!lf:lal_Js 9.7 (841)584486
ursénai
V8| Siauliy verslo inkubatorius WWW.SVi.lt Siauliai Ausros al. 66A (841)595501
VS§| Moléty turizmo ir verslo informacijos centras www.infomoletai.lt Molétai Inturkés g. 4 (8383)51187
VS| Verslininky namai Www.vn.It Kaunas Muitinés g. 13A (837)324182
http://www.bankasx.It/Ilt/about/partners/businessrag/
Draudimo partneriai
Pavadinimas Interneto svetain €& Adresas Telefonas
UAB DK ,PZU Lietuva” WWW.pzu.lt Konstitucijos pr. 7, Vilnius (85)2790007
UAB ,PZU Lietuva gyvybés draudimas” www.pzu.lt/gd/ Konstitucijos pr. 7, Vilnius (85)2108644
http://www.bankasx.It/lt/about/partners/insurance/
Turto vertintojai
Pavadinimas Interneto svetain & Adresas Telefonas
LBankas X* Turto vertinimo skyrius Deél turto venln_lmq_bendrau_tl su Klienta
aptarnaujanciu vadybininku
UAB korporacija ,Matininkai” www.matininkai.lt Teatro g. 9B, Vilnius (85)2609003
UAB ,,E\Aa"ruampoles nekilnojamojo turto www.mnta.lt Gedimino pr. 17, Marijampolé (8343)92399
agentdra
UAB ,OBER-HAUS” www.ober-haus.It GeleZinio vilko g. 18A, Vilnius (85)2109700
UAB ,Domus optima” www.domusoptima.lt A. Jaksto g. 9A, Vilnius (85)2123226
UAB ,Baltijos turto vertinimo agentara” www.tvb.It Seskinés g. 6-4, Vilnius (85)2388244
Vilniaus g. 47, Vilnius (85)2618774
UAB ,Butas tau” www.butastau.lt
Vytauto pr. 32, Kaunas (837)209 057
UAB ,Vestus” www.vestus. It Danés g. 21, Klaipéda (846)311881
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1 PRIEDAS (ESINYS)

Gintauto Undraicio jmoné ,Agida” - Nepriklausomybés g. 6, Sakiai (8699)35471
V| Registry centras www.kada.lt V. Kudirkos g. 18, Vilnius (85)2688257
UAB ,Lituka ir Ko” www.lituka. It S. Zukausko g. 49, Vilnius, (85)2788510
UAB ,Vadasa” - K. Donelai¢io g. 47-1, Kaunas (837)320463
UAB ,Dekmanas” www.dekmanas.lt Buivydiskiy g. 5, Vilnius (85)2705582
UAB ,Latmas” www.latmas.lt Vasario 16-0sios g. 6/6, Kaunas (837)409360
UAB ,Centro kubas” www.centrokubas. It Boksto g. 19/ Sv. Kazimiero g. 12, Vilnius (85)2127090
UAB ,Turto spektras” www.turtospektras.|t S. Zukausko g. 29-26, Vilnius (85)2788766
UAB ,Resolutio” www.resolution.It Jogailos g. 4, LT-01116, Vilnius (85)2526444
Il ,A. Pavasario firma” - Mituvos g. 5, Kaunas Egg;géggig
UAB ,Junesta” www.junesta.lt Laisves pr. 71-45, LT - 07189, Vilnius (85)2400020
UAB ,Faulana” www.faulana.lt S. Daukanto a. 2/10, Vilnius (85)2314314
UAB ,Liturta” www.liturta. It Maironio g. 48-3, Kaunas (837)206060
UAB ,Inreal” www.inreal.It A.Juozapaviciaus g. 7, Vilnius (85)2730698
UAB ,Arco Real Estate” www.arcoreal. |t Kostitucijos pr. 7 (Ill a.), Vilnius (85)2487234
UAB ,BRC Nekilnojamas turtas” www.brec.It Laisves pr. 3, Vilnius (85)2461920
UAB ,Verslavita” www.verslavita. It Tilzés g. 157-305, Siauliai (gét);%iz%g
UAB ,Jungtinis verslas" atstovai . - " _ (85)
miestuose: www.jungtinisverslas.It Kalvarijy g. 170, Vilnius 2328538,
(8606) 88154
UAB ,Rezultatas” - Laisves pr. 44/1, Mazeikiai (8443)26352
UAB ,Dzikas” - M.K.Ciurlionio g. 84, Druskininkai ((88%5%)?)))54%‘8%22
(8447)
K. Jasinsko turto vertinimo 1] - Gedimino g. 13a-6, Jurbarkas 51244,
(8685) 16883
Vlado Sablavinsko jmoné ,EGLE” - Vilniaus g. 95, Raseiniai ((8823%))3%86%88
UAB ,Naujas bistas” - MiSko g. 30-25, Kaunas ((%%;)73)%%%%12
J.Akelio jmoné ,Vertona” - Berzy g. 4, Panevézys ((Ssigz)éﬁi?_
S.R'aslano personaliné jmoné ) Vilnius (8699)12605,
LSkriemulys” (8682) 21085
UAB ,Zia valda real estate” www.ziareal.It Smolensko g. 10, Vilnius (85)2335343
UAB ,Nidulus” www.nidulus.lt Savanoriy pr. 363-210, Kaunas (85)413203
http://www.bankasx.It/lt/about/partners/estate-aatibn/
Nekilnojamojo turto partneriai
Pavadinimas Interneto svetain & Miestas Adresas Telefonas ISskirtin  és Banko

