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IVADAS

Temos aktualumas. Lietuvoje ir toliau did¢jant nedarbo lygiui ir augant bedarbiy skaiciui,
daugelyje imoniy pamirStama apie darbuotojy motyvavima ir jo svarba organizacijai. Daug vadovy
isitiking, kad motyvavimas yra susijgs tik su pinigais, atlyginimo priedais ir socialinémis
garantijomis. Tac¢iau darbuotojams svarbus ne tik darbo uzmokescio dydis, bet ir kitos motyvavimo
ir skatinimo priemonés kaip nuolatinis Ziniy atnaujinimas, gilinimas | paZangiausiy idéjuy
panaudojima darbe. Zmonés turi biiti jtraukti i jmonés veikla ir biti motyvuoti, suiinteresuoti
savirealizacijai, saviraiSkai, bei nusiteike tobuléjimui, kompetencijos kélimui. Motyvavimas — viena
i§ valdymo funkciju, ir manau, kad tai viena i§ svarbesniu funkcijuy, nes vadovas privalo mokéti
motyvuoti darbuotojus, kad jie biity suinteresuoti dirbti. Kaip Zinia, motyvuotas darbuotojas dirba
nasiau.

Tyrimo problema. Sickiant sukurti motyvacijos sistema kuri itakoty darbuotojuy nasuma,
reikia galvoti strategiSkai. Daugelis mokslininky bei praktiky nurodo, kad darbo motyvacija gali
padéti numatyti darbuotojy kaita organizacijoje, pravaikstas, produktyvuma, pasitenkinima darbu,
lyderiavima ar darbuotojo psichologing savijauta (Kleinbeck and Fuhrmann, 2000; Barrick and
Mount, 2005). D¢l to Lietuvoje buvo daroma daug tyrimuy, siekiant iSsiaiSkinti Salies organizacijose
dirbanc¢iy darbuotojy motyvus, skatinan€ius veikti, buvo kuriamos ir pritaikomos motyvavimo
strategijos, stengiantis jvertinti lyties, amzZiaus ar organizacijos pobiidzio sasajas su darbo
apie tai pamir$g ir pagrindinis motyvatorius darbuotojams liko frazé — ,,DZiaukis, kad i§ viso darba
turi*. Daugelis darbo motyvacijos teoriju yra kritikuojamos todé¢l, kad neatkreipia démesio i
darbuotojy individualuma ir iesko universaliy darbo motyvacijos désningumy (Latham and Pinder,
2005). Egzistuoja problema, kai imoniy vadovai nepakankamai motyvuoja darbuotojus arba
nemotyvuoja i§ viso, tuomet darbuotojams neliecka motyvo siekti rezultatyvumo. Taigi darbe
meéginsim i8tirti ir i§saiSkinti motyvavimo priemones bei ju vystymo perspektyvas.

Darbo objektas — darbuotojy motyvacijos vystymo perspektyvos tarptautiné€je organizacijoje.

Darbo tikslas — nustatyti darbuotoju motyvacijos vystymo perspektyvas tarptautingje

organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

* Apibidinti motyvacijos teoriju esme, iSskirti darbuotoju motyvus, ir jvertinti skatinimo

metodu privalumus bei trukumus.



» ISskirti darbuotojy tobul€jimo privalumus ir tiikumus.
» vertinti daZzniausiai naudojamas ir populiariausias motyvavimo priemones imonése, ju
veiksminguma darbo rezultatams.
* Sukurti teorini ,Darbuotoju motyvacijos vystymosi perspektyvos tarptautinéje
organizacijoje®.
* [vertinti UAB ,,Bit¢ GSM* naudojamas motyvavimo priemones.
» ISrySkinti ateities tendencijas bei pasidlyti kaip pagerinti darbuotoju motyvavimo ir
skatinimo sistema jmong¢je.
Hipotezé:
Esant dabartinei situacijai darbo rinkoje Lietuvoje, darbuotojams pagrindinis ir svarbiausias
motyvatorius yra finansinis.

Darbo struktura.

Pirmoje darbo dalyje analizuojami teoriniai motyvacijos pagrindai, jvertinami skatinimo
metody privalumai ir trikumai, i$skiriamos motyvavimo priemonés motyvuojancios ir skatinancios
tobul¢jima. Apibendrinamos motyvavimo teorijos, kurias svarbu Zinoti, nes bitent nuo ju ir
susiformavo toks dalykas kaip motyvavimas, kuris gimeé i$ paties Zzmogaus ir jo poreikiy.

Antroje dalyje remiantis atliktais tyrimais ir gautais rezultatais apZvelgiamos daZniausiai
naudojamos ir populiariausios motyvavimo priemonés imonése, kiek jos efektyvios motyvuojant
darbuotojus siekiant gerinti darbo rezultatus.

TrecCioje darbo dalyje ivertinamos tyriamos imonés motyvavimo priemone¢s, atskleidziama
UAB “Bite GSM* darbuotojy motyvacijos itaka darbo naSumui bei jvertinama darbo pradZioje
18kelta hipoteze.

Darbo metodai. Teoriné dalis raSyta naudojant sintezés, analizés ir palyginimo metoda.
Praktinéje dalyje naudojamas anketinés apklausos metodas.

Naudoti literatiiros Saltiniai. Motyvacijos savokos samprata ,turininése teorijose*
motyvacija aiSkinama kaip tam tikras elgesio, veiksmy tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia
tvairiis motyvai kildinami 1§ poreikiy tai autorius L.W. Porter (1962). C.P. Alderfer (1964) poreikiy
hierarchijos, analizuojami F. Herzberg (1966) motyvaciné-hygienin¢ teorija, darbo praturtinimo
veiksniai, vidiné ir iSoriné motyvacija. Analizuojamos procesinés darbo motyvacijos teorijos V.
Vroom, S. Adamas (1964), H. Heckhausen (1980), darbai, kuriuose darbo motyvacija apibréziama
kaip visuma siekiy, susijusiy su darbu. Pasitenkinimu darbo vieta, darbo motyvacijoje apibréziama
pasitenkinimo darbu savoka: pasitenkinimas tai laukiamy rezultaty ir jiems priskirtais skirtumais

tarp laukiamy ir pasiekty rezultaty Sakalas (2003), B. Neverauskas, J. Rastenis (2001), James A. F.
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Stoner, R. Edward Freeman motyvacija (2000). Nagrinéjami moksliniai tyrimai, nustatantys rysi
tarp pasitenkinimo ir pasiekimy analizavo darbo motyvus P.V. Zuravliov (2000), Sigita
Danileviciiite, Lina Marcinkeviciaté (2004) ir susiejantys pasitenkinima ir pasiekimus analizavo E.
Bagdonas, L. Bagdoniené (2000), A. Donelson, LukaSevicius, Martinkus, Bronislovas (2002) ir t.t.
Darbuotoju kompetenciju svarba organizacijos konkurencingumui nagriné¢jo daugelis uZsienio
autoriy Drucker (2000), Dubois (1993), Pearson (1984), Boyatzis (1982) ir kt. Lietuviy autoriai:
Petkeviciate, Kaminskyté (2003), Martinkus, Neverauskas, Sakalas (2003) doméjosi kompetencijuy
modeliy kiirimo sritimi ir kt.

Praktiné ir teoriné darbo reik§mé. Teorin¢ darbo reikSmé pasireiSkia motyvacijos ir
kompetencijos teoriju iStyrimo lygmeniu mokslingje literatiroje, bei ju pritaikymo praktikoje,
stengiantis atskleisti svarbia ir miisy nuomone labai aktualia darbo veiklos problema t. y. darbuotoju
motyvacijos itaka darbo nasumui.

Praktiné dardo reikSmé gauti atsakyma i klausima ,,kaip reikia motyvuoti darbuotojus, kad
dirbtu su atsidavimu imonei, gilintusi | pazangiausias idéjas, bei ju panaudojima darbe. [vertinti
tyriamos imonés motyvavimo priemones, bei ju vystymo perspektyvas. Taip pat patvirtinti ar

paneigti darbo pradZioje iSkelta hipotezg.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS ITAKA DARBO NASUMUI TEORINE ANALIZE

Sioje darbo dalyje stengsimés apibadinti motyvacijos teorijy esme, analizuojant
pagrindinius motyvacijos ir motyvavimo teiginius, motyvacijos teorijas, motyvavimo bidus
(priemones), ir veiksnius (elgesi, poreiki, atlygi), iSskiriant darbuotojy motyvavimo ir pasitenkinimo

darbo priemones jvertinant skatinimo metody privalumus bei trilkumus.

1.1. Pagrindiniai motyvacijos ir motyvavimo teiginiy aiSkinimai

Motyvacija (lot. motus — proto veikimas, minties skrydis, pranc. motif. — skatinamoji
priezastis, veikimo pagrindas) psichologinis procesas, reguliuojantis asmenybés veikla ir santykius
su aplinka, motyvy kaitos pagrindu. (JovaiSa, 1993, p.135)

,»Valdydami organizacija, vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kada ir kaip turi
igyvendinti numatytas uzduotis. Darbuotoju kompetencija, poziiiriai, vertybés, poreikiai lemia
vienoki ar kitoki juy elgesi organizacijoje. Skirtinga zmoniy elgesi ir jo motyvus, siekiant tikslo,
paaiSkina motyvacija. Vadovai privalo stebéti darbuotojuy elgsena ir nukreipti ja organizacijai
reikiama linkme (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p.125)“. ,,Vadovas turi mokeéti naudotis savo
dirbanciyjy intelektualiniu ir dvasiniu potencialu. Kiekvienam suteikiama galimybé surasti savo
vieta firmoje, idant kiekvienas atskleisdamas savo sugeb&jums galéty realizuoti save imonés
tiksluose* (Rakauskas, 2004, p.21). Imonése, kuriose darbdaviai ripinasi savo darbuotojais ir
stengiasi patenkinti jy poreikius, darbuotojy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, yra

,Darbuotoju motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuo organizacijos bei
darbuotojy poreikiy ir biitinumo, nulemto aplinkos. Tam bitina aplinkos ir organizacijos poreikiy
analizé ir ypa¢ svarbu iSsiaiSkinti darbuotoju individualius poreikius “ todél ,,norint Zmones
motyvuoti, reikia Zinoti jy savybes, kurios savo ruoztu salygoja ju poreikius®. ,,Vieniems nepaprastai
svarbu jaustis saugiems, kitus jaudina darbo uzmokesCio dydis, treti siekia savirealizacijos, kiti

LAY

troksta pripazinimo ir prestizo (Savareikiené¢, Dubinas, 2003, p.22). ,,Zmonés laukia biiti pripazinti
uz savo nuveikta darba. Pripazinimas turéty biiti taikomas kaip priemoné paZymeéti ir psichologiSkai
atlyginti pavieniams Zmonéms, grupéms, skyriams ar visai bendrovei uZ pastangas siekti tos
bendroves ar pramonés Sakos tiksly*“ (Barczyk, 1999, p. 225).

,Pagrindinis motyvavimo elementas yra motyvas. Kaip A. Donelsonas (1999) teigia,

motyvy prasmeés nagrinéjime yra svarbiausia asmenybés psichologijos istorinés raidos problema®.
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Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviu poreikiy patenkinimu, t.y.
isisamoninus itampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa
veiklos motyvu. (Mikulis, 2007, p. 78)

Motyvas yra skatinamoji priezastis, veiksnys, tam tikros veiklos argumentas.
(Savareikien¢, Dubinas, 2003, p. 4)

»Motyvas — tai veiksnys, skatinantis Zzmogy (organizacijos darbuotoja) veikti (dirbti) geriau
ir to geresnio veikimo (darbo) rezultaty pagrindu tenkinti savo poreikius® (Zakarevicius, 2003, p.
134).

»Motyvas — tai vidiné paskata, impulsas arba ketinimas, ver¢iantis zmogy ka nors daryti arba
atitinkamai elgtis* (Tarptautiniy zodziy zodynélis, 1999, p. 54).

»Motyvai paaiskina, kodél toje pacioje situacijoje Zmonés elgiasi skirtingai® (Bagdonas,
Bagdoniené¢, 2000, p.127).

Motyvo savoka charakterizuoja organizamo pasirengima reaguoti i ka nors apibrézta.
(Felser, 2006, p.24).

Taigi apibendrinant pateiktus apibrézimus galime daryti iSvada, kad motyvai tai visy pirma
veiksniai skatinantys individo elgesi, kuris toje pacioje situacijoje gali buti skirtingas, siekiant
uzsibrézty tiksly, patenkinant poreikius ar reguoti i ka nors konkretaus, nes tai priklauso nuo
kiekvieno Zmogaus individualiy poreikiy, kurie ji vercia elgtis skirtingai toje pacioje situacijoje.

Poreikiai — sakome, kad zmogus turi poreiki, jeigu jaucia kazkoki trilkuma. Visus
poreikius galima suskirstyti { pirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai — tai Zmogaus jgimti
fiziologiniai poreikiai (valgymas, troSkulio numalSinimas, miegas ir t.t.), antriniai — tai
psichologiniai poreikiai (sékmés, garbés, valdzios poreikis ir t.t). (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p.
128)).

P.V. Zuravliov (2000), pastebéjo kad darbo motyvai pasireiskia per:

» priklausyma kolektyvui arba ,,bandos* jausma,
* asmeninj isitvirtinima, buidingas siekiant karjieros jauniems ir vidutinio amziaus zmonéms

(pagal F.Herzberg Sie motyvai yra dominuojantys tarp aukstos kvalifikacijos specialisty);

» savarankiskuma,

» stabiluma (priimtinas veiklos stabilumas),

* naujy Ziniy gavima bei prekiy isigijima ir kt.
* teisinguma

* lenktyniavima arba konkuravima.
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Motyvacijos savoka bendraja prasme reiSkia asmens psichologing biisena (viding paskata
arba poreiki), kurj lemia jo ,,isipareigojimo laipsnj“veikti kazko siekiant teigia V.Grazulis (2005).

Motyvacija priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima itakos daryma
darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly. Biitent poveikis arba jtaka yra motyvavimo proceso
ir visy motyvacijos teoriju démesio centre.

Pastebéta, jog darbo motyvai retai pasireisSkia tiesiogiai, kadangi, kaip teigai A.Sakalas
(2003), B. Neverauskas, J. Rastenis (2001), tik per individo parodyta aktyvuma, jo elgsena galima
spresti apie darbuotojo motyvus.

Kaip teigia autoriai James A. F. Stoner, R.Edward Freeman (2000), motyvacija, kaip saves
ir kity paskatinimo procesas gyvuoja jau nuo seny laiky. Gilinantis | motyvacijos teorijas bei vadovy
naudojama motyvavimo praktika reikia suvokti keleta esminiy teiginiy: 1. Motyvacija visuotinai
priimta laikyti geru dalyku. 2. Motyvacija — vienas 1§ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos
rezultatus. 3. Vadovai ir teoretikai mano, jog motyvacija néra pastovi biisena, todél ja reikia
periodiskai papildyti. 4. Motyvacija — priemon¢, su kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo
santykius organizacijose.

Remiantis pateiktais teiginiais toliau meéginsim apZvelgti autoriy iSskirtas mintis apie
motyvacija ir nustatyti, kuris i§ pateikty autoriy apibrézimy geriausiai atspindi motyvacijos esmg.

1 lentele

Motyvacijos apibrézimai

IR
o PR 2z §| %
Autoriai Apibrézimai 3| g2
S|IS|22
A & | >
R. Ciutiené, A. Motyvacija kyla priklausomai nuo darbuotoju kompetencijos, + |+ |+
Sakalas, B. darbuotojy mobilumo, darby sudétingumo ir atsakomybés,
Neverauskas. lanksciy darbo grafiky, atlyginimo (diferencijuojant darbuotojus
(2006, p.105) pagal orientacija i ilgalaikes darbo sutartis ir trumpalaikes)
reikalavimai. Akivaizdu, kad darbuotoju interesus lemia nemaza
asmeniniy, socialiniy ir ekonominiy veiksniy.
G. Cuendetas Motyvavimas — 1§ samoningy ir nesamoningy Zmogaus jeégu + | +
(1986, p.8) kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir
salygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokycCius
Misevicius V. ,Motyvavimas — tai veiklos stimuly kiirimas ir naudojimas 4+ || 4
(2001, p.19)
P. Juceviciené Motyvavimo priemon¢ yra pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas + |+ |+
Organizacijos elgsena | darbu, teigiamuy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys,
(1996, p.17) parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba
P.Zakarevicius. Motyvavimo elementas yra motyvas. Neapibudinus jo + |+
(2003, p.134) sampratos, nejmanoma apibudinti ir motyvacijos sampratos
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James A. F. Stone, Darbuotoju motyvavimas gali buti apibréztas, kaip suteikianti +

(2005, p.412). energija, nukreipianti ir iSsaugojanti Zmoniy elgesj priemoné

Bagdonas E., | ,,Darbuotoju skatinimas siekti gery veiklos rezultaty vadinamas I
Bagdoniené L. motyvavimu

(2000, p.125)

James A.F.Stoner, R. | Motyvacija: vieksniai sukeliantys nukreipiantys ir palaikantys +

Edward Freeman, | pavienio asmens elgesy
Daniel R. Gilbert, Jr,
(2005, p.434).

Robert C. Appleby Motyvacija vadinami potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, | + | + | +
(2003, p.205) kurie nukreipia, kontroliuoja arba paaiSkina zmogaus elgesi.
Papras€iau motyvacija galima buty apibiidinti kaip tam tikro
elgesio modelio siekimg “

A. Rakauskas Motyvavimas — viena i§ valdymo funkcijy, ir manau, kad tai -+

(2004, p.38) viena i§ svarbesniy funkcijy, nes vadovas privalo mokéti
motyvuoti darbuotojus, kad jie buty suinteresuoti dirbti.

Lauzikas Motyvas — ivairls vidiniai ir iSoriniai individo aktyvumo

(1981, p.57) iSgyvenimai, daugiau ar maziau isisamoninti skatuliai

Gibson, Ivacevich, | Motyvacija — skatulys, verciantis individa veikti tam tikru budu.
Donnelly, (1998,

p.89).
Robbins, Motyvacija — noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé | + | + | +
(2003, p.115p) patenkinti poreiki. (Poreikis — fiziologinis ar psichologinis

deficitas, dél kurio tam tikri rezultatai atrodo patrauklis)
Robbins, Koulter, Motyvacija — darbuotojo pasiryZimas déti tam tikras pastangas S
(2002, p.205) organizacijos tiksly pasiekimui ir tuo paciu patenkinant

konkrecius savo poreikius

Vladimiras Grazulis | Motyvacija — individo paskaty veikti arba siekti poreikiy | + | +
(2005, p.74) tenkinimo stiprumus.

S.P.Robbins Motyvacija — tai rySys tarp darbuotojuy pastangy ir atlikto darbo | + | +
(2007,p.39) tvertinimo, tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistemos ir/
arba tarp juy gaunamo ir trokStamo atlygio.
T.Deborah Motyvacija psichologijoje — visus organizmo veiksmus +
(2005,p.165) skatinanti jéga. Gali buti naudojamas kaip poreikio sinonimas.
Jewel (1998, p.310) Motyvacija — daugybés faktoriy visuma, kurie nulemia, + |+
nukreipia ir palaiko pastangas, kuriy reikia elgsenos aktams
atlikti

Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi apzvelgus visus apibézimus galime padaryti savo iSvada, kad motyvacija — tai
priemoniy visuma salygojanciy elgesi orentuota { pokycius, siekiant mobilumo, kompetencijos,
sudétingumo, atsakomybés salygojancius pasitenkinima darbu.

Motyvacijos veiksniai — saviraiSka, pazanga, atsakomybé¢, pripazinimas, s¢kmé. Senovéje
buvo sakoma ,,galima vesti arklj prie vandens, bet nepriversite ji atsigerti, jis gers tik tada, kada bus
iStroskes — panaSiai yra ir su Zzmonémis. Jie darys tai ka nori daryti, nebent bus motyvuoti tai daryti
(Employee motivation: Theory and practice). Motyvacija galima apibudinti paprastai: tai kyla i$
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vidaus ir negali biiti jtakojama (ver¢iama daryti) i$ iSorés. Motyvacija kyla 1§ noro daryti kazka, savo
laisva valia .(Motivation Secrets).

Remiantys veiksniai: pinigai, salygos, darbo jrankiai, saugumas, patikimumas.

Motyvuojantys veiksniai: pripazinimas, augimas, pasiekimai, atsakomyb¢ ir jgaliojimai.
Jei néra né vienos veiksniy grupés, darbas tampa nepakeliamas. Jei yra tik remiantieji veiksniai —
nepasitenkinimas darbu minimalus. Jei yra tik motyvuojantieji veiksniai — darbuotojas mégsta darba,
bet negali sau jo leisti. Jei yra abi veiksniy grupés — darbas atneSa maksimaly pasitenkinima.

Darbuotojy motyvavimas — tai priemoné nukreipianti ir iSsaugojanti Zmoniy elgesi
(Stone, 2005, p. 412). Dubino (2003) nuomone, motyvacija tai ,,kazkas kas pastiiméja zmogy veikti

ir stimgja iStisai, jei jau veikla prasideda® ( zidir.1 pav.)

Veiksmai

Rezultatai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. 18 dalies patenkinti

3. Nepatenkinti

Saltinis: SAKALAS, A.(2000). Supaprastintas elgesio per poreikius modelis, p. 58

1 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis

Sis motyvacijos modelis neparodo, kaip darbuotojai elgsis atsiradus tam tikriems
poreikiams, o nurodo, ka imoné turi daryti, kad darbuotojai dirbty nasiau ir stengtiisi pasiekti imonés
tikslus. Motyvacija néra nuolatiné biisena, ja reikia nuolat atnaujinti, t. y. keisti motyvacijos
priemones, bei motyvavimo sistema organizacijoje. Visy motyvacijos modeliy taikymo rezultatas
turi bttt darbuotojo pasitenkinimas ir naSus darbas. Pagrindiniai faktoriai jtakojantys motyvacija:
vadovavimas, imonés tikslai, i$Sikiai, atsakomybé, tobuléjimo galimybé teigia autorius Grazier
Peter (Team Motivation EI Network January, 1998).

Poreikis buti darbe pripaZintu pasirodo ne maZziau svarbus nei jo veiklos piniginis
[vertinimas, galintis labiau negu pastarieji motyvuoti Zzmones dirbti geriau.

J. Stoner ir jos bendraminciai pastebi, kad gilinimasis i Siuolaikinés motyvacijos teorijas

rodo, jog darbuotoju motyvacija: laikytina geru dalyku, yra vienas i§ veiksniy, lemianc¢iy asmens
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veiklos rezultatus, taciau néra nuolatiné biisena, bet yra priemon¢, kuri padeda vadovams sutvarkyti
darbo santykius organizacijoje (Stoner, James A.F. Freeman, Edward R.; Gilbert, Daniel R. 2001, p.
434-435)

Siandien organizacijose labai sunku pateikti nors penkis moralinés motyvacijos metodus,
kurie buty naudojami bendrovéje su maksimaliu efektyvumu. Kiekvienas zmogus nori “augti”
tiesiogine to zodzio prasme. Kuomet zmogus jauciasi saugus ir uztikrintas dél savo ir savo Seimos
pagrindiniy poreikiy patenkinimo galimybeés, iSkyla nauji poreikiai, kuriy patenkinimo galimybés
motyvuoja darbui ir jo naSumui. Tai gali buti saves jtvirtinimo ar savirealizacijos poreikis, pagarbos

poreikis, poreikis biiti kompanijos ar kolektyvo nariu, poreikis lyderiauti ir kt.
1.2. Motyvacijos teorijos ir jos tipy analizé (turinio teorijos)

Dvidesimtasis amzius gali buti pavadintas motyvacijos teoriju amziumi. To amziaus
viduryje buvo iSplétotos A. Maslow, H. Herzberg ir kt. motyvacijos teorijos.(Palidauskaité, 2008, p.
67)

Jas atskleidZia motyvacijos koncepciju (,,koncepcija — pazitiry | kuriuos nors reiskinius
sistema‘“ (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p. 87)).

Yra daug motyvacijos teoriju. Kiekviena motyvacijos teorija mégina apibudinti, kokie
zmones yra kokie gali tapti. Todél iprasta sakyti, jog motyvacijos teorija iSreiSkia ypatinga poziliri {
zmones. Analizuojant Siuolaikiniy Saliy imoniy patirti, galima teigti, kad darbuotoju motyvavimas
tampa bendrosios startegijos dalimi. Jos — tikslas suvienyti imonés darbuotojus ir kreipti juos, kad
bty pasiektas bendras tikslas (V.Barvydieng, J.Kasiulis, 1998, p 54).

