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IVADAS

Plétojantis rinkos slygomis Lietuvoje, darbdaviai vis dazniau atkreigiémes i savo
darbuotojus, y luke<ius bei pasitenkinim darbu. Tai yra itin svarbu uztikrinant sawmones
produktyvum, iSlaikant gerus specialistus, kuriant teiga@aonganizacijos klimat

Kuomet kalbame apie motyvagijdirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gauseiksni,
skatinagiy darbuotis. Tai ir darbo uzZmokestis, esvijtvirtinimas, pagarba, sas, kaip
priklausagio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimdsyrjera, Krybiné atmosfera,
premijos ir vadovybs pasitikjimas, galimylé saveijtvirtinti. Motyvuojantys veiksniai nevienodai
motyvuoja skirtingus Zmones. Tai, kas be galo yaltsu virSininkui, nebitinai taip pat svarbu yra
ir jo pavaldiniui. Noédami motyvuoti savo darbuotojus, darbdaviaktwmperiodiSkai kalbtis su
savo darbuotojais ir pasiaiskinti, kiek darbuotgatenkinti savo darbu bei ko jiemsksta. Kuo
daugiau darbuotojas t&g galimybi; diskutuoti apie savo darbo poreikius ikésius, tuo geriau
vadovas supras kaip iSlaikyti pasitenkigimiarbu bei produktyvum Susidarys geress silygos
vadovauti ir apsaugoti darbuotojus nuo stressitiuacij, frustracijy ar apatiSko po#rio | dark.

Personalo motyvuoj&os darbo apmalfimo sistemos Lietuvoje éna pakankamai istirtos,
yra tik teoriniai pamastymai, kurie retai naudojgmmaktikoje, @&l imoniy vadow neryztingumo ir
nenoro darbuotojams mék didesn atlyginimg. Taip pat yra daugybe *“vietifii motyvavimo
sistemy arba bendr sistemy modifikacijy, kurias susigalvoja patyisnoniy vadovai, kadangi yra
sunku pritaikyti bendras motyvavimo sistemas apessShteratiroje arba ki kompaniij;.

Darbo objektas- darbuotaj motyvavimo priemoés.

Darbo tikslas— remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir specialiskomentarais, pateikti
motyvavimo priemonj taikymo darbuotojams patymus tarptautidse imorese, jvertinant
darbuotoy amZzi;, gaunamas pajamas, uzimamas pareigas.

Sio tiksloigyvendinimui, buvo sprendziami sekantys uZdaviniai:

e ISnagrireti pagrindinius teorinius motyvacijos, motyvavimralarbo motyvacijos aspektus;
e Apzvelgti atliktus tyrimus, apie paklausiausias,pplkariausias motyvacines priemones

Lietuvoje;

¢ |Ssiaiskinti kokios naujos motyvavimo priem@maudojamos Lietuvamorese;

e Pateikti specialist komentarus, darbuotpmotyvavimo klausimais;

e |Stirti, Lietuvoje veikiagiy statybirés technikos ir metalo prekybos, tarptautikompanij,
naudojamas darbuotpgkatinimo priemones, bei jpageidavimus. Rezultatus suskirstant

grupes pagal amgi gaunamas pajamas, uzimamas pareigas.



Darbo strukzira. Magistro darh sudaro trys pagrindés dalys: motyvacijos teoriniai
aspektai; tyrimp analyz ir specialist komentarai; darbuotg) motyvavimo priemoni tyrimo
rezultatai, iSvados ir pasiulymai.

Pirmojo dalyje pateikti motyvacijos teoriniai pagptai. Pateiktijvairiy autoriy motyvacijos
apibrgzimai, motyvacigs teorijos, § skirstymas, taip pat apzvelgta materiedin materialigs
nepinigires ir nematerialiés motyvavimo priemots.

Antroje dalyje analizuojami Lietuvoje pastaruojutmatlikti tyrimai, susg su darbuotaj
motyvacija, taip pat apzvelgiami keli tyrimai atlikAnglijoje. Pateikiami specialistkomentarai,
populiagjancios motyvavimo priemads Lietuvoje.

Trecioje dalyje pateikiami atlikto tyrimo rezultatai.aip pat pateikiamos iSvados ir
pasiilymai.

Metodika:raSant magistro dagtvadovautasi lietuw bei uzsienio autayiteorine medziaga.
Analitin¢je dalyje — pateikiama aprasomoji analyau atlikiy tyrimy, bei pateikiami specialigt
komentarai. Motyvavimo priemonityrimas atliktas anketés apklausos iimu, pateikiant jas, jau
atrinkty kompanij darbuotojams.

Darbo apimtis ir naudoti SaltiniaiSiame darbe yra 94 lapai, puja darbo dal sudaro 30
lapu, antaja - 21 lapas ir tréiaja dal sudaro 22 lapai. Baigiamajame darbe yra vienudékéely
bei devyniolika paveiksl Darbo pabaigoje pateikiami du priedai. Lit@ras Saltiny saras (viso
66) sudaravairis lietuviy bei uzsienio autoyiliteratira, taip pat internetiniai puslapiai.



1. MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

Motyvacija visada susijusi suamoninga zmogaus veikla ir yra neatskiriama nuo jo
poreikiy. Kiekvienoje visuomenigje ekonomigje formacijoje motyvacijai buvo skiriamas didelis
démesys, tik sky¥si motyvacijos turinys, formos ir metodai. XXI amjg, ketiantis pagrindidams
Zmonijos egzistencijos vertyimis, kai orientuojamasi veiksmy globalizacij ir humanizma,
keiciasi ir motyvacijos turinys bei formos. Surandawkié veiklos motyvai, kurie priklauso nuo
paio Zzmogaus prigimties ir jo vertybupiorientacij, nukreipty stiprinti dvasingura ir puosetti
Zmog; supadia aplinka, nepaZeidziant jos ratlaus vieningumo (SavareikignDubinas, 2003,
p.4).

1.1. Motyvacijos samprata ir raida

Kiekvieno individo elges lemia tam tikros priezastys. Pavyzdziui, plauiuginimas
nereikalauja jokios motyvacijos, tuo tarpu, nonmbs apkirpti, elgiamasi motyvuotal. Zmoniy
motyvavimo svard veikti bendruomets labui atkreip démeg dar Platonas, kuris savo garsiojo
veikalo ,Valstyl®” penktoje knygoje silé ,jaunuolius, kurie pasizyéjo kare ar kaip Kitaip,
pagerbti ir apdovanoti bei suteikti jiems didesgalimybiy pasirinkti Zmonas, kad gdil; prackti
kuo daugiau vaik'. Terminas ,motyvacija“ ki¢s iS lotyny kalbos Zodzio ,movere” ir paaiSkina
judéjimo arba veiklos priezastis, t.y. motyvus.

Kaip teigia S.Michel (1992) pats zodis motyvacijaik dabar yra labai papg, atsirado tik
apie dvideSimtuosius Sio amziaus metus. Iki totlpsliogai kallsjo apie motyvus, kurie iSSaukia tai
.Kas vegia veikti“.

Pirmiausia pateiksimeagokos ,motyvas® apibizimus (1 lented), o antrojoje lentéje

pateiksime keletos lietuwyiir uzsienio autoti motyvacijos apikizimus.



1 lentel

Motyvo apibrézimai

[

Saltinis Apibr ézimas
J.Mikulis Motyvas — veiklos prieZastis, susijusi su objekiy\poreikiy
.Pazangios vadybos principai* patenkinimu, t.y.isisamoninus jtamm sulélusias priezastis i

p.78 suradus objelgt kuris pads ja pasalinti, poreikis tampa veiklqg

2007 m. motyvu.

D.Savareikies, V.Dubinas Motyvas yra skatinamoji priezastis, veiksnys, téros veiklos
.integruota vadybinio proceso motyvacija“ | argumentas.

p.4

2003 m.

G.Felser Motyvo ssvoka charakterizuoja organizamo pasirengreaguotip

,Motyvacijos hidai: asmensékme lemiantys
faktoriai, praktinis psichologijos panaudojimas

p.24
2006 m.

ka nors apibézta.

M.G. Aamodt

~Applied Industrial/Organizational Psychology

p.16
1999 m.

Motyvai lemia, kas tam tikroje situacijoje skatimekas sukelia
vien abejing reakcip.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Apibendrinus, pateikiamas motyvavekos, galima teigti jog motyvas — tai argumentas

irfarba veiklos priezastis, kuris skatina pradveikti, siekti uzsibézty tiklsy, patenkinti savo

poreikius ar reaguotika nors apibéZta.

2 lentet

Motyvacijos apibrézimai

Saltinis

Apibr éZimas

J. Bwianiere

.Personalo motyvavimas : mokomoj

knyga“

p.7
1996 m.

Motyvacijos avoka reiSk visum veiksniy, jtakojartiy ekonomikos veijy,
i 0 ypatingai vartotaj elges.

V. Grazulis

.Motyvacijos pasaulis — jo supratimg

keliai ir klystkeliai*
p.5
2005 m.

reiSkia asmen
kuri lemia jo

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos avdka
psichologig basery (viding paskai arba poreif),
»1sipareigojimo laipsti veikti siekiant tam tikro tiklso.

V.Barvydiere, J.Kasiulis
»Vadovavimo psichologija“

Motyvacija — elgesio, veiksm veiklos skatinimo sistema, karisukelia
ivairis motyvai. Motyvacijai giminingosasokos padfira ir nusistatymas

p.9 kurios taip pat aktyvina individo veikl Ta&iau motyvacija susijusi s

1998 m. atitinkama situacija, o pafia yra pastovesn daro ilgalaik itaka. Individo
paziira i darky keiciasi labai ¢tai, 0 motyvacija svyruoja priklausomai n{io
susidariusios darbo situacijos.

T.Deborah Motyvacija psichologijoje — visus organizmo veikssrekatinantigga. Gali
»Rask pusiausvy" bati naudojamas kaip poreikio sinonimas.
p.165
2005 m.
G.Felser Motyvacija yra procesas, neatsiejamas nuo asréerdispozicijos, motyy,

.Motyvacijos hidai: asmensékme
lemiantys faktoriai, praktinis
psichologijos panaudojimas”

p.10
2006 m.

tiksly, taip pat veis ir identiteto.

—



2 lenteéks ksinys

D.Savareikies, V.Dubinas Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksmtikslingos veiklos skatinimas, kuf
sintegruota vadybinio proceso sukeliajvairas motyvai.
motyvacija“
p.4
2003 m.
S.P.Robbins Motyvacija — tai rySys tarp darbuotopastang ir atlikto darbojvertinimo,
.Kaip vadovauti Zmoams: visa tiesa,| tarp talikto darbo ir organizacijos atlygio sistegrio’ arba tarpy gaunamo ir
ir nieko, iSskyrus tieg trokStamo atlygio.
p.39
2007 m.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Taigi apibendrinus motyvacijoawkas galima teigti, kad motyvacija tai elgesioiksen,
veiklos skatinimo sistema, kgrsukeliajvairis motyvai. Motyvacijai giminingosasokos padira ir
nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individok¥gi Tatiau motyvacija susijusi su atitinkama
situacija, o pafira yra pastovesndaro ilgalaik jtaka. Individo paziirai darky keiciasi labai étali,

0 motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidarigsiarbo situacijos.
Toliau trumpai apie motyvacijos raid

Jau paioje vadybos mokslo pradzioje buvo pasteb kad valdymo efektyvumitin lemia
tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu irkatsti juos rezultatyviai veikti. Tuo atveju,
jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamdsge paskatos, neverta netéils, kad jis bus
tinkamaijvykdytas. Norasiliti paskatintam tdingas visam gyvajam pasauliui.

Dar gilioje seno¥je gerai buvo Zinoma, kaipusioningai paveikti individ, kad jisivykdyty
atitinkamas uzduotis. Vienas iS pym zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo mejogra
.botago ir meduolio®* metodas. Biblijoje, seri@v padavimuose, net Antikos mituose yra
pasakojiny, kaip valdovai bsimiems didvyriams Zadavo apdovanojimp o nepaklususiems
grasindavo atimsigyvyke.

Prasi@jus pramoninei revoliucijai, darbininkekonomirs ir socialirts gyvenimo slygos
buvo nepaprastai sunkios. Jie dirbdavo po 14 valgoer pas labai kenksmingomis ir net
pavojingomis glygomis. Darbo uzmokestis buvo be galo menkas,ge wztekdavo pragyventi.
Dauguma buvo priversti kovoti uzi.

XX a. Pradzioje vakar Europos ir JAVimorese Zzmogus buvo traktuojamas kaiftyie,
turinti fiziologiniy ir saugumo poreiki, 0 imorg, nokdama juos patenkinti ir priversti Zzmodgirbti
naudojo tokias motyvavimo priemones kaip agedarbo organizavig) griezt reglament,
normalias darbo a$ygas, stimuliuojatia darbo uzmoke&so ir griezts kontroks bei nuobaug
sistem. Zmogaus socialiniai, priklausymo grupei, pagay#azinimo poreikiai, kurie turi i
patenkinami, naudojant tinkamvaldymo stili, skiriant darbuotojams sethgesnes uzduotis,
suteikiant didespatskomylg, mazinant kontr@l, iSskiriant kiekvieno inéli kolektyvin rezultag ir



kitos motyvavimo priemais 1930 — 1960 m. buvo laikomos vienais IS svarlagamybos
efektyvumo didinimo veiksni (Barvydier¢, Kasiulis, 1998, p.11).

Labai didet reikSmg motyvacijos raidai tufjo pramonires psichologijos mokslo
atsiradimas ir ypa® apie 1950 m. susiformavusi $io mokslo kryptis -hebiorizmas. Sios
psichologijos krypties objektas yra Zmognelgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys,
bihevioristy nuomone, priklauso nuo aplinkosalygu. Dél pramonires psichologijos ir
biheviorizmo apie 1990 m. atsirado iréfajamos jvairios psichologias motyvacijos teorijos
(Almonaitierg, 2003, p.16).

Teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias indivsdaatiria sulaués tinkamo savo veiklos
rezultat; jvertinimo, darojtaka jo psichiniam kviui, mastysenai, valiai, vidaus orgarveiklai ir
raumem aktyvumui. Tai savo ruoztualygoja jo elgeg kolektyve ir darbingump Individo
aktyvumo, darbingumo difima galima pagsti ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo iSreikStas
darbuotojo veiklos rezultatpripazinimas lemia teigiamsaws vertininy. Dél to darbuotojas ima
jaustis ess reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam mglo ateityje tikdamasis tokio pat
atlyginimo, elgsis analogiSkai arba sieks dirbti dariau. O ar gali vadovas dar daugiau ko nors
tikétis (Robbins, 2007, p.133).

B.Nelsonas ir P.Ekonomis (1999) knygoje ,Vadybaierat“ nurodo, kadyj atliktame
tyrime 58 procentai darbuotpjnurodt retai sulaukday asmenigs vadovo pagkos, nors, y
nuomone, toks pripazinimas yra geriausias paskadisi Kitu geriausiu paskatinimu uz gerai
atlikta darty darbuotojai pripazino rastigkpadtka, kurios nesulaukvadovu nusivyd 76 procentai
apklaustjy. Beje, Sie autoriai pastebi, kad pati Sidgragsia klaida, kua daro vadovai, nédami
darbuotojams iti geri, — vienodas atlyginimas visiems. Jie tvidj kad ,@ra nieko ne
saziningiau uz vienodl elge$ su nevienodais darbuotojais®, nes tai papraktdia nauy vadybos
problemy (Nelsonas, Ekonomis, 1999, p.15).

Patirtis rodo, kad uZuaimesi aktyvinaiiy skatinimo priemonj, daugelis vaday mieliau
taiso savo darbuotgjklaidas ir uz jas baudziaspzdami, peikdami ar net atleisdami iS darbo.
Bausmi sistema dazniau taiko: pastag, i kraStutinumus link vadovai, nes taip gali
pademonstruoti teiktgalia. Galia bausti darbuotojus juosadina, suteikia daugiau pasijkmo.

Taikant bausmes galima tik trumpam pagerinti ghiachgmanoma uztikrinti nuolatinio
veiklos tobu¢jimo, aiSku, negalima teigti, kad déx visiSkai atsisakyti bausmi Juk iS tikgju
kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik hdousti ar atleisti darbuotpjTatiau prieS imantis
Siy priemoni; sialoma bandyti pasitelkti pripazinti, pagyrimus, desamaterialin atlygj ir Sitaip
JSprovokuoti* pageidaujam darbuotojo elgdst. Y. J motyvuoti (Barvydien, Kasiulis, 1998,
p.13).
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Pirmoje lentedje pavaizduota, kaip istoriSkai kito motyvavimo moni; pasirinkimo

kriterijai jvairiu vadybos koncepajjpoziiriu (I.Bucitinieré, 1996):

3 lenteé
Darbuotojy motyvavimo priemoniy istoriné raida
VADYBOS
LAIKOTARPIS DARBUOTOJU KONCEPCIJU MOTYVAVIMO PRIEMON ES
POREIKIAI AUTORIAI POREIKIAMS TENKINTI
1930 Saugumo, materialiniai M. Weber Darbo alygos
H. Fayol Darbo uzmokestis
H. Ford Griezta kontrad ir nuobaudos
F.W.Tayloras Gera darbo organizacija
GrieZta reglamentacija
1960 Socialiniai: K. Levin Bendri susirinkimai;
e bendravimo F. Herzberg Svents, pokalbiai;
e priklausymo D. McGregor Tinkamas valdymo stilius;
A. Maslow Teigiamo mikroklimato tarp darbuotg
C. Bernard formavimas;
E. Mayo Asmens indlio iSskyrimas Kkolektyviniuosg
rezultatuose.
Individualiy laimejimy vertinimas
Kontrolés mazinimas
Démesys darbuotojui
1970 SaviraiSkos, pagarbos |E. Locke Savalaikis norimo elgesio pastiprinimas;
L.Porter SupaZindinimas su organizacijos tikslais.
E. Lawler Individualiy tiksly nustatymas
V. Vroom Darbo rezultaf tinkamas ir teisings
S. Adamsas vertinimas
1980 Potenciali savgV. Ouchi Darbuotojo susiejimas su organizacija;
galimybiy realizavimas |R. Wotermen Bendn, visuotinai  pripazint  vertybiy
T. Peters susiejimas su organizacijos tikslais, klie
kultas, kokylgs filosofija, karjera;
Profesiji sugretinimas;
Kvalifikacijos kélimas
Isipareigojiny ir atsakomybs delegavimas

Saltinis: BUCIUNIENE 1. (1996) Personalo motyvavimas, p.10.

1.2. Motyvacijos teorijos

Siuolaikiniy motyvacijos pofiriy analyz padeda suprasti dinamigksantyki; pasauil,
kuriame funkcionuoja organizacijos, atskleidzia diasinius vadoy ir pavaldiniy rySius
organizacijoje.

Norédami aptarti motyvacijos teorijas, pirmiausia étume apibézti, kas tai yra

motyvacijos teorija.
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4 lentel

Motyvacijos teorijuy apibrézimai

Saltinis Apibr ézimai
F.Landy, W.Becker Motyvacijos teorijos — siekia paaiskinti, kokiukdius nori pasiekt
.Motivation Theory Reconsidered" individai, kokie j poreikiai, kokios elgesio alternatyvos.
p.24
1987 m.
G.Felser Motyvacijos teorijos iliustruoja ne tikvairiausiy motyvavimo formy
.Motyvacijos bidai: asmensékme lemiantys| egzistavim, bet ir tai, jog asmens ir situacijosveika padeda
faktoriai, praktinis psichologijos psichologams atpaZinti skirtingus elgesio pavyzsiZiu
panaudojimas”
p.14
2006 m.
T.Deborah Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tilks nori pasiekti
.Rask pusiausvy individai, kokie j poreikiai, kokios elgesio alternatyvos
p.170
2005 m.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Motyvacijos teoriyy klasifikavimas priklauso nuo tyrtojo poziirio | nagrirgjama
problemy: skirtingi autoriai iSskiria skirting teorijy kategorijp skatiy. Tyrinéjant motyvacijos
problemy psichologiniu pofiriu E.lljin (2000) skiria penkias motyvacijos tgargrupes:

e Poreikiy motyvacijos teorijos

¢ Bihevioristines motyvacijos teorijos

e Kognityvinés motyvacijos teorijos

e Psichoanalitids motyvacijos teorijos

¢ Biologizatorires motyvacijos teorijos

Tyrin¢gjant vadybinias problemas F.Landy ir W. Becker (@981ygoje ,Motivation Theory
Reconsidered” motyvacijos teorijas skiripenkias #iSis:

e Poreikiy teorija

e Pastiprinimo teorija

e Teisingumo teorija

e Likegiy teorija

e Tiksly nustatymo teorija
J. B&ianier: (1996) knygoje ,Personalo motyvavimas” skiria Bxyptis:

e Turininés motyvacijos teorijos

e Procesiis motyvacijos teorijos

Siame darbe p#au analizuosime Turinio motyvacijos teorijas iroBeso motyvacijos
teorijas, kadangi jos atspindi Siuolaikines motywayv tendencijas ir nagréfa tokius klausimus
kaip pripazinimas, paaukstinimas, atsilyginimz darbo rezultatus, darbuatgpasiekt rezultaty

susiejimy suimores pasiekimais, pasitenkingmdarbo rezultatais ir t.t. Visi Sie klausimai tampa
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ypatingos svarbos siekiant darnaus, produktyvausoityvuoto darbuotaj darbo, siekant bengr

imores tiksh.

Turinio teorijos

Turininése teorijose motyvacija api#iama kaip tam tikro elgesio, veikgmtikslingos
veiklos skatinimas, kursukeliajvairis motyvai. Poreikis apitnlinamas kaip objektyvi iiinybé,
reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo playana ir vystymasi bei asmenys tobulinim.
Taigi poreikiai yra Zmogaus aktyvumo Saltinis ¢Bunierg, 1996, p.9).

Aiskinant darbuotaj motyvacip, turinio teorijose pirmiausia domimasi konéing poreikiy
prigimtimi ir struktora — motyw ir motyvacijos turiniu. Jos aprasSo, kas duoda amagpuls
elgtis tam tikru ladu. IS turinio teorip gaktume iSskirti A.Maslow poreiki hierarchig,
D.C.McClelland poreiki rasis bei F.Herzberg veikanteorija.

A.Maslow poreikig hierarchija. A.Maslow buvo pirmasis, iS kurio dartvadovai suzinojo
stelgjimais, iSvyst dvi pagrindines i¢as:

Pirmoji idéja. Zmogaus poreikiai galithi klasifikuojamii grupes pagal penkis hierarchijos
lygius, kurie sudaro piraméd Einant nuo Zemiausio pirandsl lygio, poreikiai iSsiéisto tokia
tvarka:

o fiziologiniai poreikiai — reikalingi iSgyventi, tgporeikis vandeniui, maistui ir kt.

e saugumo poreikiai — tai sveikatos, darbingumo i§spnas, ateities saugumas ir kt.

e socialiniai poreikiai — apima individo nprpalaikyti draugiSkus santykius su Kkitais,

integruotisj kolektywa ir kt.

e pagarbos poreikiai — tai individo noras, kadtgigiamai jvertinty kiti, noras ati

pripazintam ir kt.

e saviraiSkos poreikiai — poreikis realizuoti savagmeines galimybes ir tobii kaip

asmenybei.

Sie poreikiai gali bti iSdestyti hierarchine tvarka, &&u A.Maslow nogjo parodyti, kad
Zemiausi lygiy poreikiai turi liti patenkinti norint siekti aukStesnporeikiy.

Motyvacija Zzmogui nurodo platjo poreikiy spekta. Noredami motyvuoti Zmog, vadovas
privalo suteikti asmeniui galimglpatenkinti jo pagrindinporeil§ tokiu badu, kuris padeda pasiekti
visos organizacijos tikslus. Vadovui reikia atidzageleti savo pavaldinius, kad jis gl sprsti,
kokie aktyvus poreikiai valdo jo pavaldinius. Pagtea laikui Bgant, poreikiai kinta, tad nereikia

manyti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga viekarta, bus efektyvi vig laika.

13



Antroji id¢ja. Kol poreikis réra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis. Nwala Kkai
duotasis poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiampa aukStesnio lygio poreikis @unierg,
1996, p.10).

Sunku paaiskinti darbuotppdemotyvaci, nes pasiekusiam tikipiramicks lygi, kelias atgal
A Maslow teorijoje Bra numatytas arba kai kurie individaiijdami patenkinti viename lygyje¢ra
motyvuojami aukStesnio lygio poreiki

ERG teorija. Tai modifikuota Moslow poreiki hierarchijos teorija. Moslow teorija buvo
kritikuojama uz tai, kad praktikoje ji nepakankanpaisitvirtindavo. Psichologas Clayton Alderfer
(1972), iSnagrigies ja, pasilé savo ERG teonj (existence - —gzistencija, relatedness - —
endravimas, growth — augimas). Alderfer iSskirkattis poreiki kategorijas:

1. Egzistencijos poreikiai (fizis, sveikatos ir ger@s).

2. Bendravimo poreikiai (tarpasmeningantykiy poreikiai).

3. Augimo poreikiai (kirybiSkumo ar rezultatyviogakos poreikiai).

Atlikus ERG teorijos ir Moslow poreilgi hierarchijos teorijos lyginaap analiz, galima
rasti nemazai bendrbruoz;: abi numato hierarch¢nporeikiy struktira, abi tvirtina, kad individas
kyla poreikiy laiptais nuosekliai, Zzingsnis po Zingsnio.c¢iBa C. Alderfer sumazino poreiki
skatiy iki trijy ir laikési nuomoms, kad posimiai tarp j1 vyksta daug sudingiau pagal princip
Jfrustracija“ — ,regresija“. Sio principo estrta, kad susidarius tam tikrai situacijai, jei neyesta
patenkinti zemesnio lygio poreiki individas gizta prie jau patenkintzemesnio lygio poreiki
mobilizuodamas visas pastangas pajatidinimui. ERG teorijos modelis maziau kategorske
Moslow poreikiy hierarchijos teory: cia daroma prielaida, kad Zzm@mn gali jucdti hierarchijos
laiptais ne tik aukstyn, bet ir zemyn, priklausomao savo ge}jimy tenkinti poreikius. Tau buvo
naujas podiris i poreikiy vaidmen, ypa& auksStesnjjy poreikiy tenkinimo svarba organizacijoje,
ieSkant atitinkam bady rasti pasitenkinirpdarbo procese (SavareikéigDubinas, 2003, p.45).

D.C.McClelland poreikg teorija. Jis susitelk ties trimis poreikiais: ékmeés, valdzios,
naryses.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip siekimas &tir itakos kitiems zmaodms. Turintys §
poreik Zmores yra energingi ir aktyis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys zhasti
pirminiy pozicijy. Teigiamas lyderio valdZiogvaizdis turi pasireikSti jo suinteresuotumu visos
grupes tikslais, y nustatymu, pasiekimo uztikrinimu, n@ripasitikjimo savo g¢gomis, bei
kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprinarnotyvacip darbe.

Naryses poreikis. Tokie Zmoés suinteresuoti, kaduby palaikomi draugiski santykiai

paistam; kompanijoje, labai svafis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas, bendraadrbas.
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Sknes poreikis. Sis poreikis pasirei$kia tuo, kad Zzmotwintis § poreik gali prisiimti
atsakomyb uz problemos sprendimir nori, kad pasiekti rezultatai &in jtakos darbuotgy
skatinimui (Fesler, 2006, p.96).

F.Herzberg dvieg veiksny teorija. SeStajame desimtmetyje Frederick Herrzberg papild
A.Maslow poreiki; hierarchijos teory. Jis nustat veiksnius, iSSaukiaius pasitenkinim ir
nepasitenkinim. Siuo tikslu buvo atlikta daugelis tyrim Tyrimy rezultatai parod kad
pasitenkinina ir nepasitenkinira sukeliagiuy veiksny Saltinis yra skirtingas. (Buaniens, 1996,
p.10).

F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Maslmarija. Darbo aplinkos veiksniali
atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, o me#agijos veiksniai palyginami su auksStagni
lygiu poreikiais. Tdiau A. Maslow fiziologinius poreikius nagéjo kaip Zmogaus elgsenos
priezast, jeigu vadovas sudaralggas darbuotojui patenkinti Siuos poreikius, aidirbs geriau. F.
Hercbergas, atvirk$ai, teigia, kad darbuotojas nekreipgntesio tol, kol y nebuvimas arba
pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas.

Kai kurie veiksniai, kai jiems neskiriamas reikissradimesys, iSSaukia nepasitenkininBet
kai i juos atsizvelgiama, jie neiSSaukia nepasitenkinifioHerrzberg Siuos veiksnius pavadinio
higieniniais veiksniais, nes jie sudajmones zmonidkju rySiy geros sveikatos pagriadCia
kalbama apie rySius su pavaldiniais ir vadovaishodaizmokestir socialines paskatas, materialines
darbo glygas, personalo politkir organizacijoje atliekamos kontésl tipa.

Tam tikri veiksniai neiSSaukia nepasitenkinimo, kams neskiriamasétnesys, bet kai jie
ivertinami ir tinkamai panaudojami, tampa pasitemkm Saltiniu. F.Herzberg juos pavadino
motyvaciniais veiksniais.

Pirmos klass (motyvuojantys) veiksniai yra (Graham, Benned88, p.69-70):

1. pasiekim galimyke (achievement (angl.));

2. pripazinimas (recognition (angl.));

3. atsakomyb (responsibility (angl.));

4. paaukstinimo perspektyvos (promotion prospetgl());

5. darbas pats savaime (work itself (angl.)).

Darbuotojams suidte nepasitenkinim (arba higienos, palaikantys) veiksniai yra (Graham
Bennet, 1998, p.70):

1. uzmokestis (pay);

2. santykiai su kitais (relations with others (ajgl

3. prieziiros tipas (type of supervision (angl.));

4. organizacijos politika (company politcy (angl.))
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5. fizinés darbo glygos (physical working conditions (angl.));

6. papildomos socialés garantijos (fringe benefits (angl.)).