kreditavimo s alygos

UAB ,Arco real estate” www.arcoreal.It Vilnius Konstitucijos pr. 7 (8~5) 2487232
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1 PRIEDAS (ESINYS)

UAB ,Augida” www.augida.lt Vilnius Upytes g. 16 (8~5) 2400566
Vilnius Vilniaus g. 45 (8~5) 2620444
UAB ,Butas tau” www.butastau.lt
Kaunas Vytauto pr. 32 (8~37) 209057
" —I— Heo
UAB ,,Dagrame WWW. ”a;:]“ama' € | Kaunas Gedimino 48-1 | (8~618) 63414
www.domusoptima Kontaktas: Agné S&eponaite,
- . p - «
UAB ,Domus optima’ It Vilnius A.Jaksto g. 9A (8~5) 2123226 tel. (85) 2393327, mob.
= 868781156
) - ) . ) (8~46) 473262,
UAB ,ldmava ir partneriai www.idmava.lt GargZzdai Laugaliy 9 (8~46) 471979
UAB ,Informacijos valdymo : cen 1 5
centras” www.namai.lt Visa Lietuva (8~5) 2498899
UAB ,Juvitus” WWW.juvitus. It Vilnius Konstitucljos pr. | g_gy 5758851
23-506
UAB ,Kauno nekilnojamojo _
turto prekybos agentira” www.kntpa.lt Kaunas K. Petrausko g. 18 | (8~37) 302530
UAB ,Marijampolés .
nekilnojamojo turto www.mnta.t Mar”gmpo' Gediminog. 17 | (8~343) 92399
agentara”
UAB ,Ober-haus” www.ober-hausJt |  Vilnius Ge'ez'rl‘g’AV"ko 9 | (8~5) 2109700
UAB ,Realtus” www.realtus.It Vilnius Konstitucijos pr. 7 (8~5) 2102130
UAB ,Rodena” www.rodena.lt Kaunas Raudor;(é\éarlo pl. (8~37) 385336
Vilnius Mindaugo g. 19 (8~5) 2336633
UAB ,RV Realty” www.rvrealty.It Balti Min
s altijos pr./Minijos _
Klaipéda g. 1238 (8~46) 423000
- S. Zukausko g. N
Vilnius 20-26 (8~5) 2788766
UAB ,Turto spektras” ‘ %Wﬂas Kaunas Kestugio g. 58 (8~37) 220217
‘ Klaipéda Ziedy sk. 8 (8~46) 381477
MazZeikiai Laisveés g. 17 (8~443) 25053
UAB "élsa\gl,,da real www.ziareal.lt Vilnius Smolensko g. 10A | (8~5) 2335343
UAB ,Centriné nekilnojamo . — 5
turto birza ir Co" www.cntb. It Vilnius Vilniaus g. 9/2 (8~5) 2622163
UAB ,Bisto spektras WV, b“SStI‘t’S eklia | \jinius Vilniaus g. 22 (8~5) 2430500
Kontaktas: Agné S&eponaite,
AB ,Hanner" www.hanner.lt Vilnius Konstitucijos pr. 7 (8~5) 2487272 tel. (85) 2393327, mob.
868781156

