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IVADAS

Paslaug literatiroje pl&iai akcentuojamas darbuotojvaidmuo. Strateginio personalo
valdymo samprata atskléidnaup poziiri | organizacijoje dirbamt Zmog; bei jo incli |
organizacijos veiklos rezultatus.

Lietuvos keliy transportas pripadtamas labiausiai liberalizuotas ir privatizuotaalyginti
su kitomis transporto Sakomis. Lietuva, vadovaudanhandromis Europosaftingos transporto
gairemis, kel transporto srityje orientuojagi eismo saugumo geringn neigiamo transporto
poveikio aplinkai mazininy rinkos reguliavim bei kuo geriausi paslaug teikima. Paslaug
sferoje kaip tik galima rasti aiSkinimapie klient poreikius, fikestius bei pasitenkinkim
gaunamomis paslaugomis.¢élau iSkyla klausimas — kaip visa tai pasiekti balkikuoto bei gerai
motyvuoto personalo?

Dabartiniu metu Lietuvoje yra daugairiy imoniy, kurios vykdo veikd ir tikisi iS tos
veiklos gauti pela. Didzioji dalis gaunam pajamy iS verslo priklauso nuo to, kaigmores
darbuotojai atlieka savo pareigdsnonés savininkas, nedamas, kad jo verslas klést, turi
iSsirinkti lojalius ir kvalifikuotus darbuotojus. idoma, tai dar nesuteikia garantijos, kad tas
darbuotojas nepalikgmores, gaws geresp pasiilyma: didesn uzmokest palankesnias darbo
salygas ir karjeros galimybes. Aukstos kvalifikaciggecialisi migracija jadiama yp& pastaruoju
metu, kai emigracijos mastai nesikai Toctl daugelis perspektyyiijmoniy nenori prarasti savo
puikiy specialist, ir tai vekia juos dazniau atkreiptiethes i savo darbuotojusujlukegius ir
pasitenkinina darbu.

Darbdavys, nadamas pasiekti maksimalius vykdomos veiklos reaudtauri atkreipti savo
démesg | tai, kokiomis priemoémis jis gaéty sutelkti visus darbuotojus siekimoreés tiksh.
Motyvacija - itin svarbus veiksnys, skatinantis asis suderinti savo asmeninius tikslussones
tikslais. Gerasimores rezultatas gélu turéti jtakos ir darbuotojo geresniems pasiekimams ir
pripazinimui. Nors verslininkai sako, kad darbua®jlabiausiai skatina organizacijos vigin
atmosfera, darbuotgj atstovai tvirtina, jog svarbiausia motyvacija —nigai. Manoma, kad
kvalifikuoti darbuotojai vis dazniau renkasi persiy®ia imorg, 0 maziau kvalifikuoti — didegn
alga.

Temosaktualumg lemia Siuolaikini imoniy vadow ir ekspen poziiris i ZmogiSkuosius
iSteklius. Jie isitikine, kad Mmtent Sis faktorius lemisimores finansig stkme. Siuo metu
ekonomikoje svarlp vaidmen vaidina intelektuais individy bei organizacij iStekliai, kurie lemia
organizaciy kirimo sskme, augimy bei tobulinimsi.

Darbo objektas- motyvacijos vaidmuo transporto sferos organjeaei



Darbo tikslas — iSanalizavus darbuotpj motyvavimo teorijas, motyvacijos svarb
motyvavimo priemones bey jpoveik, remiantis F.Herzbergo ir V.Vroomo motyvacijosrigonis
ivertinti motyvuojariy veiksniy itaka jaunesni (iki 30 mety) ir vyresniy (virs 30 met) darbuotoy
veiklai.

ISkelto tikslo realizavimui keliami tokie pagrindian uzdaviniat
e apibrzti, kas tai yra motyvacija;
e trumpai aptarti motyvacijos teorijas ir Zmogausgikir poveil§f motyvavimui.
e pl&tiau iSanalizuoti F.Herzbergo ir V.Vroomo motyvasijieorijas;
e aptarti darbuotaj motyvavimo svarp organizacijose;
¢ iSanalizuoti moralines bei materialines skatininnemones.
e atlikti palyginamaja analiz tarp gaui tyrimo rezultaf ir teoriniy motyvacijos
teorijy teiginiy.

Hipotezs:
e geresnis darbuotojmotyvavimas siejasi su aukstesniu pasitenkinintbuja
e darbuotoy pasitenkinimas darbu priklauso nuo psicholagini organizaciny
veiksniy;
e darbuotoy palaikymas didina motyvaaijr pasitenkinina darbui;
e skirtingi motyvaciniai veiksniai skirtingatakoja jaunesmi (iki 30 m.) ir vyresny
(virs 30 m.) darbuotajveikla.

Darbe taikomi kelityrimo metodai- mokslires literatiros ir spaudos sistengiranaliz bei
apibendrinimas, statistipir grafiniu duomem analizs.

RaSant magistrin darls naudotasi straipsniais periodiniuose leidiniuodeetuvos
nacionalirgs bibliotekos periodika, interneto Saltiniuose pdéés duomenimis.

Magistro darh sudaro trys pagrindés dalys.

Pirmoje dalyje aptariama motyvo esmanalizuojamosvairios motyvacijos teorijos bei
motyvacijos svarba.

Antroje dalyje analizuojami pasitenkinimo darbu kagiiai, skatinimo priemars bei
Siuolaikiniai darbo organizavimo ypatumai.

Trecioje dalyje analizuojamas atliktas tyrimas, kurluos/o siekiama iSsiaiskinti darbuoigj
dirbartiy kroviniy gabenimo sferoje, motyvagigarbui.

Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, pri@kipasiilymai, santrauka anglkalba,

literatiros sirasas ir vienas priedas.



Tikiuosi, kad atlikto tyrimo rezultatai pads organizacij vadovams pazinti savo
darbuotojus, suzinotiyj poreikius ir siekius, nes motyvacija svarbi tuadkviskuo patenkintas
darbuotojas savo pareigas vykdys nepalyginamaagerisu malonumu.

Darbo apimtis — 80 puslapijame yra pateikti 36 paveikslai ir 5 leri®l Literatiros sara%

sudaro 42 Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikiamagedps.



1. MOTYVACIJOS SAMPRATA

Motyvacija yra plati gvoka, apépianti kelet terminy bei nusakantitaka Zzmoni elgesio
verzlumui ir kryptingumui. Tai poreikiai, polinkianuostatos, interesai, siekiai ir veréggb

Motyvai, skatinantys zmogaus veikliSreiSkia jo santyk su aplinka, kuris atsispindi
emociniuose iSgyvenimuose. Tenkinant paremocijos kinta nuo nepasitenkinimgampos,
priklausomai nuo poreilipatenkinimo &kmingumao.

Pirmoje dalyje pl&au nagrigjama motyvacijos esé pagrindirts motyvacijos teorijos,
motyvacijos svarba Siuolaikife organizacijoje bei darbuotpgkatinimo priemoés.

1.1.Motyvo ir motyvacijos esen

Savokosmotyvas(is lotynisko Zodzianovere prasng — judinti, skatinti. Motyvai skirting
mokslininky suprantami ir apiléZiami nevienodai.

L.S.Rubinsteinas (1946) teigia, kad motyvas — tananinga paskata, veiklos Saltinis,
susigs su tikslu. Motyvas - tai tikslo siekimo skatubba pastangos. diau veiklos motyvai gali
atsiskirti nuo tikslo ir persikelti paia veikla arbaj veiklos rezultaf. Motyvai gali kiti susig ir su
reguliavimo procesais, t.y. gali derinti individlges su veiksmo g@ygomis ir ji stimuliuoti. Taigi
motyvai skatina individo veiksm reguliuoja patveiksmo vyksm .

E.Bagdonas, L.Bagdoniér{2000) motyw apikidina kaip vidinius veiksnius, skatinéas
koki nors individo elggs Motyvai paaiskina, ko toje paioje situacijoje zZmoés elgiasi
skirtingai.

Motyvas - veiksmo ir jo krypties priezastig.ghlima apib&Zti taip: motyvas — tai veiksmo
priezastis, kylanti & asmenybs ir objekto, patenkinaio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus,
saveikos (Jucewdiené, P., 1996, p.97).

L.JovaiSa (1989) motyvus apithina kaip skatinimus kokiam nors veiksmui, tenkintm
tikras reikmes bei poreikius. Kiti @jai (Butkiere, Kepalai¢; 1996) motyvus supranta kaip
isimmonintas reikmes, iSreikStas tikslais ir siekimaisciau A.Jacikewtius (1994), N.L.Gage,
D.S.Berliner (1994), G.A.Davis, Newstrom (1985ptaj kad poreikis daréna veiklos motyvas. Jis
(poreikis) siejamas su veiksntikslu, roda®iu pasirinkt, kryptingumns.

L.JovaiSa (1993) motyvdar apilidina kaip smonings ar negmoningy veiksmo priezagt
kylancia &l asmenybs ir objekto (situacijos), patenkindos jos poreikius, interesus, vertybes,
tikslus, gveikos. Motyvas ne tik sukelia veikambet ir teikia jam krygtir tam tikr intensyvum.

Daugelis mokslininig laikosi nuomoas, kad motyy lemia poreikiai.



Poreikiai — svarbiausias, bet ne vienintelis motyvacijosiralt Jie susy su tiesiogine
(pirmine) ir su tarpine (antrine) motyvacija. Pérai yra cikliSki. Kai patenkinami, jie nurimsta,
nekeéra motyvacijos Saltinis. Tadaatsiranda nawj poreikiy.

Poreikiai skirstomi:

o pirminius (pagrindinius arba fiziologinius: maistas, vandooegas, oras ir kt.).
Tai universais poreikiai, taéiau skirtings Zmoni Sio poreikio intensyvumas gali
buti nevienodas;

. antrinius (socialiniai ir psichologiniai poreikiai). Tai imnddualis ir labai
skirtingi poreikiai.

Poreikiy nemanoma akivaizdziai past&bar pamatuoti. Apiey egzistavim galima spgsti
iS to, kaip elgiasi Zmogus. Kai Zmogusdeuporeik, tai Sis skatina (motyvuojaj yeikti ir siekti
tikslo. Tiksla Zmogus supranta kaip priemgosavo poreikiams patenkinti. Pasisktiksh, Zmogus
savo poreikius patenkina, patenkina iS dalies adyaatenkina. Pavyzdziui, zmogus Jeuporeik
dirbti sudttinga darla, todkl siekia uzimti toka darbo vie4, kurioje dirbdamas patenking poreik.
Taciau gali atsitikti taip, kad gag geidZziam darbo viei asmuoijsitikins, jog Sis darbas visai
nesudtingas. Taigi, Zmogus ir toliau ieSkos jo poreikjpetenkinatio darbo. Pasitenkinimas ar
nepasitenkinimas, pasiekus tikdluri itakos Zzmogaus elgsenai panasiose situacijosejateity

Ivairiy mokslininky motyvacijos samprata:

Motyvacija - tai poreikis arba vidinpaskata, skatinantis veikti siekiant tam tikroskik
(Leonier¢, B., 2001, p.144).

Motyvacija — noras kazk padaryti ir | lemia veiksmo galimyb patenkinti poreik
(S.P.Robbins, 2003, p. 66).

Motyvavimas — darbuotgj skatinimas siekti gar veiklos rezultai (Bagdonas, E.;
Bagdonies, L., 2000, p. 125).

P.Juceuiiere (1996) mano, kad motyvavimas veiklai — tai asmésyBtimuliavimas
jvairiais poveikio metodais, turintigakos visuminei motyvacijai. Taivairiy elgesio stimuj
suderinimas, suvokta skatinantgg@, kuri orientuoja ir paaiSkina elgdsei parodo veiksm kuris
yra nukreiptas asmeng® motyvacijai sukelti.

N.E.Gronlund (1985]sitikings, kad Zmoés negali motyvuoti vienas kito, bet iSsiaigkin
kity Zmoni; motyvus, gali pasiyti ju patenkinimo adus.

Motyvacijos, kaip norimo elgesio interpretavimasubsiaurokas ir nepakankamas. Maiyv
atsiradimy, stipriai lemia asmens aktyvi paieskineikla. Bitent tada giluminiai poreikiai virsta
motyvais, ,poreiki objektais”. Suprantama, ne kiekvienas vertas a@alykirsta stipriu motyvu.
Zmoniy interesai skirtingi. Tik kai ,svetima tampa savdtsiranda papildoma pragpmsavotiSka

vidiné spyruoke”, palengvinanti judjima tikslo link. Staicia iSrySkja dar viena Zmoniveiklos
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motyvavimo ypatyb. Kadangi emocijos ir jausmai stipriai veikia matgy hitina iSmokti pasakyti
ne vien tik tai, K reikéty daryti, bet ir taip pasakyti, kad padaryt

N.L.Gage, D.S.Berliner (1994) motyvacijapitidina kaip tai, kas ,perkelia mus is
nuobodulioj susidongjima, (...) teikia mums energijos ir daraisa veikla kryptinga“.

Apibendrinant auton apibgZimus, galciau padaryti sekata iSvad, kad darbuotay
motyvacija — tai vig pirma iSsiaiskini individualiy Zmoniy poreikiy tenkinimas, pritaikant
skirtingas skatinimo sistemas, siekiant bandkriklos tiksly bei rezultad.

Manyciau, kad motyvuojantys veiksniai nevienodai motyauskirtingus Zzmones. Tai, kas
yra be galo svarbu virSininkui, neimai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, tddnorédami
motyvuoti savo darbuotojus darbdaviai étur periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir
ISsiaiskinti, kiek darbuotojai patenkinti savo datiei ko jiems fiksta.

Imorese, kuriose darbdaviaiipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkiptpgreikius,
darbuotoy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirlytia didesa. Nors kiekvieno asmens
motyvacija vienai ar kitai veiklai yra asmenisSkaunikali, vis tik yra tam tikri dsningumai,
leidZiantys iSskirti motyy grupes ir kurti darbuotejmotyvavimo sistemas. Sios sistemos leidZia

imonei iSlaikyti darbuotojus bei skatina juos difiektyviai. Apie jas tolesniame darbo poskyryje.

1.2.Pagrindinés motyvacijos teorijos

Darbuotoj; motyvacija yra sugingas reiskinys, tad jam paaiskinti sukurta daug
motyvacijos teorij. Visos jos yra i$ dalies teisingosgitau iki Siol nétra sukurtos visiems priimtinos
motyvacijos teorijos. Tai galima paaiskinti tuodkpagrindi® Zmogaus elgesio priezastlygoja
susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria, susgius tam tikroms aplinkydms ir tam tikru laiku.
Kadangi motyvacija priklauso nuo individalygu ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta.dDtokio
motyvacijos suétingumo némanoma vienareikSmisSkai atsakyti, kaip geriausiabtywuoti
darbuotojus. T&@au kiekvienas naujas paizis prapl€ia supratina apie motyvacy ir suteikia
papildomy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui.

ISskirsiu du podirius i motyvacip. Pagal turip motyvacijos teorijasatygiSkai susikirstyti
galimaj dvi grupes (Bagdonas, E., Bagdorieh., 2000, p. 128; Sakalas, A., Silingtev., 2000,
p. 108):

1) teorijos, grindziamos zmaipporeikiais, nuo kurj priklauso j elgsena. Jos stengiasi
rasti atsakyny, kol atsiranda motyvacija, kag glygoja. Garsiausios ir labiausiai
pripazintos yra Sios poreikieorijos:

e A.Maslowo poreiki teorija;

e F.Herzbergo dviejveiksni, teorija;
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e D.C.McClellando poreiki teorija;
o K.Alderferio poreiki teorija.

2) teorijos, kuriose daugiawenhesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklai
tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekdaimirgky tiksly, ir kaip pasirenka
atitinkamus veiksmus ir elggst.y. atsizvelgiama; pai motyvacijos proces
ISskirtinos Sios procesis motyvacijos teorijos:

e V.Vroomo vilkiy teorija;
e J.Adamso teisingumo teorija;

e L.W.Porterio-E.E.Lawlerio motyvacijos modelis

Toliau detaliau aptarsiu mitas motyvacijos teorijas bei @glau paanalizuosiu F.Herzbergo

ir V.Vroomo motyvacijos teorijas.

1.2.1. A.Maslowo poreiki hierarchija

A.Maslowas buvo vienas pimgy mokslininky, iS kurio darly vadovai suzinojo apie Zmani
poreikiy suckttingumg ir ju poveik motyvacijai. A.Maslowas (1987) mankad Zmogs yra
motyvuojami asmenini tiksly paieskai. Jis zmagvaizdavo kaip ,noririt padag”, kuris retai
pasiekia savaimirpasitenkinim. Jei vienas poreikis patenkinamas, tuojau patas&gkantisj kuri
Zmogus sutelkia vissavo @mes. Kai patenkinamas ir Sis poreikis, atsiranda denas. Zmogaus
gyvenimas charakterizuojamas tuom, kad Zzésomeveik visada vienaip arba kitaip kazko
pageidauja.

A.Maslowo nuomone, visi zmogaus poreikigimti, arba instinktyus, ir kad jie yra
apjungtii prioritety hierarchir sistem (Zr. 1 pav.). Jo nhuomone, poreikiai atsiranda pakpo
pakopos:

¢ Fiziologiniai poreikiai;

e Saugumo ir apsaugos poreikiai;
e Socialiniai poreikiai;

e Pagarbos poreikiai;

e SaviraiSkos poreikiai.

Remiantis schema A.Maslowas tgigad pagrindiniai poreikiai, iSsidte ap&ioje, turi kiti
daugiau arba maziau patenkinti. Tol kol nebus patdnzemesgas grandies poreikiai, zmogus
negaés patenkinti auksStesje pakopoje atsiradusiporeikiy. Tokiu badu fiziologiniai poreikiai
patenkinami pirmiausia, kad atsirastaugumo poreikis. Fiziologiniai ir saugumo poraikuri bati

patenkinti iki tam tikro laipsnio, kol atsiras pdis draugauti ir mydti (socialiniai poreikiai).
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SAVIRAISKOS

PAGARBOS

SOCIALINIAI

SAUGUMO

FIZIOLOGINIAI

Saltinis: sukurta autés pagal KREITNER, R.; KINICKI, A. Organizational havior: annotated instructor's
edition, 1995, p. 182.

1 pav. Poreikiy pakopos

Pagal A.Maslow, poreikiai negali bti patenkinami pagal princip- ,visi arba vienas®. Kai
kurie Zmors yra motyvuoti tenkinti keli lygiu poreikius, yp& auksStesniosios pakopos. Svarbu
pazyneti, kad nesvarbu kiek aukstai pakilo zmogus potellierarchijoje: jei nebebus patenkinami
Zemesas pakopos poreikiai, Zmogusi§i pradiri lygi ir pasiliks ten, kol Sie poreikiai nebus pilnai
patenkinti (Ekonomikos ir rinkos tvarkymo institaf@007).

E.Bagdonas, L.Bagdonién(2000) pateikia panaginuomor, kad zZmogs turi daugyb
poreikiy, kuriuos galima suskirstyti 5 kategorijas, iSrikiuotas skatinamojo poveikio z&iano
tvarka:

1. Fiziologiniai poreikiai. Juosiliina patenkinti, kad Zmogus gal gyventi.

2. Saugumo poreikiai.y) patenkinimas apsaugo zmpguo fiziniy ir psichologing
pavoy bei suteikia garantij kad ateityje bus patenkinti ir fiziologiniai pacei.

3. Socialiniai poreikiai — tai poreikis priklausyti kiai nors grupei ir jausti, kadj s
grup: asmenpripaZsta, ir pan.

4. Pagarbos poreikiai — tai aplinkinizmoniy asmens pasiekimir kompetencijos
pripazinimo ir pagarbos poreikiai.

5. SaviraiSkos poreikiai — tai poreikiai realizuoti dgaus kaip asmengb galimybes ir
Siy galimybu pripazinimas.

Kai vienas iS5 §i poreikiy pakankamai patenkinamas, pradeda dominuoti kikasp
parodyta 2 paveiksle, Zmogus kopia aukStyn Siosatukijos pakopomis. Motyvacijos p@ziu
A.Maslowo teorija teigt, kad nors joks poreikis niekadéra patenkinamas iki galo, pakankamai

patenkintas poreikis jau nebeskatina.
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SaviraiSkos
Pagarbos

aukstesnio lygio
poreikiai

Socialiniai
Saugumo
pirminiai poreikiai
Fiziologiniai

Saltinis: sukurta autés pagal JUCEMIIENE, J. Organizacijos elgsena, 1996, p. 115.
2 pav. A.Maslowo poreikiy hierarchija

A.Maslowo poreikiai sudaro hierarchijTai reiSkia, kad pirmiausia Zmogus turi patenkint
pirminius poreikius, ir tik po to jo veiklmotyvuoja aukStesnio lygio poreikiai.

A.Maslowo nuomone, indivigd labiausia skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y.
dominuojantys poreikiai. Dominuojgnporeik lemia dabartiéd individo situacija ir patyrimas.
Pradedant gyvybiSkaiulinais fiziologiniais poreikiais, kiekvienas Zemamsios pakopos poreikis
turi bati patenkinamas, kad individui atsirastoras patenkinti aukStesniosios pakopos poreikius.
Patenkinus zZemiausius — fiziologinius poreikiusirahda saugumo poreikiai, kurie taip pat gali
dominuoti individo organizme. Saugumo poreiki kategorijai  priskiriami stabilumo,
priklausomumo, apsaugos, laisvnuo apdorojim, baines, pavojaus, taip pat tvarkogstatymaobei
Kiti poreikiai. Socialiniai individo poreikiai pat&inami, kai Zmogus yra jam malonioje socigje
grupsje, kuri laiduoja draugiskus santykius su artimaiglimais zmogmis. Pagarbos, saviraiskos,
saws aktualizavimo poreikiai yra aukausio lygmens, kai asmens elgesyje iSkyla poreiasi
savo viei visuomegje, paprasiausiai luti tuo, kuo tik jis nori lati. Pripazinimo poreikiali
skirstomij dvi grupes. Pirmajai grupei priklauso pasiekimosamprata susijnorai ir siekimai.
Kiekvienam zmogui @tina jausti sav@ajegunmy, adekvatunrp, kompetency, pasitikjimg savimi,
nepriklausomy® ir laisve. Antraja pripazinimo poreiki grup; sudaroprestizoporeikis atitinkamo
statuso pasiekimo, ethesio pripazinimo, Sl@g poreikiai. Patenkigs Sio lygmens poreikius,
Zmogus jatia pasitikéjima savimi, jadia savo ver, savo haudingumir buvimo Siame pasaulyje
butinuma. Svarbu, kad s&¢ vertinimas nelity pagistas tik aplinkini sprendimais ir neprarast
rySio su realiais individo gépmai, zZiniomis ir mokjimais. Taip pat reikia skirti patezultat bei
Su juo susijus kompetencijosjausm, t.y. tai, kas pasiekta iSskiréimis valios pastangomis,
uzsispyrimo, atsakingu paifiu i darky ir tai, kas atjo kaip emocini, spontanisik polinkiy
realizavimo rezultatas; tai kas duota gamtos, prigis, likimo. A. Maslow teigia, kad Zmogus
privalo iti tas, kas gali @ti. Tai saws atskleidimo, savyje @dlin¢iy potencij; realizavimo, sas

14



identifikavimo siekimas. Socialiniai, psichologiniar savirealizacijos poreikiai priklauso
aukstesnjju poreikiy grupei.