Daugeli Siuolaikiniy poZiliriy | motyvacijos teorija bei praktika skirsto | penkias
kategorijas: poreikiy pastiprinimo, teisingumo, likes¢iy (vil¢iy) bei tiksly nustatymo teorijos
(Grazulis, 2005, p.14)

Motyvacija priklauso nuo individo, salygu ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. D¢l tokio
motyvacijos sudétingumo neimanoma vienareikSmiSkai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus. Taciau kiekvienas naujas poziiiris praplecia supratima apie motyvacija ir suteikia
papildomy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, nors né viena motyvacijos teorija
néra tobula, taciau jas zinant galima parinkti efektyviausias priemones bei metodus“(Sakalas,
Silingien¢, 2000, p.108).

Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos j dvi grupes analizuojanéias:

* motyvacijos turinj (poreikius)

* motyvacijos procesa
15



Motyvacijos turinio teorijos padeda suprasti dinamisSky santykiu pasauli, kuriame gyvuoja

organizacijos, apibiidinimas kasdienius vadovuy ir darbuotoju rySius organizacijose. Kadangi
motyvacijos teorijos nagrinéja zmoniy tobuléjima, tai jos taip pat padeda vadovams ir darbuotojams
galynétis su organizacijos dinamika teigia autoriai James, A. F. Stoner, R. Edward Freeman (2000)

Proceso teoriju démesio centre — zmogus, dél atsiradusiy motyvy patenkinusio asmeninius

poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaita. D¢l nuolatinio troskimo jausti kai kuriuos poreikius,
galima sutikti su nuomone, jog poreikis yra ,,objektyvi biitinybé, reikalaujanti zmogaus organizmo
gyvibingumo palaikymo ir vystimosi bei asmenybés tobuléjimo* (Lukasevicius, Kazys;Martinkus,
Bronislovas, 2002, p. 144)

Siuolaikinés motyvacijos teorijos mégina paaidkinti, kokie yra zmoniy poreikiai, ko sickia
atskiri individai, kokiy veiklos alternatyvy jie noréty.

Vadinamasis tradicinis modelis daznai siejamas su Frederiko Tayloro vardu ir mokslinio
valdymo teorija. Vadovai nustatydavo efektyviausius pasikartojancius uzduoc€iy atlikimo metodus, o
tada skatindavo savo darbuotojus algy sistema: kuo daugiau darbuotojai pagamindavo, tuo daugiau
uzdirbdavo. Sio modelio pagrindinis teiginys, kad vadovai darba i¥mano geriau uz darbininkus,
kurie yra paprastai tingiis ir kuriuos galima paskatinti vien tik pinigais. Sio modelio palikimas —
mokéjimas prekybos agentams komisiniy pagrindu (James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, 2000,
p. 436).

Vadinamasis zmoniy santykiy modelis daznai siejamas su Eltonu Mayo bei jo amzininkais.
Mayo ir kiti Zmoniy santykiy tyrinétojai pastebéjo, kad daugelio uzduociy nuobodumas bei
pasikartojimas 1§ tikro sumaZina motyvacija, tuo tarpu socialiniai kontaktai padeda sukurti
motyvacijq ir stiprina ja tvirtina autoriai (James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, 2000, p. 437)

Pagal tradicini modeli manoma, kad darbuotojai turi pripazinti vadovo valdZia, jei jiems
mokamos didesnés algos. Pagal Zmoniy santykiy modelj tikimasi, kad darbuotojai pripaZins vadovo
valdzia, nes vadovas sugeba atsizvelgti | ju nuomong ir sudaro jiems galimybe daryti itaka darbinei
situacijai. Jeigu ziuiréti i situacija rinkoje, tai galima drasiai teigti jog vadovai vergiai atsizvelgia 1
darbuotojy nuomones, o juo labiau nesudaro salygu, kad jie galéty itakoti bet kokia situacija.

Poziiiris 1 darbuotoju skatinima dirbti geriau, naudojant asmeninés saviraiSkos faktorius,
pavadintas ,,zmogiskuju istekliu modeliu“ (D. McGregor, A. maslou ir kt). Zmoniy istekliy modelis
siejamas su Douglaso McGregoro vardu. Jis kritikavo Zmoniy iStekliy model; ir teige, kad tai tik
truputi sudétingesnis poziiiris { manipuliavima pavaldiniais. Jis teigé, kad Zmoniy santykiy modelis,
kaip ir tradicinis modelis, supaprastino motyvacijos reiskini ir visa démesi sutelké i viena veiksni,
pvz. pinigus ar socialinius santykius teigia autoriai James A. F. Stoner R. Edward Freeman. (2000).
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Viena i§ McGregoro teorijy teigia, kad darbas yra toks pat nattiralus dalykas kaip poilsis ar
zaidimai. Pagal teorija zmonés i§ tiesy nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybéms, patiria didelj
pasitenkinima darbe. Zmonés sugeba prisiimti atsakomybe, o kartais jos net samoningai siekia, dél
organizacijos tiksly pasitelkti savo vaizduotg, sumanuma, iSradinguma ir kirybisSkuma. (Grazulis,
2005, p. 35)

D. McGregor nuopelnas, kad jis buvo vienas pirmyju vadybos teoretiky, pastebéjusiy nauja
istoring situacija, ir pradéjusiy nagrinéti vadovy valdymo stiliy sasajas su darbuotojy motyvacija.
Remiantis minétu modeliu, vadovy elgesys su pavaldiniais grindziamas demokratiniu valdymo
stiliumi. Pagal D. Mcgregor logika, galimoms iSvadoms daryti apie asmens pozilri i kitus Zmones
yra labai svarbu iSsiaiSkinti Siuos asmens isitikinimus: a) poziiiri | darba, b) poreikis naudotis
informacija, c¢) akiracio plétimas, d) kvalifikacijos tobulinimas, e) gebé&jimas gerbti kitus ir kt.
(Bakanauskien¢, 2002, p.104)

Motyvacija psichologijoje ir etologijoje — visus organizmo veiksmus skatinanti jéga. Gali
biiti naudojamas kaip poreikio sinonimas.

Motyvacijos teorijas galima suskirstyti i dvi pagrindines grupes:

1. Teorijos, kurios grindziamos Zmoniy poreikiais, nuo kuriy priklauso ju elgsena. Jos
stengiasi rasti atsakyma, kodél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja.

2. Teorijos, pagristos zmoniy elgsena, kuria salygoja ju liikkesciai bei savo elgesio pasekmiy
suvokimas. Jos dar gali biiti vadinamos procesinémis teorijomis. Sios teorijos paaiskina, kaip veikia
motyvacija, kaip ji vystosi ir atsprendzia Zmoniy elgesi.

F. Hercbergo motyvacijos teorija pagrista prielaida apie pasitenkinima ir
nepasitenkinima darbu. Teorija paskelbta 1950 m. Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasitenkinima
darbu, F. Hercbergas pavadino higieniniais, o veiksnius, turinCius itakos pasitenkinimui pavadino
motyvacijos veiksniais. (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p.128-129).

Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos politika, saugumas, statusas, gamybiniai
santykiai, darbo uzmokestis, darbo salygos, kontrol¢, administracijos elgesys. Motyvacijos
veiksniai:

1. saviraiSka,

2. pazanga,
3. atsakomybé,
4. pripazinimas,
5. sékmé.

Siy veiksniy pozitriu visus zmoniy poreikius galima suskirstyti 1 dvi grupes:
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1. Tai poreikiai, susij¢ su bado, troSkulio, skausmo numalSinimu bei panaSiy poreikiy
patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu uz darba gaus atitinkama pinigy atlyginima. Siy
poreikiy igyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos (higieniniy) veiksniy.

2. Dvasiniai poreikiai. Ju patenkinimas salygoja asmenybés tobuléjima. Motyvacijos
veiksniai padeda uztikrinti darbo sékmg ir tuo paciu metu jgyvendinti dvasinius poreikius.

F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Maslow teorija. Darbo aplinkos veiksniai
atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos veiksniai palyginami su auksStesniyjy
lygiuy poreikiais. Taciau A. Maslow fiziologinius poreikius nagrin¢jo kaip Zmogaus elgsenos
priezasti. Hercbergas, atvirksciai, teigia, kad darbuotojas nekreips démesio tol, kol jy nebuvimas
arba pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas. Pasak F. Hercbergo, darbo aplinkos veiksniai
nemotyvuoja darbuotoju veiklos. Jie tik uztikrina, kad neatsiras nepasitenkinimas darbu. Norint
s¢kmingai pritaikyti F. Hercbergo teorija praktikoje, reikéty sudaryti darbo aplinkos ir ypac
motyvuojanciy veiksniy saraSa ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nurodyty savo prioritetus.
»Herzbergo teigimu, pasitenkinima suteikiantys veiksniai iSplaukia i§ vidinio darbo turinio (pvz.,

pripazinimas ir atsakomyb¢, prasmé ir i$§uikis) — visi Sie dalykai patenkina aukStesnius poreikius.

1.3. Motyvacijos, pagrjstos Zmoniy elgsena (proceso teorijos)

Sios teorijos analizuoja kaip zmogus paskirsto savo pastangas ivairiy tiksly igyvendinimui
ir kaip pasirenka konkrety elgesio biida. Labiausiai Zinomos yra lukes¢iy ir teisingumo teorijos,
kurios analizuoja kaip Zzmogus paskirsto savo pastangas ivairiems tikslams jgyvendinti.

Liikesc¢iy treorija

Liikesciai — tai pageidaujamojo biisimojo {vykiy ar fakty rezultaty apibiidinimas. Pasak V.
Vroomo, jeigu darbuotojas pajus, kad néra Sio rySio, tai darbo motyvacija susilpnés. Individai linke
veikti tam tikru biidu priklausomai nuo to kokj atlygi jie noréty gauti, o taip pat nuo Sio atlygio
patraukumo Siam individui. (Grazulis, 2005, p.135-145)

Liikesciy teorija — motyvacijos teorija, kurios esmé tai, kad Zmonés pasirenka, kaip elgtis 1§
alternatyviy poelgiuy, vadovaudamiesi likesciais, ka i§ kiekvieno gali laiméti (Cxpumuenko 2000,
p.447). D. Nadleris ir E. Lawleris grindzia vil¢iy teorija keturiomis nuostatomis apie elgesi
organizacijose (Sakalas, Vanagas 1996, p. 288-291): elgesi lemia individo ir aplinkos veiksniy
derinys; individai priima samoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesi organizacijose; individy
tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi; individai, priimdami sprendima, kurig i§ elgesio alternatyvy

pasirinkti, rinksis ta, kuri, ju manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata. Tendencijos
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konkreciai pasielgti intensyvumas priklauso nuo lukecio, kad §j veiksma lydés konkretus rezultatas
ir nuo $io rezultato patrauklumo.

Trys veiksniai: 1. Atlygio patrauklumas, 2. RySys tarp veklos rezultaty ir atlygio, 3. RySys
tarp pastangy ir veiklos rezultaty (Bakanauskiené, 2002, p.115)

Taigi galime daryti iSvadas kad jvertinant darbuotojo atliktas uzduotis, biitina jvertinti jo
lukescius, atlygis turi atspindéti darbuotojo idétas pastangas, bei gautus rezultaus. Taciau Lukeciuy
teorija turi trikuma pernelyg didelis zmogiSkosios prigimties racionalumo akcentavimas.

Lukesciu teorija padeda suprasti, kad individo elgesi organizacijoje salygoja daugelis
veiksniy, | kuriuos labai svarbu deramai reaguoti. L. V. Porteris ir E. Lavlerris i§plétojo V. Vroomo
reorija, analizuodami, kaip darbo motyvacijai daro itaka Sie vieksniai: darbuotojo pastangos;
gabumai bei darbo sékmei bitinos savybés; darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas.
(V.Grazulis, 2005, p.135)

»L. V. Porteris ir E. Lavleris atkreipia démesi 1 tai, kad uZ laiméjimus veikloje darbuotojas

susilaukia dvejopo atlyginimo:

1. iSorinio, t.y premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas ar
darbo grupe;
2. vidinio, kuri kaip psichologini atpilda pajunta pats individas, didZiuodamasis savo

sékme, lukes¢iy iSsipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje (Barvydiené,

Kasiulis, 2001, p.44)

Suvokimas, kad
pastangos turi buti
deramai atlygintos

Savo vaidmens
organizacijoje
atvnlkimac

l ISorinis atlyginimas
' Pasitenkinimas [----- A

A

V.
<

Pastangos > Laiméjimai

»

Vidinis atlyginimas

eavvhag

]

|

|

|

|

|

Atlyginimo verté Gabumai ir Pe———————- Ar atlyginimas yra — E

A asmeninés teisingas :
: s

Saltinis: sukiirta autoriaus pagal BARVYDIENE, KASIULIS. (2001).Vadovavimo psischologija

2 pav. E.Lawler — L.Porter modelis
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Viena 1§ svarbiausiy E.Lawler — L.Porter iSvadu — rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinima. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi jtakos tolesniam
rezultatyvumui. Sis modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, | kompleksing visuma (Barvydiené¢, Kasiulis, 2001,
p.110). Neretai atlike tam tikra uzduotj ir pranesg apie tai vadovui viduje jauciame jausmy antpludi,
o tai ir yra misy pasitenkinimas atliktu darbu, kuris padvigubé¢ja iSgirdus zodini pagirima. O tai yra
motyvatorius atlikti uzduotis dar geriau, kas salygoja geresni darbo naSuma.

Teisingumo teorija

Ji paaiskina, kad Zmonés subjektyviai nustato santyki tarp idéty pastangy ir atlygio, o po to
ji sugretina su kity zmoniy atlygiu.(Grazulis, 2005, p.75)

Teisingumo teorija siejama su profesoriumi B. F. Skinneriu ir rodo, kaip ankstesnio elgesio
pasekmeés veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo procesa. Si procesa galima pavaizduoti

taip:

Paskata e — Atsakas _ Pasekmeés e Biisimas atsakas

Darbuotojai pasveria tai, ka jie ideda i konkrec¢ia darbo situacija (savo indély), ir tai, ka
gauna (savo atlygi), véliau lygina savo indélio ir atlygio santyki su atitinkamuy kolegy indélio ir
atlygio santykius. (J.S.Adamas). Atlygis turi biiti praporcingas pastangomes.

Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada: tol, kol darbuotojai nebus tikri, kad darbas yra
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumaZzinti darbo produktyvuma. Taciau teisingumo suvokimas yra
subjektyvus: Zmogus lygina save su kitais organizacijos nariais arba kity organizacijy darbuotojais,
vykdanciais analogiSkas funkcijas. Mano nuomone, tod¢l organizacijy vadovai norédami apsisaugoti
nuo nereikalingy palyginimuy, ,.kas kiek gauna®, darbo sutartyse jtraukia tokj punkta, kaip draudimas
aptarinéti gaunama atlyginima su kolegomis. Apibendrinant teorija reikia pabréZzti, kad motyvacija
bus efektyvi tik tuo atveju, jeigu bus jvertinta:

1. Individualios darbuotoju savybés — poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai.

2. Darbo ypatybés — skirtingy igiidziy bitinybé, uzduoliy ivairové ir ju svarba,
savarankiSkumo laipsnis ir tobuléjimo biitinybé.

3. Organizacijos ypatybeés — taisyklés, skatinimo sistema, nuostatai.

Motyvacijos teorijos — turinio ir proceso — siekia paaskinti, kokius tikslus nori pasiekti
individai, kokie ju poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Turinio teorijos parodo, kas duoda

individui impulsa elgtis tam tikru biidu. Proceso teorijos parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys,
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kuria salygoja ju liikesciai, bei savo elgesio pasekmiy suvokimas. Motyvuoti darbuotojai sukuria
patrauklia darbo aplinka (tai svarbu ieskant, iSlaikant ir mokant darbuotojus), geriau mokosi, yra
efektyvesni, profesionaliau ir naSiau dirba, kas yra labai svarbu bet kokiai siekianciai pelno

organizacijai.

1.3. Motyvavimo biidai (priemonés) ir veiksniai (elgesys, poreikis, atlygis)

Personalas yra svarbus organizacijai, kadangi biitent darbuotoju zinios, sugeb¢jimai,
patirtis ir kurybisSkumas yra inovaciju ir strateginio atsinaujinimo $altinis, didinantis organizacijos
vert¢ rinkoje. Taciau, kad tai biity imoniy vadovai turi laikytis ir tam tikry rekomendaciju: daug
démesio skirti tinkamy Zmoniy verbavimui ir ugdymui, skatinti uzverbuotus Zmones panaudoti
s¢kmei reikalinga informacija, zinias, igiidzius ir poziiirius, reikalauti visus darbus atlikti siekiant
auksciausios kokybés ir uz gerai atlikta darba tinkamai atlyginti. (Mikuliené 2000, p. 287)

Organizacijos vadovy (savininky) tikslas — paveikti, kad kiekvienas dirbantis zmogus
samoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad tikslai sutapty, kad dirbanciojo ir
organizacijos iSlikimas buty tampriai susietas ir, kad darbuotojas jausty moralini — dvasini
pasitenkinima savo veikla organizacijos ir savo naudai, matyty savo ir kity Seimos nariy laiminga
ateit] ir tikéty, kad organizacija, kurioje jis dirba, nuolat klestés, bus gerai vertinama visuomeng¢je ir
patenkins proto ribose materialinius Zmogaus poreikius. (Kumpikaité, 2000, p. 22)

Akivaizdu, kad bet kuri sistema, taip pat ir motyvacijos sistema, rengiama ir diegiama kaip
bendros organizacijos strategijos dalis. Principinis dalykas: mes motyvuojame zmones ne taip, kaip
mums reikia, o taip, kaip Zmonés patys nori. Nustacius, kurio tipo darbuotoju bendroveje
daugiausia, galima paruosti rekomendacijy, kaip sukurti optimaliausias salygas, kuriomis Zmonés
dirbs naSiausiai (skirtingi darbuotojai ivairiai vertina valdzia, autoriteta, pinigus, stabiluma,
pripazinima, patvirtintas procediiras, savo status-quo ir t.t.). AnalogiSskai galime jvertinti, kiek
esamos salygos nemotyvuoja.

Kiekviena imoné yra nuolat besikeician¢io pasaulio dalis. Imoniy veiklai didelg itaka daro
tvairlis ekonominiai, politiniai, teisiniai, visuomeniniai, techniniai, sociokultiriniai, etiniai,
ekologiniai ir kiti iSorés aplinkos veiksniai, kuriy pacios organizacijos pakeisti negali, tatiau {
kuriuos privalo atsizvelgti. Siandieniniy organizacijuy veiklos salygos itakoja ju vadyba, rysius,
tvarka ir tradicijas ir zinoma, personalo vaidmens reikSmingumo didéjima (Dessler, 2001, p. 22).

Motyvuojantys veiksniai (dar kitaip vadinami ,,motyvatoriai*) skatina asmenis imtis

veiklos siekiant realizuoti tam tikrus poreikius (aplinkiniy pripazinimo, savo vertés suvokimo ir kt.).
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Motyvatoriai gali buti teigiami (vertingas tikslas, pasiekimai, jausmas, kad zinai, pasitiki ir esi

kompetentingas, sugebi gerai dirbti) ir neigiami (maza alga, statusas, ribotos paaukstinimo

galimybés). Neigiami motyvatoriai gali tik trumpam tapti veiklos motyvu, o teigiamu veiksniu

poveikis visuomet yra stipresnis. Motyvuojanciu veiksniu ir paties motyvacijos proceso suvokimas

sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius ir bandyti juos patenkinti. (Palidauskaite, 2008, p. 47)
Daznai skiriama viding ir iSoriné¢ motyvacija Rainey, H. G, (2003)

Vidiné motyvacija:

1. darbo turinys,

> »w b

veiklos laisvé,
darbo jvairové,

tobuléjimo galimybés.

[Soriné motyvacija siejama su materialinémis: atlyginimas, premijos ir visos kitos

finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija ir nematerialinémis paskatomis.

Nematerialios paskatos dar skirstomos i socialines (narysté grup¢je, vadovavimo stilius,

bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas ir kt.) ir institucines (darbo kultura, darbo laikas,

tobul¢jimo galimybés, darbo vietos garantijos ir kt.).(Palidauskaite, 2008)

Motyvai iSlieka vien prielaidomis ir negali susiformuoti iki tol, kol vadovai, disponuojantys

,gerybiuy krepSeliu, nepradeda daryti poveikio (itakos) darbuotoju elgesiui. Tam galim naudoti

materialinio (tiesioginio ir netiesioginio), bei moralinio skatinimo priemones pateikiame 2 lenteléje.

2 lentelé

Tiesioginio ir netiesioginio skatinimo priemonés

Tiesioginio materialinio skatinimo priemonés | Netiesioginio materialinio skatinimo priemonés
Skatinimo forma Motyvavimo priemoné Skatinimo forma Motyvavimo priemoné
Pagrindinis darbo | Vienetinis, laikinis darbo ISlaidy transportui | ISlaidy transportui i dara ir
uzmokestis apmokéjimas, atlyginimas apmokéjimas atgal padengimas
Papildomas darbo | Premijos, priemokos uz Maitinimas Nemokamo maitinimo
uzmokestis vi§valandZzius, naktinj darba, | oganizacijos organizavimas im.,subsidijy
profesini meistriSkuma, léSomis skyrimas maitinimui
darba poilsio ir Svenciy
dienomis
Vienkartinés Metiné, pusmetinés, Svenciy | Stipendijy fondai | ISlaidy subsidijoms
1Smokos 18 1Smokos, atsizvelgent i darbo padengimas (visiskai arba 18
organizacijos staza organizacijoje, dalies)
pelnio aktyvuma.
Dalyvavimas im | ISmokos i§ skatinimo fondo, | Medicininio Nemokamos i$ dalies
pelno paskirstyme | sudaryto kaip grynojo pelno | aptarnavimo apmokamo darbuotojuy
dalis programos medicininio aptarnavimo
organizavimas
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Dalyvavimas im. | Dividenty gavimas uz Gyvybés Darbuotoju bei juy Seimos nariy
akcinio kapitalo organizacijos akcijas. draudimo gyvybés draudimo imokuy
paskirstyme programos visiSkas arba dalinis
apmokéjimas
Nematerialus (moralinis) skatinimas
Skatinimo forma Motyvavimo priemoné
Uzimtumo laiko reguliavimas Papildomy iSeiginiy dieny (atostogu) skyrimas, atostogu laiko

pasirinkimas ir paiilginimas, lankstaus darbo grafiko
nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

Darbo proceso organizacinio Kirybiniy elementy darbo procese idiegijas ir tobulinimas,

segmento tobulinimas salygos dalyvauti sprendimo procese, galimybé¢ kilti karjieros
laiptais, komandiruotés ir t.t.

Pripazinimo priemoniy programa Garbeés vardy skyrimas, padékos rastai, apdovanojimai,
padékos rastai, nuotraukos im. internetinéje svetaingje ir t.t.

Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy Dalyvavimas organizacijos surengtose ekskursijose, Sventése,

programos renginiuose, bilietai 1 spektaklio premjiera, sporto kluba,

poiilsio namus, nuolaidos paslaugu salonuose.

Saltinis: sudaryta autoriaus rementis V.Grazuliu.,2005,“Motyv acijos pasaulio supratimo keliai ir klyskeliai

Darbdaviai, pasitile savo darbuotojams ilgalaikes finansines investicijas, uzsitikrina didesni
ju lojaluma. Zmogus ne taip lengvai nuspres atsisveikinti su darboviete, kuri jam kaupia papildoma
pensija ar moka sveikatos bei gyvybés draudimo jmokas. Pasitenkinimas darbu imonéje rodo, kad
¢ia darbai vyksta gerai, o darbuotojy poreikiai yra tenkinami. Visa tai teigiamai veikia ir verslo
veiklos rodiklius. Darbuotojy nepasitenkinimas darbu jmong¢je sukelia neigiamy pasekmiu:

1. didéja personalo kaita,

2. pravaikstos,

3. blogeja darbo organizavimas ir kt.
Pasitenkinimas darbu susijes su:

1. darbuotojy amzZiumi,

2. imong¢s dydziu,

3. darbo salygomis,

4. skatinimu ir kt, teigia B. Martinkus (2003).

J.PaSkeviciutés iSsakytai nuomonei apie laikina darbo uzmokes¢io motyvacini poveiki,
antrina ir Zurnalist¢ K.Whitehorn: ,,Dideli pinigai reiSkia, kad zmogus yra vertinamas, jis gali
dziaugtis tam tikra padétimi visuomenéje ir jam mokama tiek pat ar daugiau negu tokiems pat kaip
jis, taCiau pinigai zmonéms svarbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas veiksmingesne ir svarbesné
paskata yra darbuotoju savigarbos puosel¢jimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai bei leidimas
atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes — tai vadinamasis darbuotoju moralinis, pischologinis
skatinimas“ (Zaptorius, 2007, p.113). I3 savo, kaip darbuotojo pozicijos galiu pasakyti, kad esant
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sunkmeciu negaliu visiSkai sutikti su K.Whitehorn pozitiriu. Mano nuomone dabartiniame pasaulyje
pinigai valdo dauguma gyvenimo sfery, todél jie buvo ir manau bus pagrindiniu norimu zmoniy
motyvatoriumi.

