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IVADAS

Motyvacija — veiksm, veiklos skatinimo, elgesio sistema, kursukelia jvairis motyvai.
Motyvacijai artimos svokos padira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina indosiveikh, bet
motyvacija susijusi su atitinkama situacija, o pegiyra pastovesn daro ilgalaik itaka. Individo
paziira | darky keiiasi labai étai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidsips darbo
situacijos. Motyvacija apima pastangas, atkaklumtikslus bei ji apilidinama kaip zmogaus noras
veikti. Galima teigti, kad motyvacija yra procesksris prasideda nugisamoninto, bet nepatenkinto
poreikio, kuris glygoja tikslingy veikla. Tokiu bidu pasiekiamas poreikio patenkinimas, iS kurio kyla
naujas, nepatenkintas poreikis. Vadovai ir orgajaaturi stengtis patenkinti darbuotoporeikius
mainais uz pastangas, kad darbuotojgyvendint; organizacijos tikslus. Vadovo pasirinktas
vadovavimo stilius priklauso nuo darbuatgoreikiy patenkinimo lygio.

Darbuotoj motyvacija yra, ar bent turiab vienas iS5 svarbiausi klausimy direktoriams,
vadovams, personalo vadovams ir vadybininkams. iabge neramioje, daznai chaotiSkoje aplinkoje
komercire sckmé priklauso nuo darbuotgjtalento ir pastang Nepaisant daugys egzistuojafiy
teorijy ir praktiky, kai kuriems vadovams ir Siandien motyvacija Idienistiniu terminu, iS dalies:tito,
kad zmones motyvuoja skirtingi dalykai ifdmi. Vadovas turi sugéb rasti jautrias stygas savo
pavaldini sielose, kuriagtakojant galima motyvuoti juos pasiekti auk&tarbo rezultat Tinkamas
nepiniginp motyw; naudojimas paskatina persan&lio efektyviau naudotis savo ziniomis, g@iais,
talentais. Tiek pinigid, tiek ir nepinigirt motyvacijos sistema turitti suformuota tokiu tbdu, kad
kiekvienas darbuotojas justu save visos metyisumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad skirtingi
Zzmores nevienodose situacijose ir tam tikromiglygomis dirba skirtingai, tod kiekviename
darbuotojuje vig pirmiausia reikia jzvelgti asmeny@ Prisitaikant prie aktualiausi problemy
Siuolaikiréje vadyboje vis daugiau organizuojama mokslinkonferenciy, kuriami centrai ir
tarpininkaujasios tarnybos, kuu tikslas — motyvacijos analitiniai tyrimai.

Temos aktualumasViotyvacijos svarba integruojagiorganizacias kultiros bends aplinka, o
pastarosios praktnreikSne pasireiSkia kalbant apie darbo rezultatywyunadinasi ir apie pelningum
ZmogiSkajam kapitalui organizacijoje iSlaikyti ralkingos konfortabilios darboalygos, tarp kuti —
nekonfliktiSka atmosfera bei kiekvieno Zmogaus adi#i paskatintam, daznam reikia tik pritarimo ar
pagyrimo. Sulaws pripazinimo darbuotojas ima jaustiseseikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai

jam malonu, ir ateityje tddamasis tokio pat atlyginimo, savo pareigas stengikti taip pat gerai, ar



net dar geriau. Daug vadeviki, kad galima motyvuoti kiekviegnasmei taciau kiekvienas supranta,
kad rera vieno geriausio metodo ar strategijos, ar skfpdomuks motyvuoti visus zmones vienodai.
Todkl organizacijos valdymo efektyvugrapitidina tikslingi motyvacijos metodai, teisingai pasitos
motyvavimo sistemos taikymas.

Tyrimo objektas Privatiy organizaciy darbuotoy veiklos motyvai, motyvavimo dgai ir
priemores.

Tikslas Darbuotoj motyvavimas yra individualus, dau Sio tyrimo tikslas - identifikuoti
motyvavimo pozicijas bendrame organizacijos funkemme ir remiantis pagrindémis motyvavimo
valdymo problemomis surasti veikgnplara, tinkani motyvuojant AB ,Apranga“ darbuotojus. Taigi,
tyrimas turi padti atsakytii klausima: koks veiksma derinys yra optimalus motyvuojant AB ,Apranga“
darbuotojus?

Minétam tikslui pasiekti iSkelti tokiezdaviniai

e aptarti motyvacijos esgisrySkinant jos mechanizmus;

¢ iSanalizuoti motyvacijos teorijas;

e jvardinti pagrindines problemas ir tendencijas, mobjant darbuotojus organizacijoje;

e jvertinus tyrimo rezultatus, pateikti savitarbuotoj motyvavimo sistem(model).

Keliamos hipotess:

e Darbuotoji motyvavimas bendrame valdymo mechanizme, pagabsygima Zemesnnei
vidutine vieta;

e Motyvavimo priemois padeda darbuotojams pajusti pasitenkianmlarbu bei darbuotgj
motyvavimo priemonj (motyvatoriy) parinkimas priklauso ne tik nuo darbuatqyoreikiy bet ir nuo
socialinio statuso;

e Darbuotoj motyvacijos stoka traktuojama kaip darbo efektygunazinantis reiskinys, kuris
salygoja dazm darbuotoy kaita, pasyvum darbe bei lojalumo organizacijaiikuma.

Tyrimo metodai.Atliekant teorines darbuotpjmotyvacijos studijas, darbe naudoti mokatin
literatiiros ir palyginamosios ana#ig bei sisteminimo metodai. Empirinis tyrimas vykasratrankinio
tyrimo pagalba; duomenrinkimo metodas — apklausa; duomenapdorojimas — kiekybiniu bei
kokybiniu metodu.

Literatzros apzvalga.Darbas parengtas naudojantis Lietuvos ir uzsienitoryy parengtais
leidiniais, kurie daugiausiai yra mokomojo polzio, kadangi mokslini publikaciy Sia tema éra labai
daug. Taip pat naudotasi Lietuvos periodifeidiniy straipsniais, Internete publikuotais dokumentais.

Darbe naudota teorinliteratira padeda iSrySkinti nuomanivairowg, o0 moksliniy Saltiniy stoka tam



tikra prasme byloja, jog analizuojama tema yra rdipen iSnagrigta bei reikalaujanti teoretikir
praktiky démesio.

Darbo apribojimai ir sunkumaiGalima teigti, kad moksliniai tyrimai Sia tematildétojami
vangiai, 0 empirini, jau esadiy, tyrimy stoka apriboja galimybes atlikti objektyviantrires
informacijos analiz. Sunkumai renkant pirminius duomenis: nenuoSirdkimbei nenoras
bendradarbiauti, nors gautezultaty praktinis pritaikymas yra vertingas; atliekant kbl duomemn
interpretavim neiSvengiamas subjektyvumas.

Darbo strukzra. Darla sudaro du skyriai, pirmasis skirtas aptarti tdagmmotyvacijos aspektus,
antmjame skyriuje apraSytas empirinis darbugtopotyvavimo tyrimas pasirinktoje organizacijoje,
kuriuo remiantis pateikiama rezuliainterpretacija, hipoteai tikrinimas ir darbuotaj motyvavimo
modelis, kuris gaky buti praktiSkai pritaikomas iStirtoje organizacijojBarbe yra 14 lentejiir 19
paveiksi,.



1. MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje pristatomi teoriniai aspektai, susiy motyvacija. Vig pirma pateikiamos
motyvacijos, kaip fenomeno pradzios teorijos. Telemje teorijos apzvalgoje susipafama su
motyvacijos proceso strukia, motyvatoriais, Si apzvalgaitna, susipaistant su reiskiniu, kurio

valdymo galimyls, problemos ir yra pagrindinis darbo tikslas.

1.1. Motyvacijos teorijy raida

F. Taylor (1856), H. Ford ir kt. ankstyvajame vadgbteoriji vystymosi etape man kad
nusta&ius efektyvius uzdu®hy atlikimo metodus, organizacijos tiksl turety bati  siekiama
pasiaukojatiu darbu. Analizuojant vadybos teagigalima pastedi, kad dar 20 amziuje, Zzmogus buvo
laikomas “ekonominiu gyvuliu”, kuris uz didesatlyginima dirba geriau. Vaday pagrindir¢ pareiga
buvo pavaldini prieziira ir kontrok. Gegjant ekonominei situacijai po pasauwsnekonomins krizs,
laikyta “tradiciniu modeliu”, pakeit “Zmoniy santykii modelis”, kuris émési prielaida, Zmogs,
budami socialigs sistemos nariai, galiab paskatinti paprasausiai parodant jiemsécheg (E. Mayo).
Pamazuisyivyravo suvokimas, kad darbuotojus skatina dasigddlyky, kad jie puikiai geba atlikti
uzduotis, o darbas galiit vienodai reikalingas, naudingas ir saugus. RatigaSiuo podiriu,
darbuotojai praéti vertinti kaip turintys krybini pradi, gebantys dirbti savarankiSkai ir tinkamai
kontrokiuoti savo veiksmus. Siuo atveju vadovo jmEresukurti aplink, kurioje darbuotojai gaty
atskleisti savo sugeéjimus ir tai ity ju inaSasj organizacijos tiksl siekima bei efektyvios veiklos
uztikrinima. ,Zmogiskyjy iStekliy modelis* — tai modelis, kur darbuotpjskatinimas pasak D.
McGregor, A. Maslow ir kt., yra paremtas asmeéniraviraiSkos motyvais.

Tradiciniai zmogiSlkju santykiy bei iStekliy motyvacijos modeliai sudaro ankstyivmotyvacijos
teorijy raidos etap. 1 lentetje apibendrintai aptariami ankstyvieji podai i darbuotoj motyvacip.



1 lentet

Ankstyvieji teoriniai poziariai i darbuotojy motyvacija

Tradicinis modelis

Zmogiskyjy santykiy modelis

Zmogiskyjy istekliy modelis

Pozigris § Zmones

1. Darbas daugeliui Zmanis
prigimties yra nemalonus dalykas.
2. Tai, ka Zmores dirba, yra ne taip
svarbu kaip uzmokestis uz darb
3. Mazai kas naty ar gatkty atlikti
darhy, reikalaujant kiirybiSkumo,
savikontrots ir drausms.

1. Zmores nori jaustis naudingi ir
svarlus.

2. Zmores troksta kam nors priklausyt
ir kartu nori, kad bty pripazintasy
individualumas.

3. Sie poreikiai yra daug svarbesni uz
pinigus ir labiau nei pinigai motyvuoja
Zmones dirbti.

1. Darbas éra nemalonus. Zmas
nori prisiceti prie prasming tiksly
igyvendinimo, ypé jei jie patys
pactjo juos suformuluoti.

2. Daugelis Zmoni gali hiti daug
kurybiSkesni, savarankiskesni ir
labiau kontroliuojantys bei
drausminantys save nei to reikaluja
dabartinis darbas.

Vadovo elgesio bruozai

1. SmulkmeniSkai prifiri ir
kontroliuoja kiekviem pavaldin.

2. Suskaido uzdupt paprastas,
pasikartojagtias ir lengvai iSmokstama:
operacijas.

3. Nustato tikslias darbo proaeds bei
opercijas ir vetia darbuotojus grieztai

ju laikytis.

1. Stengiasi, kad visi darbuotojai
jaustisi naudingi ir svaris.

2. Informuoja pavaldinius apie savo
planus ir iSklausoy nuomor apie
galimus ir esamus prieStaravimus.

3. LeidZia pavaldiniams rutinose veikt
savivaldos ir savikontrés silygomis.

1. Panaudoja pavaldinesamus
ZmogiSkuosius rezervus.

2. Sukuria darbo aplink skatinadia
pavaldinius siekti rezultat
atitinkartiy jy patyrimg ir gekgjimus.
3. Lavina pavaldinj savikontroés
igadzius ir deleguoja jiems savo
igaliojimus.

4., Skatina darbuotojus aktyviai
dalyvauti organizacijos tiksl
igyvendinime.

Pavaldiniy laukiamas elgesys

1. Zmores gali meégti savo darb tik
tada, kai atlyginimas yra pakankamas
vadovas — teisingas.

2. Jei uzduotys yra pakankamai
paprastos ir pavaldiniai reikiamai
kontroliuojami, tai jie dirbs pagal
nustatytus reikalavimus (standartus).

1. Jei vadovas dalinasi Ziniomis su
pavaldiniais ir sudaro jiems galimyb
dalyvauti sprendziant kasdieninius
darbo klausimus, tai patenkinamas |
noras jaustis svarbiais ir priklausyti
organizacijai.

2. Tenkinant 1-ame punkte nurodytus
pavaldiniy norus, pages kolektyvo
moralinis klimatas ir sumas
pasiprieSinimas vadovams, atsiras
poreikis bendradarbiauti.

1. Plgiama pavaldini jtaka darbinei
veiklai, savikontrolei bei
orientavimuisi, dl to akivaizdziai
gerja darbo efektyvumas.

2. Jeigu pavaldiniams padedama
maksimaliai panaudoti savuosius
Zmogiskuosius iSteklius, sukuriamas
“Salutinis produktas” — pasitenkinima
darbu.

Saltinis: STEERS, R. M., PORTER L., W. MotivatiomdaWork Behavior, 1983, p.128.

Pirmoje lentedje pateikti visi trys motyvacijos raidos modeliaiirgiziami bendru poziriu §

Zmogy, charakteringais vadovo elgesio bruozais, laukigmaualdiny elgesiutodél Si lentet jrodo, kad

ankstywjuy motyvacijos modeli metodin pagrind, iS esnds sudaro samprata apie vienam ar kitam

modeliui ldingus valdymo stilius.

Daugelis autorj sitlo Siuolaikinius motyvacijos podrius suskirstytii penkias grupes. Taigi, su

tokiu apibendrintu skirstymu galima susipazinteBtetje.
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2 lentet

Siuolaikiniy motyvacijos poZiiri y skirstymas

Motyvacijos poZiariai

Motyvacijos poziiirio apibr ézimas

Teorijos pagrindimo ir taikymo bruoZzai

Poreikiu Nagrirgja tam tiky poreikiy ir motyw | Vadovas, siekdamas motyvuotos pavaldini
prigimti bei aiSkinasi, kokia y strukfira. | elgsenos, turi:
Remiantis poreiki teorija, asmuo motyvuotd e numatyti darbuotej démesio vertug
tada, kai dar nepasiek tam tikro| organizacijos tikslus (motyvavimo stiprumag);
pasitenkinimo  lygio. “Poreikio” #®/oka| e naudoti stimulus (motyvus) tikslanfs
motyvavimo teorijose suprantama kaip vidi siekti (atlyginimas);
Zzmogaus bsena, pasireiSkianti per tam 6kl o yuztikrinti, kad tikslai Mty reafis
itamp, atsirandanti ko nors stokojant. (realizavimo galimyB).
Pastiprinimo Pastiprinimo teorijos pagrindin idéja yra| Sia  teorija  galima naudoti  elgesip
tokia — teigiamn rezultaty duodantis elgesy| modifikavimui keturiais metodais:
yra mielai kartojamas, o elgesio, suketian| 1. teigiamas pastiprinimas - teigian
neigiamus padarinius, stengiamasi iSvengti| padariniy panaudojimas norimam elgesii
skatinti (pvz., pareig paaukStinimas, algds
pakelimas);
2. mokymasis vengti — darbuotojas &ei
savo elges kad iSvengt nemaloni padariniy
(pvz., kritikos);
3. slopinimas — nepageidaujamo elgefio
pastiprinimo nebuvimas, kol toks elgegys
liaujasi kartogsis;
4. bausné — neigiany priemoni; taikymas
siekiant uzkirsti keli netinkamam elgesiui.
Teisingumo Pagrindire teisingumo teorijos iga yra ta,| Teisingumo teorijoje labai svarbus darpo

kad kol darbuotojai nemanys, kad uz da
gauna teising atlyginima, jie stengsis mazint
darbo intensyvum Ta&iau tesingumas yr
suvokiamas santykinai: darbuotojai lygi
save su kitais, neatsiZzvelgdami darbo
patirties, naSumo ir kvalifikacijos skirtumus.

motyvacijos veiksnys, kuris parodo, kaip p
darbuotojas vertina gautatlyginima ir ar
laiko ji pakankamu ir teisingu. Psichologi
itampa atsiranda tuomet, Kkai
mano, jog jo bendradarbis uz {oaj darka
gauna daugiau.

darbuotd

g

jas

Lakestiy (viltiy)

Luke<iy teorijoje Zmowks pasirenka, kaif
elgtis alternatyviomis situacijomis
vadovaudamiesi apsk#vimais, k jie gali
laimeti.

Si teorija grindZiama keturiais teiginiais:

1. elgesys, nulemtas Zmanir aplinkos
veiksniy derinio;

2. Zmores, pasirinkdami savo elgepriima
samoningus sprendimus;

3. Zmoni tikslai, norai ir poreikiai yra
skirtingi;

4. Zmores, rinkdamiesi alternatyvpoeld,
rinksis &, kuris pads pasiekti norira
rezultat.

Tiksly nustatymo

Individo elgesys priklausys nuo laukiamo
rezultato pobdzio.

Si teorija grindZiama tuo, kad vieni rezultajai

jau savaime yra atlygis, kiutiesiogiai pajunts

pats darbuotojas (uzbaigtumo  fitig,
lavinant naujus sugeéfimus), t.y. vidinis
atlygis. ISorinis atlygis suteikiamas per da
grupe ar
pareigi paaukstinimas).

padictjes savigarbos jausmas, pasitenkinilas

virSininky  (premija, pagyrimag

(0]

Saltinis: sudaryta autées
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Taigi, Siuolaikiniai motyvacijos poitriai yra naudojami siekiant motyvuotos pavaldirlgsenos
arba j elgesio modifikavimui. Tod teisingai pasirinkus motyvavimo pa@Zius bei jiemsigyvendinti
tinkamus metodus, galima pasiekti puikezultat; darbuotoy motyvavimo srityje.

Darbuotojp motyvavimui didel poveild turi ir jvairis aplinkos poveikiai. Tad, vadovai
siekdami motyvuoti darbuotojus susiduria sairia ir neretai prieStaringa aplinka. Taigi, ajbs
poveild galima luty suskirstytii tokias penkias kategorijas (Lukasaus, Martinkus, 2002, p. 144):

1) pats individas su paveitbmis savybmis, gelgjimais, jo aukéjimo rezultatais;

2) asmens priklausymas tam tikrai socialinei grupeiagzius, patirtis, profesinis pasirengimas
ir Kt.;

3) bendradarbiai su savo elgesio normomis, tarpasnaghin santykiais, troSkimu
bendradarbiauti ar konfliktuoti;

4) organizacijos kuitra, jos tikslai ir veiklos paiis;

5) bendruomeé (nacionalir ir tarptautirt), t.y. socialii, ekonomir, kultaring, technologig ir
ekologire aplinka.

Olandijos mokslininko Geert Hofstede (1980) tyinsvados, vertinant kultos normas bei
vertybes, leido iSskirti kulrinio polbidzio kintamuosius, dardius poveik Zmogaus arba kolektyvo
elgsenai beiy motyvaciniams prioritetams (Hofstede, 1980, p632-

« hierarchiSkumas, parodantis, kokiu laipsniu Zmauuisazsta pavaldung

e individualizmas, apibdinantis individo ir visuomess fisajas, t.y. jo teikiamus prioritetus
asmeniniams ir kolektyviniams poreikiams;

e netikrumo vengimas, padedantis ap#tr kaip primama “netikrumo” situacija;

« vyriSkumas, parodantis skirtindyciy poveil ju socialiniams bei emociniams vaidmenims.

Dar vienas reiskinys, pasak autorius G. Dubauski®g® kuris padeda padidinti darbuatoj
darbires veiklos motyvacy, yra darbo projektavimas. Taigi, anot Sio autajalarbo projektavimas —
tai nuosekluggyvendinimas tam tikro laipsnio decentralizacijlogti gali biti suprantama kaip vadav
naudojamas imas suteikti darbuotojams galimybes, kad SietgaiSreikSti savo gadi ir valdzia.
Autorius G. Dubauskas (2006) teigia, kad tinkanpanekyti ir vadovaujami darbuotojai gali patys taip
pertvarkyti savo datpbeiimorg, kad kuo daugiau padidindarbo nasSum Jis iSskiria tris poZirius i
darbo projektavim (Dubauskas, 2006, p. 96):

e mechanistinis — darbuotojus lengva iSmokyti atlkena ar du standartinius veiksmus ir
daryti tai kokybiskai;

e motyvacinis- siilyti darbuotojuiijdomy ir jvairy darks;
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¢ biologinis (ergonominis) — nuolatinis siekimas dadarts kuo saugesn
Motyvacinis darbo projektavimas remiasi J.Hackm@r80) ir kity mokslininky tyrimais. Anot
ju, egzistuoja 5 svarbiausios darbo charakteristfkmscharakteristily apraSymas pateiktas 3 lerje).
3 lentek

Motyvacinio darbo projektavimo poziario (darbo charakteristik y poziiirio) apib@dinimas

Darbo charakteristika Aprasymas Aukstas laipsnis Zemas laipsnis
Igidziy jvairové Vykdyti skirtingas uZduotis| Riby modeliuotoja Kurjeris

kurios reikalauja intelekto i

tobulina koordinavimg

igadZius.
Uzduoties PriZiaréti visa darbo eig nuo | Programiis irangos| Konvejerio darbininkas
apibréztumas pradzios iki gali ir tukti | projektuotojas

galimyhe parodyti

apciuopiamy darbo dal kaip

rezultat.
Uzduoties svarba Bati jtrauktam { darky, [ Oro linijy dispe&eris Namy dazytojas

svarhy kity gerovei,
saugumui, o galid ir

iSlikimui.
Autonomija Bati atsakingam uZ darb| Projekto vadovas Universaliress parduotugs
sekme arba neskme, turéti kasininkas

galimyke sudaryti darbg
grafika, kontroliuoti kokyke
ir pan.

Grjztamasis rysys Suzinoti apie atlikto darbq Profesionalus sportininkas | Apsaugos darbuotojas
efektyvumy iS aiSkaus a
tiesaus vadovo ar koled
ivertinimo arba paties darb
rezultat;.

Saltinis: DUBAUSKAS, G. Organizacijos elgsena, 200697.
3 lentetje susisteminti G. Dubausko (2006) darbo projektavipoZziiriai, kur anot autoriaus,

igudziy jvairove yra tam tikrijgadziai ir gabumai, reikalingi konkéei uzdudiai atlikti, uzduoties
apibeztumas yra paskirtos uzduotigakos tam tikro projekto, darbo ar jo dalies uzhaiwui laipsnis,
uzduoties svarba suprantama, kaip uzduoties pavéiiki galimybems dirbti ir veikti organizacijos
viduje ar uz jos rib laipsnis, autonomija iSreiSkiama, kaip individesi@ dirbant, planuojant uzduotis,
apibgziant procedras ir jas vykdant, o gftamasis rySys paaiSkinamas, kaip individo gaunama
specifire informacija (pagyrimai, priekaiStai ir t.t.) ageeatliekamos uzduoties rezultatus.

Taigi, anot autoriaugzvalgos, atsakingas darbas Zmones labiau motyvnojeidzia jiems
pasijusti patenkintais savo pdidni. Individai, turintys atlikti apibéztas ir svarbias uzduotis,
reikalaujartias auksto lygio sugépmuy, dirba savo datbkaip labai reikSming Atsakomyls uz savo
veiksmus — savarankig§kdarbuotoy bruozas. Na o gitamasis rySys duoda jiems naudirsgipratina
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apie jp specifin vaidmen ir funkcijas. Taigi, kuo daugiau iSySpenkiy charakteristil turi darbas, tuo
didesr tikimybé, kad Zmogus, dirbantig, jous labiau motyvuotas ir patenkintas.

Motyvacinis darbo perprojektavimas remiasi ir pagtamet; tyrimais, kurie padeda nustatyti,
kaip rutininius darbus paverstilomesniais, juos perprojektuojant ir suteikiant giau formalios bei

neformalios galios.

4 lentek
Svarbiausi galios suteikimo ldai perprojektuojant darb g
Darbo perprojektavimas Pagrindiné idéja
Darbo praplétimas iSvengti monotonijos ir darbo cikliSko pasikartogindidinant darbo apimtTai

galima atlikti tokiu lidu - organizacijos vieneto horizontalias darbo fiijals
sujungiant taip, kad darbuotojai éti atlikti kuo daugiau operadgij

Darbo pajvairinimas poziario i darky prapktimas, taip didinamas Zmapipasitenkinimas darby.
Darbuotoj; savarankiSkumo siekiama sujungiant darbines veildaskirting
(pagal vertika}) organizacinio vieneto lygi Taip siekiama stipresni
atsakomybs jausmo, leidZiama taisyti savo klaidas bei rgstiausius ddus
ivairioms uzduotims atlikti. PraSymai paid priimti sprendimus, veikiafius
patiy darbuotoj darhky, didina atsakomyds lygi bei jy motyvacip ir pastangas.

o

Darbo rotacija kai darbuotojai perkeliami nuo vieno darbo pri@Kibje p&ioje organizacijoje
Tokia rotacija reikalauja dsos, suteikia galimyb nauj Ziniy bei igadZiu
igyjimui, bei puikiai motyvuoja darbuotojus.

Saltinis: sudaryta autés pagal ROBBINS P. STEPHEN. Organizasirlgsenos pagrindai, 2003, p. 262.

Kaip pastebi Stephen P. Robbins (2003), dasbays, padeda&iy atskleisti ir ugdyti darbuotqj
sugelgjimus, uZztikrinti jy profesin tobukjima, sudarymas tokiomis priemémis didinant darbuotqj
motyvacip. Jo teigimu, darbuotgjpasitenkining darbu lemia: pats darbo pabs ir darbo aplinka.
Vienu atvejucia kalbama apie tai, kaip &ir galimybe dirbti patinkant ir atsaking darky, dalyvauti
sprendiny priemimo procese, kitu atveju — tir geras darboadygas, tinkam darbirg aplinka, vadow
palaikyma ir supratima. Autorius prieina prie iSvados, kad palanki dagb@iplinka negali Bti sukurta
formaliy sisteny ar program pagalba, tai labiau priklauso nuo beandorganizacijos vertyli
vadovavimo lygio ir kuliros, to@l organizacijos, siekiafos sukurti motyvuojatia darbirg aplinka,
turi keisti daugal tradiciSkai nusistayjusiy poziiriy. O pavyzdziui kit autory Kinicki ir Kreitner
(2005) teigimu, tinkamos darkis aplinkos sulrimui, svarliis Sie aspektai: delegavimas ir kongrol
grupinio darbo organizavimas; pokalbir tarnybiniy pasitaring organizavimas; kritika ir gyrimas;
konflikty sprendimas; pasitenkinimas darbu.

G. Dubausko (2006) nuomone, darbuotojo reakiciiarky ir jo emocijos suprantamos per tris

POZitirius:
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e pasitenkinimas darbu, reiSkiantis malonuimnemalonumna (,Man smagu, kad as turiu atlikti
pavesi uzduot”);

e darbo vertinimas (,Mano darbas sunkus”);

¢ veiklos intencija (,Po keli savatiuy as jau nedirbsiu Sio darbo”).

Sio autoriaus veritnimu, pasitenkinimas darbu ye@giam; ir neigiamy Zmogaus jausm
rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina salarky. Zinoma, kad darbuotojas, ateidamgs
organizaci, jau turi suformuet tam tikm savo vertyhi ir lake<iy sistema — norus, poreikius, viltis,
prioritetus, patirt t.y. tai, ko jis tikisi iS darbo. Pasitenkinimakarbu ir psichologinis kontaktas
neatsiejami bei susijsu motyvacine teisingumo teorija ir kitais motywéais mechanizmais. Teéd
galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra zmogpasitenkinimo savo gyvenimu dalis. Taip pat
autorius pastebi, kad kai pasitenkinimas darbuiaedends Zzmogaus pasitenkinigntuometcia veikia
vadinamasis iSsiliejimo efektas: abiem kryptimigptaasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo gyvenimu.
Anot G. Dubausko (2006), pasitenkinimas darbu yreegralus dydis, sudarytas iS pasitenkinimo
ivairiais darbo objektais, subjektais ir reiskinjdie to, pasitenkinimas darbu, kaip jausnmkinys, yra
dinamisSkas: jei kast organizacijos vadovai jau sui palankias sglygas darbuotaej pasitenkinimui
darbu, tai jie negali ilgai “uzmigti”, nes pasiteniknas darbu gali labai greitai kisti.