Taigi A.Maslowo teorija paaiskina, kad poreikiaaika zmog veikti. Toctl manyiau, kad
buatina motyvuoti darbuotojus, nes tenkindami savoepaus darbe, jie dalyvaujgyvendinant ir

organizacijos tikslus.

1.2.2. D.C.McClellando poreikiteorija

Zmores skirtingai reaguoja jvairius motyvatorius, tai priklauso nuo jau tutimuostat,
poziariy, vertyby. D.C.McClelandas savo tearijgrindé pasiekimo, vienijimo ir valdzios
motyvaciniais modeliais,&iau buvo suformuotas dar vienas — kompetencijogwaginis modelis
(Zr. 1 lentet).

Pasiekimo motyvacijos modelgaremtas Zmoni pastangomigveikti iS&ikius ir kliatis
siekiant tiksl, (Jucewéiere, P., 2000, p. 118). Individas, turintis @linki, nori vystytis ir tobudti
bei kopti karjeros laiptais. Pasiekimai jam yrarbua ¢l jo paties, o ne @ Siuos pasiekimus
lydin¢iu apdovanojim ir atlyginimy. Tokie Zmomrs meégsta prisiimti asmeni atsakomyb dél
problemos sprendimo, taigi jiems turiitb sudarytos @lygos parodyti iniciatyy, skiriamos
uzduotys, turigios tam tikg rizikos laipsi. Juos taip par reikia reguliariai ir konkia skatinti
atsizvelgiani pasiekimus (Dubauskas, G., 2006, p. 104).

Vienijimo motyvacinis modeliemiasi pastangomis (polinkiais) vienyti Zmonesiamiu
pagrindu (Juceviené,P., 2000, p. 119). Zmeés, vedami vienijimo motyvacijos, dirba geriau
tuomet, kai y mokgjimas bendradarbiauti ir kooperuotis yra pastebirrage yra pagiriami.
Zmores, vejami vienijimo motyvacijos, lirki draugiSkus santykius su bendradarbiais. Jie patiri
vidinj pasitenkinm, bidami su draugais. Tétddarbe Sie Zmais siekia tueti galimybe vystyti
tokius santykius.

Valdzios motyvacinis modelisemiasi darbuotaj polinkiu daryti jtaka zmorems ir
situacijoms (Jucevier¢,P., 2000, p. 119). Tokie zmés siekiajtakoti savo organizacijas ir netgi
linke i rizika. Zmores su ryskiu valdZios poreikiu dazniausiai yra atvimergingi, nebijantys
konfrontacijos ir sugebantys ginti savo pozicijas.

Kompetencijos motyvacinis modelismiasi pastangomis dirbti labai kokybiSkai. Tokie
darbuotojai siekia meistriSkumo, nagyti problemy sprendimojgadziy ir stengiasi racionalizuoti
darks, mokosi iS savo ir kit patirties. Jie yra link gerai atlikti darh todel, kad tai jiems teikia
vidinj pasitenkinina, ir dél pagarbos, kusi jie uzsitarnauja gerai dirbdami (Juagene,P., 2000, p.
119).
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1 lentet

Motyvaciniy modeliy psichologinis pagrindas

Motyvacijos modelis Psichologinis pagrindas
Pasiekimai Pastanggeikti iSikius, tobutti, augti
Vienijimasis Pastangasraukti Zmones siekiant teigiamo efekto
Kompetencija Pastangos siekti aukStos darbo kixkyb
Valdzia Pastangos darytaka Zmorems ir situacijoms

Saltinis: sukurta autés pagal DUBAUSKAS, G. Organizacijos elgsena, 2@0@,04.

A.F.James Stoner (1999) D.C.McClellando teorijogstpléjo, kad kilimo po skmés ir
kritimo po neskmés iSgyvenimas apsaugo indigid nuo iSgyvenimm nepasisekus ar
nepasitenkinimo @ pernelyg lengvos uzduoties atlikimo rezultaDideliy laiméjimy poreilf
turintis zmogus rinksis vidutinio sunkumo uzduotiszmores, turintys menk laiméjimu poreik

bijos negkmés ir &l to rinksis labai lengvas uzduotis.

1.2.3. K.Alderferio poreikj teorija

K.Alderferio teorija atspindi paskutinius rezultatpasiektus tiriant motyvagipei Zzmogaus
poreikius. Sios teorijos Zinios naudingos praktikaikymui, kadangi ji atskleidZia perspektybei
efektyviy motyvavimo forny, salygu sudarymui pasiekim

Taip pat kaip ir A.Maslowas, K.Alderferis savo p&re teorijoje remiasi tuom, kad
zmogaus poreikiai galitibi iSskirti i atskiras grupes. K.Aldelferio teorija A.Maslowo reikiu
hierarchip suskirst i 3 lygius (Sakalas, A., SilingiénV., 2000, p. 114):

e egzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir saugumo);
e santykiy poreikiai (priklausomumo ir pagarbos);
e augimo poreikiai (saviraiSkos).

K.Alderferio poreikiy teorija nuo A.Maslowo teorijos skiriasi dviem esémis ypatylmis.
Visy pirma ,vienu metu Zmoni motyw, priezastimi gali bti jvairiu lygiu poreikiai* (Sakalas, A.,
Silingierg, V., 2000, p. 114). Pavyzdziui, tuo pat metu Zmagli motyvuoti noras téti pinigy,
turéti draugy ir galimyke igyti naup ziniy. K.Alderferis mano, kad n@tina patenkinti zemesigiu
poreikiy, kad atsirast aukStesnieji. Jie gali egzistuoti kartu.

Kitas svarbus K.Alderferio teorijos momentas — jdS$tinio proceso galimyb Jeigu
aukstesniajame poreikilygyje esattio Zmogaus Zemesnio lygio poreikiai nepatenkinajisi,
regresuoja ir nusileidzigpradiri lygi* (Sakalas, A., Silingiefy V., 2000, p. 114). Jau ir patenkinti
poreikiai gali [uti darbo motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepaiatdosius. Pavyzdziui, ne vienas

darbuotojas sutinkackti netinkam vadovo elges jei uz savo darpgauna ger atlyginima.
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Elgesio reguliavimo teorijos tiria, kaip paskirstosnpastangos, kai Zmogus siekia skiniing
tiksly ir kaip Zmogus elgiasi. Si teorija tvirtina, kaghdgaus elgédemia ne tik poreikiai. Zmogus
elgesys susip su aplinkybmis, viltimi ir galutiniais rezultatais. Apibendds tuos veiksnius,
galima iSskirti tris pagrindines elgesio reguliavinteorijas: teisingumo, V.Vroomo ¥ily bei

L.W.Porterio — E.E.Lawlerio modelis.

1.2.4. J.Adamso teisingumo teorija

G.Moorhead, R.W.Griffin (1995) nuomone, teisingurteorija remiasi prielaida, kad
Zmores organizacijoje noriidi jvertinti teisingai ir besaliSkai. Jie stebi, kaksta, kitus zmones, ir
jei supranta, kad gavo ,per daug” arba ,per majgs‘tada jadiasi nepatogiai.

Zmores subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pasiasgntyk, kur véliau palygina su
analogiSlk darky dirbartiu Zmoniy atlyginimu. Darbuotaj pasitenkinimo lygis susig su Siais
palyginimais (Sakalas, A.; SilingienV., 2000, p. 116):

e savo pastang kurias atiduod@monei, ir to, kg IS jos gauna;
e t0, ka gauna jie ir ik gauna Kiti.

Pasak G.Dubausko (2006), Zzmogus, atlikdamasadadinais uz uzmokegstgalvoja apie
tai, ka jis idéjo 1 ta darly (indélis) ir ka jis gavo uz darp (rezultatas, atlygis). Iretlu gali bati
iSsilavinimo lygis, darbo valamdskatius, ankstesnio darbo patirtis ir pan. Rezultatdai-earbo
uzmokestis, premijos, pripazinimas ir t.t.

Teisingumo teorija teigia, kad zméns fpi ne tik absoliutus gaunamo uz savo pastangas
atlygio dydis, bet iry santykis su kit Zmoniy gaunamu atlygiu. Tokie irtlai, kaip pastangos,
patirtis, iSsilavinimas ir kompetencija yra lyginasu atlygiu, jo padidinimu, pripazinimu bei kitais
veiksniais. Kai Zmoés mano, kady indélio ir atlygio pusiausvyra yra pazeista, palygisti Kity
darbuotoy, kyla jtampa. Siitampa tampa motyvacijos pagrindu, nes Zésosiekia to, kas jiems
atrodo teisinga. Kol zma@s nemanys, kad jie gauna teigjraglyg, tol jie mazins darbo naSum

1.2.5. L.W.Porterio ir E.E.Lawlerio darbo motyvasjmodelis

Sis modelis yra kompleksinis, apimantis savyjeiyilir teisingumo teorij elementus. y
sukurtame modelyje (Zr. 3 pav.) atsizvelgiaim@enkis kintamuosius (Sakalas, A.; Silingielv.,
2000, p. 116):

e pastangas;

e suvokim;
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e rezultatus;
e atlyginima;
e pasitenkinim.
Sio modelio esrta, kad pasiekti rezultatai priklauso nuo darbjmopmstang, jo gabum,
nuo savo reikSmingumo suvokimo. Pastamdydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir

tikéjimo, kad jis bus gautagyertinimo.

v Sugebéjimai ir
Atlyginimo e Teisingas
vertingumas (1) (4) atlyginimas (8)
v Pastangos | Rezultatai > ISorinis g
4 (3) " (6) atlyginimas (7a) Y 5| Pasitenkinimas
©
Darbuotojy vaidmens > Vidinis
vertinimas (5) »  atlyginimas (7b)
Tikimybés
pastangos-
atlyginimas
vertinimas (2)
A

Saltinis: sukurta autés pagal SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. Personalo valdymas, 2000, p. 117.
3 pav. L.W.Porterio ir E.E.Lawlerio motyvacijos modelis

A.Sakalas, V.Silingiet (2000) § mode]| aiSkina taip, kad darbuotojo pasiekti rezultatai
priklauso nuo trip kintamyuy: dedamn pastang (3), darbuotojo sugeépmuy bei asmeninj
charakterio bruaz (4) ir nuo savo vaidmens darbo procese suvokimodamy pastang lygis
savo ruoZztu priklauso nuo atlyginimo vertingumo i¢ltp, kiek darbuotojas tiki dedappastang ir
galimo atlyginimo glaudziu rySiu (2). Pasiekus e¢dujama rezultag, galimas suteikti vidinis (7b)
ir iSorinis (7a) atlyginimas. Punktygnlinija tarp rezultai ir teisingu laikomo atlyginimo (8)
panaudota, siekiant parodyti, kad Zré®subjektyviai suvokia atlyginimo uz tam tikrus uatus
teisingumy. Pasitenkinimas (9) — tai vidinio ir iSorinio agipimo, jvertinant jo teisingum
rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindyskitk atlyginimas yra vertingas i3 tik (1). Sis
vertinimas turi dided jtaka darbuotojo ateities situacijos vertinimui.

Taciau D.Hellriegel, J.W.Slocum, R.W.Woodman (1995)gitau,

pritaikyti Sia teorija, reikia zinoti kelias esmines prielaidas, kuriogdaro L.W.Porterio ir

norint praktiskai

E.E.Lawlerio motyvacijos modelio pagriptiei lemia individo elgasorganizacijoje:
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1. Individo ir aplinkos santykisatygoja elgeg Zmores susieti su organizacija darbo
ltke<iais, kurie yra grindziami zmouiporeikiais, motyvacija bei patirtimi.

2. Individai patys valdo savo elgsgemors taisylds, technologija, darbo grépitakoja
individo elge$ paiioje organizacijoje. Individai priima maZziausiai iew tipu
sprendimus:

e sprendimus, susijusius swjimu | darka, pasilikimu toje paioje
organizacijoje;
e sprendimus, susijusius su produktyvumu, darbo sk kvalifikacija.

3. Skirtingi individai turi ir skirtingus tikslus begoreikius. Skirtingi darbuotojai nori ir
skirtingo atlygio uz savo dagb

4. Individai, priimdami sprendim remiasi savo elgesio suvokimu, kgeks norimas
atlygis. Zmors priima tokius sprendimus, kurie, nanymu, atnes jiems didZiagsi
naud, ir iSvengs nepageidaujannezultat;.

Taigi, bity galima teigti, kad pagal L.W.Porterio ir E.E.Lavite motyvacijos modél

Zmores turi savo poreikius bei Zino, ko jie nori iS salarbo.

1.2.6. F.Herzbergo dvigjeiksniy motyvacijos teorija

F.Herzbergo motyvacijos teorija yra priskiriamaepti teoriju, kurios grindziamos Zmoui
poreikiais, nuo kurti priklauso y elgsena.

Si teorija pagista prielaida apie pasitenkininir nepasitenkinira darbu. Veiksnius, kurie
gali paSalinti nepasitenkingndarbu, F. Herzbergas pavadino higieniniais ve#isnitiksliau,
matyt, hity juos pavadinti darbo aplinkos veiksniais), o vaiks, turirtius jtakos pasitenkinimui, -
motyvacijos veiksniais (zr. 4 pav.).

Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos p&hti darbo ir socialinis saugumas, statusas,
gamybiniai santykiai, darbo uzmokestis, darbgygos, kontro¢, administracijos elgesys su
darbuotojais.

Kaip parodyta 4 paveiksle, tam tikros sagéglgksningai yra susijusios su pasitenkinumu
darbu, o kitos ésningai susijusios su nepasitenkinimu.

Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) -n&jimas, pripazinimas, atsakomyb
galimybké tobukti ir paaukstinimo galimyks — visa, kas susijsu darbo turiniu ir atsilyginimu uz
darbo rezultatus.

Sis sudtingas poreiki modelis, pagal kgrasmeniui gali egzistuoti ir pasitenkinimo, ir
nepasitenkinimo veiksniai, paiaia, kaip svarbu, kad vadovai, taikydami motyvavimetodus,

suprasi Zmoni; skirtumus.

19



Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniai,

darantys jtakg nepasitenkinimu darbu darantys jtakg pasitenkinimui darbu

* vadovavimo kokybé * galimybés kilti pareigose

* atlygis * galimybés asmeniSkai tobuléti

* fizinés darbo salygos * pripazinimas

* santykiai su kitais * atsakomybé

* darbo uztikrintumas * laiméjimai

" Didelis  Nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu Didelis

Saltinis: sukurta autés pagal ROBBINS, S.P. Organizagsrelgsenos pagrindai, 2003, p. 69.
4 pav. F.Herzbergo dviey veiksniy teorija

F.Herzbergas nagijo klausima ,Ko Zmores nori iS savo darbo?* Jis péakad Zmoas
iSsamiai aprasSyt darbo situacijas, kuriose jie jdasi ypa& gerai arba ypa blogai. \liau
F.Herzbergas Siuos atsakymus susistemino ir ssikikategorijas.

Remdamasis Siaig kategorijas suskirstytais atsakymais, F.Herzbepgataé iSvady, kad
Zmonu, kai jie buvo ypa patenkinti savo darbu, atsakymai itin sigirnuo t;, kai Zmors buvo
nepatenkinti darbu. Tam tikros saggbd:sningai yra susijusios su pasitenkinimu darbu, toski
désningai susijusios su nepasitenkinimu (Dubauska2@6, p. 112).

Pasirodo, jog tokie vidiniai veiksniali, kaip aulksites pareigos, pripazinimas, atsakorayb
laim¢jimai yra susig su pasitenkinimu darbu. Patenkinti savo darbuamedentai Siuos veiksnius
priskyré sau. Antra vertus, nepatenkintieji darbu buvodinkirodyti iSorinius veiksnius, tokius kaip
vadovavimas, atlygis, kompanijos politika ir dadatygos (Dubauskas, G., 2006, p. 112).

Remiantis F.Herzbergo duomenimis, galima tvirtijog pasitenkinimo prieSyb néra
nepasitenkinimas, kaip buvo tradiciSkai manoma.abass nepasitenkinim keliartias darbo
savybes darbas natinai suteiks pasitenkinim F.Herzbergas tedg kad jo pastelimai rodo, jog
egzistuoja dvigubas vientisumas: ,pasitenkinimofegyle yra ,pasitenkinimo nebuvimas®, o
.nepasitenkinimo” prieSybyra ,nepasitenkinimo nebuvimas“.

Pasak F.Herzbergo, pasitenkinirsukeliantys veiksniai yra atskiri ir skiriasi n4eliantiy
nepasitenkinim. Todtl vadovai, kurie stengiasi paSalinti nepasitenkimigtarbu sukeliatius
veiksnius, gali sukurti ramyh bet nelatinai motyvacia. Jie ramins savo darbégp, o ne didins jos
suinteresuotum Todtl tokias darbo alygas, kaip vadovavimo kokyb atlygis, darbo garantijos,
F.Herzbergas pavadino higienos veiksniais. Jenmdarbe paskatinti Zmones, F.Herzbergals si
pabgzti veiksnius, susijusius su §a darbu ar jo tiesioginiais rezultatais, tokiuspkaukstesés
pareigos, asmeninio tolgjimo galimybes, pripaZinimas, atsakomyhr laiméjimai. Sie dalykai
Zmorems teikia tikp pasitenkinin.

F. Herzbergo veiksniai igjpoveikis pateikiami 5 paveiksle.
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Energija,
nukreipta
uzduogiai
atlikti

Rezultatas

Suzadintas interesas darbui Darbo esmeés

Taip i tobulinimas
Ar egzistuoja
motyvuojantys Ne Pasitenkinimo nebuvimas
veiksniai >
Taip 4 .
P Vadovai
Ne organizuoja

Ar e92|st_u01a hlglenos Nepasitenkinimas
veiksniai?
A

Nepasitenkinimo suSvelninimas

Darbo esmés
tobulinimas

Saltinis: sukurta autés pagal DUBAUSKAS, G. Organizacijos elgsena, 2¢0@,13.
5 pav. Individo poreikiy patenkinimas

Pagal F.Herzberg trikstant higienini veiksni, Zmogus pradeda jausti nepasitenkiim
darbu. Tdiau, jei u yra pakankamai, tai vien jie nekelia pasitenkinidasbu ir negali motyvuoti
darbuotojo kokiai nors veiklai.

Motyvuojantys veiksniai, prieSingai, jeigw jnéra arba yra nepakankamai, nesukelia
nepasitenkinimo darbu. T@au ju buvimas didina darbuotojo pasitenkininsavo darbu ir
motyvuoja j didinti savo veiklos efektyvum

F.Herzbergo tyrimo rezultatai, kuriuos patvirtim&ity mokslininky, dirbusiy pagal visiSkai
skirtingas metodikas, gauti rezultatai, leidzigtieikad veiksniai, uztikrinantys pasitenkirgrdarbu
ir atitinkamai didinantys motyvaaij neturi nieko bendra su veiksniais, diditiars
nepasitenkinira darbu. Kadangi pasitenkingrir nepasitenkinira darbu lemia visiSkai skirtingos
veiksni grupes, toctl juy, F. Herzbergo nuomone, negalima nagrjrkaip prieSing. Pasitenkinimo
darbu prieSstata yra ne nepasitenkinimas darbu, asitgmkinimo nebuvimas. Analogiskai
nepasitenkinimo darbu prieSstata yra nepasitenkimabuvimas.

F. Herzbergassitikings, kad vienintelis fidas patenkinti Zmones motyvuoaus poreikius
— suteikti jiemsidomy darky. Atlyginimas nelaikomas motyvatoriumi, kas daugelatrodo
netikétina.
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Pasitenkinimas
darbu Motyvaciniai veiksniai
Neuwtray | _
"""""""""""" Higieniniai veiksniai
Nepasitenkinimg
darbu
Nevertinga Vertingas
atlyginimas atlyginimas

Saltinis: sukurta autés pagal KEITH, D. Human Behaviour at work: Orgatizaal Behaviour, 1989, p. 383.
6 pav. Motyvuojanciy ir higieniniy veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu

Tatiau dviejy veiksniy teorija susilaukia ir kritikos. Si teorija kritikjama uz Siuos dalykus
(Dubauskas, G., 2006, p. 114):

e procedira, kuria naudojo F.Herzbergas, riboja jotims metodika. Kai viskas gerai
sekasi, zmoés yra linke uz tai nuopelnus priskirti saugctau uz neékmes jie kaltina
iSoring aplinka;

e F.Herzbergo metodikos patikimumas abejotinas. Wejai privalo interpretuoti
atsakymus, tad skirtingai interpretuodami panagasiebjimus gali juos ,uzZtersti;

e néra bendrojo pasitenkinimo mato. Zmogui gali negatiri nors jo darbo sritis,
taciau darbas apskritai galtib priimtinas;

e teorija nesutampa su ankstesrtyrimu duomenimis. Dviej veiksniy teorijoje
neatsizvelgiamanuo situacijos priklaus&ms kintamuosius.

F.Herzbergas daprielaidy, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo sysys, t&iau
jo tyrimy metodika nagriégja tik pasitenkinim, o ne produktyvum Kad tokie tyrimai lty
pagisti, reikia daryti prielaid, jog tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo egzoja stiprus
rysys.

Pasak R.Kreitner, A.Kinicki. (1995), F.Herzbergoiajy veiksniy motyvacijos teorija &
savo praktiSkumo ptaai taikoma daugelyje organizagijJos pagrindu kuriamos ,vertikalaus darbo
praturtinimo” programos, ty. darbui suteikiamos tik higienints, bet ir motyvuojatios
charakteristikos. Autoyi nuomone, darbas turiab modifikuojamas taip, kad darbuotojas étur

galimyke patirti, pasiekim, pripazinina, atsakomyb, paaukstinim bei tobugjima.
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1.2.7. V.Vroomoiikegiy teorija

V.Vroomo like<iy teorija priklauso tai motyvacijos tearijgrupei, kuriose daugiau
déemesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklaam, kaip jie paskirsto savo pastangas,
siekdami skirting tikslhy, ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir elgey. atsizvelgdami paf
motyvacijos proces Si teorija galima sakyti iSsamiausiai paaiskiratyvacij.