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomi paskatinimai” teigia, kad “uz gera darbo
pareigy vykdyma, nasy darba, geros kokybés produkcija, ilgalaiki nepriekaistinga darba, taip pat uz
kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatinti darbuotojus (pareiksti padéka, apdovanoti dovana,
premijuoti, suteikti papildomy atostogy, pirmumo teise pasiysti tobulintis ir kt.)”. (Lietuvos
Respublikos Darbo kodeksas, 233 straipsnis)

Skatinant darbuotojus verta prisiminti, kad Zmogui svarbu ne tik pinigai. Pagyrimas,
didesnés atsakomybés suteikimas, sudétingesnés uzduoties skyrimas, galimybé tobulintis, laisvas
penktadienis — visa tai yra puikiis skatinimo biidai, ypac¢ jei jie taikomi atsizvelgiant i tai, kas
konkreciam darbuotojui yra svarbu, placiau pateikiama 3 lenteléje naudojantis straipstraipsniais:
Azeneckaité Goda ,,Kas nuzudé darbuotojy lojaluma?®, ,,Reklamos ir marketingo id¢jos* 2006 ir

Mazos algos — ka daryti?

3 lentele
Skatinimo budai, kurie palaiko ir didina darbuotojy motyvacija
Skatinimo Poveikis darbuotojo Naudojamy biidy veiksmingumas
budai motyvavimui
Individualizu | Orentuotas | rodant iSskirtinj démesj jauciasi vertingu organizacijai
otas darbuotojo poreikius, | asmeniu;
skatinimas darbo rezultatus pastangos yra pastebétos ir jvertintos, nes skatinamas,
kad darbg atliko geriau nei kiti.
Dalyvavimas | [traukiamas | darbuotojas jauciasi reikSmingas ir atsakingas;
sprendimy priemima | dalyvavimas priimant sprendimus skatina siekti
drauge su savo uzsibrézty tiksly;
bendradarbiais ir darbas tampa jdomesnis, nes darbuotojas suvokia savo
vadovais vieta ir jam pateikiamy uzduociy svarba.
Laiméjimo Suvokimas, kad zmogus aiskiai suvokdamas tiksla gali: planuoti, kaip ta
jausmo tikslas, kurio siekia, tiksla pasiekti; igyvendinti savo plana; kontroliuoti
palaikymas yra jam svarbus. rezultatus. Pateikiant darbuotojui sudétingesniy

uzduociy, suteikiama daugiau atsakomybés, taip
parodomas pasitikéjimas darbuotoju, jo sumanumu,
gebéjimu atlikti sudétingas uzduotis, skatinamas
darbuotojo entuziazmas, dingsta nuobodulys.
Grijztamasis informacija apie darbo | leidZia darbuotojui suvokti savo stiprias ir silpnas

rysys atlikima ir rezultatus | vietas; teigiama informacija suteikia pasitikéjimo,
laiméjimo jausma, neigiama (taciau tinkamai pateikta)
informacija skatina taisyti klaidas, tobulinti savo veikla.
Adekvatus Darbas gali biiti jeigu darbo kriivis virSys galimybes, darbuotojas

darbo kriivis | malonus ir keliantis fiziskai ar protiskai pervargs, persitempusio Zmogaus
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entuziazma, darbas, nebus efektyvus, kenkia sveikatai.

Tobulinimosi | budas pakelti veiksmingas tik tuo atveju, jei mokymy tema yra
seminarai darbuotojuy aktuali ir domina ne tik vadovus, bet ir pacius
motyvacija, ir padéti darbuotojus; pristatydami temas leiskit darbuojams
darbuotojams tobuléti | pasirinkti, taip darbuotojai isipareigoja iSmokti kuo
daugiau, tuomet seminaras tampa efektyvesnis.

»ISperkamoji | Daugelis jmoniy darbo sutartyse daznai numatoma salyga, kad, per tam
investicija“j | skelbiasi, jog tikra laikotarpi darbuotojas jei iSeis i$ imonés, turés
tobulinimgsi | investuoja { sumoketi uz darbdavio investicija arba bent padengti
darbuotoju jos likuting vertg; imoné i$ tikryjy investuoja ne i
tobulinima. darbuotoja ir jo gerove, bet | savo veiklos tobulinima.
Ivertinimo Daugumoje imoniy darbuotojai turi zinoti bent bendrus kriterijus, uz ka jie
sistema darbuotojai gauna tam | yra vertinami ir uZ ka apdovanojami; didelése
tikras pinigines ar organizacijose turéty biti patvirtintas formalus
kitokio pobudzio dokumentas, kuriame biity nustatyti kiekvieno
premijas, darbuotojo pasiekimai ir jy vertinimas.
Atlygis Iki tam tikro lygio norint skirti motyvuojantj atlyginima, i$siaiSkinkite, kas
keliamas darbo 1§ tiesy motyvuoja, kiek svarbus Siam zmogui piniginis

uzmokestis motyvuoja | atlygis, kokio atlygio jis tikisi ir pan; su atlygiu
susijusios problemos yra viena i§ darbuotoju kaitos

priezasciy.

Kaupiamasis | apdraudzia pries priimant toki sprendima, biity galima sudaryti ty

draudimas darbuotojus darbuotojuy, kuriems toks draudimas aktualus, sarasa,
neprivalomuoju sugaiSite pora dieny, taiau ir vieni, ir kiti bus Jums
kaupiamuoju dekingi. O tai ir yra lojalumo pagrindas.
draudimu

Vakaréliai ISsiaiskinkite, kokiu jei darbuotojai ju ne itin pageidauja, ieskokite kity
metu organizuojami budy, galima organizuoti komandos formavimo
vakareliai yra mokymus ar maziau formalius susirinkimus su kava ir
priimtiniausi saldumynais. Tai padés pasiekti to paties efekto, kokio

tikimasi organizuojant vakarélius, papildomai
neapsunkinant darbuotojy.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Marcinkevi¢iiite L. 2003, ,,Darbuotojy motyvavimo modeliai

Darbuotojy motyvavimas remiasi atskiromis individy motyvavimo priemonémis ir
nepateikia visos motyvavimo sistemos. Tai motyvacijos veiksniy rinkinys, kurj sunku valdyti kaip
vientisa visuma. Kartais tiesiog nejmanoma perprasti kiekvieno darbuotojo liikes¢iy, ivertinti vidini
atlygi ir stengtis reguliuoti sudétinga Zmoniy elgesi. TaCiau motyvacija yra svarbi tuo, kad gali
paskatinti toki darbuotojy elgesi, kuris nulemty aukstus organizacijos pasiekimus (Mikulis, 2007,
p.79).

Motyvavimo trikumas yra viena pagrindiniy darbuotojy nelojalumo ir nepasitenkinimo
darbu priezasCiy. Todé¢l pastebimas darbdaviy doméjimasis ilgalaikémis darbuotoju motyvavimo

priemonémis, bei efektyviy motyvacijos sistemy sukiirimu.
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1.4. Siuolaikinis poZiaris i motyvacija

Siuolaikinis pozitiris { motyvacija skirstomas i proceso ir turinio teorijas. Poreikiy turinio

teorijos kiir¢jas D. C. McClellandas perzvelgé ivairias skirtingy autoriy sitilomas poreikiy

klasifikacijas ir nutaré, kad svarbiausiais poreikiais i§ viso pateikiamo saraso gali biiti taikomi trys.

Remdamasis savo ir kity mokslininky atlikty tyrimy rezultatais, McClellandas teigia, kad daugumai

zmoniy budingi visy Siy trijy poreikiy raSiy deriniai. Kai kuriems ju vienas i§ poreikiy yra

dominuojantis, o kiti iSreiksti silpniau. Bet kuris poreikiy derinys vienaip ar kitaip veikia elgesi,

darbo ar vadovavimo stiliy. Aptarsime kiekviena poreikiy trikampio grandi atskirai. (4 lentel¢)

4 lentelé

D. C. McClellandas poreikiy teorija.

PasireiSkimas

Specifiniai

bruozai

Svarbius dalykai

Motyvavimas

Poreikis ir apibudinimas
Valdzios poreikis — tai siekimas turéti itakos kitiems Zmonéms

priversti kitus
Zzmones veikti taip,
kaip neverciami jie
galbiit ir nesielgty.
Sis poreikis gali
bty dviejy rasiy —
asmenines valdZios
(nori vadovauti
kitiems)
institucinés
valdzios (stengiasi
sutelkti aplinkiniy
veikla siekiant
bendry
organizacijos
tiksly). Stiprus
valdZios poreikis
uztikrins ryZtinga
darbo etikos
laikymasi ir
lojaluma
organizacijai.

stengiais padéti ir
skatinti
aplinkinius, Zino
ir pasveria savo
itaka kolektyve,
bendraujnatys su
kitais, atviri ir
itikinnatys.

darbuotojai naudingi
organizacijai, geba
sutelkti kolegas
siekti organizacijos
tiksly,

gebéjimai jtikinti ir
patraukti suteikia
bei uztikrina lyderio
statusa. Kolektyve
svarbiausia — pries
ka nors darant
visuomet pasverti
galima rizika.

galimybé dalyvauti ir priimti
svarbiausius organizacijos
tikslus, sprendimus, ivrtinimas
aplinkiniasm matomais biidai,
ripinimasi nuolatine karjiera ir
t.t.

Biidingas stiprus teisingumo
jausmas mano, kad sunkus
darbas ir pasiaukojimas turi bti
vertinti — tai svarbiausia
motyvuojant tokius darbuotojus.
Sudarg galimybg patenkinti §i
poreiky, turésite puiky ir lojaly
darbuotoja. D¢l organizacijos
tiksly toks darbuotojas linkgs
paaukoti asmeninius interesus.

Poreikis ir apibiidinimas
Laiméjimy poreikis — tai pasitenkinimas procesu, kuris leidzia kurti s¢kminga darbo pabaiga
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1gyvendinti
tikslus, tokius
kaip issukis, ir
atlikti darba pagal
savo veiklos
tobulumo
standartus,
atsizvelgiant 1
savo jgudzius ir
gabumus —
tokius,  kuriuos
laiko laiméjimu.
Stiprus laimejimy
poreikis budingas
antrepreneriams —
verslininkams,
kurie versle
diegia naujoves,
prisiimdami
galima
psichologing,
finansing ar
socialing rizika, ir
uz tai  gauna
piniging  nauda
bei jaucia
asmeninj
pasitenkinima.

pagrindiniai elgesio
ir mastymo bruozai

Iniciatyva prisiimant
asmening
atsakomybe uz
problemy sprendima
aplinkybémis,  kai
rezultatai priklauso
nuo jo sugebéjimy ir
pastangy.

Polinkis imtis
pamatuotos rizikos
nustatant tikslus.
Konkretaus,
tiesioginio ir
neatidéliotino
griztamojo rysio
poreikis.

mieliau dirba vieni,

orentuojasi 1
rezultatus, lygina
esamus laiméjimus
su ankstesniais,
kelia aukstus
tikslus,  visuomet
ieSko naujoviy
padedanciy  siekti
geresniy darbo
rezultaty.
darbuotojas
paprastai biina
lyderis, nes nuolat
skatinamas to
poreikio  tobuléja,

SV W =

ir juos iveikia.

galimybé individualiai tobuléti,
pasiekty rezultaty ivertinim, o
pateikimas, didesnés
atsakomybés pasirinkimo teisés
suteikimas ir kt.

svarbiausia — uztikrinti, kad
sutapty asmeniniai ir
organizacijos tikslai, nes toks
zmogus padarys viska, kad

pasiekty savuosius. Tik tuomet,
kai jie sutaps su ijmonés tikslais,
organizacijai bus naudinga tokio
darbuotojo veikla. Nuolatinis
naujoviy siekis, savo veiklos
metody efektyvumo didinimas
uztikrina nepertraukiama
efektyvy darba. Toks zmogus,
pasiekes viena tiksla, priims
naujus i8Sukius ir sieks naujo
tikslo lygiai taip pat
entuziastingai.

Poreikis ir apibudinimas
Narystés poreikis — tai draugiSky santykiy su aplinkiniais palaikymas

apibiidinamas
kaip siekis kurti
bei iSlaikyti Siltus

ir draugiSkus
santykius su
aplinkiniais.

turintys stipry
narystés poreiki,
meégsta visur
dalyvauti, suktis

tarp Zmoniy.

Jie uZtikrina gera
organizacijos
mikroklimata,
puikiai valdo
konfliktines
situacijas ir
ripinasi
aplinkiniais,

nuolat siekia | Stiprus narystes
asmeninio poreikis kenkia vadovo
pripazinimo, | objektyvumui, nes

kuria lojalius
santykius ir
uztikrina
informacijos
mainus,
sklandziai
sprendZzia
konfliktus,
atsidaves
organizacijai.

verCia elgtis taip, kad
Zmogy  priimty  ir
meégty aplinkiniai. Tai
gali daryti jtaka vadovo

priimamiems

sprendimams.  Siems
darbuotojams verta
sukurti tokia darbing

aplinka, kad ju narystés
poreikis buty
s¢kmingai tenkinamas.

galimybé¢ dalyvauti pasitarimuose ir
renginiuose, paskatinimas  uz
s¢kminga veikla. Kuriant tinkamas
darbo salygas ir skatinant tokius
darbuotojus svarbiausia nepamirsti,
kiek daug jiems reiskia aplinkiniy

nuomong, prisiminimas, kad
pagyrimas turi biti vieSas, o
papeikimas — asmeniskas, S§iuo
atveju yra aukso vertes.
Darbuotojas, turintis stipry narystés
poreiki, atsilygindamas uz
skatinimo  pastangas  garantuos

puiky organizacijos mikroklimata,
nekonfliktiSka kolektyva ir puiky
komandinj darba.
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pasiekia tai ne
grasinimais,
prievarta, o
pozityviais
metodais.

Saltinis:sukurta autoriaus rementis Duobiené J. Poreikiy trikampis. Vadovo pasaulis, 2005 m. Nr.1 ir V.Grazulio, 2005,
“Motyvacijos pasaulio suvokimo keliai ir klyskelai‘.

Dauguma Zmoniy pasizymi tam tikru Siy poreikiy trikampio deriniu. Stebédami
darbuotojus galite nesunkiai i$skirti dominuojancius pozymius ir pagal juos parinkti skatinimo
priemones. Kuo tiksliau $ios priemonés bus parinktos ir kuo nuosekliau taikomos, tuo efektyviau Sie

zmongs dirbs tvirtina autoré Duobiené J.(Poreikiy trikampis. Vadovo pasaulis, 2005 m. Nr.1).

1.5. Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Kai konkurencija darbo rinkoje tokia jtempta, i§ pirmo Zzvilgsnio gali atrodyti, jog
kiekvienas dirbantis Zmogus jau yra laimingas — jis turi pastovy pajamy Saltini. Taip manantys
vadovai anks€iau ar véliau susiduria su problema: alga mokama laiku, ji vis auga, dar pridedamos
vairios premijos, o darbuotojai kaip nepatenkinti, taip nepatenkinti — i darba eina nenoriai, dirba
vangiai, atlieka tik tai, ko 1§ jy reikalaujama, patys nerodydami jokios iniciatyvos, o atmosfera biure
nidiri ar net jtempta. ,,Kazkas ¢ia ne taip,” — suka galva vadovas. Ir tikrai ne taip, nes dar praeito
amziaus pradZioje psichologai jrodé: Zmogus dirba ne vien dél pinigy teigia Tatjana Sulgiené
straipsnyje ,,Darbuotojy pasitenkinimas darbu “

Zmogaus poreikiais pagristos motyvacijos teorijos. ,Poreikiai — tai visa tai, kas pazadina
zmogy veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip uZdaras ciklas: Zmogus {sisamonina
poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti, girjZtamojo rySio déka gauna signala, kuris

sukelia nauja poreiki.(éavareikiené, Dubinas, 2003 p. 27)
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5 lentelé

Zmogaus poreikiais pagristos motyvacijos

Zmogaus poreikiai

pagristos Savybés Poreikiai
motyvacijos teorijos
Maslow zmogaus | darbuotojy poreikius | v' fiziologiniai poreikiai: maistas, miegas,
poreikiy hierarchija: galima susieti pagal tam | riibai ir t.t.
tikra hierarchija. v' saugumo poreikiai: pastogé, socialinés
Maslow poreikiy teorija | garantijos.
davé pradzia zmogaus | v meilés ir priklausomybés  poreikiai:
poreikiy toerijos | socialiniai santykiai, artimi rySiai, palaikymas.
pagerinimui v pagarbos ir  savigarbos  poreikiai:
pripazinimas ir {vertinimas, pasitikéjimas
savimi.
v' savirealizacijos poreikis: savojo potencialo
realizavimas,  savgs  kaip  asmenybés
Iprasminimas
Claytonas Alderferis | skiriasi nuo  Maslow | v egzistencijos poreikiai (materialiniai ir
ERG teorija teorijos. Jis  suskirsté | fiziniai poreikia)
visus poreikius tik { 3 | v santykiy poreikiai (tarpasmeniniy santykiy
kategorijas: valdzios, | poreikiai)
sekmés poreiki, pritapti | augimo poreikiai (saves kaip asmenybeés
nora. ugdymas, kiirybiSkumas)
Clayton’as Alderfer’is
iSvysté egzistencijos —
santykiy — augimo teorija
Skirtumai: 1. Clayton’as Alderfer’is perdar¢ Maslow teorija ir 1§ penkiy poreikiy

grupiy liko tik trys:

2. nustate, kad patenkindami egzistencijos ir santykiu poreikius mes juos

darome maziau svarbiais,

tuo tarpu augimo poreikia darosi auganciai

svarbiis kai jie yra patenkinami.

3. Clayton’as Alderfer’is pagrind¢, kad mes link¢ labiau susikoncentruoti {
poreikius kurios galime patenkinti konkreciais buidais, tik tada pereiname
prie labiau abstrakciy pasitenkinimo biidu. Negalédami patenkinti augimo

poreikio, mes susikoncentruosime prie santykiy poreikio tenkinimo

Saltinis: sukurta autoriaus rementis Savareikiené, Dubinas, 2003 ,, Zmogaus poreikiais pagristos motyvacijos teorijos“

Prisiminkime garsiaja A. Maslow (1954) piramid¢ ( 3 pav.), iliustruojancia Zmogaus

poreikiy hierarchija. Nepatenkings Zemiausiyjy — fiziologiniy ir saugumo — poreikiy, Zmogus

nesirtipina aukStesniaisiais: iSalkes darbuotojas pirmiausia masto apie piety pertrauka, o ne apie

ruoSiama ataskaita. Patenkinus pagrindinius poreikius, iSkyla vis nauji, aukstesni poreikiai. Pinigai
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uztikrina fizini komforta, galy gale — ir socialinj statusa, taciau tokie dalykai, kaip draugiSka darbo
atmosfera, profesinis pripazinimas ir pergalés teikiamas malonumas su algos dydziu tiesiogiai

nesusije.

aviraiS$kos poreikiai

Socialiniai poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

Saltinis: Sukiirta autoriaus

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija ( Coffey R. E., Cook C. E., Management and
organizational behavior. IRWIN, 1994, p. 162)

A. Maslow kartu sutiko, kad Zmogaus elgesi labiausiai skatina jam tuo metu aktualaiusi t.y.
dominuojantys poreikiai. (Ggazulis, 2005, p. 34).

J. Stoner su savo bendraminciais knygoje ,,Vadyba* pazymi, kad yra zmoniy, kurie per
darba siekia patenkinti tik pagrindinius poreikius (Zemo socialinio statuso zmones), kitus vilioja
galimybé¢ sulaukti pripazinimo ir realizuoti save (Stoner, James A.F., Freeman, Edward R., Gilbert,
Daniel, 2001, p. 43). Pastarieji samoningai aukoja saugumo poreikius (lakiinai-bandytojai,
kosmonautai, narai, alpinistai, sudétingy triuky akrobatai ir kt.) ir, kad galéty igyvendinti savo
18skirtinius asmeninius tikslus, jie pasirenka gyvybei pavojinga darba. Daugumai Siy Zmoniy
savirealizacija yra ypatingy paskaty (kompetencijos ir iSskirtinumo siekimo) atspindys (Grazulis,
2005, p.35).

Prie netipisko elgesio budo grupés galima priskirti dar ir tuos Zmones, kurie siekdami
savirealizacijos, neretai aukoja net fizologinius poreikius — bohemisko gyvenimo atstovai.

A. Maslow sukurtos poreikiy hierarchijos negalima laikyti universaliu motyvacijos proceso

paaiskinimu (Hofstede, Geert, 1980, p. 42-63). A. Maslow iSvada, kad ,,zmogaus elgesi labiausiai
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skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai. Kiekvienas dirbantysis turi jairius
poreikius, kuriuos jis siekia patenkinti. Dirbantysis pirmiausia motyvuotas poreikiais, kurie jam Siuo
metu yra svarbiausi. Tam tikry poreikiy patenkinimas reiSkia, jog ju vietoje atsiranda kiti —
dazniausiai aukstesnio lygio — poreikiai.

Darbuotojo ,,pirkimas* — ne tik neefektyvi, bet ir nepelninga strategija. Jei darbuotoja prie
organizacijos risa tik pinigai, visuomet bus rizika, kad jis iSeis ten, kur mokama dar daugiau. Atlikti
tyrimai rodo, jog finansiskai labiau apsimoka turimo kvalifikuoto darbuotojo islaikymas, nei naujo
paieskos ir adaptacija.

Tyrimai taip pat rodo, kad labiau patenkinti darbuotojai: tiki imonés sékme, riipinasi savo
darbu kokybe, labiau atsidave imoneli, re¢iau keicia darbovietg ir yra produktyvesni.

ISvardyti rodikliai imonei neabejotinai naudingi, tad sékme suinteresuotas vadovas,
pasitelkegs personalo vadybininka, turéty periodiskai vykdyti darbuotojy pasitenkinimo tyrimus ir
vertinti kiekviena i$ Siy veiksniy: zidr. 6 lentelg.

6 lentelé

Veiksniai jtakojantys darbuotojy pasitenkinimg darbu

Veiknsiai Pasitenkinimas darbu [taka darbo rezultatyvumui

Darbo vieta privalo biiti patogi, tinkamos Darbuotojas praleidZia didZiaja dienos dalj kai
darbo salygos, apriipinta zmogus darbo vietoje jauciasi nepatogiai, jam
butinomis darbo priemonémis | sunku susikoncentruoti ties atlickama veikla,
bendra biuro Svara, patogy ypac kiirybiniame darbe (prisiminkime
darbo erdveés iSdestyma Maslow piramidg).
tinkamai apSviesta, védinama,
kiek jimanoma izoliuota nuo
pasaliniy dirgikliy

Saugumas ne tik apie fizinj sauguma, bet | Darbuotojas jauciasi tvir€iau ir labiau pasitiki
ir socialini bei psichologini savo darbdaviu, kai jam suteikiamos
sauguma. socialinés garantijos ir uZtikrintumas darbo
Psichologiniam saugumui vieta Jeigu imonés atmosfera jtempta,
uztikrinti taip pat svarbus priesiska, netgi konkurencinga, jei darbuotojas
zinojimas, kad kilus kasdien bijo netekti darbo, tai trikdo jo
sunkumams, gali tikétis psichologing pusiausvyra, mazina darbinguma
pagalbos ir supratingumo. ir lojaluma .

Santykiai geri darbo santykiai vertinami | Tarpusavio sutarimas biitinas ne tik

kolektyve kaip svarbiausia pasitenkinimo | efektyviam komandiniam darbui, bet ir
darbu salyga. bendrai darbo atmosferai, nemaziau svarbis
Komunikacijai organizacijoje | darbuotojy ir vadovo santykiai. Jei vadovas
gerinti rekomenduojami »heprieinamas®, jei jo bijoma, tai taip pat
komanda tvirtinantys renginiai, | prisideda prie neigiamos darbo atmosferos.
bendros iSvykos, Sventeés,
konkursai ir kt.

Pagarba  ir | Kiekvienas darbuotojas Uz saziningai atlikta darba sulauktas
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pripaZinimas

nusipelno pagarbos ir tinkamo
jo darbo ivertinimo.

saziningas pagyrimas — didelis emocinis
pastiprinimas kiekvienam darbuotojui.
Nuosirdi ir savalaiké padéka (zodziu ar rastu,
privaciai ar vieSai) — motyvacijos ir lojalumo
garantas.