E.Lawler — L.Porter modeli1968). ISpttojo V.Vroom teorig. Jy modelyje yra Sie elementai:

e darbuotojo pastangos;

¢ darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

e gauti rezultatai,

e atlygis;

e pasitenkinimo lygis.

Pagal § mode] pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotggety jégy, gabumy ir charakterio
ypatumy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje. E. Lawler L. Porterio modelyje, pasitenkinimo
darbu ir darbo kokyds rySis yra labai sutingas, iSreikStas kaip pemkelemend vieninga kompleksia

schema (zr. 1 pav.).
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A
v Sugebjimai ir Teisingas atlyginima8 >
L charakterist A
Atlyginimo
vertingumasl
7a Vidinis |
atlyginimas [ "]
\ 4 . y | Bagtas 4
A > Pastango8 A »  darbass _ R v _ _
’A > A 7| Pasitenki-
nimas9
A 4
7b 1Sorinis
atlyginimas
RysSio tarp pastangir vertinimo Darbuotoj; vaidmens
tikimybe 2 ivertinimasb
7}

Saltinis: KREITNER, R., KINICKI, A. Organizationélehavior, 2005, p. 182.
1 pav. L.V.Porterio ir E.Lawler darbo motyvacijos modelis

L. V. Porterio ir E. Lawler motyvacijos modelyje pgus patenkina savo poreikius, nes jis gauna
atlyginima uz pasiekt rezultas. Taigi, pasitenkinimas (9) yra bendras iSorinisvigtinis atlyginimas
ivertinant jo teisingum (8). Tai yra matas, kiek i3 tikro atlyginimas yartingas (1). Sis vertinimas
turés jtakos Zmogaus suvokimui ateityje, kalygos bus panasios. Viena svarbiausi V. Porterio ir E.
Lawler teorijos iSvad - pasitenkinim teikia rezultatyvus darbas.

Vystantis bei keilantis darbuotaej motyvacijos modeliamsyjpagrindu taikomos ir skirtingos

motyvavimo priemoés. 5 lentadje pateikta darbuotgjmotyvavimo priemoni raida.
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Darbuotojy motyvavimo priemoniy raida

5 lentek

Laikotarpis Motyvacijos modelis ir Darbuotojy Pagrindiniai
deSimtmetiais autoriai vyraujantys poreikiai motyvacijos svertai
Iki 20-0jo amziaus 4-0jo Tradicinis: Fiziologiniai: Darbo  alygos, darbg
deSimtmeio F. Taylor ¢ bazinis apmojimas uzmokestis, grieztas darho
H. Ford e maistas ir kt. reglamentavimas, kontrgl
H. Fayol Saugumo: nuobaudos. Tobulas darlo
e saugus darbas organizavimas ir kt.
o finansire
nepriklausomy® ir kt.
20-0jo amziaus 4-asis — 6-s| Zmoniy santykiai: Socialiniai: Bendri susirinkimai,

E. Mayo
C. Bernard

Zmogiskieji istekliai:

¢ bendravimas
¢ priklausymas grupei ir kt.

pokalbiai darbe ir su
kolegomis, tinkamas
valdymo stilius, teigiamas
mikro klimatas tarp
bendradarhi, asmens

D. McGregor Pagarbos: indelio iSskyrimas

A. Maslou e pripazinimas kolektyviniuose

C. Alderfer o atsakomy® ir kt. rezultatuose, individuali

C. McClelland laimeéjimy vertinimas,

F. Herzberg grieztos kontrals poveikio

K. Levin sumazinimas, @mesys
darbuotojui jigaliojimu
delegavimas ir kt.

20-0jo amZiaus 7-asis S. Adams Saviraiskos: Norimo elgesio
deSimtmetis V. Vroom e galimybss tobubti pastiprinimas reikiamu

E. Lawler o reiksti kirybingumy ir kt. | laiku, aktyvus dalyvavimas

L. Porter organizacijos tiksl

P. Drucker igyvendinime, individuali

E. Locke tiksly nustatymas,

F. Skinner kvalifikacijos tobulinimas,
darbo rezultat tinkmas ir
teisingagvertinimas ir kt.

Po 20-o0jo amZiaus 8-jo T. Peters Individo potencialy Darbuotojo gyvenimo
deSimtmeio R. Wotermen galimybiy realizavimas susiejimas su organizacijal

W. Ouchi bendy ir visuotinai

pripazini; vertybiy
susiejimas su organizacijo
tikslais, kokytes filosofija,
asmens karjera ir kt.

A

Saltinis: BUCIUNIENE, |. Personalo motyvavimas, 1996 p. 43.

Sioje lentetje pateiktos keturios motyvavimo modglgrupss. Sie modeliai buvo naudojami

atitinkamais laikotarpiais darbuotojams motyvudBalima teigti, jog tradicinis modelis, paremtas

fiziologiniy bei saugumo poreikitenkinimu; ZzmogiSkjuy santykiy modelis, kuris remiasi socialinbei

pagarbos poreili tenkinimu; taip pat modelis, paremtas saviraiSkmseikiais bei Siuolaikiniai

motyvavimo modeliai, kaip indivigpotenciali galimybiy realizavimojrankiai.
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1.2. Motyvacijos samprata

Siame skyriuje pateikiamas platesnis ir gilesnigripginio darbo objekto — motyvacijos
aiskinimas. Vadybos mokslo pradzia iSryskino valdyefektyvuma lemiartias priezastis, t.y. kaip
gebama sudominti darbuotojus darbu ir paskatintis juezultatyviai veikti. T&éau, jeigu vadovo
nurodymu vykdytojui negarantuojamos jokios paskatosverta net tidtis, kad jis bus tinkamai
ivykdytas. Juk norasii paskatintam ddingas visam gyvajam pasauliui.

I Zmonipy motyvavimo svarp veikti bendruomeés labui atkreip démeg dar Platonas (1971),
kuris savo garsiojo veikalo “Valstgbpenktoje knygoje sil¢ “jaunuolius, kurie pasizyajo kare ar kaip
kitaip, pagerbti ir apdovanoti bei suteikti jiemisiesniy galimybiy pasirinkti Zmonas, kad gdi; prackti
kuo daugiau vail’. Jau prieS kelis tkstartius mety buvo gerai suvokiama, kad darant poveik
Zmorems, galima pasiekti norimtiksly jgyvendinimo. Zmonijos istorija byloja, kad nuo Seé®
Egipto bei Graikijos lail iki 20-0jo amziaus 3-0jo deSimtie vadow tarpe pldiausiai paplitusiu
motyvavimo idu buvo laikomas “botago ir meduolio” metodas. B, senoés padavimuose, net
Antikos mituose yra pasakojim kaip valdovai vieniems skiria apdovanojimus, taopu kitiems —
pakelia kard virs galvos (Meska, 1997, p. 361).

F. W. Taylor (1911) darbdeka, t.y. atsiradus “mokslinio valdymo mokyklai”, \ou pasiilytas
patobulintas “botago ir meduolio” metodas. Naujawifris | pavaldinii motyvaving drauge su
darbuotoy specializacija bei datbstandartizacija tais laikais zenkliai padidino frimomotyvus dirbti
nasiau (Taylor F., 1911).

Pasak Barvydiess, Kasiulio (1998), XX a. pradzioje vakaEuropos ir JAVimonese Zmogus
buvo traktuojamas kaipabybé, turinti fiziologiniy ir saugumo poreiki o imorg, nordama juos
patenkinti ir priversti zmog dirbti naudojo tokias motyvavimo priemones: ggelarbo organizavim
griezt reglameny, normalias darboadygas, stimuliuojatia darbo uzmokeso ir griezty kontroks bei
nuobaud sistem. 1930 — 1960 m. zmogaus socialiniai, priklausymopgi, pagarbos, pripazinimo
poreikiai, kurie turi Ioti patenkinami, naudojant tinkamvaldymo stilij, skiriant darbuotojams
sucktingesnes uzduotis, suteikiant didesatsakomyb, mazinant kontrel, iSskiriant kiekvieno inéli
kolektyvini rezultag ir kitos motyvavimo priemass buvo laikomos vienais iS svarbiaugiamybos
efektyvumo didinimo veiksii

Knygoje ,Vadyba Zaliems" B.Nelsonas ir P.Ekonoml®999) apra& judvieju atlikta tyrima,
kurio duomenimis 58 procentai darbuatojuroct retai sulaukdayasmenigs vadovo pagkos, nors, i
nuomone, toks pripazinimas yra geriausias paskadigi Kitu geriausiu paskatinimu uz gerai aflikt

darty darbuotojai pripazino rastiglpadtka, kurios nesulaukvadovu nusivyd 76 procentai apklaugt;.
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Pasak §i autory, pati Siurksiausia klaida, kua daro vadovai, nédami darbuotojamsiibi geri -
vienodas atlyginimas visiems. Autoriai teigia, katkra nieko ne iningiau uz vienoal elges su
nevienodais darbuotojais”, nes tai paprastai sudaun@ vadybos problem

Anot literairos autony, daugelis vaday mieliau taiso savo darbuotoklaidas ir uz jas baudzia,
ispedami, peikdami ar net atleisdami iS darbo, uzirogsi aktyvinartiy skatinimo priemonj. Patirtis
rodo, kad bausmi sistem dazniau taiko: pastde, i kraStutinumus link vadovai, nes taip gali
pademonstruoti teikt galia. Tokius darbdavius galia bausti darbuotojugsiha, suteikia daugiau
pasitikjimo. Galima daryti iSvag kad taikant bausmes galima tik trumpam pagerpatkti,
nemanoma uZztikrinti nuolatinio veiklos tok#jimo, aiSku, negalima teigti, kad @&y visiSkai atsisakyti
bausmi. Vis tik pasitaiko atvej, kai kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaig barti, bausti ar
atleisti darbuotaj. Siy krastutini; priemoni; sialoma imtis tik tuomet, kai jau nebeveikia pripahna,
pagyrimy, deramo materialinio atlygio sistema, kurios pafaiapadeda ,iSprovokuoti” pageidaujam
darbuotojo elgdst. y. tokiu lidu ji motyvuoti.

Toliau nagrijant motyvavimo esk) reikéty apibgzti, kas tai yra motyvas ir motyvacija?

Motyvas kiles i$ lotyniSko veiksmazodzio ,moveo” — ,stumiu, jod®, reiSkia vidin Zmogaus
akstira, kuris Zmog skatina pasirinkti tam tilgr poelgy krypti bei forma, patenkinatia skatul. Jei
skatulys yra stiprus ir sug§ su organinj kiino dali, reikalavimy tenkinimu, tai § vadiname potraukiu.
Bendresnio paidzio potraukius, iS kuui kyla konkretesni potraukiai ir kurie yra bendrisi@ms
gyvinams bei svails jiems islikti, vadiname instinktais. Motyvais,ifxantsy poelgiy stimulais, galima
laikyti ir skatulius bei potraukius. Stimulas — Betris energijos kitimas (objektagsykis), dirginantis
jutimo organ (receptony). Taigi jis réra tolygus motyvui — vidiniam akstinui. Geidulysaypotraukio
rusis, bet ne potraukio sinonimas (Psichologijos hady 1994).

Informacijp darbuotojui teikia aplinka. Kiekvienas subjektasormacip priima kitaip, savaip
naudodamas suvokimo ir pgju kanalus. Pirmiausia informacija patenkaprota, kur mastant ji
analizuojama ir interpretuojama; sprendziapagiris klausimai, numatoma tolesweikla, vertinama
informacija, kuriamos igos, formuojamos nuomeén, lyginama su turimais stereotipais, ieSkoma
priezagiy ir pagrindimo. Po to perdirbta informacija keliawjporeikiy sfer, o atliktas darbas iSkelia
klausimy: ar tai, lka gaunu, atitinka mano poreikius, mano tikslus,aamtazina mano vidiijtamp ir
nepasitenkinim, kilusi iS buvusio tikumo ar stokos. Ir jei gauta informacija atitinkike<ius, kyla
teigiamos emocijos, teigiami atsakomieji jausmajeione, kyla neigiamos emocijos. Taigi, elgsemnos i
veiklos reakcija glygoja emocijas, t. y. tai,akdarbuotojai vertina ir priima kaip informagij

Zinoma, nubgzti aiSkiy riby tarp motyw negalima, kad jie, pradedant nuo Zemiausi

maziausiai smoningy, gali pakilti iki aukSto smoningumo ir, vadinasi, pereitikita stimuly rasj, kad
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motyvai yra susy tiesiogiai ar netiesiogiai su kokiais nors orgamizreikalavimais, kadySaknys gidi
pasmonrgje, nerv strukiiroje, fiziologiniuose vyksmuose. Téldphoelgy motyvai, kurie pasireiskia kaip
noras daugiau uzdirbti, siejasi su motyvavinMiotyvavimas— visuma siekj, kuriuos darbuotojas
susieja su savo tarnyba. Kiekvienas Siekiy turi tikimybini koeficient,, kuris leidziajsivaizduoti tuos
siekius, realizuotus savo darbe atliekant funkdiMarcinkevtiate, 2005, p. 240).

Darbuotojp motyvavimas yra svarbus ne tik kaip atskirai pasnteiskinys (psichologiniu
poziariu), bet ypatingai svarbi taikomoji jo puist. y. jtaka darbo rezultatamsSiekiant sukurti
motyvavimo sistemas tink&mas Siandieniéms Lietuvos organizacijoms, analizuojama socigfinraida
darbuotoj motyvavimo metod poziiriu, nagrirgjami Siuolaikiniai darbuotojus motyvuojantys bei
demotyvuojantys veiksniai, darbo uzmokesefektyvumas bei darbuotpjpoziiriai i pragyvenimo
Saltinius.

Prandizy mokslininko Cuendet (1986) teigimmotyvavimas- tai iS amoningy ir nesmoningy
Zmogaus ggu kylanti energija, kuri veikia individo rySius swduotimi ir slygoja jo elgesio darbe
orientacip ir pokycius.

Sis apibézimas nepriestarauja skirtipgkrypéiu motyvacijos teorijoms ir atskleidzia darbo
motyvacijos esr) jvertindamas jos pagrindinius elementuskijme ir individo rySius su uzduotimi.

Psichologijos Zzodynelarbuotoy motyvavimagraktuojamas ir kaip elgsenos, veikgnveiklos
skatinimo procesas, kussukelia jvairis motyvai arba motyy visuma. Motyvais vadinami veiklos
stimulai, susig su individo poreiki tenkinimu: individo aktyvura skatinantys ir jo veiklos krypt
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; mat@garba individuais individo tikslai, individo veiksmp
ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kuripats individas suvokia (Psichologijos Zodynas,4)99

Tiek pran@izy, tiek angh kalboje terminu ,motivation” apidinama bendrai .tai, kas
motyvuoja“, t. y. energija, veikianti individo veik ir procesus, metodai bei poveikio priensn
motyvacijai didinti, todl sitloma atskirti dvi gvokas:

e poveil darbuotoy motyvacijai — darbuotgjmotyvavim,

e poveikio metodus ir priemones — motyvavimo metodus motyvavimo priemones
(Bucianiers, 1995, p. 41).

Kitame skyriuje pléiau bus aptariamos poreiki{A. Maslow, F. Herzberg, D. McClelland) ir

proceso (like<iy, Teisingumo) motyvacijos teorijos.
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1.3. Pagrindiniai motyvacijos Saltiniai

Pagal autores V. BarSauskierB. Januleuitite (1999) susisteminti ir 6 lentgé pateikti penki
pagrindiniai motyvacijos Saltiniai.
6 lentek

Pagrindiniai motyvacijos Saltiniai

Motyvacijos Saltiniai ApraSymas

Bendrieji socialiniai motyvatoriai | Kai kurie Zmoms dirba daug ir gerai téj kad jawia pareig. Galima teigti, kad taj
socializacijos proceso paseinkai vaikui nuo mazengteigiama, jog kiekvieng
pareiga daryti visk kuo geriau. Su Siais bendraisiais socialiniais ywetoriais
susigs atlygis — asmeninis pasitenkinimas, kylantis tiiktas pareigos jausmd.
E.E.Lawlerio ir L.W.Porterio klasifikacijoje Sis pigenkinimas — tai vidinis atlygis

todkl organizacijoms nelengvai jnaudoti motyvacijai. Jos tegali naudotis |jo
egzistavimu.
Organizacijos tikslai Tikétina, kad Zmoés, atsiday tikslams, kurie sutampa su prganizacijos tikslaig

jausis labiau motyvuoti, gadami padti organizacijai tikslugsgyvendinti. Gerai, kaj
taip atsitinka, t&iau kai kuri; organizacij tikslai réra stipiis motyvatoriaiCia yra
kelios priezastys: daznai organizacijos tikslai iyeaiskis, sunkiai apibiziami ir net
diskutuotini; kitas keblumas, sussj su organizacijos tikslnaudojimu motyvacijai
yra tas, kad dauguma profesionatiarbuotoy skiria Zymiai daugiau @nesio, ne
organizacijos, kurioje jie dirba, tikslams.

Darbo turinys Daugumai individ. darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Sungivaizduoti,
kad gatty geriau motyvuoti, nei pasitenkinimas atliekamubdarTaip pat vargu &
rastume ki motyvacijos Saltify kuri organizacijai bty taip sunku kontroliuoti. S§

Darbo salygos ISskiriamos tris darboafygy kategorijos: pirmajai priklauso fizénir psichologiré
aplinka, antrajai 4vairios lengvatos ir parama darbuotojamsSigjai — darbuotaj
autonomijos laipsnis. Akivaizdu, kad darbalygos priklauso prie iSorini
motyvatorij, nes tai gali kontroliuoti organizacija.

Pinigai Zmores dirba, tikdamiesi piniginio uzmokeé®. Dauguma organizagij veikia,
remdamosios prielaida, kad pavykus susietiétoi ikestius su geru darbu, pinigqi
gali tapti vienu svarbiausimotyvuojariy veiksniy. T

Saltinis: sudaryta autes pagal BARSAUSKIEN V. Zmogiskieji santykiai. 1999, p. 73.

6 lentetje susisteminti ir paaiskinti pagrindiniai motyvja Saltiniai, t.y. darbuotojefektyvios
veiklos varikliai. Visus Siuos penkis motyvacijosltéius galima hbty jvardinti, kaip darbuotaj
saviraiSkos motyvus, kuripagrindu ir empirinio tyrimo pagalba buvo sukurtaglarbo pabaigoje (19

paveiksle) pateikiamas motyvavimo modelis (sistepzagal saviraiSkos motyvus.

1.4. Motyvacija teisingumo, tike<tiy ir tikslo nustatymo poziariu

Zmogaus elgesio darbo vietoje tyjimy pagalba, buvo sukurti praktiniai darbuatoj
motyvacijos modeliai (pradininkas F. Tayloras). Tryloro atlikti tyrimai iSrySkino darbo proceso ir
poreikiy svarh, todl vélesres motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis:

e poreikiy motyvacijos teorijos;
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e proceso motyvacijos teorijos.

1.4.1. Poreikiy motyvacijos teorijos

Poreikiy motyvacijos teorijogrindziamos poreiki, kurie suzadina Zzmogaus veikhustatymu
bei atskleidziamas poveikis veikgnisusijusi su asmens paskatomis atlikti darér jo neatlikti. A.
Maslow, F. Herzbergas, D. McClellandas — tai makskai, kurip indélis kuriant Sias teorijas yra
didziausias.

A.Maslow poreikig hierarchija. Pasak poreiki hierarchijos autoriausA.Maslow (1943),
Zzmogiskuosius poreikius galima suskirstypenkias pagrindines grupes ir Siasegfyti pagal poreikj
sucktingum.

Stephen P. Robbins (2003) teigia, jog A.Maslowédarielaidy, kad kiekviename zmoguje
egzistuoja penki poreikiy hierarchija:

1. Fiziologiniai poreikiai: alkis, troSkulys,tsto, sekso ir kiti &no poreikiai;

2. Saugumo poreikiai: saugumas ir apsisaugojimas izure$ bei emocias zalos;

3. Socialiniai poreikiai: prisiriSimas, priklausymaugmas, pripazinimas ir drauggst

4. Pagarbos poreikiai: vidiniai veiksniai, tokie ka@vigarba, autonomiSkumas békmeés, ir
iSoriniai, tokie kaip statusas, pripazinimasdnsys;

5. SaviraiSkos poreikiai: siekimas tapti tuo, kuo Zn®@a¢gus tapti; tai tobwjimas, savojo
potencialo siekimas ir say patenkinimas.

Be to, pasak autoriaus, Zmi@npirmiausia siekia patenkinti zemesniuosius, gzologinius
poreikius, ir, tik patenkig Siuos, stengiasi tenkinti aukStesnio lygio pongski

Visos penkios S. P. Robbins (2003) aprasytos parejkupes apima veiksnius, tenkin&ns
poreikius ne darbo procese. Veiksniai, tenkinastyses poreikius darbo procese:

1. Fiziologiniai poreikiai: Siluma, oras, darbo uzmeks;

2. Saugumo poreikiai: danb sauga, papildomod privilegijos, darbo vietos igggmo
garantijos;

3. Socialiniai poreikiai: darbo gruég, vartotojai, kolegos, vadovai;

4. Pagarbos poreikiai: pripazinimas, aukStas statysgmldomijpareigojimai;

5. SaviraiSkos poreikiai: mokymosi ir karjeros galinagb kirybiniy gelejimuy ugdymas ir

raiSka. A. Maslow (1943) poreikipiramict pavaizduota 2 paveikskdaida!

22



SaviraiSkos
Pagarbos
Socialiniai
Saugumo

Fiziologiniai

Saltinis: BRUCE, R. JEWELL. Integruotos verslo sjms, 2002, p. 420.
2 pav. A.Maslow poreikiy hierarchija

Taigi, A.Maslow (1943) teorija paaiSkina, kad pé&rai skatina Zzmog veikti. Todl batina
motyvuoti darbuotojus, nes, tenkindami savo pousikiarbe, jie dalyvaujgyvendinant ir organizacijos
tikslus.

A.Maslow (1943) poreikj hierarchijos teorijos apzvalga gali géidrganizacij vadovams:

o nustatyti pavaldzi darbuotoy (viso kolektyvo, keli padaling, atskiro padalinio ar jo
dalies) atskig poreikiy grupiy stiprumy ir ju hierarchig;

o sukurti bendija skatinimo priemonj prograna darbuotojams motyvuoti;

e suderinti pavaldini motyvavimo proces pagal bendifa program su priemoamis,
tenkinargiomis kiekvieno individualius poreikius.

A.Maslow (1943) poreiki motyvacijos modelis numato, kad kiekvienas dirisist turiivairius
poreikius, kuriuos jis siekia patenkinti. Dirban/pirmiausiai yra motyvuotas poreikiais, kurie j&ao
metu svarbiausi. Tam tigrporeikiy pakankamas patenkinimas reiskia, jogvjetoje atsiranda kiti —
daZniausiai aukstesnio lygio — poreikiai.

D.C.McClelland poreikig teorija. Pagal §i teorija zmorems kudingi trys poreikiai: pasiekim
valdzios, priklausymo.

Anot Stephen P. Robbins (2003) D.C.McClelland tséikmotyvacijos mode¢] akcentuojant
aukstesnio lygio poreikius. Jis téjgkad dabartigje visuomegje pirminiai Zmong poreikiai yra
patenkinti. Todl visa démeg sutelle i aukStesnio lygio poreili tyrima. Pasak D.C.McClelland,
Zmorems hudingi trys poreikiai:
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Pasiekimy poreikis (pPas)- Zzmogaus troSkimas nenusileisti ir siekti gerigausavo veiklos
rezultat; (plaiaja prasme) arba darbo rezulgat

Valdzios poreikis (pVal}- atspindintis individo siekius daryti poveikykiy raidai, aplinkiniams
Zzmorems, kontroliuoti j; veiksmus;

Priklausomumo poreikis (pPri)— pasireiSkiantis per individo nuolatimory palaikyti gerus
tarpasmeninius santykius su kitais zré&ors, jausti bendrumsu jais ir darbo aplinkoje.

Savareikieas D. ir Dubino V. (2003) teigimu, D.C.McClellaratskleidt, kad stiprus poreikis
pasiekti, troSkimas nenusileisti ir pranokti, dargiai yra susgs su darbuotaj motyvacija atlikti
pavestas uzduotisyJnanymu, kad tai yra viena iS galimykiapti vadovais, nes jie stengiasi pirmauti
pries konkurentus, prisiimti didehtsakomyb ir nebijoti rizikuoti.

Pasak, G. Dubausko (2006), D.C.McClelland &akad zmoims yra Ikdingi keturi
motyvacijos modeliai (Zmoni kokybés, darbo veiklos aspektu skiriami keli gana pastowiostat,
poziariy kompleksai, kurie vadinami motyvaciniais modelaisimejimy, vienijimo, kompetencijos,
valdzios (Dubauskas, 2006, p. 104).

7 lentek
Motyvaciniy modeliy psichologinis pagrindas
Motyvacijos modelis Psichologinis pagrindas
Laim ¢jimai Pastangosveikti iS3ikius, tobuéti, augti
Vienijimasis Pastango#traukti Zmones siekiant teigiamo efekto
Kompetencija Pastangos siekti aukstos darbo kals/b
Valdzia Pastangos darytiaka Zmorems ir situacijoms

Saltinis: DUBAUSKAS, G. Organizacijos elgsena, 2006104.

Anot G. Dubausko (2006%valgos, laingjimuy motyvacijos modelis remiasi tuo, kad pats Zmogus
pasiekia gar rezultaty darbo procese. Tokie Zme prisima asmenin atsakomyb dél problemos
sprendimo, toél jiems turi kiti sudarytos flygos parodyti iniciatyy, skiriamos uzduotys, turios tam
tikra rizikos laipsi. Taip pat jis teigia, kad vienijimo motyvacijos delyje Zmows buriami, remiantis
socialiniu pagrindu. Kai zmoni mokeéjimas bendradarbiauti ir kooperuotis yra pastebimgge yra
pagiriami, tuomet jie geriau dirba ir renkasi bedhrbius, sugebas dirbti, mazai kreipdamiéinesio
1 simpatijas ir antipatijas. Vienijimosi motyvacijogzedami, zmoés yra linke palaikyti draugiskus
santykius su bendradarbiais. KokybiSkas darbaspggindas kompetencijos motyvacijos modelyje.
Tokio tipo darbuotojai siekia meistriSkumo, stersgieacionalizuoti darly gerai j atlikti, nes tai teikia
jlems vidin pasitenkinim. Jie tikisi uZsitarnauti pagatbsavo geru darbu. Analizuojant valdzios

motyvacijos mode] jis pastebi, kadia svarbus aspektas — poveikio darymas kitiems.t Antoriaus,
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Zmores, su tokiu vyraujatiu poreikiu, dazniausiai yra energingi, nebijanty®nfrontacijos,
besistengiantys uzimti aukstus, vadovadias postus. Jie paprastairta geri oratoriai ir reikalauja kit
démesio sau.

1972 metais buvo paskelbta dar viena motyvacijasijte— C.Alderfer poreiki teorija. Jis
suskirs¢ A.Maslow poreiki hierarchig i 3 lygius:

1. E - egzistencijos (existence) poreikiai;

2. R —santyk (relatendess) poreikiai;

3. G - augimo (growth) poreikiai.

C.Alderfer poreiki; teorija turi du esminius skirtumus nuo A.Maslovoris. Pirmasis toks
skirtumas, jo nuomone, yra tai, kad vienu metu Zmpanotyw; priezastimi gali bti jvairiy lygiu
poreikiai. Pvz., tuo pat metu zmggali motyvuoti noras taéti pinigu (E), tueti draug: (R) ir galimyke
igyti nauj Ziniy (G). Vadovas, n@édamas motyvuoti pavaldinius dirbti, turi patenkibént vier iS Siy
poreikiy. C.Alderfer mano, kad nabna patenkinti aukStesiju poreikiy tam, kad atsiragtaukstesnieji.
Jie gali egzistuoti kartu.

Antrasis svarbus C.Alderfer teorijos momentas -Hlgitinio proceso galimyb Jeigu Zmogui
bunant aukStesniajame porajkiygyje, jo Zemesnio lygio poreikiaiéls nepatenkinami, jis regresuoja,
nusileisdamag pradini lygi. Be to, ir jau patenkinti poreikiai galitb darbo motyvatoriai, jei jie
kompensuoja nepatenkintus. Pvz., nevienas darlasosjtinka &sti netinkamo vadovo elgegei uz
savo darl gauna ger atlyginima (Greenberg, Baron, 1997, p. 130).