Pagal motyvaciés higienos teori pasitenkinima atliekamu darbuijtakoja galimyles
patenkinti pagarbos ir saviraiSkos poreikius, n#pakinima- Zemesnio lygmens poreiki—
fiziologiniy, saugumo, socialini— patenkinimo galimyés nebuvimas (Juceren¢, 1996, p.133).

Herzberg higienié— motyvacii teorija ir darbo praturtinimo koncepcija paép#tad vidire
darbuotoyj motyvacija vedai didesnius kiekybinius ir kokybinius pasiekimus, gae vien
materialinis skatinimas. Ne kontéslir nuobaud sistemos grieztinimas, o darbo praturtinimas t.y.
sucttingesni; ir kompleksiSkesmi uzdu@iy patikéjimas, atsakomys uz savo darbo rezultatus
suteikimas, kontrés sumazinimas, galimgb pasidalinti savo pasiekimais ir patirtimi su

bendradarbiais leidZia ,sutaikyti“ Zmogu jo darbu (B&ianieré, 1996, p.35).

Vadow, noras Higieniniy Motyvuojartiy Energija,

motyvuoti darbo sglygy darbo nukreipta i

darbuotojus »| nustatymas »| charakteristilg »| uZduoties
nustatymas atlikima

A

A

Darbo rezultatai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

1 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg

Turinio motyvacijos teorijo$ pirma vieta iSkélé Zzmogiskojo faktoriaus reiksm
Apibendrinant turinio teorijas galima pastéb kad F.Herzberg skirsto veiksnius,
motyvuojarius individa, | dvi grupes: higienos ir motyvatorius. Herzbergrijee higienos

veiksniai atitinka Maslow teorijos fiziologiniusaggumo, socialinius (Juceiene, 1996, p.134).

Proceso teorijos
Proceso teorijos skiriamog luke<iu ir teisingumo. Proceso teorijos negjja poreikiy

egzistavimo, bet laiko, kad Zmogaus elgagsprendZia ne tik jie. Zmogaus elgesiui, o¢yjm
individualioms ypatybms paaiskinti remiamasi prielaida, kad asmeésygesys yra jo suvokimo
ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jpeasirinkto elgesio pasekmis funkcija.
ReikSmingumas, kursubjektas priskiria pasekiims nustatomas pagal jo vertybines nuostatas,
kurios dazniausia apildinamos ,,motyvo“ gvoka.

Proceso motyvacijos teorijos skiriasi nuo turinituo, kad stengiasi paaiskinti, kaip veikia

motyvacinis procesas. Kaip jis vystosi ir iSSaukaecifin elges. Tuo tarpu turinio teorijos
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stengiasi atsakyiiklausimy kodkl. Kodél atsiranda motyvacija? Kas galygoja? (Bwitniens, 1996,
p.19)

V. Vroom Likestiy teorija. Sios teorijos istakomis laikomi V.Vroom darbai 64n.) apie
darbo motyvaci. Pagrindig mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikradu priklauso nuo
like<tiy, kad tam tikg veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezaltpatrauklumo
individui. Tai teorija teigianti, kad individai, pmdami sprendima, kokia iS elgesio alternatyy
pasirinkti, renkasiat, kuri ju manymu paéks pasiekti pageidaujapmezultas. Asmuo yra sprendimo
prieméjas, kuris deda pastangasveikla. Si teorija teigia, kad yra tris faktoriai, kuriéakoja
darbuotoj, motyvacip — valentingumas, instrumentalumas irikesiai. Sie veiksniai priklauso
nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Valentingumas (V) — tai vert kuria individas priskiria atlyginimui. Valentingumas
priklauso nuo kiekvieno individo vertypisistemos. Tai reikSmingumas, kuurés laukiamas
individui.atlyginimas. Zmoés gali tugti teigiamus ir neigiamus darbo paselnpiolinkius, todl
valentingumas gali tlii teigiamas ir neigiamas, jo bendra ampléughli biti nuo -1 iki +1. Kai
Zmogus rezultatui yra abejingas, valentingumasdy@u

Instrumentalumas () — tai santykio tarp darbo psuc ir rezultato suvokimas. Darbo
procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kueda prie antro lygio rezuligtt.y. atlygio.
Darbuotojas turi tikti, kad yra rysys tarp pirmo ir antro lygio rezaitakad pirmo lygio rezultatai
yra instrumentals antro lygio rezultat igijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas
interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dyiggzultat;, bet ir kaip galimyb iSgauti rezultai.

Lukegiai (L) — tai suvokta tikimyb, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proaEso.k
kuriuose darbuose gali n&bjokio rySio tarp to, kaip labai Zzmogus stengi@do, kaip gerai atlieka
darla. Kituose prieSingai, galiti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuekgfvesnis darbo
procesas. Praktikojake<iai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykip pastangir darbo
proceso, bet ir kaip santykis tarp pastaimglarbo rezultat (Jucevéiene, 1996, p.102).

Pagal lukegiy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas ltaetas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultdaii,néra priezasties sunkiai dirbti, kadith
pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalatijkkad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Ti@s lemiamas faktorius, yrakesiy supratimas. Zmass turi
matyti ry§ tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaiprgeatlieka darh. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos dépgam pasiekti norimo darbo atlikimo.
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Stiprus vengimas Abejingumas Stiprus noras

Valentingumas < > >
-1 0 +1
Maza tikimyhke Didele tikimybeé
Luke<iai < >
2006 +1
Maza tikimyle Didelk tikimybé
Instrumentalumas < >
2006+1

Saltinis: JUCEVCIENE P. (1996) Organizacijos elgsena, p.102.
2 pav. V, L ir | galimy reikSmiy intervalai

Trys likesiu modelio veiksniai gali derintigvairiose kombinacijose. Stipriagsimotyvacip
salygoje didelis valentingumas, dideluke<iy tikimybé ir didelis instrumentalumas. Neigiamas
valentingumas pastebimas tada, kai darbuotojasrnbiitd paaukstintas tarnyboje, nes bijo sires
nenori prarasti virSvalandinio uzmokes ar vengia papildomos atsakondgb Vengimo stiprumas
priklauso ne tik nuoikestiy, bet ir nuo instrumentalumo. Zmimnis savo patirties iSmoksta vertinti
gaunam atlygi, lake<ius ir instrumentalumy mokajkainoti savo dari

Taciau taikant § mode]| susiduriama ir su problemomis: tyrimai patpdkad vienose
organizacijose jis veikia pakankamai gerai, o latesne. Gana nelengva, norgntanoma, nustatyti
V, L, I, (parengus klausimynsu programuotais atsakymais,juose nurodant V, kaniginius
lygius). Ne visai pakanka i§itriju veiksni motyvacijai nustatyti. Reikia daugiaivertinti
asmenybs savybes ir kai kuriuos organizacijos bruoZzuscdviiiene,1996, p.105).

Taikydami Like<iy teorijos model vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesir sukurti tof motyvacin klimata, kuris leist; pasiekti norim darbuotoy
elges. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas immlas turi savo unikali valentingumo,
instrumentalumo kombinagij Motyvavimas remiantis ike<iais ir tikslais yra grindZziamas
prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tdda,iS jo reikalaujantis asmuo suteiks jam
galimykx realizuoti savo norus. Siekiant tokios pusiaussymrganizacijai labai svarbu suderinti
organizacijos tikslus, tke<gius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotojdkegiais bei
galimykémis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima aiSkiawsreiksti savo norus.
(http://think.w3.It/docs/think_org_psichologija.pgf

Teisingumo motyvacijos teorijaJ.Adams, 1965). Tai teorija aiSkinanti kaip Zzmogus
paskirsto savoépas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad Zmogasstgnkinimo lygis susip su
savo pastang kurias atiduoda organizacijai ir tog IS jos gauna palyginimas, taip pat lyginant tai,

ka gauna individas ir&gauna Kiti uz tokpat darh.
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Pagrindit D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas viagdwtia pusiausvy, kai jo
atlygio ir incklio santykis lygus kii individy atlygiy ir indéliu santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalang ir neteisyl, jei Zmogus mano, kad uz fgiat darh kitas gavo daugiau, tai asmuo jeu
viding itamp, kuri motyvuoja j keisti situacij, kad ity graZintas teisingumas. Tuomet vadovas
privalo motyvuoti § darbuotq ir teisybei gazinti iStaisyti disbalares

Kiekvienas darbuotojas savaifsivaizduoja atlygio teisingum ir dazniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizcijos poltiksu pdiu savimi. Bina labai suétinga, jei
supratimas yra iSkreiptas. Vadovaséturpasiapinti pastang ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
principus reikty aiskiai fiksuoti ir visiems nedviprasmisSkai pagkel Kitaip nebus galima didinti
motyvacijos pasitelkusike<ius ar tikslus, arba tai sukels ruptonflikty organizacijoje.

Vadovas mgindamas spsti motyvacijos problem turi iSsiaiSkinti konkr&us darbuotojo
lake<tius ir palyginti juos sumores ar savo patiedike<iais. Tada belieka juos sujungti. Toks
sujungimas, yra supratimas, kad uz konkritkestiy patenkinina darbuotojas turi atitinkamai
patenkinti ir vadovodke<ius (Barvydiei, Kasiulis, 1998, p.19).

E.Lawler — L.Porter modelis (1968m.Du organizacijos elgsenos ty¢tnja 1968 metais L.
W. Porter ir E. E. Lowler, idvystlikesiiy motyvacijos modg) iSpksdami Vroom darlp Sis
modelis: identifikuoja Zmomi valentingumo iriike<iy Saltin, susieja pastangas su darbo atlikimu
ir pasitenkinimu darbu.

L.W.Porter ir E. E Lawler atskyriSorini atlyginima, kuris priklauso nuo uzdarbio,
pripazinimo, paaukstinimo tarnyboje ir k. T., idinj atlyginima t.y. asmeninio tobgjimo jausmas,

lake<iy iSsipildymas, pasididziavimasksne (Robbins, 2007, p.63).

_______ Atoveikio
Galimyhe

Suvokta tikimylg,
kad pastangos
vedaj atlyginima

Vaidmen; suvokimas

E I30rinis atlyginimas
: Pasitenkinimas
v Pastangos Pasiekimai ! /
> —»  —P : \ ;
* E Vidinis atlyginimas E
Atlyginimo Gabumai ir E Atlyginimas, laikomas E
vert: savyles 1TTTTTT teisingu !
x i

Saltinis: Buitniere |. (1996) Personalo motyvavimas, p.21.

3 pav. L.W.Porter, E.E.Lawler darbo motyvacijos sclema
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Viena iS svarbiaugsi E.Lawler — L.Porter iSvad — rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkining. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasiena ir turi jtakos tolesniam
rezultatyvumui. Sis modelis pargdkad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip t@@gos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimakompleksir visumy (Barvydiere, Kasiulis, 1998,
p.21).

Proceso teonj apibendrinimas

Sqvoka motyvas §i teoriju atzvilgiu, apima tokias asokas kaip poreikis, stimulas,
potraukis, polinkis, verzimasis ir t.t. N@ant | visu Siy savoky reikSmiy atspalvip skirtumus, §i
terming reikSmes parodo veiklos kryptingumo dinamilf tam tikras tikslines isenas, kurias
nepriklausomai nuayjspecifikos, subjektas stengiasi pasi@kdiriausiais keliais ir priemamis.
Proceso teorijos skiriasi tuo nuo poreikkad jos stengiasi paaiskinti, kaip veikia motymec
procesas, kaip perauga spegifialges. Motyvacijos proceso teotj Salininkai mano, kad
kiekvienas individas turi unikalmotyw rinkinj ir todél negmanoma jo aprasyti.

Norint pritaikyti lake<iy teorijos modelius praktikoje, reikia Zinoti ketasi prielaidas, sudarén
Siy modely pagrind, ir lemiartias individo elgesorganizacijoje (Hellriegel, Slogum, Wodman,
1992):
e individo ir aplinkos santykisatygoje elgeg Nei individas nei aplinka atskirai nyggoja
elgesio;
e individai patys valdo savo elgesors taisylds, technologija darbo grépitakoja individo
elgeg organizacijose;
e skirtingi individai turi skirtingus poreikius ir kslus. Skirtingi darbuotojai nori skirtingo
atlygio uz savo datp Be to, turi skirtingusitkesgius;
¢ individal, rinkdamiesi sprendigm remiasi savo elgesio suvokimu, kgeks norimas atlygis.
Individai daro tokius sprendimus, kurig, nanymu, atnes didziausnaud, ir bus iSvengta

nepageidaujamrezultat;.

Visumoje [ike<iy teorija teigia, jog Zzmais turi savo poreikius, Zino, ko jie nori iS savo
darbo. Jie veikiajgyvendinami Siuos poreikius irdghs, priimdami sprendimus, kur dirbti ir kaip
sunkiai dirbti.

Toliau pateiksime apibendrin&lg motyvaciy teorijas lentel.
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5 lentet

Motyvacijos teorijos

Teorijos

Autoriai Bruozai

Turinio teorijos:

Abraham Maslow, Turinio motyvacijos teorijos pirmiausia siekia afgitti poreikius,
Frederick Herzberg kurie privegia Zzmones dirbti. Poreiliidentifikavimas iS Sios pés
ir David McCleland | svarbus tuo, jog Sie poreikiai W& Zmogy pasirinkti atitinkam
elges. Sios motyvacijos krypties atstpsukurtos irivestos svokos —
poreikis, stimulas, impulsas, tikslas, motyvas,ud@gamos Zmogau
elgesiui tirti, jvertinti ir pagisti. Turinio motyvacijos teorijos
motyvacija apibiziama kaip tam tikro elgesio, veikamtikslingos
veiklos skatinimas, kgisukeliajvairus motyvai.

4

1%

1. A.Moslow poreikiy
hierarchijos teorija

Dvi pagrindires idjos: Zzmogaus poreikiai galith klasifikuojami i grupes pagal penki
hierarchijos lygius, kurie sudaro piranmaidfiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbg
saviraiSkos poreikiai); kol poreikissra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis. Nada kai
duotasis poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiampa aukStesnio lygio poreikis.

D

2. ERG teorija Tai modifikuota Moslow poreikihierarchijos teorija. Clayton Alderfer iSskiriak titris
poreikiy kategorijas: egzistencijos poreikiai (fizg) sveikatos ir ger@g); bendravimo
poreikiai (tarpasmeninisantyki; poreikiai); augimo poreikiai @ikybiSkumo ar rezultatyvios
itakos poreikiai).

3. F.Herzberg dviej | Ji pagista prielaida apie pasitenkinimr nepasitenkinira darbu. Veiksnius, kurie ga

veiksniy teorija

pasalinti nepasitenkinigndarbu, F. Hercbergas pavadino higieniniais, o sriks, turigius

itakos pasitenkinimui pavadino motyvacijos veiksnidDarbo aplinkos veiksniai — tai

organizacijos politika, saugumas, statusas, gamngibsantykiai, darbo uzmokestis, dar
salygos, kontro¢, administracijos elgesys. Motyvacijos veiksniaavisaiSka, paZanga
atsakomyB, pripazinimas, émé. Norint skmingai pritaikyti F. Hercbergo teogi
praktikoje, reikty sudaryti darbo aplinkos ir ypanotyvuojariy veiksniy sara% ir pateikti
juos darbuotojams, kad Sie nuroglgavo prioritetus.

. D.C.McClelland
poreikiy teorija

Jis susitell ties trimis poreikiais:ékmés, valdzios, naryss.

Proceso teorijos:

rProcesigs teorijos tiria kaip Zmogus paskiria savo pastantjesh
pasiekimui, ir kok elgesio tip jis pasirenka. Procesis teorijos
nepaneigia poreili egzistavimo, bet laiko, jog Zmogaus elg
apibeZia ne tik jie. Pagal process® teorijas Zmogaus elgesys Yy
pirmiausia laukimo ir suvokimo funkcija, taip patrsty su tam tikra

E.Lawler— L.Ports
V.Vroom ir
J.Adams

teorijose apima tokiasagokas kaip stimulas, potraukis, polink
verzimasis.

Proceso teorijos nepaneigia Zmogaus pagesiiarbos, bet manom
kad Zmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimoijssi® su situacija
ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmis, funkcija.

S

situacija pasekngi ir pasirinkto elgesio tipu. Motyvas procesiniugse

w

R

1. E.Lawler
L.Porter modelis

Viena i8 svarbiausgiE.Lawler — L.Porter iSvag— rezultatyvus darbas suteikia pasitenkiqifn

Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pdsiteng ir turi jtakos tolesnian
rezultatyvumui.

2. V. Vroom
Luke<iy teorija

Jis iStye, kad Zmogaus motyvagijemia trys veiksniai: ikegiai — tai suvokta tikimyb, kad
pastangos atygos efektyw darbo proces instrumentalumas - iSreiSkia darbuot
isitikinima, kad atlikus darpatlygis bus gautas. Jei darbuotojas mato, kadnskets vyksta
i5 karto po atlikto darbo, instrumentalumas buselid jeigu skatinimo realybnéra aiski,
suinteresuotumas bus maZzas; valentingumas —¢Susij horo pasiekti tikgl gauti atlyg

stiprumu. Atlygio poveikio individuigga taip pat vadinama valentingumu. Zre@wgali tugti

teigiamus ir neigiamus darbo paselgmpiolinkius, todl valentingumas gali i teigiamas ir
neigiamas.

DjO

3. Teisingumo
motyvacijos teorija

Pagrindirt teisingumo teorijos iSvada: tol, kol darbuotojeebns tikri, jog darbas yr
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumazinti damgroduktyvum. Ta&liau teisingumo
suvokimas yra subjektyvus: Zmogus lygina save sUitsis organizacijos nariais arbaki
organizacij darbuotojais, vykdafiais analogiSkas funkcijas. Kadangi darbugtg
galvojartiy, kad j darbas atlyginamas neteisingai, darbo naSumas Z8jandai vadovas

w

—

privalo jam paaiskinti, kad yra skirtumai tarp atlyginim

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Kaip matyti motyvacija yra sétingas reiskinys, kuriam aiskinti sukurta daug nvatyijos
teoriju ir modely. Visi jie turi stiprip ir silpny pusy. Néra tobulos teorijos, modelio, dau
kiekvienasy prapl&ia misy supratina apie motyvaci.

Apzvelgus motyvacijos teorijas nuspresta, kactldht tyriny, pateikiant jo rezultatus bei
pasiilymus bus remiamasi A.Moslow teorija. Kadangi datojai bus skirstomi pagal amgzi
gaunamas pajamas, uzimamas pareigas t.y. seciadicti. O suskirgius darbuotojus tokias
grupes, lengviausia motyvacines priemones taipggal A.Moslow poreiki hierarchijos piramiel
kadangi jaunam darbuotojui wvispirma norsis patenkinti fiziologinius poreikius, o tikéNau
socialinius, saugumo ir pan. Vyresniam darbuotdyurjs gallit gauna didesmatlyginima, nosis
patenkinti saviraiSkos ar pagarbos poreikius, mgstasniuosius ji jau bus petenkines.

1.3. Pagrindiniai motyvacijos Saltiniai

Poreikiai. Sakome, kad zmogus turi porgikeigu jaia koki vidini ar iSorin trakuma.
Visus poreikius galima suskirstyitipirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai — tZmogausgimti
poreikiai (valgymas, miegas ir kt.). Antriniai pddei — tai psichologiniai poreikiai ¢gkmés, garles
poreikis ir kt.). Antriniai poreikiai vystosi tob¢gjant Zmogaus asmenybei, kaupiantis jo gyvenimo
patirciai. Poreikis skatina zmogaus noveikti ir pasiekti tiksy. Pasieks tiksh zmogus savo
poreikius patenkina, nepatenkina, arba patenkinalies. Todl vadovas, Zzinodamas, kad poreikiai
salygoja Zmogaus siekimjuos patenkinti turi sudaryti tokiaglggas, kad darbuotojai gdi; Siuos
poreikius patenkinti (Fester, 2006, p.51).

D. Rilis (1993) nurodo penkis pagrindinius motyyasiSaltinius. Tai bendriniai socialiniai
motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo turingsrbo glygos ir pinigai.

Bendriniai psichologiniai motyvatoriaiKai kurie Zzmows dirba daug ir gerai tét kad
jawia pareig. Galima teikti, kad tai aukimo pasekm, kai vaikui nuo mazZengeigiama, jog
kiekvieno pareiga daryti vigkkuo geriau.

Organizacijos tikslai Tikétina, kad zmoés, atsiday tikslams, kurie sutampa suw |
organizacijos tikslais. Gerai, kai taip atsitinkaciau kai kuriy organizaci tikslai réra stipiis
motyvatoriai, nes organizacijos tikslai yra neasksunkiai apikirziami ir net diskutuotini.

Darbo turinys.Daugumai individ darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Niekésas
nei pats individas geriau nezino, kas jam patin&kebé, be abejo, ne visi randa patinkadark,
tatiau nemazai daliai Zmoupitai pavyksta, o tai reiSkia, kad darbo turinysi gaikti kaip stiprus

motyvatorius.
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IS tikryjy, darbo turinys kaip motyvacijos Saltiniéra visiSkai nepavaldus organizacijai. Kai
kuriuos darbus galima reorganizuoti, paSalinti datbjo nepageidaujamus iitraukti jo
pasitenkinina sustiprinadiy element, nors, be abejo, Sios galimagoribotos.

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

Akivaizdu, kad darboabygos priklauso prie iSorini motyvatoriy, nes tai gali kontroliuoti
organizacija. [vairiu lengvaty bei fiziniy ir psichologiniy darbo slygu svarba muotyvuojant
darbuotojus akivaizdi. Y@asvarbios pastarosios, ir organizacijoms daznaimasjas kontroliuoti.
Nors sunkoka pakeisti psichologinagygas, nes gali tekti keisti zmappaziiras ir elgsenas.

Dauguma zmomni nori tuteti Siek tiek laises ir nepriklausomys. Kai kuriems zmaodms tai
svarbiausia darbalyga.

Pinigai. Paprastai Zzmas dirba tikdamiesi piniginio uzmokeég. Be to jie tikisi, kad tas
uzmokestis teisingai atlygins, uz atliekaharky ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek dgl Be
abejo, tai stiprus motyvatorius,ctau, kaip ir kiti, jis turi ir didely traikumy. Pirmiausia reikty
atminti, jog individui svarbs du skirtingi dalykai — tiek atlyginimo péknas, tiek jo gaunamo
atlyginimo dydis. Daugumai svarbesnis antrasis,pagml tai jie sprendzia, ar deramai atlyginama
uz ju atliekam darky (Savareikies, Dubinas, 2003, p.14).

Aptarus penkis pagrindinius motyvacijos Saltiniosatyti, kad vienas iS pagrindini
motyvacijos Saltini yra pinigai, kitaip tariant darbo uzmokestis. Kaglajis yra darbuotojo
pagrindinis pragyvenimo Saltinis, pagrinélirpajamy dalis, iSlikimo ir savo bei jo Seimos
materialires padties pagerinimo prieman Kuo didesn darbuotojo pajam dali sudaro darbo
uzmokestis, tuo Zmogus skiria jam didgsaikSng. Daznai darbo uzmokestis tiesiogiai veikia ne
tik pragyvenimo lyg bet ir visuomenig padti bei pripaZinina imorgje ir uz jos rily. Zmogaus
darbo vietos pasirinkim ir patraukluna daZniausiai lemia thent darbo uzmokestis. Jis
dirbartiajam svarbiausias: motyvuoja tam tikrus tikslukatsia zmog pasirinkti vier, ar kita
imore ar organizacy, dirbti viem ar kita darty. Darbo uzmokestis atlieka materialinio ir moradini

pasitenkinimo bei skatinimo veidmien

1.4. Darbuotaj motyvavimas Siuolaikikmis silygomis
PrieS pradedant analizuoti darbuatajotyvaviny Siuolaikiremis silygomis, tikslinga butu
apibezti kas yra motyvavimas. Anot V.Grazulio motyvasijgvoka reikia skirti nuo motyvavimo

savokos kaip vadybos proceso dalies.
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6 lentet

Motyvavimo apibr ézimai

Saltinis Apibr éZzimas
V. GraZzulis Motyvacijos avoka rekomenduojama skirti nuo motyvavimgvekos
~Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai irkaip vadybos proceso dalies. Motyvayipriimta laikyti vadovavimo
klystkeliai“ funkcijos sudtine dalimi, kuri apimaitakos darym darbuotoy
p.5 elgesiui siekiant organizacijos tiklsBatent poveikis arbataka yra
2005 m. motyvavimo proceso ir vismotyvacijos teorij démesio centre
J.Mikulis Motyvavimas — poveikis darbuotpj motyvacijai (0 poveikio
.Pazangios vadybos principai* priemores ir metodai — motyvavimo priemésir metodai)
p.78
2007 m.
T.Alessandra, P.Hunsaker Motyvavimas, kitaip skatinimas, aktyvinimas - taionkretiy
»~Communication at work” tarpusavyje susijugi aktyvinimo priemoni ir budy visuma,
p.88 naudojama darbuotgpsuinteresuotumui, aktyvumui didinti.
1993 m.
G.Felser Motyvuoti — tai paversti motyvus motyvacija
,Motyvacijos hidai: asmensékme lemiantys
faktoriai, praktinis psichologijos
panaudojimas”
p.23
2006 m.
http://www.straipsniai.lt/'vadyba/puslapis/27YMotyvavimas yra sas ir kity raginimas veikti asmens ar
organizacijos naudai bei sudarymas tokilygy, kada Zmogus noti
veikti ir aktyviai veikia asmens ar organizacijaudai. 7

Saltinis: sudaryta autoriaus

Darbo motyvai atsiranda tik tuomet. Kai darbas ganviena iS pagrindini (ar net
vienintele) asmenini tiksly siekimo salygu. Dél Siy priezasiy visy lygiu vadovai savo veikloje
nemazai @mesio turi skirti pavaldz darbuotoy siekiams nustatyti beiyjelgsesiui nukreipti
uzsibkzty uzduaiu igyvendinimui. Tiksh bei individo darbo motyy realizavimo suvokimas yra
galingas motyvavimo faktorius. Kai darbuotojas gauaorimy atpilda uz padaryg darky jis jawiasi
patenkintas pradiniais savo darbo motyvais (Grazgb05, p.5).

Siuolaikiniai darbuotaj motyvavimo metodai, nuo 1980 m. iki daban Sietod; autoriai
iSskiria labai daug, atsizvelgdanmi kompanij;, Saly, vadybos patiit Personalo motyvacijos
atsiradim, priemoni; lémé tai:

e tarptautirt konkurencija, tarp JAV, VakarEuropos ir Japonijos;

e ekonominiai reikalavimai, naftos kéizpabrang energetiniai iStekliai;

e suvokimas, kad zmogus turiatb pripazintas socialine tbybe, toks koks yra su savo
gabumais, privalumais, suggimais, silpnylemis ir t.t.

e suvokti, kadimoré gali iSlikti tik pastoviai tobwddama, gamindama aukStos kokgb
produkcip, teikdama paslaugas ir pastoviai jas gerindamiagdlana pasiekti tik sutelkiant
darbuotojus bendro tikslo siekimui.

Motyvuoti darbuotojus Siuolaikémis slygomis — tai duoti jiems atlyginim proporcing
ju indéliui, bet ne maziau svarbu padsuprasti subjektyyji darbo naudingumir ji vystyti. Bitina
ivertinti mentaliny veiksniy darbe pasireiSkim (Buitnierg,1996, p.38).
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K.E.Weick teigia, kad bet kufmonre, kokioje Salyje ji bebty jsikarusi, yra susijusi su tos
Salies kuliira ir tradicijomis, kurios dargaka zmoni tarpusavio santykiams organizacijos viduje ir
rySiams su aplinka.

Amerikos mokslininkas W. Ouchi iSanalizgvJaponijogmoniy veikla, sukuria teory Z —
organizacijos, besiremiginos auksta vidine kuitra, model. T. Piters ir R. Votermen @b visiSkai
atsisakyti racionalumo ir taikyti evoliuginnetvarking valdymo teoriy, kuri tinka tiek didelio tiek
mazesnio npsto naujoemsidiegti, naSumui bei efektyvumui didinti.

Octave Gelinier nurodo tokias pagrindines priempkasgomis disponuojamoniy vadovai,
siekdami didinti darbuotajmotyvacip ir aktyvuny (7 lentet)

7 lenteé

Pagrindinés priemonés, kuriomis disponuoja vadovai, darbuotoy motyvacijai didinti

Teisiniu poziriu teisinga 8kme, imores etika, naudingi tikslai
Garbingi tikslai, kompetetingi vadovai, informacgpieimores veikh
Geras darbuotajprofesinis ruoSimas ir geri jo metodai

Darbuotoj; autonomija, sprendimpriémimo lais\é, valdzia

InaSag paZang, iniciatyva, participatyvinis valdymas

Socialiniai rySiai, grupms suteikia atsakomgp savo nuomois iSreiSkimas, klausymas, nusiskundim
analiz.

Pokalbiai apie dath be didesnij konflikty, santare.
ZodZio teig ir asmenig laiswe, profsjungy laisw.
Ziniy ir sugekjimy jgijimas.

0. Priimtina profesia ateitis

ogkwnpE

H©oN

DinamiSkas atlyginimas, pasidalijimaskme
Fizinés darbo slygos ir darbo laikas.

wp e

Pagrindinés demotyvacijos priezastys
(veikiargios prieSingai, nei anki&u pamirtos)

Pagarbos, teisingumo, asméwartinimo ttikumas.

Strukfiros sunkumas, anoniminiai sprendimai, kvalifikagiraradimas.
Savavaliski, netets$i pakeitimai, pagsti apytikre informacija; nesaugumas.
. Atleidimai.