IS esnés lake<iy teorija teigia, kad tendencijos konkia pasielgti intensyvumas priklauso
nuo kikegio, kad $ veiksmy lydés konkretus rezultatas ir nuo Sio rezultato paftauk (Stephen P.
Robbins, 2003, p. 76). Zmogus turidik kad pasirinkta elgsena i$ tiepatenkins jo dkessius.
Viltis yra traktuojama kaip norimo rezultato tikitmys jvertinimas. Akcentuojama tujsavitarpio
rySiy reikdne (Sakalas, A., Silingien V., 2000, p. 115):

o viltis: darbo gnaudos - rezultatai;

¢ instrumentalumas: rezultatai — atlyginimas;

e valentingumas: atlygis.

V.Vroomo like<giy teorija akcentuoja Siuos principus (BagdonasBBEgdonies, L., 2000,

p. 130):

e atlygio likestiai kur kas svarbesni, nei mes juos knkertinti. Zmores priima
sprendimus ir veikia daugiauémiesio skirdami ateitiegvykiams nei praeities
rezultatams (pasekims);

e atlygi visada latina susieti su veikla, naudinga konke organizacijai;

e atlyginant organizacijos veiklos rezultatugjtiba jvertinti kiekvieno darbuotojo
likesius;

e atlygis visada turi atspirgtl darbuotojo pastangas atliekant uzduot

Nors Si teorija gali pasirodyti gana stidga, iS tieg ja néra taip sunkusivaizduoti. Ar
Zmogus troksSta &k nors padaryti per tam tikrlaikotarg, priklauso nuo jo konkegy uzsibgzty
tiksly ir savo veiklos, kaipio pasiekti Siuos tikslus, santykswerts suvokimo.

Zmogaus suinteresuotumo pasiekti kogkus rezultatus lygis (pastangos) priklauso nuo to,
kaip tvirtai jis yraisitikings, kad gali tai pasiekti (zr. 7 pav.). Jei Zmogasigks gtiksla (veiklos
rezultatus), ar organizacija jam uz tai deramaygatls ir ar Sis atlygis atitiks jo asmeninius
like<tius? (Dubauskas, G., 2006, p. 120).
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Individualios | Individualis Organizacijos Individualis
pastangos "| veiklos rezultatai atlygis f tikslai

A 4

Saltinis: sukurta autés pagal DUBAUSKAS, G. Organizacijos elgsena, 2@08.,20.
7 pav. Supaprastintasiikestiy modelis

Dabar Siek tiek panagesiu Sios teorijos keturis etapus.

G.Dubauskas (2006) teigia, kad wipirma reikia atkreipti éimeg, kokius numanomus
rezultatus darbuotojui @b darbas. Rezultatai galiab teigiami: atlygis, darbo garantija, draugija,
papildomos lengvatos ir galimybpanaudoti savo geéjfimus arbaigudzius ir palankius rysSius.
Antra vertus, darbuotojas gajfvelgti neigiamus rezultatus: nuovgrgqiuobodul, nusivylima,
nerima, Siurkst; vadovavim arba gésnr biti atleistam.

Zinoma, labai yra svarbu kiek tie rezultatai yrargakiis paiam darbuotojui, kaip jis juos
vertina — teigiamai ar neigiamai, ar neutraliaii dkivaizdziai yra Zzmogaus vidinis dalykas, &ébd
¢ia atsizvelgiamaj Zmogaus nuostatas, asmegybei poreikius. Zmogus, kuriam konkretus
rezultatas patrauklus — t.y. jig ezultag vertina teigiamai, bus labiau ligk jo siekti nei nesiekti.
Kitiems Zmorms Sis rezultatas gali atrodyti neigiamas, tadbjiss linke jo nesiekti. Dar Kiti
Zmoresi § rezultay gali Ziaréti neutraliai (Dubauskas, G., 2006, p. 121).

Trecia, ka akcentuoja G.Dubauskas (2006), kad labai svarhip, #arbuotojas turi elgtis,
kad pasieki uzsibezty tiksly. Rezultatai netés jtakos darbuotojo veiklos rezultatams, jei jis
aiskiai ir nedviprasmiskai nezinosy turi daryti, kad juos pasiekt PavyzdZziui, k reiskia ,stengtis
gerai dirbti“ darboijvertinimo prasme? Kokiais kriterijais remiantis bijwertintas darbuotojo
darbas?

Ketvirtas ir paskutinis dalykas tas, kaip darbuagoyertina savo galimybgsykdyti jam
keliamus reikalavimus. Kokitikimybe stkmingai pasiekti iSkeltus tikslus numato darbuatpja
ivertings savo kompetenaijir galimybg kontroliuoti £kme lemiartius veiksnius? (Dubauskas, G.,
2006, p. 121).

V.Vroomo like<giy teorijoje yra akcentuojamas atlygis. Organizgegdovai turi tikti, kad
organizacijos silomas atlygis dera su darbuotojo noru. Tai asmarsninteresais grindZziama
teorija, pagal kus kiekvienas Zmogus siekia kuo didesnio savo pagefdtenkinimo. Zinoma,
Sioje teorijoje akcentuojamas ir pageidaujamassgigeZmogus turi Zinoti, ko i$ jo tikimasi ir kaip
jis bus vertinamas. Ir paskiausiai — teorijoje m&gami ir zmogausilke<iai. Tai, kas realiai yra,
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neturi reikSnés. Darbuotojo pastandygi nulemia jo patiessivaizduojami darbo rodikliai, atlygis
ir igyvendint; tiksly, o ne objektyviai egzistuojantys rezultatai.

Pasak F.Luthans (1995), V.Vroomo modeksantiesiogiai susgs su darbuotaj motyvacija
organizacijoje, t&au juo galima pasinaudoti tiriant organizacijogsen. Sis modelis gali parodyti
santyK tarp individo ir organizacijos tiksl V.Vroomo teorija sukurta taip, kad pdg vadovui

suprasti ir analizuoti darbuotpmotyvacip.

Apibendrinant galima ity teigti kad, nors kiekvieno asmens motyvacija viesakitai
veiklai yra asmeniSka ir unikali, vis tik yra tarkrt désningumai, leidZiantys iSskirti moty.grupes
ir kurti darbuotoj motyvavimo sistemas. Sios sistemos leidinei iSlaikyti darbuotojus bei
skatina juos dirbti efektyvialmonés vadow démesys bei iSlaidos, skirtos darbuatopotyvacijai
didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai skleedieigiam informacip apieimore aplinkiniams

bei iSlieka lojaiis savomonei.

1.3.Motyvacijos svarba

Kuomet kalbame apie motyvagijdirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gauseiksni,
skatinaiiy darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, ssaiwvertinimas, pagarba, s& kaip priklausatio
tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas jéa, Kirybiné atmosfera, premijos ir vadovgh
pasitikjimas, galimylé saveitvirtinti. Zinoma, motyvuojantys veiksniai nevieraidmotyvuoja
skirtingus Zmones. Tai, kas yra be galo svarbuinikui, nehitinai yra taip pat svarbu ir jo
pavaldiniui, to@l norédami motyvuoti savo darbuotojus darbdaviakturperiodiSkai kalbtis su
savo darbuotojais ir pasiaiskinti, kiek darbuotopstenkinti savo darbu bei ko jiemsiksta
(Karjeros centras, 2004).

Motyvavimo klausimas yra aktualus jau daugeki. Organizacijos valdymo efektyvum
lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti daripaskatinti juos rezultatyviai veikti.

Lietuvos integracijai Europos $§unga, augantis zmoni mobilumas ir vis diéjantis
darbuotoy trikumas pastaruoju metu tampa vis didesniu kompaaiglow; ripegiu.

Kaip jau zZinoma, Lietuvaistojusi Europos $unga nemazas Zzmouniskatius praejo
emigruoti iS Lietuvos. Tame tarpe ir nemazas @laikvalifikuoty specialisi. Kodél taip jvyko?
Zinoma, pirma priezastis — darbo uZmokestis, kg aiSku yra didesnis, antra — didesn
socialires garantijos. Tik 30 proc. Salies dirkanasmen linke manyti, kad ¢y gaunamas atlygis
yra adekvatusyjatliekamam darbui (Delfi, ,Sprinter tyrimai“, 2006

Daugelis perspektyyiimoniy nenori prarasti savo puikispecialist, kurie turi ne vieneu
mety darbo patiit todl vis dazniau atkreipia énes | savo darbuotojus,uj like<ius ir
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pasitenkinina darbu. To pasekoje darbdaviai stengiasi savo déofams suteikti kuo palankesnes
darbo glygas, didinti darbo uzmokeast mokytis motyvuoti bei vertinti savo darbuatoj

Vienoks ar kitoks personalo motyvavimas reikalingasiomet. Darbuotgj motyvavimas
ne tik didina darbuotqj pasitenkinima imone bei darbu, bet taip pat ir suteikiatiappiamos
naudos p&ai imonei, t.y. darbas tampa produktyvesimonei suteikiamas geras vardagmbnes
riby, gekja darbuotay lojalumas. Svarbiausia yra tinkameertinti, kas gali paskatinti darbuotojus,
negalima jokiu bdu, dirbant su skirtingais Zzmémis galvoti, jog visiems jiems tiks tie patys
motyvaciniai veiksniai (Excelsitas — Personaloratos ageritra, 2006).

Daugelio Siandien vykstén valdymo pokyiy tikslas — priverstiimore greciau ir
lankgtiau reaguotii gamybos naujoves bei technologijos t@épola. Darbuotojai vis aktyviau
dalyvauja kurdami ifgyvendindami organizacijos strategijas. Kiekviedasbuotojas visa daugiau
ideda savo pastangkadimore gaut; pelm. NaSumo didinimas gidien; pasauligs konkurencijos
aplinkoje yra svarbiausias veiksnys, o persona&diva esmin vaidmen mazinant darboégos
kasStus. Darbuotqjskatius gali kiti ne itin svarbus veiksnys pagerinti darbo nagainoma, tai
priklauso ir nuo aplinkyl), svarbiausia, kad patys darbuotojaipnusiteilke visas ¢gas skirti
butent savo darbui gerinti. Vadovai turi skirti pakamai dide] demeg | personalo pastangas, jas
ivertinti ir skatinti KirybiSkums.

Vis daugiau organizaaijdarbuotojus dabar traktuoja kaip konkurencinicmmpgumo Saltin
Vis platiau pripazstama, jog iSskirtin kompetencija pasiekiama igfjus darbuotaj gekejimus,
iStobulinus organizacijos kuita, valdymo procesus bei sistemas.

Motyvacija - yra motyy visuma, kuri sukelia aktyyiindivido biserny ir, tenkinant savo
poreikius, skatina ij veikti kryptingai (Kestutis Usewuius, konsultaciés firmos “Pokytis”
direktorius).

Darbuotoj; motyvacija yra vienas iS svarbiagsiklausim; direktoriams, vadovams,
personalo vadovams ir vadybininkams. Vadovas tugegti rasti jautrias stygas pavaldini
sielose, kuriasjtakojant galima motyvuoti juos pasiekti aukStarbo rezultat Teisingas
nepiniginy motyws naudojimas paskatina persanaduo efektyviau naudotis savo ziniomis,
gekgjimais, talentais.

Vis daugiau darbdawj suprasdami kvalifikuoto ir daug Ziniturin¢io darbuotojo vewx,
skatina darbuota@jmokytis ir tokiu du tobuéti.

Investicija i darbuotaj yra ne tikimorés zmogiSkju resurg didinimas, tadiau ir puiki

priemor¢ darbuotojo skatinimui.
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2. DARBUOTOJU PASITENKINIMO DARBU PROBLEMOS BEI
SKATINIMO PRIEMON ES

2.1. Pasitenkinimo veiksniai

Pastaruoju metumonés noédamos iSsilaikyti konkurencije kovoje vis daugiauédmnesio
skiria darbuotaj pasitenkinimo darbu lygioékimui, prieSingu atveju susiduria su nepasitenkimim
darbu sukeltomis pasekmis. Pavaldinio pasitenkinigndarbu svarbu zinoti irédi to, kad gattume
ji tinkamai motyvuoti.

Ivertinant F. Herzbergo dvigjveiksniy motyvacijos teorijos sva#b kurioje jis iSskiria du
veiksnius (higieninius bei motyvuojéns), apie tai diskutuojant radau Lietuvos ir uagieautori.
Manau, kad labai svarbu yra Zzmgmnotyvavimas bei paties darbuotojo jeumas pasitenkinimas
darbu, nes tik toki asmen kolektyvas gali pasiekti gerezultat,.

Toliau aptarsiu kelatstraipsni, lieciancius darbuotaj pasitenkina darbu.

V.Talockiene (2006) teigia, kad pasitenkinimas ar nepasitenkas darbu — individo
nuostata; savo darhp — neabejotinai vienas iS daugiausiai studijuejabnganizacias elgsenos
dalyky. Pati gvoka ,pasitenkinimas darbu“ préta vartoti neseniai.

Mokslininkai D.W.Organ ir T.S.Bareman teigia, ke®bD met; vadybos literatroje dazniau
buvo sutinkama avoka ,morat“. Si savoka, kaip ir daugelis ankstyvos vadybos temmira
perimta iS karias terminologijos. ISvertus iS anmgkalbos ji reiksg ,armijos nuotaika, moralin
bukle”.

Kadangi praktikoje taikytos nuotaikos, morabn biklées matavimo priemais buvo
perimtos i$ psichologijoje iSvystytos nuostatkaliy aiSkinimo technikos, tad ilgainiuiagoka
L,nuotaika, moralig biklé¢* pakeié nauja — ,nuostatosdarky” savoka. \eliau nuostata darla buvo
practta interpretuoti kaip lygis, iki kurio yra patenkimi individo poreikiai darbe. T@étl savokos
Lnuostata darky” ir ,pasitenkinimas darbu” tapo sinonimais.

Apie darbuotaj pasitenkinim darbu radau diskutuojant ir AinSunokai¢: ,Zmogaus
nuostatos darbo atzvilgiu ir emoés reakcijosi darbo situacijas tiient kyla iS pasitenkinimo
darbu®.

Stai M.Davidmann (2007) pastgb, kad egzistuoja rySys tarp pasitenkinimo darbu i
produktyvumo. Autorius pastéjo, kad F.Herzbergas tegia, kad ,saviugdos jausrpasiekiny
jausmas ir troSkimas gauti atsakorégybyra daug svarbesni uz pinigus, kalbant apiej Siédnti
zmones padidinti darbo produktyvamTlaiau pats pasitenkinimas darbéra tik vienas iS keli
veiksniy, IS kuriy susidaro poreiki visuma. Egzistuoja daugghr kity veiksniy, i kuriuos reikia

atsizvelgti.
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Tiksliai apibgzti, nuo ko priklauso darbuotojo pasitenkinimasbdayra gana sutinga. Si

problema tampa ypatingai akivaizdi, kai reikia i, kokiam zmogui koks darbas suteikia

pasitenkinim. Organizacinio elgesio tyrétojai ilga laika domegjosi veiksniais, daraimais jtaka

asmens pasitenkinimui darbu. DaZniausiai jie skmsi iSorinius ir vidinius veiksnius.

Vidiniai veiksniai

X.Hekhauzen (1986) teigimu, vidiniai pasitenkinimtarbuitakojantys veiksniai pasireiskia

Zmogaus psichologémis savykmis. Ziirint i§ psichologigs puss, vidiniai veiksniai laikomi

svarbiais, nesdka ju Zmogus gali pasiekti asmeninio pasitenkinimo.

Vidiniai pasitenkinim darbu jtakojantys veiksniai yra susijsu darbuotojo asmerémis

savylemis. Siuos veiksnius vadovams kontroliuoti yra lalsanku arba tiesiog f@anoma
(Talockiene, V., 2006):

Lytis. Atliekant pasitenkinimo darbu tyrimus uzsienyjeatipgos priklausomys
nuo lyties pasitenkinimo lygiui nenustatyta¢itau kai kurie autoriai yra pastgh,
kad Sis veiksnys nors ir nedaug, bet veikia pakitémo darbu lyg).

Skirtumus tarp iy daZznai rdginama susieti su moterim&dingy darhy specifika.
Juk yra manoma, kad ,moteriSkos” profesijos suggisu mazesmis galimykmis
siekti karjeros negu ,vyriskosios®, moterims mokanmmaazesnis atlyginimas, be to,
vyrai dazniau nei moterys uzima vadovadjas pareigas, suteikigias daugiau
savarankiSkumo, o Sie veiksniai kaip tik ir daraka bendram pasitenkinimo darbu
lygiui.

Amzius. Pasitenkinimo darbu priklausomylmuo amziaus, pastgb tyrinétojai
N.D.Glenn, P.Taylor ir Ch.Weaver, kurie remdamssio tyrimais konstatavo, kad
kuo vyresnis darbuotojas, tuo labiau jis patenkirsi@vo darbu. Tai galima paaiskinti
mazesniais tlke<iais ar mazesniu esamos paes idealizavimu, kas ab/goja
geres prisitaikym prie darbo gygu.

ISsilavinimas Vyrauja nuomoé, kad darbuotojai, turintys aukStesissilavinim,
savo darbu yra labiau patenkinti, nes difolmmesnius darbus, gauna didesn
atlyginima, be to, aukStess kvalifikacijos ir iSsilavinimo reikalaujantys dsai
leidzia Zzmogui pajusti didegrsavo vegt.

Darbo stazasDidéjantis darbuotojo darbo stazas organizacijoje paipsiejamas su
didéjarciu pasitenkinimu darbu. Toks teiginys grindZziamag, tkad nesenai prég
dirbti darbuotojai yra maziau psichologiskailiej¢ i organizacy, jie nesieja savo
ateities su organizacijos ateitimi, tuo tarpu ilgdmi darbuotojai jatiasi
organizacijos dalimi, daznai jietuba vertinami ir gerbiami, uzima aukStesnes

pareigas, pasta visus organizacijos darbuotojus ir pan.
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Kai kuriems Zmoams pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu yrtopas bruozas. Tai
susig su darbuotaj asmenigmis charakteristikomis. A.Sunokést (2006) teigimu, vidiniai
veiksniai negali bti pakeisti, téiau jie gali ti naudojami numatant atitinkanpasitenkinimo lyg
skirtingose darbuotagjgrupsse.

UZsienio auto N.D.Glenn, P.Taylor, Ch.Weaver (1977) teigimu, ifggekinimas darbu
SUsSigs suijvairiais pozymiais, kurie leidzia nustatyti grup&siony, dazniausiai patenkigtar
nepatenking darbu. Kai kurie iS §ipozymi apikidina darbuotojus, o kai kurie — darbo aplink

Amzius Kuo senesnis darbuotojas, tuo labiau jis yrargatgas darbu, geriau prisitaiko prie
darbo slygy, esant didesnei patiai.

Tarnybire padstis. Zmores, turintys aukstesntarnybirg packti, yra labiau patenkinti savo
darbu. 3 darbas leidzia pilniau pasireiksti suggmams, tokie Zmoés turi geresnes darbalggas
bei yra geriau apmokami.

Organizacijos dydis Stambiose organizacijose sunkiau veikia tokieaigahtys veiksniai
kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe. D&rfai tuomet ima jausti, kad jie
nebekontroliuojavykiy, daragiy jiemsitaka. Darbo aplinka praranda asmeninio artumo elementus

ypa& — galimyle dirbti mazose grupéte, o tai daugumai Zmanyra labai svarbu.

[Soriniai veiksniai

ISoriniai veiksniai — tai iSoriés slygos bei aplinkybs, vadinami stimulai, sudarantys
darbuotoy motyvacijos situacy. Motyvai, kurie susiformuoja pagal aplinkybes ysasig su
uzdarbiu, prestizu, nuobawadebuvimu ir t.t. Tokie motyvai skirstorpteigiamus ir neigiamus. Prie
teigiamy veiksny galima ity priskirti materialin paskatinim, kilima pareigose, darbo koleg
palaikymas, pripazinim Prie neigiam veiksniy galima priskirti — baudos, kritika, pasmerkimas,
t.y. visa tai, ko mes stengigmiSvengti (Personalo valdymas maZzoje ir vidij@nmongje, 1996).

Vadow jtaka vidiniams veiksniams yra gana silpnagt@ymiai svarbiau yra iSanaliuzuoti
iSorinius veiksnius. Siuos veiksniggianoma kontroliuoti ir keisti, kartitakojant ir darbuota
pasitenkinina atliekamu darbu (Taékieré, V., 2006):

e Darbo uzmokestisAanalizuojant darbuotqj pasitenkinim, darbo uzmokesui
skiriamas ypatingaséthesys. Tai galima pagti tuo, kad atsizvelgiant unikalia
darbo uzmokeso prigimti, galima daryti prielaig, jog vertindami savo darbo
uzmokest darbuotojaii atlyginima ziari kaip i pajam Saltin ir kaip i teising: atlygi
uz idétas pastangas. Tad atlyginimas yra sietinas sundumoniy poreikiais —
~pragyvenimo Saltiniu“ ir ,savo vets jrodymu®”.

e Darbo turinys bei poidis. Darbo turinys apibdinamas kaip organizagn—
technologik darbires veiklos charakteristika, nusakanti atgkiroperaciy

29



nuoseklum, fiziniy ir protiniy pastang santyk darbo procese, darbo
monotoniSkum arjvairunm.

Karjeros galimylds. Dazniausiai karjera suprantama kaip greitas éknsngas
kilimas tarnyboje, visuomeéje ar moksligje veikloje — pasiekimas gyvenime.
Karjera siejama su didesniais pinigais, didesnakatsybe, aukStesniu statusu,
prestiZu.

Vadovas(jo kompetencija bei vadovavimo stilius). Vadovaes yra dar vienas
svarbus pasitenkinimo darbu Saltinis. Egzistuojeedmniniai momentaitakojantys
pasitenkinina darbu. Pirmasis — darbuotojoentrinimas, reiskiantis situagijj kai
vadovas parodo asmeniniémes darbuotojui — pastebi, kaipélaningai vyksta
bendradarbiavimas, suteikia asmenipatarimy, pagalbos, bendrauja su darbuotoju
ne tik darbo, bet ir asmeniniais klausimais. Kigorius yra dalyvavimas béiaka

— tai iliustruoja vadovai, kuri@graukia dirbagiuosiusi sprendina priémima ir taip
itakoja p darh.

Bendradarbiai. Pati darbo grugs nafira jtakoja pasitenkinim darbu. Draugiski,
vienas kitam padedantys bendradarbiai yra pagalipasarimy, palaikymo ir
komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui.

Darbo silygos.Darbo glygos yra kitas faktorius, turintis svaghieikSng uztikrinant
pasitenkinina darbu. Jei darboak/gos yra geros (pavyzdZziui, Svaru, graZi aplinka),
darbuotojai lengviau atlieka darbPrastos darboakygos (karsta, triukSminga ir
pan.) didina nuovaig sukelia diskomfost, trukdo pasiekti tikslus bei sukelia

nepasitenkinira darbu.