D.C.McClelland (1970) populiariausioséjds pasireisSkia tuo, kad pasiekirporeikis veikia ne
vien pavaldinius, bet ir vislygiu vadovus. D.C.McClelland (1970) savo tytimezultatus panaudojo
triju bidingu vadow, tipu nustatymui:

1) instituciniai vadovai, kuriems valdzios poreilkiga ypa& svarbus ir jie pasizymi stipriu
savikontroés jausmu;

2) socialiai aktyus vadovai, kuriems valdzios poreikis yra svarbesmegu priklausymo,
taciau pasireiSkia dideliu atvirumu ir socialiniu aktynu;

3) miSraus tipo vadovai, kuriems priklausymo paseilominuoja, lyginant su valdzios
poreikiu, ir jiems fadingas didelis atvirumas ir socialinis aktyvumas.

D.C.McClellandatlikti tyrimai pacjo nustatyti, kad Zmogus savo gyvenime siekia zaali tik
kelis esminius (strateginius) poreikius, kurie paiskia per nay ka nors pasiekti (lairgti), jausti savo
bendruma su aplinkiniais bendruomés nariais arba darytitaka kitiems grugs (bendruomeis)

nariams.
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F.Herzberg dviey veiksniy teorija. F.Herzberg (1968) savo teorijoje nuétateiksnius,
iSSaukiadius darbuotaj pasitenkinim ir nepasitenkinim darbe. Tam F.Herzberg atliko tymm
panaudodamas kritigisituacijy metod. Sio mokslininko vadovaujama tygitojy grup: apklaug 200
inZinieriy IS vienos didels daiz gamybosimorés. Juos papraSatsakytii du klausimus: 1. Kada po
atlikty uzdu@iy darbe jis jauttés ypatingai gerai? 2. Kada po atlikuzdu@iy darbe iis jauttés
ypatingai blogai?

F.Herzberg (1968) tyrimai leido padaryti viensvarby iSvady: pasitenkinimo ir
nepasitenkinimo koncepcijosna prieSingos viena kitai, nes jose nagami veiksniai nelabai susij
tarpusavyije, jie sudaro savarankiskas poveikio tisyp

Atsizvelgdamag gautus rezultatus, F.Herzberg (1968) iS8K¥rgrupes veiksni higieninius ir
motyvacinius veiksnius (#réti 3 paveiksy). Autoriaus nuomone, higieniniai veiksniai yra istisu
aplinka, kurioje Zmogus dirba. Jeigu higieniniaktoriy lygis yra nepakankamas, Zmogus ¢au
nepasitenkinim darbu. Jeigu jis yra pakankamas, Zzmogugegt nepastebi. Taigi, higieniniai faktoriai
Zmoniy geriau dirbit nemotyvuoja, o tik apsaugo juos mapasitenkinimo. F.Herzberg prie higiemini
veiksniy priskiria : 1) administracijos politik 2) darbo slygas; 3) atlyginim uz darl; 4) tarpusavio
santykius su vadovais, pavaldiniais, kolegomis iBsidgires kontrobs lygis. Pasak F.Herzberg,
motyvaciniai veiksniai yra susisu p&io darbo poldziu ir turiniu bei motyvuoja Zmones geriau dirbti.
Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tuo tampuyvimas slygoja pasitenkinim ir
motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. Tai: Ekmeé; 2) karjera, profesinis augimas; 3) pripazinimas;
4) atsakomy®; 5) kirybinis ir dalykinis augimas.

F.Herzberg savo teorijoje pateikia naypoziyri i motyvacip. Jo nuomone, pasitenkinimo
prieSingylé néra nepasitenkinimas. Motyvacinveiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja
darbuotoy poziiri | darka. T.y. darbuotojai patenkatam tikm abejingumo bsery. Nepasitenkinirg
sukeliartiy veiksniy buvimas nemotyvuoja ir neskatina darbugtggriau dirbti, o tik sukelia neutralius
jausmus. Tuo tarpu jnebuvimas glygoja neges darbuotoj savijaud.

Taigi, F.Herzberg nustgtkad darbo uzduoties turinys veikia motyvudjanir suformulavo 7
pasiilymus pasikartojéiy darhy uzduotims praturtinti (Grazulis, 2005, p. 44):

1. Sumazinti kontrad, suteikiant darbininkui atsakomgyb
Didinti atsakomyk, matuojant reultatus (o ne uzduotis);

Kiekvienam duoti pilg ir natiraly darbo vienet (moduli), kartais visai grupei;
Didinti sprendiny priemimo darbe galimyy

Vykdytojo ataskaita vadovui;

o gk W

Papildyti uzduotis naujomis, sétthgesrmis;
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7. Papildoma uzduotis gali iSplaukti iS darbuotojo aamiy savybi.

Pasitenkinimas
MOTYVATORIAI
Pasiekimai
Pripazinimas
Atsakomyleé
Darbas
Asmeninis tobudjimas

Neutrali zona

DARBO APLINKOS
(HIGIENINIALI)
VEIKSNIAI
Darbo slygos
Darbo uzmokestis ir
sauga
Organizacijos politika
Vadovai

Zmoniy santykiai Nepasitenkinimas

Saltinis: sudaryta autés.

3 pav. F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija

3 paveikslas puikiai iliustruoja F.Herzbergo (1968jomor, kad pasitenkinimo prieSingyb
néra nepasitenkinimas. Motyvacinveiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja daruoto
poziari i darky. T.y. darbuotojai patenkatam tik abejingumo bsery, kai poziiris | darky tampa
apatiskas.

Vadybos specialistai pastebi, jog yra daug benamp tA. Maslow ir F. Herzberg darbo
motyvacijos teoriy koncepciji. Abu pripazino Zmogaus poreikivairove ir pavaizdavo juos pagal tam
tikra hierarchip (pateikta 8 lentgje).

27



8 lenteé

A. Maslow ir F. Herzberg motyvacijos modely palyginimas

A. Maslow motyvacijos modelis F. Herzberg motyvacijos modelis
Poreikiy hierarchija Motyvaciniai veiksniai
Savirealizacijos Darbo turinys, pasiekimai, augimo
. _ galimybes, atsakomydy karjera,

Pagarbos (savigarbos) ir statuso pagarba

Priklausymo (socialinis) Higieniniai veiksniai

Saugumo Santykiai su kolegomis, pavaldiniais i
vadovais, darbo organizavimo ir

Fiziologiniai kontroks tvarka, darboatygos, darbo
apmokjimas

Saltinis: sudaryta autés pagahttp:/ollie.dcccd.edu/mgmt1374/book_contents/4ding/motivatg/motivate.htmn

Apibendrinant 8 lentelgalima iSskirti, kad 24 veiksni teorijos higieniniai faktoriai iS esia
atitinka fiziologiny, saugumo bei socialipiporeikiy lygius pagal A. Maslow poreili piramict. Tuo
p&iu, prie motyvatom priskiriamus veiksnius galima palyginti su dviernk&iausiais poreiki
piramides lygiais.

A. Maslow (1943) manymu, higienipiveiksniy gegjimas tuéty keisti darbuotojo elggésPvz.,
jei vadovas skatintdarbuotog patenkinti vien iS Siy poreikiy, tai pastarojo atsakasth — efektyvesnis
darbas. Tuo tarpu, F. Herzberg (1968) nuomone,udéoiasi higieninius veiksnius pradeda kreipti
démeg tik tada, kai § patenkinimas tampa neadeldmtarba neteisingas. A. Maslow teorijoje
pagrindinis dmesys skiriamas individo vidiniams poreikiams. Nepé&inti poreikiai motyvuoja
stipriausiai, 0 4 tenkinimas grindZziamas visais poreikiygiais, o F. Herzberg Zmogaus poreiki
koncepcijoje iSskiriami savarankigkpoveilf darantys darbo aplinkos bei darbo turinio veikisnlaje
pateikiami jrodymai, jog pasiekus tam tikrgyvenimo kokybks lygi ank<iau aptani motyvatoriy
naudojimas vadovams padeda kryptingai motyvuotiafshrius. Kol réra pakankamai patenkinti
higieniniams veiksniams priskiriami poreikiai, va@d mazai gali lairdti, ypatings déemeg skirdami
motyvatoriy suzadinimui.

V. Grazulio (2005) nuomone, F. Herzberg ,duiejeiksniy” teorijos interpretacija gatu biti
tokia, kad Zmoguiitaka daro ir poreikius motyvuojantys, ir higieniniai ikeniai. Salyje pasiektas
gyvenimo kokyks lygis formuoja prioritetia poreiky skak. Higieniniai veiksniai yra itini, taciau
néra pakankami, kad sukeltmotyvacin jausmy. Motyvaciniai faktoriai turi tiesiogin poveil

dirbartiyjy pastangoms iryj intensyvumui. Anot jo, ,dviej veiksniy* motyvacijos modelis prapté
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vadovavimo priemoni ,arsenad”, parodydamas vidaus paskatvarta darbo procese, o kartu vadovai
turi suprasti, kad nepakankamasmsys higieniniams veiksniams sukelia darbupt@pasitenkining
darbo aplinka.

1.4.2. Proceso motyvacijos teorijos

Proceso motyvacijos teorijos dar vadinamos elgesguliavimo teorijomis. Jos tiria, kaip
paskirstomos pastangos, kai Zzmogus siekia skirtitiksly ir kaip pasirenka elgsen Sios teorijos
nepaneigia poreili bet tvirtina, kad Zmogaus elgdemia ne tik jie. Remiantis Siomis teorijomis,
Zzmoni elgesys yra su aplinkginis susiei vil¢iy ir galimy pasirinktos elgsenos rezulidunkcija.

Lakegiiy teorija. Vroom #ikeg'iy teorija remiasi teiginiu, kad aktyvus poreikis yra ne vgelé
Zmonip motyw, siekiant tiksh, slyga. Zmogus dar turi tiki, kad pasirinkta jo eglsena i$ ties
patenkins jo dkegius. Viltis suvokiama, kaip norimdvykio tikimybés jvertinimas. Si teorija
akcentuoja trij savitarpio ryai reikSne (Neverauskas, 2000, p. 69):

e Darbo gnaudos — rezultatas;

¢ Rezultatai — atlygis;

e Atlygis — atlygio valentingumas.

Darbo gnaud; ir rezultatao rySys — tajdéto darbo ir pasiekt rezultatp santykis. Pasak
V.Vroom, jeigu darbuotojas pajus, kadra Sio rysSio, tai jo darbo motyvacija susiésn Rezultato ir
atlygio rysys — taidke<tiai dél rezultat; atlyginimo arba paskatinimo.motyvacija bus tupresre, kuo
glaudesnis Sis rysys. Atlygio ir atlygio valentimgo rySys: atlygis turi skirtingpoveikio gga ne tik
atskiroms darbuotqj grupems, bet ir darbuotojams, uzimantiems vienodas gaseiKadangivairiy
Zmoni norai &l atlygio skiriasi, tai konkretus atlygis (paskatias) gali netusti jokios veres.

V. Vroom tyrirgjimy ir analizs ctka, galima teigti, kad taikydamiike<iiy teorijos model
vadovai yrajpareigoti detaliau iSanalizuoti motyvacijos pracessukurti tok motyvacin klimata, kuris
pakeisty darbuotop elge$ norima linkme. Kiekvienas individas turi savo uwalik valentingumo,
instrumentalumo kombinagij kurios turi paisyti vadovai. Taigi, motyvavimasniantis tike<iais yra
grindziamas prielaida, kad darbuotojas bus motyasudik tuomet, kai jam bus suteikta galimyb
realizuoti savo norus. Kadity uztikrinta tokia pusiausvyra, organizacijai svaguderinti savo tikslus,
luke<ius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotaje&iais bei galimybmis (darbuotaj norai turi
buti kuo aiSkiau iSreiksti). Apibendrintai galima géi kad motyvacy lemia trys veiksniai, kugi

pagalba galima iSvesti takformule, pateikh 4 paveiksle.
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Organizacijos darbuotojas Organizacija

L tikestiai Darbuotojas tikisi iS organizacijos Organizacija tikisi iS darbuotojo

1 1
2. }

Resursai Darbuotojas silo organizacijai / Organizacija silo darbuotojui
1. 1.
2 2

Saltinis: sudaryta autés pagal GREENBERG, J., BARON, R. Behavior in orgations, 1997, p. 143.
4 pav. Organizacijos ir jos darbuotojo ikestiy pusiausvyros modelis

Taigi, remiantis like<iy teorija, vadovas, néddamas motyvuoti dirb&muosius, turi:jvertinti,
kokio atlyginimo darbuotojas tikisi, ir stengtis vedkti ji, nurodydamas, kokia yra reali galingyb
uzsidirbti; akcentuoti atlygio vert

Teisingumo motyvacijos teorijgAdamg1965)sukurta teisingumo teorija remiasi prielaida, kad
zmores subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pastarsgintyk, kur véliau palygina su analogigk
darky dirbartiu Zzmoni atlyginimu. Anot Kreitner, Kinicki (2005), darbumt pasitenkinimo lygis yra
Susigs su palyginimais tarp:

e savo pastang kurias atiduod@gmonei, ir to, lg IS jos gauna;

e to, ka gauna jie ir k gauna kiti.

Taigi, remiantis Adams teisingumo teorija, galimépi prie iSvados, kad tol, kol darbuotojai
nebus tikri, kady darbas ir atlyginamas teisingi, jie stengsis suma#darbo anaudas. Teisingumo
suvokimo subjektyvumas lemia tai, jog Zzmogus daiBia linkes sureikSminti savo pastangas ir kartu
sumenkinti kity darbuotoy indéli. Na, o atlygio skirtumus lemia skirtingos prie¥astkurias savo
pavaldiniams turi paaiskinti sumasvadovai.

Demotyvaciy sukeliantys veiksniai-. Herzberg (1968) motyvacie teorijoje teigiama, kad
nepasitenkinim sukelia tik higieniniai veiksniai, 0 motyvaciniaeiksniai (galimylé daryti karjes,
atsakomyb, tinkamas pasiekim ivertinimas, valdzios ir saviraiSkos atskleidimasymatingai pats
uzduoties turinys) nepasitenkinimo nesukelia. Cee& Emery Y. Nankobogo F. teigia, kad rysSiuose,
kuriuose darbuotojas palaiko su savo uzduotimkoldkgyje vystosi arba nutolimas, abejingumas.
Autoriy nuomone, uzduoties turinys, jos patrauklumas, ladstazas, gr@s ir organizacijos

suderinamumas yra veiksniai, kurie dataka teigiamo arba neigiamo emocinio rysSio formavimuisi

30



Cuendet G. Emery Y. Nankobogo F. darbugtojotyvacijos darbe laipgrpavaizduoja sinusoéd5

paveiksle.
Motyvacijos laipsnis
A
MOTYVACIJA
Nu§é|v3(/)llsmo N Stimuliuojartios

I°9 jégos
DEMOTYVACIJA

v

Demotyvacijos laipsnis

Saltinis: BUCIUNIENE, |. Personalo motyvavimas, 1996, p. 30.
5 pav. Cuendet G. Emery Y. Nankobogo F. motyvacijolsiseny sinusoicé

Penktame paveiksle pavaizduota motyvacijoselny sinusoi@. Tai reiSkia, kad demotyvacijos
busery gali iSSaukti pasibjagjimas darbu, kenksmingos darbgygjos, uzduoties skurdumasikstant
atsakomybs, tironiSkas vadovavimas. Demotyvuoto darbuotdigesys pasireiSkia pravaikStomis,
pasikartojatiais prieStaravimais ir kitokiais nepasitenkinimaspeisSkimais, nesusijusiais su konkee

problema.

1.5. Motyvacinio metodo pasirinkimas

Organizacijos vadovas pasirenka motyvacmetod, atitinkanf jo organizacijos tikslus.
Kiekvienas vadovas, dirbdamas skirtindarla jvairiose situacijose, naudoja skirtingus motyvavimo
metodusLyderio asmenyd pasitikéjimas, darbo poldis, organizacijos situacija tai veiksniai, kuriais

remiantis pasirenkamas vienas ar kitas motyvaviratodas.
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Anot literatiros, galima teigti, jog diktatoriSki ir pasiprieBimo negalintys toleruoti Zmes
motyvacinius metodus renkasi pagal savo charaksawybes. Kintamo charakterio, lengvai sukalbami
ir besistengiantys patikti kitiems, dazniausiaika&si visai skirting motyvacin metod, — told, kuris
atitikty asmeniniusy bruozus. Visi Sie pasirinkimai yraigti lyderio asmenys veiksniu. Kalbant apie
pasitikejima darbuotojais, tai jis yra ggtas D. McGregor'o (1960) teorija. Kiekviem motyvacijos
modej lemia vadovo po#ris i Zzmones. Douglas McGregor (1960) pasgebkad bet koks motyvacijos
modelis turi iti susiejamas su vadovo valdymo stiliumi. Valdyntitius motyvacijos kontekste — tai
vadovojprasta elgesio su pavaldiniais maniera, parodamtrdy, poveik ir naudojamas paskatas tiksl
siekimui. Tradicinis modelis remiasi nurodymaisiegta organizacine tvarka. Pasak Grazulio (2005),
autokratiSkas vadovas savo mysgupranta kaip darbuotpjlaikyma ,geleziniuose gniauztuose®, tuo
tikslu nuolat stengiasi gauti vis daugiau valdziopagal asmenignuovok, visai neabejodamas, daro
poveiki pavaldiniams. Zmoni santyki modelyje vadovo potiis grindZiamas jau kitokia elgsena su
pavaldiniais, nes pripgama, kad jie asmeniskai nofitbnaudingi it kam nors priklausyti.

Meckon (1997) nuomone, kad Douglas McGregor ir yienas pirnajuy practjusiy nagrireti
vadow valdymo stiliy s3sajas su darbuotpjmotyvacija. Douglas McGregor suformulavo prielaida
pagtistas dviem skirtingais pa#iais i vadyhs, plaiai Zinomas kaip teorija “X” ir teorija “Y’. Remidis
teorija “X”, darbuotojus motyvuoja tikyj patiy ekonominiai interesai, tétldarbuotojus reikia nuolat
priziaréti ir versti dirbti, o teorija “Y” teigia, kad didami Zmowis realizuojaigimta tobukjimo
potenciad, tam tikromis aplinkybmis prisiima atsakomybir padeda spisti organizacijos uzdavinius.
,X* tipo vadovai asmeniSkai vadovauja pavalddarbuotoj darbui ir, siekdami javykdymo, neretai
griebiasi psichologinio spaudimo, net prievartovghdiniy atzvilgiu. Jiems patinka ,apsiginkluoti*
jvairiomis taisykémis, kurios  kietai* reglamentuoja pavaldinelges. Kai X" tipo vadovas vengia
atviros prievartos ir vietoj to naudoja paskatamjat toks vadovas pripgiamas kaip ,huolankus
autokratas”. ,Y* tipo vadovai palyginti daug laikskiria sukuriant pavaldiniams patraukldarbo
aplinka, kad pastarieji gaty jaustis, jogy vykdomas darbas jau yra tam tikra paskata. To&dovai
deda nemazai pastapgtvirumo, pasitikjimo bei savitarpio atmosferos organizacijoje ®irkui
(Meckou, 1997, p. 491).

Daugelio mokslinink teigimu, teorija “X” ir teorija “Y” yra bene viermdidziausi laiméjimy
vadybos teorijos istorijoje. Japwkilmés amerikietis, Williamas Ouchis, patéi@ar ir tre&ia alternatyy
- teorijg “Z”, t.y. ,racionalaus zmogaus” teorija, turblabiausiai susijugi su ekonomist poziariu i
Zmogi. Anot, the Open Universityédtytojo-konsultanto, V. Moksin (2003), D. McGregenaetvirtino,
kad teorija “Y” teisinga, o “X” klaidinga, bet vias pirmyuy iSkélé situacinio poziario i vadovavim

reikSne.
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Taigi, motyvacinis pofiris grindziamas tuo, kad zmés geriau atlieka uzduotis tuomet, kai yra
motyvuojami. Vadovavimo veiksmais turiatib siekiama ugdyti, skatinti ir palaikyti darbuobs
(Vladimir Moksin, 2003).

Daugelis, Lietuvos autayj ,X“ ir ,Y* teorijas priskiria vien prie valdymo sliy nagrirtjamos
problematikos. S. Butkaus (1996) nuomone, norimtagesuvokti vadovo poveikio pavaldiniuiitiy
esnme, reikia iSnagrigti Zzmogaus poreikius iryj tenkinimo galimybes. Taigi, S. Butkus povieik
darbuotojams, naudojant Douglas McGregor teorgaga su valdymo metodais (Butkus S., 1996, p.
84).

V. Gubicaits-Silingieres (1998) nuomone, nors ir pripatamas rysys tarp vadovuiidingo
valdymo stiliaus bei darbuoipporeikiy, tatiau akcentuojama, kad propaguojant Siuos svarbigsitus
(X" ir ,Y* teorijos) buvo nukryptai kita kraStutinum: socialinis modelis tapo Zaidimu iS &ps |
virSy, bandymu pragti revoliucija per personalo kvalifikacijos skyri Douglas McGregor to vaslaika
bijojo ir teige, kad teorijos ,Y* teiginiai neneigia, jog valdziaikalinga, bet jie neigia, kad valdzia yra
tinkama visiems tikslams ir visoms aplinkybs (Gubicai-Silingiere V., 1998, p. 15)Cia autogs
pozicijoje prioritetas skiriamas valdymo stiliam3. Kasiulio ir V. Barvydieas (2001) aiSkinimu
Douglas McGregor ingis yra reikSmingas, nes padeda suprasti vad@aldymo stiliy itaka Zmogaus
motyvacijai.

Pasak Oldcorn (1999), statyti organizagijagal ,X“ teorijos principus dar nereiSkia vestiij
bankrot, vienodai kaip ,Y* teorijos princip igyvendinimas negarantuoja nortjrpasiekiny (OxakopH,
1999, p. 189). Tad organizacijos vadovai , savo veikloje besiremyaniX' teorijos nuostatomis,
puikiai gali pasireiksti organizacijose, kur reik@jamas grieztas pavaldumas, statutiarka ir veiklos
motyvavimui pakanka naudoti fiziologinbei saugumo poreikiskatinimo priemones. Tau jsibégéjus
internacionalizcijos bei globalizacijos procesanealbejotina, kad vis labiau ,Y* teorijos nuostatos
isiskverbs daugelio Lietuvos organizagiyadow praktika.

Dar vienas veiksnysijtakojantis motyvacinio metodo pasirinkinyra darbo poidis, kai
dauguma darnb apriboja individualius kontaktus tarp darbuatoyadow ir pavaldinip. Taigi, darbo
tikslai bei darbuotaj pareigos yra glaudZiai susijbet individuaiis ju kontaktai skiriasi. Zinoma, jog
visi darbai yra skirtingo palolzio, toal vadovas turi tai atsizvegti ir nusgsti, kui motyvacijos podirj
geriau taikyti. Pvz., jei darbe turiih priimami sprendimai, reikia pasirinkti tpknotyvacin metod, kad
ir pavaldiniai kuty itraukti i sprendina priemima. Ir dar vienas veiksnys minimas daugelio auwtori
veikaluose yra organizacijos situagilmomet vadovas jdia, kad negali @ti naudingas organizacijai,
neturi reikSmds nei pavaldinio laipsnis, nei darhwertinimas pagal nuopelnus, nei asmenyKai

normos ar standartai uzimamoms pareigoms yra démiopvz., kariuomegje), kai mokesiai yra per
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auksti (priv&ioje bendro¥je) arba kai vyksta rinkimai vyriausgje, vadovas pasirinkti motyvagin
metody pagal situaci.

Vadovaiivairiais motyvaciniais metodais gali veikti darbojoss, atsizvelgdamiiju poreikius. V.
BarSauskieégs (1999) nuomone galima iSskirti penkis pagrindsniumotyvacinius metodus:
direktyviSkumas; paternalizmas; kompromisas; lenigyimas; bendradarbiavimas.

Taigi, autoés nuomone, direktyviSkumas pasireiSkia tuomet, wadovai, nokdami parodyti
savojtaka pavaldiniams, jiemgsakirgja. Jei darbuotojams nuolat nurogiama, ka daryti ir kaip daryti,
per ilgesm laika jie jpranta prie tokio stiliaus ir daro tik tai, kasnie nurodoma. E} tokio vadovavimo
metodo darbuotojai ja&ia, kad j1 darbas yra ribojamas, jiems paliekama mazai daisveikti
savarankiskai, jie mano, kad vadovas, ribodamalsadaboja ir ju atlyginima. Tie, kuriems aktualus
pasitenkinimas darbu, tada nepatenkina savo parelikirektyviSkumo pasekita, kad darbuotojai,
kuriems nuolat nurodijama, k daryti, daro tik tai, ir nieko daugiau. Kitas ni@iignas direktyviSkumo
rezultatas tas, kad per ilggedaikotarp darbuotojai,kuriems aktualus pasitenkinimas dangpatenkina
savo poreiki. Josisitikinimu paternalizmas remiasi dviem prielaidomis

1. buk geras darbuotojams, ir jie taasbcekingi ir lojalas;

2. laimingi ir lojalas darbuotojai, efektyvesnis, geresnis darbas.

O paternalizmo taikymo problemos pasireiSkia tog, glalis Zmonj nenggsta hiti priklausomi
nuo Kity, jie nori patys tvarkyti savo likim Taip pat darbuotojai gali tapti nddngi uz jiems teikiamas
geroves — nemokamus pasilinksminimus, nuolaidagaminamus produktus, nuolaidas uz pokalbius.
Apie kompromis teorija ji sako, kad tai atitinkat&i - “gyvenk ir leisk gyventi”. Pagrindinis Sios
teorijos skirtumas nuo kjt metod; yra tas, kad darboalygos yra daugiau ar maziau nustatomos
darbuotoy ir vadow kartu, jos gra vadow diktuojamos pavaldiniams. Lenktyniavimas, anot j@as
noras pasiekti auksSto produktyvumo, kai darbas pat@ime éra labaijdomus, reikia sukelti pinig
poreiki bei pasisekimo ir pripazinimo poreikius. Taip pateigia, kad tai yra tradicé motyvacijos
priemore prekybireseimorése, kai darbuotojai lenktyniauja, kadtl padidintasy atlyginimas ar kt.
skatinimo formos. Kai darbuotojas sunkiai dirbaeiikia didelio produktyvumo, tuomet lenktyniavimas
pasirenkamas kaip motyvacija. X teorija yra pagnadenktyniavimo teorija. Galiausiai autoiSskiria
ir dar viery motyvavimo metoal — tai bendradarbiavimas, kai vadovas pasirenkalraeiarbiavimo
stiliy, mazai reikia smulkmenisko vadovavimo ir prievarto kolegos darbe tarpusavyje konsultuojasi ir
gauna nemaygatsakomyb. Darbuotojai puikiai patys geba atlikti savo daglnujiems nereikia, kad juos
nuolat kontroliuof bei stoty Salia. Bendradarbiavimo pagrindas yra Y teorija.
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Toliau analizuojant motyvavimo metogbasirinking, galima lity pamireti ir V. BarSauskieés
(1999) isSskirg universaly “Kelias — poreikis” motyvacire koncepcijy. Pagrindirgs Sios koncepcijos
idéjos (BarSauskienV., 1999, p. 96) :

e vadovui, kuris supranta “keliporeil”, geriau seksis motyvuoti darbuotojus;

e  ‘“kelio-poreikio” koncepcija paaiSkina, kurie motymiai metodai bus rezultatyg, o
kurie-ne;

e darbuotojai jausis paskatinti sunkiau dirbti orgagijos labui, jeigu jaus, kad darbas —
tai budas patenkinti savo svarbius poreikius.

Si koncepcija teigia, jog darbuotojai bus motyvugerai dirbti tik tuo atveju, kai geras darbas
bus kelias, vedantis prie jiems svarbaus poreilateqkinimo. “Kelio-poreikio” motyvacijos pradinis
taSkas yra darbuotojo pastanga, kuri turi vese galutiniy organizacijai svarlhi tiksly, kai darbuotojai
turi reikalingy sugekjimy, galimybi ir patyrimo atlikti savo darb Dazniausiai darbuotojai traktuoja
savo pastangas kaip tiesiogiai vetlas prie atlygi, kurie patenkina svarbiusg, jporeikius. Autoés
nuomone, “kelio-poreikio” analiz pateikia atsakym i vadow klausimy: “Kaip man motyvuoti
darbuotojus?” Atsakymasg & klausima — atlygis uz darp darbuotojams svarbia forma (pinigais,
laisvomis dienomis, pripazinimu).