Idomus priimant nauja darbuotoja Kai darbas teikia malonuma, jis atliekamas
darbas svarbu iSsiaisSkinti, ar jis tikrai | noriai ir naSiai. Todél vadovui paranku
nori Sio darbo, ar Zino, kokias | iSlaikyti darbuotojo susidoméjima darbu,
uzduotis teks atlikti ir pan. nuolatos keisti uzduotis, patikeéti vis didesne
atsakomybe ir, Zinoma, nepamirsti
pastiprinimo.
Galimybé puiki motyvacija daugeliui, Atsizvelgiant | darbuotojo kompetencija ir
tobuléti. ypac aukstesniojo lygio, asmenybg, biitina rodyti tam tikra
darbuotojy. reikéty turéti pasitikéjima, skirti sudétingesnes ir svarbesnes
daugiau ar maziau uzduotis, tokios uzduotys skatina tobuléjima,
formalizuota naujy darbuotojy | atsakomybe uz savo veiksmus ir svarbos
ivedimo i organizacija sistema, | imonei jausma Kelti kvalifikacija ir mokytis
kuri padéty jiems ne tik pirmiausia skatina skirtingy uzduoc¢iy
grei¢iau adaptuotis, bet ir patikéjimas. Tobuléti taip pat padeda jvairts
pasiekti didziausio kursai, komandiruotés ir stazuotés. Protingos
produktyvumo. investicijos atsiperka su kaupu.
Vienas uz | Daznai zmonés skundziasi, kad | Organizacijos vienybé, dalijimasis

visus — visi uz
vieng

vadovai juy nesupazindina su
imonés planais ir sprendimais,
nesuteikia galimybés iSsakyti
savo nuomoniy ir idéjy.

informacija, bendros sékmés atSventimas —
visa tai uztikrina, kad darbuotojas jausis
visaver¢iu organizacijos nariu ir bus jai
lojalus.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Sakalas, Silingiené, 2000, Personalo valdymas*.

Taigi A. Maslow teorija paaiSkina, kad poreikiai skatina Zzmoguy veikti. Todél bitina
motyvuoti darbuotojus, nes, tenkindami savo poreikius darbe, jie dalyvauja jgyvendinant ir
organizacijos tikslus. Pazymétina, kad laikui bégant darbuotoju poreikiai keiciasi, todel jiems
motyvuoti prireikia jvairesniy ekonominiy ir moraliniy sverty* (Stoner F.A., Freeman R.E, Gilbert
D.R, 2001, p. 128).

Darome iSvada, kad A. Maslow poreikiy hierarchija pakankamai iSamiai apraSo Zmoniy
poreikius, taciau lieka neaiSki paciy poreikiy kilmeé t.y, kaip atsiranda aukStesni poreikiai, juk
nekiekvienam budingi 5 lygiai ir nebitinai turi biiti tokia tvarka iSsidéstg, nes kiekvieno Zmogaus
poreikiai yra labai individualiis. Sunku paaiSkinti Zmoniy demotyvacija, nes, pasiekus tam tikra
piramidés lygi, kelias atgal A. Maslow teorijoje néra numatytas. Maslowo teorija pilnai priimtina
ekonomiskam zmogui, bet tikrai netinka idealistui, o tokiy miisy visuomenéje nemazai “(Sakalas,
Silingien¢, 2000, p. 110 — 111).

ISanalizavus motyvacijos teorijas, galima teigti, kad motyvacija yra biidas geram darbingumui

pasiekti. Motyvacijos teorijos — turinio ir proceso — siekia paaskinti, kokiy tiksly vedami individai,
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kokie ju poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Turinio teorijos — duoda impulsa elgtis tam tikru
budu, stengiasi atsakyti i klausyma ,,Kodél atsiranda motyvacija? Kas ja salygoja“, o Proceso
teorijomis — skatinamas zmogaus elgesys, kuri salygoja jo lukesciai. Skirtingai nei turinio, proceso
motyvacijos teorijos, stengiasi paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir

18Saukia specifinj elgesi.
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2. LIETUVOS IR UZSIENIO [MONIU PERSONALO MOTYVAVIMO IR
PASITENKINIMO DABRU TYRIMU ANALIZE

Pastaraisiais metais organizacijos skiria vis didesni démesi bei 1€Sas zmogiskyjy istekliy
valdymui: pasitelkdami specialius darbuotoju paieskos ir atrankos metodus, organizuodami jvairiy
lygiy darbuotojy mokymus, diegiamas modernias personalo vertinimo bei darbo apmokéjimo
sistemas, rengiami individualiis darbuotoju veiklos, ugdymo ir karjeros planai, kuriamos darbo

salygu bei darbuotojy buities gerinimo programos.

2.1. Personalo motyvavimo tyrimai Lietuvos ir uZsienio jmonése

JAV atlikti tyrimai irod¢, kad turéti motyvuotus ir lojalius darbuotojus yra ekonomiskai
naudinga: kompaniju, turin€iy stipriai isipareigojusius organizacijai darbuotojus metinés pajamos
yra 6 proc. auksStesnés. Darbuotojy isipareigojimo didinimas — geriausia priemoné Zenkliai padidinti
verslo efektyvuma ir pasiekti ilgalaiki konkurencini pranaSuma. [sipareigojimas organizacijai apima
Zmoniy jausmus organizacijai, kurioje jie dirba, tai asmens savgs tapatinimo su organizacija.

Pasak Jeffrey Moses, motyvuoti darbuotojai yra emociskai nusiteikg¢ toje pacioje imoneéje
dirbti ilga laiko tarpa. Motyvuotiems darbuotojams biidingi trys bruozai:

1. stiprus tikéjimas organizacijos misija ir tikslais,

2. noras déti pastangas, kad organizacijos tikslai buity pasiekti,

3. ketinimas ilgai dirbti organizacijoje (Moses Jeffrey (2004). You Can’t Have Loyal
Customers Without Loyal Employees).

Moksliniais tyrimais irodyta, kad jeigu darbuotoju vertybés sutampa su organizacijos
vertybémis, tai didina emocinj isipareigojima organizacijai. Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir
organizacija bus jam lojali. Lojalumo ir isipareigojimo organizacijai kertinis akmuo yra

pasitikéjimas, kuris yra pagristas saZiningumu ir teisingumu.

2.2. Personalo motyvavimo ir pasitenkinimo uZsienio rinkos tyrimo analizé

Dauguma vadovy jau suprato aukstos darbuotoju motyvacijos, isipareigojimo organizacijai
bei pasitenkinimo darbu svarba siekiant organizacijos tiksly. O §ia svarba sunku pervertinti, nes
Siuolaikiniy vadybos eksperty nuomone, biitent organizacijoje dirbantys Zmonés yra sunkiausiai

nukopijuojamas konkurencinis veiksnys. Galima gana greitai “pavogti” konkurento verslo idéja,
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pasistatyti panasia gamykla, netgi pamégdzioti iStisa rinkodaros strategija, taciau atsidavusios savo
kompanijai ir sutelktos tarpusavyje profesionaly komandos sukiirimui prireiks daug daugiau laiko ir
pastangy. Norint suburti toki personala, kuris yra biitinas imonés verslo strategijos igyvendinimui,
kryptingai paversti ji tikru konkurenciniu pranasumu, nepakanka vien tam skirti dideles 1éSas —
reikia turéti aiSkia personalo valdymo strategija ir motyvavimo sistema bei politika.

Buvo atlikta apklausa keliy nedideliy ir vidutiniy organizacijy siekiant suzinoti kokias
iStikryju motyvavimo priemones naudoja, bei kokias vysto motyvavimo sistemas norédami
motyvuoti savo personala. Rezultatas nustebino — 45% vadybininkai negaliejo nieko ivardinti,
i1§skyrus sistemas materialaus stimuliavimo, dar 35% pridire kaip pakélimo priemong “paaukstinima
pareigose” ir tiktai apytiksliai 20% vadovy pasaké, kad ju kompanijoje naudojamos skatinimo
priemonés kaip brangios dovanos, lankstus darbo grafikas, suteikimas laisvos darbo dienos. Ir
problema visai ne todél, kad vadovas nezino apie esamas jvairias motyvavimo priemones — Zino, bet
aisSkintis su esamomis priemonémis arba néra laiko ar néra reikalinga. Pirmiausia mums reik suprasti
ka reikia motyvuoti ir kaip reikia motyvuoti (Vadimo Nazarenkos straipsnis marketinginis personalo
motyvacijos modelis 2007m.).

Kaip pavyzdi pateiksime mazos imonés savininko pasisakyma uZsiimanc¢ia programinés
frangos detaliu parengimu, imong¢je dirba pagrinde jauni Zmonés “technikai” studentai, tarnautoju
daugumos amzius nevirSyja 30 mety. [ klausima, ko reika, kad bity efektyviai motyvuoti Sie
jaunuoliai, vadovas atsaké: IS principo reikia visal nedaug leisti jiems atvykti kada jie gali, leisti
jiems iSvykti kada reikia, ir suteikti galimybes isisavinti nauja technika — laiku atnaujinti
kompiuterius istaigoje”. Sioje pastaboje pastebétas yra netradicinis metodas — naudojant savo Zinias,
Zinant tarnautoju reikalavimus, vadovas kuria salygas, leidZiancias tiek kiek imanoma maksimaliai
patenkinti Siuos reikalavimas. Reikty dar pridurti ”ir laimi”. (Vadimo Nazarenkos straipsnis
marketinginis personalo motyvacijos modelis 2007m.).

Taigi kokios priemonés yra labiausiai veiksmingos motyvavimo padidininmui? Si
klausima uzduoda sau ne vienas verslininkas ar jmonés vadovas. [ §i klausima mums padés atsakyti
sekantis tyrimas. (A.Burmistrov, N.Gazenko, su N.Trifiltsevoj Jungtinés akcijos Kompanija
,.Centras administracinés konsultacijos* Sprendimas* bando pateikti tokias tyrimy i§vadas Zurnalas
,»Vadyba personalo“ N7/2002m.)

Taciau prieinant prie svarbiausio klausimo kokios priemonés yra populiariausios Rusijoje,
mes doméjomes kaip jie patys vertina jmoné€s tarnautojus motyvuojancia sistema paciame imonés
viduje. Rezultatas buvo kad 24% apklaustyjy atsakeé, kad auksta motyvacijos sistema, 43% ivertino
motyvacijos lygi, kaip Zema, 9% neZinojo ka atsakyti. Likusi dalis respondenty (24 %)i$ esmés
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nesutiko, kad motyvacija gali biiti Zema ar auksta, ir paskelbé, ji arba yra arba jos néra.. Atitinkamai
Sios grupés atsakymas buvo — "Motyvacijos imongje néra”. Apie 59 % apklausty imoniy tai niekaip
nepasireiskia ir tik 41% apklaustyjy atsaké teigiamai 10 % iS juy atsaké, kad naudojama bet néra
efekto ir 5 % kad valdzios imtos veiksmy preimongés tik pablogino darbuotojy motyvacija.

Pats efektyviausias stimuliavimo metodas Rusijos kompanijose buvo jvardintas:
atlyginimo susiejimas su atliktais darbo rezultatais, jo padidé¢jimu tam, kad sutelkty imonés
kolektyva ir sukiirtu karjeros galimybés profesiniam tarnautojuy augimui. Kai kurios kompanijos
apmoka tarnautojams sporto klubus, kelialapius, poilsio namus, apdraudzia medicinos draudimu,
dovanoja brangias dovanas, ir taip pat suteikia galimybg¢ nemokamai ar duoda nuolaidas naudotis
paslaugomis, prekémis, kurias ta jmoné parduoda. Darbo salygu pagerinimas buvo jvardintas
pirmoje vietoje organizacijose, kurios uZsiima prekyba ir inZineriniais-projektiniai darbais. Zodinis
pagyrimas ir iteikimas padékos naudojimas paprastai, pagal apklaustyjy jvertinima neatnesa tikétino
rezultato.

I klausima, kokios tarnautoju motyvacijos didinimo priemonés yra efektyviausios, buvo
gauti sekantys rezultatai. [ prieki i$¢jo premija, darbo uzmokesCio dydzio. Antroje vietoje —
sukiirimas galimybés karjeros ir profesinio vystymosi, toliau seka darbo salygu pagerinimas ir
laisves veiksmy kolektyvui suteikimu. Svarbu, kad populiariausi darbuotojy stimuliavimo metodai
sutapo su ju jvertinimu kaip efektyviausias. Taip pat buvo iSsakyti pasiiilymai, kad lenktyniavimai
del geriausio tarnautojo (kandidato) kiekvienoje Sakoje — biitu palaikomi apdovanojimo sistemos.

D¢l klausimo, kodel Sitie metodai yra efektyviausi, duoti atsakymai priklausé nuo to,
kokioje srityje dirba firma. Organizacijos, dirbancios banko sferoje ir su banko iranga, atsake, kad
papildomy igaliojimuy suteikimas nebus efektyvus stimulas, tod¢l, kad duotos sferos ipatumas yra,
kad visi darbuotojai dirba pagal instrukcijas nurodytas pareigybése. Taip pat jiems nereikSmingas
yra darbo salygu pagerinimas. Ir prieSingai, prekybos organizacijoms ir jmonéms, atlickan¢ioms
montazinius darbus Sios salygos yra labai aktualios. Klausimas lieCiantys atlyginimo dydi aktualus
visur ir visada. AiSku kad tai yra pagrindinis ir daZnai vienintelis pajamy Saltinis.

I klausima ar buty naudinga pagerinti skatinimo sistema, i kuria didZioji dauguma
respondenty atsaké teigiamai, dalis suabejojo atsakydami.

Daugelis susimasto apie §i klausima, kai imoné susiduria su didelia darbuotojy kaita.
Malonu, kad 1§ 100 apklausty imoniy viena organizacija apklausos momentu dalyvavusiy buvo
uzsiémus naujos motyvavimo sistemos diegimu. Motyvavimo sistemos projektavimas kiekvienoje
imon¢je vykdomas individualiai, biitinai salygoja jos motyvy efektyvuma ir stimula. Metodai,
kuriuos dazniausiai naudoja valdZia, norédama motyvuoti darbuotojus, dazniausiai laikomi
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neefektyviais. Tikétina S$io skirtingumo priezastis, kad jmonése neatlickamos darbuotoju
motyvacijos analizés ir néra tinkamo motyvavimo pasirinkimo. Dauguma darbuotoju netgi nezino ar
ju organizacijoje apskritai yra motyvacijos sistema ar ne. Tokie rezultatai néra naujiena. Savo, kaip
darbuotojo patirtimi galiu teigti, kad daugelyje Lietuvos imoniu darbuotojai néra supazindinami

netgi su imongés situacija rinkoje arba jos ateities siekiais.

2.2.1. Darbuotojy motyvacija dabartinés ekonomikos metu

Siuometiné ekonomikos krizé — tai tarsi jmoniy ilgaamZiskumo isbandymas, taip pat
kompanijos principy iSméginimas: kaip firma elgsis sunkiu ekonominiu metu, ar sugebes ji
motyvuoti savo darbuotojus ar sugebés gauti pelna? Kaip motyvuoti darbuotojus sunkiu metu?

Néra lengva islaikyti darbuotoju motyvacija, susikaupima ir energija ekonomikos
sulétéjimo metu. ,,The Wall Street Journal” pateikia konsultavimo firmos ,,Gallup” tyrimo iStraukas
apie darbuotojy produktyvumo islaikyma:

1. Bendravimas. Blogu laikotarpiu organizacijos turi daugiau démesio skirti darbuotoju
motyvacijai, daugiau bendrauti. Vadovai turéty aiskiai apibrézti reikalavimus, kad Zzmonés Zinoty ko
1§ ju tikimasi.

2. Lankstumas. Darbuotojy motyvavimas padeda islaikyti lankstuma. Siuo metu visi
stengiasi i8likti. Tai imanoma padaryti tik pasizymint psichologiniu lankstumu. Geriausia, kai
darbuotojai nepraranda pozityvumo, net slegiant negatyviai aplinkai.

3. Rysiai. Geri vadovai Zino kaip padéti zmonéms atrasti tarpusavio rySius ir supranta, jog
darbuotojams labai svarbu neprarasti draugysciy. Jei tenka atleisti darbuotoja dél veiklos nutraukimo
ar sumazinimo, darbuotojas turi nejausti, jog prarado visus darbe atrastus rysius.

4. Stiprybiy zZinojimas. Ekonominio sulétéjimo metu tenka dirbti daugiau naudojant maziau
iStekliy, todél reikia i kiekviena darbuotoja Zvelgti kaip i individualia asmenybg. Jei tenka atleisti
keleta darbuotojy, reikty i§ naujo nustatyti Zmoniy pozicijas. Tai sunku padaryti, nebent gerai
1Smanomos darbuotojy stiprybés.

5. Perspektyvos. Darbuotojams reikia teigti, jog jie yra ateities dalis, taip parodant
laukiancias galimybes. O krizé- tai tik laikinas laikotarpis.

6. Bendra nuotaika. Jei darbe padaznéja kritika, stresas ir jtampa- galima nieko gero
nelaukti. Geri vadovai zino, kad nepaisant visko, reikia iSlaikyti gera atmosfera.

7. Pripazinimas. Kartais pamirStama pripazinti darbuotojy rezultatus, nes démesys
sutelktas vien i silpnybiy Salinima. Taciau tokiu metu pripaZinimas yra kaip niekada reikSmingas.
Tai nieko nekainuoja ir patenkina pagrindini Zmogaus poreiki, todél dirbama daug produktyviau.
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(straipsnis, darbuotojy motyvavimas sunkiu metu, Ringailé 2008-12-10).

Rezultato gavimas priklauso visy pirma nuo politikos, kuria yra pasirinkusi kompanija. Ne
tiktai finansinémis aplinkybémis bet ir krizés metu, personalo motyvacija yra labai svarbi. Tokiu
pereinamuoju laikotarpiu tarnautojai turi biti tikri, kad nepraras darbo ir nepraras darbo
uzmokescio. Prie§ imong iSkyla uzduotis — neprarasti pagrindiniy darbuotoju krizés laikotarpiu,
prieSingu atveju gali buti dar sunkiau iSbristi i§ krizés. Pirmoje vietoje | ka imoné turi atkreipti
démesi krizés laikotarpiu, tai atvirumas ir saziningumas su personalu. Bet kokioje situacijoje
aiSkumas ir skaidrumas valdzios sprendimuose yra idealus motyvatorius. Jei kompanijai negresia
darbuotoju maZzinimas, sunkiu imonei periodu labai svarbu pateikti informacija darbuotojams,
prieSingu atveju darbuotojai tik ir galvos apie atleidima i§ darbo. Atsiduriama tarsi uzburtame rate:
valdzia tyli ir patyliukais atleidin¢ja darbuotojus — darbuotojai bijo ir vietoj to kad dirbty iesSkosi
naujo darbo- produktyvumas krenta — vadovai priversti atleisti dar daugiau darbuotojy. Deja tenka
pripazinti, kad Lietuvoje krizés laikotarpiu darbuotojai kaip tik néra vertinami ir saugomi. Ne karta
teko girdéti vadovy tariamus Zodzius: ,,Nepatinka? Tuomet durys $tai ten, gali eiti. Uz ju { tavo vieta
begalé zmoniy laukia.” Taip nesaugodami darbuotoju vadovai dar labiau pablogina imonés padéti ir
priartina jos Zlugima, nesuprasdami jog naujo organizacijos nario paieSka bei apmokinimas
reikalauja daug daugiau 1€sy bei laiko.

Reikia biti lojaliems su kompanijos darbuotojais priimant sprendmus, imonei itin svarbu,
kad verslo indikatoriai nekristy. Tokius rezultatus galima pasiekti tik déka motyvuoto persnalo. Visa
kova — tai ne tik maZinimas grynyjy iSlaidy, taip pat galima perzitréti kompanijos struktiira,
optimizuoti ja paSalinus lygiagre€ius procesus. Keiciant sruktiirg gali atsirasti papildomy darby, su
tuo darbuotojai sutiks jei bus papildomai motyvuojami. Galima panaudoti darbuotojy premijavima
atsizvelgiant 1 gautus darbo rezultatus uzbaigus projekta kompanijos struktiiros optimizavimo.
Struktiirai pasikeitus, darbuotojams susidarys galimybé gauti kitas pareigas, kurios gali suteikti ir
geriau apmokama darba.

Kompanijos vadovai turéty itraukti darbuotojus vykdant antikrizing programa. Tokiu biidu
pavykty iSspresti daug problemuy: darbuotojai jausis reikalingais ir atitinkamai atsakingi uz
vykstancius procesus imonéje, su supratimu priims vadovy sprendimus, taip pat jaus stabiluma ir
tikéjima rytojumi. Kompanija netgi priémus sprendima nuimti premijas, sumazinus darbo
uzmokestj, gali tikétis darbuotojy supratingumo ir iStikimybés. Taigi ekonominé krizé — tai
nekritimo laikotarpis, o kilimo. Taciau pakyla tie, kurie vadovauja efektyviai, o krenta visi likusieji.

(Straipsnis, Anexcandp Anopuaros, 2007).
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Ekonominé krizé padaré didelj poveiki atliekant motyvavimo tyrimus, procese darbo
pakeitimo ir paieskos.

I klausima, kodél norite pakeisti darba? Krizés metu atsirado maziau nepatenkinty savo
pajamomis, nepasitenkinimu darbo uzmokesciu, neoficialiomis pajamomis.

[ klausima kas jus galéty sulaikyti pasilikti dirbti jmonéje? Zmonés maziau émé jaudinti
pakilimas pareigose, taciau darbo uzmokescio svarba zZymiai iSaugo. Pastebimas sekantis reiskinys —
darbuotojai noréty, kad jiems bty pakeltas atlyginimas, bet bijo rizikuoti savo darbo vieta.

Kai jus svarstote dél darbo pasiiilyma, kokios priemonés jums atrodo labiausiai
motyvuojancios? Tyrimas parod¢, kad zmonéms svarbus faktas yra nauja patirtis, galimyb¢ spresti
svarbius klausimus ir vykdyti idomias uZzduotis, kopimas karjeros laiptais. Taciau piniginis
motyvavimas vis dar yra labiausiai motyvuojanti priemoné specialisty, nors lyginant su 2006m, ju
reik§meé sumazéjo. 2006m. lygi pasieké kompanijos reputacija ir pasitikéjimas darbdaviu.

Kokiu procentu jums reikty pakelti atlyginima, kad pasiliktuméte darbe? Sis klausimas
regis turéty biiti neaktualus krizés laikotarpiu, tuo tarpu jis suteikia toki vaizda: jeigu anksCiau
darbuotojai kaip motyvacijos priezasti ivardindavo premijas nuo 30-40% ir 100%, tai dabar
respondentai sumazino savo likescius iki 10-20% ir 20-30%. Ir tai visiSkai suprantama atsizvelgiant
1 ekonominés krizes laikotarpi, kuomet Zmonés dziaugiasi apskritai turédami darba.

Svarbu atsiminti, kad tai nepaskutin¢ krizé ir kad Zmoniy iStekliai tai visy pirma Zmong¢s,
todel ir atsizvelgti 1 juos reikia su atsakomybe, pagal istatymus, ir ZzmogiSkai ar bent jau suteikti
pasirinkimo laisve — sutrumpinti darbo grafika, administracing Sventg ir t.t.

Per paskutinj tyrima kurj atliko agentiira ,,Kelly Services* buvo nustatyta, kad personalo
motyvavimas iSaugo dvigubai. Atsiskleidé naujas faktas, kad 6% klienty davé suprasti, kad jiems
yra svarbu teisinga motyvacija, kadangi krizés laikotarpiu daugelis kandidaty pasirenge dirbti

gaudami bet kokj pasitilyma, kad tik gauti darba.

2.2.2. Motyvacijos sistemos lygmens tyrinéjimas

2004m. konsultaciné kompanija ,,Verslo Grupiy analitikas* atliko tyrima ,,Motyvacijos
sistemuy lygmens tyrin¢jimas“ kompanijose. Atlikto tyrimo vieta buvo pasirinkta “Business forum®,
kadangi | parodas suvaziuoja aktyviis rinkos atstovai, vienoje vietoje gali sutikti verslo savininkus ir
vadovus jvairiy sriciy ir eilinius darbuotojus. Tyrimo tikslas buvo: i$siaiskinti ir surinkti informacija

apie motyvavimo priemones kurias naudoja imonés. Apklausos dalyviams buvo pasiiilyta pasirinkti

39



3 faktorius, labiausiai jtakojancius ju imonés personala. | sarasa buvo itraukti sekantys placiausiai

paplite organizacijy pasirinkimo kriterijai, kurie sujungia darbuotoja su kompanija( zitir.7 lentelg).

7 lentelé
Faktoriai labiausiai jtakojantys personala

Imoneés ivaizdis, 43% Galimybé padaryti karjiera

Aukstas darbo uzmokestis lyginant su 8 asmenys | Vadovo asmenybé
kitomis jmonémis

Imonés konkurentiSkumas rinkoje 16% Maza personalo kaita
Gaminamos produkcijos kokybé/teikiamos | 47% Galimybé save realizuoti
paslaugos

Saltinis: Verslo Grupiy analitikas* atliko tyrima ,,Motyvacijos sistemy lygmens tyrinéjimas* kompanijose.2004m.