2.2. Pasitenkinimo darbu tyrimai

Vienas iS pagrindini simptomy, rodartiy, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja

problemos, yra pernelyg menkas pasitenkinimas daflmatl reikalingais ir vertais tampa ir

pasitenkinimo darbu tyrimai.

Darbuotojai Siuos yrimus vertina, kaip vadodomngjimasi jais bei y atliekama veikla.

Manau, kad dauguma pritars nuomonei, jog vadownmgjimasis nuisy darbo problemomis,

iSklausymas riisy nuomoni; ripimais klausimais, visada didina pasitenkigidarbu.

Norint didinti darbuotaj pasitenkinina darbu atskig darbo veiksnj poziriu, pirmiausia

patartinajvertinti darbuotay pasitenkinimo darbu lygPats papra&susias ir populiariausiasibas

yra rangavimo skas.
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Darbuotojams pateikiama anketa, kurioje nurodguairas nepasitenkinimo darbu aspektai.
Siuos aspektus darbuotojai tiwertinti balais, oy suma parodo bengpasitenkinimo darbu Iyg
Sis das padeda nustatyti detalirbartiyjy specifiniy pasitenkinimo ar nepasitenkinimo veiksgni
paveiksh.

Rang nustatymas, kaip teigia V.Takien¢, kaip pasitenkinimo darbgrertinimo metodika,
turi daug privalum — paprastai klausimynaitba trumpi, greitai ir lengvai uzpildomi. Be to,
kadangi juose nenaudojami profesiniai terminai, gi&i biti naudojami dirbant suvairiais
darbuotojais ir skirtingo palilZio organizacijose. Sisutlas pléiai naudojamas analizuojant
duomenis, kadangi suteikia galimylpalyginti skirtingy asmen duomenis, grupuojamus pagal
ivairius kriterijus.

Dazniausiai praktikoje taikomi du rangavimo metodailockiené, V., 2006):

e Darbo aprasomasis indeksagJob Descriptive Index) —i Snetody, 1969 metais
aprag Bowling Green State University psichologijos spdéistai P.C.Smith,
L.M.Kendall ir C.L.Hulin. Darbo apraSomasis indeks&matuoja pasitenkinin
darbu penkiose skirtingose srityse: pats darbadpwavimas; darbo uzmokestis;
karjera; bendradarbiai. Beje Sis metodas laikomagulpmriausiu pasitenkinimo
darbu matavimo metodu Amerikoje.

e Minesotos pasitenkinimo klausimynagMinnesota Satisfaction Questionnaire)i— S
metody 1967 metais paslic Minesotos Universiteto specialistai D.J.Weiss,
R.W.Dawis, G.W.England ir L.H.Lofquist. Siame klaugne pateikiamas tiksliai
suformuluot, darbo veiksni syraSas bei papildomai pridedami darbugtoj

pasitenkinimo tyrimo metodiniai nurodymai.

Atlikus tyrima vadovai mato darbuotpjporeikius bei problemas, tuometanoma apil#zti
pasitenkinimo darbu gerinimo priemones. O jas pdais ir pritaikius, svarbu atlikti pakartotinius
darbo pasitenkinimo tyrimus. Jie leis patikrintitarvo imtasi teising veiksmy ir kiek veiksmingi
jie buvo. Gautus tyrimo rezultatugtina pateikti darbuotojams ir iSklausyti puomongs.

Ar dauguma darbuotgjnéra patenkinti savo darbu? Atliekami tyrimai rodadkiek visame
pasaulyje, tiek ir Lietuvoje Zmen iS esms yra patenkinti savo darbu.

Zinoma, iSsiskiria kai kurios nepasitenkinimo ssityPavyzdZiui, jauni darbuotojai yra
maziau patenkinti savo darbu neguvyresni kolegos. Taijtakoja eit priezasiy, juk darbuotojai
ateinaj naup darbo vie pilni vil¢iy, kurios gali ir neiSsipildyti, kadangi ne kiekveshdarbas yra
idomus ir itin reikSmingas.

Kita nusivylimo priezastis — dauguma baigygiauksasias ar aukStesnes mokyklas gjad
dirbti turi persikvalifikuoti, @l to pasitaiko, kad aukgf iSsilavinim turintys asmenys yra priversti
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uzimti Zemesnes pareigas, kurios teikia magatigginima, o tai vedai Zlugima ir pasitenkinimo
darbu nejautim

Kaip dar vien priezast, koctl jauni darbuotojai éra patenkinti savo darbu, galimaardinti
tai, kad jie dar neturi autoriteto ir valdinjgaliojimy. Jie suvokia, kad bosai vadovauja, o jie turi
atsakyti uz sprendim igyvendininyg, tatiau tokia situacija iS esés skiriasi nuo situacijosyj
namuose ar mokykloje, kur jie tittavojtakos visiems su jais susijusiegkiams.

Darbo uzmokestis — tai dazniausiai gaimmas nepasitenkinimas darbu aspektas. Dauguma
darbuotoy jawiasi nepatenkinti gaunamu darbo uzmakesJie mano, kadyj indélio | darky
nekompensuoja gaunamas atlygis. Taip jie sprerggiadami savo indio ir atlygio santyk su
kity darbuotoy indélio ir atlygio santykiu.

Todkl kalbant apie atlyginim kaip pasitenkinimo darbu veiksmmazesa reikSne reikéty
tekti jo absoliutaus dydzio vertinimui, o labiawsidvelgti i atlyginimy lygi, badinga tam tikros
profesijos ar kategorijos darbams.

M.Davidmann (2007) pateik pasitenkinimo darbu tyrim kurio metu buvo apklausti
ameriki€iy inzinieriai ir buhalte¥s. Atliktas tyrimas leido atskirti motyvuojéinis veiksnius nuo
veiksni, keliartiy nepasitenkininp. Autoriaus teigimu, tokie veiksniai kaip — atlygisremijos,
pensija turi uztikrinti atlygir paskatinim, t.y. tais atvejais, kai vertatldjy stengtis. g trikumo
laipsnis kartais veikia kaip nepasitenkinimkeliantis veiksnys. Siame tyrime apklaustieji
respondentai buvo nusiwyl,saviugdos jausmo, pasiekimjausmo ir troskimo gauti daugiau
atsakomybs” kaip motyvuojatiy veiksniy svarba. Pinigai yra antraeilis dalykas tiems, &unia
nusivyk, o pasitenkinimas darbu priklauso nugyntamo nusivylimo laipsnio.

Kiekvienas iS msy norime to, ko neturime, kiekvienas dirbame tang kasiekti tai, ko
labiausiai reikia, ir tai gali iti arba pinigai, arba pasitenkinimas darbu. Vida gasitenkinimo
darbu neuztenka, jei Zmogus moka per mazai. Pawyzdiors astymas kaip darbas gali duoti
dideli pasitenkinim, dél per mazo uzmokes déstytojas gali eitij streiky. Kita vertus, inzinierius
gali jausti nusivylim savo darbu @ to, kaip organizuojamagnonres darbas ir é to, kaip Zzmo#is
bendradarbiauja toje darbo vietoje, il do gali nuspgsti susirasti ki darka, net jei ten jam
pasiilys ir mazesa alga (Davidmann, M., 2007, The Will to Work: What Peepbtruggle to
Achieve).

Pasitenkinimas darbu, kaip jaugsmnkinys, yra dinamiskas. Sylksukire palankias glygas
darbuotoy pasitenkinimui darbu, vadovai negali toliau neleghti | tai dmesio, nes pasitenkinimo
lygis gali labai greitai smukti Zemyn. Pasitenkinirdarbu psichologinpagrind, sudaro asmens
vertybiy ir likesiiy sistema, kus jis atsinesa ateidamasorganizacy. Sk sistema sudaro norai,
poreikiai, ikesiai, vertykes, patirtis. Si dalyky visuma sukuria tai, ko Zmogus tikisi i darbo.
Tenkinant/netenkinant Sios sistemos poreikius danetu, atitinkamai kinta ir pats pasitenkinimas
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darbu. O kad poreikiai by tinkamai patenkinti — svagbvaidmen Siame procese suvaidina
motyvai. Kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo ipaskinimo motyvus, kurie kreipia elgsen

tikslo siekimy. Sis procesas pavaizduotas Zemiau pateiktoje sgjber. 8 pav.).

Eigesy:

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
1. Pasitenkinimas

2. Dalinis pasitenkinimas

3. Nepasitenkinimas

Saltinis: sukurta autes

8 pav. Elgesio per poreikius modelis

2.3. Pasitenkinimo darbu pasekén

Imores, noédamos iSsilaikyti konkurencéfe kovoje, vis daugiau énesio turi skirti
personalo valdymui. Tadl pasitenkinimo darbu paseks yra lygiai taip pat svarbios, kaip ir
priezastys, sukeli@mos pasitenkinim ar nepasitenkiniedarbu.

Analizuojant pasitenkinimo darbu rezultatus, svarbuskaidyti gautus duomenig
specifinius blokus. Toliau pateiksiu svarbiausggi(Talackiene, V., 2006):

e Pasitenkinimas darbu ir produktyvumas. Ar patenkinti darbuotojai yra
produktyvesni, neguuj nepatenkinti kolegos? Nors dauguma Zmoakcentuoja
teigiama bendradarbiavim jvairiy tyrimy duomenys rodo, kadra stipraus gysio
tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo.

AuksStas pasitenkinimas darbu méhai salygoja auk& darbuotoj produktyvum.

Gali pasitaikyti ir tokia situacija, kai darbdavgser daug émesio skiria malom ir

komfortabiliy darbo glygy sukiarimui, dél ko darbuotoj produktyvumas tik maga.

Esant tokiai situacijai darbuotojai jaus labai a@algasitenkinim darbu, tdiau savo
vietoje jie gads uzsiimti ir savo asmeniniais reikalais.

e Pasitenkinimas darbu ir darbuotojy kaita. Ar darbuotoy pasitenkinimas darbu
itakoja darbuotej kaita? Taip pat, kaip ir tarp pasitenkinimo darbu bei
produktyvumo, tyrigtojai neatskleid tiesioginio rySio tarp pasitenkinimo ir

savanoriskos darbuotpkaitos.
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Viena grug tyrinétoju nustat, kad 18 -25 met mote pasitenkinimas darbu
ISsilaiko vienodame lygyje joms ke&ant darbus. Kita vertus, kuo ilgiau jos dirba
viename darbe, tuo mazeéssavanorisko &imo i$ darbo galimyé.

Didesnis darbo stazas vienoje organizacijoje manggasitenkinirp darbu ir tarp
dirbartiyju vyry.

Siuo atveju atsiranda dar vienas faktoriugsipareigojimas organizacijai, kuris
uzima svarhy vietg pasitenkinimo darbu ir savanoriSkos darbupt@itos arysyje.
Kitas faktorius — bendra ekonomika. Jei ji yra aukggio ir bedarbyst maza,
darbuotoy kaita auga, nes ZzmeésieSko geresnigalimybi jvairiose organizacijose.
Net jei darbuotojai ir yra patenkinti savo darkia,gatiki pazadais, kad kitur bus dar
geriau. Kita vertus, jei dagbsunku gauti, nepatenkinti darbuotojai ir toliamg
dirbs.

Organizacijoje negali visiSkai nevykti Sis proces#&iau tai, kad jo mastas
nedidelis, naudinga kiekvieng@monei, kadangi taip taupomas mokymams skirtos
léSos bei iISvengiama nauppldaromy klaidy. Tockl personalo specialistams svarbu
iSsiaiSkinti savanoriSkos darbuaiojkaitos priezastis ir paruoSti programas,
padedadias iSlaikyti vertingus darbuotojus.

Pasitenkinimas darbu ir pravaikstos. Tyrimai rodo, kad egzistuoja atvirkstinis
rysSys tarp pasitenkinimo darbu ir pravaikSKai pasitenkinimo darbu lygis Zemas,
pravaikst skatius dicdtja, kai zmows patenkinti darbu ir pravaik§tnedaug.
Zinoma, kaip ir kitais atvejais, nustatant pasiteimko darbu ir kit; faktoriy rys,
situacija priklauso ir nuo kitveiksni;. Kaip gana svatpveiksri galima pamigati ir
negatjima atvykti i darka, kuri lemia liga, susisiekimo problemos, nelaimingi
atsitikimai ar tiesiog Seimynés pareigos.

Zinoma svarbu yra atsiminti ir tai, kad tais ati®j&ai pasitenkinimas darbiena
svarbiausia Zemo pravaikSlygio prieZastis, Sis faktorius vis tigkakoja situachy.
Nagriréjant pravaiksStas, taip pat galima pastinir kita nepasitenkinimo darbu
iSraiSkos form — welavimas: atvykimas é&liau | darly, ilgiau uztrunkatios kavos
pertrauklés ir pan. Tokius &avimus taip pat galima laikyti trumpai trunkaomis
pravaikStomis, nes darbuotojai atitraukiami nusitigires savo veiklos.

Kiti pasitenkinimo darbu sukelti efektai. Neskaitant iSvardintaspeki, egzistuoja
daugyle faktoriy, susijusi su pasitenkinimo darbu vertinimu. Tyrimai rodo,dka
Zmoni patenking savo darbu, psichénir fiziné sveikata stipresn jie gretiau
isisavina darbe diegiamas naujoves, lengviau sukdvau problemomis ir turi

maziau nusiskundim
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Derama darbo drausntaip pat atsiranda tik palankioje darbo aplinkgelankaus
organizacijos klimato aglygomis, esant stipriam savitarpio atsakogs/lpausmui ir
nuosSirdziam bendradarbiavimui, tuomet pasireiSkiaukSta darbuotgojmorak bei
savikontroé.

M.Davidmann (2007) nuomone: ,Jei laikytamés prielaidos, kad darbuotojas dirba ti¥ d
uzdirbamy pinigy, tai apmokjimas pagal atlikt darky atrodyt; logiSkas. Bet jei pinigaisvails tik
iki tam tikro tasko, iki kurio patenkinami pagrimii poreikiai, toliau svarbus tampa
pasitenkinimas darbu®. Taigi, ir pasitenkinimaskdarir pinigai yra poreikiai, kurie priklauso nuo
to, ko Zmogui tiiksta arba ko jis ieSko.

Dauguma pritaria nuomonei, jog kiekvienai organizacsvarbu, kad darbuotojaitiby
patenkinti savo darbu. Bet kai kurie kritikai tampnitaria, jie remiasi tuo, kad kol kas yradytas
visiSkai nedidelis tiesioginis teigiamas efektas.

Kita vertus, kai Zmoés nepatenkinti savo darbu, neigiamas efektas wigmnizacijai yra
negirtijamas. Taigi iS vienos pés pasitenkinimas darbu reikalauja uztikrinti minims
reikalavimus, iS kitos pés atneSa organizacijai naud veiklos efektyvum, toctl Sis procesas
tampa vis svarbesnis organizaotgeikloje.

Galima teigti, kad dirbti ar nedirbti, kplkdarka pasirinkti, kaip sZiningai, jtemptai ar
atsakingai dirbti, priklauso nuo darbuaigubjektyvaus savo atliekamo darbo vertinimo. Tpay
aktualis tampa ir pasitenkinimo darbu tyrimai. Sie tyrireateikia darbuotojams galimyligsakyti
savo nuomo@ apie darbh, organizach bei p&ius vadovus. O tai atitinkamai leidZia atskleisti
aktualiausias personalo problemas, agitiipasitenkinimo darbu didinimo priemones.

Tolesniuose skyreliuose aptariamos motaibei materialigs skatinimo priemais.

2.4. Moralinés skatinimo priemo#s

Nepinigine motyvacijos sistema, taip kaip ir pinigituri bati suformuota tokiu tdu, kad
kiekvienas darbuotojas jaustave visos motyyvisumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad skirtingi
Zmores nevienodose sutuacijose ir tam tikromagygomis dirba skirtingai. Tod kiekviename
darbuotojuje vig pirma reikiajzvelgtii asmenyhb.

Jeiimonres darbuotojas gali skirti daug laiko darbui, baemiso Sito reikia atminti, kad jis
bus suinteresuotas dirbti su visa energija, kaijgiss balans tarp asmeniés ir darbo veiklos.
Siandien labai mazai kas tiki moralinstimuly panaudojimo efektyvumu, be taitent taip msto
daugelis vadoy, negu patys darbuotojai. Ne viekarty teko gircti, kad Zmowrs atsisakydavo

naujos darbo vietos su reikSmingais pakeitimaisaderialires puss tik dl to, kad jiems patinka
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senas darbas, patinka vado#ypuikiai suformuotas kolektyvas ir pan. Bbdereikia vadovautis

Siandien egzistuoja irtkmingai naudojami daugelis nepinigininotyw. Kai kuriuos i3
aS pateiksiu Zemiau. Visi jie yra susieti su samgandarbuotoy poreikiy tenkinimu (poreikis
pripazinime, dalyvavime priimant sprendimus int.t.

Savigarba Darbuotojui svarbu, kadj jpripazinty gerai atlikus dary jam svarbu i
nepriklausomu ir laisvu.

SaviraiSka.A.Maslowo teigimu, Zmogaugyimtas siekis tobeti priveda prie to, kad jis
stengiasi panaudoti ir realizuoti visus savo patdius sugebjimus (D.A.ASirovas, 2005).

Kompanijos pavadinimasKiekvienas darbuotojas trokSta dirbti kompanijojayri yra
zinoma, skminga ir prestizia. Darbuotojas iSeina stambesg visiems zinora kompanig ir
pastangos pasliyti aukStesi atlyginima nieko gero gali neduoti. Kompauij- lyderiy darbuotojai
mano, kad jie ten gali pasiekti daug daugiau, paldui uzkopianf virSy karjeros laiptais, negu
dirbant mazai zinomojgnoreje. Pareig keitimas leidzia darbuotojui pastoviai tobulintiaj tam
tikra galimyle siekti platesnio akikao.

Galimyke save realizuotiKad ir koks malonusitty darbas, vis laika atliekamos tos @&os
uzduotys nusibosta. O kai uzduotys nuobodZios, utddpas dirba ne visu pmjumu. Todl
vadovas tuity suteikti darbuotojui vis sutingesniy uzdu@iy, kurioms atlikti reiléty ir daugiau
atsakomybs, ir nauy igadziy. Tokiu bidu darbuotojui parodoma, kad vadovas juo pasitikiano
darbuotog esant pakankamai sumgnsugebart atlikti sudttingas uzduotis. Taip skatinamas
darbuotojo entuziazmas, darbuotojo vystymosi gabénilaujos patirties, nawjZiniy isigijimas tai
— stipri personalo motyvacijos priemon

Santykiai kolektyveDarbuotojo darbo efektyvumui didslitakos turi ir vyraujantys darbo
kolektyvo santykiai. Tai bendradaubibei darbuotaj ir vadovo santykiai. Jei tarp vadovo ir
darbuotoy vyrauja ne pagarbos, o baisnjausmas, jeigu bendradarbiai apSneka vieni kitiis
nugan, jeigu kolegos ,kiSa pagaliysratus®, nesveikai konkuruodami vieni su kitaisyrnet darbo
santykiai virsta abipusiu karu, o energija iSS\arst kivicams, o ne darbui.

Kompanijos stabilumasSis stimulas yra taip pat vierstipriausias. Jis sukelia pasifikna
kompanija. Nes jei kompanijai ateina saskaikai, finansig krizé ar finansinis nepastovumas, tai
netgi patys isimyléj¢“ kompanip darbuotojai prags ieSkoti naujojo darbo. Kompanijos stabilumas
yra gana stiprus motyvacijos veiksnys. Zmogus sssyde yra links i stabil; gyvenimy ir sunkiai
priimantis permainas (daugumoje atyejStabili kompanija — tai reiSkia, kad darbuotogaus
sutart atlygj ir laiku, gaks planuoti savo atgibei karjeros augim Zmogus jausdamas stabilaiin

matydamas perspektyvas, brangins savo darbg viet
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Darbuotoy jvertinimas Visiems darbuotojams reikalingas teigiamaslarbojvertinimas ir
jie to tikisi. Sveikinimai,jvairios padkos formos galiitakoti veiklos efektyvum Savo darbo
vietoje kiekvienas nori parodytiakjis sugeba ir koki itaka turi kitiems, todl labai reikalingas
konkretaus darbuotojo darbo rezultgiripazinimas, galimys suteikimas priimti sprendimus,
kurie lietia jo kompetencyj, konsultuoti kitus darbuotojus (Excelsitas — Peedo atrankos
agenira, 2004).

Dabar noé&ciau aptarti konkr&ius nepiniginius personalo skatinimo metodus. Patys
paprasiausi, o galiat ir jprasti daugeli imoniy vadovams ir personalo vadybininkams yra Sie
(Excelsitas — Personalo atrankos agent2004):

e Profesionalios karjeros galim§h Praddamas profesinveikla, daznas individas
bandojsivaizduoti po tam tikro laiko save kaip einaatikStesnio lygio pareigas arba
dirbani ijdomesn atsakingesndarha, t.y. darant tai, ko iS tikgju nori. Jeiimone
nesuteikia karjeros galimyb savo darbuotojams, po kurio laiko individo motjija
kuo geriau atlikti savo daghisSblés, jis gali ieSkoti kito darbo, kadangi joke<iai
nebus patenkinti. Suteikdami savo darbuotojamsrydi pakilti karjeros laiptais,
imorés vadovyk paskatina darbuotojus kuo geriau atlikti savo widy imtis
atsakomyb bei kurti ir realizuoti naujas &hs.

e Darbuotojo reikSmingumgvertinimas iS vadovys puss. Kiekvienas zmogus darb
atlieka geriau, kai yrgvertintas vadoy. Sulauks pagiriamojo ZodZio iS savo
vadovo, darbuotojas dar labiau stengsis patendlartbdavio fikesius (Zinoma, tai
labai priklauso ir nuo darbuotojo pamo). Tockl negalima pamirSti pagirti
darbuotoy uz gerai atliki darky, kartais netgi nebylusertinimas gali padaryitaka
darbuotojo darbo naSumui.

e Darbuotoj, pasveikinimai Gimtadienio proga bei dowaiteikimas ir Svetiy
organizavimas. Kam naby malonuj darky eiti, Zinant, jog esi reikalingas?it&nt
taip nuteikia pasveikinimai asmeningvertiy proga, dovam jteikimas. Juk visada
malonu zinoti, kad tave prisimena, vertina. Dovanoskiai, kurie suteikia
darbuotojams galimybisigyti prekiy uz tam tika suny, apsilankyti teatre, kino
teatre; biliet pamipinimas skirtas vaziuoti vieSuoju transportu; neamakabonentai
i sporto Kluly ir t.t.

e Papildomo mokymo galimys suteikimas, siuntimag seminarus, konferencijas,
kvalifikacijos paklimo kursai. Daugelis Zmouniyra jvertine mokslo reiksm, tocél
imores suteikiama galimyd mokytis ar kelti kvalifikacip gali biti pakankamai
reikSmingu motyvu dirbtimonrgje ir nuolat gerinti savo darbo rezultatus. Kokyb

kompetencijos ir darbuotpj dalyvavimo darbe akcentavimas bei spart
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technologij ir kiti pokyciai didina mokymo svatbtiek organizacijos, tiek atskiro
Zmogaus pofiriu. Imore investuodamaé¢Basi darbuotoj mokym, skatina juos
siekti tokio jvertinimo (suteikdama galimygb mokytis, vadovyb tarsi jvertina
darbuotojo indlj i organizach). Investicijosi darbuotojus — tai tam tikri standartai,
padedantys organizacijai ugdyti savo perspanaBSiekiama gerinti verslo
organizacijos veild ir konkurencinguma planuojant darbo tikslus ir ugdant juos
atitinkartius darbuotojus.