Galima daryti iSvag, kad motyvacinis metodasileningas tada, kai atliekant darlper j
patenkinami asmeniniai poreikiai. Taigi, motyvasimietodas iSreiSkianda, kuriuo vadovas gali tati
itakos darbuotojams. Vadovas gali pasirinkti giei§ penky pagrinding motyvaciniy metod:
direktyviSkumo, paternalizmo, kompromiso, lenktymimo ir bendradarbiavimo. Pasirinkimas priklauso
nuo vadovo asmenyb, jo santyki su pavaldiniais, pasiitimo pavaldiniais laipsnio, darbo padzio ir
ivairiu organizacini veiksniy.

Vadovai, disponuojantys &gybiy krepSeliu” gali daryti poveikdarbuotoy elgesiui. Tam galima

naudoti materialinio (tiesioginio ir netiesioginibgi moralinio skatinimo priemones i{#éti 9 lentek).
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Organizacijos darbuotojy skatinimo priemoni

9 lentek
y — “gerybiy krepselio” — kompleksiné sistema

Skatinimo forma

| Motyvavimo priemoneés

1. Materialinis skatinimas

1.1. Tiesioginis materialinis skatinimas

Pagrindinis darbo uZmokestis

Vienetinis, laikinas darbo apmégimas, taip pat alga;

Papildomas darbo uZzmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz virSvalandziuaktin
darty, profesin meistriSkum, darbo slygas, profesii
sugretinim, taip pat paaugliamsalikius maitinagioms
motinoms, darh poilsio ir Svediu dienomis ir kt.

Vienkartines iSmokos

(bonusai)

iS organizacijos grynojo pel

Metinés, pusmetits, Kakdy, Velyky ir kt. Sveriy
iSmokos, atsizvelgianti darbo stag organizacijoje
gaunam darbo uzmokegt darbo drausgy aktyvuny ir
kt.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos i$ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynoghno
dalis (dazniausiai naudojama darbugfojnuo Kkuriy
tiesiogiai priklauso pelno dydis, skatinimui).

Dalyvavimas akciniame kapitale

Diovidend; gavimas uZ organizacijos akcijagsigytas
neatlygintinai (jas nupirkus taip pat su nuolaida).

Papildony iSmolky programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandirsio$laid;
padengimas Seimos nariams ir kt.

1.2. Netiesioginis materialinis skatinimas

ISlaidy transportui apmakimas

Transporto priemoni isigijimas su visu arba dalini
aptarnavimu, iSlaig transportui { darka ir atgal
padengimas.

—_

ISmokos i$ taupomju fondy

Taupomieji ingliai su patikanomis nemazegmis negu]
komerciniuose bankuose.

Maitinimas organizacijoss§omis

Nemokamo maitinimo organizavimasionsje, subsidij
skyrimas maitinimui.

Lengvatinis gaminamprekiy pardavimas

LéeSy  skyrimas  organizacijos
nuolaidoms.

parduodam prekiy

Stipendij; fondai

ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba i$ dalies).

Mokymo, aukéjimo prograny fondai

Darbuotoj; apmokymui (permokymui), darbuotpyaiky
ir anaky ikimokyklionio ir mokyklinio aukEjimo
instituciju iSlaidy visiSkas arba dalinis padengimgs,
privilegijuoty stipendiji skyrimas ir kt.

Biisto statybos programos

VisiSkas arba dalinis é¢fy skyrimas organizacijop
darbuotoy, nuosavo bsto statybai.

Socialiniy paslaug ir lengvat; programos

ISlaidy  darbuotoj  savarankiSkai  pasirenkamol
socialirtms programoms ir lengvatoms padengimas.

NS

Gyvyhés draudimo programos

Darbuotoj bei ju Seimos nan sveikatos draudime
imoky visiSkas arba dalinis apmiglmas.

Atskaitymy i pensij; fondus programos

Imoky i darbuotoj pasirinktus fondus

pervedimas.

pensjj
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9 lenteks tsinys

2. Nematerialusis (moralinis) skatinimas

UZimtumo laiko reguliavimas Papildomy iSeiginiy dieny (atostog) skyrimas, atostag
laiko pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus dadpafiko
nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

Darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas Karybiniy elemeny darbo procese idiegimas ir
tobulinimas, sglygos dalyvauti sprendim priémimo
procese, galimyb kulti karjeros laiptais, #rybinés
komandiruogs ir kt.

PripaZinimo priemonj programa Bendras su vadovu vizitas pas kalors svarb asmenm
garkes vard; skyrimas, apdovanojimai pereingja taure,
pactkos raStais ir gairéiis, nuoraukos gaés lentoje,
firminis vardinis parkeris, tarnybinis portfelis,ramgaug
Sampano ar vyno butelio pristatymasamus ir kt.

Socialini ir kultariniy priemoni; programos Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijoke,
surengtose ekskursijose ir piknikuose, darbuptoj ju
Seimos nar reikSmingy daty kolektyvinis Sventimag
bilietai i spektaklio premjer, kluba, basein ir kt.

Saltinis: STONER, J. A. F.; FREEMAN, E. R.; GILBERD.R. Vadyba, 2001, p. 434-435.

Anot 9 lentets autori;, prie tiesioginio materialinio skatinimo priemanpriskiriama: darbo
apmokjimas, vienkartids iSmokos i organizacijos pelno, dalyvavimasores kapitalo bei pelno
paskirstyme, papildom iSmoky planai. Netiesioginio materialinio skatinimo priemds gali hiti:
transporto iSlaid apmokjimas, nemokamo maitinimo organizavimas, paramg/afriy organizacijos
fondy, iSlaidy studijoms ir medicininiam aptarnavimui aprépias ir kt. Poveikis darbuotojams,
skatinant nematerialiai, pasireiSkia per uzimtuiikd reguliavina, darbo procesotkybiniy elemeng
didinima, pripazinimo programvystym ir kt.

Analizuojant materialinias paskatas, galimaubpamireti ir autoes B. DamaSiets (2002)
poziari, kadi baziri darbo uzmokegteina darbuotojo kvalifikaciniai skirtumai esant wishiam darbo
nasumui bei tai adygoja minimal; socialiai teising darbo uzmokegt Gali biti nustatomi skirtingi
pareiginiai lygiai: darbinink ir administarcijos darbuotej inzinieriaus personalo, kai jiems nustatomas
skirtingas pastovus darbo uzmokestis. Anot StefphdRobbins (2003) kintamoji dalis, priklausanti nuo
individualiy darbuotojo pasiekim jo elgesio darbe, darbuotojas gauna tiek, kiglsjigebjo padaryti,
dazniausiai tai #ina procentas nuo parduyoprekiy sumos arbamonés apyvartos. Kintamoji dalis
priklausanti nuo kolektyvo pasiekimkur paprastai laikomasi takiprincipy: apskatiuojamas bendras
viso kolektyvo darbo uzmokestis, atsizvelgiantasiektus rezultatus; darbo uzmokestis paskirssoma
kolektyvo nariams, atsizvelgiaptkiekvieno darbuotojo indi. Darbo indlis gali hiti apska¢iuojamas
ivairiai, t.y. gali lti skirstoma proporcingai kiekvieno darbuotojo datm laikui, kvalifikacijai ir
t.t.(Stephen P. Robbins, 2003, p. 85). Galima paminG. Dressler (2001) nuomerapie fiksuotas ar

kintamas premijas uz ypatingus pasiekimus, t.yividdalius nuopelnugvertinantis atlyginimo &imas,
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kuris rodoimoniy nor pripazinti ir jvertinti darbuotojo individualius pasiekimus, nessiovioji darbo
uzmokesio dalis ir proporcingas darbo uzmokiesdidinimas névertina darbuotojo pastangTaip pat
G.Dessler G. (2001) teigia, kad taikant jtoketody dauguma darbuot@jgauna tam tiky kompanijos
metinio pelno dal Tokio metodo taikymas gali sustiprinti yislarbuotoj isipareigojimy pries firma,
dalyvavimo jos valdyme ir partnergst jausmus. Tai padeda sumazinti darbuptcita ir skatinti
taupum. Kai kurie autoriai prie materialipimotyvatoriy mini ir imonés akcip isigijima, kai akciy
suteikiama daugiausia péiihés veres sukuriantiems darbuotojams, kai tokiidb jmore uzsitikrina ji
lojalumg ir gali tikétis apyvartos bei pelno augimo. Taip pat, kaip maliais motyvatorius yra ir
netiesioginis nairinis atlyginimas,kuri gali taikyti Siek tiek didesys imores, uzdirbatios daugiau
pajamy galirtios naudoti ir kitokius skatinimo metodus, tokiusifk tarnybinio automobilio, mobiliojo
telefono suteikimas, nuolaid@g®orés produkcijai, mokymosi stipendijas (kursnoksly apmokjimas),
dovanos, parama Seimai. Visi Sie metodai taikyttkntuomet, kaiijmorés pajamos pakankamai dide|
nes kitu atveju gali neuztektdy kitiems ne maziau svarbiems dalykams.

Materialinis skatinimas uzima Zenklieta Zmoni; darbireje veikloje, t&iau ne maziau svarbus
ir moralinis skatinimas, juk visi norimeith pastelsti ir jvertinti.

Jau nuo sanlaiky egzistuoja aforizmas, kadksninga kompanijos veikla yra jos darbuaetoj
sugeljimy bei motyvacijos sandauga. Kompanijos personalasldag daugiau nei darbéga, tai
pagrindinis kompanijos resursas ir kapitalas (Vadpasaulis, 2006, Nr. 7-8).

Kai yra balansas tarp asmegsnir darbirgs veiklos, tuomefmonés darbuotojas suinteresuotas
dirbti su visa energija. Moralinistimuly panaudojimo efektyvumas, yra mazai teiSnaggis) jais mazai
kas tiki (be to btent taip msto daugiau vaday nei darbuotaj). Siuolaikirtje konkurencingoje
globalioje ekonomikoje dauguma organizadpaudziamos mazinti kastus. Taigi nepiniginis datbjy
skatinimas gali ti labai patrauklus, nes pripazinti puikius darlmjotveiklos rezultatus daznai kainuoja
labai mazai arba iS viso nekainuoja (Stephen P.bReb 2003, p. 85). Galima panitn tokius

moralinius motyvatorius, kurie pakankamai veiksmig@buotoy atzvilgiu ir pateikti 10 lentéje.
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10 lentek
Moralini y motyvatoriy poveikis darbuotojams

Moraliniai motyvatoriai

Poveikis darbuotojams

1. Organizacijos pavadinimas

Dauguma darbuotoj trokSta dirbti kompanijoje, kuri yra Zinomagksninga ir
prestizire. DidZiyjy organizaciy darbuotojai mano, kad jie ten gali pasiekti dqug
daugiau, palaipsniui kopiantvirSuy karjeros laiptais, negu dirbant mazai Zzinompje
imorgje. Galima teigti, kad profesionalios karjeros etenas yra kadrrotacija, kuri
turi daugiau Sansegzistuoti laitent didesaje imorgje. Kilimas karjeros laiptaid
keiciant pareigas leidZia darbuotojui pastoviai tohtigintai tam tikra galimyb
siekti “plataus akir&io Zzmogaus” titulo.

2. Galimybé save realizuoti

Savirealizacijos galimyds apima darbuotgjstatusg ir jgaliojimus. Ka darbuotojag
gali daryti savo darbo vietoje? Ar gali hbgiskai priimti sprendimus? Kokia yri
darbuotojo vystymosi galim@® Kai darbuotojas nemato jokisavo vystymd
galimybiy, tuomet Sis faktas maZina atliekamo darbo efekhavuStipri personald
motyvacijos priemoé — nauja patirtis bei nawjziniy igijimas. Darbas tampa vieth
kur galima panaudoti visus savo sugighus beiigyti naujy vertingy Ziniy.

-

3. Darbuotojy informuotumas
apie situacija kompanijoje

Nuolatinis darbuotaj informavimas apie organizacijos pasiekimus arbae pp
iStikusias nelaimes leidzia pasijusti visairerorganizacijos dalyviu. Kuo daugigu
informacijos apie organizacijostukle turi, kuo geriau jie yra susipazinti gu
kompanijos strategija, tuo su didesniu atsidaviatlicka skiriamas jiems pareigds.
Informavimas organizacijoje galiib igyvendinamas informacinio leidinio pagallja,
tai gali luti organizacijos internetinis puslapis, kuriameptgat galima ras
paskutines Zinias, perskaityti pokau vadovu ir t.t.

4. Organizacijos stabilumas

Tai vienas stipriaugi motyvatori;, sukeliagiy pasitikejima organizacija. Téau jei
kompanijai ateina surik laikai, finansi@ krizé ar finansinis nepastovumas, tai netgi
patys lojaliausieji organizacijos darbuotojai prdae@eskotis naujo darbo Stabiligs
organizacijos leidZia darbuotojui ne tik gauti stitatlygi laiku, bet jis gali planuotl)

savo ateitbei karjeros augim

5. Kolektyvinis darbas

Tai reiSkinys, kadarbo vietose yra formuojama vieningos komandoauyd&aiira.

6. Darbuotojy jvertinimas

Kiekvienas darbuotojas tikisi teigiamo savo dagkertinimo, kurio efektyvuma
gali bati skatinamas sveikinim bei ivairiy pactky pagalba. Vadovas gali pgs
parengti savo personalo vertinimo mechanizmus. Kgidkiekvienas darbuotojg
savo darbo vietoje nori parodytia Kis sugeba ir koki itaka turi kitiems, todl
svarbus ir reikalingas yra konkretaus darbuotojobdarezultaf pripazinimas
galimybes suteikimas priimti sprendimus, kuriedi@ jo kompetencij.

[2)

7. Profesionalios karjeros
galimybe

Daznai darbuotojai prégdami savo profesinveikla bandojsivaizduoti, kad po tarp
tikro laiko eis auksStesnio lygio pareigas bei diftlsmesi, atsakingesndarky, t.y.
darys tai, ko iS tikgu nori. Taigi, organizacijos vadovybsuteikdama savp
darabuotojams galimybpakilti karjeros laiptais paskatina darbuotojus lgeriau]
atlikti savo uzduotis, imtis atsakomygobei kurti ir realizuoti naujas éghs.

8. Darbuotojo reikSmingumo
ivertinimas i$ vadovyhis puss

Kai darbuotojai sulaukigvertinimo iS savo vaday ju darbire veikla tampg
efektyvesi bei geriau atliekamos pavestos uzduotys, o paguirbuotojas dgr
labiau stengsis patenkinti darbdavidké<tius. Taigi, darbuotej pagyrimas uz gerT

atlikta darla, kartais netgi nebylugrertinimas gali padarytitaka darbuotojo darb
nasumui.

Saltinis: sudaryta autées

Taigi, skatinimas — viena geriauspriemoniy darbuotoj motyvacijai didinti. Yra labai daug

budy, kaip atsilyginti uz gerai atligtdarky. Taikant daugglis ju, nereikia joki piniginiy iSlaidy, o jei ir

reikia, tai labai nedideli Kad ir kaip ity keista, taiau tyrimai rodo, kad paprasti skatinimadai yra

vieni veiksmingiausi: ijdomus darbas; vieSagertinimas; laisvas laikas; informacija;izlamasis rysys;
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itraukimas; nepriklausomgbsSvents; lankstumas; atsakomygdidinimas (Vadovo pasaulis, 2004, Nr.
3, p. 18).

Visi pamireti motyvavimo tidai yra daugiau ar maziau standartiniai¢ida galima pasirinkti ir
nestandartinius motyvavimaitus, kuriuos uzsienio kompanijos taiko jauiKarka. Tyrimai rodo, kad
tokius motyvavimo bdus, darbuotojai priima puikiai ir su Sypsena. \dgmoki; motyvavimo dy yra
galimyhké motyvuoti jaunyst, jei kolektyve dirba daug jaunnariy. Dar vienas motyvavimoulas yra
surengti organizacijoje geriausio darbuotojo koskur nugaktojui savaiteiiteikti raktelius nuo boso
automobilio.

Norint sukurti motyvuojatia darbo aplink, galima pasitelkti irFish! filosofija. Kaip teigia
organizaciy vystymo centro vyriausioji speciaksM. Trakumai¢, kad Si filosofija daugiau nei pries
tris deSimtmeius sugalvojo keli jauni, linksmi ir ambicingi vykai, nusipirke bankrutuojarit Sietlo
Zuwy turgy ir nusprend igyvendinti du pagrindinius tikslus: 1) dirbti taiad patiems dity smagu bei 2)
padaryti Sietlo Zuy turgy iZymiausiu turgumi pasaulyje. Taigi, pagrindinkash! Filosofijos principai
(Vadovo pasaulis, 2004, Nr. 5, p. 22):

1. Pasirink poZirj;

2. Zaisk;

3. Biuk ¢ia ir dabar;

4. NudZiugink kit.

Sios filosofijos idraiskos forma yra labai lankdtigkl pagios jvairiausios organizacijos (pvz.,
Boeing, Amazon.com, Nokia, Radisson SAS, McDonaid#augelis ki) geba priimti jos principus ir
jais remtis savo veiklojerish! Filosofija propaguoja pozityvuan atsidavina tam, k Siuo metu darai,
sieki dirbti karybiSkai ir teikti dziaugsm kitiems. Ji skatina prielaidas formuotis tokiaganizacijos
kultarai, kuri skatina pagash toleranciy, kirybiSkuma, leidzia atsiskleisti kiekvieno darbuotojo
potencijai.

Verta dar kag uzakcentuoti paprastiess, kad mus skatina ne vien pinigai, t.y. mums svagbi
tik iSoriné motyvacija. Mes norime puosél savigarla, dziaugtis bendravimujgyvendinti savo
galimybes. Taigi, mus motyvuojalomios uzduotys, noras dirbti, meistriSkumo sieksismas, kad
esame iSmaningi, tkybingi, vertingi. Tai — vidi@ motyvacija, kura Fish! filosofijos principy
puosetjimas gali smarkiai sustiprinti.

Galima pamigti dar viery motyvavimo filosofip, kuri yra vadinam&app! bei apima konkr&us
keturisirankius bei keturis zingsnius. Ket@app!irankiai:

1. Kryptis: Paaiskinti kod (vizija, tikslai uzdaviniai);

2. Zinios: Galimybi, suteikimas jgudziai, informacija, iSoria aplinka, apzvalga, paiis);
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3. IStekliai: Darbireés aplinkos suteikimas (zmés) pinigai, laikas, materialiniai iStekliai);

4. Parama: Bvimas kartu (patvirtinimas, coachinga’s, atgalinyiSys, paskatinimas,
pripazinimas).

Keturi Zapp! zingsniai:

e Savo verts iSlaikymas;

e Atidus klausymasis ir atsakas;

e Pagalbos praSymas atliekant uzduotis ar sprenddiabtemas;

e Pagalbos pasiymas neatimant atsakomys

Galima daryti iSvag, kad organizacijos vadovas turi @8bsukurti tinkama ir teising
motyvacire sistema bei integruoti g i bendg organizacijos valdymo strategijTaigi, geras vadovas turi
mokeéti demonstruoti susidoégima Zmoremis, dirbagiais organizacijoje ir suprasti, kad personalo
poreikiy tenkinimas reiSkia produktyvumo djdna, pastow organizacijos vystygsi ir t.t. Taigi,
darbuotoj motyvavimas turi tapti bendra organizacijos sggbs dalimi, o pagrindinis personalo
motyvavimo tikslas — suvienyti organizacijos dartmjies ir nukreipti y veikla bendro tikslo siekimui.
Darbuotoj motyvavimo priemoés yra veiksmingos tik tuomet, kai jos yra taikoma@sp vieninga

sistema, o ne atskirai.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO METODOLOGIJA

Didé¢jant kvalifikuotos darbo &gos poreikiui darbuotq) savarankiSkumo, iniciatyvumo,
isipareigojimo, “nuosavyds” jausmo ugdymas padeda Siuoladkis organizacijoms iSsaugoti
didziausiy savo konkurencinpranaSura — darbuotojus. Toliau aiSkinantis motyvavimo peshas bei
reziumuojant pirmos dalies teorijas galima teikggigd darbuotaj motyvavimas yra sutingas reiskinys,
todkl jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos tepiiij koncepcij (visos jos yra teisingos, dau ne
visos jos gali bti taikomos nasy Salyje). Demokratijos ir pazangos augimo kryptiwmykstantys
visuomems transformacijos procesai lemia Siuoladeénmotyvacijos teorij taikyma privatiajame
sektoriuje, téiau hitina suprasti, kad motyvavimasidamas daugialypiu socialiniu reiSkiniu ir labai
sudttinga veiklos sfera, ne tik glaudziai siejamas swememrs evoliucija, bet yraatygojamas tautiés
kultiros. Siuolaikigs motyvacijos teorijos — pgimas nuo atskir motyvavimo priemoni taikymo prie
vientiso, kompleksinio poirio, apimagio visus galimus darbuotoj motyw strukiiros lygius
(Marcinkeviiute, 2005, p. 240). Tad vakarietiSki motyvacijos teorij adaptavimas organizagij
valdyme, gali bti vykdomas tik atsizvelgiant Lietuvos privataus sektoriaus darbuat@sminius
kultarinius ir ekonominius skirtumus, lyginant su kit@rgalimis, kuti motyvacijos teorijas bandoma
idiegti.

Ar Lietuvos organizacij vadovai supranta darbuofoyeiklos motyvavimo svagh su kokiomis
problemomis jie susiduria, kokias motyvavimo sisasnrenkasi? Visiems iSkeltiems klausimams
reikalingi empiriniai tyrimai, pagsti praktiky atsakymais.

Siame skyriuje bus aptarti jau Zinomi rezultataggisti empiriniais tyrimais, darbuotgj
motyvavimo srityje bei apraSytas tyrimas, kurigy3&inus darbuotaj motyvavimo problemas bei

tendencijas leis sukurti sayjtiStirtai organizacijai tinkatia darbuotoj motyvavimo sistem(model).

2.1. Ankstesny empiriniy tyrim y apzvalga

Atliekant empirin tyrima prieS tai pravartu iSsiaiskinti, kas jau nuveikit@ant viers ar Kkita
mokslirg sriti. Todél Zvalgomasis tyrimas — kaip vienas iS tyrimo psmetap bus panaudotas atliekant
jau esam tyrimy apzvalg bei pasitarnaus tiriant darbuajopotyvavimo problemas organizacijose.

Informatyvus empirinis tyrimas bei jo rezultatairagyti L. Marcinkewiatés moksliniame
straipsnyje — “Savivaldyds darbuotaj motyvavimo teoriniai ir praktiniai aspektai” (Ormgaaciju
vadyba: socialiniai tyrimai, 2005, Nr.1). Autsr tyrime dalyvavo trij savivaldyby (KaiSiadori,
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Elektreny, Traky) darbuotojai, o didziausiaseishesys yra sutelktas savivaldybip darbuotoy veiklos
motywy strukfira bei ju kitimo tendencijas (péjimo laikotarpis - iS planiés ekonomikosj rinkos
ekonomilg). Taigi, toliau keletas reikSmingyrimo rezultad.

Remiantis miktu tyrimu nustatyta, kad 30% respondemenkasi galimyb pritaikyti savo
profesinius gedjimus darbe; 29% — galimgbtobulinti savo profesinrkvalifikacini lygi; 20% — get
atlyginima ir 18% — galimyk bati paskirtami aukStesnes pareigas.

Remiantis respondantatsakymais galima daryti iSvgdkad Siuo metu pagrindiniu veiklos
motyvu tarp savivaldyki darbuotop (30%) jvardijamas profesini gekejimy taikymas darbe. yJ
nuomone, gehimai gali uztikrinti kiirybing saviraiSl, packti iSsiaiskinti galimybes naujoje veikloje
(kuri gali bati patraukli savo naujumu, neap#itumu ir rizikingumu). Profesini gekzjimy taikymas
naujoje veikloje didina asmenirpatyrimg, Zinias, emocinius iSgyvenimus. Lietuvoje ekondmin
sistemy transformacijos laikotarpiu, kai nesusiformavusimsinos rinkos ekonomikos funkcionavimo
prielaidos, akivaizdi disproporcija tajgimty ir igytu gekejimu.

Tyrimo duomenimis, 56% savivaldybdarbuotoj yra patenkinti savo atliekamo darbo turiniu,
taciau likusioji respondentdalis, kaip demotyvuoja&mas priezastigvardijo: technisSkai gerai parengtos
dokumentacijos nepakankamaif89%), nekvalifikuai vadovavim (31%), vadoy isakymy nuomors
nepastovum (23%), neaiskius, netikslius nurodymus (12%) laelovo charakterio ypatumus (6%).

P. Juceuien¢ ir kt. (1995) atliko tyrima, kuriuo buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuatgoziari i
higieninius bei motyvuojafius veiksnius (buvo apklausta 450 Zmori{auno mieste). Sio tyrimo
duomenimis didziausiai daliai responder{81,2%) pasitenkinig darbu jtakojantis motyvatorius yra
patraukli darbo es& maziausiai — paaukstinimo galimyl{48,9%). Daugiausiai nepasitenkinimo
sukeliantis veiksnys — Zemas darbo uZmokestis, anaidi — garantij dirbti dabartin darly ateityje
nebuvimas (58,5%).

Dar vienas tyrimas, atspindintis fyfarp zmony elgesio ir y statuso, atliktas amerikiey
psichologijos profesoriaus Grego J. Goldo - “Kagnige vadovo elge8’, skelby (www.
psychologytoday.com). Psichologijos profesorius gase J. Goldas nustatkad pavaldiniai daznai
pervertina tai, kaipy vadovai naudoja Siurkg taktika, ir ngvertina gero elgesio. Taigi ne taip lengva
prognozuoti, kas ims piktnaudziauti valdzia. J. dasl apklaus atsitiktinai atrinktus 133 zZmones,
uzimartius jvairias pareigas, ar jie pasitalkiSiurkia, ar Svelm taktika, siekdami pavaldimi
paklusnumo. Jie taip pat apklaus41l koledzo pirmakuisei baigiamju kursy studend, kuria taktika
jie rinktysi ir kokios taktikos naujokai tikisi iS baigiagu kursy studend, reikalaujadiu jiems paskolinti
uzrasus. Goldas teig- ,Paprastai manoma, kad tie, kurie uzima aukgtgmcti, neretai griebiasi

SiurkStesni veiksmy, nodamiijtvirtinti savo valdza”.
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Tatiau jo rezultatai rodo & kita. Zmoni; pasirinkta taktika buvo pagta ji statusu, o ne
asmenybs tipu. Naujokai tikjosi kur kas SiurkStesnio elgesio iS vyrésiq Abi grupes rinkosi ,Svelna*
strategig. Ir nors aukst padt] uzimantys Zzmoés naudojo spaudign pvz. ,Tu neldsi paaukstintas®, jie
taip pat daznai 8l¢ asmenip atlygi. Taigi kol visi skundziasi vadovais? Goldas mano, kad viskuo
kaltas iSankstinis ,zinojimas“, kagvyks, ir @&l to pavaldiniai SaliSkai vertina net itin geranSky
vadoy,.

IS jau atlikiy empiriny tyrimy galima daryti iSvagl kad darbuotojai yra motyvuojami,ctau
gana vangiai. Darbuotpj pasitenkinina darbu didinantys moraliniai motyvatoriai yra ¢pimas
pritaikyti savo profesines Zinias, patraukli darbsnt, o tarp materialini motyvatoriy labiausiai
pageidaujamas — pinigai.

Be anksiau atlikty empiriniy tyrimy apzvalgos buvo atlikta ir nedideékspeny apklausa, kuri
pasitarnavo kaip Zvalgybinis tyrimas. Ekspertaisvdouatrinkti asmenys, kurie yra pakankamai
kompetetingi darbuotqjmotyvacijos srityje: raso straipsnius, veda semisadalyvauja konferencijose.
Ekspertais buvo atrinkti 5 asmenys, klausimynasgstas elektroniniu pastu, klausimynazgamumas —
80%. Klausimyn sudaé 2 klausimai: Su kokiomis darbuotojmotyvavimo problemomis dazniausiai
susiduriama Lietuvos organizacijose?; Kokios motyve priemorés daro didziaugi poveik
darbuotojams? Respondenatsakymai pago isitikinti, kad darbuotaj motyvavimo problemos
Lietuvos organizacijose realiai egzistuoja ir kojie poludzio.

Atliktos ekspent apklausos duomenimis, Lietuvos organizacijose wzdy motyvavimo
sistemoms skiriamas nepakankamamelys. Ekspertai tedg jog dazniausiai darbuotojai skatinami
paviertmis motyvavimo priemaoémis, neiSsiaiSkinus darbuotoj poreikiy. Eksperny manymu,
skirtingiems darbuotojams yra aktaslskirtingi motyvai, tod vadovai tuéty suprasti, kad keéiantis
darbo sglygoms pavaldini motyvai taip pat keisis. Vis ekspent manymu, jog pagrindiniu
motyvatoriumi ir toliau Lietuvos organizacijoselae— pinigai.