PR

Saltinis: BUCIONIENE . (1996) Personalo motyvavimas, p.39.

C.Vermot-Gaud pateikia penkis motyvavimo priesakosnei:
1. Motyvuoti vizija ir pavyzdziu:
e apibrzti bendras vertybes ir vadovautis jomis;
e sukurti projeki, kuris ity bendro darbo, atitink&io Sias vertybes, prasme;
e uztikrinti visy darbuotoy supratina;
e kasdieniniu pavyzdai patvirtinti, kad organizacijos keliami reikalavimatitinka
projekt.

2. Motyvuoti kompetencija ir pasitkmu:
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e nustatyti tikslus,- aktyvaus dalyvavimgmones tiklsy igyvendinime jausmas
ipareigoja dirbatiuosius;

e bati teisingu ir reikliu, nustatyti darbuotojams neal, bet pastangreikalaujagius
tikslus,- tai sukelia reikalingumo jaugm

e suteikti savikontrals priemones,- tai patvirtina, kad darbuotojai yerbgami ir
laikomi partneriais;

e suteikti teig suklysti,- ji tampa zinj Saltiniu;

e jtraukti darbuotojusi su jais susijusi sprendina priémima, deleguoti,- tada
jawciamasi dalyviais;

e skatinti iniciatyw, iSlaikant vidir vienyke,- Si laisve leidZia jvertinti save ir
iSsisikleisti vidiniams sugefimams.

3. Motyvuoti tinkamaivertinant skme:

e vystyti tarnavimo vidiniam klientui aisty

e vystyti pastov rapinimasi Klientu;

e vystyti imores pilietykes jausm.

4. Motyvuoti naudingumo jausmuisipareigojimu:

e packtti darbuotojams pasiektiébme: 1) kuo sunkiau ji yra pasiekiama, tuo
vertingesg darbuotojo akyse, 2) kuo labiau darbuotojas jkst@, tuo ji yra
vertingesk imonei;

e skatinti grupes, o ne atskirus darbuotojuskng atSvewiama,- vadovavimas,
ivertinant skme yra labiau motyvuojanti, nei iSryskinant klaidas;

e kompleksiSkai panaudoti visus atlyginimo elementus:vienas atskirai paimtas
elementas neatve¢pageidaujamus rezultatus.

5. Motyvuoti iSskiais ir viltimi:

e suderinti du reikalavimus: 1) dalyvauti tam tikrdpendroje veikloje, tai leidzia
veikti kryptingai, 2) palikti kiekvienam tam tikrveiklos laisw, kuri leidzia iSmokti
ir praturtinti asmenyg

e suteikti vystymosi perspektyvas (esminis motyvavieksnys);

e pabkzti, kad tobujimas ne visada atitinka paaukstinindazniausiai sugepmuy

prapktima.

Cuendet G., Emery Y., Nankobogo F. nurodo, kadrés vadovas, nédamas motyvuoti
savo darbuotojus, turidtinai diegti keturis elementus.:

1. vystyti stimuliuojardia imores kultira;
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2. dinamizuoti vadovavinmg
3. samdyti potencialiai motyvuotus darbuotojus

4. jgyvendinti atitinkam socialirg ir organizacig politika

Analizuojant Siuolaikini iSsivy<iusiy Saliy imoniy patirt, galima teigti, kad darbuotpj
motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalims. tkslas — suvienytimonés darbuotojus ir
nukreipti juos bendram tikslui (Biiinieng, 1996, p.39-42).

1.4.1. Darbo uzmokeém svarba motyvuojant darbuotojus

Vienas universaliausi veiksny, motyvuojagiu zmones darbui, kaip baty, yra darbo
uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas danmhmokesio dydis, svarbu, kad gaunantis
atlygi Zmogus jausisi teisingai atlygintas uz dabAtlyginimas turi uztikrinti Zmogui saugumo ir
tikrumo Siandiena ir rytdiena jausmrai vienas iS kertimi Zmogaus poreiki Pajuts, kad uz darp
atsiskaitoma neteisingai arba @Egsingai, zmogus jatla huoskausgl Ji pasireiSkia pastangskirty
darbui, sumagimu ir sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darliiau tie, kurie
tvirtina, kad pinigai, darbuotgjgaunami uz dagh yra pati geriausiayj motyvavimo priemoé,
teisis tik iS dalies. Pinigai Zmones Ypakatina tik tol, kol nepatenkintiyjesminiai, tai yra
fiziologiniai ir saugumo, poreikiai. Turéiius pakankamaiby papildomai uzdirbami pinigai skatina
kur kas maziau, nes svarbesni tampa kiti — socd@lin— motyvatoriai. Motyvatoriai —
pasitenkinim individui keliantys veiksniai, lemiantys por¢ikeistis (Allan, 1997, p.85).

Tai, kad darbo uzZmokestis neprarado motyvecimeikSnés, rodo tas faktas, kad
nepakankamas atlyginimas uz daga vienas iS dazniausdarbuotoj nepasitenkinira keliartiy
veiksnip. Net asmenims, uzimantiems aukStas pareigas imagdiems pakankamai digel
atlyginima, leidZianf netgi neribotai vartoti, pajam sumagjimas suzadina poreikieskoti
galimybiy daugiau uzdirbti.

Kiek reikia pinigy rezultatyviai darbuotaj veiklai motyvuoti, gigijamasi nuo seno.
Klasikinei vadybos mokyklai atstovaujdos teorijos pagstos nuostata, kad materialinis
atlyginimas Iitinas ir jo veiksmingumas digh, kai Zmors mato rygtarp atlyginimo uz dakbir
darbo naSumo. Teisingumo teorija, priskiriama Zmahjsenos reguliavimo teorijoms, aiskina, kad
zmores subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangantyk, kur lygina su tok pat darh dirbartiy
asmeim atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad glarbas yra teisingai atlyginamas, stengiasi iatol
dirbti taip pat intensyviai; tie, kuriems atrodogjuz darh gauna per mazai, pradeda maziau dirbti.

T&iau verta atkreipti émeg, kad teisingumas suvokiamas santykisSkai, — Zieanégsta
lyginti save su kitais, neatsizvelgdanidarbo patirties, kvalifikacijos, atsakonggb skirtumus.
Darbo uzmokeSo didinimas pats savaime neskatina geriau difbarbuotojai dirbs geriau, o
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idealiu atveju — be klaid — tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas tagy kaps pagrindiniu
motyvu, skatinaéiu siekti idealiy darbo rezultat Paskata— iSorinis atlyginimas, papildoma
kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turintepg ju darbo nasumui.

Paskatomis déty atlyginti darbuotojams uz pasymus tobulinti organizacijos veikl
konkretius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria bantyayalimybes ir leidzia darbuotojams
buti aktyviais partneriais, uzuot likus abejingaisn@simis. Paskatprograma yra veiksminga, jei
darbuotojams leidziama suprasti, jog taijik daro, yra vertinama (Deborah, 2005, p.166).

Pripazinimas— pacdtka, ccmesio pareiSkimas ar palankus atsiliepimas — ta#dsohkaip
priemore pazyneti ir psichologiSkai atlyginti asmenims uz pastasgeekti organizacijos tiksl Tai
vidinis atlyginimas, leidziantis individui patenkirpagarbos poreik kuris A. Maslowo poreiki
hierarchijoje yra ypasvarbus. Toél vadovai nuolat turi atminti, kadjdarbuotojai laukia, jog bus
pripazinti uz savo nuveiktdarky. Rasdami laiko padtoti darbuotojams uz gerdarka, vadovai
paskatina juos ir toliau gerai dirbti organizacijabui. Tai gatty biti tiek materialinis atlyginimas,
tiek moralinis atlyginimas. Taikant moralinio pokie priemones, darbuotojams bus sudaromas
psichologinis komfortas. Vienkartia iSmokos (premijos) skiriamos grupei darbugtagr
atskiriems asmenims uz itin reikSmingus rezultatgsrokai padidinusiusimores pelm ir
pagerinusius veiklos kokgbkuri turi teigiana poveil ilgalaikiam pelnui.

Pastoviajai darbo uzmokas dalies dydl gakty lemti

e darbo sudtingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifijackonkre&ioms pareigoms
atlikti;

e nerviresijtampos lygis darbe;

¢ konfidencialios informacijos iSsaugojimatinumas, atsakomyis lygis.

Vienkartires iSmokos, kurios skiriamos uz itin reikSmingusutegus, tuéusius aiskios
itakos organizacijos pelnui arba jos veiklos kokylneturi kiti jprastires, o ypatingos (Stanickas,
VySniauskas, 1997, p.38).

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikormskatinimai” teigia, kad “uz ggrdarbo
pareig; vykdyma, na$ darky, geros kokybs produkcig, ilgalaiki nepriekaisting darha, taip pat uz
kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatinti datbjus (pareiksti pa#a, apdovanoti dovana,
premijuoti, suteikti papildomp atostog, pirmumo teise passti tobulintis ir kt.)”. (Lietuvos
Respublikos Darbo kodeksas, 233 straipsnis)

Darbuotop motyvavimas remiasi atskiromis individ motyvavimo priemoémis ir
nepateikia visos motyvavimo sistemos. Tai motywaciyeiksny rinkinys, kuri sunku valdyti kaip
vientisa visumg. Kartais tiesiog nenanoma perprasti kiekvieno darbuotaj@d<tiy, jvertinti vidinj

atlygi ir stengtis reguliuoti sutinga Zmoni elges. Taiau motyvacija yra svarbi tuo, kad gali
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paskatinti tok darbuotoj elges, kuris nulemt auksStus organizacijos pasiekimus (Mikulis, 2007,
p.79).

Vakam Saluy tyrimai parod, kad Zmoni poreikiai yra ne tikjvairas, bet ir suétingi.
Valstybirgs ir priva&ios kompanijos naudoja vis daugiau ir daugiau ngpiius motyvus, kad
reaguoti kaip individualius, taip ir kolektyvinius kompanijos dhaiotoj; poreikius.

Siandien egzistuoja itkmingai naudojami daugelis nepiniginnotyw. Kai kurie i$ j yra
pateikti Zzemiau. Visi jie yra susieti su samdgm darbuotoy poreiky tenkinimu ( poreikis
pripazinime, dalyvavime priimant sprendimus ir)t.10 tai pat [tina rasti balans tarp laiko,
praleisto darbe iripinimasi gimine beiy gerove.

Pagrindiniai standartiniai moraliniai stimulai:
1. Kompanijos pavadinimas (korporatyvinis brendas)

Kiekvienas darbuotojas trosko dirbti kompanijojerikyra zinoma, &minga ir prestizia.
Ne viery karty turbit teko girckti i pazstamy vadow, kad darbuotojas éfo | stambesg visiems
Zinoma kompanija ir fisy pastangos pasiti aukstespatlyginima prie nieko neatved Kompanijp
lyderiy darbuotojas mano, kad jie ten gali pasiekti daaggthu, palaipsniui uzkopiantvirSy
karjeros laiptais, negu dirbant mazai zinomoy®reje. Senai zinoma, kad profesionalios karjeros
elementas yra kadrrotacija, kuri turi daugiau Samsegzistuoti latent didesgje imorgje. Siais
laikais dazniau yra naudojama horizontali rotadij#rja galima priskirti prie moralini motyvacijos
budy. Pareig keitimas leidzia darbuotojui pastoviai tobulintigi tam tikra galimyb siekti plataus
akiratio zmogaus titulo. Bet kaip jau ir sakiau, vienaankius motyvacija kitam k&rm: nelskite
prie mars, man ir taip gerai, demotyvacija.

2. Galimyke save realizuoti

Cia galima kalbti apie darbuotaj statug ir jgaliojimus. Ka gali daryti bendradarbis savo
darbo vietoje? Ar gali nepriklausomai nuo niekoimpti sprendimus? Darbuotojo vystymosi
galimybk:. Kada darbuotojas nemato joksavo vystymo galimyhi tai mazina atliekamo darbo
efektyvumy. Naujos patirties, nawjZiniy isigijimas tai - stipri personalo motyvacijos priemo
3. Savo dalyvavimo organizacijos veikloje suvokimas

Darbuotojo dalyvavimagnores strategij ir uzdaviniy planavime, problemsprendime, itin
svarbyy sprendinn priemime ir t.t. Darbuotojo dalyvavimas pagrindiniamenipanijos plan
realizavime taip pat yra motyvuojantgp.

4. Darbuotoy informuotumas apie situagikompanijoje

Pastovus bendradatbinformavimas apie pasiekimus arba apie iStikusglsimesjdiegia

jausmy su pavadinimu mus sieja bendras darbas. Kuoapilmiarbuotojai yra informuoti apie
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kompanijos likle, kuo geriau jie yra susipazinti su kompanijos tefyga, tuo su didesniu
atsidavimu, kaip rodo praktika, atlieka skiriamiasrjs pareigas. Sio pilno informuotumo pasiekimo
budai yra ijvairis: pavyzdziui, tai gali #ti korporatyvinis informacinis leidinys, kuriameitn
paskelbtos visos naujienos,di@n¢ios kompanijos veikl; tai gali kiti korporatyvinis kompanijos
internetinis tinklapis, kuriame taip pat galimatrgmskutines Zinias, perskaityti pokgku vadovu
ir t.t.
5. Kompanijos stabilumas

Sis stimulas yra taip pat vienstipriausias. Jis sukelia pasiikna kompanija. Nes jei
kompanijai ateina sunkus laikai, finansikrizé ar finansinis nepastovumas, tai net gi patys
isimyléje kompanip darbuotojai prags ieSkotis naujojo darbo.
6. Kolektyvinis darbas

Toks darbo principas tiolingas daugybei kompanjj o bendrais bruozais smulkioms
imoréms. Darbo vietose dhina formuoti vieningos komandos pasdiiira: jokiu badu
nesugriaukite atsiradusias neformalios grupes,jigeinedaro zalos organizacijos tikslams. Bet
komandos susiglaudimas t - ai kiekvienam vadovunameai svarbus uzdavinys su kylamis
paseknémis
7. Darbuotoy jvertinimas

Visiems darbuotojams reikalingas teigiamas glarbo jvertinimas ir tai jie tikisi.
Sveikinimai, jvairios padkos formos galijtakoti veiklos efektyvum Gerai ity parengti savo
paties korporatyvinius personalo vertinimo mechamig. Tokio proceso rezultatu gali tapti
darbuotojo kryptingumas Kkarjeros atzvilgiu: plkas / paZzeminimas tarnyboje, atlyginimo
paaukstinimas / sumazinimas, penkas i kita ofisa, atskig kabineg ir t.t. IS kitos puss jusy
personalo skyrius gali parengti vertinimo blankaskgtas), kuriuose darbuotojas nuradya jis
padaé per metus arba pusmesu kokiais sunkumais susid, kaipiveiké visas Kiliitis, kokiy Ziniy
ir jgudZiy pritriko, koks planas buvo praeitiems metams 4dr jis pasiek, kokie planai yra
busimiems metams, karjeros vystymosi planas, kasytiaa jvairiems uzdaviniams ir uzduotims
ivykdyti. Savo darbo vietoje kiekvienas nori paradk jis sugeba ir koki itaka turi kitiems, tod!
labai reikalingas konkretaus darbuotojo darbo tezupripazinimas, galimyés suteikimas priimti
sprendimus, kurie liga  jo kompetency, konsultuoti kitus darbuotojus.
http://www.excelsitas.com/?1t=1087981352

1.4.3. Darbo motyy sistemos formavimas (motyvavimas)

Formuoti personalo darbo motyvacijeikiama kryptimi naudojami du poveikio tipai -
tiesioginis ir netiesioginis Yra du tiesioginio poveikio idai. Pirmasis vadinamatsesiogine
motyvacija Jos esm ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojuiimt pakeisti jo vertyhi
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sistemy ir kartu formuoti reikiam darbo motyu sistema. Toks poveikis daromagvairiais
metodais ir priemadmis (tikinimu, paaiskinimu, informavimu, propaganda,tagija, pavyzdziu ir
t.t.). Jei Sis valdymo poveikiotdas skmingas, valdymo tikslai tampa valdymo objektaisrtii
formuojasi ir po to pasireiSkia asmeninis darbupsjinteresuotumas efektyviais darbo rezultatais.
Tiesiogire motyvacija yra galima tik tam tikromisalggomis. Sis kdas reikalauja kruopstaus
individualaus darbo su zmémis ir ju gyvenimo bei darbo orientacijos pazinimo. Be ti3, S
poveikio lidas yra imlus darbui, teétl operatyviam valdymui naudojamas gana ribotai
(Kulvinskiere, Satius, 1994, p.23).

Operatyviam valdymui tinkamesnis kitas tiesiogipioveikio kidas, vadinamasaldinga
arba priverstine motyvacijaSis lidas grindZiamas darbuotojo poreikienkinimo pablogimo
pavojumi, jeigu jis nevykdys atitinkamreikalavimy. PraktiSka Sio poveikio raiSkos forma -
isakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai.

Operatyvaus valdymaalygomis priverstine motyvacijaturi privalumy. Jai nereikia pazinti
subjektyvaus darbuotpjpasaulio, pakanka panaudotipes elementariausius poreikiusjdingus
visiems zmoams. Priverstid motyvacija pakankamai operatyvi, nereikia naudoliy nors realy
gyvenimo @rybiy. Priverstiie motyvacija turi psichologinio bei socialinio pat¥io trikumy. Ji
neskatina siekti pasalinti valdymo subjekto keliapevojaus. Daznai valdymo objektas tampa
didé¢jancios baines Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas dagmzicijas. Taigi priversti
motyvacija gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvunmigek konflikty, drausmés pazeidim, kadm
kaitos priezastimi.

Sis poveikio ladas orientuojamaisbeslygiska darbuotojo pavalduawvaldymo subjektui, jo
tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali ribotiifybinius darbuotojo pradus, inovaciaktyvum.
Priverstire motyvacija ira optimalus valdymoilmlas formuojant norimus personalo darbo motyvus
(Savareikien, Dubinas, 2003, p.14).

Netiesioginio valdymo poveikidarbuotoy veiklai tipas yrastimuliavimas Sis poveikis
daromas ne tiesiogiai individui, o jo gyvybs veiklos glygoms bei aplinkybms. Slygos ir
aplinkybés sukelia tam tiky poreikiy ir interes;.. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria
darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo ifgtorsistemos. Vadovai stengiasi keisti Sias
salygas ir aplinkybes taip, kad pakraipdarbuotoy prioritety sistema reikiama valdymo tikslams
techniniai, organizaciniai, sanitariniai - higiemn buitiniai) stimulai, efektyies ir moraliniai

stimulai.
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stimulai didina galimybe, jog darbuotojas noriakslys ir lengw, ir labai sunki uzduot. Greta
stimuliavimo naudojamas ir destimuliavinias. Taldyano reakcijai neefektyvi darbuotojo veild.
D¢l destimuliavimo galima objektyvi situacija, kadrpikiu tenkinimas pablags. Stimuliuojamas
darbuotojas priklausomai nuo savo gyvenimo pritriteiri pasirinkti konkréia darbo veiklos
Krypti. Tockl turi buti vertinamas kiekvieno stimulo tinkamumas poreikgatenkinti. Vadovai
privalo Zinoti darbo elgsenos motyvus ir formuatisjstema. Tai savotiSkas darbuotppsmenini
savybi; pazinimas, palengvinantis darbuetdj juy grupiy valdym. Zinant darbo motyvus galima
prognozuoti darbo elgsennumatonm kolektyvo rezultai strukiira ir lygi. Visa tai padeda priimti
sprendimus ir organizuoti darbo situacijos elementaip, kad darbuotojai gdlp efektyviai

naudotis savo sugégimais (l.Bwianiens, 1996, p. 46-47).

1.4.4. Motyvacija ir personalo valdymas

Valdymas susideda iS dvigjpagrindini; veiklos GSiy: planavimo ir veiksmo (darbo).
Valdymo procese labai svarbus valdymo vaidmuo tepé&esonalo darbo veiklai skatinti, t.y.
motyvacijai.

Remiantis motyvacijos teorija galima teigti, kadrlletojas, neturintis nepatenkint
poreikiy, bus pasyvus darbo proceso dalyvis. Veiklus galitik darbuotojas, turintis nepatenkint
poreikiy, kuriuos jis turi galimyb patenkinti dirbdamas. Jeigu turintis poreikiarbuotojas negali
ju patenkinti darbo metu, taiéra ir motyvo, skatinaho dirbti. Imoné paprastai turijvairiy
personalo poreiki tenkinimo glygy, tockl tikslinga ugdyti tuos poreikius, kuriems patertkiyra
galimybiy. Norédami tinkamai valdyti persongl vadovai turi Zinoti motyvus, skatin&éos
personalo darbo veiklir juos tinkamai panaudoti (Robbins, 2007, p.58).

Motyvai, skatinantys indivigldirbti, yratiesioginiai ir netiesioginiai Veikiant tiesioginiams
motyvams individas pasitenkina qa darbo procesu ir jo rezultatais. Esant netigsigg
motyvacijai individy traukia ne pats darbas ir jo rezultatai, o patalohalykai: darbo uzmokestis,
pripazinimas, patlis visuomegje ir t.t. Netiesioginiai ir tiesioginiai motyvaiabai glaudziai
tarpusavyje susij Zzmogus suinteresuotas tiek savo darbu, tiek darbuokesiu bei kitomis
vertykemis. Galimas atvejis, kai Zzmogus pradeda dirbti dét darbo uzmokeso, véliau jo
vykdomos funkcijos tampa patrauklios. Kartais vyaatik vienas motyvas] tai reikia atkreipti
démesg priimant ir paskirstant naajpersonal. Organizacijos, kurios skiria pakankamairgksio
asmensyvedimui | organizacy ar i naujas pareigas laimi, nes tai motyvuoja darbustaarbui

Sioje organizacijoje, padidina; jvystymosi efektyvurp (www.adgloriam.com/It/main/straipsnis

Vyraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas immafinkes keisti darboviet darbo kokyb

buna auksta.
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Personalui valdyti ypasvarhlis yramaterialiniai motyvai Jie skatina pasirinkti profesjj
darboviet, siekti gen darbo rezultat Materialiniy motyw jtaka labai sugtinga. Zmoms paprastai
stengiasi iSlaikyti ankstegmlarbo uzmokesgtarba siekia didesnio. Valdant persankbai svarbu
darbo uzmokestis ir jo galimo pasikeitimo perspeéity Jei darbo uzmokestis nedidelis ir
nenumatoma jo didinti, darbuotojas tampa abejigeibo rezultatams, o kartais ir vengia jo. dlod
darbo uzmokeso ekonomija labai daznai ne tik nepateisinama, ibesukelia nuostolj dél
nedictjancio arba netgi magancio darbo atlygio.

Materialiniu motyw; skatinamoji jtaka prasideda nuo tam tikro dydzio, kuemia
pragyvenimo lygis. Siame lygyje materialjmnotyw, jtaka pasireiSkia labiausiai. Kad materialiniai
motyvai hity veiksrus, atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezultafodl svarbu naudoti
vienodus darbo vertinimo rodiklius visiems kolekbywhariams. Rodikliai turi iti aiSkis,
sudarantys gygas palyginti konkr&y darbuotoy darbo rezultatus. VisiSmoky teisinguma turi
pripazinti jas gaunantieji. Nesuprantamos iSmoketemka teigiamo motyvacijos vaidmens.
Darbuotojai lengviau susitaiko su g#dii, kad ju darbo uzmokestis negali virSyti atitinkamo
lygio, negu kad bendradarbis uz tgkat darla gauna didegnatlyginima. Tada kinta pofiris |
organizaciy. Darbuotojai tampa abejingi, kartais ir prieSigkganizacijai. Teisingas materialini
motyw; naudojimas - daugelio kit motyvacijos prielaid veiksmingumo gyga. Patenkinus
materialinius poreikius ir neesant naugali sumaéti personalo darbo motyvacija. Tada kreiptinas
démesysi dvasinius ir socialinius skatinimporeikius. 4 tenkinimas taip pat sus§ su skmingu
darbuimorgje. Prie j; priskirtini: domgjimasis darbu, vykdom funkciju svarbos pripazinimas,
bendradarhi pagarba, darbalkygos ir t.t

Daznai labiau vertinamos viduéis, bet pastovios pajamos negu labai dslelbet
nepastovios. Norima, kad darbastip nekenksmingas, nesunkus, t.y. nereikalaujantilidid
pastang. Patenkinus materialinius siekius, ieSkojdamaus, prestiZzinio darbo, svarbus tampa ir
socialinis - psichologinis klimatas kolektyve.

Esant nedideliam Zemesnporeikiy tenkinimui, aukstesni motyvai turiib naudojami
skatinti tam tikrus darbo pasikeitimus. Zemesporeikiy tenkinimo formos turi priklausyti nuat
motyw;. Tockl motyvai, susi su darbo ypatydmis, paprastai vertinami nustatant darbo uzmgkest
samdomam darbuotojui.

Vadovas tuity iSanalizuoti darbo turin Darbo turinys sisideda iS kiekvieno Zzmogaus
atliekamo darbo, pradedant pargig uzduciu vykdymu ir baigiant santykiais su vadovais ir
kolegomis. Nuo darbo strukibs priklauso motyvacija bei pasitenkinimas. Blogaganizuotas
darbas gali sukelti fustracijas, nuobadblei sumazinti darbo naSamTaip pat darbuotojas
neiSnaudos vissavo sugefjimy ir galimybiy. Blogai oragnizuoto darbo pase&m bloga kokyb
bei mazas produkcijos kiekis, gamybiniai stersaartidotojai, dirbantys tinkamai suplanuotoje
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darbo vietoje, yra labiau lirki savimotyvaci, pasitenkinim darbu bei darbojvykdyma
(www.kompirsveikata.)t Svarbu, kad vadovas suprastlarbo pasitenkinimo elementus bei

sugeldty juos pritaikyti veikloje. Darbuotojaitima patenkinti savo darbu kai: jaa, kad darbas yra
reikSmingas; yra atsakingi uz taa klaro; supranta, kaip gerai tai daro; turi galigybokytis ir
tobulti; pripazstamasy inasag darh.

Elementai, kurie gali padi sukurti auk& motyvacijos lyg bei pasitenkinira darbu:

e Jvairumas — darbas reikalauja skirtingarbuotojo sugefimy, ypa tu, kurie reikalingi

atlikti tam tikra uzduot;

e Salygu vienodumas ;

e ReikSmingumas — tai apima daylkuris darbuotojo nuomone yra svarbus padalimiui i

turi esmires jtakos rezultatams;

e Autonomija — atliekant uzduptsuteikiama tam tikra asmens veikimo laiskei

nepriklausomyb;

e Griztamasis rySys — numatomas reguliarus ir reikSnsirggatamasis rysys tarp pa

darbo ir tam tikro lygio vadovo;

e Vystymasis — suteikiama galimglgauti aukStesnes pareigas;

e Pripazinimas — suteikiamas formalus ir neformalpgZinimas, atitinks inaso dyd i

padalinio tikslus (www.kompirsveikatag).lt

Darbo motyvacija vaidina labai svarbvaidmen valdant personal Ji yra Mhitina

numatytiems darbams ir priimtiems vadovo sprendisiproduktyviaijgyvendinti.

1.4.5. Asmens darbo ir organizacijos veiklos motyjea

IS esnés visi darbuotojai nori dirbti ir yra linksiekti atitinkany tikshy. Personalo valdymo
poziiriu labai svarbu pasalinti kitis ir sudaryti reikiamasa/gas numatytiems tikslams pasiekti.
Tai daromaijvairiais kndais. Siloma, darbo veik] reiksti per tiksh samprat. Kiekvienas
darbuotojas, suders su vadovu, téty uzsibgzti atitinkamus tikslus. Numatomi tikslai kokéb
poziariu turi tenkinti tam tikrus reikalavimus. Mispirma didesés darbo motyvacijos galimygb
imanoma tik pateikus konkfies ir aiSkius tikslus. Motyvagijlemia ir tikslo sunkumas. Vienas is
budu pasiekti suni tiksla yra jteigti vykdytojui (pavaldiniui), kad jis sugeéb ir gaks pasiekti §
tiksla (lzkegiy teorija).

Kai lukestis didelis darbo vykdytojas mano, kad yra latidek tikimybé pasiekti tiksd
(lengvai pasiekiamas tikslas). Siuo atveju motyjeagia silpna. fkestiui silpn¢jant, t.y. kai tikslas
pasirodo vis sunkiau pasiekiamas, motyvacija gaprindividui supratus, kad numatytam tikslui

pasiekti galimyhbi néra, toks tikslas atmetamas ir motyvacija iSnykBiaéjant tikslo konkretumui
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didéja ir motyvacija. Téiau galimas atvejis, kaiétl per didelio vadovo uolumo motyvacija gali
maziti.

Taigi kokybkes poziiriu tikslai turi biti aiSkiis, konkreiis, Siek tiek virSijantys darbuotojo
sugekjimus. Siekdamas aukgt sunkiai pasiekiam tiksly, darbuotojas patiria pasitenkinimo,
pasitikejimo ir atsakomybs jausmus. Tokiu dmu tikslai tampa motyvaciniais veiksniais.
Numaius tikslus, darbuotojams turiab suteikiamos galimys ju siekti. Visos reikiamos
priemores siekiant tikslo turi ©ti darbuotojo dispozicijoje. Vadovas neturi nuradinkokiomis
priemoremis siekti tikshi. Taip sudaromos al/gos reikstis darbuotojo tkybingumui. O tai
motyvuoja darh (DZeveckyt, Ranonyg, 2007, p.87).

Darbo proceso metu vadovui nedera darbuotojui pitkuti ir bausti jo uz nékmes.
Nuostoliai @&l nesskmiy gali biti traktuojami kaip mokymo iSlaidos. Siuo atvejgaliojimai,
suteikti pavaldiniui, pasireiSkia kaip motyvacinidarbo veiksniai. Vadovas turi stgh kaip
darbuotojui sekasi patiky darky atlikti. Tam slyga, jei kontakto forma - ngakymai, o dialogas.
Jeigu dialogas vyksta laisvos diskusijos, jstgs abipusiu pasithmu, badu, rySys tampa
itakingu motyvaciniu veiksniu. Asmens motyvacija aledpiti pakankama, kadangi asmenys, |j
grupés ir organizacija vieni kitiems daitaka. Todtl motyvacija itina ir organizacijos mstu.