Svarbu suprasti, kad toliaregis vadovastiugeleti demonstruoti susidoégima Zmoremis,
dirbantiems kompanijoje ir suprasti, kad personpiweikiy tenkinimas reiSkia produktyvumo
didéjima, pastow kompanijos vystyngsi ir t.t. Todtl vadovai turi suprasti, kad reikia ne tik nidik
darbo uzmokegdarbuotojams, Iygju Ziniy ir jgudziy vertei darbo rinkoje. &ina taip pat reaguoti

i individualius Zmoni poreikius.

2.5. Materialinés skatinimo priemo#s

Leoniere B. raSo: “...pinigai verslo Zmogui yra kaip laipstkareiviui, reklama artistei ar
paskaitos prestiziniame koledZze mokslininkui. Digehigai reiSkia, kad Zmogus yra vertinamas,
kad jis gali dziaugtis tam tikra péthi visuomerje ir kad jam mokama tiek pat ar daugiau negu
tokiems pat kaip jis...” (LeoniénB., 2001, p. 151).

Tai, kad darbo uzZmokestis neprarado motyvecimeikSnés, rodo tas faktas, kad
nepakankamas atlyginimas uz daypa vienas iS dazniausiai darbuatojepasitenkinira keliartiy
veiksny. Kaip parod ,Sprinter tyrimai“ atlikta apklausa, 60 proc. aplbtju yra tokios
nuomorgs, jog statistinis dirbantis lietuvis dazniausi@akts manyti, kad jo ir darbdavio mainai
néra lygiavetiai (Delfi, ,Sprinter tyrimai‘, 2006). Pastéta, kad net asmenims, uzZimantiems
auksStas pareigas ir gaunantiems pakankamaijdadgiginima, leidziani netgi neribotai vartoti,
pajam; sumazjimas suzadina poreikeskoti galimybi daugiau uzdirbti. FinansiSkai ivertinti
dazniau jatiasi didmiegiy gyventojai, taip pat jauniausio ir vyriausio anusadarbuotojai, vyrai
(Delfi, ,Sprinter tyrimai“, 2006).

Siuo metu vienas svarbiaysLietuvos jmoniy uzdavini yra teising ir motyvuojariy
darbo apmogimy sistemy sukirimas. Siekiant Sio tikslo tlina atsizvelgtii kelet svarbi
reikalavimy (Sakalas, A.; Silingien V., 2000, p. 130-131):

e nepakanka maiti dideli darbo uzmokegt Darbo uzmokeso didinimas yra gana
ribota ir trumpalaik motyvavimo priemoé
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¢ reikia orientuotis ne kiekybinj, betj kokybin darbo apmoimo sistemos aspekt
Darbo uzmokestis turi apimti tiek objektyj4, tiek ir subjektyvaja darbo vegt.
Objektyviaja darbo vert lemia pats darbo pabis, jo sudtingumas. Subjektyvioji
darbo vert priklauso nuo konkkgy darbuotoy pastang;

e darbo apmo§imo sistema turi Bti teisinga, aisSki ir suprantama. Kiekvienas
darbuotojas privalo matyti darbo rezultato ir apéoko uz darla rysi bei tikéti, kad
pasirinkta elgsena iS tiggatenkins jo dkegius. Kai Zmors nejadia tiesioginio
pastang ir rezultato rysSio,j motyvai veikti silprja;

e darbo apmoljimo sistema turi Bti patraukli, leidzianti priimti, iSlaikyti ir ugdly
kvalifikuotus darbuotojus. Darbo apmgikno sistemoje btina iSlaikyti balans tarp
to, ko nori ir tikisi darbuotojai, bei to,akgali pasiilyti imore, atsizvelgdama savo
vidines galimybes bei iSorés aplinkos veiksnius;

e darbo apmogjimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokiarbo rezultat, kurie
atnest naudy imonei.Imorése turi lmti vertinamas darbuotgjelgesys ir rezultatai,
naudingi irjimonei. $ ry§ turi jausti ir darbuotojai, suvokdami, kad reztdgvertas
siekimo;

e darbo apmogimo sistema turi Bti dinamidka. Siuolaikigje spatiai kintartioje
aplinkoje veiksniai, kurie yra motyvuojantys ir kifgvis Siandien, ateityje
darbuotoy akyse gali prarasti savo vertDaznai darbo apmeéjmo sistemos
pakeitimasimorgje iS praday bana labai efektyvus, oé&liau pamazu praranda
motyvuojartia galia. Todl apmokjimo sistema turi Bti nuolatos vertinama ir
pritaikoma prie besikéiancios socialigs ir ekonomigs aplinkos bei prie kintainy
darbuotoy poreikiy;

o darbo apmogimo sistema turi Bti glaudziai susijusi sumorés personalo politika.
Ji turi biti suderinta suimonés misija ir strategija, atitikti jos trumpalaikius
ilgalaikius tikslus. Atlyginimo uz dagbsistema bus veiksminga tik tuo atveju, jeigu
kartu bus taikomos nematerialé skatinimo priemass, igyvendinamosimorgs

personalo politikoje.

Darbo uzmoke&o dyd lemiantys veiksniai

Yra grug iSoriniy ir vidiniy veiksni (Zr. 9 pav.), kurie tiesiogiai arba netiesiogigiygoja
darbuotojo darbo uzmokas lygi.
A.Sakalas (2000) pateikia Siuos darbo uzmaoikegyd lemiartiu veiksniy paaisSkinimus:

1. ISoriniai veiksniai:
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e Darbo rinkos glygos. Darbo rinka rodo kvalifikuotos darb@&gos padilos ir
paklausos santykKai pasiila virSija paklausg, darbdaviai gali moki maziau. Ir
atvirkiai, - kai kvalifikuotos darboégos paklausa virSija pasa, darbdaviai
priversti padidinti darbo uzmokest

e Darbo uzmokeSo lygis regione orientuoja darbdavius nitik tam tikros
specialylés ir kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbe@zmokest koks
mokamas Siame regione panasSiems darbuotojams.

e Gyvenimo lygisKolektyvinése sutartyse paprastai numatomas darbo uzrtiokes
lygio indeksavimas, atsizvelgiapinfliacijos koeficieng (kainy kilimo indeks).

o Kolektyvire sutartis. Viena svarbiausi profsjungu kolektyvinés sutarties su
darbdaviu funkciy yra susitarimasdl darbo ir darbo uzmokeé® salygu.

e Vyriausyl®s poveikis. Vyriausyle reguliuoja biudzetini jistaigi darbo
uzmokesio dydi. Visiems darbuotojams Lietuvos Respublikos Vyndogs
nustato minimaj darbo uzmokegto jstatymu reglamentuotas darbo uzmokestis
kenksmingomis darbalygomis, taip pat dirbant nakit virSvalandzius.

. Vidiniai veiksniai:

e Konkretaus darbo vedt Imores, neturigios formalios darbo uzmoké&s
organizacijos (nuosta), kiekvieno darbo vegtnustato subjektyviai. Tada darbo
uzmokesio dydi maziau lemia darbo rinka arba kolektyagnsutartysImorgs,
turin¢ios nuostatais reglamentgotiarbo uzmoke&so organizacy, dazniausiai
vienokiu ar kitokiu dart vertinimo metodu é&liau nustato kiekvieno konkretaus
darbo ver. Kai darbo uzmoke&so reglamentas aptariamas kolektyase
sutartyse, datpvertinimo metodai labai padeda Sias sutartis stidar véliau
kontroliuoti, ar laikomasi sutartdarbo uzmokeso salygu.

e Reliatyvi darbuotojo veét Darbo uzmokeso dyd tikslinga maksimaliai
individualizuoti pagal atliekamo darbo tugirtaip pat pagal darbuotojo elges
darbe, pasitelkugvairius darbuotaj skatinimo Idus, kad jie siekt nuolat
tobulinti savo darbo kokyb

o Darbdavio iSgaés molti. Valstybirese biudzetiasejstaigose darbo uzmokes
dydis priklauso nuo valstgls biudzeto skiriamos sumos. Kitogronese darbo
uzmokesio dydis ribojamas pelno, kuimore turi gauti, pardavusi produkgij
arba paslaugas. Tagaores iSgatés moléti didesn ar mazesndarbo uzmokest
IS dalies lemia darbuotgjdarbo produktyvumas. Tas produktyvumas yra ne tik

darbuotoy pastang rezultatas, bet priklauso ir nuo kapitalo invegiig fizinio
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darbo mazinimo prograsnsSios investicijos mazina darbé&gps poreikir sudaro

galimyke mokéti daugiau uz dakp

Darbo rinkos salygos \ / Konkretaus darbo verté
Darbo uzmokescio lygis

regione |/| Darbo uzmokestis |« Darbuotojy realityviné verté

|Gyvenimo lygis

|Ko|ektyviné sutartis

|Vyriausybés poveikis | Darbdavio iSgalés mokéti

Saltinis: sukurta autés pagal SAKALAS, A. Pramais imoniy vadyba, 2000, p. 464.
9 pav. Darbo uzmokesio dydj lemiantys veiksniai

Zinoma, visi Zmots yra skirtingi. Pavieniai asmenys motyvuojami, Kkpatiria
pasitenkinina tuo, kad gauna atlygproporcing ju idétoms pastangoms. Kiekvienas darbuotojas,
lygindamas savo uzdarbio dydu kitais tos paos organizacijos darbuotojais, &tiy jaustis ess
teisingai atlygintas.

Darbdavio taikoma kompensavimo uz dagwlitika turi jtakos darbo uzmokeé® ar naud
dydziui. Cia svarly vaidmen vaidina tai, ar darbdavys nori pirmauti uzdarbidgyg, ar sekti
kitiems iS paskos. Darbdavys gali suformuoti sawmstag ir kitais svarbiais klausimais:éd
atlyginimo paklimo, dl paaukstinimo ir pazeminimo pareigose¢l dapmokjimo uz
virSvalandzius.

Nustatant darbo apméfkmo lygius ypa& svarly vaidmer vaidina teisingo atlygio samprata,
t.y. poreikis, kad atlygis tiy teisingas lyginantjjiSorje ir viduje. Lyginant darbo apméjma
iSoreje jis turi atrodyti patrauklus, palyginti su kitkompanijp apmokjimo lygiais, Kkitaip
darbdaviui bus sunku pritraukti ir iSlaikyti kvaktiotus darbuotojus. Apmeékmas taip pat turi oti
teisingas ir lyginantijkompanijos viduje: kiekvienas darbuotojas, lygim@s savo uzdarbio diyd
su Kitais tos p&os organizacijos darbuotojais, étiy jaustis ess teisingai atlygintas.

G. Dessler (2001) teigia, kad i5 esmorint uztikrinti, kad apmaiimo lygis hity teisingas
viduje ir i50€je, reikia padaryti Siuos penkis darbus:

1) Atlikti atlyginimy apzvalg ir iSsiaiskinti, kiek kiti darbdaviai moka uz tals pat

darbus (kad ity uZtikrintas iSorinis teisingumas).
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2) Nustatyti kiekvieno darbo vert organizacijoje (kad iy uZztikrintas vidinis
teisingumas).

3) Sugrupuoti panaSius darbuapmokjimo kategorijas.

4) Nustatyti kiekvienos darbo apmgkno kategorijogkainius.

5) Patikslinti darbo apmafimo lygius.

Zinoma,imoniy vadovai gali atlikti ir atlyginim apZvalg. Tai bity formalus ir neformalus
tyrimas siekiant iSsiaiskinti, kiek kiti darbdaviamioka uz tok pat darl. Galima nustatyti kiekvieno
darbo vert. Jis atliekamas, norint nustatyti vieno darboe/kitio atzvilgiu.

G.Dessler (2001) taip pat pateikia Siuolaikinesdbdapmokjimo tendencijas:

1) Apmokéjimas, pagistas kompetetingumu ir ggbmais. Nustatant uzdarbpagal
kompetetingura ir gekejimu darbuotojui mokama uz jo turimziniy bei jgadZiy
spektn, giluma ir pobidi, o ne uz Siuo momentu atliekardarka.

2) Atlyginimy skalip stambinimas. Dar viena Siandien patebima tendenreinazinti
atlyginimy kategorijy ir dydziy skatiy nuo 10 iki 3 ar 5, o Siose kategorijose
sugrupuoti palyginti daug dagbir skirtingy atlyginimy. Sis procesas vadinamas
atlyginimy skaliy stambinimu. DidZiausias atlyginim skaliy sustambinimo
privalumas tas, kad jis leidZzia kur kas latiks nustatyti darbuotojams
kompensavimo dydzius.

3) ,Naujasis*“ kompensavimo metodas. Kompetetingumugedtjimais pagista darbo
apmokjima ir atlyginimo skalp stambinim ekspertai vadina naujuoju
kompensavimo metodu, Kkuris darosi vis svarbesnialbddami apie nauaji
kompensavimo metagd ekspertai paprastai turi omenyje tradigimi netradicing
kompensuojam element derin, kuris palengvina organizacijai siekti savo tiksi
igyvendinti savo strategij Kompetetingumu ifgadziais pagista darbo apmodjimo
sistema galima taikyti tada, kai norima paskatinti darlmjos tobulinti savagadzius
tose srityse, kurios akcentuojamos naujojoje kompsustrategijoje.

4) Palyginamosios vet$ klausimas. Ar moterys, dirb&as tolf paf kaip ir vyrai darh
arba tok, kur baty galima tik prilyginti vyl darbui, tuéty uzdirbti tiek pat kaip ir
vyrai? Tai yra pagrindinis palyginamosios ¥sert klausimas. Kalbant apie
palyginamja verk, omenyje turimas reikalavimas lygiai makuz darbus, kut
verte darbdaviui yra palyginama arba panasi.

Siandien daugeliui darbuotpjmokamas ne vien tik atlyginimas ar valandinis darb
uzmokestis: jie taip pat gauna tam tikras skatinigmeokas. Jau métas autorius G. Dessler (2001)

teigia, kad yra kelios skatinimo plamasSys. Pavyzdziui, individualaus skatinimo prograatveju
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kiekvienam darbuotojui atskirai iSmokamas priedas pazinio atlyginimo, jeiy darbas atitinka
individualiai suformuluotus standartus. Kintamo wk®egio metodas reiskia, jog atlyginimai
nustatomi tam tikromis darbuotpgrupemis priklausomai nuo pasiekto darbo naSumo ar kuois
kito firmos pelningumo rodiklio; Siuo atveju iSmakeéra nuolatinis darbuotojo bazinio atlyginimo
priedas.

Kaip paro@d ,TNS Gallup® atliktas tyrimas, kurio metu buvo dplsta per 30Gmoniy
atstoyy didziausiuose miestuose, Siuo metu populiariausiaduotoj skatinimo priemoés —
apmolkéti kursai, mokymai bei apmeékos mobiliojo rySio gskaitos, priedai prie atlyginim
metinés premijos. T&au jos veiksmingos tik tuomet, kai darbuotojai gaur gea atlyginima.
Re&tiausiai darbuotojai motyvuojami papildomonimokomisi pensiji fondus,imorés akcijomis.
Taciau darbdaviai pazymi, kad daugumai darbuptdektyviausia motyvacija — geras atlyginimas.
Tuo tarpu galimyb siekti karjeros aukStum domina maziausiai (Delfi, Lietuvoje geriausias

darbuotoy skatinimas — atlyginimas, 2006).

Siuolaikiniai atlyginimo uZ darfy organizavimo ypatumai

Darbo uzmokeso didinimas pats savaime neskatina geriau dirbtrbuotojai praés
pareigas atlikti geriau, jeigu atlyginimas uz dabius organizuotas taip, kad jis taps pagrindiniu
motyvu siekti idealo.

Visuotinés kokylkes vadyboje reiéty taikyti vienodus visiems darbuotojams atlyginimb u
darky organizavimo principus. Atlyginimo uz darbistemos pavyzdys pateiktas 10 paveiksle.

Siekiant idealios darbo kokyb, efektyviausia yra laikin darbo uzmokeso forma su
privalomajvykdyti normuota uzduotimi. Darbo uzmokestis sudal& pastoviosios ir kintamosios
dalies.

Pastovdja darbo uzmokeso dalj tikslinga nustatyti analitiniais kiekybiniais darb
vertinimo metodais. Sios darbo uZmokesdalies dyd turéty lemti darbo, tam tikros darbo vietos
sucttingumas, nuo kurio priklauso reikalinga darbuotdjealifikacija konkr&ioms pareigoms
atlikti, nervire (regejimo) ijtampa, fizik jtampa, konfidencialios informacijos iSsaugojimo

butinumas, atsakomyis lygis ir kiti veiksniai (Sakalas, A. ir kiti; 200 p. 471).
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Atlyginimas uz darb a

Materialus atlyginimas [ Moralinis atlyginimas
Pastovioji dalis, kurios dydj lemia Vadovy moralinio poveikio priemoneés,

Darbo darbo vietoje atliekamo darbo kuriomis darbuotojams sudaromas
turinys psichologinis komfortas

Kintamoji dalis, kurios dydj lemia
uzmokestis |darbuotojo savybés ir jo elgsena
darbe

Premijos - vienkartiniai atlyginimai,
skiriami grupei arba atskiriems
Premijos asmenims uz unikalius veiklos
rezultatus, gerokai padidinusius
imonés pelng arba pagerinus veiklos
kokybe, kuri teigiamai veikia

ilgalaikj pelng

Saltinis: sukurta autés pagal SAKALAS, A. Pramais imoniy vadyba, 2000, p. 471.
10 pav. Atlyginimo uz darbg sudétis

Kintamoji darbo uzmoke#o dalis tugty bati nustatoma priklausomai nuo darbuotojo
asmeniny ir dalykiniy savybi; bei jo elgsenos darbe, t.y. priklausomai nuo daioybés, darly
atlikimo punktualumo, iniciatyvos, stropumo, unisalumo ir kitos teigiamos elgsenos darbe
(Sakalas, A. ir kiti; 2000, p. 471).

Priech uz darbo kokyb reikéty mokéti, kai darbuotojas atlieka darbkokybisSkai arba
neslepia savo arba bendradarkiaidy ir savo iniciatyva nurodouj priezastis, tdus, kaip Sias
klaidas pasalinti irj iSvengti ateityje, pagerinti darbo kokyb

Premijos — vienkartiniai atlyginimai — it bati skiriamos uZz nekasdienius unikalius
veiklos rezultatus, gerokai padidinusinsores pelra arba pagerinus veiklos kokyb

Priedai uz nuopelnus — tai papildomas darbuotdypi@mimas, mokamas uz individualius
darbo rezultatus. Priedai uz nuopelnus skiriasi puemijos, nes jie yra darbuotojo bazinio
atlyginimo dalis, tuo tarpu premija iSmokama \adsaria (Dessler. G., 2001, p. 218). Tokia pinigin
skatinimo forma, kuri tiesiogiai susieta su darleaultatais, gali skatinti geriau dirbti. Zinoma,
priedy uz nuopelnus sistema gali griauti komandinio davistena.

Materialines skatinimo priemass gali tugti tiek teigiamas, tiek neigiamas pasekmes. Reikia
neuzmirsti, kad darbuotojas vertina santigp jdéto darbo ir gauto atlyginimo, taip patsantyk
lygina su kit; darbuotoj, jo nuomone, gautais rodikliais. Gatith kad darbo atlyginimo pakmas
busivertintas kaip nepakankamas irésineigiamas pasekmes.

Reikia atkreipti dmeg i tai, kad net taikanivairias paskatas, reikiaith labai atidiems: ar

tikrai skatinama tai, &k norima paskatinti (o ne, sakykime, visai priegimiges ar delsina atlikti
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tai, kas latina). Gallit tai, ka vienas laiko paskata, kitam yra bai&nBeje, paskatos negavimas
irgi gali bati traktuojamas kaip bausmTaigi egzistuoja visokiausi‘bet”, apie kuriuos verta zinoti
ir ne tikimoniy vadovams.

Stai keletas per ilgus metus susiformayusilomoni, apie paskat skyrima, kurias gaity
pritaikyti Siuolaikinis vadovas:

e paskata yra veiksminga tik tuomet, kai gaunantisjsitikings, kad tai ¢mé jo
atitinkamos pastangos. Jei darbuotojas mano, Kagritdauss ne nuo jo, paskata
neveiksminga.

e kas kiek laiko mokamos iS anksto numatytos “mitinar “progires” premijos
neveiksmingos ir & kitos priezasties. Elgesio specialistai teigiad kskatindami
nereguliariai galime sulaukti geregniiSmokimo rezultaf. Taigi visuomet
veiksmingos yra uz konkéei darbus gaunamos “atsitikéisi’ premijos.

e darbo efektyvum ar tam tikros veiklos é&minguma lemia ne tik materialios
paskatos, pinigiés premijos ar pan. bystama veikla, kuriai Zmogus teikia
pirmenyle, suteikia ¢gu kitai veiklai.

Zinoma, visada atsiras Zmanikuriems vienoks ar kitoks atlygis uZ darpasirodys per
mazas. Kiekvienagnorés darbuotojas gauna atlyginimatitinkant jo padaryd darka. Naudojama
darbo uzmokeso skatinimo sistema labai paprasta: kiek padatiel ir turi. Materialinis
skatinimas naudojamas kaip pagrindinis veiksnysikigti darbuotog darbo vietoje. O tak
skatinimp manau naudoja ne viengmorg, norkdama iSsaugoti puikiai dirbantspecialis.
Svarbiausias yra pasitifgmo parodymas, papildomos uzduotys — tai galingogti, tobudti ir
padaryti karjes. Mano nuomone, atlyginimas neturi didZiausitekos darbo rezultatams. Juk
pinigai nepaskatins dirbti, jei darbuotojuijdemu. Zinoma, negalima suteikti vien tikfgaliojimu.
Kontrol¢ taip pat latina. Neatlikus uzduthy, daugumojemoniy yra pareiSkiamos zodia pastabos,
kraStutiniais atvejais — baudos.