Ekspery apklausa taip pat patvirtina, jog darbugtopotyvavimas — probleménsritis, toctl
empiriniai tyrimai Sia kryptimi yra paggti ir praktiskai tikslingi.

Tolesniuose poskyriuose bus apraSomas atliktasnayi kuris pagjo iSsiaiSkinti tiriamoje
organizacijoje egzistuoj&ras ir dar nemiétas darbuotej motyvavimo problemas bei tendencijas, o
iISrySkejusios problemos pad sukurti darbuotaj motyvavimo sistem (model), tinkartia/i pasirinktai

organizacijai.
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2.2. Tyrimo metodologirés nuostatos

Darbuotoj motyvavimas yra sutingas reiskinys, tad jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos
teorijy ir koncepciji. Visos jos yra teisingos,di@u ne visos jos galititi taikomos nisy Salyje. Lietuvos
organizacijos neturi sukaupusios nei pakankamai, apie motyvavim, nei patirties, kaip tai atlikti:
visa tai grindziama sunkia ekonomine @adi, nuolatine bankroto gsme, menkgstatymine baze,
patirties gyvenimo rinkosa/gomis stoka, mazu dirbayjy aktyvumu. Taigi, vig Siy veiksniy nedide¢
itaka veiklai labai apsunkina ir riboja motyvavimstem; diegimo galimybes Lietuvoje. Tél siekiant
sukurti motyvavimo sistemas tink&as Siandieniéms Lietuvos organizacijoms, analizuojama soctalin
ju raida darbuotej motyvavimo metod poziariu, nagrirgjami Siuolaikiniai darbuotojus motyvuojantys
bei demotyvuojantys veiksniai, darbo uzmakesfektyvumas bei darbuotppoziiriai i pragyvenimo
altinius. Siame tiriaglame darbe bus pateikiama/-as AB ,Apranga“ tinkamityvacire sistema
(modelis). Bendras tiriamojo darbo tikslas suragitimaly veiksmy derin sprendziant motyvavimo
problemas bei pateikti darbuogomotyvavimo sistem (mode}). Taigi, empirinio tyrimo tikslas -
identifikuoti darbuotoj motyvavimo problemas AB ,Apranga“ bei tam tikr@ndencijas, kuu pagalba
ir bus sukurtas veiksmplanas tinkantis AB ,Apranga“ darbuotomotyvavimui, o taip pat patvirtinti
arba paneigti iSkeltas hipotezes.

Tyrimas vykdomas pagal tyrimo proceso schemnformacijos poreikio apiBzimas,
informacijos Saltiniai; duomenrinkimo metodai; informacijos anatizinformacijos panaudojimas.

Tyrimui reikiamos informacijos poreikio apittzimas. Reikia apibézti kokio pohlidzio
informacija naudinga i kokius tyrimo klausimus ji tés atsakyti. Svarbu surinkti ir susisteminti
duomenis, kurie patl; atsakytii Siuos atraminius klausimus:

e Kokios motyvavimo priemais yra taikomosmorgje?

e Koks rySys tarp motyvavimo priemanf{motyvatoriy) bei uzimam pareig?

e Kas demotyvuoja darbuotojus?

e Su kokiomis problemomis susiduria organizacija,daibuotojai yra nepatenkinti darbu?

e Ar yra rySiai tarp darbuotoj motyvacijos ir amziaus, lyties, gaunamo atlyginjnkokie,
kokios problemos?

Reikalingos informacijos SaltiniaiRenkant informacij apie darbuotej motyvavimy naudo4si
pirminiais informacijos Saltiniais, o mitam tikslui pasiekti pago apklausos organizavimas.

Tyrimui reikalingos informacijos rinkimo metodai.Pirminé informacija surinkta apklausos
budu, pagal apklausos strateggpibidinama kaip anketa, kurios forma yra gana stamgarfinketoje
pateikiami daugiausiai uzdaro tipo klausimai, kateklausim yra ir pusiau uzdaro tipo, kuriuose
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respondentai gali iSreiksSti savo individuatiozicija bei keli klausimai pateikiami pasitelkianpagalla
grafines vertinimo skales, idant galimatdpgeriau atspingti tam tikro reiskinio intensyvum Klausimai
uzduodami su tikslu iSsiaiskinti pagrindines datojiomotyvavimo problemas. Visi respondentai atgsak
1 analogiSkus klausimus, pateikti klausimynai id&kdi turinio, o kadangi apklausiami bus vienos
organizacijos darbuotojai, tai kad galimati geriau iSrySkinti problemines sritis bus apklaosiar
administracijos darbuotojai ir aptarnaujantis pasedas ir pardayjai. Tuomet galima bus palyginti
atsakymus, o esant nesutapimams iSryskinti prolderigrimui reikalingos informacijos metod
nustatymo etapsudaro tam tikri smulkesni zingsniai, kurie yrgpadas geram empiriniam tyrimui.

Pasiruosimo tyrimui zingsni€ia apibgziamas tyrimo objektas — darbuatojeiklos motyvai,
motyvavimo ldai ir priemors. Pagrindinis tyrimo vietos — AB “Apranga”’ paskimo kriterijai buvo
organizacijos dydis bei galimylvykdyti tyrima. Tyrimo respondentai — AB “Apranga” darbuotojai.

2.1 poskyryje apraSytas zvalgybinis tyrimas, vykdsnantrini duomem pagalba, gilesniam
darbuotoj motyvavimo reiskiniui pazinti bei eksperapklausa, kuri patvirtino, jog darks veiklos
motyvai, motyvavimo Bdai ir priemogs — problemia sritis, reikalaujanti iSsamesniir platesni
tyrimy. Tockl galima teigti, kad darbis veiklos motyvai é&ra daznas empirinityrimy objektas.

Preliminariy sprendina Zingsnyje reikia nustatyti organizacijos, o tucipair respondent
konkretesnius atrankos kriterijus. Tyrime dalyvaugna organizacija — AB “Apranga”’, o respondentai
yra jos darbuotojai, dirbantys Lietuvoje. Akéiprekybos bendrav“Apranga” — mazmeniis drabui
prekybos lyde¥ Lietuvoje, uzimanti 30% Salies drabuwziinkos. “Apranga” atstovauja 40-iai glai
Zzinomy Europos drabugi gamybos bendrovyiir prekes Zenkiy. 2003-ijju pradzioje bendraviZzeng i
Latvijos rinka ir Siuo metu yra rinkos lydérLatvijoje. Nuo 20044y vidurio imorg practjo veikla
Estijoje. 2005 met pabaigoje “Aprangos” grupei priklat$1 parduotu¥ trijose Baltijos Salyse. Sis
pasirinkimas yragygotas pagrindinio tyrimo tikslo — identifikuotiadbuotoy; motyvavimo problemas.
Empirinis tyrimas vykdomas atrankinio tyrimo metogagalba. Imtiesitis nustatomas, vadovaujantis
specialiosiomis lentéimis, kurios sudarytos su 5% paklaida. Tokiose lés¢e nurodomas reikiam
reprenzentatyviosios imties atyegkatius (Kardelis, 2002, 322). Kadangi, Sio empirinfarno atveju,
generaligs ailes visumy sudaro 500 darbuotgjtai imties tiris 222 darbuotojai. Kadangildlaiko ir
léSy stokos tiek darbuotgj apklausti &ra galimylkes, tai apsisk@iuojamas zingsnis, kas kelint
darbuotay reikia apklausti. Zingsnis apskaiojamas: generalis ailes visumy padalinant i§ imties
tario (500/222=2,2). Taigi imtiesitis sumazja iki 100 darbuotaj, nes bus apklausiamas tik kas
antrasis fizos, 2003, 118-119). Taigi, IS AB “Apranga” personakyriaus pateikt darbuotoj sarad;

buvo atrinktas kas antras darbuotojas ir apklaustas
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Sekantis Zingsnis — anketodrknas (gautus anketinius duomenis galima analiztatistikos bei
kompiuteriniy programy pagalba), t.y. sudaromas klausimynas, kurio pagaauti atsakymai bus
interpretuojami bei analizuojamasg paudingumas tyrimui. 11 lentgt pateikta anketos klausimyno
scenarijaus matrica. Kiekybiniame tyrime naudotadausos anketa pateikiama priede.

11 lentet

Klausimyno scenarijaus matrica

1. Ar Jusy organizacijoje yra naudojama motyvaciré sistema? Sis klausimas pa@ nustatyti kaip skirting
O Taip, nuo paimores ikarimo; pareigybi darbuotojai vertina motyvaaia
O Neseniai prago naudoti; sistemos Bbvima arba nebvima ju poZiriu. |
O Ne, rerajvesta jokios motyvaciss sistemos. Tada ar jie yra apskritai motyvuojami ar ne, kaip
(moraliai ar materialiai, ar ir taip ir taip, ar
2. Kaip Jus esate motyvuojamas (-a)? niekaip).
O Moraliaij;
O Materialiai;
O Ir moraliai ir materialiai;
O Nezinau, sunku pasakyti;
O Niekaip.
3. Koks Jiasy organizacijai biidingas darbinés veiklos motyvavimo lygis? | Siuo klausimu suZinoma ar darbin veiklos
O Aukstas; motyvavimas organizacijose apskritai
O Vidutinis; pripaistami, taip pat gali i iSvesta
O Zemas; ) motyvavimo lygio ir veiklos rezultatyvumo
O NeZinau, sunku pasakyti. priklausomyls.

4. Kokie moraliniai motyvatoriai yra naudojami Jiisy organizacijoje | Sis klausimas yra labai informatyvus, nes i3 jo
(prie kiekvieno varianto paZymekite naudojimo intensyvuma)?(pateikta tik | galima suzinoti ne tik kokie yra taikom
iStrauka i$ Sio anketinio kl.) maoraliniai motyvatoriai organizacijoje, bet |ir
koks ju taikymo intensyvumas. Koki

Moralinio Moralini y motyvatoriy naudojimo intensyvumas darzniausiai, kokie #ausiai, kokie iS visg
motyvatoriaus Labai DaZnai | Retai | Labai Niekuomet netaikomi, o gailty bati taikomi pagal kituose

pavadinimas | daZnai retai klausimuose nustatytus darbuetpioreikius.
Kompanijos
pavadinimas
Organizacijos
stabilumas
Darbuotoj
informuotumas
Profesionalios
karjeros
galimyhes
Galimybe save
realizuoti
Komandinis
darbas
Darbuotojo
reikSmingumo
ivertinimas

D
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11 lenteés &sinys

5. Kokie materialiniai motyvatoriai yra naudojami J sy organizacijoje
(prie kiekvieno varianto pazymekite naudojimo intensyvumg)? (pateikta
tik iStrauka iS Sio anketinio kl.)

Materialinio
motyvatoriaus
pavadinimas

Materialini y motyvatoriy naudojimo
intensyvumas

Retai | Labai

retai

Labai Daznai Niekuomet

daznai

Fiksuotos ar
kintamos
premijos uz
ypatingus
pasiekimus
Dalyvavimas
pelnuose
Imores akcijy
isigijimas
Nuolaidos
imores prekkms
Imorgs
automobilis,
Automobilio
draudimas
Asmeninis
telefonas
Kelionés i
uzsien

Sis klausimas yra labai informatyvus, nes i$ jorgal

suzinoti ne tik kokie yra taikomi materialiniai
motyvatoriai organizacijoje, bet ir koks jaikymo
intensyvumas. Kokie darzniausiai, kokiediezsiai,
kokie iS viso netaikomi, o gethy bati taikomi pagal
kituose klausimuose nustatytus darbupfmreikius.

6. Dabartinis darbas man kelia pasitenkinima, nes (pasirinkite 3
atsakymo variantus):
Gaunu get darbo uzmokegt
Dirba Sauns kolegos;
Galiu pasiekti puiki karjeros galimyhi;
Dirbu karybiska darky;
Cia geros savirealizacijos galimsd
Cia geros tobufimo galimyhas.

(cleololoNoNe)

Sis klausimas padeda isiaiskinti, kokie moralifmiaj
materialiniai motyvatoriai skatina Sios organizasi
darbuotojus gerai dirbti, ty. suteikia jiems
pasitenkinina darbu, juos motyvuoja dirbti.

7. Kokios Jisy manymu yra neigiamos nepasitenkinimo darbu
pasekmes (nurodykite visus Jums tinkamus variantus)?

Sis klausimas padeda i8siaiskinti, kokie po#y
organizacijos gali laukti, jei darbuotojai  yra

O Darbo organizavimo bléfmas; nepatenkinti darbu, o vadovai tai nereaguoja
O Lojalumo organizacijai mafmas; Galimas rysys tarp veiklos efektyvumo ir poreikio
O NekokybiSkas darbas; bati motyvuotam, o ne demotyvuotam.
O Noras pakeisti dagp
O Nenoras prisiimti atsakomyb
O Psichologinio klimato organizacijoje prégmnas.
8. Ar Jusy atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo atliekamo dabo Sis klausimas svarbus aidkinantis materialihi

rezultaty? motyvatoriy poveilf darbuotojams, jei priklauso, tai jgu
O Taip; savaime yra motyvuojantis veiksnys dirbti efektynia
O Ne; nes tuomet ir gausi daugiau.

O NezZinau, sunku pasakyti.

9. Ar Jasy organizacijoje yra taikomos nuobaudos siekiant pagisti
darbuotojy elge$?
Taip;
Retai;
Ne;
Nezinau, sunku pasakyti.

0000

Tai klausimas, kuris patikrina ar apskritai
organizacijoje vyrauja toks dalykas, kaip nuohaud
sistema, ar Zino apie tai darbuotojai.
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10. Jasy organizacijoje taikomos nuobaudos (nurodykite visa Jums
tinkamus variantus):

Pokalbis su organizacijos vadovu;

O Atlyginimo sumazinimas;
O PazZeminimas pareigose;
O [spijimas;
(0]
(¢}

@)

Papeikimas;
Atleidimas iS darbo;
O Kita(nurodykite)......

11 lenteks ksinys

Sis klausimas padeda nustatyti nuobpudistena
organizacijoje ir galima iSvesti priklausomybtarp
pareigybi bei nuobaud: kokias nuobaudas dazniaus
taiko Sioje organizacijoje ir kam.

11. Jasy darbo kokybé baty geresre, jei (pasirinkite 3 atsakymo
variantus):

Kokius reikia patenkinti darbuotpjporeikius, kad y
darbo kokylk ir efektyvumas padidy,. Sie atsakyma|
packs iSsiaisSkinti darbuotgjporeikius.

O Darbas teikt malonuma;
O Darbo uZzmokegttakoty darbo rezultatai ir kokydh
O Matyiau realias karjeros perspektyvas;
O Bty sudarytos tinkamosilygos dirbti;
O Baty tinkama darbia atmosfera;
O Baty apmokynmw/kvalifikacijos kelimo kursy;
O Jei ity jvairesnis (nerutininis) darbas.
12. Jasy organizacijoje vadovai nuolat aiSkinasi darbuotoy
poreikius:
O Taip;
O Retai;
O Ne;

O NeZinau, sunku pasakyti.

Sis klausimas patikrina, ar organizacijos vadovaiga
demesg i tai ko nori darbuotojas, ko jam reikia.

13. Jasy organizacijoje darbuotojy kaita yra:
O Didek (darbuotojai keiiasi kas 1-11 @nesiy);

O Nedidet (darbuotojai keiiasi vidutiniSkai kar per 1-3 metus);

O Minimali (darbuotojai vidutiniSkai keiasi kas 3,1 ir daugiau

Sis klausimas padeda nustatyti, ar darbuotkfita
susijusi su darbuotej motyvacija, jei taip tai kokiog
iSkyla problemos.

mety).
14. Jasy amZius: Anketos pabaigoje pateikiami benflf charakteristil

O 18-25; klausimai, kurie pags nustatyti rySius tarp darbuaio
O 26-35; motyvavimo bei amziaus, pajamiSsilavinimo, pareig
O 36-50; ir atlyginimo. Kai Kkuriais atvejais buglomus ir rySys
O virs50. tarp lyCiy ir poreikiy, motywy.

15. Jasy lytis:
O Moteris;
O \Vyras.

16. Jasy iSsilavinimas:
O Vidurinis;
O AukStesnysis;
O Aukstasis;

O Nebaigtas aukstasis.

17. Apibadinkite savo pareigas, &s:
O Vadovas;
O Tarnautojas;
O Kita (nurodykite)......

18. Jisy ménesings pajamos:
O iki 500 It;
O 501-999 It;
O 1000-1999 It;
O 2000-2999 It;
O vir§ 3000 It.

Saltinis: sukurta autés

Kaip matyti iS 11 lentél, ankei sudaro 18 klausim pastarieji padeda iSsiaiskinti poreikius ir

tendencijas, susijusius su darbuatajotyvavimu pasirinktoje organizacijoje.

49



Tyrimo eigoje anketos buvpateiktos respondentams, visos 100 anketvo uzpildytos, taigi
griztamumas 100%, tyrimo laikotarpis — 8 saégittiriamyju darhy pasiskirstymo trukih pavaizduota
12 lentetje.

12 lente¢
Tyriamyjy darby trukm é

Savaités

Klausimyno sudarymas

Apklausos vykdymas

Duomeny interpretavimas, apdorojimas
ISvady pateikimas

Saltinis: sukurta autés

Kaip matyti iS 12 lenték ilgiausiai truko apklausos vykdymas bei duomenterpretavimas,
apdorojimas.

Anketos buvo pateiktos tiesiogiai, atvyku#\B “Apranga”, prieS tai susitarus su jos vadovu.
Tyrimo respondentai — AB “Apranga” darbuotojai, ldintys Lietuvoje. Apklausa buvo vykdoma 2007
met; vasario mnesio 1 — 21 dienomis.

Apklausos metu gautos informacijos pagalba formmuajarezultai suvestig, iSvados ir
interpretacija, ko pasekoje kuriama darbugtgjotyvavimo sistema (modelis). Tyrimo rezultatajur
apibendrinimas pateikiamas kitame poskyryje.

Duomenys buvo apdorojami skaitine bei kokybinerjmtetacija. Kokybinis apdorojimas atliktas
remiantis atsakymais, kurie atspindi skirtingusipods i tam tikm problenmy. Tuomet, Sie duomenys
interpretuoti, o kiekybiéms charakteristikoms priskirtos skaéinreikSngs. Taiau reikia pastedi, kad
skaitires iSraiSkos éra pagrindinis tyrimo tikslas. Skaitinis duonaeapdorojimas apiidina tam tikn
atsakymy koreliacip, pavyzdziui kaip koreliuoja uzimamos pareiggbir organizacijos taikomi
motyvatoriai, respondento atlyginimo dydis ir p&ai, amzius ir pasitenkinimas darbu. Rezujtat

apdorojimui buvo naudojamos kompiutesrprogramos, kurios palengvino rezujtatsteminina.

50



3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

Darbuotojp motyvavimo organizacijoje tyrimas buvo atliktagsmiantis ank&au aprasSyta
metodologija, o gautieji tyrimo rezultatai patetkieSiame skyriuje.

3.1. Tyrimo rezultatai

Apdorojus tyrimo, atlikto AB “Apranga”, rezultatupaaiskjo, kad respondeatimt; pagal
pareigybes sudaro 10% vadow83% tarnautej bei 7% savevardije kaip kity pareigybiy atstovai
(aptarnaujantis personalas: samdarbuotojaijikio dalies darbuotojai, specialistai).

Pagal tyrime dalyvavusirespondent amzi, vyrauja 26-35 met darbuotojai, kurie sudaro
59,1% tarnautaej, 22,9% -18-25 matamziaus tarnautgjbei 18% - 36-50 metamziaus tarnautgj
Tarp respondentvadow; 70% - 36-50 metamziaus ir 30% - 26-35 megamziaus. Vyriausieji amziumi
respondentai buvo tarp kitpareigyby atstow, kur po 14,3% pasiskitstnuo 18-25 ir nuo 36-50 ir
gerokai daugiau nei péasespondent 71,4% - buvo virS 50 metamziaus.

Pagal iSsilavinim respondentai pasiskiéstaip — visi apklaustieji vadovai yrggyje auksaji
iSsilavinima, 50,6% tarnautaj turi auksaji, 27,7% - aukStesnyj8,43% - vidurin bei 13,26% nebaigt
aukstji. 42,9% kit; pareigyby atstow dirba tugdami vidurin iSsilavinima, 28,5% - aukji bei 28,6%

- aukstesnyj

Taip pat anketoje buvo pateiktas klausimas apigesines pajamasj kuri atsak visi
respondentai ir atsakymai pasiskirsokiu bidu: vadowy pajamos siekia daugiau nei 3000 Lt, 50,6%
tarnautoy, nurock, kad 1 ménesires pajamos siekia nuo 2000-2999 Lt, 26,51% - nud4dD9 Lt ir
13,3% - nuo 501-999 Lt. 57,13% kipareigybi, atstow; ménesires pajamos nuo 1000-1999 Lt, 28,59%
- nuo 501-999 Lt ir tik 14.28% - nuo 2000-2999 Nei vienas iS apklaugty respondent nenurod, kad
jO ménesires pajamos tesiektki 500 Lt.

Apibendrintai galima pasakyti, kad tirtoje orgamieje dirba pakankamai jaunas, iSsilasn
kolektyvas, gaunantis vidutines bei aukStas pajamas

Rezultat, suvestigje iSvedama atsakyuyrpriklausomyk nuo pareigyhj ir respondent amziaus,
iSsilavinimo, pajam, bet pastarosioséra tokios svarbios, o atsakynpasiskirstymas pagal pareigybes
packs suformuluoti svarbias problemas motyvuojant dattjus.

Apklausos rezultatai pateikiami remiantis klaugiformuluciiy iSdestymo tvarka.

Motyvacinés sistemos naudojimas AB “Apranga”.Respondentai téjo atsakytii klausina,
kuris padeda suprasti ar apskrifiaioneje yra naudojama motyvacirsistema. 88% respondeninano,
kad ju imorgje motyvaci sistema yra nuo pat organizacijpsrimo, 9% respondentteige, kad ne

néra jokios motyvacias sistemos bei 3% respondenuroct, kad neseniai prath naudoti.
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Respondeniy poZiaris j motyvacinés sistemos naudojim

3%

B Taip, nuo patmores ikarimo
B Neseniai pra¢gfo naudoti
O Ne, rérajvesta jokios motyvacis sistemos

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
6 pav. Respondenj poziiris | motyvacinés sistemos naudojim organizacijoje

Gretinant atsakymus pagal pareigybes — 90% wadoano, kadimorgje veikia motyvacia
sistema nuo pat organizacijgsirimo ir tik 10% teig, kad neseniai pragb naudoti. Tarnautgj poziiris
labai artimas vaday nes 91,6% mano, kad nuo pat organizaciiasimo, nei vienas neman kad
neseniai prago naudoti ir tik 8,43% tarnautpjteige, kad ne ara jokios motyvacias sistemos. Kit
pareigyby atstovai pasiskirgttaip — 42,9% nuo pat organizacij@isirimo, na o kitus du variantus
pasirinko mazdaug po pusespondent (28,6%).

Respondeng pagal pareigybes pofiris j motyvacinés sistemo
naudojima APB "Apranga"

. i O 28,60%
Kit y pareigybiy
atstovai 42,90%
Tarnautojai
91,60%
Vadovai 10%
% 90%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ Taip, nuo paimores ikarimo W Neseniai pragjo naudoti

O Ne, rerajvesta jokios motyvacis sistemos

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

7 pav. Respondenj pagal pareigybes pofiris j motyvacinés sistemos naudojim

52



Apibendrinus galima teigti, jog dauguma respongenano, jog organizacijoje yra naudojama
motyvacire sistema ir tik kiek didesnis skais kity pareigybi atstowy nuomone, kad neéma jokios
motyvacires sistemos.

AB “Apranga”’ naudojami motyvavimo b @idai. Respondentai tgjo atsakyti, kokiu bdu jie
yra motyvuojami. 64% respondenpasirinko variant — materialiai, 21% - ir moraliai ir materialiai,

10% - niekaip ir 5% - nezinau, sunku pasakyti.

Respondenty poZiiiris j motyvavimo bidus organizacijoje

10%

S/Q‘

O Moraliai o B Materialiai _
OlIr moraliai ir materialiai ONeZinau, sunku pasakyti
MW Niekaip

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

8 pav. Respondenj poziiris i motyvavimo bidus organizacijoje

Grafinis pasiskirstymas pagal pareigybes pateiRtgmveiksle ir yra toks: 60% vadpwuvo
motyvuojami materialiai ir 40% - ir moraliai ir metaliai. Tarnautojai dazniausiai motyvuojami
materialiai (67,50%), 20,5% - ir moraliai ir matdiai ir 12,05% - niekaip. Kit pareigyby atstovai
nuroct buw motyvuoti tik materialiai (28,6%) ir net 71,43%pasirinko atsakymo variapt-nezinau,
sunku pasakyti.

Apibendrintai galima teigti, kad darbuotojai AB “Agnga” paprastai yra motyvuojami

materialiai, t.y. pinigais.
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Respondenty pagal pareigybes podiris j motyvavima organizacijoje

Kit y pareigybiy 71,43%
atstovai 28,60%

———11205%
. 0
T oSN 67,50

i 40%
Vadovai 0 60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

O Moraliai B Materialiai O Ir moraliai ir materialiai

Bl NeZinau, sunku pasakyd Niekaip

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
9 pav. Respondenj pagal pareigybes pofiris j motyvavimo bidus organizacijoje

Organizacijai budingas darbuotojy motyvavimo lygis. Rspondentams buvo pateiktas
klausimas apie tai, kaip jie vertina organizacijegzistuojaritmotyvavimo lyg: kaip aukst, vidutin,
Zemy ar nezino. 80% vadavmano, kad motyvavimo lygis yra vidutinis ir 20%adck— aukstas. 85,54%
tarnautoy teigia, kad motyvavimo lygis yra vidutinis ir 14% - Zemas. Nezinojo arba sunku jiems
buvo pasakyti tik tarp kit pareigybu respondent ir tokiy buvo 14,29% bei tiek pat buvo ir tarp
nurodziusijuy, kad motyvavimo lygis yra Zemas, na o 71,43%ajpe pasisakuz vidutin motyvavimo
lygi. Galima teigti, kad dauguma apklaystrespondent savo organizacijos darbuogomotyvavimo
lygi apikidina kaip - vidutin.