Palyginimui pirstatysim diagramos faktorius reik§mingus respondentams esamu momentu

1§ kuriy galima iSsirinkti 5 i§ pateikto saraso pateikiama 8 lenteléje

8 lentele
Motyvavimo faktoriy reik§mingumas

* Galimybé realizuoti savo | 26 atstovam (54%), | 33 apklaustieji | « Kolektyvas,
zinias ir sugebéjimus (68%) psichologinis klimatas
+ KonkurentiSkumas jmonés | (42%), (46%), * Pagarba 1§ vadovo
* Stabilumas ir patikimumas | 28 apklaustieji 9 apklaustieji pusés
imones (58%) (18%), * Laivas pri¢jimas prie
+ Kompanijos i$sivystimo (42%), reikalingos informacijos
lygis * Bendra komplektacija,

26 atstovam (54%), | 31%

* Finansinis darbuotojuy darbo vietos patogumas

motyv.avimz.ls o (35%), 3 apklaustieji | © Darbo vieta netoli nuo
* Galimybé padaryti karjera, (6%) namuy
pakilti pareigose

5 apklaustieji
« Kompensacinis paketas ( 1?)13@3“5 1e]1

Saltinis: Verslo Grupiy analitikas* atliko tyrima ,,Motyvacijos sistemy lygmens tyrin¢jimas* kompanijose.2004m.

Respondentai aukstai jvertino kompanijos reikalavima darbuotojo i profesionalizma.
Nurodoma, kad dominuojant aukstiems reikalavimams i tarnautoju profesionalizma, tik trecdalis
kompanijy atstovauja tinkamoms mokymo programoms, skatina darduotojus teikti pasitilymus dél
darbo kokybés pagerinimo, pateikia giztamaji rySi apie darbo kokybe, uZtikrina tinkama darbo
atlygi.

Vidutini {vertinimo lygi gavo darbuotojy iniciatyvos stimuliavimas, galimybé kopti
karjieros laiptais. Daug vidutinio ir Zemo jvertinimo sulauké¢ darbo irankiy kokybe, galimybe

pateikti pasiiilimus ir id¢jas. Buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy pasitenkinima darbu, jvertinant
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fakta probleminiy viety personalo politikos. ISvados buvo nedziuginancios: daug reikalaujam 1§
personalo, o duodam mazai. Beveik 80% apklaustyju atsaké, kad pastaraji pusmeti darbuotoju
kvalifikacijos kélimo ar motyvacijos kompanijo nebuvo. I$ likusiyju 20% buvo vykoma direktoriaus
pastangomis ir jmonés vadovo, ar personalo paslaugomis.

IS pateiktos informacijos matosi lizis tarp vadovy ir tarnautojy. Perduodant tradicijas,
taisykles ir kitus jmonés elementus neuztenka tik iSorinés informacijos. Sios priemonés
nesuformuoja prisiriSimo prie imonés ir jos filosofijos supratimo, taigi nuo iSorés elementy reikia
pereiti prie vidiniy (misija, nuostatai, tvarkos). Tai ypatingai yra svarbu nedidelém kompanijoms,
kur kiekvieno darbuotojo darbas itakoja kolektyvo rezultatus. Pradedant formuoti reikalavimus
darbuotojams, reikia perzvelgti priemones, uZztikrinanéias auk$tus rezultatus (apmokymai,
informacijos suteikimas, jgaliojimai), mazoms kompanijoms reikéty suteikti daugiau laisveés
saviraiSkai ir idéjy igyvendinimui, neuzmir$ti giztamojo rySio gavus gerus darbo rezultas (straipsnis
2008 JImutpuii PsaObIx).

Siame tyrime pateikti duomenys gali biiti naudingi jmonéms ir jmoniy vadovams formuojant
personala, bei jo motyvavimo sistema. ISsamis tyrimai padeda atskleisti barjerus trukdancius

darbuotojams pilnai atsiduoti darbui, darbuotojy kaitos prieZastis.

2.2.3. Europoje taikomos motyvavimo priemonés

Europos darbdaviai netrukus turés perzitreti darbuotoju motyvacijos sistemas. Kaip parodé
atliktas tyrimas Vokietijoje, darbuotojai vidurinio ir aukStesnio lygio kompensaciniy pakety yra
skatinami vis maZziau, o materialiai skatinami — vis daugiau. Esme¢ biity — galimybé¢ suderinti karjera
su asmeniniu gyvenimu.

http://www.rusconsult.ru/cms-news.php?mode=view_news&id=670

Imonés suteiktas automobilis ir korporacijos saskaita uz mobily specialisty ir vadybininky
nebevilioja, - tokias iSvadas padar¢ tarptautinés konsultacinés imonés agentiira Watson Wyatt
Heissmann. [monei prireiké Smety, kad galéty nustatyti kam imonés darbuotojai 8500 Zzmoniy
atiduoda pirmumo teis¢ kompensacijai uz atlikta darba. Jie mégino iSsiaiskinti, kas, be ménesinio
atlyginimo, galéty personala motyvuoti dirbti su visisku atsidavimu. Buvo pasiiilyta respondentam 1§
daugelio priemoniy ivertinti nuo ,nereikSmingas® iki ,labai svarbu“. Tiktai ketvirtis visy
apklaustyju ivardijo korporacijos saskaita uz mobily.

Paaiskéjo, kad europieCiams yra daug reikSmingesnés priemonés, kaip lankstus darbo
grafikas, galimybé tolimesnio mokymosi ir asmeninio tobulé¢jimo, bei laisvo laiko suteikimas

bendravimui su Seima ir draugais. Nemaziau reikSminga daugeliui darbuotojy buvo jaustis
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reikSmingu savo darbdaviui: pagal ivertinima Watson Wyatt Heissmann, daugelis imoniy vis dar
savo darbuotojus ziuri, kaip i pigius ekonominius isteklius. Tuo paciu demonstruodami savo
nepasirengima kovai uz talentus.

Tyrimo pabaigoje respondentams buvo uzduotas klausimas ar jie laiko priimtina premiju
sistema taikoma ju imoneje. Daugiau nei pusé¢ darbuotojy buvo nusiteikia kritiskai ir tik 6% iSreiské
savo pasitenkinima.

Nubréziant paralele su rusy realybe, reikia atsiminti poreikiy teorija Abrahama Maslow,

pagal kuria pereinant prie aukStesniy poreikiu (pavyzdziui, asmeninio vystimosi ir saviraiSkos)
imanoma tik jgyvendinus Zemesnius poreikius (fiziologinius ir materialius), pagal gausius
tyrin¢jimus dauguma Rusijos darbuotoju yra Zemiausiuose dvejuose lygiuose.

Vakarinés Europos puséje pragyvenimo minimumas yra 600€ { ménesi, personalo gali visai
nedominti imonés duodama masina (panaudota automobilj galima isigyti nuo 3 000€) taip pat ir
telefona galima isigyti. Kadangi Rusijoje, kur 600€ néra net uzmokescio vidurkio lygmuo, tokiu
bidu daugumos gyventojy materialtis reikalavimai néra patenkinti, atsiras tik keli sudominti
asmenys, kad atsisakyty nuo piniginiy premiju dalyvauti profesinio igiidzio pagerinimo programoje.
Taciau atsiranda tendencijos Rusijoje, kad auksStai kvalifikuotas personalas kaip lyderiaujancia
nematerialios motyvacijos priemong jvardija tobulinimasi vadovo saskaita, pavyzdZiui, programinés
rangos kire¢jai.

Taigi galime daryti i§vadas, kad dauguma eksperty sutaria dél nuomonés kad bet kokios
imones veikla priklauso nuo keturiy pagrindiniy funkcijy:

1. planavimo,

2. imonés,

3. motyvacijos,

4. pavaldiniy veiklos kontrolés.

Taigi norint pasiekti gery reazultaty, reikia darnaus ir motyvuoto personalo, o tam pasiekti
reikia turéti efektyvia motyvacijos sistema. Kadangi visa Zmogaus veikla yra pagrista
egzistuojantiems poreikaims patenkinti. Motyvuotas veiklos darbuotojas pats apibrézia mata
veiksmy priklausomai nuo vidiniy isitikinimy ir esamy aplinkos veiksniy. Darbo motyvacija — tai
darbuotojo troskimy poreikiy patenkinimas (gauti tam tikra gerbiivi) su darbinés veiklos pagalba.

Motyvavimo tyrimai Rusijoje ir kitose Europos Salyse padé¢jo atskleisti ju tobul¢jima nuo
XX a. pradzios iki dabar. Efektyvumas motyvacijos sistemos praktiniame veiksme daugeliu atveju
priklauso nuo kontrolés i§ virSaus i apacia. Nors tam tikra iSankstiniy salygy atsiradima lemia
motyvacijos vaidmens padid¢jimas, kuris salygoja imonés konkurencinguma rinkoje. Rinkos rySiy
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padidéjima dél susidariusios situacijos, motyvacijos sistemos tobulinimas pasidaré labiau aktualus
Imonémes.

Galime padaryti iSvada, kad geri tarpasmeniniai santykiai yra dabuotoju motyvacijos
variklis. Darnus kolektyvas ymonei duoda didesnius ir geresnius darbo rezultaus, o jei jis yra
motyvuojamas efektyvios sistemos pagalba, tai imoné gali biiti uztikrinta kad jos veikla bus tikrai
pelninga, o pati imoné konkurencinga rinkoje. “Motyvacija remiasi vertybémis, o ne grynaisiais

inigais”, — teigia “Kitoks, fakti§kas verslas” autoriai.
b b

2.2.4. Baltijos Salyse naudojamy motyvavimo priemoniy pranasumai ir skirtumai

Tarptautinés konsultaciju bendrovés ,,Hay Group atlikto tyrimo duomenimis, daugiausia
démesio papildomoms darbuotojuy naudoms Baltijos Salyse skiria esty darbdaviai.

Lyginant su kitomis Baltijos valstybémis, Estijoje darbuotojams motyvuoti pasitelkiama ir
didziausia priemoniy jvairové — galimybé kompanijos léSomis uzsiimti sportu ir kultiirine veikla,
mokytis kalby, dalyvauti profesiniuose mokymuose, gauti sveikatos draudima, kompanijos

automobili, papildomy laisvy dieny ir kt.

9 lentele
Lietuvoje populiariausia papildomy naudy rasis tarp darbdaviy
Kompanijos automobilis naudoti darbo ar asmeninéms reikméms 96 proc.
Sporto ir kulttirine veikla 49 proc
Rilpinasi darbuotojy sveikata 47 proc
Dalyvauti jvairiuose mokymuose 99 proc

Saltinis: ,,Hay Group* atlikto tyrimo duomenimis 2008m.

Nepaisant to, kad dabartiné ekonominé situacija | verslo sektoriy inesé papildomos
itampos, motyvacinés priemonés — tarp ju ir papildomos naudos greta verslo atlyginimo — isliks
aktualios imonéms siekiant iSlaikyti geriausius darbuotojus. Taciau esant Siandienos ekonominei
situacijai, yra tikimybe, kad tokios ne pirmos svarbos papildomos naudos gali buti pakeistos kitomis
arba panaikintos, nebent tai biity optimalus finansinis sprendimas imonei,* — sako ,,Hay Group*

generaliné direktore.

10 lentelé
Papuliarios motyvavimo preimonés Baltijos Salyse
Papildomos naudos Lietuva Latvija Estija
galimybe gauti kompanijos automobilj 96%. jmoniy 90%. imoniy | 100%. jmoniy
galimybiy darbuotojams uzsiimti sportu uz | 49% 51% 63%
imonés l1ésas
salygas dalyvauti profesiniuose ir 70% 49% 50%
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kitokiuose mokymuose darbdaviy pageidauja gauti i§ darbuotojy isipareigojima po
skiriasi {sipareigojimy i§ darbuotoju mokymy atitinkama laikotarpi dirbti imonéje arba, prieSingu
reikalavimai atveju, kompensuoti dalj ar visas mokymy islaidas.

kalbu mokymams auksciausio lygmens | 66%. ir 68% 74% ir 84% 80% ir 71%
vadovy ir vidutinés lygmens vadovy

mokymams, naudingiems karjeros plétrai | 49% ir 45% 33%. ir 43 proc | 40 proc. ir 36 proc
(pavyzdziui, studijos universitete)

auksCiausio lygmens vadovy vidurinio

lygmens vadovy

Saltinis: ,,Hay Group® tyrimo duomenys 2008m.

»Hay Group* tyrimo metu buvo vykdytas 2008 m. vasara. IS viso tyrimui atlikti buvo
iSanalizuoti  daugiau nei 400 Lietuvos, Latvijos ir Estijos imoniy duomenys. (

http://www.vtv.lt/naujienos/darbo-rinka/lietuvoje-darbuotojai-maziau-motyvuojami-papildomomis-

naudomis-nei-esti-3.html )

Pateikti duomenys parodo, kad Lietuvos imonés lyginant su kitomis Pabaltijo valstybémis
skiria maZziausiai démesio darbuotojy motyvacijai. Taciau daugelis Lietuvos imoniy pradeda jausti
vis didesn¢ motyvavimo svarba, kadangi be finansiniy motyvavimo priemoniy pradeda naudoti ir
kitokias. Be pagrindinio, sutarto su zmogumi, atlyginimo piniginiam skatinimui imonés naudoja
tvairiy priemoky skyrima.

Specialisty kvalifikacijos tobulinimui steigiami stipendiju fondai, neretai specialisty
ieSkoma jau aukstosiose mokyklose, geriausiems ir konkreciai jmonei jsipareigojantiems studentams
skiriamos imoné¢s stipendijos.

Viena didziausiy Lietuvos pramonés imoniy AB ,,Akmenés cementas® 2008m. vasara
idiegé darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema ,,OHASAS®. Tai darbuotojy saugos ir
sveikatos ivertinimo standarty sistema, skirta pasSalinti ar sumazinti su imonés veikla susijusias
rizikas, nuosekliai jgyvendinti imonés darbuotoju saugos ir sveikatos politika

Taigi pateikti pavyzdZiai rodo kad organizacinés kultiiros formavimas parodo, kad jmonés
darbuotojy veiklos valdymas Siandien jau nebéra vien iStekliy, procesy ir efektyvumo rodikliy
valdymas, pirmiausia tai Zmoniy tarpusavio santykiy valdymas, kad biity {gyvendinti imones tikslai
ir siekiai. Labai svarbu, kad organizacijos vizija, tikslai, bei vertybés biity itraukti i organizacijos
kiirima. Siandien laimi tos imonés, kurios kurdamos valdymo sistemas investuoja i tris dalykus:

1. imonés kulturos kiirima,
2. vidinés komunikacijos sistemy tobulinima

3. darbuotojy asmeninio vystymosi galimybiy plétra.
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Rasti gery darbuotojuy Siuo metu néra lengva. Todél imonés vadovybé turi stengtis, kad
darbuotojai atlikty pavestas uzduotis, didinty darbo nauma ir jausty pasitenkinima savo darbu. Siuo

atveju geras pagalbininkas imonés vadovams — motyvacijos stiprinimas.

2.3. Motyvacijos jtakos darbuotojy tobuléjimui ir kompetencijos kélimui teorinis modelis

Remiantis atlikta teorinés dalies analize buvo sukurtas teorinis motyvacijos modelis, kuris
atspindi kaip motyvacija veikia darbuotoju darbo naSuma.(1 priedas).

Teorinis motyvacijos modelis buvo sukurtas remiantis $iy atoriy atlikty tyrimy duomenimis
P.Zakarevi¢ius  (2005), ,PokyCiai organizacijoje, priezastys, valdymas, pasekmés®,
L.Marcinkeviciate (2006), “Teoriniai ir praktiniai darbuotoju motyvavimo modelai*, Abraham H.
Malow (2006), Motyvacija ir asmenybe®, F. Herzberg. One More Time: How do You Motivative
Employees? Harvard Bizness Review (1968), A.Maslow. Motivation and Personaly, Secon Edition.
—New York: Harper & Row (1970), P. Jurevi¢iené, D. Lepaité (2000),

Kaip nurodo autorius P.Zakarevicius (2005) dazniausiai imonése naudojamos motyvavimo

biidai yra Sie (zidiréti 1 prieda):

1. Ekonominiai (meterialiniai) btidai (piniginiai, nepiniginiai)
2. Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) biidai
3. Sociopsichologiniai biidai

Sie budai veikia motyvavimo poreikius, kuriuos a§ isskiriu, pagal §iuos autorius Maslow,
McClelland, motyvavimo veiksniai pagal Herzberga, kurie biina dviejy rii§iy motyvuojantys ir
higieniniai veiksniai, smulkesné detalizacija pateikiama 1 priede. Motyvavimo poreikiai jtakoja
kompetencijos ir tobul¢jimo veiksnius, tokius kaip sugebé¢jimy realizacija, igaliojimus,
kvalifikacijos tobulinimo galimybé, kurybing atmosfera, orentacija i rezultatus, o Sie savo ruoztu turi
griztamaji ry$i motyvavimo poreikiams.

Elementarus motyvacijos procesas vyksta Siuo principu, kitaip tariant jei yra nepatenkintas
poreikis atsiranda jtampa ir/ar noras ji patenkiti, tokiu biidu dedamos pastangos ir biidai patenkinti
poreiky, patenkinus poreiki sumaZéja jtampa , nes jau to poreikio neliko, atsiranda vél kitas poreikis.
Si grandiné eina i vir§y, patenkinus Zemiausius poreikius atsiranda aukstesni poreikiai tokie kaip
pagarba ir savirealizacija. Savirealizacijos poreikis sietinas su kuo Zmogus pajégus tapti, tai
tobul¢jimas, savojo potencialo siekimas ir saves patenkinimas. Maslow penkis poreikius suskirsté |
aukstesnio ir Zzemesnio lygio poreikius. Fisiologinius ir saugumo poreikius apibiidina, kaip zemesnio
lygio, o socialinius , pagarbos ir savirealizacijos priskyré aukstesnio lygio poreikiy kategorijai. Sie

du lygiai buvo i8skirti darant prielaida, kad aukstesnio lygio poreikiai yra patenkinami vidujai (tai
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yra pacio zmogaus pastangos ir notas tobuléti ir kelti savo kvalifikacija), o Zemesnio lygio poreikiai
daugiausiai patenkinami iSoriSkai (tokiais dalykais kaip atlygis, tarnybos kadencija). Rementis
Maslow klasifikacija, daroma pagrista iSvada, kad darbuotoju turin¢iy nuolatini darba Zemesnio
lygio poreikiai i§ esmés yra patenkinti.

Sukurtu teoriniu motyvacijos modeliu pateiktu 1 priede, atliksime tyrima darbuotojy
motyvacijos vystymo perspektyvos tarptautinéje organizacijoje. Tyrimui atlikti iSsikeliam tokius
kriterijus:

1. Ar darbuotoju motyvavimo poreikius patenkina naudojamos UAB“Bit¢ GSM*
naudojamos motyvavimo preimoneés.
2. Kurios motyvavimo priemonés (1 preidas) naudojamos UAB“Bit¢ GSM* labiausiai

motyvuoja darbuotojus nasiai dirbti.

3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS VYSTYMO PERSPEKTYVOS TARPTAUTINEJE
ORGANIZACIJOJE
Siame skyriuje pateiksime tyrimo metodika, duomeny analize, rezultaty aptarima bei ju

[vertinima

3.1 Tyrimo metodika ir hipotezés suformulavimas

Darbui atlikti buvo panaudotas placiai paplitgs tyrimo metodas — apklausa. Pasak Kardelio
(2002), naudojant §; metoda yra paprasta ir lengva atikti apklausa. Moksliniams darbams atliti
18skiriami penki apklausos metodai: asmeninis interviu, apklausa telefonu, pastu, faksu ir apklausa
internetu.

Apklausa — tai vienpusés komunikacijos procesas, valdomas interviu gavéjo. Yra Sios
apklausos riiSys: anketiné apklausa, interviu, anketin¢ apklausa pastu, telefoniné apklausa, apklausa
per ziniasklaida, eksperty apklausa, pokalbis ir kt. (Bartkus, Matiugaityte, Sarkitinaité, Pagkeviciate,
2006, p. 21).

Norédami pasirinkti tinkama apklausos biida reikia jvertinti apklausos biidy privalumus ir
trikumus, kad galétume pasirinkti mums pati prieinamiausia.

Taigi asmeninis interviu tai betarpiskas klausinétojo ir respondento bendravimas, kuriame
tiek subjekto esmé, tiek kryptis uztikrinama klausinétojo, nors respondentas turi galimybg iSplésti
svo poziiirj i turima tema. Sio tyrimo privalumai: lankstumas, galimybé gauti daugiau informacijos

nei kitais atvejais, reikia nedaug laiko, leidzia rinkti jvairaus tipo informacija, taciau §is tyrimo
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budas yra gana brangus, didel¢ klausinétojy klaidos galimybé. Apklausa telefonu privalumai:
nedideli kastai, tyrima galima atlikti greitai, trikumai: ribotas informacijos kiekis, reprezentatyvumo
nebuvimas. Apklausos faksu privalumai: informacija perduodama greitai, gaunamas didesnis
procentas atsakymy nei apklausoje pastu, o trikumai: vaizdo ar teksto perdavimo kokybé daug
prastesné. Apklausos paStu privalumai: nedideli kaStai, maziau klausinétojo klaidy, leidzia
respondentui daug atidziau formuluoti ir tiksliau uzrasyti savo atsakymus laisavalaikiu, o trikumai:
neatsakymu klaidos, ribotas informacijos kiekis ir detalumas, eliminuoja galimybe klausinétojui
paaiskinti klausimus, laikas.

IS pateikty apklausos biidy buvo pasirinkta anketin¢ apklausa. Tyrimo analizei reikalingi
duomenys bus renkami, pritaikius vienpusés komunikacijos procesa, t.y. anketing apklausa, nes §is
informacijos rinkimo metodas, lyginant su anketine apklausa pastu, telefonu, per Ziniasklaida ar
pokalbiu, reikalauja mazesniy laiko iStekliy. Anketinei apklausai biidingos tokios savybés, kaip
aiSkumas ir patikimumas, apklausa tokiu budu suteikia respondentui anonimiskuma ir skatina
bendradarbiauti.

Atliekant anketing apklausa buvo pasinaudota Kardelio (2002) ir Pajuodzio (2005) knygu
rekomendacijomis. Kuriant anketa buvo atsiZvelgiama | tai, kad sukurti anketinés apklausos
klausimai bty aiskiis, suprantami, dauguma klausimy yra uzdaro pobiidZio, nors keleta buvo palikta
ir atviry, kad respondentas galéty i§sakyti savo nuomong, pageidavimus.

Apklausos imties dydis nustatomas tiek naudojant statistinius, tiek nestatistinius metodus.
Nestatistiniai metodai naudojami, kai tyréjas i§ patirties Zino, koks turi biiti imties dydis, arba kai
yra kokiy nors apribojimy ji nustatant. Be to, nestatistiniai metodai naudojami ir naudojant
neatsitiktinés atrankos metodus respondentams pasirinkti. Darbe imtis nustatyta naudojantis
apytiksliu skai¢iavimu.

Klausimai anketoje buvo sudaryti, remiantis moksliniy bei informaciniy Saltiniy apzvalga.
Respondenty atsakymai { anketoje pateiktus klausimus suteikia informacijos, kuria galima biity
suskirstyti | bendaja ir specifing.

Anketos klausimai skirstomi { tris grupes: dichotominiai, atviri, uzdari. Dichotominiais
vadinami klausimai i kurivos galima atsakyti tik “taip-ne”. Kartais jie patikslinami papildomu
klausimu: jei taip, tai kodel?” [ §i klausima tikimasi savarankiSko atsakymo. Atviri klausimai
numato laisvos formos atsakyma. Pateikiant Sio tipo klausimus galima gauti pilna informacija,
taciau atsakymai sunkiai analizuojami ir formalizuojami. Todél didelés apimties apklausose tokiy
klausimy skai¢ius turéty buti minimalus. Uzdari klausimai numato eilg paruosty atsakymy.

ISrenkamas tas, kuris atitinka apklausiamojo nuomong. Rekomenduotini ne maziau kaip keturi
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atsakymuy variantai. Kartais anketose pateikiami uzdari klausimai, kuriuose atsakymus reikia
sunumeruoti pagal svarba.

Matavimo skalés skirstomos pagal pozymius ir skirstomos i 4 grupes. Tai Nominaliné
(Identifikavimo) skalé, Ranginé¢ (Tvarkymo) skalé, Intervaliné skalé¢ ir Santykin¢ (Koeficienty)
skalé. (V.Dik¢ius, 2003, p. 108).

Gautus duomenis bandyta sugrupuoti pagal ivairias skales, tai:

1. Nominaliné skalé. Cia buvo jvertintas darbuotojy amzius, lytis, iSsilavinimasir Kiti

kokybiniai rodikliai. Tai sudaré demografing anketos dali. (pvz.:Jusu lytis vyras ar moteris?),

2. Ranginé skalé. Cia bandyta visus atsakymus sugrupuoti grieztai didéjanéia ir mazéjancia
tvarka. Skalé suteikia duomeny apie tai, koks skirtumas tarp tiriamy objekty (D.Aaker, A.
Day, G. S., 2003, p. 273). (Pvz.:Kurios i§ $iy motyvavimo priemoniy Jus motyvuoja
geriausiai (labai efektyvu(5), efektyvu(4), pakankamai efektyvu(3), nelabai efektyvu(2),
neefektyvu(1)).Respondentai nebuvo ribojimi, todel jie galéjo pasirinkti net keleta atsakymo

variantuy.