Nors kiekvieno asmens motyvacija vienai ar kitakla yra smeniska ir unikali, vis tik yra
tam tikri désningumai, leidziantys iSskirti motyvgrupes ir kurti darbuotgjmotyvavimo sistemas.
Galima hity pamireti keleta patarimy, kurie gatty sutiprinti darbuotaj motyvacip (Karjeros
centras, 2004):

e naujo darbuotojo gfimasi imorx. Net jei jis dirbo panagdarky, tikétina, kad kitoje
organizacijoje jis buvo kitaip organizuotas, &dbgvarbu iSsiaiskinti, &k asmuo moka
ir kas gali Witi neaiSku jam &jus i naup imorg. Galima ity paskirti atsaking

Zmogy, kuris padty naujam darbuotojusijungtii imoreés veikh.
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e aprhpinti darbuotojus darbo priemémis bei pasikpinti patogiomis darbo vietomis,
aprmpinti naujausia kompiuteringanga bei sudaryti visaslggas isigyti tas darbo
priemones, kurios reikalingos dartvykdymui.

e galima ity dazniau darbuotqjakivaizdoje palizti, kad kiekvienas vertingas ir
reikalingas imonei, pagirdami uz laiku atliktas uzduotis, pbdas icjas, t.y.
paprasiausieji padkos zodziai.

e suteikti darbuotojams pragatlikti sucttingesnes ar kiek kitokias negprasta
uzduotis. Tai leist darbuotojams ptoti savo kirybiSkuny bei potencial, suteikty
galimybe galimyke kopti karjeros laiptais.

e teirautis darbuotagj apie tai, koki permaim jie nokty.

Apibendrinant galima teigti, kad kuomet zmogusc¢jasi saugus ir uztikrintasétsavo ir
savo Seimos pagrindini poreikiy, darbuoy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirlytia
didesre. Imores vadow déemesys bei iSlaidos, skirtos darbuatapnotyvacijai didinti, visuomet

atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigiamformacij apieimore bei iSlieka lojailis savamonei.
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3. ATLIKTO TYRIMO ANALIZ E

3.1. Tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai, metodiaorganizavimas.

Tyrimo objektas- motyvacijos vaidmuo transporto sferos organjpaei.

Tyrimo tikslas— iSsiaisSkinti darbuotajmotyvacip darbui.

Tyrimo uzdaviniai:

e |Stirti motyvuojartiy veiksnip realizavimy jauny ir vyresnip darbuotoy darbo
vietose;

e |SsiaiSkinti motyvuojadiu veiksniy svarla minétiesiems darbuotojams;

o Atlikti palyginamaja gaut; rezultaty analiz tarp realizuai motyvuojartiy veiksniy
ir ju svarbos;

e Atlikti palyginamaja analiz tarp gaui tyrimo rezulta ir teoriniy F. Herzbergo ir V.
Vroomo motyvacijos teotj teiginiy.

e Aptarti motyvuojaius veiksnius, norint, kad darbas teikpasitenkinim ir bty

nasesnis.

Tyrimo metodai:
e Mokslinés literatiros analiz;
¢ Anketiné apklausa;

e Statistinis tyrimo rezultatapdorojimas Microsoft Excel programa.

Tyrimo organizavimas

Sis tyrimas svarbus ir aktualus, nes darbuptojotyvavimas tuity tapti bendrosios
strategijos organizacijos dalimi. Kuo daugiau datbjas tués galimybi; diskutuoti apie savo
darbo poreikius irdke<ius, tuo geriau vadovas supras kaip iSlaikyti peitnimg darbu bei
produktyvum. Susidarys geress silygos vadovauti ir apsaugoti darbuotojus nuo gStiesi
situacipy ar apatisko po#rio i darhk.

Tyrimo rezultatai busdomis vadovams, nes vadovas pasirinkdamas darbo mgbaac

model, turi Zinoti, koK atlyginima vertina kiekvienas darbuotojas, turi aiSkiai nytnckoks darbo
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rezultatas turi @ti pasiektas, kad darbuotojas @altikétis tinkamo atlyginimo, taip pasitikinti ar
reikalaujami darbo rezultatai galiito realiai pasiekti.

Numatomo tyrimo paskata — motyvacija kaigm®ningas paskatinimas, veiklos Saltinis
susigs su tikslu. Tyrim paskatino atlikti tai, kad nédami tinkamai valdyti darbuotojus, vadovai
turi Zinoti motyvus, skatinatius darbuotaj darbo veikd ir juos tinkamai panaudoti. Motyvai,
skatinantys zZmogaus veikl iSreiSkia jo santyk su aplinka, kuris atsispindi emociniuose
iISgyvenimuose. Tenkinant porgilemocijos kinta nuo nepasitenkininigmpos, priklausomai nuo
poreikiy patenkinimo &kmingumo.

Taip pat viena iS tyrimo priez&éis — temos naujumas, kad wiena motyvacijos teotj
nekalba apie tai, kaip gdi, skirtis motyvacija tarp jaunir vyresni; darbuotay.

ISanalizavus motyvavimo teorijas, motyvavimo priere® bei y svarhk, iSkeltomis
hipoteZzmis siekiamajvertinti motyvuojadiy veiksni jtaka jaunesni (iki 30 mety) ir vyresniy
(virs 30 met) darbuotoj veiklai (Zr. 2 lented).

Hipotezs:

e geresnis darbuotojmotyvavimas siejasi su auksStesniu pasitenkinintbwa

e darbuotoy pasitenkinimas darbu priklauso nuo psicholagini organizaciny
veiksniy;

e darbuotoy palaikymas didina motyvaaijr pasitenkinina darbu;

e skirtingi motyvaciniai veiksniai skirtingaitakoja jaunesmi (iki 30 m.) ir vyresni
(virs 30 m.) darbuotajveikla.

Atliekant kroviny gabenimo kompanjj darbuotoj tyrima ir siekiant gauti bting tyrimo
uzdaviniams informacij gali biti naudojamas vienas iS apklausos metedinterviu metodas
arba/ir apklausos metodas. Apdinsiu Siuos metodus konkiau ir motyvuosiu vieno iSyj
parinkinma.

Pasak G. Merkio (1999), apklausa yra vienas popaliay socialiniy ir elgsenos moksl
metod;. Apklausos metodu gaunama taip vadinama pimmformacija. Apklausa charakterizuoja
nedaug savyhi bet apima daug zmapir daug organizaay Tik labai mazose grépe galima
apklausti visus. Taigi atliekant apklaukurios objektas yra visos visuonisnarba jai bdingas
reiSkinys, pasirenkama tam tikra géugmoniy, kurie bus apklausiami. Daroma atranka —
pasirenkama tam tikra imtis — t.y. skias zmoni, kuriuos ketinama apklausti (Kardelis, K., 1997,
p. 70).

Pagrindinis Sio metodoitkumas tas, jog asmuo gali neteisingairtinti savo reakcijagtam
tikra problem; kartais asmuodna tikras kaip elgtsi vienu ar kitu atveju, tadl atsakyny rezultatai
netiksiis. Be to, Zzmogus gali stengtis pasirodyti geresrisyra iS tikgjy. Anoniminé anketa yra
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efektyvesnis tidas nei pokalbis betarpiSkai, nes Zmogui gali lyéda Zodziu prisipazinti kai
kuriuos dalykus, net jeigu tai pokalbis telefonur kespondentas ir &jas nepaistami.

Apklausiama zodziu arba rastu. Apklausa rastu ddmama anketavimu. Klausintekstas
vadinamas apklausos lapu, anketa, o jei jis d&dapimties, tai klausimynu. Zodirapklausa tna
standartizuota ir nestandartizuota. Standartizugiasizymi griezta apklausos atlikimo
reglamentacija: tiksliai apibziamos apklausos aplinkg®, klausimy formuluogs, nuoseklumas,
duomenm statistinio apdorojimoiiai (Merkys, G., 1999, p 26). Nestandartizuotodados metu
grieztai apibéZziamas tik jos tikslas, o visa kita apklaues improvizuojama, suteikiama daug
karybines lais\és.

K. Kardelio teigimu, apklausa pagrinde taikytinafektyvi tada, kai norima istirti nemenk
grupe Zmoni; — pateikiant jiems anketas sutaupoma laik@3y hei kiekviera apklausiant atskirai
(Kardelis, K., 1997, p. 116). Siam tyrimui atlikiasirinktas kiekybinis apklausos metodas.

Kadangi tiriamasijvairiy kroviniu gabenimo kompanjj darbuotoj motyvavimas, yra
reikalingas taip vadinamas ,,pasas” duomenys —uangiitis (Merkys, G., 1999, p. 27),

Tyrimo instrumentarijus — anketa, kuri pateikiam@ege. 4 sudaro 14 klausim Visi
klausimai yra uzdaro tipo, t.y. darbuotojai paZwmeing kuri nors i$ jiems tinkafiy atsakym.

Apklausa buvo atliekama nuo 2006 metigsjo ménesio iki 2007 met vasario ndnesio,
t.y. 6 menesius. Tyrimo metu buvo apklausiami transportaosfeorganizacij aukstesnio lygio
darbuotojai (vadybininkai, administracijos darbyatar pan.), kurie turi galimyb pareiksti savo
nuomore apie darbo poreikius irakesius bei motyvacinius veiksnius. Visi darbuotojaivbu
apklausiami savo darbo vietose, taigi jiems bugsitigiai paaisSkinta kaip atsakinj klausimus.

Respondentai buvo suskirstytdvi amziaus grupes: jauni (iki 30 mgtr vyresni (virs 30
mety). Tokios grugs pasirinktos remiantis nuomone, kad virs 30unetintys Zzmows priskiriami
vyresniems btent ¢l specifinio darbo paslaugsferoje.

Apklausoje dalyvavo 100 krovinigabenimo kompanjjdarbuotoj.

2 lentet
Motyvaciniy veiksniy ir hipoteziy apibadinimas pagal anketos klausimus
Nr. Hipotezé Anketos klausimai
1. Geresnis darbuotpj motyvavimas siejasi su5) Ar Jisy imorgje taikoma skatinimo sistema?
aukstesniu pasitenkinimu darbu. 6) Ar esate patenkintastsh imorgje taikoma

skatinimo sistema? (premijos, lengvatos, dovanos
8) Ar buvote kada nors paskatintas?
13) Kaip Jis manote, ar esate skatinamas teisinga|?

2. Darbuotoj pasitenkinimas darbu priklauso nud) Ar esate patenkintas savo darbu?
psichologini ir organizacing veiksniy. 2) Jisy darbiniai (formalis) santykiai su
bendradarbiais?
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2 lenteéks ksinys

Nr. Hipotezé Anketos klausimai

4) Ivertinkite fizines savo darbalygas (darbo vietos
apripinimas, susikaupimo galimyb, patogumas)
7) Kokias motyvavimo priemones taiko darlisy
vadovas? (galimi keli atsakypvariantai)

10) Kas Jums yra Sis darbas? (galimi keli atsakym

variantai)
3. Darbuotaj palaikymas didina motyvaaijr 3) Kaip vertinate savo tiesiogimadow?
pasitenkinina darbu. 9) Ar esate patenkintas savo atlyginimu?

11) Kokiomis materialiémis priemogmis Jis
buvote paskatintas? (galimi keli atsakyrrariantai)
12) Kokiomis nematerialgmis priemormis Jis
buvote paskatintas? (galimi keli atsakyrrariantai)
14) Kurie motyvaciniai veiksniatakoty Jisy
pasitenkinina darbu? (galimi keli atsakym

variantai)
4. Skirtingi motyvaciniai veiksniai skirting@iakoja | 11) Kokiomis materialiamis priemogmis Qis
jaunesni (iki 30 m.) ir vyresni (virs 30 m.) buvote paskatintas? (galimi keli atsakyrrariantai)
darbuotoy veikla. 12) Kokiomis nematerialismis priemogmis Jis

buvote paskatintas? (galimi keli atsakyrrariantai)
14) Kurie motyvaciniai veiksniatakoty Jisy
pasitenkinina darbu? (galimi keli atsakym
variantai)

Saltinis: sukurta autes

3.2. Tyrimo rezultag analizé.

Atliekant tyrima buvo numatyta apklausti 100 administracijos datbjuairbartiy Lietuvos
kroviniy gabenimo kompanijose. Atlikus tyrimnustatyta, kad vienos krovinikompanijos
darbuotojai (8) nurog kad jie iS vis ara motyvuojami, kadangi atsakydamanketos klausimus
nurock, kad 1 imorgje réra IS vis taikoma skatinimo sistema, dar 2 respotad@eteisingai uzpitd
pateiktas anketas, téldtolimesniam tyrimui buvo naudojama 90 — ties wmextent pateiktos
anketos.

Apklausus tiriang kroviniy gabenimo kompanjj darbuotojus nustatyta, kad tarp
respondeni dominuoja darbuotojai iki 30 metamziaus, jie sudaro daugiau kaip $usdsu
respondent (58,3 proc.) (zr. 11 pav.).

34,1 proc. respondantpriklauso 31-50 m. amziaus grupei, maziausia amsZ@ug yra
respondent virs 50 mei.
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Ma)iki30 Bb)31-50 Oc)51Lirdaugiau

Saltinis: sukurta autes

11 pav. Apklausy darbuotojy pasiskirstymas pagal amaj, proc.

Pagal Iyt kroviniy gabenimamonése dominuoja vyrai, tarp apklaysespondent daugiau

kaip 56 proc. yra vyrai, 42 proc. moterys (Zr. B ).

42’9 #
0 10 20 30 4

B a) moteris Eb)wras 0O

Saltinis: sukurta autes

12 pav. Apklausy darbuotojy pasiskirstymas pagal lyi, proc.

0 50 60

Pagal gyvenamvieta (Zr. 13 pav.): kaip matosi daugiau apklapstgyvena mieste — 90
proc., o tik 8 proc. - kaime. Taiaty galima paaiskinti tuo, kadangi logistikggiorems yra

perspektyvesnmiesto aplinka.
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0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Oa) mieste Wb)kaime 0O

Saltinis: sukurta autes

13 pav. Respondenf gyvenamosios vietos dislokacija, proc.

Apklausus tiriam kroviniy gabenimo kompanijj darbuotojus nustatyta (Zzr. 14 pav.), kad
tarp administracijos darbuotpflominuoja aukStesnysis iSsilavinimas, o darbuatsjaebaigusiems

aukstojo mokslo suteiktos galimydiesti moksh.

@ a) vidurinis W b) aukStesnysis O c) nebaigtas aukStasis ©d) aukétas

Saltinis: sukurta autés

14 pav. Apklausty darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavining, proc.

28,5 proc. respondanturi auksaji iSsilavinima, 7,7 proc. nebaigtaukssji iSsilavinim, o
9,9 proc. respondent vidurin;.
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Apklausus tiriam kroviniy gabenimo kompanij darbuotojus nustatyta, kad daugiau kaip

pus: respondent yra patenkinti savo darbu.

o
oS
{

@ Labai patenkintas @ Patenkintas O Beweik patenkintas

O MaZai patenkintas B Nepatenkintas

Saltinis: sukurta autoriaus
15 pav. Respondent pasitenkinimas darbu, proc.

14,3 proc. respondanteigia esantys labai patenkinti savo darbu, 18p¢.prespondent-
patenkinti, 0 39,6 proc. respondentbeveik patenkinti. Sie duomenys leidzZia teigtd kroviniy
gabenimo sektoriuje uztikrinami laiku iSmokami Miehiai darbuotoj atlyginimai, sudaromas
palankus darbo klimatas.

Kaip rodo tyrimo rezultatai (Zr. 16 pav.), daugeligrovos kompanij susiformag draugiski
darbo santykiai. 69,3 proc. respondgesavo darbinius santykius su bendradarbjessdija kaip
draugiskus.

25,3 proc. respondantlarbinius santykius su bendradarbiais vysto kaigZztai dalykinius
bei nesileidzig asmenip bendravim. 4,4 proc. respondanbendravimui su kolegomis nekreipia

jokio demesio.
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prog.

44 [ »

@ DraugiSki B Grieztai dalykiniai O NezZinau

Saltinis: sukurta autes

16 pav. Respodenf formalius santykiai su bendradarbiais, proc.

Kroviniy gabenimo organizacijose vidirorganizacijos aplinka daugeliu atveju priklauso
nuo vadovo gelimo valdyti kolektyw ir pakreipti j tinkama linkme. Tyrimu nustatyta, kad

daugiau nei 50 proc. respondgkgigiamai vertina tiesioginius savo vadovus (Zrpav.).

W Labai gerai B Gerai O Vidutini§kai @ Blogai ‘

Saltinis: sukurta autés

17 pav. Kaip respondentai vertina savo tiesioginvadowa, proc.

Kaip matome i§ 16 paveikslo, 18,7 proc. respondeat/o tiesioginius vadovusertino
labai gerai, 36,3 proc. respondent gerai, 37,4 proc. — vidutiniS8kai. Remiantis Siaipklausos

54



duomenimis galima daryti prielaidkad kroviniy gabenimgmonese vyrauja pakankamai liberalus
vadovavimo stilius. Vadovaiipinasi savo tiesioginiais pavaldiniais bei atsigieel ju interesus.

Apklausus tiriam kroviniy gabenimo kompanjj darbuotojus nustatyta, kad darbuotojams
sudaromos fizies darbo glygos réera pakankamai geros (Zr. 18 pav.). 46,2 proc. medpat
fizines darbo glygas vertina tik kaip patenkinamas.

@ Labai geros B Geros O Patenkinamos O Blogos B Labai blogos

Saltinis: sukurta autés

18 pav. Fiziny darbo salygy jvertinimas, proc.

31,9 proc. respondansavo darboatygas apiladina kaip geras ir tik 7,7 proc. respondgnt
kaip labai geras. Taau remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, Kainés darbo slygos rera
labai prastos, nes 9,9 proc. respondesavo darbo gygasivardijo kaip blogas, 3,3 proc. — kaip
labai blogas.

Apklausus tiriam kroviniy gabenimo kompanijj darbuotojus nustatyta, kachorese yra

taikomos skatinimo sistemos (zr. 19 pav.).
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Saltinis: sukurta autes

19 pav. Skatinimo sistem taikymas kroviniy gabenimojmonése, proc.

Atlikta analiz paro@, kad daugelisy yra labai standartizuotos ir remiasi materiainms
skatinimo priemoémis. Kaip toliau galime pamatyti iS 20 paveiksl@,2 proc. respondentyra
labai patenkintiy imonése taikoma skatinimo sistema, 59,4 proc. respondegta pakankamai
patenkinti j; imoréje taikoma skatinimo sistema.

pro
4,4
2,2 [N
O
0 10 20
@ Labai patenkintas W Patenkintas O VidutiniSkai patenkintas
O Nepatenkintas O Labai nepatenkintas

Saltinis: sukurta autes

20 pav. Darbuotopn pasitenkinimas skatinimo sistema, proc.
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Tik 2,2 proc. respondentnéra patenkinti, o 4,4 proc. respondenisiskai nepatenkintiyj
imorgje taikoma skatinimo sistema.

Atlikus tyrima buvo nustatyta, kad tarp krovingabenimoimoniy visgi yra naudojamos
materialires motyvavimo priemass (86,9 proc.) (zr. 21 pav.), kurigmoniy vadow; nuomone yra
pakankamai efektyvios skatinti darbuotojus siek#iregni rezultat; ir kokybiSkesnio darbo.
Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad daygekroviniy gabenimoijmoniy materialires
motyvavimo priemoés naudojamos kaip pagrinds) o moraliégs motyvavimo priemots kaip
pagalbirgs. Apklausos rezultatai rodo, kad didesnis &lkairespondentbuvo paskatinti moraline

paskata (91,3 proc.).

B Materialiné paskata
O Moraline paskata

Saltinis: sukurta autes

21 pav. Paskatos, kuriomis buvo skatinami respondéai, proc.

Kaip matome iS 21 paveikslo, materialine paskateolpaskatinti 86,9 proc. respondegnt
visiSkai nebuvo paskatinti tik 5,5 proc. respondei@ie duomenys leidZia daryti prielaidas, kad
kroviniy gabenimamonese visi darbuotojai yra motyvuojami. diau kroviniy gabenimomonrése
darbuotoj motyvavimas atsiejamas nuo jiems mokamo pagriodiailyginimo. Apklausos
rezultatai leidZia teigti, kad 72,6 proc. resporideggaunamu atlyginimuéna pakankamai patenkinti

(zr. 22 pav.).
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proc.
3,3

7,7

10 20
O Labai patenkintas Wl Patenkintas O VidutiniSkai patenkintas
O Nepatenkintas H Labai nepatenkintas

Saltinis: sukurta autes

22 pav. Respondenj pasitenkinimas gaunamu atlyginimu, proc.

Savo atlyginimu labai patenkinti tik 3,3 proc. resdent;, pakankamai patenkinti 13,2 proc.
respondent. 7,7 proc. nepatenkinti ir 3,3 proc. respondelabai nepatenkinti savo atlyginimu.
Taciau 97,9 proc. respondenjy dirbamas darbas yra kaip ir pagrindinis pajagaltinis (Zr. 23

pav.).

prog.,

28,6 o

19,8 &0

20 40
E Pajamy Saltinis W Galimybé save realizuoti
O Malonumas O Geras laiko praleidimas su kolegomis
W Galimybé tobuléti O Stresas
B Kancia

Saltinis: sukurta autés

23 pav. Respondent poziiirio i darbg jvertinimas, proc.
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28,6 proc. respondansavo darb kroviniy gabenimamonrgje vertina kaip pagrindirstreso
Saltin. 20,9 proc. respondent§ darky vertina kaip galimy® save realizuoti, 19,8 proc.
respondent nurock, kad j; darbas padeda jiems tobul 12,1 proc. respondantsavo darb
traktuoja kaip gerlaiko praleidiny su kolegomis (Zr. 23 pav.)

Atlikto tyrimo metu krovini gabenimoimorése nustatyta, kad dazniausiai naudojamos
darbuotoy skatinimo priemoés yra (zr. 24 pav.): premijos (95,7 proc.), sutsktelefonas su
pokalbi iSlaidy finansavimu (91,3 proc.), padidintas atlyginim&3,6 proc.).

pri

15,4 — s ’ |

@ Padidintas atlyginimas
H Premija

O Kelioné

O Suteiktas automobilis
B Dovana

@ Suteiktas telefonas su pokalbiy iSlaidy finansavimu
B Draudimas

O Papildomos atostogos

B Paskatintas nebuvau

Saltinis: sukurta autes

24 pav. Dazniausiai darbdaw naudojamy materialiniy motyvavimo priemoniy

pasiskirstymas, proc.