AB "Apranga” naudojami moraliniai motyvatoriai. Siame anketos klausime buvo pateikta 15
moraliniy, motyvatoriy ir respondent prasoma pazyati ju naudojimo intensyvum (labai daznai,
daznai, retai, labai retai, niekada). Procentireaultatai pagal pareigybes pateikti 13 lefjeel

13 lente¢
Moralini y motyvatoriy taikymo intensyvumas, remiantis respondenf atsakymais
Moraliniai motyvatoriai ‘ Labai dainai| Daznai ‘ Retai | Labai retai| Niekuomet
VADOVAI

Kompanijos pavadinimas 70% 30%

Organizacijos stabilumas 100%

Darbuotoj; informuotumas apie situagiprganizacijoje 10% 10% 80%

Profesionalios karjeros galimyh 30% 70%

Galimybe save realizuoti 20% 80%

Kompanijos pavadinimas 70% 30%

Organizacijos stabilumas 100%

Darbuotoj; informuotumas apie situagiprganizacijoje 10% 10% 80%
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13 lenteés &sinys

Moraliniai motyvatoriai Labai daZznaii Daznai | Retai | Labairetai| Niekuomet
Profesionalios karjeros galimyh 30% 70%
Galimybe save realizuoti 20% 80%
Komandinis darbas 20% 80%
Darbuotojo reikSmingumgvertinimas iS vadovys puss 80% 20%
Darbuotoj pasveikinimai gimtadienio proga, S\wemn
organizavimas 70% 30%
Papildomi mokymai, susijsu profesine veikla 20% 20% 50% 10%
Siuntimasj seminarus, konferencijas 20% 20% 60%
Paprasgiausieji padkos ZodZiai 10% 10% 80%
Vardas geriausias énesio/mei darbuotojas 80% 20%
Darbuotoj; stazuots kompanijos filialuose uzsienyje 80% 20%
Geresnis darbo vietos d@ipinimas 100%
Darbuotojo nuotraukogléjimas organizacijos laikraStyje
arba tinklapyje uz tam tigmuopeln, speciali publikacija
apie darbuotajir jo pasiekimus 20% 80%
Moraliniai motyvatoriai Labai daznai| DaZnai | Retai | Labairetai| Niekuomet
TARNAUTOJAI
Kompanijos pavadinimas 12,05% | 46,99% 18,07% 19,28% 3,61%
Organizacijos stabilumas 90,36% 9,64%
Darbuotoj informuotumas apie situagiprganizacijoje 13,25% 74,49% 13,25%
Profesionalios karjeros galimgh 4,82% 26,51% | 45,78% 15,66% 7,23%
Galimybé save realizuoti 10,84%| 49,41% 36,14% 3,61%
Komandinis darbas 2,41% 83,13% 8,43% 6,04%
Darbuotojo reikSmingumgvertinimas iS vadovyds puss 14,50%| 68,67% 16,87%
Darbuotoj; pasveikinimai gimtadienio proga, S\w&n
organizavimas 85,54% 6,02% 4,92% 3,61%
Papildomi mokymai, susijsu profesine veikla 57,83% 13,30% 24,10% 4,82%
Siuntimasi seminarus, konferencijas 7,23% 22,89% 64,85% 6,02%
Paprasiausieji padkos ZodZiai 3,61%| 1450%| 40,96% 36,14% 4,82%
Vardas geriausias énesio/mej darbuotojas 31,33%| 55,42% 13,50%
Darbuotoj; stazuots kompanijos filialuose uzsienyje 18,10%| 26,51%| 42,20% 4,82% 8,43%
Geresnis darbo vietos apinimas 8,43% 73,50% 12,05% 6,02%
Darbuotojo nuotraukogléjimas organizacijos laikrastyje
arba tinklapyje uz tam tigmuopeln, speciali publikacija
apie darbuotajir jo pasiekimus 1,20% 7,23% 51,81% 24,10% 15,66%
Moraliniai motyvatoriai Labai daznai| DaZnai | Retai | Labairetai| Niekuomet
KIT U PAREIGYBI U ATSTOVAI
Kompanijos pavadinimas 14,30%| 71,43% 14,30%
Organizacijos stabilumas 85,71% | 14,30%
Darbuotoj informuotumas apie situagiprganizacijoje 14,30% 42,90% 42,90%
Profesionalios karjeros galimg® 14,30% 14,30% 71,43%
Galimybé save realizuoti 14,30% 85,71%
Komandinis darbas 14,30% 71,43% 14,30%
Darbuotojo reikSmingumgrertinimas iS vadovys pugs 14,30% 85,71%
Darbuotoj pasveikinimai gimtadienio proga, S\wemn
organizavimas 71,43% 14,30% 14,30%
Papildomi mokymai, susijsu profesine veikla 14,30% 85,71%
Siuntimasj seminarus, konferencijas 28,60% 71,43%
Paprasiausieji padkos ZodZiai 100%
Vardas geriausias énesio/mei darbuotojas 100%
Darbuotoj, stazuots kompanijos filialuose uZsienyje 100%
Geresnis darbo vietos apinimas 42,86% 42,86% 14,30%
Darbuotojo nuotraukogléjimas organizacijos laikraStyje
arba tinklapyje uz tam tigmuopeln, speciali publikacija
apie darbuotajir jo pasiekimus 100%

Saltinis: sukurta auteés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
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Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad ¥®®adow; nuro, jog daznai organizacijoje
yra taikomas moralinis motyvatorius kaip organigacistabilumas, 70% nurédkad daznai taikomas
kompanijos pavadinimas, 80% - kad daznai j@tinamas darbuotgjreikSmingumas iS vadovyb
puss. Prie pasirinkimo daznai, po 30% vadovai 8kyrofesionalios karjeros galimgims bei
darbuotoy pasveikinimams Sveén; metu, 20% vaday mano, kad daznai yra galimylsave realizuoti,
bei daznai yra komandinis darbas kaip motyvatorTiagp retai naudojammoraliniy motyvatoriy 70%
vadow min¢jo profesionalios karjeros galimybes, 80% galimgave realizuoti bei komandidark.
Tarp labai daznai naudojammoraliniy motyvatoryy vadovai iSsky¥ darbuotoy pasveikinimus (70%),
papildomus mokymus, susijusius su profesine ve{R@%). Vadovai nurogl kad labai retai kaip
moralinis motyvatorius yra naudojamas darbupiaformuotumas apie situagiprganizacijoje (80%),
taip pat net 80% vadavteige, jog darbuotojai labai retai sitiami i stazuotes kompanijos filialuose.
Intensyvumo skaje prie reikSms niekuomet 10% vadawnurodt papildomus mokymus, susijusius su
profesine veikla, 20% - darbuotostazuotes kompanijos filialuose bei 20% - gerasisitn./met;
darbuotojas.

Pagal tyrimo rezultatus tarnautojai nugpckad kaip moraliniai motyvatoriai labai daznai
naudojami kompanijos pavadinimas (12,05%), 4,82% kdbai daznai teigapie profesionalias karjeros
galimybes, 3,61% mifjo paprasiausius paékos zodzius bei net 18,10% - nuéostazuotes kompanijos
filialuose uzsienyje, Siek tiek daugiau nei viepascentas pamijo nuotraukosdéjima organizacijos
laikraStyje. Prie intensyvumo daznai daugiausiaaatoj; net (90,36%) nuradorganizacijos stabilum
kaip naudojara moralin. motyvatori;, daugiau nei penkiasdeSimt proaeteige, kad jie motyvuojami
papildomais mokymais , susijusiais su profesinklae(57,83%). Kaip retai naudojamus moralinius
motyvatorius tarnautojai dazniausiai ®&jm komandin darky (83,13%), profesionalios karjeros
galimybes (45,78%), galimgb save realizuoti (49,41%), darbuotojo reiSmingunvertinima IS
vadovyles puss (68,67%). Net 73,5% taigetai sulauk paprasiausijy padtkos zodzy. Prie labai
retai naudojamp moraliniy motyvatoryy tarnautojai iSskyr darbuotoj informuotuna apie situacy
organizacijoje (74,49%), 36,14% nutodgalimyly save realizuoti kaip labai retai naudojam
motyvatori; bei 15,66% labai retai yra motyvuojami profesitoslkarjeros galimymis. Tarnautojai
kaip niekuomet nenaudojammoralin. motyvatoriy nurod darbuotojojvertinimg iS vadovylés puss
(16,87%), 15,66% sakniekuomet darbuotojo nuotraukgjimui organizacijos laikrastyje, taip pat net
13,25% teig niekuomet déra informuojami apie situaaijorganizacijoje. Niekuomet pasirinkimas liko
tu&ias tik prie moralinio motyvatoriaus organizacigiabilumas.

85,71% kity pareigybu atstow teige labai daznai yra motyvuojami organizacijos stahbib

71,43% nurod daznai motyvuojami pasveikinimais S¥anprogomis bei po 14,30% kaip daznai nurod

56



organizacijos pavadinignbei organizacijos stabilun 71,43 % kiy pareigybiy atstow teige es retai
motyvuojami kompanijos pavadinimo, taip pat juogaremotyvuoja informuotumu apie situagij
organizacijoje, profesionaliomis karjeros galimgbs bei komandiniu darbu (po 14,30%). 71.43%
komandin darla min¢jo kaip labai retai naudojagmmoralin. motyvatoriy tarp kity pareigybiy atstow;.
42,86% mano, kad jie labai retai yra motyvuojanregeiu darbo vietos afpinimu, 28,6% - siuntimy
seminarus, konferencijas, kiti procentai yra neigolySkis ir pateikti 10 lentéje. Kaip niekuomet
nenaudojamus kit pareigybi atstovai nuroé darbuotoy informuotuna apie situacy organizacijoje
(42,9%), profesionalios karjeros galimybes (71,43%alimyly save realizuoti (85,71%), komandin
darty (14,3%), darbuotojo reikSmingumg@vertinima iS5 vadovyks pusgs (85,71%), papildomus
mokymus (85,71%), siuntiimi seminarus (71,43%). 100% Kkipareigybi atstow, pasisak, kad jie
niekuomet nebuvo motyvuoti paptasusiais paékos Zodziais, nerinkti geriausiais darbuotojais bei
nesiisti | stazuotes kompanijos filialuose uzsienyje.

AB “Apranga’ naudojami materialiniai motyvatoriai. Siame anketos klausime buvo pateikta
15 materialing motyvatori; ir respondent praSoma pazyati ju naudojimo intensyvum(labai daznai,

daznai, retai, labai retai, niekada). Procentireaultatai pagal pareigybes pateikti 14 lefjeel

14 lente¢
Materialini y motyvatoriy taikymo intensyvumas, remiantis respondent atsakymais
Materialiniai motyvatoriai Labai daznai ‘ Daznai | Retai | Labai retai| Niekuomet
VADOVAI
Pastovioji dalis, jos dyidemia darbo vietoje
atliekamo darbo turinys ir reikalinga kvalifikacija 100%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo individuali
darbuotojo pasiekim jo elgesio darbe 30% | 20% 20% 30%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo kolektyvo pasieki 50% 30% 20%
Fiksuotos ar kintamos premijos uz ypatingus
pasiekimus 80% 20%
Dalyvavimas pelnuose 40% 60%
Imonres akciy isigijimas 100%
Papildomi mokjimai i pensij; fonda 100%
Gyvybheés draudimas 100%
Lengvatiniy kredity gavimas 100%
Nuolaidosimones prekms 100%
Imonres automobilis, kuro apmeéjimas 100%
Automobilio draudimas 100%
Asmeninis telefonas 100%
Kelionési uzsien 20% 20% 60%
Imonés paskolos 100%
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14 lenteés &sinys

Materialiniai motyvatoriai Labai dainai| Daznai ‘ Retali | Labai retai| Niekuomet
TARNAUTOJAI
Pastovioji dalis, jos dyidemia darbo vietoje
atliekamo darbo turinys ir reikalinga kvalifikacija 8,43% | 33,73%| 46,98% 10,84%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo individuali
darbuotojo pasiekim jo elgesio darbe 13,25%| 27,71% 43,37% 15,66%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo kolektyvo pasieki 57,83%| 22,90% 15,66% 3,61%
Fiksuotos ar kintamos premijos uz ypatingus
pasiekimus 7,23% | 13,25% 65,10% 14,45%
Dalyvavimas pelnuose 100%
Imonres akcij isigijimas 100%
Papildomi mokjimai i pensij; fonda 100%
Gyvybés draudimas 100%
Lengvatiniy kredity gavimas 100%
Nuolaidosimones prekms 98,80% 1,20%
Imores automobilis, kuro apmeéjimas 44,60%| 13,30% 42,20%
Automobilio draudimas 6,02% 3,61% 90,40%
Asmeninis telefonas 32,53%| 25,30% 42,20%
Kelionési uzsier 7,23% 15,66%| 16,87% 33,73% 26,51%
Imonés paskolos 3,61% 9,64% 86,75%
Materialiniai motyvatoriai Labai daznaii Daznai Retai | Labai retai| Niekuomet
KIT U PAREIGYBI U ATSTOVAI
Pastovioji dalis, jos dyidemia darbo vietoje
atliekamo darbo turinys ir reikalinga kvalifikacija 100%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo individuali
darbuotojo pasiekim jo elgesio darbe 14,30%| 14,30% 14,30% 57,14%
Kintamoji dalis, priklausanti nuo kolektyvo pasieki 28,60% 71,43%
Fiksuotos ar kintamos premijos uz ypatingus
pasiekimus 85,71% 14,29%
Dalyvavimas pelnuose 100%
Imones akcij isigijimas 100%
Papildomi mokjimai i pensij; fonda 100%
Gyvybés draudimas 100%
Lengvatiniy kredity gavimas 100%
Nuolaidosimones prekms 100%
Imores automobilis, kuro apmeéjimas 42,85% 57,14%
Automobilio draudimas 100%
Asmeninis telefonas 42,85% 57,14%
Kelionési uzsien 100%
Imones paskolos 100%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

14 lentetje pateikti materialini motyvatoriy naudojimo intensyvumai. 100% vadpwuroc,

kad labai daznai kaip moralimotyvatori; jie gauna nuolaidagnorés prekms bei asmenintelefors.

Visi vadovai nurod, kad jie daznai gaungnonés automobil bei kuro apmodjima. 20% vadoy teige

labai daznai motyvuojami keliémis | uzsien. 80% vadoy nuroct daznai gaunantys fiksuotas ar

kintamas premijas uz ypatingus pasiekimus bei 2@#na motyvuojami keliatmis i uzsien. 20%

vadow teige retai gaunantys kintaaja dali, priklausadia nuo individualy pasiekiny, 50% retai

motyvuojami kintamja dalimi, priklausatia nuo kolektyvo bei 100% retai gauna automobitiaudling
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bei 60% teig retai vykstantyg keliones uzsienyje, gautas kaip moralpaskaq. 40% vadoy iSskye
dalyvavima pelnuose kaip labai reteiskin. Tarp niekuomet vadovai mijo ijmonés paskolas (100%),
lengvatiniy kredity gavim (100%), gyvyks draudim (100%), papildomus meékmus i pensij fonda
(100%), imoreés akcip isigijima (100%). 60% vaday niekuomet nebuvo motyvuoti dalyvavimu
pelnuose. Kiti rezultatai pateikti 11 lenje, vadow skiltyje.

Remiantis tyrimo duomenimis, net 98,8% tarnauiapai daznai yra motyvuojami nuolaidomis
imores prekkms, 44.6% skatinami duodajmhonés automobil bei apmokant kuar 32,53% - asmenin
teleforp. Tarnautojai kaip daznai naudojamus materialinmstyvatorius jvardijo pastowja dal,
priklausatia nuo individuali (33,73%), net 57,83% kaip daznai naudgjawardijo — kintamaja dal,
priklausartia nuo kolektyvo pasiekim o 15,66% teig apie keliones uZzsien. IS retai naudojam
motyvatoriy minétina ity pastovioji dalis, priklausanti nuo darbo turiniokivalifikacijos (46,98%),
kintamoji dalis (22,90%) bei fiksuotos premijos (A5%). 43,37% tarnautpkaip labai retai naudojagn
nurock kintamaja dalj, priklausaia nuo individualy pasiekiny, 15,66% - kintargia dali, priklausadia
nuo kolektyvo pasiekim Net 65,10% tarnautejmano, kad jau labai retai yra taikomos premijos uz
ypatingus pasiekimus. Niekas iS apklapsttarnautoj nebuvo skatintas dalyvavimu pelnuogapres
akciju isigijimu, papildomais mao¥imais | pensij fonda bei lengvatini kredity gavimu. 90,4%
tarnautoy niekuomet negayautomobilio draudimo, 86,75%imones paskolos. Net 42,2% nurgdkad
jie niekuomet neskatinti net asmeninio telefoncéjiomu bei toks pats procentas tarnauytdgige
niekuomet negay imorgs automobilio, kuro apmeékmo. Kiti smulkesni rezultatai 11 lentgé,
tarnautoy skiltyje.

Kity pareigyby atstovai vienbalsiai nurédlabai daznai y atzvilgiu taikoma materialin
motyvatoriy — nuolaidagmonreés prekms. Kaip daznai naudojanpamirgjo imonés automobil bei toks
pats procentas nurédasmenin telefora (42,85%). 85,71% kit pareigybi atstow teige retai
motyvuojami fiksuotomis ar kintamomis premijomis ypatingus pasiekimus. 14,3% pagjo) kad
labai retai yra naudojama kintamoji dalis, prikiao$ nuo individuali pasiekiny bei toks pats
procentas labai retai skatinamas premijomis. &kskiltyje — niekuomet, 100% kitpareigyby atstow
nurock, kaip niekuomet netaikogn- imores paskolas, kelioneg uzsien, automobilio draudimy
lengvatinyy kredity gavim, gyvykés draudim, papildomus modimus i pensiji fonda, imonés akcij
isigijima, dalyvavimy pelnuose. Daugiau nei penkiasdeSimt pracetty pareigybi atstow néra
paskatinti asmeniniu telefonuimonés automobiliu, kuro apmeékmu. 54,14% respondemnt
priklausaitiy kity pareigyby kategorijai, nurod niekuomet negay kaip materialinio motyvatoriaus
kintamosios dalies, priklauséns nuo individuali pasiekiny. Visi skatiai pateikti 11 lenteje, kiry

pareigyby atstow skiltyje.
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Pasitenkinimas darbu. Respondentams buvo pateiktas teiginys ir {@si pasirinkti tris
labiausiai tinkamus variantus. Daugiausiai respataienurod, kad juos motyvuoja tai, joguj
organizacija yra prestizin(24,25%), 14,01% mano, kad jiea gali pasiekti puiki karjeros galimyhij,
16,98% - teigia dirbantys su Sauniais kolegomis44% - nurod, kad juos motyvuoja geras darbo

uzmokestis.

@ Gaunu get darbo uzmokegt

9,16% 16,44% m Dirba Sauns kolegos

2,43%

3,50% \
2,700\

O Galiu pasiekti puikij karjeros galimyhj

O Mane tenkina vadovo paitis/nuomotre
i mano atliekary darky

M T uriu prestiZines pareigas

B Mano organizacija yra presti&éin

m Dirbu kirybiSka darky
O Cia geros savirealizacijos galimyb

12.01% m Cia geros tobujimo galimykes

7,30% 3,23% m Gaunu visas socialines garantijas

Saltinis: sukurta autes, remiantis atliktos apklausos duomenimis

10 pav. Motyvatoriai, sukeliantys pasitenkining darbu
Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, lab@omus ir informatyvus motyvatayi lemiartiuy

pasitenkinina darbu pasiskirstymas pagal respondgrdreigybes. Tyrimo rezultatai iSreikSti procentais
ir pateikti 15 lentedje.
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15 lentet

Respondenty pagal pareigybes podiris i pasitenkinima darbu

Vadovai Tarnautojai | Kit y pareigybiy atstovai
Gaunu gef darbo uZzmokegt 8,20% 85,25% 6,56%
Dirba Saums kolegos; 96,83% 3,17%
Galiu pasiekti puiki karjeros galimyhi; 13,46% 84,62% 1,92%
Mane tenkina vadovo paiis/nuomor | mano atliekarp
darky; 91,66% 8,33%
Turiu prestiZines pareigas; 22,33% 771,77%
Mano organizacija yra presti#in 7.77% 86,66% 5,55%
Dirbu kurybiSka dark; 80% 20%
Cia geros savirealizacijos galimyd 15,40% 84,61%
Cia geros tobujimo galimykes; 100%
Gaunu visas socialines garantijas 82,35% 17,65%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

80% vadouw motyvuoja krybiSkas darbas, 22,33% - presté&npareigos, 15,40% - geros
savirealizacijos galimyds, 13,46% - galimybpasiekti karjeros aukStupir tik 8,2% nurod — pinigus.

85,25% tarnautgj teig, kad juos motyvuoja pinigai, 96,83% - Sasnkolegos, 84,62% -
galimybke pasiekti puiki; karjeros auksStum 91,66% - vadovo poiiis i ju atliekany darka, 84,61% -
geros savirealizacijos galimgh.

17,65% Kkit; pareigybi; atstow; motyvuoja tai, kad jie gauna visas socialines wjges, 6,56% -
jawtia pasitenkinim darbu, nes gauna gedarbo uzmokegt8,33% - aptarnauj&m personalo tenkina
vadovo podiris i jy atliekam darka bei 5,55% - organizacijos prestiaka ju pasitenkinimui darbu.

Apibendrinant galima daryti iSvadkad respondentus daugiausia motyvuoja pinigakbkgtas
moraliniy motyvatori; tokiy, kaip organizacijos prestizas, prestt&mpareigos bei kolegos darbe. Kitok
pasiskirstyma galima matyti pagal pareigybes, kur vieni motyviaio motyvuoja vadovus bei
tarnautojus, o kiti - kit pareigyby atstovus, kitaip tariant tai, kas motyvuoja vadgwisai rera motyvu
aptarnaujatiam personalui ir atvirgkai.

Cia galimajzvelgti ir priklausomyb tarp motyvavimo priemonibei darbo uzmokew®, kadangi
dauguma vaday gauna pakankamai didetlarbo uzmokesgt tai ju pinigai nemotyvuoja, 0 jiems
atsiranda saviraiSkos poreikiai. Respondentai,ukdarbo uzmokestis yra mazesnis, nori pirmiausia
piniginiu motyw,, kad gatty patenkinti savo pagrindinius poreikius. DidzZiagsrocentas vidutin
darbo uzmokegigaunariy tarnautoy tikisi piniginiuy stimuly, na tarnautojai uzdirbantys nuo 2000-2999
Lt jau tikisi, patenkinti saviraiSkos poreikius.

Neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekés. Siame anketos klausime respondemiuvo

praSoma pazyati visus jiems tinkamus variantus is 6 patejigt
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Neigiamos nepasitenkinimo darbu pasek s

O Darbo organizavimo bléfimas
16,83% 11,43% [ | Lojalumo organizacijai
mazjimas

24,44 0 NekokybiSkas darbas

B Noras pakeisti dagh

24,13% B Nenoras prisiimti

atsakomyhb

14,92%

@ Psichologinio klimato
organizacijoje prasfimas

Saltinis: sukurta autes, remiantis atliktos apklausos duomenimis

11 pav. Neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekén AB “Apranga’

24,44% respondemt kaip pagrindie nepasitenkinimo darbu paseknivardijo — lojalumo
organizacijai magima, 24,13% teig, kad jiems tai noras pakeisti dayli6,83% nuroé psichologinio
klimato prastjima organizacijoje, 11,43% - darbo organizavimo bjwga bei 8,25% - nenarprisiimti
atsakomyhb.

Nepasitenkinimo darbu paseksnbei j; pasiskirstymas tarp skirtingpareigyby AB "Apranga”
pateiktas 16 lentéje.

16 lente¢
Nepasitenkinimo darbu sukeliamos pasekis tarp skirtingy pareigybiu

Vadovai Tarnautojai Kit y pareigybiy atstovai
Darbo organizavimo blagmas 22,22% 72,22% 5,60%
Lojalumo organizacijai mafimas 12,98% 84,42% 2,60%
NekokybiSkas darbas 95,74% 4,25%
Noras pakeisti datb 92,11% 7,89%
Nenoras prisiimti atsakomyb 26,92% 73,10%
Psichologinio klimato organizacijoje préfmnas 9,43% 83,20% 7,54%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

26,92% vadoy teige, jog nenoras prisiimti atsakomylyra pagrindigé nepasitekinimo darbu
pasekm, kiek maziau 22,22%vardijo darbo organizavimo blégma, 12,98% - nuroé lojalumo
organizacijai tikuma bei 9,43% - psichologinio klimato organizacijoj@gtjima.

Tarnautojai labiausiai patit¢ nekokybiSk darty (95,74%), nog pakeisti darh (92,11%),
lojalumo organizacijai ttkuma (84,42%), psichologinio klimato pragtna (83,2%), nencr prisiimti
atsakomyh (73,1%) bei darbo organizavimo blgigna (72,22%).
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7,89% kit pareigybi atstow, kad kaip nepasitenkinimo darbu pasélrams yra noras pakeisti
darla. 7,54% teig, kad tai psichologinio klimato pragimas, 5,6% - darbo organizavimo bégigna,
4,25% - nekokybiskdarky bei 2,6% - lojalumo organizacijaikuma.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad nepasitemkim darbu pasekés yra lojalumo
organizacijai magimas ir noras pakeisti dagpbo jau po to ir visos kitos iS to sekKéws pasekres.

Atlyginimo priklausomyb é nuo atliekamo darbo. Respondent buvo prasoma atsakyti, ar j
atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo atliekamo darbezulta. Grafinis atsakym atspindjimas
pateiktas 12 paveiksle. 60% vadowatlyginimas nepriklauso nuo darbo rezuijtat 40% priklauso.
57,83% tarnautaj nurock, kad - taip y atlyginimas priklauso nuo darbo rezultat 42,17% teig, kad -
ne j atlyginimas nepriklauso nuo darbo rezujtaDidZioji dauguma aptarnaujénjo personalo net
(85,7%) pasirinko — ne variantTaip pat atsirado net 14,3% responddatp aptarnaujato personalo

tokiy, kurie nezinojo ary atlyginimas priklauso nuajatlikto darbo.

. . . 0,

Kity pareigy bi Mﬂ,som 85.70%
atstovai ’
Tarnautojai 42,17%

57,83%

Vadovai 60%
40%

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

D Taip M Ne @NeZinau, sunku pasaky’ti

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

12 pav. Atlyginimo priklausomybé nuo atliekamo darbo pagal pareigybes

Galima daryti iSvagl kad daugumos vado\atlyginimas nepriklauso, o0 daugumos tarnautoj
aptarnaujadio personalo priklauso nuo darbo rezujtdt tik tarp kity pareigybi atstow atsirado toki,
kurie nezinojo, ary atlyginima itakoja nuveiktas darbas.

Nuobaudy taikymas. Respondentai téjo atsakyti, ar apskritaiyj organizacijoje yra taikomos
nuobaudos siekiant pakeisti darbuatejges. Idant vaizdas butinformatyvesnis 13 paveiksle pateiktas

nuobaud sistemos egzistavimgertinimas pagal respondemareigybes.
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Nuobaudy sistemos egzistavimas organizacijoje

ity pareigybi I 2 00%

atstovai |7, ThE0

9,64%
Tarnautojai ] 71,08%

T 19,30%

Vadovai 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

B Taip E Retaild Ne B NeZinau, sunku pasakyt

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

13 pav. Poziris j nuobaudy sistemos egzistavim AB “Apranga”

Visi vadovai (100%) nurogf kad p organizacijoje nuobaudos yra taikomos — retai08%,
tarnautoy nurock, kad — retai, 19,3% - taip, egzistuoja nuobaudgis%¥64% teig es nuobaud AB
“Apranga’ rera. 57,14% kit pareigyby atstow; nuroct pasirinkima — retai, likusioji dalis — nezinau,
sunku pasakyti (42,9%).

Apibendrinus galima teigti, kad nuobaudos AB “Apgahyra taikomos retai, bet jos yra.

Organizacijoje taikomy nuobaudy pobiudis. Respondentams buvo pateiktos SeSios nuapaud
rasSys ir pasirinkimas kita ir prasyta pazstirvisus jiems tinkamus variantus. 37,45% respohgdésicg,
jog AB “Apranga” dazniausiai taikoma nuobauda yrgpekalbis su organizacijos vadovu. 34,08%
nuroct — ispejima, 12,73% - papeikim 8,61% - atlyginimo sumazininbei 5,99% - paZzeminim
pareigose. 0,38% taigapie atleidimo iS darbo kaip nuobaudos panaudojiRrie pasirinkimo kita

0,76% mirgjo nuostoliy padengim bei nuro@ niekada nesuside Sioje organizacijoje su nuobaudom.
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Nuobaudos organizacijoje

0,38%
0,76%
12,73% @ Pokalbis su organizacijos
vadovu

@ Atlyginimo sumazinimas
37,45%

l O PaZeminimas pareigose
W [spejimas
34,08%
W Papeikimas

509% 8,61% O Atleidimas i$ darbo

O Kita (nuostoliy padengimas ir
nesusidrimas su nuobaudom)

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

14 pav. Nuobaud rasys AB “Apranga”

Pagal pareigybes tyrimo rezultatai leidzia susitlaoki vaizdy, kad apie 10% vadovmano, jog
ju organizacijoje yra taikomas pokalbis su organjpacradovu, kaip nuobauda, 10,98% vadovnéjo
iSpejima, 8,69% - atlyginimo sumazinim 6,25% - pazeminimpareigose, kit nuobaud riSiy vadovai
nemirgjo.

83% tarnautaj pasirinko — pokalbsu vadovu, 82,61% - atlyginimo sumazigin68,75% -
pazeminina pareigose, 84,62%ijspsjima.

Kity pareigybiy atstovai, kaip nuobagdlazniausiai migo pazeminim pareigose (25%), 8,69%
- atlyginimo sumazininy 7% - pokallp su organizacijos vadovu bei 4,39% - nurgsiejima. Grafinis

iSsidestymas pavaizuotas 15 paveiksle.
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Nuobaudy tipy ir uZimamy pareigu priklausomybeé

4,30%
Ispéjimas 84,62%
10,98
Pazeminimas 25%
pareigose 75% S
Atlyginimo 69%
. - 82,61L%
sumazinimas 69%
Pokalbis su %
. . 83%
organizacijos vadovu %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

@ Vadovai | Tarnautojai O Kity pareigybi atstovai

Saltinis: sukurta autes, remiantis atliktos apklausos duomenimis

15 pav. Nuobaud tipy ir uzimamuy pareigy priklausomybé

Apibendrinus galima daryti iSvadkad AB ,Apranga“ pagrindiéinuobauda uz netinkanelges
yra pokalbis su organizacijos vadovu bei pazemisipereigose. Taip pat reikia pastilkad iS tyrimo
rezultaty matyti, kad iSmetimas iS darbo Sioje organizaeijgra daznas reiskinys.