3.  Likerto skal¢ (nuostaty skal¢). Naudojant §ia skalg respondentams buvo pateikti su tiriama
problema ar tyrimo objektu susij¢ teiginiai ir praSoma juy pareikSti savo sutikima ar
nesutikima su tiriamu objektu, laipsnj; atsakymai vertinami taip, kad jie atitikty kryptinguma
ir sudedami taip, kad biity suZinota bendra respondenty nuomoné apie objekta (V.Dikcius,

2003, p. 114). (Pvz.: 7, 8 ir kt. klausimai anketote, priedas nr.2).

Pasak Luobikienés (2004), Sio tyrimo tikslas turi buti orientuotas i jo galutini rezultata,
teorini — pazintinj ir praktinj — taitkomaji, o uZdaviniai formuluoja klausimus, { kuriuos turi biiti gautas
atsakymas apie tyrimo tiksly jvykdyma. Siame darbe tyrimo tikslai ir uzdaviniai sudaré tarpusavyje

susijusias grandines, kuriose kiekviena i§ ju yra kity palaikymo priemoné.

Tyrimo tikslas. Atskleisti ir jvertinti tiriamos imonés UAB*“ Bit¢ GSM darbuotoju
motyvacija bei jos vystymo perspektyvas.

Tyrimo struktiira. Norint iSsiaiSkinti apie tiriamos imonés darbuotojy motyvavima bei
motyvacijos sistemos vystymo perspektyvas, buvo sudaryta anketa, kuri pateikta darbuotojams
elektoningje formoje.(2priedas)

Tyrimo uZdaviniai. Remiantis suformuluotu tyrimo tikslu, struktiira, iSskirti tokie tyrimo
vykdymo etapai, kuriuos sudaro Zemiau pateikti uzdaviniai. Apklausiant tiriamos jmonés

darbuotojus buvo norima pasiekti Siuos tyrimo uzdavinius:
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1. Ivertinti imons UAB ,,Bit¢ GSM* darbuotoju naudojamas motyvavimo priemones ir ju

efektyvuma siekiant darbo nasuma.

2. Ivertinti darbuotojy pasirengima tobuléti ir kelti savo kvalifikacija.

3. Nustatyti tiriamos jmonés motyvavimo sistemos efektyvuma, bei pateikti pasitilymos

jos tobulinimui ir vystymui.

Tyrimo metodas.

Tyrimo metodas — tai praktiniy ir pazintiniy rezultaty gavimo budas, taikant jvairias
priemones. Tai procediira, susidedanti 1§ nuosekliai pasikartojanciu operacijuy, kuriy taikymas
kiekvienu konkreciu atveju leidzia pasiekti rezultaty (Bartkus, MatiuSaityte, Sarkitinaité,
Paskeviciuté, 2006, p. 20). Pasak G.Merkio (1995), apklausa yra vienas populiariausiy tyrimo
metody socialiniuose moksluose.

Siekiant iStirti tirlamy imoniy darbuotojy motyvacijos itaka tobuléjimo ir kompetencijos
kélimui pasirinktas rastiSkas apklausos metodas t.y. anketiné apklausa.

Tyrimo anketos apraSymas.

Iskeltiems uzdaviniams pasiekti nustatyti sekantys zingsniai remiantis anketa (2 priedas).

* siekiama apibrézti demografinius darbuotojy duomenis, kurie padeda iSsiaiSkinti
dirbanciyjy kvalifikacija, bei kokiai grupei ar kategorijai darbuotojy priklauso (Anketa 1-6kl.)

* jvertinti, kokios priemonés geriausiai motyvuoja darbuotojus tiriamose jmonése
(anketanuo12-18kl.ir nuo 15-17 stengiamasi iSsiaiSkinti kas labiausiai, kas maziausiai motyvuoja).

» i8tirti kokias motyvavimo priemones naudoja tiriamos imnés, 11-14kl. ar imonéje yra
geras psichologinis klimatas, kadangi Sis veiksnys turi nemaza reikSme¢ darbuotojo pasitenkinimo
darbu, nes darbo vietose biitina formuoti vieningos komandos pasauléZiiira.

 nustatyti, kas darbuotojams labiausiai nepatinka darbe, ka imonés turéty keisti
norédamos iSlaikyti gerus, kompetentingtus darbuotojus, bei skatinti visapusiSkai atsiduoti
darbui.(18kl.)

* nustatyti ar imoniy darbuotojai turi galimybes save realizuoti, kalba eina apie darbuotojo
statusa ir igaliojimus priimant sprendimus savo darbo vietoje. (19-23kl.) Siekiama iStirti ar ymonéje
dirbantys darbuotojai jaciasi ivertinti, Sis veiksnys svarbus kadangi tinkamai jvertintas darbuotojas
duoda gerus darbo rezultatus, darbo rezultaty pripaZinimas, galimybés suteikimas priimti
sprendimus, kurie lie¢ia jo kompetencija, skatina darbuotoja tobuléti.

«  nustatyti darbuotoju vystimosi galimybe, kelti savo kvalifikacija, nes kai darbuotojas nemato
jokiy savo vystymo galimybiy, tai mazina atliekamo darbo efektyvuma. Naujos patirties, naujy
Ziniy isigijimas — tai stipri personalo motyvacijos priemon¢ (22-26Kkl.).
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«  nustatyti ar suvokia darbuotojas savo dalyvavima organizacijos veikloje, ar jauciasi reikalingas
t.y. darbuotojo dalyvavimas imonés strategiju ir uzdaviniy planavime, problemy sprendime, itin
svarbiy sprendimy priémime ir t.t. Darbuotojo dalyvavimas pagrindiniame kompanijos plany
realizavime taip pat yra motyvuojanti jéga (26-28Kkl.).

« nustatyti ar kompanija naudoja tinkamas motyvavimo priemones, ko triiksta darbuotojui, kad

dirbty geriau, bei visapusiskai realizuotu savo sugeb¢jumus darbe ar bent jau siektu to(28-30kl.).

Tyrimo vieta, laikas ir eiga. Anketos imoniy darbuotojams bus iSsiystos elektroniniu pastu.
Elektroninis pastas, kaip placiausiai naudojama Interneto paslauga, buvo pasirinkta dél dviejy jos
privalumy — tai operatyvumo ir patogumo. Apklausa vyko 14 dienu.

Apklausai atlikti pirmiausia reikia nustatyti minimaly atrankos dydi nmin, J1 apskai¢iavau pagal

formulg:

L __ ZxNxp(l-p)
" (Ap) (N =) +2*xp(1- p)

N — visumos dydis (439).

p — pozymio tikimybé. Ji dazniausiai mums nezinoma. Kadangi neturime kity ziniy apie p
dydi, galima imti p=0,5

Ap — pozymio dalies paklaida. Rezultatus pateiksime su 5 % paklaida.

z _normaliojo skirsnio koeficientas.

Moksliniame darbe paprastai pasikliaujama 95 %. patikimumu (Kardelis K., 2005, p. 314).

Tada normaliojo skirsnio koeficientas z= 1,96.

Visus dydzius jstacius | formulg ir apskaic¢iavus gavau, kad ny, = 205

Tai reiskia, kad gauti 95 % tyrimo patikimuma man reikia apklausti maZziausiai 205
darbuotojus.
Tyriamos jmonés apZvalga
UAB “Bité GSM” istorijos pradzia - 1995 m., kuomet pradéjo veikti BITES tinklas ir duris
atvéré pirmasis bendrovés prekybos salonas. Nuo to laiko kiekvieni metai buvo dar vienas Zingsnis
augimo link: pléteési paslaugy spektras, didéjo individualiy ir verslo klienty skaicius, buvo vystomas
tinklas, diegiamos naujausios technologijos, skiriamas vis didesnis démesys klienty poreikiams bei

aptarnavimui.
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Kryptingas augimas ir investicijos uztikrino, jog $iandien BITE yra mobiliojo rySio operatorius,
teikiantis visa mobiliojo rysio, duomeny perdavimo ir interneto paslaugy spektra. Firma ir ateityje
yra pasirengusi stiprinti savo pozicija rinkoje, plétoti informacinei visuomenei skirtas paslaugas ir

biti geriausia aptarnaudama klientus.

Nuo 2000m. sausio 13d. vienintelis BITES akcininkas yra TDC, anks¢iau Zinoma kaip Tele
Danmark A/S. TDC yra pagrindinis telekomunikacijy paslaugy tiekéjas Danijoje, investaves i
telekomunikacijy kompanijas dvylikoje Europos Saliy. UAB ,,Bit¢ GSM” yra valdoma pagal

regioning struktiira.

Imoné savo veikla pradéjusi nuo 1995m. teturéjo 71 darbuotoja, o 2003m. duomenimis
imong¢je dirba 451 darbuotojas. Tai rodo, kad imon¢ yra patraukli pritraukti jaunus kvalifikuotus

specialistus. 4 pav. matome darbuotojy skaiciaus augima nuo 1995 iki 2003 mety.

500 A +—454

359
400 337 —

300 24T — —
200 160

123

100 +—2 — -

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Metai

Darbuotojy skaicius

o

Saltinis: sukiirta autoriaus

4 pav. Darbuotojy skaiiaus augimas nuo 1995 iki 2003 mety.

Kaip matyti i§ 4 pav. darbuotojy skaicius kompanijoje iki 2002 mety augo mazdaug po 30-40
darbuotojy kasmet. Augimas kiek sumazéjo paskutiniaisiais metais. Darbuotojy kaita imonéje
nebuvo didelé, tai rodo, kad darbuotoju skaicius tik did¢ja, taigi galima spresti, kad darbuotojai yra
lojaliis kompanijai. Darbuotojy lojalumas labai svarbus tuo, kad iSmokgs, igij¢s patirties ir pritapgs
prie organizacijos jis neiSeity i kita darboviete. Remiantis pagrindinéje imonéje naudojama naudy

sistema 2002m. pabaigoje UAB “Bit¢ GSM” buvo idiegta darbuotojy naudos sistema.
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Tadiau 2008 gruodi ,,Bit¢“ VZ teige, kad per 2008-uosius darbuotojy sumazé&jo 10%. 2009
mety sausi skelbta, kad atsisakoma dar 4% etaty ir kad nuo vasario 1 d. ,,Bitéje* dirbs 439 zmonés —
77 -iais maziau nei 2008-yju pradzioje. (

http://manokarjera.cv.lt/Default4.aspx? ArticleID=b62eb042-81¢c5-4f16-8385-d3d9523d87ee )

Darbuotojy nauda — tai imonés inasas i darbuotoju asmening gerove skatinant ir motyvuojant
darbuotojus. 15 lenteléje parodytas teikiamy darbuotojams naudy pagrindinéje firmoje ir UAB

“Bite GSM”.

Pagal 15 lentele matome, kad darbuotojy naudy struktiira yra analogiSka tiek pagrindingje
imongje tiek ir jos filialuose.

Kompanijos investicijos i darbuotojuy naudy sistema 2003 metais yra vir§ 2.1 milijono lity,
taigi kiekvienam darbuotojui yra skiriama apytiksliai 4.600 lity per metus. Tai yra realus kompanijos

inasas { asmening darbuotojy motyvacija ir gerove.

11 lentelé

Naudy struktiiros palyginimas pagrindinéje kompanijoje ir UAB “Bité GSM”

TDC Group UAB “Bit¢ GSM”
- Draudimas: sveikatos, trauminiy ivykiy, - Draudimas: sveikatos, trauminiy
suzalojimo, mirties, kelioniy tvykiy, suzalojimo, mirties, kelioniy
- Mokymasis ir tobuléjimas - Mokymasis ir tobuléjimas
- Tarnybinis automobilis - Tarnybinis automobilis
- Sportas - Sportas
- Metinés Sventés - Metinés Sventés
- Gimtadienio/Kalédy dovanos - Gimtadienio/Kalédy dovanos
- PaSalpos (vestuviy, vaiko gimimo, jubiliejy). | - Proginiai sveikinimai(vestuviy, vaiko
- Nuolaidos biznio parteriy produkcijai ir gimimo, jubiliejy).
paslaugoms - Nuolaidos biznio parteriy produkcijai
- Paskolos ir paslaugoms
- - Paskolos
Papildomos naudos EU / Darbuotojy draudimas | Papildomos naudos LTL / Darbuotojy
ir paSalpos — 1600 EU draudimas ir paSalpos — 1000 LT

Saltinis: sukiirta autoriaus
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12 lentelé

Respondenty duomenys pagal amzZiy, lytj, iSsilavinima, atlyginimo dydj

N AmEus % M. IEsliavinimas %
q maziau nel 20 mety 0,00% 1pkduinE 5.68%,
gm0 kl3imely 5 e5% [ Zprossng 14 .77%
3 o 31 K140 mety I2EE 3faukste sy sis 11,36%
4o 41 K150 mety 55 | 4ukitzsk newhemshietnk 7T
g|Ma 5 kisdmety 3413 | Slukstzsk unbes el 40.91%
gMIeS B0 mety 297% ViSO 100,009
ViSO 11080100 34
Mir Aty ginimo dydis %
- Lyts % R 4 z5a
B g3 gy | 2S00 377%
yras 3182 | g[t9002300 12 055
ieor toapasd | 4ff500 Ird=ugey i3 Eas
Viso 100,009

Saltinis: sudaryta autoriaus
Tyrimo metu pagal pateiktus apklausos rezultatus paaiskéjo, kad daugelis darbuotojy turi

aukstaji neuniversitetini arba universitetinj iSsilavinima 12 lentelé.

Pagal respondenty pasiskirstymas pagal amziy 12 lentel¢je galima teigti, kad dominuoja
jaunas personalas, kurio amzius svyruoja nuo 21 iki 30 mety .

Respondenty pasiskirstymas kiekvienoje imong¢je pagal lyti i§ 12 lentelés matome, kad
respondenty pasiskirstymas pagal lyt] ganétinai rySkus, t.y. dominuoja moteriskoji lytis.

Nors dauguma darbuotojy imone¢je dirba po keliolika mety ir atrodyty, darbuotojai yra
patenkinti jmong¢je darbu ir yra pakankamai motyvuojami, taCiau apklausus juos paaiskéjo, kad
darbuotojuy gaunamas darbo uzmokestis bei premijavimo sistema nesuteikia didelés motyvacijos
darbuotojams, efektyviai ir nasiai dirbti. Mokédamos teisinga atlyginima uz darba jmonés laimés

darbuotojy pasitikéjima, lojaluma, darbuotojai dés daugiau pastangy, dirbs efektyviau, kokybiskiau.

3.2. UAB ,,Bit¢ GSM*“ darbuotojy motyvacijos vystymo perspektyvy tyrimo duomeny analizé

ir rezultaty aptarimas

Tiriamoje imon¢je buvo siekiama iSsiaiSkinti kokios motyvavimo preimonés labiausiai,
geriausial motyvuoja darbuotojus ir iStirti kokios naudojamos motyvavimo priemongs, tokiu budu,
galétume iSanalizuoti kas i§ tiesy geriausiai motyvuoja darbuotojus ir ar taikomos priemonés misy
imong¢je yra efektyvios.

Anketos pirmieji klausimai buvo skirti istirti kas labiausiai motyvuoja darbuotojus.
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Taigi kaip matome i$ pateiktos lentelés pagrindine ekonominio (materialinio) skatinimo
preimone iSlieka premijos uz sékminga komandinj ir individualy darba ir premijos uz pasiektus
rezultatus. Si dabo uzmokes¢io dalis skatina stengtis dirbti geriau uz savo kolegas ir aktyvina
konkurencijos varzymosi elementus imonés nariuy veikloje. 13 lentel¢je, pateikiamos piniginio
skatino preimonés, kurias respondetai vertino pagal tai, kas juos labiausiai motyvuotu, 10 buvo
priskirta kriterijui labiausiai, o 1- maziausiai.

13 lentelé

Piniginiy skatino preimoniy efektyvumas 10 baléje sistemoje

Nr. Teiginiai vidurkis
1 Premijos uZ sékminga komandinj ir
individualy darbg 744
2 Premijos uZ pasiektus rezultatus 752
3 Priedai uZ efektywvu ir anks&iau
termino atlikta darba 703
A Priedai uZ kvalifikacija ir
kompetencija 6,33
& Priedai uf darbo stafs E.81
5 Priedal uZ nauju, veiksmingu
pasidlymu pateikima 481
7 Darbo per Sventes ir kitos jstatymu
numatytos priemokos 445
g Sutaupytu 185y padalijimas 3,76
Sventinés premijos; 4 85
10 Paskolos be palikanu. 283

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

Darbuotojams svarbus yra piniginis skatinimas uz pasiektus rezultatus. Kaip teigia Seilius
(1998), taip yra todel, kad Zmonéms svarbiausia problema yra racionaliai sutvarkyti savo gyvenimo
salygas, kol kas pagrindinis motyvacinis veiksnys gali biiti darbo uzmokestis.

Analizuojant nepinigines ekonominio (materialinio) skatinimo preimones, matome, kad
labiausiai darbuotojus skatinty nemokami kelelapiai poilsiui, bei nemokamas naudojimasis firmos
automobiliu, o maziausiai darbuotojus skatina organizuojami renginiai su Seimomis, laisvalaikio
programos, bei nemokamas maitinima 14 lentelé. Visos priemonés yra vienaip ar kitaip svarbios.
Siuo atveju maziausiai darbuotojus motyvuoja nemokamas maitinimas, laisvalaikio programos,
organizaciniai renginiai su Seimomis. Tokias preimones iSskyré respondentai kurios juos geriausiai

motyvuoty deSimtbaléje skaléje.

14 lentelé

Nepiniginiy skatino preimoniy efektyvumas 10 baléje sistemoje
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Mr. | Mepiniginiaiskatinimo priemonés %

1 | Memokamas maitinimas; g,64%
Muolaidos perkant organizacijos
2 | produkcia,; 12,07%
Memokamas naudojimasis firmos
3 | avtomobiliu; 12 56%
4 | Nemokami kelialapial poilsiui; 13,08%
5 | Vertingos dovanos; 10,19%
& | Nemokamilaisvalaikio renginiai; 0,28%
Pagyrimas ar paskatinimas uz
sekminga veikla; 8,06%
Vadovy palaikymas; 10,21%
% | Laisvalaikio programaos; 5,54%
Organizuojami renginiaisu
10 | Zeimomis. 3,18%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

Organizaciniy (administraciniy, teisiniy) motyvavimo priemoniy skatinamaji poveki
galime paaiskinti tuo, kad darbuotojai dirba efektyviau, kuomet tiksliai Zino savo pareigas, teises,
atsakomybe, uzduotys aiskios, rezutai kuriuos turi pasiekti apibrézti suprantamai.

ISskirtos respondentus labiausiai motyvuojancios preimonés 10 baléje sistemoje pateikta 5

paveiksle.
0. ] 1Tikslus veiklos
reglamentavimas {pareigos,
1 teisés, atsakomybé);
25 ,00%
] m 2 Objektyvi kontr olés sistema ,
] optimalus darby
20,00% koordinavim as;
] = 3 Drausmeés ir tvarkos
15,00% lzikyrm asis;
10,00% 1 O 4 Isakymai, nurodymai ir ju
k wykd ymias;
5, 00%
k m 5 Tikslus funkdjy pasidalijimas
ir delegavimas
0.00% 1

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Organizaciniy (administraciniy, teisiniy) budy
motyvavimo efektyvuma
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Imoné turéty suteikti darbuotojams daugiau galimybiy tobulé¢jimui ir saviraiSkai, karjeros

perspektyvy numatymas jdomus darbo turinio uztikrinimas ir t.t. Taigi siekiant skatinti darbuotojus

efektyviam darbui, biitina kompleksiskai taikyti visy motyvavimo formy preimones, bei buidus.

Sociopsichologiniai biitai taip pat labai svarbis ir efektyviis. Darbuotojams labai svabios

yra karjeros perspektyvos uz pasisako 14,67% ir geras psichologinis mikroklimatas 14,44%. MaZziausiai

darbuotojams efektyvus laisvas darbo grafika. 14 lenteléje Respondentai iSskyre labiausiai ir

efektyviausiai juos motyvuojancias priemones.

14 lentelé

Sociopsichologiniy biidai motyvuojantys darbuotojus geriausiai

Mr. | Sociopsicologiniai motyvavimo veiksniai %
1| UZimtumo garantijos; 12,27%
2 | Karjeros pespekiyvos; 14, 67%
3 | ldomus darboturinys; 14,12%
4 | Geras psichologinis mikroklimatas; 14,44%
5 | Laisvas darbografikas; 5 23%
Pagyrimai(garbés vardai, padékos rastaiir

g | pan.); 9,98%
7 | Tobul&gjimoir saviraiskos galimybés; 12,74%
& | DemokratiSkas vadovavimas. 12 54%

Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

Atlikus vienos dalies anketos apklausa paaiSkéjo kas labiausiai motyvuoja darbuotojus.

Darome tokias iSvadas:

1.

Materialiniy priemoniuy didZiausia baly skai¢iy surinko Sios preimonés : Premijos uz
s¢kminga komandinj ir individualy darba, premijos uZ pasiektus rezultatus.

Nematerialinés motyvavimo priemonés labiausiai motyvuojancios darbuotojus, buvo
nustatytos $ios: nemokamas naudojimasis firmos automobiliu ir nemokami kelialapiai
poilsiui.

IS organizaciniy teisiniy budy labiausiai motyvuoja Sios preimonés: tikslus veiklos
reglamentavimas (pareigos, teisé€s, atsakomybé), isakymai, nurodymai ir ju vykdymas,
tikslus funkeijy pasidalijimas ir delegavimas.

IS sociopsichologiniy motyvavimo preimoniy darbuotojai  labiausiai akcentavo S$ias:
karjeros perspektyvos, idomus darbo turinys, geras psichologinis mikroklimatas, tbuléjimo ir
saviraiskos galimybeés.

Sekanciais anketoje pateiktais klausimais analizuojant apklausos duomenis, kaip daznai
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1§ organizacniy (administraciniy, teisiniy) biidu naudojami darbe? kurie 1§ pateikty
sociopsichologiniy btidy naudojami darbe?  Nustatysime kokios motyvavimo preimonés
naudojamos imonéje UAB ,,Bit¢ GSM*.

ISanalizuosim kokias motyvavimo priemones naudoja miisy tiriamoji imon¢, kadangi Sis
veiksnys turi nemaza reikSme¢ darbuotojo pasitenkinimo darbu, nes imonégje bitina formuoti
vieningos komandos pasaulézitira. Sekantys anketoje pateikti klausimai yra biidas suzinoti, kokias
motyvavimo preimones naudoja imoné, taip pat galima iSanalizavus padaryti iSvadas ar tinkamos
motyvavimo preimonés naudojamos, nes | prei§ tai anketoje pateiktus klausimus respondentai
atsakinéjo, kokios priemonés motyvuoty Juos geriausiai, taigi galésim istirti kiek efektyvios
pasirinktos imonés motyvavimo priemongés.

I klausima kaip daznai Jiisy darbe naudojami Sie piniginio skatinimo budai? UAB“Bit¢ GSM*
darbuotojai dazniausiai naudojamas priemones ivardijo premijas uz pasiektus rezultatus (13,58%),
Pagal tai kas geriausiai motyvuotu darbuotojus buvo pasirinkta premijos uz s€¢kminga komandini ir
individaly darba, bei premijos uz pasiektus rezultaus, o kaip matome i$ pateikty atsakymu pateiké
atsakymus, kad dazniausiai mokamos yra premijas uz pasiektus rezultatus (13,58%) taip atsaké
didesné respondenty dalis.

15 lentele

Imonése naudojamos piniginio skatinimo priemonés

Imonése naudojamos piniginio

Mr. skatinimo priemonés %
Premijos uZ sékmingg komandinjir
1| individualy darba 11,04%
Premijos uZ pasiektus rezultatus 13,58%

Priedai uZ kvalifikacija ir kompetencija | 12,80%
Priedai uZ efektyvuir anks Gau

4 | termino atlikts darba 9,00%
& | Priedaiuzdarbo staza 11,43%
Priedai uZ nauju, veiks mingu

g | pasidlymu pateikima 13,19%
Darbo per Sventes ir kitos jstatymu

7 | numatytos priemokos 13,30%

g | Sutaupytulésu padalijimas 4.91%

9 | Sventinés premijos; 6,27%

10 | Paskolos be paldkany. 4 48%

Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.
IS pateikty respondenty atsakymu paaiSkéjo, kad imonéje naudojamos nepiniginés
skatinimo priemonés, darbuotojams suteikiamos nuolaidos perkant jmonés produkcija, taip pat
darbuotojai motyvuojami pagyrimais uz darba, organizuojamos laisvalaikio programos, bei vadovy

palaikymas. 23 lenteléje pateiktos im. naudojamos nepiniginés skatinimo priemonés, UAB“Bité
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GSM* naudoja motyvavimo priemoné - nemokami kelialapiai poilsiui, nors kaip paiaskéja i
pateikty rezultaty ne visi darbuotojai gauna nemokamus kelialapius atostogom, biina dalinai
apmokama imongs, o kita dali dengiasi pats darbuotojas. Respondentai pateikia atsakymus nurodg¢,
jog svarbi motyvavimo priemon¢ yra suteikiamas poilsis, atostogos. Geresnis darbuotoju poilsis,
geros ju emocijos nedarbo metu duos griztamaja nauda bendrovei. Geriau pails¢j¢ darbuotojai
visada dirbs efektyviau, nasiau kokybiSkiau, taip pat tai skatins jy lojaluma bendrovei.