Darbuotojai krovini gabenimoimonése daznai motyvuojami dovanomis (73,7 proc.),
reiau darbuotojai motyvuojami tokiomis materigimis motyvavimo priemaimis kaip
automobilio suteikimas (25,3 proc.), draudimas31gtoc.) ar papildomos atostogos (4,4 proc.).

Paskatinimuose nematerialmis priemogmis kroviniy gabenimo imoniy vadovai
dazniausiai naudoja asmeniskus pagyrimus (96,8 )doec asmeniSkas pékhs (62,7 proc.) (Zr. 25

pav.).
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prog.

37,4 N

7,7
I
|
0 E AsmeniSkas pagyrimas W VieSas pagyrimas
O AsmeniSka padéka O VieSa padéka
W Pripazinimas E PaauksStinimas

B Paskatintas nematerialiai nebuvau

Saltinis: sukurta autés
25 pav. Dazniausiai darbdaw naudojamy nematerialiniy motyvavimo priemoniy
pasiskirstymas, proc.

Kiek reciau kroviniy gabenimojmonése naudojamas paaukstinimas pareigose (37,4 proc.).
Remiantis atlikto tyrimo duomenimis nustatyta, kegtiausiai kroviniy gabenimo jmonése
naudojamos nematerialinio skatinimo priere®iyra vieSa patka (9,9 proc.) ir pripazinimas (7,7
proc.).

Atliktu tyrimu nustatyta, kad krovini gabenimoimonése réra jdiegtos sistemingos
darbuotoy motyvavimo programos, kurios uztikrinpastow ir jvairiapug darbuotoy motyvavim.

IS 25 paveikslo galima pamatyti, kad tik 19,8 pn@spondent teigia, kad yra skatinami teisingai,
12,1 proc. respondanmano, kad jie yra skatinami neteisingai.

72,1proc. Nezinau

Saltinis: sukurta autes

26 pav. Respondent nuomone dél darbuotojy skatinimo teisingumo, proc.
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72,1 proc. respondanheturi savo nuomass kaip tuéty bati skatinami, kad siektgeresni
darbo rezultat. IS 26 paveikslo toliau galimgsitikinti, kad 99 proc. respondenisitiking, kad
efektyviausia juos motyvuojanti/skatinanti priemdaaty didesnis atlyginimas.

70 80 90 100

@ Atlyginimas

M Darbiniai (formalds) santykiai su bendradarbiais
O Tiesioginis vadovas

O Darbo salygos

W Skatinimo sistema

& Pagyrimas

H Kilimas pareigose

O Tobuléjimas

W Atliekamas darbas

Saltinis: sukurta autoriaus
27 pav. Veiksniy, turin ¢iy didzZiausia jtaka respondeny pasitenkinimui darbu, jvertinimas,
proc.

Be atlyginimo, respondentus efektyviai motywugieresas darbo glygos (79,2 proc.) bei
kilimas pareigose (71,5 proc.). 46,2 proc. respatdmano, kady imorese darbuotaj skatinimui
turéty bati jdiegiamos darbuotgjmotyvavimo sistemos.

Atlikus tyrimo duomen analiz nustatyta:

e Apklausti krovinip gabenimo kompanjj darbuotojai yra patenkinti savo darbu.
Daugelyje krovos kompanij susiformag draugiSki darbo santykiai, dau
darbuotojams sudaromos fizedarbo glygos rera pakankamai geros.

e Kroviniy gabenimoimorése yra taikomos skatinimo sistemosgida jos yra
maksimaliai standartizuotos ir orientuotgs materialin skatinimy. 59,4 proc.
respondent - yra pakankamai patenkinti jimorgje taikoma skatinimo sistema.
Taciau apklausti darbuotojai éra patenkinti atlyginimu. Savo atlyginimu labai
patenkinti tik 3,3 proc. respondanpakankamai patenkinti 13,2 proc. respondent

e Remiantis atliktu tyrimu nustatyta, kad didziojiudgmuma darbuotaj neanalizuoja
saws ir neturi nuomoés, kokios skatinimo priemeés juos motyvuat dirbti geriau.
Taciau respondent dauguma savo darbvertina per materialja prizne ir

motyvavimo efektyvur sieja su materialiniu skatinimu.
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3 lentet

Tyrimo hipoteziy patvirtinimas arba paneigimas

Nr. Hipotezé Patvirtinimas/Paneigimas
1. Geresnis darbuoipj motyvavimas siejasi suTyrimo metu Si hipotez pasitvirtino, kadang
auksStesniu pasitenkinimu darbu. paskatinimais  formuojamas aukStesnis  darbuotoj

pasitenkinimas darbu, bei tvirtesmarbuotojo pozicija
sprendZiant iSkilusias problemas.

2. Darbuotoj pasitenkinimas darbu priklauso nudarbuotojy pasitenkinima darbu lemia darbuotejdarbo
psichologini ir organizacing veiksniy. ivertinimo materialia  iSraiSka, darbo aplinka
psichologiniai veiksniai, kurie ir patvirtinaaShipotez.

=

3. Darbuotoj palaikymas didina motyvaaij ir | Remiantis tyrimu galima patvirtinti iSkelthipotez, kad
pasitenkinina darbu. darbuotojams yra svarbu Zinoti, kad jie yra vemina
vadow bei pajusti realius to vertinimo rezultatus per
premija, kilimg pareigose, pattas ir pan.

4, Skirtingi motyvaciniai veiksniai skirtingdtakoja| Tyrimo metu Si hipotez pasitvirtino, kadangi rezultata
jaunesni (iki 30 m.) ir vyresny (virS 30 m.)| parod, kad yra taikoma tam tikra skatinimo priemgn
darbuotoy veikla. diferenciacija.

Saltinis:; sukurta autes

ISanalizavus motyvavimo teorijas, motyvavimo prier@® bei y svarly, buvo iSkeltos
hipotezs, kuriomis tyrimo metu buvo siekiamu@ertinti motyvuojaiiy veiksni jtaka kroviniy

gabenimo kompanijjdarbuotoj veiklai. Hipotezi patvirtinimg pateikiu 3 lentejje.

3.3. Motyvacijos vaidmengertinimas tarp skirtingo amziaus darbuotpj

Vertinant bei parenkant tinkamiausias motyvavimoerpones Bbtina atsizvelgti ir i
darbuotoy amziaus veiksnius, nes skirtingo amziaus darbabtogvienodai vertina tiek darbo
aplinka, tiek motyvavimo priemones. Siame skyriuje siekiustatyti, kaip dvi pagrindis
darbuotoy grupss pagal amzij, vertina darbo aplirnkir motyvavimo priemones krovigigabenimo
kompanijose. Visi apklausti respondentai suskirgtgli pagrindines amziaus grupes:

e 1 grup: iki 30 met; amziaus. Sigrup: sudaro 54 respondentai;

e 2 grup: virs 30 met amzZiaus. Sigrup sudaro 36 respondentai.
Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta, kad pasitemas darbu abiejuose amziaus

grupése yra panasus. diau kaip matyti iS5 28 paveikslo, pasitenkinimashdagra didesnis tarp

antros grups (virs 30 mat amziaus) respondant
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prgp.

25 -

20

Labai Patenkintas
patenkintas

—e— Respondentai iki 30 mety —®— Respondentai virS 30 mety,

Saltinis: sukurta autés

28 pav. Respondent pasitenkinimas darbu skirtingose amziaus grupse, proc.

Tarp pirmos grugs (iki 30 mett amziaus) respondentlaugiausiai beveik patenkinarba
mazai patenkint darbu, tuo tarpu tarp antros gésp(virs 30 mai amziaus) respondantyra
daugiausiai patenkintdarbu. Todl galima spesti, kad vyresnio amZziaus darbuotojai labiau vertin
turima darka ir yra maziau iSraris darbo slygoms ir atlyginimui.

Tyrimu nustatyta, kad vyresnio amziaus darbuotkgdia didesnius reikalavimus vadovams,
todkl daugiausiai antros grap (virS 30 maf amziaus) respondentsavo vadovus vertina
,,vidutiniSkai* (17,6 proc.) (zr. 29 pav.). Jaunesamziaus darbuotojai savo vadovams nekelia
tokiu dideliy reikalavimy, tockl tarp pirmos grugs (iki 30 mett amZiaus) respondentsavo
vadovus vertina ,,gerai“ ( 26,4 proc.). Tai rodoadkjaunesni darbuotojai veikia labiau
savarankisSkai, tadl jiems rera poreikio, kad vadovas nuolatos vadowausiekia dideses
atsakomybs. Vyresnio amziaus darbuotojai labiau gauatsakomyb ir siekia, kad y vadovai
nuolatos vadovautjiems.

63



@ Respondentai iki 30 mety @ Respondentai virs 30 mety,

Saltinis: sukurta autes

29 pav. Skirtingo amziaus grupy tiesioginio vadovo vertinimas, proc.

Atlikto tyrimo metu nustatyta, kad abigpmzZiaus grupi darbuotojai adekv#ai vertina
darbovietse esatias skatinimo sistemas.

roc.
PIos

30 -

25 -

Labai Patenkintas
patenkintas

—e— Respondentai iki 30 mety —=— Respondentai vir§ 30 mety

Saltinis: sukurta autés

30 pav. Skirtingo amziaus grupy darbuotojy pasitenkinimas skatinimo sistema, proc.

Kaip matyti i5 30 paveikslo, abigjamziaus grupi darbuotojai yra patenkinti (1 grép-
29,7 proc.; 2 grup— 28,6 proc.) krovinji gabenimo kompanijose es@mis skatinimo sistemomis.
Taciau abiey amziaus grupi darbuotoj pasitenkinimas gaunamu atlyginimu esti skirtin@as31
pav.).
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50

45

40 A

35 - \

=33 | 3R
01 —|
Labai Patenkintas

patenkintas

—e— Respondentai iki 30 mety —=— Respondentai virs 30 mety,

Saltinis: sukurta autés

31 pav. Skirtingo amziaus grupy darbuotojy pasitenkinimas gaunamu atlyginimu, proc.

Atlikta lyginamoji analiz leidZia teigti, kad pirmos grép (iki 30 mett amziaus)
respondentai maziau patenkinti gaunamu atlyginimg. proc. pirmos grui respondent
,,vidutiniSkai patenkinti“ gaunamu atlyginimu, teakingy* atlyginimu yra vos 3 proc., o labai
patenking — O proc. Tarp antros grép (virS 30 maf amziaus) respondant,,patenking”
atlyginimu yra 3 proc., 27,5 proc. ,,vidutiniSkatenkinti“, o ,,nepatenkint néra.

Atlikta lyginamoji analiz leidZia teigti, kad abigj amziaus grupi darbuotojai panaSiai
vertina savo dab(Zr. 32 pav.). Abiej amZiaus grupi darbuotojai savo daghbvertina kaip pajam
Saltin (1 grug — 63,8 proc.; 2 grup— 34,1 proc.), tuo tarpu kaip galimybobukti, savo darh
vertina tik apie 10 proc. responderkiekvienoje amziaus grépe. Tai rodo, kad abigjamziaus

grupiu darbuotojai krovini gabenimo kompanijose dirba pagrindé materialiniy motyw,.
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proc.
Kancia

Pajamy Saltinis =

B Respondentai iki 30 mety @ Respondentai virs 30 mety

Saltinis: sukurta autés

32 pav. Skirtingo amziaus grupy darbuotojy poZziario j darba jvertinimas, proc.

Atlikta lyginamoji analiz leidZia teigti, kad krovini gabenimo kompanijose taikoma tam
tikra skatinimo priemoni diferenciacija pagal amziaus grupes (Zr. 32 p&irjnos grups (iki 30
mety amzZiaus) respondanskatinimui daZniausiai taikomos premijos (79,2¢pyctuo tarpu antros
grupes (virs 30 met amziaus) respondentskatinimui - atlyginimo paiimas (38,5 proc.). Tai
rodo, kad darbdaviai labiau vertina vyresnio amgzjaatitinkamai didesn patirf turincius
darbuotojus, kuti daugelyje firny yra maziau nei jaun

Kaip matome i§ 33 paveikslo, pirmos géagiki 30 mety amziaus) respondenskatinimui
tam tikrais atvejais taikomas ,,draudimas”, Si skato vyresnio amziaus darbuotojamsran
taikoma, @l amziaus limito. Kitos skatinimo priemés taikomos abigjamziaus grupi darbuotoj
skatinimui.
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Paskati o

mobilis

Kelioné

Premija

Padidintas atlyginimas

@ Respondentai iki 30 mety W Respondentai virS 30 mety,

Saltinis: sukurta autés
33 pav. DaZniausiai darbdaw naudojamy materialiniy motyvavimo priemoniy nustatymas,

proc.

Analizuojant nemateriali skatinimo priemonj pritaikyma pagal amziaus grupes nustatyta,
kad antros grugs (virS 30 meat amziaus) respondentai dazniau skatinami paaukitinil9,8
proc.), asmeniskais pagyrimais (35,2 proc.) (zr.p3%.). Pirmos grugs (iki 30 met, amziaus)
respondentai dazniau skatinami asmeniska&kza(l34,1 proc.).

Kitos nematerialiads skatinimo priemaos abieji amziaus grupi darbuotojams yra taikomos

nediferencijuojant pagal amgi
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Paskatintas nemateri

ad éka

esas pagyrimas

Asmeniskas pagyrimas

@ Respondentai iki 30 mety B Respondentai virs 30 mety,

Saltinis: sukurta autés
34 pav. Dazniausiai darbdaw naudojamy nematerialiniy motyvavimo priemoniy
nustatymas, proc.

Kaip matome i$ 35 paveikslo, atlikta lyginamoji bna leidzia teigti, kad abigj amziaus
grupiy respondentai nezino ar krowingabenimo kompanij naudojama skatinimo politika yra
efektyviimoniy darbuotoj atzvilgiu.

Nezinau

B Respondentai iki 30 mety B Respondentai vir§ 30 mety ‘

Saltinis: sukurta autes

35 pav. Respondent nuomone dél darbuotojy skatinimo teisingumo, proc.
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Sio tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad neprikkamai nuo amziaus darbuotojai
neanalizuoja sag ir neidentifikuoja veiksmi kurie skating juos dirbti geriau. IS 36 paveikslo
galime pastedi, kad vertindami Siuos veiksnius ahieamZiaus grupi darbuotoj pozicijos
iSsiskye.

SR S——

Tiesioginis vadovas

allis) santykiai su bendradarbiais

Atlyginimas O O

B Respondentai iki 30 mety B Respondentai virs 30 mety

Saltinis: sukurta autés
36 pav. Veiksni, turin ¢iy didziausia jtaka respondent pasitenkinimui darbu, jvertinimas,
proc.

Lyginamoji analiz paroa, kad antros grugs (virS 30 mat amziaus) respondentai savo
motyvacip sieja tiesiogiai su atlyginimu (39,6 proc. — swd&f0 proc. Sios grég responden),
kuo jis didesnis, tuo geriau jie motyvuojami dirb®irmos grups (iki 30 met amzZziaus)
respondenit nuomors pasizynyjo didesngvairove. Tyrimo rezultatai rodo, kad ne visi Sioa@s
respondentai asmerimotyvacip sieja vien tik su atlyginimu. Taip pat jiems sviathrbo aplinka,
karjeros galimybs ir kiti motyvaciniai veiksniai.

Atlikus lyginamja analiz pateikiamos Sios iSvados:

e pasitenkinimas darbu yra didesnis tarp antros d@rufvirS 30 mei amziaus)
respondent. Vyresnio amziaus darbuotojai labiau vertina saeo bei maziau
reikltus darbo slygoms ir atlyginimui;
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e vyresnio amziaus darbuotojai kelia didesnius rewahus vadovams, labiau
reikalauja, kad vadovai nuolatos regulwofju darty, kad maZziau reiky
savarankiskai priimti sprendimus ir atitinkamai addsmylg. Jaunesnio amziaus
darbuotojai siekia didega atsakomyés ir mazesnio vadovavimo;

e abiey amziaus grupi darbuotojai yra patenkinti krovipigabenimo kompanijose
esaiomis skatinimo sistemomis;

o atlikta lyginamoji analiz leidzia teigti, kad pirmos grép (iki 30 meti amziaus)
respondentai maziau patenkinti gaunamu atlyginieiwantroji grug;

e abiey amziaus grupi darbuotojai savo dagbvertina kaip pajamp Saltin, toctl
labiausiai vertina materialines skatinimo priemgnes

e atlikta lyginamoji analiz leidzia teigti, kad krovini gabenimo kompanijose taikoma
tam tikra skatinimo priemoni diferenciacija pagal amziaus grupes. Jaunesnio
amziaus darbuotoj skatinimui pl&iai taikomos vienkartinio poveikio skatinimo
priemores (premijos, paikos), vyresnio amziaus darbuotojams skatinti naardop
ilgalaikio poveikio skatinimo priemas (atlyginimo didinimas, pakmas pareigose
irt.t.);

e lyginamoji analiz parod, kad antros grugs (virs 30 met amziaus) respondentai
savo motyvacy sieja tiesiogiai su atlyginimu (39,6 proc. — suda00 proc. Sios
grupés respondend, kuo jis didesnis, tuo geriau jie motyvuojamildir Pirmos
grupes (iki 30 mety amziaus) respondepnuomons pasizymjo didesnejvairove,

taciau jai pats svarbiausias motyvacijos veiksnysaghgginimas.

Atlikta analiz leidzia teigti, kad abigj amziaus grupi darbuotojams svarbiausios ir
didziausi poveilj turincios yra materialiss motyvavimo priemos. Lyginamoji analig paroc,
kad tiriamy amziaus grupi darbuotojai savo dagbvertina kaip pajamp Saltin ir yra suinteresuoti

siekti tokio rezultato darbe, kuritakot; ju materialire gero\e.

3.4. Krovinig gabenimo kompanij darbuotoy motyvavimas pagal F.Herzbergo ir V.Vroomo

motyvacijos teorijas.

Atlikto tyrimo duomenysivertinami pagal F.Herzbergo ir V.Vroomo motyvavitsmrijas,
siekiant nustatyti krovimi gabenimo kompanjjdarbuotoy skatinimo sistem vystymo kryptis.
F.Herzbergo ir V.Vroomo motyvavimo teorijos remiagirtingais po4iriais i darbuotojo

motyvavima. F.Herzbergo nuomonémogaus interesas turiningam darbui yra aukStesngarbo
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uzmokesio veiksn, darbo slygas ir pavaldump V.Vroomo nuomone darbas turi é&tir tris
iSskiriamuosius bruozus: darbas tuiitibreikSmingas; vykdytojas turi jausti atsakomylwy darl;
turi buti efektyvus giztamasis rySys (Sakalas, A., 2000, p. 125).

Remiantis auton nurodytais kriterijais buvo parengta vertinimo otkka (Zr. 4 lentel),
kurioje vertinimas atliekamas 3 lpakistemoje (1 — Zemiausiasertinimas, 3 - auk$ausias

ivertinimas).

4 lentet
Krovini y gabenimo kompaniy darbuotojy motyvavimo pagal F.Herzbergo motyvavimo

teorij g jvertinimas

Vertinimo kriterijai Ivertinimas balais
1 2 3

Darbojvairowe +

Darbo turiningumas +

Papildoma veikla nesusijusi su tiesioginiu darbu +

KirybiSkumo pasireiSkimas darbe +

Galimyhe darbuotojams priimti savarankiSkus sprendimus +

Galimyhe darbuotojams savarankiskai planuotis savo glarb +

Galimyhe darbuotojams dalyvauti valdyme +

Darbuotoj; poreikis turiningam darbui +

Saltinis: sukurta autés

Remiantis atliktos apklausos rezultatais galimatiekad apklaustiems krovigpigabenimo
kompanij darbuotojams poreikis turiningam darbui (F.Hergberteorijos ivertinimas) yra
pakankamai mazas, darbuaetaarbo specifika lemia gana didelarbo temp, probleny jvairow.
Teigiamas bruozas tas, administracijos darbuotdjai pakankamai lais savarankiSkai
organizuotis ir planuotis savo darbnes daugelio firmp vadovyle orientuojasii rezultag, taip
suteikdami darbuotojams veiklos lagsv
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5 lentet

Krovini y gabenimo kompanig darbuotojy motyvavimo pagal V.Vroomo motyvacijos teorip

jvertinimas

Vertinimo kriterijai Ivertinimas balais

1 2 3
Darbo reikSmingumas +
Darbuotojo asmeninatsakomyb uz atliekam darky +
Darbuotojo atsakomybuz naudojamas darbo priemones +
Darbuotojo atsakomybu? aptarnaujamklienta +
Darbuotojo ir atlyginimo rySys +
Darbuotojoivertinimas pagal darbo rezultatus +
Darbuotojoivertinimo ir atlyginimo rySys +
Darbuotojoivertinimo ir premij rysys +
Darbo rezultat ir karjeros rysys +
Rysys tarp aukSteappareigy ir didesrés atsakomyés +

Saltinis: sukurta autés

Atlikus apklausos rezultatjvertinima pagal V.Vroomo teori nustatyta (zr. 5 lent&), kad
kroviniy gabenimo kompanijose darbuatojnotyvavimo strukira yra artimesh Sios teorijos
principams. Tod manoma, kad krovini gabenimo kompanijose darbuatanpotyvavimo sistema
turi bati vystoma stiprinant darbuotpjpasiekiny darbe susiejim su atlyginimu, premijomis bei

karjeros galimybmis

3.5. Tyrimo rezultag aptarimas.

Atlikus apklaug nustatyta, kad krovini gabenimo kompanijj darbuotojai yra patenkinti
savo darbu. Daugelyje krovos kompanisusiformag draugiSki darbo santykiai, d@au
darbuotojams sudaromos fizemdarbo glygos rera pakankamai geros.

Nustatyta, kad krovimi gabenimomonese yra taikomos skatinimo sistemosjida jos yra
maksimaliai standartizuotos ir orientuotpsnaterialin skatinimy. 59,4 proc. respondent yra
pakankamai patenkintiyjimorgje taikoma skatinimo sistema (zr. 19 pav.).cida apklausti
darbuotojai #ra patenkinti atlyginimu. Savo atlyginimu labai g@akinti tik 3,3 proc. respondept
pakankamai patenkinti 13,2 proc. respond€nt. 21 pav.).

Remiantis atliktu tyrimu nustatyta, kad didZiojiudmma darbuotgj neanalizuoja s&e ir

neturi nuomoses, kokios skatinimo priemeés juos motyvuat dirbti geriau. Téiau respondent
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dauguma savo datbvertina per materialja prizme ir motyvavimo efektyvura sieja su
materialiniu skatinimu.