http://www.bankasx.It/lt/about/partners/agents-egta
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BANKAI KORESPONDENTAI

2 PRIEDAS

Valiuta Salis Banko pavadinimas, miestas SWIFT
BYR Baltarusija Priorbank, Minskas PJCBBY2X
CAD Kanada Royal Bank of Canada, Torontas ROYCCAT2
CHF Sveicarija UBS AG, Ciurichas UBSWCHZHB80A
CzK Cekija Komer €ni banka a.s., Praha KOMBCZPP
DKK Danija Danske Bank A/S, Kopenhaga DABADKKK
EEK Estija Hansapank, Talinas HABAEE2X
Deutsche Bank AG, Frankfurtas prie Maino DEUTDEFF
| | Dresdner Bank AG, Frankfurtas prie Maino DRESDEFF
Vokietija
| | DZ Bank AG, Frankfurtas prie Maino GENODEFF
| | Norddeutsche Landesbank Girozentrale, ~ Hanoveris NOLADE2H
| Austrija Raiffeisen Zentralbank Oesterreich AG,  Viena RZBAATWW
| EUR Belgija ING Belgium SA/NV, Bruselis BBRUBEBB
| Italija Banca Nazionale del Lavoro SpA, Roma BNLIITRR
| Latvija DnB NORD Bankas AS, Ryga RIKOLV2X
| Norvegija DnB NOR Bank ASA, Oslas DNBANOKK
| Prancizija Societe Generale, ParyZius SOGEFRPP
Suomija Nordea Bank Finland plc., Helsinkis NDEAFIHH
GBP JK Lloyds TSB Bank Plc, Londonas LOYDGB2L
HUF Vengrija MKB Bank Nyrt, Budapestas MKKB HU HB
JPY Japonija Mizuho Corporate Bank Ltd, Tokijas MHCBJPJT
Kazkommertsbank, Almata
Kor. sask. Nr. 000169935
KZT | Kazachstanas | . 5 hankas: AO , Kazkommertsbank”, banko MFO: 190501926 kischiot 900161126 v |  KZKOKZKX
UPS NB RK, MFO 190201125, RNN 600400055239
LVL Latvija DnB NORD Banka AS, Ryga RIKOLV2X
NOK Norvegija DnB NOR Bank ASA, Oslas DNBANOKK
DnB NORD Polska S.A., VarSuva MHBFPLPW
PLN Lenkija
| Raiffeisen Bank Polska S.A., VarSuva RCBWPLPW
SBERBANK, Maskva
BIC 044525225; INN 7707083893; K/s 30101810400000000225 v OPERU GTU CB RF SABRRUMMO012
Kor. sgsk. Nr. 30231810600000000069
RUB Rusija
CJSC IMB, Maskva
BIC 044525545; INN 7710030411, IMBKRUMM
K/s 30101810300000000545 v OPERU GU CB RF; Kor. sgsk. Nr.
30231810400010496925
SEK Svedija Svenska Handelsbanken, Stokholmas HANDSESS
SKK Slovakija Tatra Banka a.s., Bratislava TATRSKBX
UAH Ukraina Ukreximbank, Kijevas EXBSUAUX
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uUsbD

2 PRIEDAS (ESINYS)

JAV HSBC Bank USA, N.A., Niujorkas MRMDUS33
JPMorgan Chase Bank N.A., Niujorkas CHASUS33
Latvija DnB NORD Banka AS, Ryga RIKOLV2X

http://www.bankasx.lt/It/about/correspondents/
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3 PRIEDAS

DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TYRIMAS

Trecdali savo gyvenimoik praleidziate darbe. Tiau ar esate patenkinti tucg kmore Jums
duoda? Tai n@tume ir iSsiaiskinti. Sios anketos tikslas — iS8aiti kokius darbuotej poreikius
imore tenkina, o koki ne. Vertinkite reaj situacip imorgje, o ne teiginio teisinguan

PraSome &iningai atsakytii pateiktus klausimus, savo atsakynpazynedami [X].

Dékojame!

1. Jisy lytis:
L] vyras
L] moteris

2. Jisy amzius:
[ [ [ [
18-25 26-35 36-45  46-55
[ [
56-65 66 ir daugiau

3. Jisy iSsilavinimas:
(] pagrindinis
(] vidurinis
[J aukstasis

4. Jisy pareigos:
(] vadovaujatios
[] specialisto
(] darbuotojo

5. Jisy pajamos:

[ [ [
ki 500 Lt.  500-1000 Lt. 1000-1500 Lt.

[ [
2000-2500 Lt. vir§ 2500 Lt.

6. Ar Jisy imorgje tariamasi su darbuotojais,
priimant sprendimus susijusius swveikla?

[ Taip

[] Ne

[] Tariamasi, bet ne su visais

7. Ar vadovas atsizvelgia Jisy nuomom,
darbo organizavimo ir kitais su darbo aplinka
susijusiais klausimais ?

[J Taip

[J Ne

8. Kaip Jums svarbus teisingas & i Jus:
(] labai svarbus
[] svarbus
] nieko nereisSkia

9. Kokia pactkos priemog, i$S vadovo,
pasirinktuntte?
[J Asmenirt Zodire padtka
[ Zodire padtka koleg, akivaizdoje
] RastiSka oficiali pagka

10. Ar JQisy imoréje yra skatinama uz
tobukjima savo profesige srityje?

[J Taip

(] Ne

[1 Ne visada

11. Ar Zisy imorgje galimas kvalifikacijos
pakélimas?
] Taip
[J Ne

12. Ar nogétumete pakelti savo kvalifikaci
(jei atsakte ,Ne“ 13 klausim praleiskite)?
(] Taip
[J Ne
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13. Kuri kvalifikacijos klimo variant
pasirinktuntte (mones suiskaita)?
(] Profesires kvalifikacijos klimo kursai
(pagal specialyd
[J Uzsienio kalbos kursai
L] Vienos dienos seminarai

14. Ka pasirinktungte:
(] Darbo uzmokeso pakelima
[] paaukstinim pareigose

15. Jei
uzmokest kur IS
pasirinktuntte?

[] Pareiginio atlyginimo padidinimas
[l Priedas prie atlyginimo (arba premija)
(] Priemoka uz iSdirbtus metus

Jums padyty padidinti darbo
iSvardinty  varianty

16. Kaip daznai
atlyginimo?
[ Niekada
[] Karta per metus
] Daugiau nei kagtper metus

gaunate priedus prie

17. Ar esate patenkinti esamomis darbo
salygomis (jei atsakte ,Ne“ 18 klausim
praleiskite)?

[ Taip
[] Ne

3 PRIEDAS (ESINYS)

18. Kuris veiksnysimoréje Jus labiausiali
erzina?
] Darbo grafikas
] Darbo pasidalijimas
] Prastos darbo patalpos
[ Kolektyvas

19. Ar Jis esate patenkintas santykiais tarp
bendradarhi?

] Taip

[J Ne

20. Ar noriai dalyvaujate organizuojamuose
IMOores renginiuose?

[J Taip

(1 Ne

21. Kokia laisvalaikio organizavimo priemsn
populiariausia dlsy imorgje?
L] ISvykos
[] Ivairiy Svergiy minéjimas
[J Lankymasis kuliros renginiuose
[] Neorganizuojamos pramogos