Pavyzdziui kolektyvo vakarélio ir pobiiviy metu kolegos, bendradarbiai gali susipazinti
artimiau vieni su kitais, atrasti bendry pomégiy, bendraminciu, tai, kas juos suvienyty ir skatinty
siekti ne tik savo tiksly, taip pat Zzmones vakaréliy metu gali patenkinti bendravimo poreiki, taigi i$
pateikty apklausos rezultaty matome, kad yra naudojama skatinimo preimoné tokia kaip
organizuojami renginiai su Seimomis UAB“Bité GSM* (11,81%) (16 lentel¢ )).

16 lentele

Imonése naudojamos nepiniginio skatinimo priemonés

Imonese naudojamos
nepiniginés skatinimo
Mr. priemonés Y
1 | Memokamas maitinimas; 5 .23%
Muolaidos perkant
2 | organizacijos produkcija; 17, 76%
Memokamas naudojimasis
3 | firmas automobiliu 7.57%
4 | Memokamikelialapial poilsiu; 5 72%
E | Vertingos dovanos; 5.37%
Memokamilaisvalaikio
& | renginiai; 11,95%
7 | Pagyrimas ar paskatinimas 11,30%
g | Vadovu palaikymas; 11,13%
S | Laisvalaikio programaos; 12 16%
Organizuojami renginiai su
10 | Seimomis. 11,81%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

darbuotojams suteikia daugiau pasitenkinimo nei piniginis paskatinimas, taigi negalime nuvertinti.
Naudojamy organizaciniy (administraciniy, teisiniy) budy paaiskéja, kad tiriama jmoné
reglamentuoja tiksuy veiklos (pareigy, teisés atsakomybés) nustatyma, ji skiria net 23,93%. Taip pat
ji grieztai reglamentuoja {sakymus, nurodymus, bei ju vykdimus (24,92%), taigi imonéje vyrauja
griezta tvarka, o darbuotojai uz nesilaikyma yra baudziami piniginémis nuobaudomis. (pateikta 17
lenteléje)).
17 lentele

Organizaciniai teisiniai biidai naudojami jmonése
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Organizacniniai (administraciniai,
Nr. | teisiniai)bddainaudojami darbe Yo
Tikslus veiklos reglamentavimas
(pareigos, teisés, atsakomybé);

1 23 93%
Objektyvi kontrolés sistema,
2 | optimalus darby koordinavimas; 13,44%
Drausmés irtvarkos laikymasis;
3 20,95%
|sakymai, nurodymai ir ju
4 vykdymas,;

24,92%

Tikslus funkeijy pasidaljimasir
5 delegavimas.

16,72%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

Analizuojant tyrimo rezultatus 18 lentelés paaiSkéja kokie sociopsichologiniai biidai
naudojami, taigi i$ pateikty respondenty atsakymuy aiSku kad imoné suteikia darbuotojams karjeros
galimybes (17,85%), o tai ypac¢ aktualu jauniems energingiems Zzmonéms baigusiems mokslus,
norintiems save realizuoti. Kopimo karjeros laiptais galimybés suteikimas yra viena i§ efektyviausiy
ir labiausi viliojan¢iy darbuotoju motyvavimo priemoniy. Darbuotojai gave atsakingesni idomesni
darba pajaucia moralini pasitenkinima darbu ir stengiasi dirbti naudingai ir efektyviai.

Imon¢je yra aukStas uzimtumo lygis (18,52%), Sis rodklis parodo, kad darbuotojai
apkraunami darbu, kad i§ juy daug reikalaujama, o tai kartais jtakoja darbo rezultatus, per didelis
darbo kriivis kenkia darbuotojo sveikatai. Persitempusio Zmogaus, kad ir kaip jis noréty dar dirbti,
darbas nebus efektyvus. Pasigendama tokiy motyvavimo priemoniy, kaip pagyrimo, kuris visiskai
nedaug kainuoja, tokios priemonés, kaip padékos raSty iteikimo, psichologiskai atlygina asmenims
uz pastangas siekti organizacijos tiksly. Tai vidinis atlyginimas, leidziantis individui patenkinti

pagarbos poreiki, kuris A.Maslow poreikiy hierarchijoje yra labai svarbus.
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Sociopsichologiniai biiddai naudojami jmonése

Sociopsichologiniai bodai
Mr. naudaojami darbe Yo

1 UZimiumo garantijos, 18 52%
Karjeros perspekiyvos;

2 17 85%
|domus darboturinys;

3 12,12%
zeras psichologinis

4 | mikroklimatas; 13,47%
Laisvas darbo grafikas;

& 2.36%
Pagyrimai [garbés vardai,

6 | padékosrastaiir pan.); 12,7%%
Tobulgjimoir saviraitkos
galimybés; 15.82%

g | Demokratikas vadovavimas. 7 O7%

Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

imongje.

18 lentelé

ISskiriami 19 lentel¢je duomenys motyvavimo preimoniy, kurios dazniausiai naudojamos

Imonése dazniausiai naudojamos motyvavimo priemonés

Finiginés preimonés naudojamos
. jmonése ks Mr. sociopsichologiniai B
Fremijos u# s8kmings komandni i 1 | WEmiuma garanios; 18,52%
individualy darba 1.04% 7 | Fanemns perspaivos,
2 | Premijos u pasiekus rezultais - g | DEMCKISSkaS valovavimas 7.07%
Priedai uz kvalifilacija ir B
3 | kompstencia 12,80% o geriausiai motyvuojancios =
. : -
4 | Priedai u darbo staia 11,43% p— Aremones —
Darbo per Sventes ir kitos istatymuy ra;iilzr';:imﬂ:;?ﬂ S poENGE 15,285,
5 | numatyios piemokos 13,230% — S—
2 | Pagarbos/vertinimas; -
Meociniginés priemonés
Nr. naudojamos jmonése % 3 | Socislinisi'PrestiEas ir pripsfinimas; 5,82%
Nuolaidos perkant organizacios —— ik inimas:
produkcii; d 17.76% 4 Bc.l..,l.maf.zuknrlrr*iul : 20, 44%
2 | Pagyrimas ar paskatinimas 11,30% 5 Ejﬁ;i:-:ﬁ;mughh" . 5 45
3 | Vadovy palaikymas; 1,13%
4 | Laisvalaikioprogramaos; 12,16%
Organizacinés preimonés
Mr. naudojamos jmonése ks
TIESILE vEIkIcs reganeEnEmas
(pareigos, teses, atsakomybe);
DGRy Vi FONTols SEEma,
2 | optimalus darwy koordinavimas; 12,447,
7 [ DTSSMES I varkos iRy masts, 20 95
TIKSILES Tk C)y paS aEijimas ir
s delegavimas. 16.72%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

19 lentelé
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IS pateiktos lentelés matome naudojamas motyvavimo priemongs ir darbuotojus labiausiai
motyvuojancias preimones.

Matome naudojamas priemones uz pasiektus rezultatus i§ dazniausiai imonéje naudojamy
priemoniy iSskiriamas sociopsichologinis biidas karjeros perspektyvos, o kaip Zinia darbuotojas
uzimantis aukstas pareigas suteikiamas pripazinimas imonéje, kuris itakoja tokius veiksnius, kaip
sugebéjimy realizacija ir kvalifikacijos tobulinimo galimybes. Darome iSvada, kad naudojamos
motyvavimo priemonés skatina darbuotojus siekti kompetencijos ir tobuléjimo.

I klausima, kas 1§ Siy motyvavimo priemoniy Jus motyvuoja geriausiai? 4 paveikslas
respondenty apklausa padéjo nustatyti, kad labiausiai darbuotojus motyvuoja pagarba ir {vertinimas
(22,00%), Saugumas ir uztikrinimas (20,18%). Ne vienas sutiksime, kad kiekvienas darbuotojas
nusipelno pagarbos ir tinkamo jo darbo ivertinimo, nereikia pamirsti paprasto, tac¢iau veiksmingo ir
nieko nekainuojancio apdovanojimo — pagyrimo. UZ saZiningai atlikta darba sulauktas saziningas
pagyrimas — didelis emocinis pastiprinimas kiekvienam darbuotojui. NuoSirdi ir savalaiké¢ padéka
(zodziu ar raStu, privaciai ar vieSai) — motyvacijos ir lojalumo garantas, salyga iSsilaikyti

teigiamiems tarpusavio santykiams.

= 1 Saviraiskosivisitkas
potencialo realizavimas;

W 2 Pagarbos/vertinimas;

B 3 Socialiniai/PrestiZas ir
pripaZinimas:

04 SaugumoluZtikrinimas:

B 5 EgzFistencijos/materialds ir
nematerialls.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal motyvavimo priemoniy efektyvuma

Pagal Zemiau pateikta 7 paveiksla matome, kad respondentai teikia pirmenybe laiméjimu
poreikiui, UAB“Bite GSM* 39,52%. IS Siy pateikty rezultaty galime daryti iSvada, kad dauguma

darbuotoju yra suinteresuoti, kopti karjeros laiptais, siekti tobuléti, kelti kvalifikacija.
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Nagrinédamas pasiekimuy poreiki McClellandas pasteb¢jo, kad tie, kurie turi stipry §i rodiklj, skiriasi
i§ kity zmoniy troskimu viska daryti geriau. Siems Zmonéms patinka uZsibrézti realius, ta¢iau
nelengvus tikslus, reikalaujancius pastangy. Valdzios poreikis - 29,13%, turintiems §i poreiki
patinka vadovauti, siekia daryti jtaka kitiems, teikia pirmenybg konkurencingoms ir nuo uzimamos
padéties priklausamoms situacijoms, yra ling ripintis prestizu ir itaka kitiems Zmonéms nei
efektyvia veikla. Laiméjimy poreikiu pasizymintiems labiau patinka situacijos, kuriose
bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, troksta santykiy grindziamy dideliu tarpusavio supratimu.

Narystés poreiki pasirike -31,35%, zitréti 7 paveiksla.

@1 valdiios poreikis:

| 2 Laimajirmy poreikis:

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal motyvavimo priemoniy efektyvumag

Darbo vertinimas buvo skirta - (19,80%),. galimybé tobuléti (18,32%), pateikta 8

paveiksle.

62



0.3 Sékme darbe;

O4 IEgyvenimas;

W5 Atsakomybés

jausmas;

@ & Darbo vertinimas.

0% 20% 40% 50% 50% 100%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal motyvavimo priemoniy efektyvuma

Paklausus, kas darbuotojus labiausiai demotyvuoja, kas labiausiai nepatinka darbe, ka
galbiit reikty ymonéms keisti norint islaikyti gerus, kompetentingus darbuotojus, bei pritraukti gerus
kvalifikuotus specialistus pateikiame 20 lenteléje. UAB“Bit¢ GSM* darbuotojus demotyvuoja
mazas darbo uzmokestis (29,69%), didelis darbo kravis (20,52%), imoné turéty atkreipti démesi i
tai, kad geresnis darbo viety jrengimas parodyty, vadovy riipinasi darbuotojy darbo vieta, sveikata, ir
noras uZztikrinti gera ir efektyvy darba, tai padidinty darbuotojy entuziazma dirbti, sukurtu gera

nuotaika, nuteikty darbuotoja geriau, efektyviau ir nasiau dirbti.

20 lentelé
Labiausiai nepatinkantys (demotyvuojantys) veiksniai darbe
Labiausiai nepatinkantys veiksniai
Mr. darbe . %
1 Friezitra ivadovavimas, 8.73%
Kompanijos vykdoma veiklair
2 ac.:lmiljistravimas_; . 14,85%
3 Dlde..ll.sdarbnkru.\-us;“ 3 20,52%
4 Suc:!etlnga urga_nlzﬂﬂjﬂif politika; 16,16%
5 MaZas darbo uEZmokestis; 29,69%
s Blogos darbo salygos. 10,04%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus.

Ar imoniy darbuotjai save realizuoja? ziiiréti 9 paveiksla. Tyrimas padéjo nustatyti ar

imonés darbuotojai save realizuoja (realizuoja 27,27%, nerealizuoja saves 13,64%. VidutiniSkai
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realizuojantys darbuotojai save - 59,09%. IS pateikty rezultaty matosi, kad darbuotojai savegs

praktiskai nerealizuoja. IS to galima daryti iSvadas, kad imonéje néra sudaromos palankios salygos.

0,00% -

1. Taip 27,27%
E2 Ne 13,64%

B 3. Vidutiniskai | 59,09%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal realizavimg savo sugebéjimy jm.

DazZnai Zmonés skundziasi, kad vadovai juy nesupazindina su jmonés planais ir sprendimais,
nesuteikia galimybés iSsakyti savo nuomoniy ir idéju. Dazna vadovy klaida — darbuotoju
nejtraukimas { sprendimy priémimo procesa. Ar darbuotojai naudojasi savo igaliojimais? Taip

atsaké 26,14% respondenty, 63,64% -dalinai ir 10,23% - atsaké neigiamai.(10 paveikslas.)

0,00% -

m 1. Taip 26,14%
B2 Ne 10,23%

m 3. Dalinai | 63,64%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal naudojimasi savo jgaliojimais jm.
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Ar darbuotjams reikia daugiau igaliojimy? Taip atsaké 26,14%. Igaliojimai reikalingi
darbuotojamas savarankiskia priimti sprendimus, spresti svarbius klausimus, jaustis kompetentingu

imonés darbuotju. Sis veiksnys skatina darbuotojus tobuléti, kelti savo kvalifikacija 11 paveikslas.

100,00% -]

50,00%

0,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jgaliojimy poreikj dirbant jmonéje

Tyrimu pavyko nustatyti darbuotojy vystimosi galimybg t.y.galimybg kelti kompetencija
ir kvalifikacija, $is aspektas svarbus tuo, kad kai jo néra ir darbuotojai nemato savo vystimosi
galimybiy, tai mazina atlickamo darbo efektyvuma. Naujos patirties, naujy ziniy isigijimas - tai
stipri personalo motyvacijos priemoné. IS 12 paveikslo matome, kad imoné¢ vykdo darbuotojy
kompetencijos kelimo mokymus, tai parodo apklausty respondenty tyrimas UAB“Bit¢ GSM* taiko
vidinius mokymus (47,50%). ISreiksti norai kelti kvalifikacija, tobulintis, tai rodo, kad bendrovés
darbuotojai turi noro realizuoti save ir parodyti savo gabumus, verte; siuntimas kelti kvalifikacija ar
tobulintis jiems suteikia pasitenkinima darbu, reikalingumo jausma, leidzia pajausti savo verte

bendrovéje 12 paveikslas.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kompetencijos kélimo priemones

Ar darbdavys suteikia visas sqlygas tobuléti ir keltis kvalifikacijq? Ar darbuotojai

pageidauja daugiau? Tyrimo rezultatai pateiké staigmena pasirodo imoné daugiau ar maziau

stengiasi kelti darbuotoju kvalifikacija ir suteikti salygas tobuléti. Pagal pateiktus rezultatus
paaiskéjo, kad UAB“Bite GSM* dalinai patenkinti 54,55% suteiktomis imonés salygomis kelti savo

kvalifikacija, teigiamai ir neigiamai atsaké vienodas procentas respondenty - 22,73%. (13 pav.)
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0,00% -

W1 Tap 22.73%
B2 Ne 22 73%
& 3 Dalinai | 54,55%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal galimybes kelti kvalifikacija

Tyrimu taip pat buvo iStirta, kaip daZnai darbuotojai linkg kelti savo profesing
kvalifikacija. Deja dauguma respondenty tai daro karta per metus, UAB“Bit¢ GSM*“ 57,95%
respondentai. Kvalifikacijos kélimo reikia nes ji padeda tikslingai ugdyti imoniy personala,
organizuoti kryptinga personalo darba, bei darbo rezultatus gerinti, efektyviau atlikti darbus, didinti
oganizacijos konkurencinguma. Miisy tiriamos jmonés stengiasi sudaryti salygas kvalifikacijos
kélimui, nes tiek diegiant imongje naujoves ar gamybios technologijas butina ir aukstesné
darbuotoju kvalifikacija, kurios reikalauja naujos technologijos ir vyraujanti rinkose konkurencija

pateikta 14 paveiksle.
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0,00% A

O 1. Kartg per metus; 57.95%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal daZznuma profesinés kvalifikacijos kélimo

Su kokiy Ziniy poreikiu susiduré daugelis darbuotojy keldami savo profesing kvalifikacija,
padés atskleisti mums pateikti respondenty atsakymai tyrimo metu. Taigi paaiskéjo, tokia situacija,
kad be iSimiteis imonés darbuotojai noréty pagerinti savo specialybines/profesines zZinias (41,67%),
taip pat pageidauty pasitobulinti uZsienio kalbos kursuose (36,54%), ka matome 21 lenteléje.

Prastas darbuotojas, kuris nesiekia tobuléti, ir prastas darbdavys, kuris nesuteikia tokios
galimybés. Kelti kvalifikacija ir mokytis pirmiausia skatina skirtingy uzduociy patikéjimas,
adekvaciai didinamas darbo krivis. Jei duodamos neaiskios uzduotys, jei darbuotojas nesupranta, ko
1§ jo norima ir nesulaukia tinkamos pagalbos, darbo nasumas ir kokybé smunka, o darbuotojas
jauciasi nepatenkintas tiek savimi, tiek darbdaviu. Sutiksime, kad tobuléti taip pat padeda ivairiis
kursai, komandiruotés ir stazuotés 21 lenteléje ivardinta kaip kita. Protingos investicijos 1 darbuotoja

atsiperka su kaupu.
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21 lentelé

Darbuotojy poreikis Ziniy keliant profesing kvalifikacija

Pareikis Ziniu kelent profesing
Mr. kvalifikacija. %
Uzsieniokalbaos kursar, 36 54%

2 Specialybings/profesings Zinios, 41,67%
Apieimone (tvarkos, procesai,

3 kifupadaliniuveik:lairpan.}. 11 54%
4| Kita 10,26%
Vigo: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

Darbuotojai link¢ teikti pirmenybe darbams, kurie suteikia galimybg panaudoti savo
igiidzius bei gebéjimus, sitlo kirybing ir sprendimy laisvg bei griztamaji rySi apie tai kaip
darbuotojams sekasi. Dazna priezastis, dél kuorios auksto lygio specialistai nori keisti darba —
atsiradusi monotonija, kuomet darbas tampa jprastas ir puikiai Zinomas, nebelieka naujumo jausmo
ir darbuotojas jauciasi “sustojgs vietoje”, netobuléjantis. Svarbu laiku pastebéti ir laiku jvertinti
darbuotojo augima. Darbdavys, zinantis, kad jo darbuotojui norisi daugiau uzduociy ar
atsakingesnio darbo, gali i§ anksto suplanuoti darbuotojo kilima karjeros laiptais, ir taip iSsaugoti
gera specialista savo imong¢je, uzsiauginti aukstesnio lygio vadova, kuris buty lojalus imonei. Darbai
nerima ir nesekmés jausma. Dauguma darbuotojy pagal atlikta tyrima teigia pirmenybei darbui su
kirybine laisve UAB“Bit¢ GSM* darbuotojai pasisako uz kurybing laisve (71,59%), matom 15

paveiksle.

Ar teikiama pirmenybé darbui su kurvbine ir

m1 Tap | 71,59%
m2 Ne 28,41%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus
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15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pirmenybe¢ darbui su kiirybine ir sprendmuy laisve

Nuolat gerinti ir tobulinti ne tik visa organizacijos darba, bet kiekviena darbo procesa,
kiekvieno darbuotojo darbo atlikima, tik tada gausime gera darbo kokybg. Kiekvienas miisy darbas
jau yra procesas. Tik reikia ta procesa istirti, ar jis efektyviai, naudingai atliekamas. Gal kazka
reikety pakoreguoti, kad atliekamo darbo procesas bty kokybiSkesnis ir efektyvesnis? Vienas i$
kokybés gerinimo budy yra steb¢jimas, mokymasis ir informacijos keitimasis. Kiekviena imoné, jos
darbuotojai turi suprasti, kad kokybiskas darbas, gali duoti gery rezultaty. Norint pasiekti toki
atlikimo lygi reikia nuolatiniy pastangu: grupinio darbo siekimas, igaliojimuy, darbuotojy igudziy ir
Ziniy, organizacijos dalyvavimo visais lygmenimis, nuolatinio tobulinimosi proceso. Ar
respondentai darba atlieka orentuodamiesi i atlikamao darbo rezultatus? UAB*“Bit¢ GSM*
darbuotojuy didesné dauguma atsaké, kad taip (67,05%), Misy tiriamos im. darbuotojai atlikdami
darba orentuojasi i atlickamo darbo rezultus, tai labai svarbu, nes im. kurioje dirba tokie darbuotojai

yra konkurencinga rinkoje 16 paveikslas.

100,00% -

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

16 pav. Respondenty pasiskirstymas orentuojantis j atliekamo darbo rezultatus

Anlizuojant tyrimo rezultatus, Ar darbuotojai patenkinti taikomomis motyvavimo
preimonés? matome 1§ 17 paveikslo, kad UAB“Bit¢ GSM* darbuotoju dauguma tik dalinai
patenkinti (55,68%).
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W 1. Taip, visiSkai | 6,82%
B 2. Dalinai 55,68%
| 3. Nepatenkinti | 37,50%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal patenkinimo lygj naudojamy motyvavimo
preimoniy jm.
Analizuojant tyrimo metu gautus rezultatus méginame aiskintis kas darbuotojus vercia

dirbti geriau, stengtis ir kelti savo kvalifaikacija, kokie gi poreikiai inicijuoja pastangas dirbti gerai
ir dar geriau.

Kaip matome i§ pateikty duomeny 22 lenteléje, visy imoniy darbuotojai akcentuoja veiksni
jei darbo rezultatai ir kokybé itakoty darbo uzmokesti, taip pat atkreipiamas démesys i galimybe
turéti realias karjeros perspektyvas ir atkreipiamas démesys i tai , kad im. naudoja netinkamas
motyvacijos skatinimo sistemas. Nepatenkinus darbuotjy likes¢iy negausime gery darbo rezultaty, o
rezultatai inicijuoja gera atlygj, atlygis yra atitinkamai uZ gautus rezultatus. Atsiduriam tarsi rate,
nes veiksniai itakoja vienas kita tai darbas, atlygis, rezultatas. Darbo sanaudy ir rezultato rySys yra
santykis tarp idéto darbo ir pasiekty rezultaty. Jeigu darbuotojas pajus, kad Sio rySio néra, tai pagal
lukesCiy teorija motyvacija susilpnés. Motyvavimas, tai saves ir kity rengimas veikti asmens ar

organizacijos naudai.
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22 lentelé

Ar darbuotojai dirbty geriau, jei ..?

Mr. Ar darbuotojai dirbty geriau, jei... %
1 Jei darbas teikiu malonuma; 10.17%

Jei darbo rezultataiir kokybe jtakotu

darbo uEZmokest;; 26 RR%

Jeiturééiau realias karjeros
3 perspektyvas; 1017%
Jei bty vy kdomiinformatyw is

apmokymai irkvalifikacijos kélimo

A kursai; 13.56%

Jei boty tinkamos motyvacijos
skatinimo sistemos;

Kita

31,64%
7.91%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

Ir ko gi 1§ tikryju nori darbuotojai? Meginsime iSanalizuoti veiksnius itakojancius
darbuotjus siekti daugiau kompetencijos, stengtis kelti savo kvalifikacija. [ pateiktq klausimq Kas
motyvuoty igyti daugiau kompetencijos, bei tobuléti? gavome tokius rezultatus kuriuos pateikiame
30 lentel¢gje. UAB“Bit¢ GSM* didesné darbuotojy dauguma pazymi materialines motyvacijos
preimones (14,34%), darbuotojai i$skiria taip pat ir nematerialiy motyvavimo preimoniy efektyvuma
(11,59%), Siciopsichologiniai buidai (uzimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, idamus darbo
turinys) yra irgi vieni i§ svarbiausiy veiksniy (11,18%). IS pateikty fakty matome, kurie darbuotojy
motyvavimo poreikiai yra nepatenkinti, nes patenkinus $iuos poreikius atsiranda kiti, taip apraSoma
ir Maslow poreikiy herarchijos piramidéje. IS atlikty tyrimy galime daryti i§vada, kad darbuotojai
yra pirmoje poreikiy herarchijos stadijoje t.y. jauciamas nepatenkintas Egzistencijos /materialus ir
nematerialus poreikis. Egzistencijos/materialis ir nematerialiis, taip pat Socialiniai/Pestizas ir
pripazinimas, nepatenkinus $iy poreikiy darbuotojai nebus susinteresuoti siekti aukStesniy poreikiu
tokiy kaip pagarbos, jvertinimo, saviraiSkos visi§ko potencialo realizavimo.