Organizacijos veiklos dinamiskumgalima motyvuoti tokiomis priem@mis: jmores
perspektyva, darbuotpjdalyvavimu numatant perspektyvinius organizacipsklos tikslus,
aktyvinant rySius asmeniniais kontaktaigrtinant pasiektus rezultatus (Deborah, 2006,19.17

Sudarant perspektyvinius organizacijos planus saemasi, kad jie neliy savotiSka esamos
buklés tisa, o kokybinis Suolis pirmyn. Pavyzdziui, numatamauiji tikslai pakeisti organizacijos
veiklos profi, gaminti nauy gamin, padidinti ekspos kapitah, isitvirtinti naujoje rinkoje,
pagerinti darboaygas ir t.t. Toky tiksly numatymas, darbuoipjsupazindinimas su jais pagerina
moraling personalo tkle, o tai daro esminjtaka organizacijos darbo motyvacijai.

Kad numatyti planai ity stkmingai igyvendinti, lmtina laikytis sistemos, kuri path
darbuotojams dalyvauti sudarant planus nuo pat Zppad to@dl numatomi tikslai, kuriems
pavaldiniai pritaria. Sukuriama tarpusavyje susijuiksly sistema. Organizacijos tikslai atitinka
vykdytojy tikslus. Tokia tiksl sistema tampa geru motyvaciniu veiksniu (Fesl@d62 p.56).

Svarbi reikSne turi vykdytoju supazindinimas su parengtais planais. Tai netati b
formalus uzdudiy, sprendina perdavimas iS auksSteéshvaldymo grandies zemesnei. Pavaldiniams
turi bati suprantama organizacijos politika, aiSktikslai. Todl planai turi kuti ,nuleidziami”
tiesiogiai asmenisSkai bendraujant. Netiesioginiadoavimas (susirastjimas) neleidzia perteikti
tikrosios tikslo esrms. Taigi tiesioginius rySius galima panaudoti kaipotyvacinius darbo
veiksnius. Siekiant tikgl gaunami atitinkami rezultatai. Vadowhuri rodyti reikiamy démes
Siems rezultatams. Teisingas rezultatertinimas yra vienas iS efektyvimotyvacijos veiksni.
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Teigiamy rezultat;, nors ir nezymi, ignoruoti negalima. Jei rezultatai neigiami, railkSanalizuoti
neskmiy priezastis ir vliau jas likviduoti. Siuo atveju vykdytojai pagvinami, reiskiama viltis,
kad jie gkmingai dirbs ateityje. Taigi personalo valdymo gesas derinant skatingnsupratina ir
pritarima nukreipiamas, motyvuojamas tiksdiekimo linkme (Robbins, 2007, p.46).

Darbuotoy pasitenkinimas darbuVadovas siekdamas savo uzé#mg tiksly imorgje,
siekdamas norimrezultat, turéty jtakoti darbuotaj pasitenkinina darbu. Yra keletas darbuaioj
pasitenkinina darbu lemiatiy veiksny, kuriuos imonés vadovai arba darbuotpfiesioginiai
virSininkai gakty kontroliuoti :

. Savirealizacijos poreikis. Darbuotojai linkeikti pirmenyle darbams, kurie suteikia

galimybe panaudoti sav@gudzius bei geljimus, siilo kirybing ir sprendiny laisw bei

griztamyji rysi apie tai kaip darbuotojams sekasi. Dazna priezasti kuorios auksto lygio
specialistai nori keisti dagb— atsiradusi monotonija, kuomet darbas tanmjpastas ir
puikiai Zinomas, nebelieka naujumo jausmo ir datbjas jadiasi “sustogs vietoje”,
netobuéjantis. Svarbu laiku pastéth ir laiku jvertinti darbuotojo augim Darbdavys,

Zinantis, kad jo darbuotojui norisi daugiau uzélycar atsakingesnio darbo, gali iS anksto

suplanuoti darbuotojo kilimkarjeros laiptais, ir taip iSsaugoti gespecialisi savojmorgje,

uzsiauginti aukStesnio lygio vadgwuris hity lojalusimonei. Darbai teikiantys per mazai
iSskiy, kelia nuobodul tatiau per daug id&iu gali lemti kita kraStutinum — nering ir
neskmeés jausm.

o Teisingas atlygis. Darbuotojai nori &tir tokia apmokjimo sistem, kuri bity

teisinga, nedviprasmiska ir atitikjy like<ius. Prekyboje dirbantys zmés paprastai nori

turéti atlyginimo dal priklausagia nuo j indélio ar rezultato. Tokiu #du jie jalgia stimub
siekti daugiau ir pasiekti kuo aukStasnezultat,.

o GeranoriSka aplinka. Darbe zmignpraleidzia didaja dal savo laiko. Daugumai

Zmoni draugiskas ir geranoriskas kolektyvas yra pasitemg darbu stiprinantis veiksnys.

Nemaziau svarbus yra ir santykis su virSininku.siGginio virSininko pagyrimas uz gerai

atlikta darky, darbuotojo nuomars iSklausymas, asmeninis susidgimas darbuotojais

lemia tai, kad darbuotojai geriau f@asi darbe (www.adgloriam.conVIt
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2. TYRIMU APZVALGA IR SPECIALISTY KOMENTARAI

Siekiant iSsiaiskinti kokios motyvavimo priemi@mnLietuvosimonese pastaruoju metu yra
paklausiausios, kokie veiksniai darbuotojams yrarlsiausi darbe, buvo atlikta keletas tywim
kuriuos pateiskime Siame skyriuje. Taip pat paieiksAnglijoje atlikto tyrimo rezultatus, kuriuos
palyginsime su Lietuvoje atlikt tyrimy rezultatais. Apzvelgsime specialiskomentarus, apie
pamazu populigjan¢ias naujas motyvacines priemones Lietuvo®nise. Pateiksime ketinamo

atlikti tyrimo apras.

2.1. Atlikti motyvaciniy priemoni; tyrimai Lietuvoje ir uzsienyje

Vieni naujausi publikuoti tyrimy rezultatai buvo kompanijos ,TNS Gallup® atliktas
tyrimas, kuriuo buvo siekiama iSsiaisSkinti paklawsias motyvacines priemones Lietuvoje.
Tyrimas vyko 2006 m. birzelio-liepos émesiais, jame dalyvavo 400 Lietuvoje avidarbo dien
dirbartiy Zmoni;. Tyrimo rezultatai publikuojami, 2008 m. sausi@nnzurnale ,Verslo klas,

straipsnyje ,IStikimi nelyginant samurajai“ p. 38-3

Metine premija, priklausanti nuo pasiekty rezultaty 46%
Kintamas ménesinis ir/ar ketvirtinis...

Fiksuoti priedai prie darbo uzmokescio

Bazinis darbo uzmokestis

Medicinos islaidy dengimas irfarba draudimas
Investicinis gyvybés draudimas

Paskola darbuotojams

Pokalbiy mobiliuoju telefonu limitas

Kursy ir mokymuyiglaidy apmokéjimas
Papildomosjmokos| pensijy fondg

Imones automobilis

Apmoketas klubo (sporto, grozio ir pan.) narystes...
Nuolaidos jsigyjantjmonés produkcija
Galimybeéjsigyti jmonés akcijy

Galimybé pasirinkti i5 keliy nepiniginio atlyginimo...
Neé vienas is paminéty

Papildomosapmokamos atostogos

Realus, poreikius tenkinantis atlyginimas

0% 5% 20% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Saltinis: ,Verslo klag*, 2008 m. sausis, Nr. 1, p. 36.
4 pav. Paklausiausios motyvacis priemonés Lietuvoje
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Siame tyrime procentai yra paremti daugialypiasakymaisj kiekviers klausim, tocl
visi atsakymai nesudarys 100%. Taigi tyrimo rezalteodo, kad lietuviams kol kas svarbiausia yra
materialinio ar net momentinio skatinimadai: premija ar rnesiniai priedai, priklausantys nuo
pasiekt, rezultat,. Kiek maziau darbuotqj pageidaujami yra medicinos iSlaidlengimas arba
draudimas, paskola darbuotojams ir investicinisudiraas. Pastarieji yra ilgalaikmotyvavimo
priemores, kurios padidina darbuotpprieraiSum imonei, o tai Siek tiek atbaido darbuotojus. Taip
pat gana populiariofprastires priemows: pokalbiu telefonu limitagmonés automobilis. T&au
Sios priemoas dazniausiai jaudma naudojamos, kaip darki@ankiai tam tikrose pareigose (pvz.
pardavimy vadybininkai, kurjeriai). MaZai pagedaujamos prens yra apmokti kluby
abonementai, nuolaidasigyjantimores produkcia bei galimyl isigyti imorés akciy. Pastaroji
darbuotojus sumone susieja ilgam laikui, o taip pat sutelkia Eiakbendy imores tiksky, kadangi
tiklsy igyvendinimas tiesiogiai liga darbuotojus. T@au kaip buvo miata, darbuotojai bijo
prisiriSti prie vienosimores ilgiasniam laikui. Apzvelgiaj&yrima matome, jog Lietuvoje beveik
netaikomos arba labai mazai taikomos nepirigimotyvavimo priemass, tokios kaip: patka-
pagyrimas, paukstinimas pareigose,esarealizavimo tobgjimo galimykes, sprendim priemimo
laisvé ir pan.

Sekantis tyrimas atlikas taip pat kompanijos ,TNSll@", iSaiSkino darbuotojams
svarbiausius 7 veiksnius darbe. Sis tyrimas buliktas 2004 m. ir 2005 m.. Pirmaisiais metais
buvo apklausta 211 respondgrdntraisiais 465 respondentai. Tyrimo rezultatdilixuoti 2008 m.

sausio mn. zurnale ,Verslo klas, straipsnyje ,IStikimi nelyginant samurajai“ p§5-38.

50
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Geras Jdomus Darbas  Gerisantykiai  Darbas  Geras jmoneés Geri santykiai
atlyginimas darbas atitinkantis su suteikiantis jvaizdis  sutiesioginiu
issilavinimgir darbdaviais  galimybiy vadovu
sugebéjimus tobuléti

Saltinis: ,Verslo klag*, 2008 m. sausis, Nr. 1, p. 38.
5 pav. 7 svarbiausi veiksniai darbe
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IS Sio tyrimo rezultai matome, kad tiek vienais tiek kitais metais datbjaons pats
svarbiausias veiksnys buvo darbo uzmokestigialia?2005 m. jo svarba dar labiau iSaugo, tatjgal
itakoti iSaugusios pragyvenimo iSlaidos. Antras payarky veiksnys - idomus darbas, kurio
reikSme per metus beveik nepakito. Kiek maziau svarbusarbak atitinkantis iSsilavinianir
sugekjimus, 2005 m. jo svarba gana Zenkliai sué@z Tai lkmé gero atlyginimo reiSkis
padictjimas, kuri 2005 m. iSaugcebdjau minctos priezasties. O kadangi darbas pagal iSsiladiiim
sugeldjimus nevisada yra gerai apmokamas, tai Sio veidlssairba darbe sumgd. Taip pat darbo
uzmokesio svarba gajo jtakoti ir darbo suteikiatio galimybiy tobukti sumazjima 2005 metais.
Maziausiai @mesio darbuotojai 2004 m. ir 2005 m. skygerosimores ivaizdZio ir geriems
santykiams su tiesioginiu vadovu veiksniams. Dattjaons svarbiau buvo gersantyky su
darbdaviais veiksnys, kurio svarba 2005 m. iSaugo.

Sekantis tyrimas pateikiamas moksliniomy rinkinyje ,Filosofija. Sociologija“ (2007),
Jono Zaptoriaus straipsnyje "Darbuatopotyvavimo sistemostkimas ir jos teoria analiz”. Siuo
tyrimu siekta iSsaiSkinti, kokios motyvavimo prienés taikomos maZmenigse prekybos
parduotugse bei koki motyvavimo idy norety darbuotojai.

Apibendrint informacip pateikta 6 ir 7 paveiksluose.

B Materialinés priemonés

W Nematerialinés
priemonés

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis J.Zaptofearbuotoj; motyvavimo sistemosikimas ir jos teoria analiz*
2007 m., [interaktyvus] FILOSOFIJA. SOCIOLOGIJAL.18, Nr.4., p. 113, [&réta 2008m. sausio 4d.] prieiga per
internet: http://images.katalogas.|t/maleidykla/Fil74/fiD@74 105-117.pdf

6 pav. Pasiskirstymas tarp motyvacijos priemonj grupiy
Kaip matome iS 6 paveiklso 80% apklagstpamirejo materialines motyvavimo priemones
tokias kaip: darbo uzmokestis, papildomos iSmokm$edai), nuolaidos parduotés prekkms,
pirkiniy mokejimy aticdkjimas. 20% apklaugfuy pamiréjo nematerialines motyvavimo priemones
tokias kaip: pagyrimai, kvalifikacijos tobulinimatmybeés.
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Kalbantis su vadovu paai§k, kad jis taiko (arba numato taikyti) Zenkliai udgau
papildomy stimuly, nei pamigjo respondentai (tai ir narysprofesirtse gjungose, ir taupoju
indéliy programos, medicinos aptarnavimas, dalyvavimasvudee, darbuotoj konsultavimas,
mokymas ir kt.). Vadovas mano, kadjjoorgje netaikomi tik kity neapmokty nei&jimy | darh,
stipendijz lengvat; ir lengvatiniy kredity stimulai
(http://images.katalogas.lt/maleidykla/Fil74/fil @04 105-117.pdf
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis J.ZaptorDarbuotoj; motyvavimo sistemosikimas ir jos teoria analiz*
2007 m., [interaktyvus] FILOSOFIJA. SOCIOLOGIJAT,18, Nr.4., p. 113, [Aréta 2008m. sausio 4d.] prieiga per
internet: http://images.katalogas.|t/maleidykla/Fil74/fiD@74 105-117.pdf

7 pav. Darbuotojy pageidaujami motyvavimo hidai
7 paveiksle matomi keli neatitikimai tarp vadovacsisakymo ir darbuotqj pageidaujam
motyvavimo kidy. Kaip antai vadovo pamitas darbuotej konsultavimas ir dalyvavimas
klubuose. Tai ga&jo nulemti tarp apklausjy pavaldiniy pasitaikiusi tokiy, kurie dar dirba
bandomji laikotarp, tockl jiems rera taikomi papildomi stimulai arba darbo rezultatai neteikia
pagrindo juos labiau motyvuoti _ (http://images.kag@ls.lt/maleidykla/Fil74/fil_20074 105-

117.pdj.
Taigi Siame tyrime, kaip ir ankg®u pateiktuose matome, jog darbuotojams patraussilis

motyvavimo priemoés yra materialiés priemogs: priedai, premijos priklauséios nuo rezultat,
bazinio atlyginimo didinimas. Téau J. Zaptoriaus pateiktame tyrime, skirtingai pgmajame
matome kelis naujus darbuaiojpageidaujamus motyvavimo adus. Tai nematerialiés-
psichologines priemas: vadovo pagka, lankstesnis darbo grafikas bei karjeros galiayf a&iau

nematome: imonés automobilio, pokalbiu mobiliuoju telefonu limitoManau tai jtakojo
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mazmeniny prekiy parduotuvi darbo specifika. Taip pat matome, jog darbuotojalai priimtu
abonementugsporto ar laisvalaikio klubus. Siau tik nediclé dalis darbuotaj norety gilinti savo
zinias kursuose ar seminaruose.

Pateiksime dar vieno mini tyrimo rezultatus, gawpklausus keletos Klaidos kompanij
pardaejus. Apklausoje dalyvavo UAB ,Klaigdos informacias sistemos” ir UAB ,Naftos
bunkeris* pardagjai. Siuo tyrimu buvo siekta iSsiaidkinti svarbiaiss motyvavimo bdus
pardavjy tarpe. Tyrimo rezultatai pateikiami 8 paveiklse.

m Karjeros gelimybeés

m Procentinés dalies dydis

Stabili darbo vieta

| Geros salygos klientams

| Profesionalus
parucsimas, apmokymazi

Saltinis: Oksana Paluchin¥idutinés grandies motyvacija“, 2007m., [ineraktyvus] UARCEIsitas [Ziréta 2007 m.
lapkri¢io 29 d.] prieiga per internghttp://www.excelsitas.com/?[t=1087981352

8 pav. Svarbiausi motyvavimo Ifidai pardavéjams

IS Sio tyrimo rezultat matome, jog skirtingai nei kituose tyrimuos# svarbiausios yra
karjeros galimybs (33%) ir tik po to procentiés dalies dydis (26%). Taritakos gadjo turéti
pakankamai aukStas pardpy bazinis atlyginimas, tad jie daugiawngesio skyé karjeros
galimykéms. Gaila, téiau tyrimo rezultatuose nematome, respongdguatsiskirstymo pagal amgi
ar gaunamas pajamas. 19% apklguspazynéjo stabilia darbo viet ir 13% pamigjo geras
salygas klientams, ko nemahe ankstesniuose tyrimuose. Tkojo pardagju darbo specifika
pvz. jei savo paslaugas ar prek@sore sitlys triskart brangiau nei konkurentai, pardavimo
procesas labai uzef, 0 pardagjai dél to bus pristgti. Taip pat pardayai sutiktu su apmokym
programomis, nors ¥ariant, pasirinko tik 9% apklausjy.

Apzvelg kelet tyrimy, atlikty Lietuvoje, pateiksime du tyrimus, kurie buvo dilik
Anglijoje. Viem iS ju 2000 metais atliko kompanija ,Goal manager”. Tyirdalyvavo 1500
respondent i jvairiy kompanij. Sio tyrimo metu buvo siekiama i3siaiskinti, kakipriemors
darbuotojus motyvuoja esamame darbe.

Rezultatai pateikiami 9 paveiksle.
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Zmones ir aplinka

JsUkiaiir jaudinantis darbas

Vadovybé rlipinasi manimi/geri santykiaisu...
Lankstumas

Darbo uzmokestis

Autonomijair klrybiné laisve darbe
Tobuléjimo ir mokymosi galimybes

Man patinka produktas/technologija
Galimybeé turéti jmoneés akcijy

Kompanijos vakaréeliai, pietis, Sventeés ir...

AS galiu jgyvendintisavo idéjas

Komandos darbas
Premijos, priedai prie darbo uzmokescio 6%
Galiupanaudoti savo Zinias 59
Abonementai sporto, laisvalaikio klubuose 59
Man patinka reguliariai vazineti j darbg ir atgal 4%
Atpazinimas 4%
Man patinka dirbti su mtsy klientais 3%

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

Saltinis: Employee Motivation Survey 2000, [inesakis] GoalManager, #ficta [ 2008 sausio 4 d.] prieiga per
interne, http://www.goalmanager.com/i10linternal32.asp

9 pav. Motyvuojan¢ios priemonés esamame darbe
Siame tyrime procentai yra paremti daugialypiasakymaisi kiekviems klausim, tockl
visi atsakymai nesudarys 100%.
Kita darbuotoy apklausa atliko internetinis portalas ,The Capltalentives”. Si apklausa
buvo atliekama internete www.capital-incentivesugonuo 2002 m. liepos énesio iki 2002 m.

gruodzio nénesio. Apklausoje iS viso dalyvavo 990 responden$ajy 56% motew, 44% vy iS
kuriy Siek tiek daugiau nei pgpatekoi 25-34 mej grup ir likg 20% buvo 35-44 metamziaus.
26% jvardijo save kaip vadybininkais ir vadovais, 12%reeoriy arba asmenini asisteiiy, 9%
profesional ir 8% IT specialistai.

Rezultatai pateikiami 10 paveiksle.
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Saltinis: The Capital Incentives’ Motivation survginteraktyvus] The Capital Incentivesiigita [ 2008 sausio 10 d.]
prieiga per internathttp://www.capital-incentives.co.uk/Capitallncesets/Motivation/2003SurveyResults.aspx

10 pav. Motyvuojancios priemonés esamame darbe 2

Sie tyrimo rezultatai paremti procentais respongerkurie paZymjo motyvavimo
priemones labai svarbiomis. Kaip matome ¢ipa svarbiausios motyvavimo priemisn
darbuotojams yra nematerialgr Tai: tinkamas darbavertinimas (82%), geri santykiai su
kolegomis (61%), efektyvus vadovavimas (56%) bei gantykiai su vadovu (48%). Tik pa |
minimas geras atlyginimas (47,5%), kuris yra togéiqgge pozicijoje kaip ir su ankgu pateiktu,
anglijoje atlikto tyrimo rezultatais. Toliau élgi matome nematerialines priemones: darbo
saugumas (42%), geros savireklamos galimylf35%). Maziausiai Sio tyrimo respondentus
motyvuoja mokymai (29%).

Apzvelg tyrimy rezultatus matome, kad skirtingai nei Lietuvojaugiausia darbuotojus
motyvuoja nematerialés priemos, tokios kaip zmats ir aplinka, tinkamas darb@ertinimas,
geri santykiai su vadovybe/ vadowgiipinimasis darbuotojais, lankstumagaikiai ir jaudinantis
darbas. Tik po & motyvavimo priemoni matome darbo uzmokgso priedai ir premijos Anglijos
imoniy darbuotojus motyvuoja dar maziau, skirtingai natlivos darbuotojus, kurie premijas ir
priedus vertina kaip labiausiai motyvuojars veiksnius. Pakankamai gerai anglus motyvuoja
karybine laiswe darbe, tobujimo galimykes (Sh priemorg pripazysta ir Lietuvos darbuotojai),
galimybke turéti jmorés akcip.. Kiek maziau anglijos darbuotojai vertina komamddark;
kompanijos vakaitius, pietus ar verslo-pazintines keliones; abondme sporto, laisvalaikio
klubuose ir galimyb panaudoti savo zZinas darbe. Maziausiai darbuotojasyvuoja reguliarus

vazirgjimasj darky ir darbas su esamais klientais.
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Palyginus Lietuvos ir Anglijos darbuotpjpaklausiausias motyvacines priemones, matome
esmin skirtuma. Didzioji dalis apklausfu Lietuvoje vertina tik materialines motyvavimo
priemones ir tik maza dalis pazymi nepinigines ipoees. Tuo tarpu Anglijoje iS aStuoniolikos
pamiréty motyvaciny priemoniy, tik dvi buvo materialids. Visos kitos darbuotgj pamirétos
priemores, buvo skirtos moraliniams, psichologiniams datbjuo poreikiams tenkinti. Sitak
skirtuma gakjo nulemti, skirtingas pajamdydis ir pragyvenimo lygis. Visi zinome, jog Angie
zmores uzdirba Zymiai daugiau, tad jiems priedai ir pfesntampa ne tokie aktua veiksniai. Ne
veltui didek dalis lietuviy iISvyko i anglija uzdarbiauti, vien @ didesnio darbo uzmoké&s. Kaip
sake vienas Anglijoje dirbantis lietuvis: ,Vienint&lmotyvacija — pinigai. Zmas nori tiesiog
normaliai gyventi, o tam reikia pinigkuriy Lietuvoje niekas nesirengia mgK. Tad normalu, kad
lietuviai tarp paklausiausiu motyvavimo priemerpirmiausiaivardina materialines motyvavimo
priemones.

Apibendrinant pateiktus tyrimus, vykdytus Lietuvojgalime teigti jog populiariausios
motyvavimo priemoés yra:

1. Materialirés:
e Didesnis bazinis darbo uzmokestis;
e Metinés premijos;
e Kintami priedai, priklausantys nuo rezuiiat
e Fiksuoti priedai prie darbo uzmkeas.
2. Nematerialis ir nepinigirs:
e Karjeros galimybs;
e Apmokétas klubo naryss mokestis;
e Mokymosi ir tobugjimo galimyles
e Stabili darbo vieta.

Lietuvos imonese darbo uzmokestis ir jo priedai vis dar motyvubmones, nes esant
sunkiai Salies ekonominetiklei, Si skatinimo priemanpakankamai veiksminga. Visos darbugtoj
fizinés ir protirts pastangos daromosl datlyginimo; darbo rezultatai priklauso nuo dartmjo
materialinio suinteresuotumo — darbo uzmgalest.y. piniginio atlyginimo uz atlikt darky
(http://images.katalogas.lt/maleidykla/Fil 74/fil @04 _105-117.pgf

Taciau, kad ir kaip verslininkai graZiai kaity apie atlygininy didinima, jie patys sutinka,

kad su ekonomiSkai stipresnis Salimis konkuruoti sutinga. O palyginti nezymus algos
kilstelejimas daznai tampa neveiksmingu. ,Jeigu atlygmimakeli Simtu lity, tai veikia du
ménesius, o ®liau zmogus prie Sito lygio pripranta, paga jo vartojimo iSlaidos ir tai jo

nebemotyvuoja®, - pazyéo Zmogiskiju iStekliy vystymo specialistas Remigijus Savickas
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Kiekvienas vadovas Zino, kad vien atlyginimo padiitias — tik trumpalaik darbuotojo
motyvavimo priemo& o tam tikrais atvejais net ir visiSkai neveiksgan Kartais nepiniginis
skatinimas yra zymiai svarbesnis ir efektyvesnigp(Hwww.vcc.lt/It/bloga$.

Specialistai pazymi, jog pinigai tampa vis maziaatyauojartia priemone ir teigia, kad
Lietuva pamaZzu atkeliauja ilgalaik motyvacijos metas.

Bendrovs "Komunikacijos mokykla" atlikto Lietuvogmoniy darbuotoy motyvacijos
tyrimo duomenimis, Salies bendravdarbuotojams vis svarbesne paskata tampaes vidinés
komunikacijos veiksniali, tokie kaip pripazinimasadgiSkas kolektyvas, mokymaosi galinggbbei
geri santykiai su vadovu. Tyrimas atskkgigbg kas ketvirtas darbuotojas artimiausiu mettinke
arba noéty keisti darl, ir daugum ju priimti tokj sprending skatina komunikacijos problemos.

.Matyti, jog Lietuvos imoniy darbuotojai nebesutinka uz gealga dirbti bet kokiomis
salygomis. Bendravimas su tiesioginiais ir atikisiais vadovais, draugiSkas kolektyvas,
tobukjimo galimykes ir kiti vidinés komunikacijos priemamis kuriami veiksniai tampa vis
reikSmingesne aplinkybe, lemiaa darbuotay prisiriSima prie organizacijos, taigi injsprendim
joje dirbti toliau ar ieSkotis kitos darbowst, - sako ,Komunikacijos mokyklos* vadéwurgita
Tapiniere.

Vidinés komunikacijos, kaip darbuotpmotyvavimo priemoés, tyrimas buvo atliekamas
Siy mefy kovo - gegugs menesiais. Tyrimu siekt@vertinti, kaip organizaay darbuotojai vertina
viding komunikacij savoimorgje, iSsiaiskinti, koka jtaka ji turi motyvacijai ir pasitenkinimui
darbu, nustatyti, kokie komunikacijos kanalai vailiietuvos bendrase. Tyrime dalyvavo 157
respondentai is skirtingo dydzio bei veiklos sekior  imoniy

(http://www.komunikacijosmokykla.lt/lt/tyrimai

2.2. Specialist komentarai apie motyvacijos tendencijas Lietuvoje

Sunku paneigti, jog Lietuvoje daugeliui darbuatgagrindinis kriterijus, kua imorg
pasirinkti, vis dar iSlieka atlyginimas. Y¢dai svarbu gaunantiems mazesnes pajamasada
uzdirbantys daugiau nei vidutiniSkai vis daugia@amdsio kreipig tai, ka imone gali pasilyti greta
pinigu, kurie kiekviera méneg stabiliai ,sukrenta’j banko gskait.

Ankstiau bendro¥s pasididZziuodamos kaip privalamurodydavo mokymus. Dabgsigali
tendencija, kad mokymai yra ne tiek nepiniginisegds, kiek dtinybé. Zinoma, mokymus slanti
darboviet yra kur kas pranasesunz jais nesiipinartia. Taiau specialistai pataria labai atsirinkti,
ka pasiilyti darbuotojams. Jeigu mokymai yra ,nuleidziamivirSaus”, daznai jie gali sukelti netgi
prieSing. efeky negu tiktasi: darbuotojai jiems aukoja darbo kikbet mokosiu dalykuy, kurie
jlems ngdomis ar nenaudingi. O ko buvo mokomi, po sagjau nebeprisimena.aau kalleti
apie praktin gaut; Ziniy pritaikyma.
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.rodél batina iSsiaiskinti, ko konkr@am darbuotojui reikia, kad jis kelt profesire
kvalifikacija ir suteikyy daugiau naudognonei. Vien skirti pinig mokymams - neuztenka. Reikia
zinoti, ka ir ko mokyti“, - pataria Vygantas Keras, vienasnskymy ir verslo konsultacij imorgs
.Keras, Savickas ir partneriai“ saviniqk

Jis atkreipia émeg, kad vis gauga imoniy, leidZiartiy darbuotojui individualiai pasirinkiti,

ko jis nori. Geriausia, kai yra nustatoma konksetma ir pateikiamasasasSas, koki nepiniginy
pried; imore siilo. Tuomet Zmogus renkasi pagal savo poreikiugi ieni mielai uzimores leSas
einaj sporto klula, kitas gallat nores lankyti uzsienio kalbos kursus.
»+AuksSciausio lygio vadovams nepinigini prieds pakef reikéty dar labiau individualizuoti.
Tarkime, Zzmogus nori lankyti nardymo kursus. Aistakiy jo sugebjimy darbe nepritaikysi. Bet
jei jis pats dl to jausis gerai, déty atsizvelgtii toki pageidavim. Taip busirodomas jo
reikalingumagmonei, o tai - viena IS svarbiaygnotyvavimo prasmy, - teigia p. Keras.