Darbo kokybé. Anketoje respondentams buvo pateiktas teiginygjake buvo prasoma
pabaigti sakip darbo kokyk bity geress, jei. 19,41% respondantnuroct, kad jp darbo kokyk
gerinty, jei matyty realiass karjeros galimybes. 18,74%uitybsudarytos tinkamosikygos dirbti, 18,30%
nuroct, kad p darbo kokylk | gerja pus itakoty apmokymai bei kvalifikacijos kursai, 15,80% - éor
nerutininio darbo, 11,50% teigkad jei ity priklausomyl tarp darbo uzmokeém ir rezultat;, tuomet
jie batuy priversti geriau dirbti, 9,03% - nég malonaus darbo bei 7,22% - tinkamos darbin
atmosferos.
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Darbo kokybés gerinimo veiksniai
9,03%

15,80% O Darbas teiky malonum;

7,22% :

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

16 pav. Darbo kokyhkés gerinimo veiksniai

11,50% B Darbo uzmokestitakoty darb
rezultatai ir kokyb;

0O Matyciau realias karjeros
perspektyvas;

@ Baty sudarytos tinkamos

18,30% H Y
salygos dirbti;

19.41% O Baty tinkama darbia
s atmosfera;
O Baty apmokymykvalifikacijod
kélimo kursy;
M| Jei ity jvairesnis (nerutininis
darbas.

18,74%

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, rySys tarp lakokylkes gerinimo veiksnj ir uZzimamy

pareigy pavaizduotas 17 lentge.

17 lente¢
Darbo kokybés gerinimo veiksni ir uzimamu pareigy priklausomybé

Darbo kokybés gerinimo veiksniai Vadovai Tarnautojai | Kit y pareigybiy atstovai
Darbas teiki malonuna 25% 57,50% 17,50%
Darbo uzmokesfitakoty darbo rezultatai ir kokyb 90,20% 9,80%
Matyciau realias karjeros perspektyvas 91,90% 8,13%
Buty sudarytos tinkamosilygos dirbti 96,38% 3,61%
Biity tinkama darbié atmosfera 31,25% 68,75%
Buaty apmokynu/kvalifikacijos kelimo kursy 12,34% 79,01% 8,64%
Jei ity ivairesnis (nerutininis) darbas 14,30% 75,71% 10%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Pasiskirstymas pagal pareigybes leidzia suprastikiek veiksniai ir koki pareigybi
respondentus skatina siekti gergsdarbo rezultai Tyrimas rodo, kad vadovus motyvuydinkama
darbire atmosfera (31,25%)ujdarbo kokyk gerini — jei darbas teikt malonum (25%). 14,3%
vadow mano, jog jie geriau dirbf jei darbas @ty jvairesnis ir 12,34% - jei iy
apmokymy/kvalifikacijos kélimo kurs;.

Net 96,38% tarnautejmano, jogy darbas pageéty, jei bity sudarytos tinkamosalygos dirbti,
taip pat virs 90 procenttarnautoy pasisak uz realias karjeros perspektyvas bei darbo uzndakes
darbo rezultat priklausomyk. Kiek maziau apie 80 procentarnautoy nuroct, kad j darbo kokyb
pageéty, jei jie baty siurtiami | apmokymus ir jei dirlt jvairesn darky. 68,75% - nurog jei baty
tinkama darbia atmosfera bei 57,50% - darbas teiktalonum.
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17,5% kiyy pareigyby atstowy mano, kad jie dirbt geriau, jei darbas jiems teikimalonuma,
10% - jei jis uty jvairesnis, 9,8% - jei darbo uzmokiegakoty darbo rezultatai ir kokydh Daugiau nei 8
procent; kity pareigybi respondent, kaip geresnio darbo motyvatorinorety gauti kvalifikacijos
kélimo kusy bei matyti realias karjeros perspektyvas.

Taigi apibendrintai, pagrindiniai darbo kolkégh gerinimo veiksniai iity: realios karjeros
galimykes, tinkamos gygos dirbti bei galimybs darbuotojams téti pasitobulinimo/kvalifikacijos
kelimo kuray.

Darbuotojy poreikiy aiSkinimasis AB ,Apranga“. Anketoje buvo klausiama ar vadovai
aiSkinasi darbutaj poreikius bei pateikti keturi atsakymwariantai.

120%

100%
100% -

80% - :
@ Taip

57,14% @ Retai
m Ne

O NeZinau, sunku pasakyti

M ]
37,35
20% - 8,43% 14.2d% | 14,29%
3,62% 14,29%

0%

60%

50,60%

Vadovai Tarnautojai Kit y

pareigybiy
atstovai

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
17 pav. Respondent pagal pareigybes podiris i poreikiy aiSkinimasi

Visi vadovai mano, jog Sioje organizacijoje vadovaiolat aiSkinasi darbuoigjporeikius.
Tarnautoy poziiris pasiskirst taip: 50,6% mano, jog retai vadovai aiSkinasiporeikius, 37,35%
nurock — taip, vadovai nuolat aiSkinasi poreikius, 8,43% - ne, 3,62% - nezinau, sunku lpasaity
pareigyby atstovai teig, kad retai vadovaiyj poreikiy paiso (57,14%) bei po lygiai, t.y. po 14,29%
nurock taip, ne ir tiek pat pasakezinau.

Galima daryti iSvagl kad poreiky aiSkinimasis éra Sioje organizacijoje nuolatinis reiskinys,
grekiausiai tik pavieniai veiksmai.

Darbuotojy kaita. Siame klausime buvo praSoma nurodyti, kaip dazngarizacijoje kefiasi
darbuotojai. 18 paveiksle pavaizduotas respondentiiris | § klausimy pagal pareigybes.
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Respondenty poZiiiris j darbuotojy kaita

\ \ \ \
Kity pareigybiy atstovai 86% ﬁ
Tarnautojai *—SI‘WH
Vadovai 80% H
Pareigylés 1 1 1 | |
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Pasiskirstymas

@ Didelé (darbuotojai keiiasi kas 1-11 renesiy;

O Nedidek (darbuotojai keiiasi vidutiniSkai karg per 1-3 metus);

@ Minimali (darbuotojai vidutiniSkai keiasi kas 3,1 ir daugiau mgt

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
18 pav. Respondent poziuris j darbuotojy kaita

80% vadov mano, kad darbuotojkaita yra nedidélir 20%, kad ji yra minimali. Labai panasiai
mano ir kitp pareigybi atstovai, kur 86% teig kad nedidel ir 14%, kad maza. Truptli kitokia
situacija tarnautaj ,stovykloje”, kur net 42,20% pasisakuz didet darbuotoj kaita, 37,30% - uz
nedidet ir 20,50% - uz minimadi.

Apibendrintai galima pasakyti, kad darbuaetépita tarp administracijos darbuaiojra nedided,
o darbuotaoj kaita parduotuése yra pakankamai didel

3.2. Tyrimo rezultaty jvertinimas, interpretavimas ir hipoteziy tikrinimas

Remiantis tyrimo rezultatsuvestine atliekamas rezultahterpretavimas ir hipotezitikrinimas,
pateikimo tvarka paggta tyrimo rezultai apdorojimo eiliSkumu.

Motyvacinés sistemos naudojimas AB “Apranga’. Remiantis tyrimo duomenimis —
organizacijoje motyvacin sistema egzistuoja nuo pat jgsirimo. T&iau atlikus vig tyrima bei
iSanalizavus kitus respondentams pateiktus klausigalima teigti, jog daugelio respondenuomor
apie AB “Apranga’ nuo patkiirimo egzistuojatia motyvacire sistem yra klaidinga. Tyrimas pa&gb
atskleisti, kad taiéra tik pavieniai motyvavimo veiksmai, jokiun#u tai rera motyvacig sistema,
integruota; organizacijos valdym

Tyrimo duomenimis, daugelis vadp\wei tarnautaj mano, jog y organizacijoje moyvacin

sistema veikia nuo pat organizaciji&irimo. Taigi, tokius respondaniatsakymus tarp $ipareigybi
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atstow; gakjo inspiruoti tai, jog daugumapareigybip atstow; buvo organizacijoje motyvuojami ir tai
jlems leido susidaryti nuom@nkad taip AB “Apranga” veikia motyvacinsistema. Té&au tai &l gi
daugiau pavieniai veiksmai nei motyvatisistema. Negvertinant kit pareigybiy atstow; atsakymus
situacija kiek kitokia,cia atsirado net apie dvideSimt proaenespondent manadiy, jog jokios
motyvacires sistemosy organizacijoje éra. Tai \élgi patvirtina tai, jog 8i respondent atzvilgiu
nebuvo taikomi jokie motyvavimo veiksmai, tbdiems atrodo, kad jokios motyvacis sistemos ir
néra. Taigi, motyvacias sistemos, integruotgrganizacijos valdym néra. AB “Apranga” naudojami
tik pavieniai motyvavimo veiksmai.

AB “Apranga” naudojami motyvavimo b @dai. Tyrimas parod, kad daugiausiai respondent
nuroc, kad jie yra motyvuojami materialiai ir tas skas yra gana Zzenklus, nes siekia daugiau nei 60%.
Zvelgiant i rezultatus pagal pareigybes situacija yra labaiapa- respondentai daugiausiai gjn
materialiri pasirinkimo variant Zinoma buvo ir toki, kurie nurod, jo juos motyvuoja ir materialiai ir
moraliai, bet nebuvoévieno respondenttarpe, kuris nurodyttik moralinio pasirinkimo variaat Tai
gakty bati todél, jog vadovams yra patogu ir lengva savo pavaldinmotyvuoti materialiai, t.y.
pinigais, kiek suétingiau yra pasilyti moraliniy motyvatori;, nescia jau atsiranda situacija, kai reikia
aisSkintis darbuotaj poreikius, skirtingiems darbuotojamsilgti skirtingus motyvatorius. O tai jau
pavieniais veiksmais atlikti yra sétthga, IS tieg reikalinga motyvcia sistema, kurios, remiantis tyrimo
rezultatais, galima konstatuoti Sioje organizaeijajra.

Organizacijai budingas darbuotojy motyvavimo lygis. Remiantis tyrimo duomenimis,
daugelis respondantteige, jog AB “Apranga” motyvavimo lygis yra vidutinisTai galima Mty
paaiskinti tuo, kad Sis klausimas pateiktas tokiduy jog respondentas priverstas rinktis vidugjuky.
atsakym — vidutinis. T&iau buvo ir tokiy respondent, kurie pasisak uz zem motyvavimo lyg, tai
vélgi galima paaiSkinti tuo, jogyjatzvilgiu jokie motyvavimo veiksmai nebuvo taikqroi respondent
pasirinkusi; atsakym — vidutinis - buvo taikomi, o aukStas — motyvavirgksmai buvo taikomi ir ne
vieng karta.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima patvirtimtirmgjq darbo pradzioje iSkelthipotez, jog
darbuotoj motyvavimas bendrame valdymo mechanizme, pagabsu#ima Zemesnnei vidutirg
vieta, nors ir nedidelis procentas respondeptsisak uz zem motyvavimo lyg, kity respondent
pasirinkimas — vidutinis yra traktuojamas kaip dpoitskas bei leidziantis patvirtinti hipotez

AB”Apranga” naudojami moraliniai motyvatoriai. Remiantis atlikto tyrimo duomenimis,
dauguma respondent nurod tokius moralinius motyvatorius kaip organizacijagtabilumas,
organizacijos pavadinimas bei pasveikinimai $iemetu ir jiems suteik labai daznai, naudojaju

intensyvumo laipsin Vertinant rezultatus pagal pareigybes, net 10@%ow; organizacijos stabilumui
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suteilé — daznai naudojamo intensyvumo laipdbar prie daznai naudojanvadovai migjo darbuotojo
reikSmingumoijvertinimg IS vadovylés pusgs, darbuotaj pasveikinimus, siuntimu$ seminarus bei
paprasiausius paékos zodzius. Vaday nuomone, retai naudojami moraliniai motyvatoriaa:y
profesionalios karjeros galimyb, galimylé save realizuoti, komandinis darbas, papildomi nmo&y
susig su profesine veikla. Net 80% vadpwuroct, kad labai retai, kaip moralinis motyvatorius yra
naudojamas darbutotpjinformuotumas apie situagijorganizacijoje. Kaip niekuomet nenaudojam
nedidelis procentas vad@wminéjo geriausio darbuotojo rinkimus, stazuotes uzgeemgi papildomus
mokymus iS profesiis pugs. Tok vadow pasirinkima greciausiai alygojo tai, kad y uzimamas
statusas pagal pareigas reikalauja tam tilkr ju poreikiams reikaling motyvavimo priemonj, t.y. juos
dar pakankamai motyvuoja organizacijos stabilumas drganizacijos pavadinimas, nes jis yra
pakankamai prestiZinis, diau jau j; taip stipriai nemotyvuoja pasveikinimai per Svenégba geresnis
darbo vietos amipinimas. Vadovai jau nori tenkinti aukdusius savo poreikius, pagal Maslow piragnid
— saviraiSkos poreikius, t.y. jie nori tobti) reikstis, jiems reikalingas asmerggbaugimas.

Remiantis tyrimo rezultatais, respondentai-tarnaiitkaip, daznai, naudojam moralin
motyvatoriy nuroct organizacijos pavadinign bei stazuotes uzsienio filialuose. Kaip labai @azn
naudojamus tarnautojai ndi® organizacijos stabilum darbuotop pasveikinimus, papildomus
mokymus, siuntimug seminarus, patos zZodzius. Tokpasirinking grekiausiai Emé tai, jog tarpe
respondent-tarnautoy buvo 35 parduotuyi darbuotojai, kurie periodiSkai sitiami pasitobulintii
atitinkamy Sal, priklausomai nuo to, kur yra rengiami tie kursags tai nustato tiéfjai bei fransSizs
savininkai. Prie retai naudojantarnautojai nurogl— visus moralinius motyvatorius,kurie gal packti
jiems iSreiksti savo saviraigkSis pasirinkimas rodo, jog ir didetlalis tarnautaj, ypatingai tie, kurie
dirba administracijoje, nori reikstis, nori tobti] nori biti reikSmingais ir reikalingais. Zinoma
parduotuwi darbuotojai, prisky save tarnautojams Siuos skas Siek tiek pakoregavo, nes ji@tip
buw dar didesni. Nors ir parduotupdarbuotojai tikisi it motyvuotais karjeros kilimu, seminarais, o ne
tik apsiribojant geru zodziu, nors zinoma ir jisrtkés tampa nepak@amu motyvu dirbti gerai.
Didziausias procentas tarnautokaip niekuomet nurad— darbuotaj reikSmingumoivertinima iS
vadovyles puss. Sis pasirinkimas byloja tai, jog kartais nepaleatik sulaukti vadovys vizito, kuris
darbuotojus Kkartais labiautghina, nei motyvuoja, jiems reikia veikgnZinoma pasitaiko situacij kai
kartais galiat pakakt tik ZodZiy iS5 vadovyles pusgs ir darbuotojas dirlatkaip ant “sparq”.

Vertinant tyrimo rezultatus iS kit pareigybiy atstow; pozicijy, galima teigti, kad moralini
motyvatoriy intensyvumas dazniausiai siekia — retai, labaairetrba niekuomet. Dazniausiai jie
motyvuojami kalbomis apie tai, koki@igy organizacija yra stabili bei prestiginkai tuo tarpu Siuo

statuso Zzmoéms dazniausiaiapi kiek kitokie motyvai. Tyrimo rezultatai rodo, &gie dar motyvuojami
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pasveikinimais Svefy dienomis, tai malonu, bet ir greit pamirStama he&iamas stimulas geriau,
efektyviau dirbti. Tarp Kkif pareigybi atstow; buvo keletas, kurie dirba ne aptarnadjaaju personalu,

o kompiuteriniy programy specialistais, tai jie zinoma nurgdkiek kitokius pasirinkimus: daugelis
motyvatoriy buvo nurodoma kaip retai, labai retai ir niekuomethaudojami ir tik keletas (organizacijos
stabilumas bei organizacijos pavadinimas) kaip daifrlabai daznai. Takpasirinkim salygojo turhuit
tai, jog vadovai pamirSta motyvuoti ne tik zemiaysihierarchijos lygmens atstovus, bet ir pakankam
statug ir didek reikSng organizacijai turitius darbuotojus.

AB “Apranga”’ naudojami materialiniai motyvatoriai. Remiantis tyrimo duomenimis, galima
teigti, kad labiau nei moraliai respondentai yra tymoojami materialiai. Pl8ausiai taikomas
materialinis motyvatorius vispareigyby tarpe yra pastovioji dalis, kariemia darbo vietoje atliekamo
darbo turinys ir reikalinga kvalifikacija bei nuddas imonés prekms. Visi kiti moraliniai motyvatoriai
yra naudojami skirtingais intensyvumais, priklausdbmuo uzimam pareig;. Visi tyrime dalyvag
vadovai nurod, kad labai daznai skatinami asmeniniu telefonurhglaidomisimores prekms. Kai
kurie nurod, kad jie daznai motyvuojami keliémis i uZsien. S pasirinkimy daZniausiai nurad
parduotuviy vadovai, nes daZniausiai jie yra motyvuojami toki® priemomis uz gerus darbo
rezultatus. Prie intensyvumo labai daznai vadovaods imones automobil, kuro apmolkjima. Visi Sie
vadow; minéti kaip naudojami motyvavimo tldai yra veikiau btinybé, nei papildomas skaitinimo
priemore, ypatingai tokio statuso zméms. Net 40% vaday prie labai retai naudojamnurock
dalyvavima pelnuose, kuris manau tokio statuso respondenyeamdenas iS pageidaujam

Tyrimas rodo, kad responderiarnautoj tarpe pasirinkimai beveik tokie patys. Zinoma
situacip cia Siek tiek kedia atsakymai gauti iS respondentirbartiuy parduotugse, nes jie kaip daznai
naudojam nuroct ir fiksuotas premijas, ir kintasmm dal, priklausadia nuo kolektyvo pasiekim
Stebina, o tuo @au ir glumina tai, jog net virs 40% respondemarnautoj tarpe neturimores telefono,
toks panasiai procentas minimas ir ap@onés automobilio gavimp Dziuginantis nors ir nedidelis
procentas nurad kad retai (beveik 4%) ir labai retai (beveik 10%#t kartais organizacija suteikia
paskolas savo darbuotojams. Visi kiti pasirinkimagniausiai minimi kaip labai retai arba niekuomet.

Kity pareigyby atstovai, remiantis tyrimo rezultatais, dazniauskatinami pastowja dalimi bei
nuolaidomisimores prekéms, kartais pamaloninami telefonu arba automohiétais atvejais ir premija.
Visi kiti pateikty materialinip motyvatoryy pasirinkimai buvo tik tarpe labai retai ir niekuein
Aptarnaujakio personalo darbuotojams premija — pinigais yrgameainoma paskata geriau ir
efektyviau dirbti, taiau jei tai tik vienkartinis saldainis tai jis irgio kurio laiko jau tampa nebe saldus.

Ir vél susiduriama su motyvagcis sistemos stoka.
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Pasitenkinimas darbu. Remiantis atliktu tyrimu, labiausiai keliantys paskinima darbu bei
motyvuojantys efektyviai dirbti yra organizacijoseptizas, galimyb siekti karjeros, Saunikolegy
kolektyvas bei nepaskutije vietoje liko - darbo uzmokestis. Taigi, pasitemka darbu lemia tiek
moraliniai, tiek ir materialiniai veiksniai.

Zvelgiantij tyrimo duomenis pagal pareigybes, situacija ykiatckad vadovus labiau motyvuoja
moraliniai motyvatoriai, o tarnautojus ir moraliniematerialiniai, o kity pareigyby atstovus labiausiai
materialiniai. Vadovams didZiaaspasitenkinim darbu teikia moraliniai motyvatoriai, 0 ypatindai,
kad jie dirba KrybiSka darla (net 80%), jiems reikalinga savirealizacijos galb#y jie nori karjeros
tobukjimo. Na bet beveik 10% vadawamirgjo ir gera darbo uzmokegtkaip lemiant, pasitenkinim
darbu, veiksp Toks vadoy pasirinkimas yra neatsitiktinis, nes Sio statusoors, anot tyrimo
rezultat;, uzdirba pakankamai nemazus pinigus, nes visiwadwrod, menesines pajamas virs 3000
Lt. Moraliniai motyvatoriai Sio statuso Zzm@ns padeda tenkinti aukausio lygio — saviraiSkos
poreikius, kur jie gali save realizuoti, siektitilekarjeros, bet ir asmenyb augimo aukstum

Remiantis tyrimo duomenimis, respondentai-tarnaitpasitenkinim darbu patiria tiek nuo
moraliniy, tiek ir nuo materialinj paskaf.. Daugiausiai jiems pasitenkininaarbu lemia tokie moraliniai
motyvatoriai, kaip darbas su Sauniais kolegomisimydé pasiekti puikiy karjeros aukStumy vadovo
poziaris i ju atliekmy darka, prestiziniy pareigy turéjimas bei darbas prestiéje organizacijoje. Taip pat
daugelis tarnautq) nurodt ir materialin motyvatorii — gen darbo uzmokegt kaip viern IS
pasitenkinimo darbu, veikgnTarnautap moralinih motyvatoriy pasirinkimy gakjo salygoti tai, kad
dabartires rinkos glygomis, daugelis nori ir siekia bei kaip digehotyvatoriy ir laiméjima laiko
galimyke patekti dirbtii dideks ir prestizigs organizacijos administragij Taigi, jau vien tik dirbti
prestizireje organizacijoje bei téti prestizines pareigas yra motyvuojantis veiksriy@p pat nemazas
procentas tarnautgjnuroct, kad jiems pasitenkinisndarbu sukelia tai, jog jie gauna visas socialines
garantijas, kur vaday tarpe buvo vos keli procentai, taélgi galima paaiskinti tuo, kad tai kas
motyvuoja viduriiji lygmeri, visai nemuotyvuoja aukmusiojo. Tok pasirinkimy tarp tarnautaj labai
pakoregavo respondentai, dirbantys pardugsteynes daugelis jauni, j poreikiai apsiriboja ties darbo
uzmokesio ir socialiniy garantij gavimu.

Daugelis respondenttarp kity pareigybiy atstow, kaip pasitenkinimo darbu, lemianteiksr
mingjo gern darbo uzmokegt socialines garantijas, prestiZimorganizaci bei vadovo pofiri i ju
atliekany darky. Toks pasirinkimas &r yra slygotas socialinio statuso, nes pvz. kaip kitosgydes
atstow, savejvardijusi sandlininke, kokiy karjeros aukStumji galéty pasiekti? Gal? Bet papkaausiai

tai jos net nedominaajdomina atlyginimas ir sociakis garantijos, kartais darsandli uzsukasio
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vadovo “Sypsena”. Ko pakanka Zzemiausiojo lygmendutaojams, to nepakanka viduriniojo ir jau
visiSkai netenkina aukgusiojo.

Visy trijy ankgiau aptan klausimy tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti iantrgjq hipotez, kad
motyvavimo priemoés padeda darbuotojams pajusti pasitenkindarbu bei darbuotgjmotyvavimo
priemoniy (motyvatoriy) parinkimas priklauso ne tik nuo darbuetgporeiky bet ir nuo socialinio
statuso.

Neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekés. Kai darbuotojai neturi motyvacijos dirbti
atsiranda nepasitenkinimas darbu bei iS to iSpéailas nepasitenkinimo darbu paeésn Darbuotojai
pradeda ne tik, kad blogiau dirbti, bet ir azjy lojalumas organizacijai, jie vis darniau ima Zvadi |
konkurenty organizacijas, ieSk&rmas darbuotaj.

Taigi, remiantis tyrimo duomenimis, daugelis regpemi;, kaip pagrindin nepasitenkinimo
darbu pasekm ijvardijo — lojalumo organizacijai méima. Toki pasirinkimy lemia tai, jog visos
problemos ir prasideda nuo lojalidarbuotoy mazjimo, tuomet prasideda darbo organizavimo
blogéjimas, nenoras dirbti, nekokybiSkas darbas ir aitfEiSkia, koks tikslasiti lojaliu organizacijai,
jei uz tai negauni nieko atgal. Tuomet atsirand&anfliktai darbe, prasja psichologinis klimatas
organizacijoje, nenoras eijtidarky bei naujo darbo paieskos. Visos Sios¢ga®s itin skausmingos yra
p&iai organizacijai, tod vélgi susiduriama su motyvacis sistemos stoka.

Remiantis tyrimo duomenimis pagal pareigybes, désigespondenivadow rinkosi nenocg
prisimti atsakomyb bei lojalumo organizacijai magma. Tarnautoj tarpe, respondentai, daugiausiai
ivardijo lojalumo magima, nekokybiSk darky, nom pakeisti darh, psichologinio klimato pragfima.
Kity pareigyby tarpe, respondentai, kaip nepasitenkinimo darluriausy pasekm ivardijo nog
pakeisti darh. Toks respondentpasirinkimas rodo tai, jog jeéra motyvacijos, tai éra ir noro dirbti, o
ka jau kalketi apie gerai ir efektyviai dirbti. Tuomet darbugtiokoncentruojasi netai kaip geriau atlikti
savo darb, bet kaip graiiau susirasti ki.

Atlyginimo priklausomyb é nuo atliekamo darbo. Remiantis tyrimo rezultatais, daugelio
respondent atlyginimai nepriklauso nuo atliekamo darbo realt Tik tarnautoy tarpe ¥lgi rezultatus
Siek tiek paketit, respondentai, dirbantys parduaise, nes @itent jy atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo
atliekamo darbo rezultat Net 85,7% tarnautgjnurodt — taip priklauso. Toki priklausomylk galima
buty laikyti kaip viery iS motyvavimo priemoni, skatinadiy efektyviai ir gerai dirbti. Bet &élgi, jei tai
buty motyvacires sistemos dalis, 0 ne pavieniai motyvavimo veiksn@a tokios sistemos Sioje
organizacijoje ara.

Nuobaudy taikymas. Tyrimo duomenys rodo, kad nuobaudos organizacyjmetaikomos retai,

o kai kurie respondentai iS viso nezino nieko apieDauguma respondentinkosi atsakymo variaat-
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retai, nes matomaiéma susidir¢ su nuobaudomis, an jnega¥. Respondenttarnautoy tarpe buvo ir
atsakymy — taip, tai paaiSkinama tuo, kagdgtzvilgiu nuobaudos buvo taikytos.

Organizacijoje taikomy nuobaudy pobudis. Remiantis tyrimo rezultatais, organizacijoje
vieningos nuobaugd sistemos, integruotog motyvacire sistema, uz padarytus nusizengimusgra.
Didzioji dalis respondent teige, kad dazniausiai taikoma nuobauda yra pokalbisoganizacijos
vadovu. $ variant daZniausiai migo visy pareigybiy atstovai. Tok pasirinkimy galima ity ir
sveikinti ir ne, nes jis rodo, kakididelia galia organizacijoje turimores vadovas ir kasgia bosas, bet
taipogi sveikintinas dalykas, kad neskubamgyth zmones iS darbo ar bausti juos net uz menkiaus
prasiZzengim grieZiausiomis baudomis. Tai rodo, kad darbuotojo svariganizacijoje pamazu tampa —
vertybe. Nors kita vertus integravus nuobaststema | bends motyvacire sistem, kiekvienas zinat,
kas ir uz kok netinkam elges ju laukia, sumazint piktnaudziavina tikimybe.

Darbo kokybé. Kaip darbo kokybs gerinimo veiksnius respondentai nuredrealiy karjeros
perspektyy matyma (19,4%), virS 18% teig kad j darbo kokylk buty geresa, jei jie turty tinkamas
salygas dirbti bei bty tinkama darbia atmosfera. Toks respondergasirinkimas leidzia daryti iSvad
kad Sioje organizacijojeémna sudarytos motyvuojéims darbo slygos, skatinatios gerai ir efektyviai
dirbti. Daugelis respondent tarnautay, teig, jog ju darbo kokyk pageéty, jei darbas teiki
malonum. Taip galima paaiskinti respondendirbartiy parduotugse pasirinkim, nes nemanau, kad
daugelio besimokaiy jaunuoliy svajoniy darbas yra dirbti pardéjais. Taip galima paaiskinti dide$io
teiginio pasirinkimo procent Kiti respondentai neéty, kad j; darbo uzmokegitakot; darbo rezultatai
ir kokybe, t.y. jie pageidauja papildomo motyvatoriaus kdkiklam darbui. Taip pat didelis procentas
respondent, ypa: tarnautoj tarpe, nofty jvairesnio (nerutininio) darbo. Sis pasirinkimas aptad
darbo uzdudiy monotoniSkumas, vienodumas darbuotojus demotyyuojdaai dar vienas rodiklis
organizacijos vadovams, kad aiskintis darbuppgreikius yra naudinga, ne tik atzvilgiu, bet ir paéios
organizacijos, vardan efektyvumo ir geresnio, ko&kbsnio darbo. &ent sekantis klausimas ir apima
poreikiy aiSkinimgsi organizacijoje.