22. Kokia laisvalaikio organizavimo priemsn
(imoreés léSomis) Jums labiausiai patii
] ISvykos
[] Ivairiy Svergiy minéjimas
[J Lankymasis kuliros renginiuose
[] Nenoktuméte jokiy pramog
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4 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

1. Kokiomis priemogmis buvo paremta ankstesnioji Zzmomtekliy motyvacire sistema?

2.  Kokie trikumai buvo pasteit ankstesniojoje motyvacéje sistemoje?

3.  Kokie privalumai buvo pastéb ankstesniojoje motyvacife sistemoje?

4. Kaip buvo/ yra nustatomas motyvagsrsistemos efektyvumas?

5. Kuo (kokiomis priemoémis) paremta dabartérzmoniy iStekliy motyvaciré sistema?

6. Kiek met yra taikoma pastaroji motyvacisistema?

~

Gal jau pasireisksistemos privalumai arbaikumai?
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4 PRIEDAS (TESINYS)

8. Ar pasikeit darbuotoj produktyvumas pakeitus motyvagisisten?
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5 PRIEDAS

ATLIKTO EMPIRINIO TYRIMO DUOMEN U KORELIACIJA (1)

AMC tyrimo duomen y koreliacija (1)
Ar tariamasi| Kaip svarbus Ar Ar noriai Ar esate
priimant poZziaris { atsizvelgia- | dalyvaujate | patenkintas
sprendimus? Jus? maj Jisy imones santykiais
nuomor? | organizuoja- tarp
muose bendradar-
renginiuose? biy?
Ar tariamasi priimant Pearson 1 182 281(*) 137 096
sprendimus? Correlation ' ' ' '
Sig. (2-tailed) ,192 ,042 ,326 ,495
Kaip svarbus pofris Pearson 182 1 -108 055 -112
1 Jas? Correlation ’ ’ ’ ’
Sig. (2-tailed) ,192 442 ,698 424
Ar atsizvelgiama Pearson .
Jisy nuomor? Correlation 281(%) -108 1 -050 ,053
Sig. (2-tailed) ,042 442 722 704
Ar noriai dalyvaujate Pearson
imores Correlation 137 055 -,050 1 092
organizuojamuose ’ ' ’ ’
renginiuose?
Sig. (2-tailed) ,326 ,698 7122 ,510
Ar esate patenkintas Pearson
santykiais tarp Correlation ,096 -,112 ,053 ,092 1
bendradarhj?
Sig. (2-tailed) ,495 424 704 510
N 53 53 53 53 53
* Correlation is significant at the 0.05 level tgled).
Banko X tyrimo duomeny koreliacija
Ar tariamasi| Kaip svarbus Ar Ar noriai Ar esate
priimant poziaris i atsizvelgiam| dalyvaujate | patenkintas
sprendimus? Jus? aj Jisy imones santykiais
nuomor? | organizuoja- tarp
muose bendradar-
renginiuose? biy?
Ar tariamasi priimant Pearson - -
sprendimus? Correlation 1 229(") -292(*) ,010 -087
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,880 174
Kaip svarbus po#ris Pearson "™
i Jus? Correlation 229(*) 1 -107 -005 -012
Sig. (2-tailed) ,000 ,096 ,937 ,855
Ar atsizvelgiama Pearson -
Jisy nuomor? Correlation -292(™) -107 1 -019 039
Sig. (2-tailed) ,000 ,096 ,768 ,549
Ar noriai dalyvaujate Pearson
imores organizuoja- Correlation ,010 -,005 -,019 1 ,381(*)
muose renginiuose?
Sig. (2-tailed) ,880 ,937 ,768 ,000
Ar esate patenkintas Pearson
santykiais tarp Correlation -,087 -,012 ,039 ,381(*) 1
bendradar-hj?
Sig. (2-tailed) 174 ,855 ,549 ,000
N 243 243 243 243 243

** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).
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ATLIKTO EMPIRINIO TYRIMO DUOMEN U KORELIACIJA (2)