Tokiai nuomonei pritaria ir Valdas GradUAB "Primum Esse" pardavimo vadovas. ,Vis
daugiauimoniy moka ne tik uz darbuotpjprofesin, bet ir asmenys tobuéjima. Pavyzdziui,
jogos kursai, galimybdonetis menais, kitos laisvalaikio formos - tiesioggi darbu to nesusiesi.
Taciau jei Zmogus geriau jéiasi, jis ir rezultai greiau pasieks, ifmonei bus ékingas uz tok
paskatinim, - sako p. Grud.

Artnas Navickas, cv.lt vadovas, sako, jog individualotyvacijos banga Lietuvoje ypa
iISrySkejo pernai. ,Manau, ji gisis dar dvejus trejus metus. Nes tokios sistemosrgaes kita
nediegsi”, - tvirtina specialistas.

Imores, kurios negali skirti daugedu motyvacinei sistemai kurti, gali rasti alternaiyv
Daugelis darbuotagj siekia ne tik didesis algos, bet ifvertinimo, pasitikjimo jais, iS$ikiy. Kai
kuriems tai netgi svarbiau negu pora sinpakeltas atlyginimas. Tétbatina daugiau atkreipti
déemeg i bendroes mikroklimat ir sudaryti galimybes kiekvienam parodyti ta jis geriausiai
moka.

Ambicingam ir rinkoje vertinamam darbuotojui yrébéa svarbu ir darbdavio paifis i ji
kaip specialist Zinodamas, kad bendréyj vertina, skatina tobéti ir nori iSlaikyti, specialistas

jawiasi saugesnis, yra labiau motyvuotas dirbti. Taignos motyvacijos priemés neuztenka.

Batinas visas paketas. O jei jis dar ir individuabtas - tuo geriau
(http://www.manokarjera.lt/Default4.aspx?ref=tot&articlelD=615421ee-bd38-4fac-b4de-
4a51074a35

Personalo atrankos specialistai tikina, kad Liejgveis svarbests tampa papildomos
darbuotoy motyvacires priemors. Niekas neabejoja, kad atlyginimai ir taip kitsgel darbdaviai

turi susiGpinti ir papildomais priedais prie algos.
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.Darbuotojai viliasi, kad atlyginimai Siemet augenktadaliu. Té&au tokio dicjimo tikétis
neverta. Darbo uzmokestis ¢al augti mazdaug deSimtadaliu¢itau kur kas daugiauédhesio bus
skiriama papildomoms motyva@ms priemoams*”, - prognozuoja Saulius JovaiSas, personalo
atrankos bendras “CVO Group* generalinis direktorius.

Pasak jo, darbuotojams vis svarbesnis tampa negirtltyo dydis, bet galimyb mokytis, gauti
imorées apmokara gyvybkés ar sveikatos draudign abonememnmt | sporto klulp ir kt
(http://www.lietuviams.com/index.php?user_sub_id&4dmID=920).

Motyvacijos priemonj svarka jrodo ir augantis perviliojim skatius. "Ir kuo toliau, tuo
perviliojimy daugs”, - sako p. Jovaisa.

.Neretai darbuotojas pereinamorg, kuri sialo tokj paf, o kartais ir mazesgratlyginima,
taciau suteikia puikias savirealizacijos galimybesanrda kit motyvacijos ldy“, - aiSkina Gigné
Kiukaite, "CVO Technology Recruitment" vadav

.Motyvacinés priemois tampa efektyviomis tik tuomet, kai darbuotojasrgane mazesgn
nei vidutin rinkos atlyginim. Be to, tai naudinga kompanijoms, kurioms suaiokO00 Lt
darbuotojui dl moke<iy kainuoja 200 Lt, o uatpaia sunmy nupirkus prek ar paslaugdar galima
susigazinti PVM”, - aiSkina Afinas Navickas, cv.It vadovas
(http://vz.It/Default2.aspx?ref=toppr&ArticleID=atlefd7-3e0d-4511-8a43-f48d7824e).88

Pasak internetinio puslapio ,Naujas darbas” renléktJ. Paskeviatés, atlyginimai kyla ir

dél to, jog daugeliu atvej deryly salygas kelia nebe darbdaviai, o pageidaujami kandida
.Darbuotop viliojimas daznai pirmiausia remiasi didésnalgos pasiymu. T&iau vis didesn
vaidmen vaidina ir kitos motyvacis priemogs, tokios kaip galimyb dalyvautijmorés veikloje,
investicinis gyvyks draudimas, gydymo iSlajgpadengimas susirgus, poil&skeliores, abonentas
1 sporto kluly ir kitos”, — sako J. Paskevité. Anot jos, atlyginimo padidinimas darbuatoj
motyvuoja mazdaug dviemémesiams, o vertingo darbuotojo praradimas ir keiimaujumonei
gali kainuoti deSimtis ar netgi Simtugkstartiu lity neuzdirbt; pajamy
(http://www.naujasdarbas.lt/index.php?info=3&t=abas&g=59221B1E-FF8E-48BE-8D1D-
1E2FB39EFDF?

J.PaSkeviiutés iSsakytai nuomonei apie laikindarbo uzmoke&so motyvacin poveik,

antrina ir zZurnaligt K.Whitehorn: ,Dideli pinigai reiSkia, kad Zmogugayvertinamas, jis gali
dziaugtis tam tikra patimi visuomerje ir jam mokama tiek pat ar daugiau negu tokiematskaip

jis, tatiau pinigai zmoams savrbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas vemkmgesne ir svarbesn
paskata yra darbuotpgavigarbos puosgimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai beidimas

atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes — tai vadinamasis damjyotnoralinis, pischologinis
skatinimas* (Zaptorius, 2007, p.113).
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Toliau pateiksime, kelet specialisi pamirety motyvaciniy priemoni;, kurios ijgauna

populiarum Lietuvosimoniy tarpe.

2.3. Populiatjancios motyvavimo priemots Lietuvoje.
Motyvavimas keliogmis

Daugelyje organizaaij geri darbuotojai laikomi pagrindinivélamés Saltiniu. Efektyviam
darbui jie motyvuojamivairiomis skatinimo priemaimis. Mazai l4 stebina uz nuveiktus darbus
skiriamos premijos, dovanos. dau darbuotojai labiausiai nudZiunga suzindjad gats megautis
kelionej dar neaplankytas vietas.

.Lietuvoje vystantis darbo kditai ir dazrejant diskusijoms apie gerus darbdawur
darbuotoy tarpusavio santykius, populigat skatinimo programos, tarp jir motyvuojartios
kelionés kompanij darbuotojams*, — sakkelioniy agentiros ,AAA Wrislit* generalire direktog
Almone Stanulionien. " Sios programos kit3aly darbuotojams yra tapusios tradicija ir vykdomos
daugel mety. Lietuvoje j; poreikis dar auga”,¢$¢ A.Stanulionies.

Motyvuojartios keliores iS kity skatinimo priemonj iSsiskiria tuo, jog darbuotojas jda
didesn jam rodoma démesg, toctl ugdomas jo lojalumas ir stiprinama organizackultara. “Kai
vadovas geriausiems savo pavaldiniams skiria mi@igremip, greitai pasimirSta priezastis, uz
kuria ji buvo gauta. Gyvi kelioks jspudziai iSlieka kur kas ilgiau, t@tl ir motyvacija yra
efektyvesg”, - teigé A.Stanulionied. Anot jos, tai bene labiausiai darbuaetoyertinama ir
laukiama paskata. NaujspidZiai, poilsis, patyrimas ne tik leidZia atgauigas, bet ir brandina
Zmogq, suteikia jam energijos, atneSa Sviezdurjwpaties ir tuo p&au i kompanijos gyvenim

Kiekviena keliog visuomet yrajspidinga, kupina nuotyki ir isimintina, t&iau kai p 1S
vadovo gauni kaigvertinima uz nuopelnus organizacijai, ji tampa dar malonekn@ana. Kelioas
kaip motyvavimo priemas yra veiksmingos tuo, kad kompanijos darbuotojasskatinamas ne
tik kaip pavaldinys, bet ir kaip Zmogus, asmeanyb tai didelis Zingsnis abipusiai draugiSk
santykilink.

Pailgjusio ir jegas atgavusio darbuotojo energingas ir verzlustpiezi darky skatina ir
kolegas dirbti aktyviau.

Priklausomai nuo poreikj galimybu bei laiko iStekly, tiek vadovas, tiek darbuotojai
motyvuojarias keliones gali rinktis patys. O palsi yra iSties dideél — tai ir specials turai,
poilsinés, pazintigs keliores, kruizai, ar net itin originaé pasilymai: keliores ekstremalaus
sporto n¢géjams, nuotyki ir netikétumy trokStantiems Zmams. Svarbiausia tai, jog darbuatoj
motyvavimas kelione yra orientuotas nejtjk nuveiktus darbus ar pasiekimus, betjirpai, kaipi

asmenyh.
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Motyvavimo kelioremis kidai yra keli. Anot A.Stanulioniess, daugiausiai tai priklauso
nuo motyvuojam darbuotoy skatiaus. Pavyzdziui, kai motyvuojéai kelionei yra skatinamas
vienas ar keli darbuotojai, kompanigteigia pinigin priza — dovam, kuris gali uti iSkeistas tiki
keliore, kuria nugattojas iSsirenka pats. ,Kai motyvavimo kelionei yskatinami 10 ir daugiau
darbuotoy;, kompanija, ivertinusi kelionei skitt biudzet, kelioniy ageniiros praso paruosti kelet
kelioniy pastilymy, nurodydama pageidaujardal arba keliogs polud;“, - salke A.Stanulioniei.
Vis labiau populiatjantis kaimo turizmas Lietuvoje taip pat yra puddiernatyva motyvavimo
kelionemsj svetias Salis.

~Jau kelis metus iS é$ pastebime tendengjj kad nemazai kompanijorientuojasii
darbuotoy skatinimy iSvykomisi Lietuvos kaimo sodybas®, - sald.Stanulionieg. Anot jos, dabar
jau puikiai irengtos ir sutvarkytos sodybos kaimo aplinkoje mégstamas atostagpraleidimo
budas ram poilsi mégstantiems asmenims su Seimomis

(http://www.wrislit.lt/It.php/straipsniai/motyvuctilarbuotojai-dirba-efektyviay/

Motyvaciniai renginiai ir gyvybs draudimas

Daugelis kompanij, siekdamos iSlaikyti darbuotojus, suburti kolektymarius bendram
darbui, suformuoti ,kiet' komand,, renkasi netradicines skatinimo bei motyvavimceprones.
Viena iS j1 — motyvaciniai renginiai komandai.

Komandos formavimo renginiai dazniausiai organiaogj ne darbo metu — tuomet
renginio dalyviai gali ne tik pasitobulintigyti naup Ziniy, bet ir pabendrauti neformalioje
aplinkoje, geriau pazinti savo kolegas. DazniausSiai renginiai organizuojami kaimo turizmo
sodybose ar kitoje vietoje derinant mokymus jsairiomis laisvalaikio praleidimo formomis
(dazasvydis, sportéis varzybos, nardymas, lenkégmketuraiais ar kartingais ir pan.).

Tokiy renginiy metuimones darbuotojai, atlikdamiairias uzduotis, Zaisdami komandinius
Zaidimus ar tiesiog Zvejodami, geriau j&d vieni kitusjgyja didesp pasitikejima savimi ir savo
kolegomis, tampa vieninga komanda, siekianti betiéso.

Motyvacinis renginys — puiki galimyb suformuoti stipr, vieningg komand

(http://www.novalux.lt/index.php?option=com coni&tatsk=view&id=12&Iltemid=13.

Pasak Lietuvos gyvys draudimoimoniy asociacijos prezidento Ao BaksSinsko,
pastaraisiais metai prgds taikyti mokestines lengvatas, pastebima nanddncija — vis daugiau
darbdavi; gyvykés draudimo paslaagpasitelkia kaip motyvavimo priemersavo darbuotojams.
Gyvybés draudimo paslauga vis dazniau tampa efektyviu ywi@jartiu jrankiu imoniy

konkurencigje kovoje @l darbuotoy (http://www.vtv.It/content/view/26231/22)1/
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Privatus sveikatos draudimas

Mety viduryje isigaliojusi Valstybinio socialinio draudimastatymo pataisa leido
darbdaviams, draudziantiems darbuotojus papildomeikatos draudimu, nugnoky neskaiuoti
"Sodros" mokeso. Minéta jstatymo pataisa privatsveikatos draudim padidino beveik 67
procentais. Dabar Sio draudimo rinka siekia apral®. lity. Kol kas priva&iu sveikatos draudimu
savo darbuotojus gali drausti timoreés. Isigaliojus istatymo pataisai, apsidraudusios benésov
gaks treédaliu sumazinti gnaudas. Ank8au Siuo draudimu dragdi tik uzsienio kapitalo stambios
bendros. Dabar taip darbuotojus drausti jau motyvuojaim&tulkios ar vidutias jmores.

Apdraustas Zzmogus gali gydytis prii@se gydymojstaigose. Jam galiab atlygintos
gydymo, profilaktikos ir sveikatingumo iSlaidos ua vaist; iki gydomyjy masan ar vandens
procediry. Jos gali bti padengiamos iki 100 procentBe to, gali kiti kompensuojamos ir
vadinamosios komforto paslaugos, pvz., gydymasiewetje arba dvivietje palatoje, papildoma
prieziara.

Sveikatos draudimas yra puiki darbuatopotyvavimo priemoé& Pirma, Sis draudimas yra
daug racionalesnis ir kainuoja maziau nei tarnygbaitomobilis ar keliais | uzsien, nes sveikata
tiesiogiai susijusi su darbo kokybe ir efektyvumu.

Antra, darbuotojai gali gydytis pri¢eose gydymoistaigose, kur gauna kokybiSkesnes
paslaugas. Gydydamasis ar profilaktiSkai tikrindasmgpriv&iose jstaigose darbuotojas sugais
Zymiai maziau darbo laiko.

Trecia, Si motyvacijos priemanyra ilgalaike, nes sveikatos draudimas galioja maZiausiai
vienus metus. Motyvavimas yra labai asmenisSkasudiant nuolatiniusmones darbuotojus kartu
galima apdrausti ir oy Seimos narius - sutuoktin  ar vaikus
(http://www.infoverslui.lt/index.php?cid=158&new 3@d004.

Motyvavimas darbuotgjmaitinimu

Ikandin Socialinio draudimgstatymo pataig skatinakiy darbdavius papildomai drausti
darbuotoy sveikat, Seime praétas svarstyti darbuotojmaitinimojstatymas.

Vienas i$ Sigstatymo iniciatoti, seiminas Algirdas Sysas, tvirtina, kad Siandien darbdavy
privalo rhpintis ne tik darbo viet kirimu, bet ir socialine darbuotpjgerove. Maitinimo paslauga,
anot jo, ity viena iS priemonj, skatinaiy darbuotoy motyvacip.

Tai, kad dirbatiyjy skatinimas yra iitinas, tvirtina ir "Vakauy ekspreso" kalbimnt imoniy,
sekmingai taikagiy darbuotoj skatinimo sistemas, atstovai.

A. Sysas pastebi, kad nepaisant dadgng tikumo, tik nedaugelis Saliggnoniy savo

darbuotojams 8lo motyvacip skatinagius socialigs geroés paketus. Tuo metu uzsienio
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valstykese darbdaviai nesibaido prisiimti socigbnatsakomyks. Batent uzsienio praktika ir tapo
pavyzdziu naujajanstatymui.

Seimo nario teigimu, maitinimo paslaugos naushjust, ir darbuotojai, ir darbdaviai.
Darbuotojams ity garantuota sveika, subalansuota mityba, sykiuenegg fiziné bei emocig
savijauta. UZsienio Salityrimai rodo, jog darbuotgj maitinimas lemia mazegrbiuleteniy bei
nelaiming atsitikimy darbe skdiy.

Savo ruoztu toki priemorg sialanti imorg, A. Syso teigimu, sustiprintsavo konkurencines
pozicijas, padidint darbo naSumbei pelnyty darbuotoj lojaluma. Be to, darbdaviui, sudariusiam
salygas darbuotojui tinkamai maitintis, valstybeikty mokesiu lengvat - apmokestinamo pelno
dalis suma&ty maitinimui skiry 1éSy verte.

Istatyme numatyta, jog darbuaignaitinimu uzsiimi tarpininkas. Darbdavys i$ jo pitkt
kuponus, kuriais darbuotojai atsiskaitytnaitinimo tinkle dalyvaujatiose istaigose. Pastarosios
véliau atgaud pinigus kuponus pateikdamos maitinimo tinklo oiigatoriui. Beje, darbdaviui
suteikiama lais& pasirinkti maitinimo sistem t. y. jis gali nesinaudoti tarpininko paslaugonmis
tiesiogiai tartis su maitinimgstaigomis @l galimybeés iSgryninti kuponus.

Seimino teigimu, tokia sistemauh; ypa& patogi mazomgmoréems, neturidioms nei
valgykhy, nei kSu jomsirengti. Ji taip pat tikt ir stambiomsimorems, kuriy darbuotojai dirba
nutok nuo pagrindias darboviets.

A. Syso teigimu, Europoje darbuojomaitinimas - viena iS populiariausisocialires

gerows uztikrinimo priemoni. Cia tokia skatinimo sistema gyvuoja jau gpussimi met,.

Darbuotoy emocinis skatinimas
Pasak SEB Vilniaus banko Personalo departamentektdiés Jolitos Lauciuviets
nuomone, darbuotgj motyvacijos skatinimas organizuojant maitigimlabiau tinkamas
gamybirtmsimonréms, kur darbas organizuojamas pamainomis vienejejei.
J. Lauciuvieis teigimu SEB Vilniaus banke taikoma dau@ybty skatinimo priemoni.
Anot pokalbininks, siekdama suburti ir iSlaikyti aukdusius kvalifikacijos specialistugmons
nuolat tobulina valdymo sisteyndidel demeg skiria emociniam darbuotggskatinimui.
"Darbuotojo karjeros planavimas, ugdymas ir kvidiiijos Klimas, atlygio sistemos
tobulinimas, socialiés geroes uztikrinimas, kasmetinis veiklos vertinimas -o8sSios glaudziai
susijusios priemais sudaro rassy darbuotoy skatinimo sistemos visugty - vardijo J. Lauciuvieé
Anot jos, didelis dmesys kompanijoje skiriamas asmeniniams darbugtagiekimams - uz
tai skatinama finansisSkaimongje taip patigyvendintos ilgalaiks darbuotaj skatinimo priemoés
- papildomas sveikatos draudimas, kaupiamojo pengyvybés draudimo sistema, pagal darbo

staz darbuotojams suteikiama papildofasmeting atostog.
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"Bités" grugs atstovai teigia, jog darbuotogkatinimas yra iitinas, nes tik taip galima
pritraukti geriausius savo srities specialistususstiprinti j; lojaluma imonei.

Bendrovs vie§ju rySiu vyresnioji vadybinink Lina Karosai pazymi, kad darbuotojui
svarbu Zinoti, kad bendrévyra ne tik pasiryZzusi naudotis jo d@fimais, bet ir pasirengusi
investuotii jo tobukjima. Tockl kiekvienam "Bits" darbuotojui giloma jo poreikiams pritaikyti
mokymai. Be to, jos teigimu, labai svarbu, kad kiekasi imore agjes naujas zmogus gél
siekti karjeros bendr@g viduje. Tam didZiausi potenciad turintiems darbuotojams sudaryta
speciali talent vystymo programa.

"Bit¢je" taip pat veikia papildomnaud; darbuotojams programa - visi komandos nariai yra
apdrausti sveikatos, keliés bei nelaiming atsitikimy draudimu, darbuotojams apmokama dalis
sporto iSlaid, kas ry4 jie vaiSinami SvieZiais vaisiais. Bendeotaip pat ketina svarstyti personalo
maitinimo galimyle.

Be to, anot Linos Karosa&i, imoné naudoja ir netradicines skatinimo priemones uz
darbuotoy, pasiektus rezultatus. "Bitturi savo Slogs abja, kurioje jamZinami ypatingi bendrés
laiméjimai bei juos pasiekugikomandos naiivardai
(http://www.ve.lt/?data=2007-06-13&rub=1078895038&1181665648

,Darbuotojy dalyvavimas valdantore”

Privataus sektoriaus darbdaviai naudojasi sataka darbuotojui ir darbo sutartyje
daZniausiai nustato diskregiskatinimo sistermy numatania, kad darbuotojams galiab mokama
premija uz tam tikrus darbo rezultatus, siejamugrsares pelnu.

Nors darbo uzmokestis ir nepriklauso ngorés pelno, téiau jie labai susy. Darbo
uzmokesio garantinis potidis ir jo daliesjtraukimasj produkcijos savikaip rodo darbuotaj
dalyvavimy gaunant peln Su kai kuriom iSlygom galima teigti, kad darbomgke<io dalis
(tarifiné ir dalis papildomos, kuriskaitomaj savikaina), btina palaikyti darbuotojo sugéjima
dirbti, nepriklauso ir niekaip neturi priklausytua imorés pelno. Tarifié dalis uztikrina darbo
jégos atkirima. Papildoma dalisjskaitomaj savikaira, turety padidinti darbo naSumm iSdirky,
pagerinti kokylk. Darbo uzmoke&so dalis, skatinanti siekti aukgtimonés darbo rezultat
iISmokama iS pelno ir, aiSku, priklauso nuo jo dgdzipaskirties. Tai éra apmokjimas uz atlikg
darlm, o papildomas atlyginimas, priklausantis nuo viarbuotoy kolektyvo bendy veiklos
rezultaty. Kitaip tariant, darbuotojas, siekiantis kuo gereslarbo rezultat, neformaliai padeda
imonei gauti kuo didesmelm. O imonei gavus peln darbdavys apdovanoja darbuatoiZ jo
darbo rezultatus, neformaliai skatindamas dar gedabti ir siekti geresmi rezultat;, dél to

imore gauna dar didegpelra (Macernye-Panomariovieé, 2003, p.22).
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Skatinimas dividendais

Imorés akcijos, iSplatintos darbuotojams, - daznos dangge, yp& dideliy, Vakamn
imoniy. Taikant & skatinimo sistem imores darbuotojams parduodamos akcijos arba valstgbin
obligacijos taikant 20-30 proc. nuolaidPaprastai toki akcijy platinimo glygos numatomos
kolektyvinése sutartyse. Taau yra Saliy, kuriosejstatymai numato akaijplatinimo darbuotojams
salygas ir tvark. Pavyzdziui, vadovaujantis Lietuvos Respublikosiak bendrovi istatymo 36
straipsnio 1 dalimi, darbuotpjakcijos yra bendras darbuotojams lengvatimis slygomis
parduotos ar kitaip perduotos vargbnakcijos. Skatinant darbuotojusigyti akciy, imonei
nustatomi mazesni pelno apmokestinimo tarifai lbiiasomos glygos gauti lengvatinius kreditus,
skiriamus pagal verslo planus. Kai neuztenka darbmokesio akcijoms iSpirkti pagal Salyje
leidziany darbuotojamgsigyti akciu paket, darbuotojai gali gauti valstgb paskal (Dubinas,
1996, p.22).

Istatymai gali numatyti ir apribojimus: kiekvienaarbuotojas galisigyti tiek akcij;, kad j
vertt nevirSyti metinio darbo uzmoké®, numatomas laikotarpis, per kumegali Hiti
parduodamos akcijos kitam asmeniui. PavyzdZziui,ovadjantis Lietuvos Respublikos akajni
bendrovi jstatymo 36 straipsnio 2 dalimi, darbuoetapkciju perleidimy bendroés istatai gali
apriboti, bet ne ilgesniam kaip 3 meterminui skatiuojant nuo y iSleidimo i apyvarg dienos.
Kartu nustatoma, jog darbuotiopkcijos savininkas neturi téws perleisti Sios akcijos kito asmens,
neturirtio teises ja isigyti, nuosavybn. Pasibaigus perleidimo apribojimo laikui, akcijatenka
darbuotoy akcijos statuso ir yra pakéama papragja vardine akcija. Paveltbs darbuotojo
akcijos statusas, kol pasibaigs perleidimo apnibojlaikas, nesikeéia.

Darbuotoy; akcijos gali lnti iSperkamos iSskaitant i§ yeguliaraus darbo uzmokes, kurio
dalis neapmokestinama fiziniasmen pajamy mokesiu. PavyzdzZiui, vadovaujantis Lietuvos
Respublikos akcimi bendrovi; jstatymo 36 straipsnio 3 dalimi, darbuetoakcijos gali Mt
apmokamos, iSskyrus pradiniugasus uz jas, atskaitant iS darbuotojo atlyginintarifo
uzmokesio), jei Sie atskaitymai darbuotojo pageidavimu fkami specialiame fonde. Draudziama
versti darbuota pirkti bendroés akcij, taip pat neleidziami atskaitymai iS darbo uzmoies
apmolkéti toms akcijoms, kutj jis nepasirass.

Sie darbuotojai dalyvauja visuose akcininkusirinkimuose, gali i irinkti i akciniy
bendroviy renkamus organus. Jie taip pat turi ¢gisnformacip apie imors finansir bukle ir
veiklos rezultatus.

Batina nustatyti, koki dali darbuotog turimos akcijos sudaro kitpajamy atzvilgiu. Labai
svarbu papildomus darbuotojatlyginimus, pavyzdziui, pajamas iS gauto pelnem@kamus
dividendusjsigytas naujas akcijas, premijas ir kt.), derinotpgstoviais darbuotgjatlyginimais. Be
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to, darbdavys neturi pamirsti ir papildamrmokejima pagal socialiés politikos programas. Nuo to,
kokia parama (pvz., akcijp panaudojimas garantuoja tam #éiksocialin saugum tuo atveju, kai
atleidimas iS darbo yra neiSvengiamas; dividenddii kpmpensuoti atlyginimy mokant mazesnius
mokegius valstybei ir t. t.) darbuotojams suteilgnones administracija, priklausys, ar bus
mazinami darbuotajatlyginimai, siekiant padengti vsr dal programos, numataios darbuotaj
dalyvavim valdantimorg per akcin, kapitah (akcijas).

Kaip rodo uzsienio 3aji(Svedijos, Norvegijos, Suomijos, Praaios ir kt.) patirtis, tokiose
imorese darbuotojai dirba daug nasSiau, nes jie gaunik @élyginima uz darl, premijas uz inéj
gausinant pelp bet ir dividendus uz lengvatimis silygomis isigytas akcijas. Si premijavimo
sistema labai veiksminga dar ir tbdkad sudaromos palankésnalygos socialinei partnerystei
plésti ir taikyti inovacirg vadyla. Juk darbuotojai gali dalyvauti priimant ne tikesatyvausmoniy
valdymo sprendimus, bet ir turi balso teisisuotiniame akcinink susirinkime (Ma&ernyt-
Panomariovieé 2003, p.23-24).

Minéty priemoni tikslas - suinteresuoti persogamonrés veikla. Be to, atidedamsSmoky
sukaupimas traktuojamas kaip efektyvi prieddwvojant su infliacija ir kaip kaupimotdas

papildomas pinig sumas panaudojant investicijoms.

2.4. Motyvavimo priemoni tyrimas Lietuvojesteigtose tarptautiise kompanijose

Motyvaciniy priemoni; tyrimai — tai personalo valdymui reikalingos infuacijos paieska,
rinkimas, apdorojimas ir interpretavimas.

Tyrimai padedamores savininkams, direktoriams ar personalo vadovdeidyiau taikyti
motyvacines sistemas, pritaikyti jas atsizvelgiantiarbuotoy pageidavimus, taip sumazinant

darbuotoy kaita ir padidinant pasitenkinimdarbu.

2.4.1 Tyrimo struldira ir procesas

Atliekamo tyrimo pagalba siekiama iSsiaiSkinti dastbjams taikomas motyvavimo
priemores, taip pat y pageidaujamas priemés Atliekamu skaiavimu, paremtu Lietuvos
Respublikos Mokeasy [statymais, iSsiaiSkinti kokinaud, gaunaimoniy vadovai ar savininkai,
taikydami tokias nepinigines priemones kaip pengyndai, gyvylkes draudimas, keliass ir pan.
Sio tyrimo pagrinddmores, gallait pasinaudos, kuriant ilgalaikes motyvacines sistgmorgse.

Argumentuotiems sprendimams priimfmoniy analizei parengti reikalinga informacija
igyjama tyrimo procese, kai sistemingai, planingauisietaijgyvendinami visi tyrimo etapai.

Tyrimuose daugiauékmés galima tiktis tada, kai yra laikomasi sisterddmetodologijos.

Tai reiSkia, kad situacija vertinama kaip vieningiatema, kurioje sveikauja keletas sistemos
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element. Kaip jau buvo miata tyrimas koncentruojasi ties darbuatopotyvavimo priemoémis,
t.y. ties vidinggmonreés aplinka.

Taigi tyrimo objektas— tai darbuotaj motyvavimo priemoés, naudojamos Lietuvoje
ikurtose tarptautisse prekybiaseimorese.

Pagrindinis tyrimo tikslasyra tinkamos informacijos gavimas, reikalingos bientoy
motyvacinei sistemai tobulinti. Sio tyrimo pagrindous bandoma efektyviau motyvuoti esamus
darbuotojus, o taip pat pritraukti patyrusius spksius dirbti tarptautiésse kompanijose.

Siekiant aiSkumo be pagrindinio tikslo yra iSskimiar daliniai tikslai, kurie paés pasiekti
ir pagrindin tyrimo tiksh.

Daliniai tyrimo tikslai.