Darbuotojy poreikiy aiSkinimasis AB ,Apranga“. Remiantis tyrimo duomenimis, visi vadovai
100% nurod, kad taip organizacijoje vadovai nuolat aiSkindesibuotoy poreikius. Manau, Siuo atveju,
vadow nuomor yra SaliSka ir jos paisyti nelabai tikslinga, jo&tys vadovai ir aiSkinasi tuos poreikius,
taip kaip kitaipi § klausimy jie gakjo atsakyti? Labiau tikrovigk vaizdy galima susidaryti iS
respondent tarnautoj ir kity pareigybi; atstow;. Sie rezultatai rodo, kad vadovai darbugtppreikius
aisSkinasi — retai, taip pat yra atsakyme ir nezinau. 8,43% tarnauigjuroct, kad ne, nesiaiSkina, o tarp
kity pareigybi; atstow; — ne teig (14,29%), tiek paty pasak ir neZinau, sunku pasakyti. Sis

pasiskirstymas rodoiidng situacip, kuri patvirtina motyvaciés sitemos nalyima. Esant atvirkstinei
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situacijai iSsiaiSkinus darbuotpjporeikius, galima iity skirtingose darbis veiklos situacijose
skirtingus darbuotojus, motyvuoti skirtingomis pnienémis, o tai ir yra viena iS motyvacs sistemos
teigiamybiy.

Darbuotojy kaita. Anot tyrimo rezultai, respondent poziuriai i darbuotoy kaita skiriasi
priklausomai nuo pareigytpi Dazry darbuotoy kaita nurock tik tarnautojai, o taip yra tétl kad j tarpe
yra dirbaiyjy parduotuése — pardadjais. Siy pareigybi; atstow Kkaita yra nepaprastai didelo
motyvacires sistemos neivimas prisideda prie daznos darbugtkgitos, nes éra jokiy motyw ne tik,
kad geriau dirbti, bet netgi likti darbe. Dirkgugu administracijoje darbuotgj kaita yra nedidel
Manau, neesant motyvaeés sistemos, daugetiarbuotoy, turinéiy vidurinjji arba Zemiausji socialin
statug pagal pareigybes, laiko organizacijos prestizasikdgimas ateities perspektyvomis.

ISanalizuoti tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti trecigjq hipotez, kad darbuotej motyvacijos
stoka traktuojama kaip darbo efektyvwmazinantis reiSkinys, kurisalygoja dazi darbuotoy kaita,
pasyvunm darbe bei lojalumo organizacijatikuma.

Tyrimas patvirtino darbo pradzioje iSkeltas hipetezir atskleid tam tikras tendencijas,
problemas, susijusias su darbuqtgjotyvavimu AB “Apranga”:

¢ Respondentai mano, jog organizacijoje motyvadistema egzistuoja nuo pat jgsirimo.
Taciau atlikus vig tyrima bei iSanalizavus kitus respondentams pateiktugskiaus, galima teigti, jog
daugelio respondesninuomor apie AB “Apranga”’ nuo paikirimo egzistuojatia motyvacirg sistem
yra klaidinga. Tyrimas pagb atskleisti, kad taié¢ra tik pavieniai motyvavimo veiksmai, jokiuithu tai
néra motyvacig sistema, integruotgorganizacijos valdym

e Daugiausiai respondaphuroct, kad jie yra motyvuojami materialiai.

e Daugelis respondentteige, jog AB “Apranga” motyvavimo lygis yra vidutinilRemiantis
tyrimo rezultatais, galima patvirtintpirmgjq darbo pradzioje iSkelt hipotez, jog darbuotaj
motyvavimas bendrame valdymo mechanizme, pagabswgima Zzemesnnei vidutirg vieta, nors ir
nedidelis procentas respondemasisak uz Zem motyvavimo lyg, kitu respondent pasirinkimas —
vidutinis yra traktuojamas kaip spontanisSkas bieiZiantis patvirtinti hipoteg

e Dauguma respondannuroct tokius moralinius motyvatorius kaip organizacigiabilumas,
organizacijos pavadinimas bei pasveikinimai $imetu ir jiems suteik labai daznai, naudojagy
intensyvumo laipsin

e Pl&iausiai taikomas materialinis motyvatorius wipareigybi; tarpe yra pastovioji dalis,
kuria lemia darbo vietoje atliekamo darbo turinys irkedinga kvalifikacija bei nuolaidogmores

prekems. Visi kiti moraliniai motyvatoriai yra naudojarskirtingais intensyvumais, priklausomai nuo
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uzimamy pareig. Visi tyrime dalyvag vadovai nurod, kad labai daznai skatinami asmeniniu telefonu
bei nuolaidomigmones prekms.

e Labiausiai keliantys pasitenkingn darbu bei motyvuojantys efektyviai dirbti yra
organizacijos prestizas, galimybiekti karjeros, Saunikolegy kolektyvas bei nepaskutije vietoje liko
- darbo uzmokestis. Taigi, pasitenkinimiarbu lemia tiek moraliniai, tiek ir materialiniaiksniai.

e Visy ank<iau aptani klausimy tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti iantrgjq hipotez, kad
motyvavimo priemoés padeda darbuotojams pajusti pasitenkindarbu bei darbuotgjmotyvavimo
priemoniy (motyvatoriy) parinkimas priklauso ne tik nuo darbuetgporeiky bet ir nuo socialinio
statuso.

e Daugelis respondent kaip pagrindiQ nepasitenkinimo darbu pasekrnivardijo — lojalumo
organizacijai magima.

e Daugelio respondentatlyginimai nepriklauso nuo atliekamo darbo reauylt Tik tarnautojy
tarpe buvo respondeptdirbartiy parduotugse, kurie nurod atlyginimo tiesiogig priklausomylk nuo
atliekamo darbo rezultgt

¢ Nuobaudos organizacijoje yra taikomos retai, okkaie respondentai iS viso nezino nieko
apie tai. Respondaptarnautoy tarpe buvo ir atsakym- taip, tai paaiSkinama tuo, kaa @tzvilgiu
nuobaudos buvo taikytos.

¢ Organizacijoje vieningos nuobaugdistemos, integruotasmotyvacirg sistem, uz padarytus
nusizengimus, ¢ra. Didzioji dalis respondemnteige, kad dazniausiai taikoma nuobauda yra pokalbis su
organizacijos vadovu.

e Kaip darbo kokybs gerinimo veiksnius respondentai nuro€ realiy karjeros perpektyy
matyma (19,4%), virS 18% teig kad j1 darbo kokyb bity geresa, jei jie turty tinkamas sglygas dirbti
bei bity tinkama darbia atmosfera.

e Visi vadovai 100% nuraf kad taip organizacijoje vadovai nuolat aiSkindsirbuotoy
poreikius. Daugelis espondertarnautoy bei kity pareigybi atstow mano, kad vadovai darbuotoj
poreikius aisSkinasi — retai.

e Respondent poziriai i darbuotoy kaita skiriasi priklausomai nuo pareigybi Dazry
darbuotoy kaita nurock tik tarnautojai.

e Taigi, iSanalizuoti tyrimo rezultatai leidzia patwti ir trecigjq hipotez, kad darbuotaj
motyvacijos stoka traktuojama kaip darbo efektygumaZzinantis reisSkinys, kurisalygoja dazm

darbuotoy kaita, pasyvum darbe bei lojalumo organizacijaiikuma.
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Tyrimo rezultat, ivertinimas, interpretavimas — pagakoirpriemoré kuriant darbuotagy
motyvacire sistem (mode]). Modelis yra sudarytas, akcentuojant darbupsgviraiSkos poreikius ir

pateiktas kitame poskyryje.

3.3. Motyvaciné sistema (modelis), kuris gaity biti integruotas j bendra AB “Apranga”

valdymo sistemy

Organizacijose vis dar gaji nuomgrkad darbuotej motyvacija yra susijusi su klausimu: kbd
Zmores daro K nors arba nedaro, o motyvacijos procesas apiraenatyviy veiksmy pasirinking tam,
kad hity pasiektas norimas rezultatas. Darbuptmjotyvavimas yra sutingas procesas, nes vieniems
tam tikri motyvai gali lati aiSkis, o kitiems pakankamai keisl be toc¢ia didei vaidmen vaidina ir
subjektyvus pofiris { motyvuojama asmei

Atlikto tyrimo duomenimis, AB “Apranga” motyvavimeaistemai skiriamas nepakankamas
démesys, nes jogia réra. Geriausiu atveju bandoma darbuotojus motyvpatiieniais motyvavimo
veiksmais. Organizacijos vadovai &ty suvokti, kad skirtingiems darbuotojams yra akigagkirtingi
motyvai ir kad keliantis darbo flygoms pavaldini motyvai taip pat keisis. Motyvagia veiklos
galimybiy hierarchija paéty vadovams motyvus nukreipti AB “Apranga” darbuattgbui. Motyvacirs
vadow veiklos tikslas — laiku pastétdir jvertinti darbuotoy motyw kaita.

Atlikto tyrimo duomenimis, nustaus AB “Apranga”’ darbuotaj prioritetinius motyvus, galima
taikyti motyvavimo sistem pagal darbuotaj saviraiSkos motyvus beiaSsistema (mode}) integruotii
bendn organizacijos valdymo sistem

Motyvavimo sistemos pagal saviraiSkos motyvus pdgde — darbuotoy savirealizacijos
poreikiai (Zr. 19 pav.).

Darbuotojams, kurie nori save realizuoti, reikalingsikiai, atsakomybs ir pasididziavimo
jausmas darbe, asmerégbaugimas. Si sistemos valdymo strategija maksiohizreal atsakomyb ir
suteikiy didesr laisw dirbant. Darbuotojai Sioje sistemojeiith motyvuojami naujomis ir
sucktingesremis uzduotimis, tokiomis, kurios pétd jiems pavairinti darky, jis tapty ne toks rutininis.
Atsirasty galimyke darbuotojams tapti specialistais — n@sybleleguojamos specializuotos ir spe@én

uzduotys.
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MOTYVAVIMO SISTEMA (MODELIS) PAGAL SAVIRAISKOS

MOTYVUS

DARBUOTOJAI
(Darbuotojai
gauna
is
organizacijos)

v

Veiklos lais\e

ORGANIZACIJA
(Organizacijos ir
darbuotoy
rysiai)

— =

< Griztamieji rySiai >

SavarankiSkumas ir atsakongyb

Igaliojimy delegavimas

< Griztamieji rySiai

&

Savalaikis atliktos uzduoties
ivertinimas

Pasitenkinimas darbu

Griztamieji rySiai >

Specializuai uzdu@iy skyrimas

Darbo turiningumas

< Griztamieji rySiai

Profesing gelejimy ir veiklos
suderinamumas

Saltinis; sukurta autés

19 pav. Motyvavimo sistema (modelis) pagal savirdi®s motyvus

Motyvacires sistemos (modelio) pagal saviraiSkos motyvus inglk pagistas partneryss,

bendradarbiavimo santykitarp vadoy ir pavaldiniy susiformavimu. Taikantj$node|, kekiasi vadow

statusas, sprendimpriémimo bei veiklos metodai. Tuomet, pagrindiniu AB pranga” vadoy

uzdaviniu tampa efektyvus grupveiklos koordinavimas, kai pati gréisugeba spsti problemas ir
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priimti sprendimus, susijusius su jos darbu. Siesim reikalauja demokratinivaldymo metod
(dialogo, kompromiso, dikusij pasitikéjimo, partnerisSl santykiy).

Sio modelio pagrindu, AB “Apranga” vadovai ieSkokeliy, kaip galima bty panaudoti
potencialias kiekvieno darbuotojo galimybes. Tatkimmodel, reikia nuolat rengti Zmogaus galimybi
realizavimo programas, O pastarosios rgntprobleny ir joms iSspegsti biatiny igudziy analize
(kvalifikacijos kelimas, karjeros galimyds, savirealizacija).

Sio modelio veikimas turi idi paremtas atlikto darbo vertinimo ir igtamojo rySio sistema.
Organizacijos vadovai turi nepamirSti darbuotojammlat suteikti gztamaji ryS apie j vykdomy
darly, nes rezultat Zinojimasjprasmina darp (o tai yra stipri motyvacinjéga). Tuomet ir darbuotojai
uztikrins giZtamaji ry§ iS savo puss (darbu, rezultatais, organizacijos tikgjyvendinimu).

Motyvacire sistema (modelis) pagal saviraisSkos motyviisy nepamainomasrankis, kuris
packty numatyti partneti elge$ bei orientuotis tokias darbuotaej galimybiy strategijos kryptis, kurios
Sioje organizacijoje darbuotpproduktyvuna, ju efektyw; darka paversy kapitalu.

80



ISVADOS IR PASIULYMAI

Teorires literatiros studijavimas leidzia daryti tam tikras apibémamsias iSvadas:

e Motyvacija — elgesio skatinimo sistema, kursukelia jvairis motyvai, o motyvacijos
pagrindas — Zzmogaus poreikpatenkinimas.

e Zmogiskyju santyki; vadyboje, motyvacijos pagrindinis tikslas — siekiarganizacijos tiks
uztikrinti Zmoni, poreikiy patenkinina.

e Pagrindiniai motyvacijos ékmés veiksniai —ijvertintos darbuotgj individualios savybs
(poreikiai, ike<iai, vertykes, paziros, jprociai), ivertintos darbo ypatys (batini jgadziai, uzdudiy
ivairove, savarankiSkumo thinybé ir kt.) bei jvertintos organizacijos ypatyb (taisykés, nuostatai,
tradicijos).

e Pagrindiniai organizacijose naudojami motyvatogea moraliniai ir materialiniai. T@au
skirtingi motyvatoriai turi nevienodos reikgs jvairiems Zmoams, toal, noredama 8kmingai
motyvuoti, organizacija turi sukurti kiekvienam Haotojui individual; motyvacijos pakeat

e Skirtingn motyvaciniy metod, pasirinking lemia vadovo asmenyp pasitilejimo
darbuotojais laipsnis, darbo pabs ir konkr€ios organizacijos situacija.

Praktinis duomemrinkimas, tyrimas, susi$ su realiu darbuotojmotyvavimu, paéo iSryskinti
pagrindines iSvadas:

e Daugelis respondetteigs, jog organizacijoje motyvacinsistema egzistuoja nuo pat jos
ikarimo, taiau atlikus vig tyrima bei iSanalizavus kitus respondentams pateiktuaskiaus, galima
teigti, jog daugelio respondentnuomor apie AB “Apranga” nuo patkirimo egzistuojatia
motyvacire sistema yra klaidinga. Tyrimas pafb atskleisti, kad taiéra tik pavieniai motyvavimo
veiksmai, jokiu ladu tai rera motyvacii sistema, integruotaorganizacijos valdym

e Remiantis tyrimo rezultatais, galima patvirtipirmgjq darbo pradzioje iSkelthipotez, jog
darbuotoj motyvavimas bendrame valdymo mechanizme, pagabsu@&ima zZzemesnnei vidutirg
vieta, nors ir nedidelis procentas respondepasisak uz Zema motyvavimo lyg, kitu respondent
pasirinkimas — vidutinis yra traktuojamas kaip dpoitskas bei leidziantis patvirtinti hipotez

e Daugiausiai respondantnuroct, kad jie yra motyvuojami materialiai, na o zvelgia
rezultatus pagal pareigybes situacija yra labaiapan respondentai daugiausiai & materialin

pasirinkimo variant.
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e Remiantis atliktu tyrimu, labiausiai keliantys paskinima darbu bei motyvuojantys
efektyviai dirbti yra organizacijos prestizas, gajé siekti karjeros, Saunikoleg: kolektyvas bei
nepaskutigje vietoje liko - darbo uzmokestis.

e Aptarti tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti iantrgjq hipotez, kad motyvavimo priemais
padeda darbuotojams pajusti pasitenkinmarbu bei darbuotgjmotyvavimo priemoni (motyvatoriy)
parinkimas priklauso ne tik nuo darbuatg@oreikiy bet ir nuo socialinio statuso. Kokius motyvatonius
kiek ju naudoti priklauso nuo kiekvieno organizacijos oandividualiy savybij.

e Daugelis respondent kaip pagrindiQ nepasitenkinimo darbu pase&rnivardijo — lojalumo
organizacijai magima bei Sis pasirinkimas buvalggotas to, jog visos problemos ir prasideda nuo
lojaliy darbuotoj mazjimo, tuomet prasideda darbo organizavimo Bjiogas, nenoras dirbti,
nekokybiskas darbas ir t.t

e AB “Apranga” vieningos nuobauwd sistemos, integruoto$ motyvacir sistem, néra.
DidzZioji dalis respondent teige, kad dazniausiai taikoma nuobauda yra pokalbisolganizacijos
vadovu. $variant, daZniausiai migjo visy pareigybi, atstovai.

e Kaip darbo kokybs gerinimo veiksnius respondentai nureéd realiy karjeros perspektyv
matynmy bei tinkamos darbits atmosferosityima.

e Respondent poziiriai i darbuotoy kaita skiriasi priklausomai nuo pareigybi Dazry
darbuotoy kaita nurock tik tarnautojai, o taip yra tétl kad ju tarpe yra dirbafiyju parduotugse —
pardavjais.

e Taigi, iSanalizuoti tyrimo rezultatai leidzia patwti ir trecigjq hipotez, kad darbuotaj
motyvacijos stoka traktuojama kaip darbo efektygumazinantis reisSkinys, kurisalygoja dazm
darbuotoy kaita, pasyvum darbe bei lojalumo organizacijaiikuma.

e Atlikto tyrimo duomenimis, nustaus AB “Apranga”’ darbuotaj prioritetinius motyvus,
galima taikyti motyvavimo sisteimpagal darbuotgj saviraiSkos motyvus bei aSisistem (model)
integruoti i bendn organizacijos valdymo sistemnMotyvavimo sistemos pagal saviraiSkos motyvus
pagrindas— darbuotaj savirealizacijos poreikiai. Si sistemos valdymmtgtgija maksimizuat reali
atsakomyh ir suteiky; didesr laisw dirbant. Darbuotojai Sioje sistemojatty motyvuojami naujomis ir
sucktingesremis uzduotimis, tokiomis, kurios pétd jiems pavairinti darka, jis tapt; ne toks rutininis.

Remiantis atliktu tyrimu, iSvadomis, pateikiarpasizlymai, kurie gali liti aktuablis AB
“Apranga’ bei organizacijoms, susidurtaoms su panasiomis darbuatopotyvavimo problemomis bei

tolimesniems tyrimams, kuriobjektas — darbirs veiklos motyvai, motyvavimo priemésir bhidai:
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e Tyrimas padjo iSrskinti tai, jog Sioje organizacijoje reikafjas petjimas nuo atskir
motyvavimo priemoni taikymo prie vientiso, kompleksinio pa@Zio, apimagio visus galimus
darbuotoy motyw; strukfiros lygius.

e Galima bandyti pasinaudoti pakita motyvavimo sistema (modeliu) pagal saviraiSkos
motyvus arba sukurti sagitnotyvavimo sistem integruo | bends organizacijos valdymo sistemn

e Kuriant savif motyvavimo sistem reikia atkreipti dmeg | tai, kad veiksmingos
motyvavimo sistemos sakmas turi apimti darbuotaqjporeikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu
veiksnius, nes visSiy reisSkiniy visuma ir lemia darbuotgjviding bei iSorirg motyvacip.

e Motyvatoriai turi luti susieti su veiklos rezultatais.

e Paskatinimai yra Zymiai efektyvesni, jei jie sutaiki vieSai.

o Efektyvesnis paskatinimas, jei jis suteiktas tuegj p

e Tyrimus motyvacijos srityje galima &bti ir toliau, dabar jau perzengiant vienos
organizacijos ribas, ieSkotiasap tarp dideliy ir maa; organizaciy, skirtinga veikla uzsiimaiiy,

taikartiy ar netaikatiu skirtingus motyvavimo modelius.
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SANTRAUKA (angly kalba)

PAULAUSKIENE, Rita. (2007Motivation in managerial system: material and maratentives
as influnce leverMBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty omBnities, Vilnius University.
91 p.

SUMMARY
The importance of motivation integrates into thenomon environment of organizational culture

and its practical importance is evidence when veetalking about work efficiency, consequently about
profitability. If you want to keep your human resoes at work, you have to offer them not only good
job conditions because they prefer to work at ioanmdlictible place and they want to betivated Most

of the boss’s believe that they could motivate gvedy but every one understand that there are mot o
method or strategy or formula to motivate everybalilke. Therefore the effectiveness of organization
management is definable by expedient motivationhows and properly use the chosen motivation
system.

Object of this paper private organization employee’s action motived enotivatorsObject of
the research o answer the question: what is the optimal s¢hefactions while motivating employees
in organization “Apranga’?

For the current object, an empirical research wadarand 100 respondents from one practice
organization “Apranga” were questioned.

During the research some clear tendencies wergmes and they are related to work action
motivation in organization “Apranga”: motivationstgm in organization “Apranga” is not exist, there
are only individual actions; most of the respondeare material motivated; most respondents indasite
moral motivators the stability of organization, th@me of organization and congratulation upon hols;
the most popular material motivator is money aredther motivators are used related from hold effic
most of the respondents as work unfulfilment reaaditate — loyalty to organization decrease.

Practical research also confirmed hypothesis: employees motivation in the common
mechanism of management holds a lower than modplate; H: motivators helps employees to feel
satisfaction and the chosen of motivators depentismly from employee’s needs but from social fatu
too; Hs: employee’s motivation lack is handle as the esgitn of decreasing work effectiveness which
determine the often changes of employee’s, the wdfkand lack of organization loyalty.

An offered practical self-actualization motivatiomodel was created by appealing to practical
research tendencies. A scope of the work — 91 p#dess 14 tables and 19 pictures.
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PRIEDAS Anketa

Gerbiamieji, respondentai, Siuo metu Vilniaus ursiteto, Kauno humanitarinio fakulteto
magistrant — Rita Paulauskien vykdo tyrima, kuris pads iSsiaiSkinti darbuotqj motyvavimo
problemas. IS anksta:koju uz geranoriskumir Jusy laika.

IS pateikt; galimy atsakyna pasirinkite Jums tinkajitcius ir pazynékite taip —X.

1. Ar Jasy organizacijoje yra naudojama motyvaciré sistema?
O Taip, nuo paimores ikarimo;
O Neseniai pragjo naudoti;
O Ne, rerajvesta jokios motyvaciis sistemos.
2. Kaip Jas esate motyvuojamas (-a)?
O Moraliai;
O Materialiai;
O Ir moraliai ir materialiai;
O NezZinau, sunku pasakyti;
O Niekaip.
3. Koks Jiisy organizacijai bidingas darbuotojy motyvavimo lygis?

O Aukstas;

O Vidutinis;

O Zemas;

O Nezinau, sunku pasakyti.
4. Kokie moraliniai motyvatoriai yra naudojami J isy organizacijoje (prie kiekvieno varianto pazynekite
naudojimo intensyvung)?

Moralinio motyvatoriaus Moralini y motyvatoriy naudojimo intensyvumas
pavadinimas Labai daznai Daznai Retai Labai retai Niekuomet

Kompanijos pavadinimas
Organizacijos stabilumas
Darbuotoj; informuotumas apie
situacip organizacijoje
Profesionalios karjeros galimgb
Galimyke save realizuoti
Komandinis darbas
Darbuotojo reikSmingumgvertinimas
iS vadovyles pugs
Darbuotoj, pasveikinimai gimtadienio
proga, Svetiy organizavimas
Papildomi mokymai, susijsu
profesine veikla
Siuntimas seminarus, konferencijas
Paprasiausieji padkos zZodziai
Vardas geriausias énesio/mei
darbuotojas
Darbuotoj; stazuots kompanijos
filialuose uzsienyje
Geresnis darbo vietos d@minimas
Darbuotojo nuotraukogléjimas
organizacijos laikraStyje arba tinklapyje
uz tam tika nuopeln, speciali
publikacija apie darbuotgjr jo
pasiekimus
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5. Kokie materialiniai motyvatoriai yra naudojami Jisy organizacijoje (prie kiekvieno varianto
pazymekite naudojimo intensyvumg)?

Materialinio motyvatoriaus Materialini y motyvatoriy naudojimo intensyvumas
pavadinimas Labai daznai Daznai Retai Labai retai Niekuomet

Pastovigji dalis, jos dyidemia darbo
vietoje atliekamo darbo turinys ir
reikalinga kvalifikacija
Kintamoiji dalis, priklausanti nuo
individualiy darbuotojo pasiekim jo
elgesio darbe
Kintamoiji dalis, priklausanti nuo
kolektyvo pasiekim
Fiksuotos ar kintamos premijos uz
ypatingus pasiekimus
Dalyvavimas pelnuose
Imonres akciy isigijimas
Papildomi mokjimai i pensij fonda
Gyvyhés draudimas
Lengvatiniy kredity gavimas
Nuolaidosimores prekms
Imonreés automobilis, kuro apmejimas
Automobilio draudimas
Asmeninis telefonas
Kelionési uzsien
Imonreés paskolos

6. Dabartinis darbas man kelia pasitenkinima, nes (pasirinkite 3 atsakymo variantus):
Gaunu gef darbo uzmokegt
Dirba Saums kolegos;
Galiu pasiekti puiki karjeros galimyhi;
Mane tenkina vadovo paitis/nuomor i mano atliekarp darks;
Turiu prestiZzines pareigas;
Mano organizacija yra prestiéin
Dirbu kirybiSka dark;
Cia geros savirealizacijos galimsdy
Cia geros tobujjimo galimykes;
Gaunu visas socialines garantijas.
7. Kokios Jiasy manymu yra neigiamos nepasitenkinimo darbu pasek#s (nurodykite visus Jums
tinkamus variantus)?
Darbo organizavimo bl@éfmas;
Lojalumo organizacijai ma&fmas;
NekokybiSkas darbas;
Noras pakeisti datp
Nenoras prisiimti atsakomyb
Psichologinio klimato organizacijoje prénas.
8. Ar Jusy atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo atliekamo dabo rezultaty?
O Taip;
O Ne;
O NeZinau, sunku pasakyti.

cNoNoloNoNoRoloNeoNe)

cNoNoNeoNeNe)
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Ar Jiusy organizacijoje yra taikomos nuobaudos siekiant pa&isti darbuotojy elge$?

O
o
o
O

Taip;

Retai;

Ne;

NeZinau, sunku pasakyti.

Jiisy organizacijoje taikomos nuobaudos (nurodykite vise Jums tinkamus variantus):

2 o0oo0oo00000

J

O0O0O0O0O0O0

sy

Pokalbis su organizacijos vadovu;

Atlyginimo sumazinimas;

PaZeminimas pareigose;

Ispijimas;

Papeikimas;

Atleidimas iS darbo;

€= T LU0 11 =) PP
darbo kokybé biity geresré, jei (pasirinkite 3 atsakymo variantus):
Darbas teikf malonuna;

Darbo uzmokegttakoty darbo rezultatai ir kokyh

Matyiau realias karjeros perspektyvas;

Baty sudarytos tinkamosalygos dirbti;

Bity tinkama darbia atmosfera,;

Baty apmokymy/kvalifikacijos kelimo kuray;

Jei laty jvairesnis (nerutininis) darbas.

Jiisy organizacijoje vadovai nuolat aiSkinasi darbuotoj poreikius:

(¢}

O
o

Taip;

Ne;
NeZinau, sunku pasakyti.

Jiisy organizacijoje darbuotojy kaita yra:

O
O
O

Didek (darbuotojai keiiasi kas 1-11 inesiy);
Nedidet (darbuotojai keiiasi vidutiniSkai kar per 1-3 metus);
Minimali (darbuotojai vidutiniSkai keiasi kas 3,1 ir daugiau mgt

Jiisy amzius:

O
o
o
O

18-25;
26-35;
36-50;
virs 50.

Jisy lytis:

O
o

Moteris;
Vyras.

Jisy iSsilavinimas:

o
o
O
O

Vidurinis;
Aukstesnysis;
Aukstasis;
Nebaigtas aukStasis.

Apibadinkite savo pareigas, &s:

O
O
O

Vadovas;
Tarnautojas;
= LU 0T 1Y 1 (=)

Jisy ménesinés pajamos:

O0O0OO0OO0

iki 500 It;
501-999 It;
1000-1999 It;
2000-2999 It;
virs 3000 It.
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