6 PRIEDAS

AMC tyrimo duomeny koreliacija
Ar esate Kokia Kaip daZnai] Kuri DU Ar Ar Jisuy
patenkinti | l.o.p. Jums| gaunate kélimo noretumet | imorgje
esamomis| labiausiai | priedus? variant pakelti yra
darbo patikty? pasirinktu- savo galimas
salygomis? méte? kvalifika- | kvalifika-
cija? cijos
kélimas?
Ar esate patenkinti Pearson
esamomis darbo Correlation 1 ,178 -,188 -,010 ,160 ,104
salygomis?
Sig. (2-tailed) 203 179 942 253 /458
Kokia l.o.p. Jums  Pearson " -
labiausiai patiki? ~ Correlation 178 1 -096 -077 285() | .379()
Sig. (2-tailed) ,203 ,496 ,585 ,039 ,005
Ka}lp daznai gaunate Pearsoq -188 - 096 1 -078 -.065 -208
priedus? Correlation
Sig. (2-tailed) ,179 ,496 ,578 ,645 ,135
Kuri DU kélimo Pearson
variant Correlation -,010 -,077 -,078 1 ,226 ,204
pasirinktungte?
Sig. (2-tailed) ,942 ,585 578 ,104 143
Ar norétumete Pearson
pakelti savo Correlation ,160 ,285(*) -,065 ,226 1 -,079
kvalifikacija?
Sig. (2-tailed) 253 ,039 ,645 ,104 575
Ar Jasy imoreje yra  Pearson
galiimas Correlation 104 379(*) 208 204 -079 1
kvalifikacijos
kelimas?
Sig. (2-tailed) ,458 ,005 ,135 ,143 ,575
N 53 53 53 53 53 53
* Correlation is significant at the 0.05 levelt@led).
** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).
Banko X tyrimo duomeny koreliacija
Ar esate Kokia Kaip Kuri DU Ar Ar Jasy
patenkinti | l.o.p. Jums| daznai kélimo noretumet | imorgje
esamomis| labiausiai | gaunate | variant pakelti yra
darbo patikty? priedus? | pasirinktu- savo galimas
salygomis? méte? kvalifika- | kvalifika-
cija? cijos
kélimas?
Ar esate patenkinti Pearson
esamomis darbo Correlation 1 -,038 ,046 ,065 -,058 ,078
salygomis?
Sig. (2-tailed) ,5657 471 311 371 ,225
Kokia l.o.p. Jums  Pearson -
labiausiai patiki? Correlation -038 1 106 230(™) 058 005
Sig. (2-tailed) 557 ,100 ,000 366 933
Ka_up daZnai gaunate Pearson_ 046 106 1 -.056 072 073
priedus? Correlation
Sig. (2-tailed) 471 ,100 ,386 264 258
Kuri DU kélimo Pearson
variant Correlation ,065 ,230(**) -,056 1 ,248(*) ,077
pasirinktungte?
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Ar norétuméte
pakelti savo
kvalifikacija?

Ar Jasy imorgje yra
galimas
kvalifikacijos
kélimas?

** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).

Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

,311
-,058

371

,078

,225
243

,000
,058

,366

,005

,933
243

,386
,072

,264

,073

,258
243

6 PRIEDAS (ESINYS)

,248(**)

,000

,077

,230
243

,000

1

117

,069
243

,230
,117

,069

243
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7 PRIEDAS
ATLIKTO EMPIRINIO TYRIMO DUOMEN U KORELIACIJA (3)

AMC tyrimo duomeny koreliacija
Ka pasirinktungte: d.u.
palkelima ar paaukstinirp

pareigose?
Kuri kvalifikacijos kelimo | Pearson Correlation
) L X ,225
variang pasirinktungte?
Sig. (2-tailed) ,106
N 53

Banko X tyrimo duomeny koreliacija
Ka pasirinktungte: d.u.
palkelima ar paaukstinirp

pareigose?
Kurij kvalifikacijos kelimo | Pearson Correlation 077
variant pasirinktungte? '
Sig. (2-tailed) 232
N 243
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