Tyrimas atliekamas tam, kadith priimami labiau parengti ir argumentuoti sprendima
todkl akivaizdu, kad jo paskirtis ir tikslai yra kur &alatesni, nei tik iSsiaiSkinti darbuotojams
taikomus motyvavimoius. Taigi daliniai tyrimo tikslaiity:

e Remiantis specialigtkomentarais bei matematiniais skavimais, iSsiaiskinti kokia nauda
gauna/negaungnoniy vadovai taikydami materialines nepinigines motyxway priemones
tokias kaip, pensiju fondai, gyvyb draudimai, dovanos ar dovgtekiai.

e ISsiaiskinti, kokios motyvavymo priemésitaikomos darbuotojams;

¢ ISsiaiskinti, koki motyvaciniy priemoniy pageidauf darbuotojai;

e Palyginti, darbuotojams taikomas ir pageidaujamas/macines priemones;

e Suskir€ius darbuotojusg grupes pagal amzi, gaunam atlyginimg bei uzimamas pareigas,

iSsiaiSkinti kokios motyvacis priemois yra paklausiausios kiekvienoje géjg

2.4.2. Tyrimo problema

ISnagrirgjes atlikiy motyvaciniy priemoniy tyrimy rezultatus pastéfau, jog pateikiant
rezultatus, respondentai negrupuojami pagal anuzimamas pareigas ir gaungaatlyginima. Jie
yra pateikiami bendrai, neiSskiriant mano atinkriterijy, tokiu bidu tyrimo rezultatai tampa labai
abstrakiis ir juos sunku pritaikyti praktikoje. IS specialipasisakym Zinome, kad motyvavimo
priemones reikia stengtis kuo daugiau pritaiky@kkiienam darbuotojui atskirai (individualizuoti).
Tik individualizavus motyvavimo priemones galimiatis maksimalaus efektingumo. Taigi atlikus
tyrima rezultatai bus pateikiamvertinant respondemtamzi;, gaunamas pajamas bei uzimamas
pareigas. Manau, jogyertinus Siuos kriterijus, bus galima tiksliau ratgti darbuotojams taikomas
bei ju pageidaujamas motyvavimo priemones. Taip pat gugtus rezultatus bus galima lengviau
pritaikyti praktikoje. Beje darbuotgjgrupaving pagal tam tikrus kriterijus pazymi ir specialistai

Darbo motyvacijos tyrim duomenis iSnagrije personalo valdymo specialistai pataria, kad

norint iSlaikyti darbuotqj reikia taikyti konkréias priemones, atsizvelgiaptdarbuotojo socialig
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packt;, amzi, gyvenamja vieta ir kt
(http://www.manokarjera.lt/Default4.aspx?ref=topt&articleID=615421ee-bd38-4fac-b4de-
4a51074a35

Pateikus tyrimo problem iSkelsime kelet hipoteziu:

1. Darbuotap netenkina jiems taikomos motyvavimo prierd®r.y. jie nemotyvuoti arba
nepakankamai motyvuoti darbui;
2. Darbuotojai pirmenydteikia materialidms motyvavimo priemams;
3. Darbuotoy pageidaujamos materiati;m ir nematerialidss motyvavimo priemais
skiriasi, atsizvelgiant ju amZiy ir gaunamas pajamas;
4. Imoniy vadovai taikydami, kai kurias materialines nepimé$ motyvavimo priemones,

sumazina mokamus mokass valstybei.

2.4.3. Tyrimo pobdis

Kaip matyti iS tyrimo tikslo apilizimo, siekiama gauti tinkamos informacijos, reikgls
darbuotoy motyvaciniai sistemai tobulinti.

Sis tyrimas pagal rezuliateoriry ir praktin reikSminguna, bus priskirtinas taikomiesiems
marketingo tyrimams, nes jis atliekamas realiaishkeproblemai spisti ir jo rezultatai gali B
panaudojami praktikoje — kuriant efektinglarbuotoj motyvacire sistem. Sis tyrimas bus
vykdomas, siekiant geriau pazinti realiadow ir darbuotoj nuomonr, iSsiaiskinti, kiek efektingai
taikoma viena ar kita motyvacmpriemore.

Sis atliekamas tyrimas priskiriamas prie apragortyrimu.

Atliekant apraSonji tyrima bus apsiribota reiSkinj fakty, situacij iSsiaiSkinimu ir
palyginimu. Aprasomojo tyrimo pagalba buvo nustatymotyvavimo priemoni populiarumas ir
paklausumas, bei padarytos iSvados. SioSies tyrimas daugiausia siejosi su b

konstatavimu, fakt iSdestymu ir siilymu pateikimu.

2.4.4. Tyrimo metodo pasirinkimas

Kalbant apie tyrimo metodus,itina pazynéti, kad jie parenkami atsizvelgiamttyrimo
tikslus. Pries atliekant tyrimbusivertintas kiekvieno iy tinkamumas isSkeltiems tikslams pasiekti
ir pasirinktas tinkamiausias duomgrnnkimo bidas.

Sis tyrimas yra priskiriamas kiekybiniams tyrimaniByrimas bus atliekamas taikant
apklausos metexl pasitelkiant anketas.

Kontakto su respondentais metu naudojama netiesiogpklausa. Atsakyti anketus
klausimus buvo sloma, jas pateikusmoniy vadovams (1 PRIEDAS) bei darbuotojams (2

PRIEDAS). Anketine apklausa bus siekiama patvifpaneigti pirmayja, antmja bei trefiaja
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hipotezes. Remiantigmoniy mokesiy tarifais valstybei, pask&uosime arimonés sumazina
mokesius valsybei, taikydamos kai kurias materialinesinigines motyvacines priemones
darbuotojams (pateiksime pavyxdraip bus siekiama patvirtinti/paneigti ketgjet hipotez.

2.4.5. Tyrimo ingiy atrinkimas ir duomanrinkimas

Atliekant marketingo tyrirg labai svarbu iSsiaiskinti ir gerai suprasti, kaslaro tiriamja
visumg. ISsiaiSkinus tiriangja visuma, reikia surinkti dominakia informacip apie j. Rinkti
informacijp apklausiant ar kitaip tiriant visus galimus respemius gali bti labai brangu ar net
neimanoma. Tokiu atveju atrenkamgdalis, tai yra imties atrinkimotldas. Sis bdas yra pagstas
informacijos, gautos tik iS tiriamosios visumosirdity imties element, registravimu, o iSvados
pritaikomos visai visumai. Taigi imtis yra tyrimwtrinkta visumos dalis, galinti tinkamai ir
pakankamai atstovauti visumai bei teikti reikalingformacij.

Tyrime ketinama atlikti imties atrankos proceal susideda IS keleto etap

1. Tyrimo visumos apilezimas. Tarptautis prekybiks kompanijos, vykdatos veikh

Lietuvoje. Viso devyniogmores.

2. Atrankos pozyminustatymasPozymi; visunmg sudaro atrankos parametrai, tai yra pozymi
pagal kuriuos buvo atrenkami visumos elementagsas arba proced;, kaip toks grasas turi bti
sudarytas, rinkinys. Pagrindinis Sio tyrimo atrask@arametras (pozymis) — tarptaufiprekybires
kompanijos veikiadios Lietuvoje, statylp technikos ir metalo/plieno pardavirsrityse.

3. Atrankos metodo pasirinkima&trankos metodo pasirinkimas priklauso nuo tyritiksly,
léSy, laiko iStekliy bei tyrimo problemos.

Kadangi tikimybire atranka daugeliu atwejyra brangesn uz netikimybir atrank,
reikalauja daugiau laiko iré$y paruoSiamiesiems darbams, dbodiam tyrimui bus taikoma
netikimybine atranka.

Nusprendus taikyti netikimybénatrank reikia nuspgsti kuri iS jos metod pasirinkti.
ISanalizavus kiekvienis ju, buvo nustatyta, kad Sio tyrimo specifik keliamus tikslus labiausiai
atitinka neatsitiktia-pasirinktire atranka. Imtis bus atrenkama remiantis asmeninigisjo
nustatytais kriterijais.

4. Imties atrinkimasTyrimas buvo atliekamas nuo 2008 m. balandziadl14ki 2008 m.
balandzio 28 d. Atrinkus tarptautingmones pagal atrankos pozyntyrime dalyvavo 9mores,
kuriy bendras administracijos (biuro) darbuatskatius, jskaitant ir vadovus yra ~144. Darbuatoj
skatius buvo iSsiaiSkintas vadgwanketires apklausos metu. Tyrime dalyvave respondentai buvo
atrinkti neatsitiktis-pasirinktirts atrankos metodu, pritaikant darbo stanoréje kriterijy (kurie

imorgje isdirbo 1 metus ir daugiau).
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3.TYRIMO REZULTATAI

3.1.Gauti tyrimo duomenysy pnaliz

Pirmiausia pateiksime apibendrigén lentek (8 lentet), kurioje bus parodoma, kokiais
mokesiais yra apmokestinamos darbuotojams skiriamos mmsjamokosi kaupiamji gyvyhkes
draudiny ar pensip fondus. Bus skaiuojami mokesiai nuo 500 lity vertts dovam, prizy.

Palyginimui lentedje pateiksime, kaip apmokestinamos premijos, prieda

8 lentet

Materialini y nepiniginiy priemoniy apmokestinimas
Apmokestinimo Priedas, premija (500 Lt| Dovanos, dovam ¢ekiai, (500 Lt | Prizai (500 Lt vertés)
tipas vertes) vertes)
Grazinamas  PVM - -18% = 410 Lt -18% = 410 Lt
18%
NPD
(neapmokestinamas 320 Lt - 0
pajamy dydis)
GPM (gyventoj
pajamy  mokestis) 62,33 Lt 98,40 Lt 0
24%
Sodra 30,98% 179,6 Lt 127,02 Lt 0
Sodra 3% 17,39 Lt 12,30 Lt 0
Imokos i garantin
fonda 0,2% 1,16 Lt 0,82 Lt 0
Darbdavio 760,48 Lt 648,54 Lt 410 Lt
patiriamos iSlaidos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Sioje lentet kol kas nepateikne duomen apie kaupianji sveikatos draudimbei pensij
fondus, & informacip pateiksime ¥liau.

Taigi iS 8 lenteds matome, jog priedai ar premijos apmokestinamggilytaip pat kaip ir
darbo uzmokestis. Kiek kitokia situacija situacjje ir su dovanomis bei dovargéekiais. Siuo
atvejuimore pirkdama prek ar paslaug iS tretiyju asmen, susigazina pricetinés verés mokest
(PVM). Tokiu atvejujmore darbuotojuijteikia ne 500 lig veriés dovam, o 410 li. Zinoma
galimas variantas, jognore perka 18% vertingesmrele, t.y. 590 lity verts ir tik tada ggZinasi
PVM. T&iau Siuo atvejumore nieko nelaimi, netgi pralaimi, kadangi mokes jai teks mokt
nuo 500 lit;. Tokiu atveju geriau yra skirti premija ar praed aigi skirdamas dovanas, kywere
skatiuojama su PVM, darbdavys gali sutaupytiorés pinigus darbuotojsaskaita. Su prizais yra
dar kitaip. Visi pirma apibézime kuo prizas skiriasi nuo dovand3izas savo esme taip pat
laikytinas dovana, taau jis yra dovanojamas esant tam tikroms apligkyd (konkurso ar varzyb
laimétojui, pan.). LR Gyventej pajamy mokesio jstatymo prasme dovanos laikomos prizais tik
tada, kai jogteikiamos esant Siomglggoms:

 jteikiamos tam tikro renginio - varzybkonkurso ar Zaidimo — nugé#bjui;
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e renginio nugaltojas yra nustatomas pagalksés princip arba kai yrajvykdomos

nustatytos glygos ar reikalavimai.

Prizai, taip pat kaip ir dovanos, yra apmokestin®4 proceni gyventoj pajamy
mokegio tarifu. Ta&iau darbuotaj prizams, skirtingai nei dovanoms, LR Gyventgajam
mokegio istatymasitvirtina lengvai, nustatydamas minimalineapmokestinaap prizy vert.
Darbuotojams dovanojapprizy verg, ne didesé kaip du pagrindiniai neapmokestinamieji pajam
dydziai (toliau - ,NPD"), yra neapmokestinama.

Siuo metu galiojantis pagrindinis NPD yra 320y,littodl neapmokestinama yra ta
darbuotojo per mokesiiaikotarg gauta prin veries dalis, kuri nevirSija 640 lit Svarbu atkreipti
démeg, kad skatiuojant Si riba yra atsizvelgiama visy per mokestip laikotarg iS to paties
darbdavio gaut prizy veriy sumy. Kitaip tariant, iS to paties darbdavio gaumapmizy vergs yra
sumuojamos, 0 mokestinprievok atsiranda tik tada, kai gautprizy vert virSija 640 lit.
Valstybinio socialinio draudimamokos beiimokos i garantin fonda nuo priz; yra mokamos
vadovaujantis analogiSkomis tais§dis kaip ir mokant Siagnokas nuo darbuotpjgaut; dovan,
t.y. imokos skailiuojamos nuo tos prizo ved, kuri yra apmokestinama gyveniopajam
mokesiu.

Pavyzdys

[more tam paiam darbuotojui per 2008 metus padovanojo du prikusiy vieno mokesti
verte yra 600 liy, kito - 300 liig. Visa priz; verte lygi 900 lity. [more gyventoy pajamy mokest
turety apskagiuoti nuo 260 lit veries, kadangi likusi suma, lygi 2 NPD, yra neapmokestia.

Atitinkamai gyventaj pajamy mokestis nuo dovarveris sudaryg 62.4 lity (260 x 24%).
Valstybinio socialinio draudimagmokos beijmokos; garantin fond; taip pat tuety biti
skakiuojamos tik nuo tos prizveriss, kuri yra apmokestinama gyventgjajam; mokesiu. Siuo
atvejuimore turety apskagiuoti ir sumolkéti 88 litus socialinio draudim@moky (260 x 33,98%) bei
1 litq imoky i garantiny fondy (260 X 0,2%)
(http://www.deloitte.com/dtt/article/0,1002,cid%I3834822,00.htm)l

Taigi, kap matome prizai padeda taupptiorés pinigus. Sakykim, kagmore skyre prizy
uz 1640 lity (be PVM), tokiu atvejumonr: mokes mokesius nuo 1000 li. O skiriant 1640 lit
premif ar pried, skatiuosis nuo 1320 lit atmus NPD.

Dar painiau yra su gyvys ar sveikatos draudimu, kurio nepatene lentetje. Draudimo
istatymo 58 straipsnyje nurodoma, kadorés, draudziatios savo darbuotojus, dirb&ons pagal
darbo sutartis, sumeétos gyvyles draudimo (gyvyes draudimo Saka), draudimo nuo nelaiming
atsitikimy ir draudimo ligos atveju (ne gyvyb draudimo Sakaymokos atitinkamu dydzZiu mazina

tosimonés apmokestinaapi pelma, jei metires kiekvieno darbuotojo draudimmokos ne didesis
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uz Vyriausylds nustatyd keturgubo dydZio vienos minimaliosénesires algos dydzio sum
galiojush ataskaitinio ketvitio pradzioje.

Batina atkreipti émeg | tai, kad 10 met sutarties galiojimo termino reikalavimas yra
numatytas tik gyvyés draudimui, tuo tarpu draudimo nuo nelaimiragsitikimy ir draudimo ligos
atveju sutartys galitii sudaromos ir trumpesniam laikotarpiui - metaketyiré¢iui ar menesiui.
Taigi Siuo atveju darbdavys laimi tik tai, jog vesamokos, kurios atitinka 58 straipsnio
reikalavimus  atitinkamu  dydziu mazina  tosimonés  apmokestinaapi  pelm
(http://verslas.banga.lt/It/leidinys.NextPage.1#634d350f98.2.

Norint sumazinti mokesus (gauti lengavatas), taikant kaupiingyvybés draudim

darbuotojui, reikia naudos ggg nurodyti imorg, pasirasyti sutartne maziau nei 10 metir
nevirsyti keturnp dydziy minimalio algosimoky. Tarkime,imore ketina padidinti savo darbuotojo
darbo uzmoke$tl50 Lt per mineg. Tai galima padaryti padidinus atlygiminarba apdraudus
darbuotaog imores leSomis. Padidinus atlyginismdarbuotojas per 15 mgpapildomai gaut 27 000

Lt atskatius mokesius. Apdraudus darbuotpjmores léSomis, darbuotojas po 15 meiapildomai
gauty 34 292 Lt. ISmokama draudimo sum@ibapmokestinama 15 proc. pajamokesio tarifu.
Atskaiius mokesius darbuotojas gawt30 242 Lt. Siuo atvejumore, apdraudusi darbuotpj
penkiolikos mei laikotarpiui, sutaupyt 19 800 Lt, kadangi nereitqy mokéti socialinio draudimo
imoky nuo padidintos atlyginimo sumos, draudirmoky iSlaidos ity pripazstamosimones
sanaudomis. Be to, darbuotojaditt apdraustas nuo traumos, ligos ar nedarbingumojuatve
(http://www.smf.su.lt/documents/konferencijos/Galaaskas%202005/2005%20m.%20leidinys/Lu

kosevicius.pdf
Tactiau nurodziusimore kaip naudos gaya, darbuotojas vargu ar jaustusi daugiau

motyvuotas, nors irilly apdraustas.

Atlik ¢ paskatiavimus, bei apzvelgspecialisi komentarus, matome, kaghonés vadovas ar
savininkas gali sumazinti moke&ss, naudodamas kai kurias materialines nepinigmes/vavimo
priemones. Dovanatveju, tai galima padaryti darbuaiogaskaita. Paprasausiai dovanos vert
skatiuojant su PVM. Prizai, ko gero lengviausiai padedazinti su darbuotqj motyvacija
susijusias iSlaidas. T&u prizo minusas yra tas, kad jis turi atitiktmakeliamus reikalavimus,
norint gauti moke&y lengvat;. Dar sudtingiau yra su gyvyks draudimu bei kaupiamuoju gyvyg
draudimu. Kadangi jie turi atitikti nemazaalygy, norint gauti lengvat O ir jvykdzius visus
reikalavimus, negalima nuép ar darbuotojas dirbs desimt ir daugiau metinoma sutajtgalima
perraSyti, bet tai algi laiko sasnaudos ir papildomos problemos darbdaviui. Taip jpasutartis

neperraSoma, o nutraukiama darbdavys privalo sétindkus su tuo susijusius mokass.

60



Toliau pateiksime atliktos ankeém apklausos rezultatus.

Pirmiuasia vaday anket; rezultatai. Taigi devymi imoniy vadovams buvo uzduoti trys
klausimai: kiekimorgje dirba administracijos, biuro darbuato{vadybininkai, administratés,
buhalteés, IT specialistai/inZinieriai, tarpiniai vadovai tit.)?; ar taikomogmonje motyvacirs
priemoreés darbuotojams, jei taip kokios?; gnorgje diferencijuojamos motyvaais priemoss,
atsizvelgiani darbuotoj amzi, gaunama atlyginimbei uzimamas pareigas?

I pirmaji klausimy atsakym jau Zinome — visosémorese kartu sugus dirba ~144
darbuotojus. Apytiksliai tod, kad keli vadovai nuradapytiksliai.

I antrji klausimy visi vadovai atsak taigiamai, taigi taikomm motyvaciniy priemoni

rezultatai pateikti 12 paveikise.

Bazinis atlyginimas

Nuo rezultaty priklausanti metiné premija ar...
Suteiktos geros darbo sglygos

Jmonés automobilis ir/arba mobilusis telefonas bei...
|monés rengiamos Sventeés, vakaréliai

Suteiktos karjeros galimyhés

PripaZinimasir/arba padéka uZ gerai atliktg darbg
Suteikta autonomija, klirybhiné laisveé darhe

Kursy, mokymuy islaidy apmokéjimas
Medicinosislaidy dengimas ir/arba draudimas
Investicinis gyvybés draudimas ir/arba pensijy...
Apmoketasabonentinis klubo mokestis...
Poilsinéar pazintiné kelioné

Galimyhé jsigytijmoneés akcijy

Galimyhé pasirinkti is keliy vienodos...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Saltinis: sudaryta autoriaus.

11 pav. Motyvacinés priemones taikomos darbuotojams

IS rezultaty matome, kad visi devyni vadovai pargjm tokias priemones, kaip bazinis
atlyginimas, nuo rezultatprilausagias premijas ar priedus, suteiktas geras daglygas, suteik{
imorés automobil ir/farba mobilji telefory bei suteiktas karjeros galimybes. 8 i§n®oniy taiko
pripazinimy ir/arba paédka uz gerai atliki darls savo darbuotojams. 7 iS 9 vadosuteikia
darbuotojams autonomij kirybine laisve darbe. Sesi vadovai pazymi kyrsnokymy iSlaidy
apmokjima. Keturioseimorese taikomas medicinos iSlaidlengimy ir/arba draudim. Tik 2 iS 9
vadow pazymi galimyk apmokti abonentin klubo mokest Na o maziausiaimonése taikomos
motyvacires priemogs yra: poilsig ar pazintie kelioré, galimylke isigyti imonés akcip ir
galimybe pasirinkti iS kel vienodos vetts nepiniginio atlyginimo variant Pastarasias priemones
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pamirgjo tik po viern vadow. Véliau Sias taikomas ar bent jau galimas taikyti (poees,
palyginsime su darbuotppageidaujamomis motyvaeimis priemogmis.

I tretigji klausimyp 7 iS 9 vadoy pazyntjo, kad imorese motyvacids priemors
diferencijuojamos tik pagal uzimamas pareigas.

Toliau pateikiami darbuotgjanket; rezultataijskaitant ir vadovus, kuriems Si anketa (2
PRIEDAS) buvo taip pat pateikta, kadangi vadova&ianmoniy savininkai. Taigi buvo idomu
suzinoti kokias motyvacines priemongapniy akcininkai numato taikyti vadovams.

Kaip buvo mirgdta anksiau, Sioje apklausoje dalyvavo 144 darbuotojai,adankei
atsakomumas nebuvo auSktas kaipétéiki. | anketas atsa@k 87 darbuotojai, t.y. 60% wis
darbuotoy. Pritaikius darbo stazo atrankos kriterijapklausiju skatius sumago iki 81. IS
apklausoje dalyvavusirespondent 70% (57) buvo vyrai ir 30% (24) moterys. Pagalbdastaz
apklaustieji pasiskirsttaip: nuo 1 iki 3 met 24% (20), nuo 3 iki 5 met35% (28) ir virS 5 met
41% (33).

Kiti ankety duomenys susumuoti pagal anketos klausselq ir pateikti grafiskai:

Pirmasis klausimas anketoje buvasy amzius.

40%

36%
35%

30%

25%
25% 299

(u]

20%

10%

5%

I
0%

18-24 m. 25-34m. 35-44 m. 45-55m. virs 55 m.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

12 pav. Respondent amzius

Grafike pateikiami duomenys apie responderhziy. DidZiausia dalys apklaugt; patenka
1 25-34 met grupe. Viso 29 respondentai. Toliau seka jaunesni redpotai, kurie patenkal8-24
mety grupe, ju yra 20 . Nuoy nedaug atsilieka apklaustieji, kw@mzius yra nuo 35 iki 44 mgt
ju yra 18. Maziausiprocentir dal visy apklaustju sudaro vyresni darbuotojai, kurie patefnki-
55 met; grue ir i vyresnip negu 55 met grupe, atitinkamai 10 ir 4 respondentai.
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Kadangi antras ir tegas klausimai atitinkamai buvofigy Iytis ir darbo stazas. Pereiname
prie ketvirto klausimo.
Ketvirtas klausimasisy uzimamos pareigos.

Kita
IT specialistas/inzinierius

Vadovas (-€)

Padaliniovadovas (-&)
Vadybininkas (-&)
Buhalteris (-é)/finansininkas (-é)

Administratore

Sekretoré/asmeniné asist. 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Saltinis: sudaryta autoriaus.

13 pav. Uzimamos pareigos

IS grafiko matyti, kad daugiausia apklayst darbuotoy (37), uzima vadybininko ar
vadybininkés pareigas. Respondenkurie uzima administratés pareigas (10), yra beveik keturis
kartus maziau negu vadybinimpk Toliau seka respondentai, kurie uzima padalinamloxy ar
vadows pareigas, ju yra 8. Pa jrikiuojasi buhalters/finansininkai, kut yra 7. Po lygiai
respondent yra uzimagiy vadow pareigas ir IT specialiglinZinieriy pareigas, po 6. MazZiausiai i$
atsakiusiju uzima kitas pareigas (apskaitingsf ir sekreta¥s/asmeniés asisterits pareigas
atitinkamai 4 ir 3. Didelvadybininky kiekj tarp apklausgu Iémé tai, kadimones yra prekybias ir
visa savo prekyba vykdo per pardavimadybininkus, kun yra kiekvienamgmores filiale, tik
nedidet dalis yra tiekimo vadybininkai. Jie atskirai nebusgskirti.

Penktasis klausimas anketojasy atlyginimas per #neg (, ; rankas”).
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40%

35%

33% 33%
30%
25%
20% 18%
16%

15%
10%

5%

0
0% T T T T 1

<1000 Lt 1000-1500Lt 1501-2500Lt 2501-3500Lt =>3500 Lt

Saltinis: sudaryta autoriaus.

14 pav. Atlyginimas per néneg

Siame grafike pateikiami respondergaunami atlyginimai, atskius mokesius, kitaip
tariant ,j rankas“. Daugiausia respondenpo 27 patenk@dvi atlyginimy grupes: nuo 1501 Lt iki
2500 Lt ir nuo 2501 Lt iki 3500 Lt. Pirmoje ir anje grugje visi respondentai gauna didesin net
beveik dvigubai didegnatlyginima, negu vidutinis Lietuvoje, kuris yra ~1340 Lt adgkus
mokegius. Tai yra gana aukStas atlyginimas, jkgauna ilgiau pradigpvadybininkai, padalinio
vadovai, buhalteés. DidzZiausi atlyginima, kuris virSija 3500 Lt, gauna 14 respondgiiai imoniy
vadovai, vyr. buhaltés, padalinio vadovai, bei keletas vadybininkMaZziausiai respondent13)
gauna atlyginim, kuris svyruoja nuo 1000 Lt iki 1500 Lt perénes. § atlyginima gauna
administratoés, sekretars. Na o atlyginim, kuris nesiekia 1000 Lt negauna nei vienas
apklaustasis.

I Ses#ji klausima: Ar jus esate susipazs/supazindintas su visomisiorgjé taikomomis
motyvavimo priemamis?Respondentatsakymai pasiskirstaip:
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60%

50% 48%

40%

30% -

20%

10% — 7

0% -

Taio Ne Mesu tikras

Saltinis: sudaryta autoriaus.

15 pav. Ar respondentai susipazig/'supazindinti su visomis motyvavymo priemogamis

Nors visi vadovai pazy#jo, jog imorese taikomos motyvachs priemogs, ta&iau ne visi
darbuotojai yra supazindinti su jomis. Grafike nma#y jog teigiamai atsakiugi (36) respondent
kiekis nesiekia net pus viqy apklaustjy (81). Arti pugs respondent(39) pamigjo, kad nezino
visu imorgje taikomy motyvaciny priemoni darbuotojams. Mardjau tai kme, kad skirtingas
pareigas uzimantys darbuotojai nezina;lpareigr darbuotojams taikommmotyvaciniy priemoniy.
Taip pat gadjo ir vadovas nesupazindinti darbuatcgu visomis motyvaci#mis priemorimis,
taikomomisimorgje. Taigi neigiamai § klausimy atsak tik 6 darbuotojai, kurie nezingnonrsje
taikomy motyvaciniy priemoni;. Gallat tai buvo toky profesijy darbuotojai, kuriems mazai arba
visai netaikomos tokios priemésy o gallat vadovai j tiesiog neinformavgdarbinant.

Septintas klausimas parodarbuotoj poziiri i jiems taikomas motyvacines priemongés:

Jus motyvuoja Jums taikomos motyvasipriemows?

50% 47%,

45%
40%
35%

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Teip Ne 1€ calies motyvuoja

Saltinis: sudaryta autoriaus.

16 pav. Ar darbuotojus motyvuoja taikomos motyvaanés priemonés
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Beveik puse respondent38) atsak, jog juos tik iS dalies motyvuoja jiems taikomos
motyvacires priemors. Net 25 darbuotojai § klausimy atsak neigiamai ir tik 18 darbuotgj
tenkina jiems taikomos motyvaeés priemows. Sie atsakymai parédog motyvacigs priemogs
daugiau nei trédaliui darbuotaj taikomos neefektingai ar bent jau iS dalies neafghi.

Galime teigti, kad gauti atsakymai§ klausimy patvirtino pirmaja iSkela hipotez -
darbuotoy netenkina jiems taikomos motyvavimo prie@®nty. jie nemotyvuoti arba
nepakankamai motyvuoti darbui.

Astuntas klausimag€okia motyvacinj priemoni; grupe Jums priimtinesé (-¢s)?

80%

70% 68%
(s

60%

50%
50% -+

40% -

30% -

20% -

10% -

0%

Materialinés Materialines nepiniginés Nematerialinés

Saltinis: sudaryta autoriaus.

17 pav. Motyvaciniy priemoniy grupeés

Respondent atsakymai pasiskirsttaip: 55 respondentai pandjo materialines nepinigines
priemones, 40 respondgnatsak, jog jiems labiausiai priimtinos materiats priemows ir 21
darbuotojas pamijo nematerialines motyvacines priemones.

Atsakydamii devint klausimy respondentai nureégd kokiy motyvacini priemoniy jie
pageidaui labausiai t.y. tos priemés, kurios motyvuat daugiausiai. Buvo praSoma pasirinkti

penkias svarbiausias.
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Galimybeé pasirinkti is keliy vienodos...