Atlikta lyginamoji analiz leidzia teigti, kad abigj amziaus grupi darbuotojams
svarbiausios ir didZiausipoveilf turintios yra materialinio paidzio motyvavimo priemaoss.
Lyginamoji analiz paroa, kad tiriamy amziaus grupi darbuotojai savo daghbvertina kaip pajam

Saltin ir yra suinteresuoti siekti tokio rezultato darketis jtakoty ju materialie gero\e.
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ISVADOS

ISanalizuoti literairos Saltiniai ir atliktas tyrimas leidzia pateikbkias iSvadas:

1. Motyvacija itin svarbus veiksnys, skatinantis asimesuderinti savo asmeninius
tikslus suimores tikslais, kadangi geramores rezultatas gély turéti jtakos ir
darbuotojo geresniems pasiekimams ir pripazinimui.

2.  Motyvacija— tai poreikis arba vidinpaskata, skatinantys veikti siekiant tam tikro
tikslo.

3.  Darbuotoy; motyvacija yra sugingas reiskinys, tad jam paaiskinti sukurta daug
motyvacijos teorij. Visas jas iSnagrilus galima laty teigti sekatiai, kad:

o A. Maslow iSskiria penkias poreikikategorijas: fiziologinius, saugumo,
socialinius, pagarbos ir saviraiSkos poreikiusjas sujungiai griezt
hierarchip;

) F. Herzberg skirsto veiksnius, motyvuaoars individa, i dvi grupes:
higienos ir motyvatorius. Herzberg teorijos higieneeiksniai atitinka
Maslow teorijos fiziologinius, saugumo, socialiniuslderfer teorijos —
egzistencijos ir giminyss, McClelland — prisijungimo poreikius;

o McClelland tiki, kad zmoés turi triju tipu poreikius — prisijungimo,
pasiekimo ir valdzios — nuo kurivieno iS i dominavimo priklauso
darbuotojo teikiama pirmenyglvienokiam ar kitokiam darbui;

o C. Alderfer iSskiria tris poreiki tipus: egzistencijos, giminyst ir
augimo. EGA teorija nesujungia poreikii griezt, hirarchij: individa
gali motyvuoti keli poreikiai vienu metu, nepriklsomai nuo y
hierarchinio lygio;

o Luke<iy ir teisingumo teorijos skiriasi nuo poraikieoriju tuo, kad jos
apibezia kintamyju (veiksni) pazinimo proces kuris skirtingai
motyvuoja individ. Luke<iy ir teisingumo teorijos nebando aprasvti,
kokie poreikiai yra, ar kuo individai skiriasi. Kegienas individas turi
savo unikah kintamyjy (veiksniy) kombinacip;

. L. W. Porter ir E. E. Lawler atsk§riSorin; atlyginima, kuris priklauso

nuo uzdarbio, pripazinimo, paaukstinimo tarnyboje ki. ir vidini

! Jucewkiere, P., Organizacijos elgsena, 1996, p. 116. 5
C. Alderfer savo poreikiteorija pavadino ERG (lietuviSkai — EGA) teorija. Siosstinpicks reiskia tris svarbiausias
poreikiy grupes: egzistencijos, gimingstir augimo.
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10.

11.

atlyginimg, t.y. asmeninio tobdgjimo jausmas, dke<iy iSsipildymas,
pasididziavimasékme.
Motyvavimas Siuolaikigje valdymo sistemoje daro didelitaka. Motyvacija
svarbi tuo, kad viskuo patenkintas darbuotojas sgvareigas vykdys
nepalyginimai geriau ir su malonumu.
Motyvacija itin svarbus veiksnys, lemiantis indigigteiklos rezultatus. Priimdami
sprendima, kuria iS elgesio alternatyy pasirinkti, individai paprastai renkagi, t
kuri, ju manymu, paék pasiekti pageidaujanmezultas.
Kroviniu gabenimoijmorese nustatyta, kad yra taikomos skatinimo sistemos,
tatiau jos yra maksimaliai standartizuotos ir oriemntisg materialin skatinimy:
6.1. Abiejy amziaus grupi darbuotojai yra patenkinti krovipi gabenimo
kompanijose es&momis skatinimo sistemomis.
Labiausiai realizuojamais motyvuojaais veiksniais darbo vietogeardinti:
7.1.jaum darbuotoy tarpe: premijos, padidintas atlyginimas, suteikedsfonas
su pokalby iSlaidy finansavimu, dovanos, tak tikrais atvejais taikema
.<draudimas”, i skatinimo prieménvyresnio amziaus darbuotojamsran
taikoma @l amziaus limito;
7.2. tarp vyresni darbuotoj: padidintas atlyginimas, premijos, dovanos.
Abiey amziaus grupi darbuotojai savo dagbvertina kaip pajamp Saltin, todctl
labiausiai vertina materialines skatinimo priemones
Atlikta lyginamoji analiz leidzia teigti, kad krovini gabenimo kompanijose
taikoma tam tikra skatinimo priemanidiferenciacija pagal amziaus grupes.
Jaunesnio amziaus (iki 30 mgt darbuotoy skatinimui pl&iai taikomos
vienkartinio poveikio skatinimo priemés (premijos, pagkos), vyresnio amziaus
(virs 30 met)) darbuotojams skatinti naudojamos ilgalaikio p&ieiskatinimo
priemores (atlyginimo klimas, paklimas pareigose ir t.t.).
Apklaustiems krovini gabenimo kompanjj darbuotojams poreikis turiningam
darbui (F.Herzbergo teorijogvertinimas) yra pakankamai mazas, nes darbo
specifika lemia gana didedarbo temp, problemy jvairow, o administracijos
darbuotojai turi pakankamai laisv savarankiSkai organizuotis ir planuotis savo
darlm, nes daugelio firmp vadovyle orientuojasii rezultaf, taip suteikdami
darbuotojams veiklos laigy
Atlikus jvertinima pagal V.Vroomo teoryj nustatyta, kad krovini gabenimo
kompanijose darbuote] motyvavimo strukira yra artimeskh Sios teorijos
principams. Todl manoma, kad krovini gabenimo kompanijose darbuaioj
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12.

motyvavimo sistema turitbi vystoma stiprinant darbuoipjpasiekiam darbe
susiejimy su atlyginimu, premijomis bei karjeros galinéyfns.

Tyrmo rezultatai leidzia teigti, kad nepriklausomaiio amziaus darbuotojai
neanalizuoja sag ir neidentifikuoja veiksmi kurie skating juos dirbti geriau.
Norédamai, kad darbas taphaSesnis bei teilktpasitenkinim, antros grugs (virs
30 mety) respondentai nurédiesiogias gsajas su atlyginimuyJnanymu, kuo jis
didesnis, tuo geriau motyvuojama dirbti. Pirmospgsu(iki 30 met) respondentai
asmenig motyvacip sieja ne vien tik su atlyginimu. Jiems taip paarsv darbo

aplinka, karjeros galimys, teisinga skatinimo sistema bei taipunhas.
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PASIULYMAI

Atliktas tyrimas leidzia suformuluoti keletproblemy, | kurias turi luti atsizvelgiama
teikiant pasilymus, kaip tobulinti krovini gabenimo kompanjj darbuotoyj motyvaving, kad
darbo rezultatai labiau priklausyhuo motyvavimo priemoni

1. Darbuotojai mano, jog rysys targ jdarbo kokylés ir darbo uzmokea$o yra silpnas.

Atlikus tyrima galima iSkelti problem jog darbuotojai turi susidargana menkasasajas
tarp ju atliekamo darbo rezultakokyheés ir gaunamo darbo uzmokes arba papildomp mokgjimuy.
Tokiu badu, darbuotaj suinteresuotumas gerais darbo rezultatais negtlpbaiSkinamas vien tik
naud; sistemos priemamis. Sunku uztikrinti, kad iy siekiama geros darbo kokydy tam litina
darbuotojus tikslingai motyvuoti.

2. Nepakankamai daug darbuotgjtikisi padaryti karjelg imonéje. Tyrimas parod, kad
kroviniy gabenimoimoniy darbuotojai Ara suinteresuoti ilgalaéms investicijomg savo karjeros
vystyma. Apklausos rezultatai rodo, kad darbuotojai ouejdsi i juos tenkinart atlyginima
esamuoju laiku. T@au jie rera suinteresuoti ,,uzsitarnauti” toitlyginima ar aukStesnes pareigas.

3. Imonéje darbo uzmokestis dégh karjeros pagrindu, ty. pereinant aukStesnes
pareigas.

IS atlikto tyrimo taip pat galima daryti iSvadjog krovinip gabenimoimonése darbo
uzmokestis di¢ja karjeros pagrindu — t.y. pakylant pareigose,igindmas ir darbo uzmokestis.
Sialyciau koreguoti $i sistema, nes aukStesmipareigybi skatius ribotas, o naudingiau yra, jei
visi darbuotojai tikisi gauti didesrdarbo uzmokesgtuz staz ir rezultatus, bet ne tikét kilimo
karjeros laiptais kaipo aukStesmpareig; igijima.

4. Darbuotojai mano, jog darbo uzmokestis neatitanjg darbo sunkumo ir rezultag.

Dar viena problema yra tai, jog krovingabenimamonrése darbuotojai mano, kad ¢larbo
uzmokestis neatitinkayj darbo rezultat Kad taip 1S tieg yra, negalima teigti vien tik pagal
darbuotoj nuomor, nes dauguma darbuaipjdirbartiy jvairius darbus Siuo metu Lietuvoje
nepatenkinti gaunamu darbo uzmakesr mano, jog darbdaviai juos skriaudzia. Ebdesistengiu
teigti, jog imore turi didinti darbo uzmokegtdarbuotojams, svarbiau yra nustatyti priemones,
kuriomis darbuotojai ity jtikinami, jog ju darbo uzmokestis atitinka darbo sunkumu pastangas
bei darbo rezultatus.

Pastaroji problema — darbuaioyertinimo problema. Galima teigti, jog krovingabenimo
imorése naudojami darbuotppertinimo metodai (8 metod; naudojimo pasekoje yraertinama,
kiek kuris darbuotojagmonei naudingas, kiek uzdirba, kiek pagerno darbo slygos) reéra labai
tikslus, nes darbuotojai j&ia nepasitenkinimp dél savo darbojvertinimo. Taigi manau, jog

problema — poreikis koreguoti darbuat®jertinimo metodus.
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Atsizvelgiantj Sias problemas, pasysiu kelet, ju sprendimo priemoni
I. RysSio tarp darbo uzmokeé® ir darbo rezultato stiprinimas.
1. Kroviniy gabenimoimonrese turi lti placiau taikoma sistema, kai darbo
uzmokestis priklauso nuo tiesiogiai darbuotojoeiktimo darbo rezultato.
Tuo tikslu pirmiausia reikalinga:

e jdiegti darbuotaj darbo kokyls/rezultatojvertinimo sistem.
Pagal §i sistema buty atliekamasivairiy pareigybu darbuotoy
darbo kokyks vertinimas. Sistema i bati formuojama
speciali normatywy pagrindu. Svarbiausia, jog su Siais
normatyvais privalo iiti supazindinami darbuotojai, kad Zinot
ko turi siekti, kad darbasih; teigiamaijvertintas.

e neuZtenka vien vertinimo —abina idiegti sistemas, pagal kurias
buty sukuriamas rysys tarp darbuatogarbo kokybs ir darbo
uzmokesio ar kitokio finansinio skatinimo. Tuo tikslu pifausia
reikalinga nustatyti asmerigs darbuotaj atsakomybs uz j1
atliekamo darbo kokyp

2. Alternatyvi priemog — padaryi darbuotop darbo uzmokest realiai
priklausant nuo darbo kokyds. Tokiu lidu siilyciau:

e jvesti kiek jmanoma daugiau darbuatojdarbo uzmokest
susidedarit iS pastovios dalies ir kintamosios dalies. Pagitaro
priklaustt nuo bendr imoniy finansiniy rezultat.. [moniy
finansiniai rezultatai — apyvarta, pelnas ir kiti baty vieSai
skelbiami, rengiami p@slziai ir susirinkami, kuriuose iy
aiSkinama, kaip darbuotpjdarbo kokyk jtakojo imoniy veiklos
rezultatus. Smunkant darbo rezultatamsytyb sumazinama
kintamoji darbo uzmokeég dalis.

Toks pakeitimas gali i sukely nemenk imoniy darbuotoy nepasitenkinira Taiau iS
kitos puss jei tokiu atveju dalis darbuotpjtsistatydini, tai reikst;, jog jie nebuvo pakankamai

lojalts savamonei ir nebuvo suinteresuoti savo darbo rezultatai

II. Geresniy galimybiy daryti karjerg imonéje sudarymas.
1. Tikslinga kiekvieno skyriaus ribose karesieti su darbuotgjdarbo kokybe.
Tokiu badu reikalinga taikyti jau migtus normatyvus. Slomaijvesti skyriy
vadow ir jy pavaduotaj rinkimo sistem, paremd darbo rezultat

ivertinimu. Pagal toki sistema skyriy vadovais ir pavaduotojais tty
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renkamai darbuotojai, kurimetiniai veiklos rezultatai buvo geriausi. Tokiu
budu kroviniy gabenimoimonrese huty uztikrinamas tvirtas rySys tarp darbo
rezultaty ir karjeros.

2. Kroviniy gabenimamonrése darbuotaj pakilimas pareigose téty biti kiek
imanoma vieSesnis, pavyzdziui, darbuetgusirinkimo metu, direktorius
supazindina, kokie darbuotojai buvo paaukstinti,akcentuojama, kadl
butent Sie darbuotojai, komentuojant gerus darbolt@ns, geq atliekamo
darbo kokylk. Tokiu hidu kity formuojamos darbuotgj nuostatos, kad

imorgje karjen daro tie asmenys, kurie geriausiai ir kokybiSkiaudirba

[ll. Darbo uzmoke&o kilimo sistemos koregavimas.
1. Siulyciau, kad darbo uzmokestis did ne tik pakilimo pareigose atveju.
Sitlomi tokie hidai darbo uzmokegui didinti:

e jvertinant tokius darbuotojo sugginus, lyderiSkas savybes ir
darbo rezultatus, jis aukStinamas pareigose. Atfimai dictja jo
darbo uzmokestis mazdaug 10-30 proc., priklausomao
pakilimo pareigose lygmens.

e nust&ius jog darbuotojas puikiai dirba, nors ir netupaying:
sugekjimu (pavyzdziui, netinkamas vadovauti), jo darbo
uzmokestis yra keliamas kasmet po mazdaug 5 pdwa, réiau,
bet didesniu proc. — 5-10.

e darbuotojams, kurie dirba ilgiau nei 7 metiumorgje, darbo
uzmokestis pakeliamas 10 proaent priklausomai nuo darbo
stazo.

Taikant Sias priemones bus parodoma darbuotojargsjgrbo uzmokestis priklauso ir nuo
pakilimo pareigose, ir nuo darbo rezultair nuo stazo. Zinoma, daugiau turi élid darbo
uzmokestis tiems darbuotojams, kurie pakyla passigoes aukStesnes pareigas uzimantys &mon
igyja daugiau atsakomygb, darbas ina kaip taisylkd sucdetingesnis, reikalaujantis didesgni
intelektualiniy pastang, tuo p&iu toks darbuotojagmonei uzdirba daugiau nei Zemesnes pareigas
uzimantys darbuotojai. Darbo uzmokestis tokiu atvejri dickti ir dél to, jog labai svarbu, kad
vadovai tinkamai atlikf savo darlk, nes vadow tekamumas (t.y., vieni iSeina iS darbo, Kiti
idarbinami ir apmokomi iS nauj@nonei gali lati labai zalingas, zalingesnis nei eilinlarbuotoy
tekamumas. Pakeliant darbo uzmoké&ktuz darbo rezultatus, kokyglar staz, darbuotojo pareigos
nekinta, jis ngyyja papildom pareig: ar didesas atsakomyds. Dél to darbo uzmokestis pakyla

maziau.
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Galimos kelios darbuotgjmotyvavimo krovini gabenimamorngse motyvavimo stiprinimo
Kryptys:
¢ RysSio tarp darbo uzmokés ir darbo rezultato stiprinimas;
e Geresni galimybiy daryti karjea imoréje sudarymas;

e Darbo uzmokeso kilimo sistemos koregavimas.
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MAZILEVSKYTE, Laura (2007)Employees’ Motivation in the Transport Sphere Oigations
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Eluitres, Vilnius University. 80 p.

SUMMARY

The transport of the roads of Lithuania is the dromded and privatized comparing with
the other branches of transport. Lithuania, guidiself to general transport guidelines of European
Union, in the field of road transport is orienteml development of traffic safety, reduction of
negative effect of transport for our atmosphererketacontrol and to render of the best service. In
the field of service we can find explanations altbetneeds, expectations of clients and satisfactio
of received service. But there is the questionw ban we have it without qualified and motivated
personnel?

Employer, who wants to high the maximum resultsunflerway actions, has to pay his
attention in measures witch focus employees to hingh ambitions of company. Motivation —
especially important force, witch stimulate peopemix their personal needs with the needs of
company. The good result of company could haveuamite to better gains and acceptance of
employee.

Now there are a lot of various companies, witchcpeals activity and hopes to get profit
from it. The company owner, who wants his busirtesprosper, must choose loyal and qualified
workers. Of course, it doesn’t give him any guaganthat the employee won'’t leave the company
when he will get the better offer. bigger salargtteér operating conditions and possibilities of
carrier. The migration of high qualification spadts is appreciable, especially in present time
when the amount of emigration doesn’t change. Taeremany promising companies don’t want
to loose their specialists. So it forces employtrspay attention to employees, their needs,
expectations and satisfaction of their work.

Relevanceof this topic intensified because of the attittademodern companies’ directors
and attitude of experts to human resources. Thepasitive that precisely this factor influentles
financial success of company. The big role in ecaoigse plays intellectual resources of individuals
and organizations in present time; witch influenttes success of creating, increase and perfection
of organizations.

The object of work- the role of motivation in organizations of trpod fields.

Purpose of work— when analyzed theories of workers motivatiomg importance of
motivation, motivation measures and their affeastaining F.Herzberg and V.Vroom motivation
theories, to value motivating factor to youngep(ta 30-ies) and older (under 30-ies) worker.

The poll was carried since September of 2006 taugelp of 2007 — it is 6 month. Higher
level workers of transport field organizations (ragers, administration) were polled in the course
of research that has possibility to comment onrtbpinion about work needs, expectations and
motivating forces.

In the first part the point of motivation, severabtivation theories and the importance of
motivation are discussed. In second part satisfaotf work factors, stimulation measures and
singularities of modern work organization are anety

In the third part the poll was analyzed, where dima was to find out work motivation of
employees in transport of goods field.

There are the conclusions, practical suggestiamapgary in English language, literary list
and one schedule at the end of the Master work.

The size of the work is 80 pages. There are 3@u@stand 5 tables. There are 42 sources in
literary list. There is 1 schedule at the end efwork.
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1 PRIEDAS
MIELI RESPONDENTAI,

Darbuotoji motyvacija yra vienas i$S svarbiaussiy dieny klausimy direktoriams, vadovams, personalo vadovams ir
vadybininkams. Si anketa skirta suzinoti ajpi®rsje esatlius motyvuojagius veiksnius, kadangi visi motyvuojantys
veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones.
Visa gauta informacija iSliks konfidenciali. Apkisas rezultatai bus panaudoti raSant diplarderky, apie darbuotaj
motyvacip Siuolaikiréje organizacijoje.

Teising atsakymo variantpazynekite kryzeliu (x).

Koks Jisy amzius?

a) iki 30 O b) 31 -500 c) 51 ir daugiaul
Lytis?

a) moteris [ b) vyras (J

Jus gyvenate?

a) miested b) kaime O

Jiasy issilavinimas?
a) vidurinis O b) aukStesnysid€] c) nebaigtas aukStasis  d) aukStasis]
Kaip jvairas veiksniai, susj su darbuotaj motyvacija, realizuojamiady darbe? Pasirinktvariant

pazynekite kryzeliu (x).
1) Ar esate patenkintas savo darbu?

O Labai patenkintas

O Patenkintas

0 Beveik patenkintas
0 Mazai patenkintas

OO0 Nepatenkintas

2) Jasy darbiniai (formaiis) santykiai su bendradarbiais?
O Draugiski
O Grieztai dalykiniai

O Nezinau

3) Kaip vertinate savo tiesiogimadow?
0 Labai gerai
O Gerai
O VidutiniSkai
O Blogai

4) lvertinkite fizines savo darbalggas (darbo vietos afpinimas, susikaupimo galimys,
patogumas)

[0 Labai geros
1 Geros

O Patenkinamos
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O Blogos
O Labai blogos

5) Ar Juisy imorgje taikoma skatinimo sistema? (jei Ne, pereikite g4 klausimo)
O Taip
0 Ne

6) Ar esate patenkintagsl imongje taikoma skatinimo sistema? (premijos, lengvaiosanos)
O Labai patenkintas

O Patenkintas

O VidutiniSkai patenkintas
OO0 Nepatenkintas

[0 Labai nepatenkintas

7) Kokias motyvavimo priemones taiko darlieyvadovas? (galimi keli atsakynvariantai)
OO0 Materialines paskatas
[0 Moralines paskatas

O Netaikoma visai

8) Ar buvote kada nors paskatintas?
0 Materialine paskata

[0 Moraline paskata
O Nebuvote

9)Ar esate patenkintas savo atlyginimu?
O Labai patenkintas

O Patenkintas

O VidutiniSkai patenkintas
O Nepatenkintas

[0 Labai nepatenkintas

10) Kas Jums yra Sis darbas? (galimi keli atsakyariantai)
O Pajamy Saltinis
O Galimyke save realizuoti
O Malonumas
O Geras laiko praleidimas su kolegomis
OO0 Galimyhe tobukti
L1 Stresas

O Kangia
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11) Kokiomis materialiamis priemogmis Jis buvote paskatintas? (galimi keli atsakym
variantai)

O Padidintas atlyginimas

OO0 Premija

O Kelioné

O Suteiktas automobilis

0 Dovana

O Suteiktas telefonas su pokajb$laidy finansavimu
O Draudimas

O Papildomos atostogos

O Paskatintas nebuvau

12) Kokiomos nematerialémis priemoimis Jis buvote paskatintas? (galimi keli atsakym
variantai)

0 AsmenisSkas pagyrimas
1 VieSas pagyrimas

O AsmeniSka pagka

O VieSa padka

O Pripazinimas

O Paaukstinimas

O Paskatintas nematerialiai nebuvau

13) Kaip Jis manote, ar esate skatinamas teisingai?
O Taip
0 Ne

OO0 Nezinau
14) Kurie motyvaciniai veiksniajtakoty Jisy pasitenkinina darbu? (galimi keli atsakym
variantai)

O Atlyginimas

O Darbiniai (formaiis) santykiai su bendradarbiais
O Tiesioginis vadovas

0 Darbo alygos

O Skatinimo sistema

O Pagyrimas

O Kilimas pareigose

0 Tobukjimas

O Atliekamas darbas
Dékojame uz sugaigtiaikg
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