Didesnis bazinis darbo uzmokestis

Investicinis gyvybhés draudimas ir/arba pensijy...
Stabili darbo vieta/darbo saugumas

Jmonés automobilis ir/arba mobilusis telefonas bei...
Geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis
Poilsine ar pazintiné kelioné

Didesné metiné premija ar ménesiniai/ketvirtiniai...
Apmoketas abonentinis klubo mokestis...
Medicinosislaidy dengimas ir/arba draudimas
Suteikta autonomija, klrybiné laisvé darbe
Karjeros galimyhés

Pripazinimasir/arba padéka uz gerai atliktg darba

Geros darbo sglygos

Galimybé jsigytijmonés akcijy 6%
|monés rengiamos sventés, vakaréliai 2%

Kursy, mokymuy islaidy apmokéjimas 1%

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

Saltinis: sudaryta autoriaus.

18 pav. Motyvuojancios priemonés, kuriy pageidau darbuotojai

IS pateikty priemoniy matyti, kad darbuotojus labiausiai Zavi galimyasirinkti iS kehy
vienodos vels materialing nepiniginiy atlygiy. Sk galimyle pasirinko 68 respondentai. 43
darbuotojai pageidayt didesnio darbo uzmoké&s. Trefia pagal populiarum yra nepinigig
motyvacire priemore¢ - investicinis gyvybs draudimas ir/arba pensikaupiamasis fondasa J
pasirinko 39 respondentai. Toliau po 34 kartus patos: nematerialié priemore — stabili darbo
vieta/darbo saugumas (tai gana auksSta pozicijandydisu ankstesniais tyrimais atliktais Lietuvoje
ir labai panasi su tyrimais atliktais Anglijoje) nepinigire priemoreé — imones automobilis ir/arba
mobilusis telefonas. Pastaroji taip pat yra ir siepopuliariausi tarp darbuotojams taikam
motyvacini; priemoni.. SeStoje vietoje yra geri santykiai su vadovu rirda kolegomis. Tai
nematerialié motyvacire priemorg, kuria pamirejo 30 respondent Tai elgi labai aukStas rodiklis
tarp Lietuvos darbuotqj kaip nematerialinei priemonei. Po jos rikiuojasi vienodai kart (28)
pamireti: poilsiné ar pazintig kelior¢ ir didese metire premija ar ninesiniai/ketvirtiniai priedai.
Didesres premijos ar priedai Siuo atveju nelabai nustebkaolangi jie buvo vieni populiariausi
tarp anksiau Lietuvoje atliky tyrimy. Tafiau kelioniy auksStas pasirinkimo lygis tik patvirtino
specialistt komentarus, kad keliés vis labiau populigfa darbuotoj tarpe, kaip motyvacin
priemore. Po Sy dvieju motyvatoriy rikiuojasi dar dvi materialiés nepinigigs priemogs:

67



apmolkétas abonentinis klubo mokestis bei medicinos iglaidngimas ir/arba draudimas, pastin
atitinkamai 25 ir 24 kartus. Toliau rikiuojasi net@@alinés motyvavimopriemaois: suteikta
autonomija, Krybiné laisw darbe; karjeros galimys bei pripazinimas ir/arba p&dh uz gerai
atlikta darky. Sias priemones pangjo atitinkamai 17, 13 ir 8 respondentai. Paskutiketurias
pozicijas \¢lgi uzima materialids nepinigigs priemoms. IS kurip daugiausia kamt 7, pamirtos

geros darboatygos. Verta pamiéti, kad galimybasigyti imones akciy, notty turéti 5 darbuotojai,
IS kuriy 3 yra vadovai. Maziausiai darbuotojai pageidairhorés rengiam Svertiy bei vakaéliy ir

kursy ar mokyny iSlaidy apmokjimo. Atitinkamai juos pamié&o 2 ir 1 respondentai. Kugsar
mokymuy nepopuliarura galbat lemé tai, kad esamose darbowvise jie yra plaiai taikomi. Kaip
matome gana aiskiai skiriasi kyrar mokymy taikymas ir pageidavimas.

Pagal Sio klausimo ir astuntojo klausimo rezultatogtome, kad darbuotojus labiausiai
motyvuot; materialires nepinigies arba materialis priemowrs. Tai IS dalies leidzia patvirtinti
antmja hipotez, kad darbuotojai mieliau rinktusi materialines gwatcijos priemones. Pilnai
patvirtinti Sg hipotez neleidzua tai, jog daugiau darbuatojisgi rinktusi materialines, t&u
nepinigines motyvavimo priemones.

Pateil¢ darbuotojams taikomas iy pageidaujamas motyvacines formas, matome nemaZzai
neatitikimy. Visi vadovai pamigo, jog taiko bazipatlyginima, tatiau dideé dalis darbuotaj néra
juo patenkinti, jie naity didesnio. T&iau galima sgti, kad ir didesnis atlyginimas ar didesni
priedai, kuri taip pat pageidautnemaza dalis darbuotgjmotyvuot; tik trumpam laikui. Kadangi,
kaip pazymi ir specialistai atlyginimo padidinimiis trumpam motyvuoja darbuotojus (ilgiausiai
pusei meai). Tokiu atveju reikty taikyti galimykg pasirinkti iS kely vienodos ve#s nepiniginio
atlyginimo variang, kurio pageidauja beveik visi darbuotojai ar pais pazintiré kelior¢. Taiau
jos yra vienos IS maziausiai taikgnrmotyvacini; priemoni tirtoseimonése. Taip pat darbuotojus
galima hity motyvuoti ilgalaikmis motyvacijos priemaimmis, tokiomis kaip investicinis gyvys
draudimas ir/arba pensikaupiamasis fondas arba medicinos igjaidgéngimas ir/arba draudimas.
Sios priemonts imorése taikomos taip pat gana retai, arba maZamgiskaiarbuotoj, nors
specialistai teigia, kad Sios prienégsntuty darbuotojus motyvuoti ilgesniam laikui nei didesni
atlyginimas. Taip yra tafd, kad medicinos draudimas galioja maZiausiai metpensij
kaupiamsais fondas ar investicinis gyggldraudimas praktiSkai neturi jakgaliojimo terminy. [
juos galimainesti viengmoka arba mokti kas néneg nustatyy suma, kad ir iki koimorgje dirbs
darbuotojas. Taip pat yra ir su apmtik abonentini klubo mokesiy, kuris pakankamai gerai
motyvuot; darbuotojus, bet taikomas tik dvejogmonese. Darbuotaej pageidaujamagmones
automobilis ir/arba mobilusis telefonas, kaip matywe priemore, yra naudojama visogeorese.
Siuo atveju 3i priemanpakankamai motyvuoja darbuotojus, kuriems ji yrtetkta. Pldiai jmoniy

taikomy kurgy, mokymy iSlaidy apmokjimu, beiimores rengiam Svertiy, vakatliy darbuotojai

68



nevertina kaip motyvavimo priemés Tik labai maza dalis pageidau$iy priemoni;. Taip pat
darbuotoj nelabai motyvuoja ir suteiktos karjeros galiraybbei pripaZinimas ir/arba péd
uzgerai atliki darla, nors vadovai pazy&o, jog Sios priemots naudojamos beveik visose
apklaustos@gmonrese. Taip galjo atsitikti ccl keliuy priezagiu: pirma, darbuotojai iStikfju nevertina
Siy priemoni; kaip motyvacing; antra, karjeros galimyis realiai suteikiamos tik keletai darbuatoj
arba darbuotojai nemato takgalimybiy imorgje iSvis. Taip pat yra su pékh ir pripazinimu,
realiai gal jis buvo panaudotas tik kaer keled, ir tai tik keliems darbuotojams. Kiti darbuotgjai
kaip pavyzdziui administratés, buhaltess, sekretars, kurios tiesiogiaimonei pinigr neuzdirba,
gal niekada negavo jokios paams. Tokia motyvacié priemort, kaip galimylé jsigyti imores
akciju, dar yra nauja Lietuvoje, ji yra taikoma tik vi¢adirtoje imoreje. Sios priemois skirimas
priklauso tik nuo akcinink ir naudojamas tik vadovui. IS nematerialirpriemoniy darbuotojai
labiausiai pageidaut stabilios darbo vietos/darbo saugumo irygeantykia su vadovu ir/arba
kolegomis. Vadovai téty nuraminti, paskatinti, gaith panaudoti 4 p&ia padka darbuotojams,
yp& lojaliems ir gerai dirbantiems darbuotojams, jog j&ustisi uztikrintiau savo ateitimi. Tas
pats galioja iimores akcininkam, kalbant apie vadovus, kuriems pasisnga atskaitingas. Kaip
matome Sios@morese yra viei motyvacires sistemos gerinimui.ient toliau darbe ir skirstysime
darbuoto pageidaujamas motyvacines priemoriegrupes pagal, kuriagmores vadovams ar
akcininkams, bty lengviau taikytijvairius motyvatorius darbuotojams.

DeSimtas klausimagr Jums patinkaiky darbas?

35% 334
31%

30%

25%

21%

20%
15%
15%

10%

5%

0%

Taip Labiau patinka nei Labiau nepatinka Ne
nepatinka nei patinka

Saltinis: sudaryta autoriaus.

19 pav. Ar Jums patinka Jisy darbas
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19 paveikise pateikti deSimto klausimo rezulta2&i.respondentai atsgkjog jiems patinka
esamas darbas, tai netgi Siek tiek daugiau negintdewe klausime buvo pilnai motyvupt
darbuotoy (18). Vadinasi jei ir ne pilnai motyvuotas darbojas, jam vistiek patinka jo dirbamas
darbas. Kiek daugiau responden{27) pasirinko atsakym labiau patinka nei nepatinka.
Septyniolika darbuotoj pamirgjo, jog jiem darbas labiau nepatinka nei patinka.d®@ylika
darbuotoy atsak, jog jiems ji darbas nepatinka. Galima teigti, kad beveikdatis apklaust
darbuotoy (52) yra patenkinti savo darbu.

Toliau suskirgius respondentug grupes pagal amgi gaunam atlyginima, bei uzimamas
pareigas, pateiskime kiekvienoje géj labiausiai pageidaujamas motyvacines priemodes.
véliau Sio tyrimo rezultatai bus panaudoti praktikofai Sis suskirstymas leis efektyviau taikyti
motyvacines priemones darbuotojams. Priempaliierencijavimo ar dar geriau individualizavimo

efektyvumy darbuotoj motyvacijai, patvirtina ir specialistai.

9 lentet
Pagal amzy pageidaujamos motyvacigs priemorés
25-34 35-44 45-55
Motyvavimo priemonés 18-24 m. m. m. m. >55m.
48%
Didesnis bazinis darbo uzmokestis o (1) (14) 45%(8) || 10% (1) | 25% (1)
Didesné metiné premija ar 35%
menesiniai/ketvirtiniai priedai R (10) 23% (4) | 20%(2) | 25% (1)
Medicinos i§laidy dengimas ir/arba draudimas 15% (3) | 21% (6) | 34% (6) | 70% (7) | 75% (3)
Investicinis gyvybés draudimas ir/arba pensijy 45% 73%
kaupiamasis fondas 20% (4) (13) (13) ARl | S )
Jmonés automobilis ir/arlba mobilusis telefonas 45%
bei pokalbiu limitas S0 1) (13) 38% (7) | 40% (4)
Kursy, mokymu i§laidy apmokeéjimas 5% (1)
Apmokétas abonentinis klubo mokestis (sporto,
sveikatingumo, grozio ir pan.) 0 2] 31%(9) | 34% (o) | 20% (2)
Galimybé pasirinkti i§ keliy vienodos vertés, 80% (16) 20% 78% 80% (8) 100%
nepiniginio atlyginimo varianty (2¢) (14) (4)
Geros darbo sglygos 10% (2) | 11% (3) 10% (1) | 25% (1)
Karjeros galimybés 30% (6) | 21% (6) | 6% (1)
Pripazinimas ir/arba padéka uz gerai atliktg
darbg 5% (1) 18% (5) | 6% (1) | 20% (2) | 25% (1)
Galimybé jsigyti jmonés akcijy 4% (1) | 12%(2) | 10% (1) | 25% (1)
100%
Poilsiné ar paZintiné kelioné 25% () 18% 15) Rl (4)
38% 100%
Stabili darbo vieta/darbo saugumas 20% (4) (11) 39% (7) | 80% (8) (4)
52%
Geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis 30% (¢) (15) 34% (6] | 30% (3)
Imonés rengiamos §ventés, vakaréliai 5% (1) 4% (1)
Suteikta autonomija, kirybiné laisvé darbe 28% (8) | 45% (8) | 10% (1)
(*) paminéta karty

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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IS 7 lentets matome, kad jaunus darbuotojus (18-24 m.) dasgiamotyvuot;: didesnis
darbo uzmokestis (95%), galimylpasirinkti iS kelp vienodos vefs nepiniginio atlyginimo
variant; (80%). Toliau seka dideénpremija ar priedai (55%), be@mones automobilis ir/arba
mobilusis telefonas (50%). Kiek maZziau juos motyyuapmoktas abonentinis klubo mokestis
(40%). Maziausiai jaunus darbuotojus motywuoimones rengiamos Sveéd ar vakatliai,
pripazinimas ir/arba pa#la uz gerai atlikt darty bei kurs, mokymy iSlaidy apmokjimas. Sias
motyvacines priemones pamjo tik po viern darbuotog. Bendrai #rint Sioje grupgje
populiariausios motyvavymo priemones yra materalin

Net 26 darbuotojai IS 29, kurie patenka5-34 mej amziaus grug pageidaut galimykes
pasirinkti iS kely vienodos vefts nepiniginio atlyginimo variant Beje Si motyvacié priemorg
taip pat populiari jawgu darbuotoj tarpe. Antroji pagal populiarurarp 25-34 met darbuotoj
yra geri santykiai su vadovu ir/arba kolegomis (32¥oliau seka didesnis darbo uzmokestis, uz jo
padidinimg pasisak 14 darbuotaj IS 29. Po didesnio atlyginimo darbuotojai pageidau
materialinp nepiniginip motyvavimo Iidy, tai investicinis gyvybs draudimas ir/arba pensij
kaupiamasis fondas ifmores automobilis ir/arba mobilusis telefonas, uz fisemones pasisak
po 13 darbuotaj iS 25-34 maet grupes. Maziausiai & grupz motyvuoty: imonés rengiamos Sveds,
vakagliai ir galimybé isigyti imores akcip. Palyginus & grupg su jaunesniais darbuotojais matyti,
tarpe atsiranda nematerialinisidas (geri santykiai su kolegomis), ko nebuvo jaongs
darbuotoy tarpe. Tik po i priemoni; seka materialiamotyvavimo priemoé

35-44 mei grupes darbuotojus daugiausiai motyvu@alimybé pasirinkti iS kel vienodos
verts nepiniginio atlyginimo variant J pamirgjo 78% Sios grugs darbuotojai. Po jos seka
investicinis gyvylds draudimas ir/farba pensijkaupiamasis fondas - 73%. Toliau aptinkame
poilsing ar pazintir keliorg, kaip pageidaujammotyvacirg priemorg. Ja pamirgjo lygiai puse, Siai
grupei priklausa#iy darbuotoy. Lyginant su dvejomis ankstesniomis gips Sios motyvaciks
priemorés nebuvo populiariaugiy tarpe. Tik 45% Sios grép darbuotaj norty didesnio
atlyginimo, tai daugiau negu du kartus maziau, iggi su jauniausju grupe. Taip pat 45%
pasisak uz nematerialig@ motyvacire priemor — suteiky, autonomij, kirybing laiswe darbe. Sios
priemores jaunesée darbuotap grupije nebuvo tarp labaiusiai pageidaujgno jauniausijy ji
visai nebuvo pamista. Maziausiai §i grupz motyvuoty: karjeros galimybs, pripazinimas ir/arba
padtka uz gerai atlikt darta. Tai ¢l to, jog tokiy mety darbuotojai daznaitima paligje karjeros
laipteliais, o tai iS dalies ir yra pripaZzinimas@adka. Bendrai Sioje gruge vyrauja materialiés

nepinigires ar netgi nemateriaks motyvavymo priemass.
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45-55 met; grupes darbuotojams kaip ir jaunesns trims, viena svarbiausmotyvuojartiu
priemoniy bity, galimyle pasirinkti iS kely vienodos vetis nepiniginio atlyginimo variant(80%).
Tatiau tokh paia jtaka ju motyvacijai firéty ir, ankgiau nesutikta populiaraiugy tarpe, stabili
darbo vieta/darbo saugumas (80%). Po jos sutinktaipe pat nauja motyvacgn priemorg -
medicinos iSlaid dengimas ir/arba draudimas, kurios pageig&@u 10 darbuotaj tiek pat kiek ir
investicinio gyvylkes draudimo ir/arba pensij kaupiamojo fondo. Puse Sio amziaus @sup
darbuotoy, kaip ir 35-44 met grupes, pageidauwt poilsines ar pazintias keliores. Skirtingai nei
trijose pries tai aptartose grge, Sioje nesutinkame materialjirskatinimo dy populiariausiju
tarpe. Jos atvirkSiai yra vienos nepopuliariaudNa o populiariausios yra nemateriabnir
materialires nepinigirs.

Vyriausiyju grupzje (> 55 metf), daugiausia pageidaujamos prie®nyra: galimyb
pasirinkti iS keliy vienodos ve#s, nepiniginio atlyginimo variant poilsine ar pazintig keliorg,
stabili darbo vieta/darbo saugumas. Uz Sias pri@sqrasisak visi keturi Sios amziaus grép
atstovai. Toliau seka medicinos iSkaidlengimas ir/arba draudimas ir investicinis gys/b
draudimas ir/arba pensgikaupiamasis fondas, atitinkamai 75% ir 50%. Ka@tame vyresniame
amziuje aktualu tampa stabili darbo vieta t.y. maadkeisti darfp, vykdyti kazkokias permainas
gyvenime. Sioje gruge kaip ir ankstesyje mazai ipi materialires skatinimo priemass. Kadangi
tokio amziaus grupe zmores daznai bna pasiek savo karjeros vithe, galtit uzdirke
pakankamai pinig, apfiping savo buit, tad aktualiausia tampa nemateriédinir materialigs
nepinigres priemoms.

Apibendrinus visas amziaus grupes, matome avigygskia priemon, kuri yra stipriai
pageidaujama visose amziaus @gsg tai galimyb pasirinkti iS keliy vienodos vefs, nepiniginio
atlyginimo variant. Vidutinio ir iki vidutinio amziaus darbuotojamsienas svarbiaugi
motyvuojartiy veiksni yra didesnis atlyginimas, karjeros galindgb ypatingai tas pastebima
jauniausijy tarpe. Tai naturalu, kadangi jaunesnieji tik skekusitvarkyti ar pagerinsavo buit,
aplinka, gyvenimo kokyh, o tam yra reikalingi pinigai. 8fiau atsiranda tokie motyvatoriai kaip
geri santykiai su kolegomis, vadovu. Susidpmas investavimu, kaupiamaisiais fondais, galimybe
save reailizuoti, parodyti savo suggimus. Perkopus vidutinamZiy aktualu pasidaro stabili darbo
vieta, ngtemptas darbas, suteiktos poitsirar pazintias keliones, medicinos iSlajdlengimas.

Taikant motyvacines priemones pagal am#irtoseimorese, galima bty remtis Siek tiek
modifikuota pagal gautus rezultatus Moslow porngtkierarchijos piramide, kadangi jaunas Zzmogus
siekia patenkinti fiziologinius poreikius¢hNau atsiranda saugumo, socialinai poreikiai, phagarr
saviraiSkos poreikiai. Remiantis 7 lentele éik po fiziologiniy poreikip atitinkamai rikiuoti
socialinius, saviraiSkos, pagarbos bei saugumalpose Taikant motyvacines priemones, remiantis
Sia rekomendacija, darbuoganotyvavimas tuity bati efektyvesnis.
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Pagal atlyginima pageidaujamos motyvacigs priemonés

10 lentet

1001 - 1500 | 1501 - 2500 | 2501 - 3500
Motyvavimo priemonés Lt Lt Lt > 3501 Lt
Didesnis bazinis darbo uZmokestis 100% (13) 77% (21) 30% (8) 8% (1)
Didesné metiné premija ar
meénesiniai/ketvirtiniai priedai H|17) 41% (11) 23% (6) 29% (4)
Medlglnos iSlaidy dengimas ir/arba 16% (2) 19% (5) 37% (10) 50% (7)
draudimas
Investicinis gyvybés draudimas ir/arba 16% (2) 49% (13) 56% (15) 65% (9)
pensiju kaupiamasis fondas
Imonés automobilis ir/arba mobilusis 62% (8) 49% (13) 30% (8) 36% (5)
telefonas bei pokalbiu limitas
Kursy, mokymu i§laidy apmokéjimas 4% (1)
Apmokétas abonentinis klubo mokestis 54% (7) 45% (12) 19% (5) 8% (1)
(sporto, sveikatingumo, grozio ir pan.)
Galimybe pasirinkti i§ keliy vienodos vertés, 85% (11) 89% (24) 82% (22) 79% (11)
nepiniginio atlyginimo varianty
Geros darbo sglygos 8% (1) 12% (3) 4% (1) 15% (2)
Karjeros galimybés 31% (4) 19% (9) 7% (2) 15% (2)
Pripazinimas ir/arba padéka vz gerai atliktg
darbg 12% (3) 19% (5)
Galimybé jsigyti jmonés akcijy 4% (1) 4% (1) 22% (3)
Poilsing ar paZinting kelioné 16% (2) 30% (8) 49% (13) 36% (9)
Stabili darbo vieta/darbo saugumas 23% (3) 30% (8) 56% (15) 58% (8)
Geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis 39% (5) 37% (10) 34% (9) 43% (6)
Jmonés rengiamos §ventés, vakaréliai 8% (1) 4% (1)
Suteikta autonomija, kirybiné laisvé darbe 7% (2) 37% (10) 36% (5)

(v*)pominé’ro karty

Saltinis: sudaryta autoriaus.

8 lentetje matome darbuotojus suskirstyiugrupes pagal gaunamatlyginima.

Pirmoje grupje darbuotojai gauna nuo 1001 lito iki 1500, latlyginima. Sioje grugje

svarbiausia motyvavimo prieméiyra didesnis darbo uzmokestis. Tai pagynvisi 13 Sios grugs

darbuotoj. Siai grupei taip pat labai svarbi motyvavymo praee yra imores skiriamas

automobilis ir/arba mobilusis telefonas, kurios gdgut; 8 iS5 13 darbuotg} Toliau pagal

populiaruma yra galimylg pasirinkti iS kel vienodos veds, nepiniginio atlyginimo variant

(85%). Po Sio motyvatoriaus seka, po vienodaiukadmiretos (7) dideséh metire premija ar

ménesiniai/ketvirtiniai priedai ir apmaekas abonentinis klubo mokestis (sporto, sveikatmgu

grozio ir pan.). Maziausiai Siai grupei svarbu: agedarbo slygos ir imonés rengiamos Svett,
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vakagliai, Siuos veiksnius pamdjo tik po 1 darbuotaej. Zvelgiant bendrai Siai grup@patyngai
svarbu materialigs priemogs.

Darbuotoy, grupei, kuri gauna atlyginimnuo 1501 lito iki 2500 lif, taip pat svarbu
didesnis bazinis talyginimas (77%)¢i@u dar svarbiau gauti galimyhpasirinkti iS kel vienodos
vertes, nepiniginio atlyginimo variant § variant pasirinko 24 darbuotojai i5 27, kurie priskiriami
Siai grupei. Toliau pagal populiararsioje grugje rikiuojasi investicinis gyvyés draudimas ir/arba
pensijy kaupiamasis fondas imones automobilis ir/arba mobilusis telefonas, kupageidaut po
13 darbuotaqj iS 27. 12 darbuotaj motyvuot; apmoktas abonentinis klubo mokestis (sporto,
sveikatingumo, grozio ir pan.). MaZiausiaia Sjrupe motyvuot; imores rengiamos Svets,
vakagliai; galimybe isigyti imores akcijy ir kursy, mokymy ilaidy apmokijimas. Sias priemones
pamirgjo po 1 darbuotaj Sioje grupje paiios svarbiausios motyvacis priemogs yra
materialires nepinigis ir viena materialie priemore. Sioje grugje pageidaujamos motyvaés
sistemos beveik atitinka mazesratlyginima gaunagiy darbuotoj. Skiriasi tik maziau
pageidaujamu didesniu atlyginimu ir premigei pried; pageidavimu. Taip pat didgspopuliaruna
Sioje grugje turincia motyvacine priemone - investicinis gywgbdraudimas ir/arba pensij
kaupiamasis fondas.

Trecioje grugje (2501-3500 Lt), kaip ir ankstege, pati populiariausia motyvagn
priemor¢ yra galimylé pasirinkti iS kelip vienodos vefts, nepiniginio atlyginimo variant Jos
pageidaui 82% vis; Siai grupei priklausaiy darbuotoy. Antroje vietoje yra dvi motyvacés
priemores IS kuriy viena yra nematerialén tai stabili darbo vieta/darbo saugumas, jos kgl
15 darbuotaj iS 27, kaip ir investicinio gyvyds draudimo ir/arba pensgikaupiamojo fondo. Toliau
rikiuojasi dar viena materialn nepinigire priemore — poilsire ar pazintig kelioré, kurios
pageidaui 13 Sios grugs darbuotaj. Po jos seka dar vienas nematerialinis skatinimdab -
suteikta autonomija, tkybiné laisve darbe ir materialinis nepiniginisidas - medicinos iSlaid
dengimas ir/arba draudimas, kupageidaut 10 darbuotaj. MaZiausiai Siai grupei svarbu, kaip ne
keista, geros darbalggos ir galimylg isigyti imones akcij. Lyginant $4 grupg su ankstesimis
dvejomis pastebime, jog darbuotojams gaunantiendesdi atlyginima, kur kas svarbiau yra
materialirts nepinigiis motyvavimo priemass. O taip pat nematerialig priemogs, kuriy
nebuvo arba buvo maziau pageidaujamos darhugsjnatiy mazesnatlyginima.

Grups, kuri gauna didesnnegu 3500 lif atlyginima, pageidaujamos motyvavimo
priemoreés nezymiai skiriasi nuo mazesatlyginimg (2501-3500 Lt) gaun&n; darbuotoy. Esminis
skirtumas: Sioje gruge maziau pageidaujamos poilssnar pazintias keliores 36% lyginant su
49% ir daugiau pageidaujami geri santykiai su vadioVarba kolegomis 43% su 34%. Labiausiai
Sioje grugje, kaip ir daugelyje grupi pageidaujama motyvacine prienégyra galimyle pasirinkti
i5 keliy vienodos ve#s, nepiniginio atlyginimo variant Jos nokty 9 iS 14 darbuotqj
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priklausaiu Siai grupei. Maziausiai Siai grupei reikalingos tgvacines priemors yra didesnis
atlyginimas, bei apmaitas abonentinis klubo mokestis (sporto, sveikatimgugrozio ir pan.). Siai
ir ankstesniai grupei svarbiausios yra nemategsjibei materialiés nepinigigs priemoss.

Apibendrinant atlyginim grupes galima sakyti, jog darbuotojai kurie ganmaZesp negu
2500 lity atlyginima, mieliau rinktusi materialines (ypatingai gaunantyaziausi atlyginima
gaunantys darbuotojai) bei materialines nepinigimegyvacines priemones. O darbuotojai, kurie
gauna didegmegu 2500 lif atlyginima, renkasi nematerialines (ypatingai gaunantys daugzgu
3500 lity atlyginima) ir materialines nepinigines motyvacines priemon&aigi materialines
nepinigires priemos pakankamai motyvugtvisas grupes.

Apzvelgus 7 ir 8 lentéb rezultatus galime patvirtinti tfieja hipotez, kad darbuotaj
pageidaujamos motyvaces priemors skiriasi pagal amgiir gaunamas pajamas. Jaunesniame
amziuje ir gaunantiems atlygingmiki 2500 lity aktualiausia yra materiaie priemo®rs, o
vyresnieji ir gaunantys auksatlyginima pasisako uz nematerialines priemones. Tik maie¢gl

nepinigires priemoss praktiSkai viendodai motyvuoja visas grupes.
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Pagal pareigas pageidaujamos motyvacés priemonés

11 lentet

Buhalteris IT

Sekretorée (- Padalinio specialista

/asmenin é)/finansin | Vadybinink | vadovas (- | Vadovas | s/inzinieriu
Motyvavimo priemonés é asist. Administratoré | inkas (-é) as (-é) é) (-é) s Kita
Didesnis bazinis darbo uzmokestis 100% (3) 70% (7) 29% (2) 62% (23) 38% (3) 50% (3) 50% (2)
Didesné metiné premija ar
meénesiniai/ketvirtiniai priedai 20% (2) S A 0% ) 34% (2)
Medicinos i§laidy dengimas ir/arba draudimas | 34% (1) 10% (1) 57% (4) 17% (6) 25% (2) 50% (3) 67% (4) 75% (3)
Investicinis gyvybes draudimas ir/arba pensijy. || ;7e () 50% (5) 72% (5) 48% (18) 25%(2) | 7% (4) | 34%(2 | 25% (1)
kaupiamasis fondas
lmgnes oufomo@hs ir/arba mobilusis telefonas 20% (2) 43% (3) 57% (21) 50% (4) 34% (2) 34% (2)
bei pokalbiu limitas
Kursy, mokymu i$laidy apmokéjimas 3% (1)
Apmoketas abonentinis Klubo mokestis 100% (3) 80% (8) 43% (3) 9% (3) 13% (1) 67% (4) 75% (3)
(sporto, sveikatingumo, grozio ir pan.)
Galimybé pasirinkti i$ keliy vienodos vertés,
nepiniginio_atlyginimo varianty 100% (3) 100% (10) 72% (5) 86% (32) 88% (7) 17% (1) 100% (6) 100% (4)
Geros darbo sglygos 34% (1) 10% (1) 9% (3) 13% (1) 17% (1)
Karjeros galimybés 34% (1) 20% (2) 17% (6) 38% (3) 17% (1)
Pripazinimas ir/arba padéka vz gerai atliktg 15% (1) 14% (5) 25% (2)
darbg
Galimybé jsigyti jmonés akcijy 6% (2) 50% (3)
Poilsiné ar paZintiné kelioné 40% (4) 43% (3) 33% (12) 25% (2) 50% (3) 34% (2) 50% (2)
Stabili darbo vieta/darbo saugumas 67% (2) 20% (2) 57% (4) 35% (13) 50% (4) 84% (5) 50% (3) 25% (1)
Geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis 34% (1) 60% (6) 86% (6) 27% (10) 38% (3) 34% (2) 50% (2)
|Jmonés rengiamos $ventés, vakaréliai 10% (1) 17% (1)
Suteikta autonomija, kirybiné laisve darbe 22% (8) 50% (4) 84% (5)

(*) paminéta karty

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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9 lentetje darbuotojai suskirstytigrupes pagal pareigas.

Taigi visos apklausoje dalyvavusios sekrésar asmeniés asisterds pageidaut didesnio
atlyginimo, apmokto abonentinio klubo moké® (sporto, sveikatingumo, grozio ir pan.) ir
galimybkés pasirinkti iS kel vienodos ve#s, nepiniginio atlyginimo variant Po Si priemoni
rikiuojasi po du kartus pamitas investicinis gyvyes draudimas ir/arba pensijkaupiamasis
fondas ir stabili darbo vieta/darbo saugumas. Mesiga sekretd@rs ir asmeniés asisteris
pageidauja medicinos iSlaidlengimas ir/arba draudimas; geros dadbpges; karjeros galimyds
ir geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis pa¢tos po vien karta.

Administratoéms kaip ir sekret@ms ypatingai svarbu yra didesnis bazinis atlygirsma
galimyke pasirinkti iS kehp vienodos ve#fs, nepiniginio atlyginimo variant ir apmoktas
abonentinis klubo mokestis (sporto, sveikatingugrozio ir pan.), jas paméo atitinkamai 7, 10 ir
8 administratars iS 10. Kiek maziau motyvuoja geri santykiai swaeu ir /arba kolegomis ir
investicinis gyvyks draudimas ir/arba pensikaupiamasis fondas. Ja pagjmatitinkamai 6 ir 5
administratoés. Maziausiai pageidaujamos priemsradministrator tarpe yra medicinos iSlaid
dengimas ir/arba draudimas; geros darklgg®s ir imonés rengiamos Sveéd, vakaéliai. Taigi
sekretores, asmenines asistentes ir administragerésusiai motyvuat materialires ir materialigs
nepinigires motyvacigs priemogs. Taip pat joms aktualuity ir geri santykiai su vadovu ir/arba
kolegomis (administratéms) bei stabili darbo vieta (sekreisiir asmenias asisteris).

Buhalteems ir finansininkams svarbiausia yra nemateréafitotyvavymo priemo — geri
santykiai su vadovu ir/arba kolegomisa Siplinkyk: pamirejo 86% buhalterj ir finansininky.
Toliau seka dvi nepinigis motyvavimo priemais, tai investicinis gyvys draudimas ir/arba
pensijy kaupiamasis fondas ir vislarbuotoy gerai vertinama galimyipasirinkti iS kely vienodos
vertss, nepiniginio atlyginimo variant Sias dvi priemones pangjo po 5 darbuotojus i$ 7. PoySi
dviejy priemoni; rikiuojasi dar viena nepinigin- medicinos iSlaid dengimas ir/arba draudimas ir
nematerialig motyvacijos priemod- stabili darbo vieta/darbo saugumas. Sias pri@s@aminjo
po 4 buhalteres/finansininkus. Maziausiai Siai giugktualu pripazinimas ir/arba p&e uz gerai
atlikta darly. Ja pamirgjo tik vienas darbuotojas. Bendrai Siai darbuptgjupei patys aktualiausi
vienas maziausiai motyvauojan veiksniy, skirtingai negu prieS tai dvejose gésp. Taip yra
tockl, kad buhaless ar finansininkai gauna gana auak&tlyginimg ir jiems aktualesis tampa kitos
motyvacireés priemoss.

Vadybininky grupss labiausiai pageidaujamas yra¢lgi per visas grupes populiari,
galimyb: pasirinkti i$ keliy vienodos vetts, nepiniginio atlyginimo variant Sios galimybs nogty
32 iS5 37 vadybinink. Toliau seka materialinpriemoré didesnis atlyginimas bei vadybinipk
darbui labai aktualugnonés automobilis ir/arba mobilusis telefonas. Jas p&miatitinkamai 23 ir
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21 darbuotojas. Pogipriemont rikiuojasi, turliit pati populiariausia vadybinimkmotyvavimo
priemore ne tik Lietuvoje, bet ir pasaulyje, tai priedapiremijos. Tik Siuo atveju 20 vadybinimpk
pageidaui didesny premiy ar pried;. 18 vadybinink pageidaut investicinio gyvylés draudimo
irfarba pensij kaupiamojo fondo. MaZziausiai, Sias pareigas uzitiandarbuotojus, motyvuot
kursy, mokymy iSlaidy apmokjimas. Siai grupei kaip ir sekretqriadministratoti aktualiausios
priemores yra materialids. Tai Siek tiek keista, kadangi Siogaorese dirbantys vadybininkai
gauna palyginti aukgtatlyginima, kuris daznai virSija 2500 {jt Taip pat juos gerai motyvuoja ir
materialirés nepinigis priemoss.

Toliau padalinio vaday (-iy) grupei, kaip jau tapgprasta, didZiausias motyvatorius yra
galimybké pasirinkti iS kehp vienodos ve#fs, nepiniginio atlyginimo variant J pamirgjo 7 iS 8
darbuotoy uzimantys Sias pareigas. Toliau rikiuojasi po womgn karty (4) pamirgtos dvi
nematerialigs priemois ir po viem kara materialire ir nepinigire. Tai hity stabili darbo
vieta/darbo saugumas, suteikta autonomijaylkiné laisve darbe, didesnpriemija ar priedai bei
imonés automobilis ir/arba mobilusis telefonas. Maziaukarty, po viery padalinio vadovai ¢s)
pasirinko geras darbalggas (kas gana keista) ir apnétkabonentipnklubo mokest Kaip matome
Si grug kaip ir buhalen/finansininky grupe aukstai vertina nematerialines motyvacines priezson
Taciau skirtingai negu pastarieji padalinio vadovais)-pazymi ir materiali¢y priemore didesnes
premijas ar priedus.

Daugumamoniy vadow (5 iS 6) pageidaut kad savininkai garantupstabila darbo viet,
ir suteiky autonomiy, kiarybing laisw darbe. Taip pat 67% apklaustvadow pageidaut
investicinio gyvylkes draudimo ir/arba pensijkaupiamojo fondo bei apméto klubo abonento.
Toliau rikiuojasi vienodai svarbios nepinigsrmotyvavimo priemass, kurias pamigo lygiai po
puseimoniy vadow;. Sios priemoés yra: medicinos islaiddengimas ir/arba draudimas; galindyb
isigyti imorés akcip; poilsine ar pazintie kelioné. Taiau vadovus maziausiai motyvuot
priemor¢, kurios beveik visi darbuotojai pageidauja labiaus galimyke pasirinkti iS kehy
vienodos veds, nepiniginio atlyginimo variant Uz ja pasisak tik vienas vadovas. Kaip matome
vadovu daugiausiai motyvuphematerialids motyvavimo priemass.

Visus IT specialistus ir inzinierius suviliptgalimyke pasirinkti iS kel vienodos ve#s,
nepiniginio atlyginimo variant 4 iS5 6 pageidaut medicinos iSlaid dengimo ir/arba draudimo.
Didesnio atlyginimo ir stabilios darbo vietos &ir puse atsakugjy IT specialisy ir inzinieriy.
Maziausiai, tik po vies kara, Si grug pamirgjo karjeros galimybs, imonés rengiamas Svei,
vakaklius bei geras darbalygas.

Taigi bendrai apzvelgiant 9 lentelgalima sakyti, jog materialines priemones gefgus
taikyti: sekretoéms/asmeniéms asisterdins, administrat@ms, vadybininkams, IT specialistams

inzinieriams bei padalinio vadovamsér(is). Nematerialines priemones palankiai primt
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buhalteés, vadovai, kurie i$ dalies ir gali sutiekti Siagepones, padalinio vadovai, IT specialistai
bei administratars, kurios pageidautgemn santykiu su vadovu ir/arba kolegomis. Na o malieia
nepinigires priemoms tikty visoms grupms, kas parodo, jog Sios prienégsimoniy taikomos gana
retai arba mazam kiekiui darbuaiojMaziausiai darbuotojai pageidauja kyrsnokymy islaidy
apmolkjimuy, beiimores rengian Svertiy, vakaéliy.

Pirmame skyriuje iSnagrie teorinius motyvacijos aspektus, antroje apzveddjiktus
tyrimus Lietuvoje ir Anglijoje, bei specialistkomentarus, o ttgojoje atlikg tyrima Lietuvoje
veikiantiose statybos technikos ir metalo prekybos tarpiése imonese, pateiksime iSvadas bei
pasiilymus, kokias motyvacines priemones ghiktaikyti darbuotojams atsizvelgiantjuy amzi

uzimamas pareigas ir gaunama atlygipim
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ISVADOS IR PASULYMAI

. Apibendrinus daugumos autgrihuomones, motyvas — tai tai argumentas ir/arb&losi
priezastis, kuris skatina préd veikti, siekti uzsibézty tiklsy, patenkinti savo poreikius ar
reaguotii ka nors apibézta. Tuo tarpu motyvacija - tai elgesio, veikgntikslingos veiklos
skatinimo sistema, kurisukeliajvairis motyvai.

. Motyvavimas, kitaip skatinimas, aktyvinimas - tainkreiy tarpusavyje susijugiaktyvinimo
priemonty ir baidy visuma, naudojama darbuaiguinteresuotumui, aktyvumui didinti.

. Motyvacijos avoka rekomenduojama skirti nuo motyvavimavekos kaip vadybos proceso
dalies. Motyvavim priimta laikyti vadovavimo funkcijos sétine dalimi, kuri apimgtakos
daryma darbuotoy elgesiui siekiant organizacijos tikls Biitent poveikis arbataka yra
motyvavimo proceso ir vismotyvacijos teorij demesio centre.

. Motyvacijos teorijos — siekia paaiskinti, kokiukdius nori pasiekti individai, kokieuj
poreikiai, kokios elgesio alternatyvos.

. Darbuotoyp motyvavime skiriamos trys pagrinds teoripp grupes: turinio motyvacijos
teorijos, proceso motyvacijos teorijos ir pastiprin motyvacijos teorijos. Jos atspindi
Siuolaikines motyvavimo tendencijas ir nagja tokius klausimus kaip pripazinimas,
paaukstinimas, atsilyginiinuz darbo rezultatus, darbuafopasieki; rezultat; susiejing su
imores pasiekimais, pasitenkingaarbo rezultatais.

motyvavimas tampa bendrosios strategijos daling.tikslas — suvienyimones darbuotojus ir
nukreipti juos bendram tikslui.

. Motyvavimo priemoRs skirstomosi tris pagrindines grupes: materialines (pinigines),
materialines nepinigines ir nematerialines (moesjn

. Apzvelgti tyrimai parod, kad Lietuvoje didzja dalf darbuotoj motyvuoja materialiés
priemores, tokios kaip didesnis darbo uzmokestis, néstippremijos ar nuo rezuliat
priklausantys priedai.

. Keleto Anglijoje atlikiy tyrimu apzvelga parad kad skirtingai nei Lietuvoje daugiausia
darbuotojus motyvuoja nematerialg priemogs, tokios kaip Zmais ir aplinka, tinkamas
darbo jvertinimas, geri santykiai su vadovybe/ vadadg/bripinimasis darbuotojais,

lankstumas agSukiai ir jaudinantis darbas.

10. Daugelis specialigtpazymi, jog motyvacis priemors tampa efektyviomis tik tuomet, kai

darbuotojas gauna ne mazgsai vidutin rinkos atlyginim.
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11.Specialistai pazymi, jog pinigai tampa vis maziaatyauojartia priemone ir teigia, kad
Lietuva pamaZzu atkeliauja ilgalaik motyvacijos metas.

12. Atlyginimo pakelimas yra trumpalaikmotyvacire priemore, kuri gali motyvuoti, daugiausiai
pus mety.

13.Bendrows "Komunikacijos mokykla" atlikto Lietuvognoniy darbuotoyj motyvacijos tyrimo
duomenimis, Salies bendravidarbuotojams vis svarbesne paskata tammparés vidinés
komunikacijos veiksniai, tokie kaip pripazinimasradgiSkas kolektyvas, mokymosi
galimybés bei geri santykiai su vadovu.

14.Personalo atrankos specialistai poilsines ar pagsitkeliones, gyvyds draudim, sveikatos
draudimy, darbuotoj maitinima, skatinimy dividentais, darbuotqjdalyvaviny valdantimore
ivardina, kaip populigfancias skatinimo priemones Lietuvoje.

15. Atlikti skaiciavimai, bei apzvelgti specialistkomentarai parad jog darbdaviai haudodami
tokias materialines nepinigines motyvacines prieesorkaip prizai, gyvyds draudimas bei
kaupiamsais gyvyds draudimas, gali sumazinti valstybei mokamus moles t.y. gauti
lengvat;. Taip buvo patvirtinta ketvirtoji hipotéz

16.Socialinio draudimojmokos nesk&iuojamos nuoimoniy mokamy sumy uz darbuotaj
mokyma, kvalifikacijos kelima, perkvalifikavimy seminaruose, kursuose, mokyistaigose.

17.Dovanos ar dovancekiai, gali mazinti darbdayissnaudas motyvacéms priemoams, t&iau
darbuotoy saskaita. Dovan verg skaitant kartu su PVM.

18.Siuo metu Lietuvojogstatymire baz yra pernelyg paini ir nepalanki darbdaviams, rtorin
darbuotojus skatinti pensgifondais, gyvybs draudimais bei investiciniais fondais.

19.Atlikta anketire apklausa parag jog visose tirtoseimorése yra daugiau ar maziau
naudojamos motyvavymo priemgs

20.Tirty imoniy vadovai jvardino tokias populiariausias motyvavymo prieson bazinis
atlyginimas, nuo rezultatpriklausanti metié premija ir/arba rénesiniai, ketvirtiniai priedai,
suteiktos geros darboalggos, imonées automobilis ir/farba mobilusis telefonagnonés
rengiamos Sveds, vakaéliai bei suteiktos geros karjeros galinégb

21.Maziausiai taikomos priemeés yra: poilsig ar pazintig keliore, galimyke isigyti imones
akcijy ir galimybe pasirinkti iS kely vienodos vefts nepiniginio atlygio variant

22.Atliktas tyrimas paroé, jog beveik trédali darbuotoj nemotyvuoja jiems taikomos
motyvacires priemors ir beveik puse darbuotpjmotyvuoja tik iS dalies. Taip paneigta
pirmoji hipotez - darbuotoj netenkina jiems taikomos motyvavimo prierdsnt.y. jie

nemotyvuoti arba nepakankamai motyvuoti darbui.
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23.Darbuotojai mieliau rinktusi materialines nepiniggnar materialines motyvavimo priemones,
nei nematerialines. Tai IS dalies patvirtino ajathipotez, kurioje teigiama, kad darbuotojai
mieliau rinktusi materialines motyvavimo priemones.

24.Darbuotoy, pageidaujamos motyvaéim priemors skiriasi, atsizvelgiani ju amzy ir
gaunamas pajamas. Jaunesni ir/farba gaunantys reaZzgzjamas labiau pageidauja
materialinip skatinimo Idy, o vyresni ir/arba gaunantys didesnes pajamas i¢mge
nematerialini ir materialiniy nepiniginiy skatinimo idy. Tai patvirtina tréiaja hipotez.

25.Jauni darbuotojai kwgi kuriy amzius yra iki 25 met labiausiai pageidaut materialini
motyvavymo priemonj. Vidutinio amziaus darbuotojus labiausiai motywuaehaterialires
nepinigires, Siek tiek maziau nematerialgrskatinimo priemais. Vyresnius negu 45 metai
darbuotojus labiausiai motyvupmaterialirts nepinigiis priemogs, ta&iau juos taip pat labai
gerai skatini ir nematerialigs priemoss.

26. Respondentai gaunantys maZesmegu 2500 li atlyginima, daugiausiai pageidaut
materialinip motyvavymo priemoni bei materialini nepiniginiz. Gaunantys didegsmegu
2500 lity atlyginima, darbuotojai pageidawt materialiniy piniginiy bei nematerialin
motyvavimo priemoni.

27.Administratoés ir sekretors pageidaut materialiniy ir nematerialing skatinimo ldy,
buhalteems ir finansininkams svarbu yra nemateriginir nepinigiis motyvavymo
priemores. Vadybininkus geriausiai motyvuptmaterialits nepinigis Siek tiek maziau
materialirts priemors. Vadovus bei padalinio vadovus motywuaiematerialias (ypa&
vadovus), bei materialé#s nepinigis priemors. IT specialistus/inZinierius ir kitpareig:
darbuotojaus labiausiai motyvuwomaterialirts nepinigigs motyvavymo priemass. Taiau
IT specialistai/inzinieriai taip pat pageidaut materialiniy bei nematerialinj skatinimo fiduy.

PASIULYMAI
1. Sudaryti aiSki, nuosekly motyvacire sistema pagal darbuotoj pageidaujamas priemones,
atsizvelgiantj ju amZzi, gaunam atlyginimg ir uzimamas pareigas, bei supazindinti juos.
Kitaip tariant, kad motyvacijaiiy efektyvi, reikia kiekimanoma daugiau individualizuoti
motyvavimo priemonesjvertinant: individualias darbuotpjsavybes — poreikiai, pa#ps,
vertykes, interesai; darbo ypatybes — skirtinggudziy batinybé, uzdu@iy jvairove ir ju
svarba, savarankiSkumo laipsnis ir tafioho batinybé; organizacijos ypatybes — taisyg|

skatinimo sistema, nuostatai.
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. Taikant motyvacines priemones pagal am#ity galima remtis Siek tiek modifikuota
Moslow poreikip hierarchijos piramide. Po fiziologupi poreikiy atitinkamai rikiuoti
socialinius, saviraiSkos, pagarbos bei saugumallpose

. Sudarant motyvacinsistem, didZiausa demeg reikéty skirti materialikms nepinigigms bei
materialiktms motyvavymo priemams.

. Imores, kurios negali skirti daug3y motyvacinei sistemai kurti, gali rasti alternaiykaip
ivertinimas, vieSa patta, pasitikjimas darbuotoju ar tkybinés laiswes suteikimas. Kai
kuriems tai netgi fity svarbiau negu pora Simpakeltas atlyginimas. Teébbitina daugiau
atkreipti cemeg | bendroés mikroklimat ir sudaryti galimybes kiekvienam parodyti tad, jis
geriausiai moka.

. Visas darbuotaj grupes, iSskyrus vadovus, gerai motywuduteikta galimyb patiems
pasirinkti i$ nepiniginio atlyginimo variamt Taip Zmogus renkasi pagal savo poreikius. Ir jei
vieni mielai uzimores kSas eina sporto klul, kitas gallit nors lankyti uzsienio kalbos
kursus.

. Skiriant kursus ar mokymusditina iSsiaiskinti, ko konki®@am darbuotojui reikia, kad jis kalt
profesirg kvalifikacija ir suteiky daugiau naudogmonei. Vien skirti pinig mokymams -
neuztenka. Reikia Zinotiagkr ko mokyti.

. Poilsines keliones patartina skirti vyresniems nggumetai arba/ir gaunantiems didesnes negu
2500 lity pajamas darbuotojams. Motyvuojars keliores IS Kity skatinimo priemony
iSsiskiria tuo, jog darbuotojas j&éa didesi jam rodona démeg, toctl ugdomas jo lojalumas
ir stiprinama organizacinkultira. Kai vadovas geriausiems savo pavaldiniamsasginigirg
premijp, greitai pasimirSta priezastis, uz kuj buvo gauta. Gyvi kelioks ispidziai iSlieka
kur kas ilgiau, tod ir motyvacija yra efektyvesn

. Reikéty kuo plaiau taikyti ilgalaikes motyvavymo priemones (investis gyvyhes
draudimas, sveikatos draudimas) darbuotojams, kgauma didesni negu 250Qliatlyginima,
arba yra vyresni negu 35 metarba uzima vadovo, IT specialisto/inzinieriaus bei
buhalteés/finansininko pareigas.

. Taikant ilgalaikes motyvavymo priemones, pagal dmawo 58 straispnio taisykles, galima

sumazintijmonés apmokestinaaji pelm.

10.Jauniems, ypatingai iki 25 mgtdarbuotojams ir maziau uzdirbantiems (iki 2500 Lt)

darbuotojams reiky padidinti atlyginima ar paskirti didesnes premijas, priedus.

11.Padalinio vadovams ar vadovams nepinigimiied; paket reikéty dar labiau individualizuoti.

Pavyzdziui, jogos kursai, galimyldonmétis menais, kitos laisvalaikio formos - tiesiogsai
darbu to nesusiesi. diau jei Zmogus geriau jdiasi, jis ir rezultai greiiau pasieks, itmonei

bus a¢kingas uz tokpaskatinim. Tuo p&iu busirodomas jo reikalingumasnonei.
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12.Remiantis tyrimo rezultatais bei papildant juos #berg teorija; vadovus, vyresnius
darbuotojus ir darbuotojus gaudars didesnes pajamas réik skatinti vidiremis
motyvavymo priemoémis, kadangi tai vedadidesnius kiekybinius ir kokybinius pasiekimus,
negu vien materialinis skatinimas.

13.Norint iSlaikyti specialistus ir gerus darbuotojukasmet reikty daryti apklaus,
iSsiaiSkinadia, kokios priemoas darbuotojus geriausiai motyvuoja, ar jie patetkin
taikomomis motyvaciémis priemogmis ir darbuimorgje.
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SANTRAUKA (ANGLU KALBA)

Jatys, Martynas (2008). Use of motyvation systems udtimational companies. MA Graduation

Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vdrimiversity. 94 p.

SUMMARY

Object of graduation workare employee motyvation systems.

Aim of the work- with reference to research results and spetsatismments, to give offers
regarding employee motyvation systems in multimaticcompanies. To group oneself according
employees’ age, their salaries and their posts.

To complete the goal were worked out these tasks:

e To explore the main theoretical aspects of motgvatiwork motyvation and
motyvation theories;

e To review already done researches in Lithuania fan€ign countries, regarding
employee most populars motyvation means.

e To give opinion and comment of specialists, reqgag@mployee motyvation;

e Finding out, what new motyvation means are usiriguanian companies;

e Investigate what employees motyvation means aragusnultinational trading
companies, situated in Lithiania. Also to find eutat motyvation means employees
want. Results will be group oneself according te,aglaries and posts.

Structure of the workMaster’'s work consist of three main parts: theoattaspects of the
motyvation, analysis of already done researches spadialists commnets, results of employee
motyvation systems research, conclusions and offers

The first part of the work offers theoretical funtientals of motyvation and employee
motyvation. There are presented Various authordywation, employee motyvation, motyvation
systems definitions, short theories of motyvatiesatiption. Also we had review of tangible means
and non tangible means of motyvation

The second part of the work analyze already dosearehes’ in Lithuania and England
regarding employees’ motyvation. Also were giveacsglists’ comments and and new motyvation
systems which gather popularity in Lithuania.

The third part offers research of employee motoratsystems in mining equipment,
architectural engineeringnd metatrading multinational companies situated in Lithiaan

Methods of the researcimaking master’s work it was referred to Lithuanamd foreign
authors’ theoretical studies. There are severabdl accomplished researches descriptive analysis
in the analytical part of the work and several sdists’ comments too. Research of motivation
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systems in mining equipment, architectural engingesind metal tradingnultinational companies
was done by using questionnaire forms, by giviremtho already selected companies.

There are 94 pages in this work. First part ofvtleek consists of 30 pages, second part — 21
pages and the third part — 22 pages. There araldéstand 19 pictures in the graduation work.
There are 2 appendixes at the end of the work.h@rlist of sources there are various works of

Lithuanian and foreign authors, also Internet pages
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1 PRIEDAS (anketa vadovams)

Darbuotojy motyvacinés sistemos tarptautiksejmonése
Gerb. Respondente,

Laba diena, esu Martynas ¢¥s Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio falaid,
studijy “Tarptautinis verslas” antrojo kurso magistfaos studentas. Siuo metu raSau magistranto
darky tema: “Motyvacini sisteny taikymas tarptautiisseimonése”. Prasyiau skirti kelias minutes
laiko ir uzpildyti anked. Tai truks 1-2 min.

Sios anketos tikslas — i$siaidkintis] darbuotojams taikomas motyvavimo priemones.

Anketa yra anonimigy visa disy pateikta informacija bus naudojama tik rasant stagi
darhy.

P. S.Pasirinktus variantus pazykite varnele

1. Kiek darbuotojy dirba jmon¢je? (jrasykite bent apytiksliai)

2. Kokios motyvacines piremonés yra taikomos darbuotojams ar bent numatomos taikg?

O Bazinis atlyginimas

O Nuo rezultat priklausanti metié premija ar nanesiniai/ketvirtiniai priedai

O Suteiktos geros darbalggos

O Imores automobilis ir/arba mobilusis telefonas bei pbkalimitas

O Imores rengiamos Svets, vakaéliai

O Suteiktos karjeros galimyb

O Pripazinimas ir/arba pakla uz gerai atlikt darky

O Suteikta autonomija,ikybiné laisw darbe

O Kursy, mokymy islaidy apmokijimas

O Medicinos islaid dengimas ir/arba draudimas

QO Investicinis gyvybs draudimas ir/arba pensikaupiamasis fondas

O Apmokstas abonentinis klubo mokestis (sporto, sveikatimgugroZio ir pan.)

O Poilsire ar pazintii kelion

O Galimyk jsigyti imones akcijy

O Galimyke pasirinkti i$ keli vienodos vets, nepiniginio ar piniginio atlyginimo variant
3. Ar jmongje diferencijuojamos motyvavimo priemores:

O Pagal amij

O Pagal gaunagbazir atlyginima

O Pagal pareigas
O Nediferencijuojamas

Geros darbo dienos!
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2 PRIEDAS (anketa darbuotojams ir vadovams)

Darbuotojy motyvacinés sistemos tarptautiksejmonése
Gerb. Respondente,

Laba diena, esu Martynas ¢¥s Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio falaid,
studijy “Tarptautinis verslas” antrojo kurso magistfaos studentas. Siuo metu raSau magistranto
darky tema: “Motyvacini sisteny taikymas tarptautiisseimonése”. Prasyiau skirti kelias minutes
laiko ir uzpildyti anked. Tai truks 3-5 min.

Sios anketos tikslas — i$siaiskiniis] pageidaujamas motyvacines priemones.

Anketa yra anonimigy visa disy pateikta informacija bus naudojama tik rasant stagi
darhy.

P. S.Pasirinktus variantus pazykite varnele.
. Koks Jiasy amzius?
O 18-24 O 25-34 O 3544 O 4555 O > 55,

[EEN

2. Jus esate:
O Vyras O Moteris

3. Kiek laiko dirbate esamoje darbovietje?
O <l metai; O 1-2metai;0 3-5 metao >Btim

4. Kokios Jiasy uzimamos pareigos?
O Sekreto¢/asmenig asistent

Administratog;

Buhalteé (-is) / finansinink (-as)

Vadybininkas ¢)

Padalinio vadovasé)

Vadovas §);

IT specialistas / inzinierius

Kita (rasykite)

0000000

5. Koks Jusy atlyginimas per méneg (“i rankas”)?
O<1000Lt O 1000-1500Lt O 1501-23Q0 O 2501-3500Lt O >3501 Lt

6. Ar Jas esate susipazigs/supazindintas su visomigmonéje taikomomis motyvavimo
priemonémis?
O Taip O Ne O Nesu tikras (-a)

7. Ar Jus motyvuoja Jums taikomos motyvavymo priemoris?
OTaip O Ne O IS dalies motyvuoja.

8. Kokia motyvaciniy priemoniy grupé Jums priimtinesné (-€s)? (galimi keli atsakymai)
O Materialirgs (didesnis darbo uzmokestis, premijos, pinigineggai ir t.t.)
O Materialiés nepinigirs (tarnybinis automobilis, mobiliojo telefono limitasivesticinis gyvybs
draudimas, sporto klubo abonementas ir t.t)

O Nematerialés (stabili darbo vieta, geri santykiai su vadovu ildgomis, karjeros galimys, {domus
darbas, pripaZinimas ir t.t).

Tesinys kitoje puge!
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9. Kokiy motyvaciniy priemoniy pageidautuméte t.y. motyvuoty daugiausiai?(pasirinkite
penkias svarbiausias)

Didesnis bazinis darbo uzmokestis

Didesi metine premija ar ninesiniai/ketvirtiniai priedai

Medicinos iSlaid dengimas ir/arba draudimas

Investicinis gyvybs draudimas ir/arba penskaupiamasis fondas
Imonres automobilis ir/arba mobilusis telefonas bei pbkalimitas
Kursy, mokymy iSlaidy apmokjimas

Apmolkétas abonentinis klubo mokestsporto, sveikatingumo, grozio ir pan.)
Galimyle pasirinkti iS kel vienodos vetis, nepiniginio ar piniginio atlyginimo variant
Geros darboady/gos

Karjeros galimyés

Pripazinimas ir/arba pékh uz gerai atlikt darty

Galimyle isigyti imores akcij

Poilsire ar pazintir kelioné

Stabili darbo vieta/darbo saugumas

Geri santykiai su vadovu ir /arba kolegomis

O Imoreés rengiamos Svett, vakaéliai

O Suteikta autonomijaikybiné laisv darbe.

O000O0O0O0OO0OOOOOOOO0

10. Ar Jums patinka Jasy darbas?
OTaip O Labiau patinka nei nepatinka © Labiau nepatinka nei patinka O Ne.

Geros darbo dienos!
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