Apibendrinant, reikéty pabreézti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo atveju, jeigu bus
tvertinta:  individualios darbuotoju savybés - poreikiai, paziiros, vertybés, interesai;
darbo ypatybés - skirtingy igiidziy biitinybé, uzduociy jvairové ir ju svarba, savarankiSkumo laipsnis

ir butinybé tobuléti.
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23 lentelé

Veiksniai jtakojnatys darbuotojus siekti daugiau kompetencijos, bei tobuléti

Kas motyvuoty jgyti daugiau
Nr. kompetencijos bei tobuléti %o

Materialinés motyvacijos prismongs; 14, 34%

2 | Mematerialios motyvacios piemones; 11,659%
Sociopsichologiniai bidai (UZimtumo
garantijos; Karjeros
perspektyvos;|domus darboturinys;
3| irt); 11,18%
Organizaciniai{ administraciniai
teisiniai) bddai(Tikslus veiklos
reglamentavimas (parsigos , teisés,
atsakomybé),Drausmes irtvarkos
laikymasis; [sakymai, nurodymaiir ju

vykdymas;irtt.); 8,08%
Sugebé&jimy realizacija; 8.15%

& | lgaliojimai; 7,05%
7 | Rvalifikadjostobulinimo galimybes; 11,10%
8 | Kirybingatmosfera; 6,61%
Karjera; 10,8%%

10 | Orentacijaj rezultatus 10,02%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimo rezultatus

ISanalizavus imonése naudojamus motyvavimo priemones ir veiksnius skatinancius siekit
kompetencijos ir tobul¢jimo paaiskejo. Kad kvalifikacijos kélimas yra i§ esmés kiekvieno
darbuotojo reikalas, tai reikSty, kad imoné neturi skatinti mokytis.

ApZvelgiant tyrimo gautus rezultatus, galima teigti, kad dirbanciy darbuotuojy dauguma
turintys aukstajj iSsilavinimo laipsnj. Taip pat galima teigti, kad darbuotojai turintys aukstaji arba
aukstesnyjp iSsilavinima, gali formuoti darbo pobidi — Siuo atveju jie gali save realizuoti
darbovietéje. Premijos uz sékminga komandini ir individualy darba, bei premijos uz pasiektus
rezultatus tokius darbuotojus motyvuoty geriausiai kelti savo kvalifikacijos ir tobul¢jimo galimybes,
kilti karjeros laiptais.

Daugelis darbuotoju pazymi maza darbo uzmokesti, taigi per mazai démesio skiriama
materialinio skatinimo metodui, todél kiekvienas skatinimo metodas netinkamai naudojamas gali
tapti demotyvuojaniu. Nelygybé daznai gali sukelti nepasitenkinima Zzemesnias pareigas
uzimantiems asmenims, taciau ir aukStesnes pareigas einantiems zmonéms gali tai nepatikti. Yra
zinoma, jog zmogus sugeba savo poreikius suderinti su galimybémis. Gaudamas mazesng alga,
poreikiy kartelé nusileidzia Zemyn, kuo atlyginimas didesnis, tuo didesné tikimyb¢, kad poreikiai
taip pat did¢ja. Darbuotojai organizacijoje dirbs geriau, tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas

taip, kad taps pagrindiniu motyvu, skatinanciu siekti idealiy darbo rezultaty. Daugiausiai vadovo
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taikomos priemonés, tai pripazinimas — padéka, démesio pareiSkimas, psichologiSkai atlygina
asmenims uz pastangas siekti organizacijos tiksly. Tai vidinis atlyginimas, leidziantis individui
patenkinti pagarbos poreiki, kuris A.Maslow poreikiy hierarchijoje yra labai svarbus. Tod¢l vadovas
tai suprasdamas vieSai paskatina ir toliau gerai dirbti organizacijos labui. [staigoje, kurioje
darbdavys riipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkinti ju poreikius, darbuotoju pasitenkinimas
darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, bus didesné. Didziausias organizacijos pliusas yra tas, kad bet
kuris darbuotojas, pasiekes puikiy darbo rezultaty gali buti siunciamas i kvalifikacijos kélimo
kursus.

Atlikus anketine apklausq ir iSanalizavus ankety duomenis, buvo nustatytos tokios
problemos:

1. Viena didZiausiy motyvavimo problemy yra neteisingas (mazas) atlyginimas uZ atliktq
darbq. Pazymi darbuotojai, kaip viena i$ labiausiai nepatinkanciy varianty darbe tai mazas
atlyginimas. Apklausos rezultatai rodo, kad organizacijos darbuotojams pagrindinis motyvacijos
veiksnys skatinantis juos dirbti yra materialinis, visi kiti veiksniai, kaip pasiekimai,
bendradarbiavimas, pripazinimas, karjera jimonése dirbantiems darbuotojams yra maZiau svarbis. O
tai patvirtina miisy iSkelta hipotéze.

2. Prasta darbuotojy skatinimo sistema premijomis. Pagal anketinés apklausos rezultatus
darbuotojai pasigenda, uz gerus darbo rezultatus ir puikiai atlikta darba ivertinimo, premijy uz
s¢kminga individualy ir komandini darba, priedy uz pasiektus rezultatus, priedy uz kvalifikacija ir
kompetencija, preiduy uz naujy veiksmingy pasitilimy pateikima, paskoly be palikany, sutaupyty
1€y padalijimo ir t.t.

3. Didelis darbuotojy uZimtumas, didelis darbo kriivis. Tai problema, kuri trukdo
darbuotojams efektyviai ir naudingai atlikti darba. Kadangi im. stengiasi taupyti ir dazniausiai
darbuotojy saskaita, vienas darbuotojas neretai atlieka dviejyu zmoniu darba, darbuotojai biina
priversti dirbti vir§valandzius ir netgi aukoti savaitgalius, padidejes darbo valandy skaiCius ar
papildoma darbo diena savait¢je didina darbo kriivi, neleidzia darbuotojams pakankamai pailséti, ir
atgauti darbingumo, tai atsiliepia darbo kokybei, naSumui ir efektyvumui.

4. Netinkamai jrengta darbo vieta. Tai dar vienas neigiamas motyvavimo faktorius, dél to
gali mazéti darbo efektyvumas ir darbo naSumas. Taip pat dél netinkamai jrengtos vietos gali sutrikti
darbuotojy sveikata.

5. Darbuotojai bendrovéje yra nepakankamai motyvuojami. Nepakankama darbuotojy

motyvacija gali neigiamai pasireiksti bendrovés vykdomoje veikloje, nepatenkinti darbuotojai deda
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maziau pastangy i darba, mazéja ju darbo nasumas, darbo kokybé, darbuotojai nejaucia moralinio
pasitenkinimo darbu ir Ziiiri { darba abejingai.

6. Darbuotojai pasigenda realiy karjeros perspektyvy, gauti aukstesnes pareigas. O tai
darbuotojams yra labai svarbi motyvavimo sistemos dalis. Tai rodo, kad nemazos darbuotojy dalies
netenkina vien tik darbo uzmokestis, jie noréty gauti atsakingesnes bei i{domesnes pareigas, kur biity

didesné galimybé isreiksti save, patenkinti saviraiskos poreiki.
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ISVADOS

1. ISanalizavus motyvacijos teorijas — turinio ir proceso — siekia paaiskinti, kokius tikslus
nori pasiekti individai, kokie ju poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Turinio teorijos parodo, kas
duoda individui impulsa elgtis tam tikru budu, stengiasi atsakyti { klausyma ,,Kode¢l atsiranda
motyvacija? Kas ja salygoja“, o Proceso teorijos parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys, kuria
salygoja ju lukesciai, bei savo elgesio pasekmiuy suvokimas. Skirtingai nei turinio, proceso
motyvacijos teorijos, stengiasi paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir
i$Saukia specifini elgesi. Turinio teorijos yra labiau statiSkesnés, o proceso — dinamiskesnés.

2. ISanalizavus ivairiy motyvavimo priemoniy efektyvuma galime teigti, kad néra tobulos
motyvacijos teorijos, ta¢iau zZinant jas galime rasti efektyvias motyvavimo preimones bei metodus
itakojancius darbo naSuma. Tinkamos motyvavimo preimoniy naudojimas tokiy kaip piniginés,
nepiniginés ir psichologinés, kurioms priskriame tokius veiksnius kaip darbo ivertinimas, darbo
salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisve, padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas,
saviraiSkos galimybé, uZimtumo garantijos atsakomybé ir t.t., Jei bus patenkinti darbuotojams
aktualiis veiksniai, jie bus suinteresuoti savirelizacijai ir saviraiskai, kelti savo kvalifikasija sekiant
patenkinti atsiradusius naujus poreikius, aukStesnius poreikius.

3. lvertinus teorini motyvacijos jtakos modelj ir jo tyrimo metodologija ir atlikus anketinés
apklausos rezultatus, suformuluotas ir pateikiamos motyvavimo preimonés..

4. ISanalizavus UAB ,,Bite GSM* tyrimo metu surinktus duomenis, buvo nustatyta:

» Imonéje dazniausiai taikomos motyvavimo priemonés: premijos uz pasiektus rezultatus,
s¢kminga komandinj ir individualy darba, priedai uz kvalifikacija ir kompetencija, uz darbo staza,
darbo per Sventes ir kitos istatymu numatytos priemokos, nuolaidos perkant organizacijos
preodukcija, pagyrimai, paskatinimai, rengemos laisvalaikio programos, naudojamas tikslus veiklos
reglamentavimas, objektyvi kontrolés sistema, tikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas.

» Premiju naudojimas im., skatina darbuotojus siekti dirbti efektyviai, priemonés uz
pasiektus rezultatus skatina darbuotojus kelti savo kopmetencija, tobulinti atlikto darbo rezultatus
im, suteikiamos darbuotojams karjeros perspektyvos suteikia darbuotojomas galimybg siekti
aukStesniy pareigy, tokiu biidu patenkinamas pripazinimo poreikis, kuris jtakoja tokius veiksnius,
kaip sugeb¢jimy realizavija ir kvalifikacijos tobulinimo galybés. Imonése suteikiamos karjeros
galimybés, tai labai efektyvi motyvavimo priemoné. Darbuotojai gave atsakingesni darba pajaucia

moralinj pasitenkinima ir stengiasi dirbti naudingai ir efektingai.
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» Siekiant jvertinti darbuotoju pasirengima kelti kvalifikacija 1§ atlikty tyrimo rezultaty
(6bpav.) matome, kad visy tiriamy imoniy respondentai teikia pirmenybg laiméjimy poreikiui,
39,52%. IS Siy pateikty rezultaty galime daryti iSvada, kad dauguma darbuotoju yra suinteresuoti,
kopti karjeros laiptais, siekti tobuléti, kelti kvalifikacija. Nagrinédamas pasiekimy poreiki
McClellandas pastebéjo, kad tie, kurie turi stipry $i rodiklj, skiriasi i§ kity Zmoniy troskimu viska
daryti geriau. Siems Zmonéms patinka uZsibrézti realius, taciau nelengvus tikslus, reikalaujandius
pastangu.

» Imonéje taikomi mokymai, daugiausia vidiniai (47,50%).

» Nustatyta kad didziausia dalis darbuotoju save realizuoja tik dalinai. Kita pusé pasidalino
polygiai atsakydami, kaip teigiamai, taip ir neigiamai.

5. Motyvai ir stimulai padeda atskleisti Zmogaus sugeb¢jimus ir efektyviai panaudoti
iSteklius, o motyvacija tai vienas i§ biidy geresniam darbingumui pasiekti, ta¢iau turim nepamirsti,
kad kiekvieno individo motyvacijai vienai ar kitai veiklai yra asmeniska ir unikali. Tai priklauso
nuo kiekviemo poreiky, interesy, siekiy, vertybiy orientacijy, idealy. Visa tai sudaro sudétingo
socialinio darbo veiklos motyvacijos preoceso struktiira. Darbo veiklos motyvacijos proceso esmé —
Siy vidiniy darbinés elgsenos skatinamyjy jéguy formavimas. Todél darbuotojai aktyviai sieks
organizacijos tiksluy, jei tik bus tikri, kad tai padés jiems igyvendinti ju poreikius.

6. Organizacijoje sukurta darbo apmoké¢jimo sistema turi laiku ir teisingai {vertinti
darbuotojy laiméjimus, nuopelnus ir skatinti gerus darbo rezultatus. Darbo uzmokestis taip pat turi
apimti tiek objektyviaja, tiek ir subjektyvigja darbo vertg. Objektyviaja darbo vertg lemia pats darbo
pobidis, jo sudétingumas. Si darbo uzmokes¢io dalis turi baiti nustatoma, atlikus darby sudétingumo
ivertinima. Subjektyvioji darbo verté priklauso nuo konkrediy darbuotojy pastangu. Si darbuotojo
uzdarbio dalis gali buti nustatoma tik ivertinus asmenini darbuotoju indéli. Atlyginimo uz darba
sistema naudinga kai kartu yra taikomos materialinio ir nematerialinio skatinimo priemonés, kurios
1gyvendinamos organizacijos personalo politikoje.

7. Kitas labai svarbus veiksnys motyvacijos procese yra darbuotojy karjeros valdymas. Jis
uztikrina efektyvia darbuotojo ir organizacijos veikla per verbavima, atranka, skyrima i darba, darbo
uzmokestj, paaukstinima pareigose. Todél galima teigti, kad motyvacija yra biitina numatytiems
darbams ir priimtiems vadovo sprendimams igyvendinti. Nuo darbo struktiiros priklauso motyvacija
bei pasitenkinimas. Svarbu, kad vadovas suprasty darbo pasitenkinimo elementus bei sugebéty juos

pritaikyti veikloje.
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PASIULYMAI

1. Apibendrinant moksling teoring literatiira, galima teigti: visos Siuolaikinés motyvacijos
teorijos akcentuoja zmoniy poreikius. Vadovas pries taikydamas vienokius ar kitokius motyvavimo
budus, privalo gerai susipazinti su darbuotoju poreikiais. Motyvavimo sistema imong¢je turi buti
pagrista poreikiy tyrimu. Tai ir yra motyvacijos teorijy tikslas.

2. Nepatenkinus materialiy  darbuotojo poreikiy, moralinis skatinimas neturés
reikSmingesnés itakos darbuotojo darbo rezultatams. Kiekvieno zmogaus motyvacijos sistema yra
individuali.

3. Dominuoja socialiniai — ekonominiai veiksniai ir jie daro motyvacijas pakankamai
efektyvias. Vadovo uzdavinys — gery darbo salyguy sudarymas ir tikslus uZduociy pateikimas
darbuotojams.

4. UAB“Bit¢ GSM* imonei reikéty daugiau premijuoti darbuotojus uz sékminga komandini
ir individualy darba.

5. Pasigendama tokiy paprasty motyvavimo priemoniy kaip pagyrimo ir paskatinimo, o juk
Sis buidas nieko nekainuoja, tiesiog truputelis demesio, o darbuotojas Zinos, kad pastangos pastebétos
ir stengsis dirbti dar fefktyviau.

6. Bendroveé turéty sumazinti darbuotojy uzimtuma, kadangi per didelis darby apkrovimas
alina darbuotojus ir sumazina darbo rezultaty efektyvuma.

7. UAB“Bit¢ GSM* darbuotojams labiausiai nepatinka didelis darbo kriivis ir mazas
atlyginimas, bei sudétinga organizacijos politika, taigi ymonei reikty atsizvelgus i Siuos kriterijus,
kiek ymanoma pasistengri praporcingai paskirstyti darbo krivi, o darbuotojus uz gerai ir kokybiskai
atlikta darba premijuoti atitinkamai 1 atlikto darbo rezultaus.Pastebéta ir sudétinga organizacijos
politika, kuria reikty pagal galimybes supaprastinti.

8. Atlikus tyrima matome, kad darbuotojams truksta $§iy motyvavimo priemoniy: kad darbo
rezultatai ir kokybe jtakoty darbo rezultatus, realiy karjeros galimybiy, informatyviy apmokymuy,
kvalifikacijos kélimo kursy.

9. Imoniy vodovai turi suvokti, kad norédami islaikyti kvalifikuota darbo jéga, turi tinkamai
motyvuoti darbuotojus, kad jie visas savo zinias ir sugeb¢jimus atiduotu darbo kokybés ir rezultaty

pasiekimui.
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JAKUPKAITE, Vilma. (2010) Employee development and motivation of the influence of

elevation MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 93

p.
SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. Lithuania entrenched decline in the
index shows that workers in the country are still free to modify the work, less and less commitment
connects them with the workplace, and their decisions to change job often leads to physical states
Lithuania motives of public opinion and market research company TNS Gallup survey data. Many
managers believe that motivation is associated only with the money, salary and social guarantees,
but there are things that have little to change. Workers not only important wage rate, but the other
motivation and the incentives for the continuous updating of knowledge, depth of the cutting-edge
ideas for use at work. People must be included in the business and be motivated, self, self-
expression, and determined development, competence building. Statement of reasons - one of the
management functions, and I think that this is one of the most important functions, because the

leader has to pay to motivate employees so that they are interested in working.

The object of search work the motivation to influence development and elevation.

The goals of search work: to influence the motivation and development building. Describe
the nature of theories of motivation, to identify reasons for staff, and the promotion method to assess
the strengths and weaknesses. Exclude staff development and capacity advantages and limitation.
Assess the most frequently used and popular reasoning tools in enterprises, the effectiveness of their
work performance.Develop a theoretical "Employee development and motivation of the influence of
elevation model." Assess the motivation measures, and improvement of competence and raising
policy, the identification of staff training and motivation influenced elevation.

The main results of the research Use of reasoning characteristic of organizations that form the
employee's conduct, meets the objectives of stimulating topics, to motivate employees, we need
to know what motivates. Otherwise, Taranto To understand the achievements of results to be
understood that among the managers of conduct need to be defined the essence of motivation.
Enterprise must realize that to maintain a skilled labor force, due to motivate employees, that

they are all of my knowledge and ability to total quality and results.
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[monése naudojamos motyvavimo priemonés(28, 29, 30, 33kl.)

Ekonominiai (meterialiniai) biidai Orgfm'tzacn.mft , . . 1.Priedas

.......... (administraciniai, Sociopsichologiniai
Piniginiai (7, 11kl.) Nepiniginiai(8, 12Kkl.) teisiniai) bidai(9, 13kl.) bidai(10, 14k1)
« Premijos uz sékmingg komandinj ir | + Nemokamas maitinimas; «  Tikslus veiklos »  UZimtumo garantijos;
individualy darbg * Nuolaidos perkant | reglamentavimas (pareigos, « Karjeros perspektyvos;
« Premijos uZ pasiektus rezultatus organizacijos produkcija; teisés, atsakomybé); « Idomus darbo turinys;
+ Priedai uz efektyvy ir anksCiau termino | + Nemokamas naudojimasis | = Objektyvi kontrolés sistema, | = Geras psichologinis
atliktg darbg firmos automobiliu; optimalus darby koordinavimas; | mikroklimatas;
« Priedai uz kvalifikacijg ir kompetencijq «  Nemokami kelialapiai poilsiui; e Drausmés ir tvarkos « Laisvas darbo grafikas;
« Priedai uz darbo stazg « Vertingos dovanos; | laikymasis; » Pagyrimai (garbés vardai,
« Priedai uz naujy, veiksmingy pasitilymy =Nemokami laisvalaikio renginiai. « Isakymai, nurodymai ir jy padékos rastai ir pan.);
pateikimg « Pagyrimas ar paskatinimas | vykdymas; + Tobuléjimo ir saviraiSkos
« Darbo per Sventes ir kitos jstatymy uz sékmingg veikla »  Tikslus funkcijy galimybés;
numatytos priemokos ISmokéjimai i$ pelno; e Vadowvy palaikyma pasidalijimas ir delegavimas » Demokratiskas
+ Sutaupyty léSy padalijimas; - Laisvalaikio progra vadovavimas.
+ Sventinés premijos; «  Organizuojami re{ fai su
« Paskolos be palukany. geimomis

Motyvavimo poreikiai — —
Kompetencijos ir tobulejimo
Poreikiai pagal Poreikiai pagal Veiksniai pagal Herzbergq veiksniai(27, 31kl.)
(Maslow)(15 Kl.) (McClelland) « Sugebgjimy realizacija (19 kl.)
(16 kl.) < L - Igaliojimai (20, 21kl.)
__ __ \F « Kvalifikacijos tobulinimo galimybés (22, 23,
-+ Saviraikos/visiskas * Valdzios poreikis | Motyvuojantys Higieniai veiksniai 24kl.)
potencialo realizavimas veiksniai (17k1.) (demotyvacija)(18 kl.) - Karybiné amosfera (25 ki.)
® Pagarbos/Ivertinimas - Galimybé tobuleti e Priesiora /vadovavimas « Orentacija | rezultatus (26 kl.)
* Pripazinimas
+ Socialiniai/Pestizas ir + Laimejimy * Sekmés darbe * Kompanijos vykdoma veikla ir
pripazinimas poreikis * i&gyvenimas administravimas
* Saugumoyuztikrinimas * Didelis darbo krivis
- Egzistencijos/materialls ir | « Narystés poreikis | « Atsakomybés jausmas « Sudétinga organizacijos politika
nemateriallis * Darbo vertinimas * Mazas darbo uzmokestis
* Blogos darbo salygos

Darbuotojy motyvacijos vystymosi perspektyvos tarptautinéje organizacijoje teorinis modelis

Saltinis sukurta autoriaus rementis $iais altiniais: P.Zakarevi¢ius 2005, , Poky¢iai organizacijoje, priezastys, valdymas, pasekmés*, L.Marcinkevigitité 2006,
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LKompetencijos sampratos erdvé“.



2 priedas

ANKETA

VU Kauno Humanitarinio fakulteto magistré atlicka imoniy, naudojanéiy motyvacijos priemones Kauno
mieste, darbuotoju motyvacijos vystymo perspektyvas tarptautingje organizacijoje tyrima. Mieli darbuotojai, Jusy
nuosirdis atsakymai padés suprasti ir suvokti jmonéje naudojamas motyvavimo priemones, pasililyti motyvavimo

btdus, gerinan¢ius imonés darbo nasuma.
Atsakymus i klausimus praSome apZyméti[<] .

1. Jusy specialybé ir uzimamos pareigos
(irasyti)

2. Jusy darbo stazas jmonéje/ bendras darbo stazas

/ (metai)

3. Issilavinimo laipsnis:
D vidurinis
profesinis;
aukstesnysis;
aukstasis neuniversitetinis
aukstasis universitetinis

4.Jisy amzius:
maziau nei 20 mety L]
nuo 21 iki 31mety

[ nuo 31 iki 40 metuy;

] nuo 41 iki 50 mety

] nuo 51 iki 60mety
virs 60 mety

5. Jusy lytis:
Moteris
yras

6. Altlyginimo dydis bendrovéje yra:
[le60-800 Lt;

[Igoo-1500

[l1500-2500

[soo ir daugiau

7. Ivertinkit $iy piniginio skatinimo priemoniy efektyvuma
10 baly sistemoje, surasykite eiliSkumo tvarka, ties kiekvienu
teiginiu, pateikdami jvertinimo variantus 10-labiausiai
motyvuotu, 9,8,7,6,5,4,3,2,1- maziausiai motyvuoty (vienody
vertinimy negali buti).

Premijos uz sékmingg komandinj ir individualy darba,

Premijos uZ pasiektus rezultatus
[priedai uz efektyvy, ir anksciau termino atliktg darba,

Priedai uz kvalifikacijq ir kompetencijq
[priedai u darbo stazg

Priedai uz nauju, veiksmingy pasitilymy pateikimg
DDarbo per Sventes ir kitos jstatymy numatytos priemokos

Sutaupyty léSy padalijimas

Sventinés premijos;

Paskolos be palukany.

8. Kurie i$ Siy nepiniginiy skatinimo biidy motyvuotu Jus
labiausiai jvertinkite 10 baly sistemoje, surasykite eiliSkumo
tvarka, ties kiekvienu teiginiu, pateikdami jvertinimo
variantus 10-labiausiai motyvuotu, 9,8,7,6,5,4,3,2,1-
maziausiai motyvuoty (vienody vertinimy negali biiti).
Nemokamas maitinimas;
[ INuolaidos perkant organizacijos produkcija;
Nemokamas naudojimasis firmos automobiliu;
[INemokami kelialapiai poilsiui;
ertingos dovanos;
Nemokami laisvalaikio renginiai
Pagyrimas ar paskatinimas uz sékmingg veiklg
adovy palaikymas
Laisvalaikio programos
Organizuojami renginiai su Seimomis

9. Kurie i$ organizacniy (administraciniy, teisiniy) budy
motyvuoja jus geriausiai? (labai(5), vidutinisSkai (4),
I|§1|_IFankamai(3), nelabai(2), nefektyvu(1)).
ikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisés, atsakomybe);

DObjektyvi kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas;

Drausmeés ir tvarkos laikymasis;
Dlsakymai, nurodymai ir jy vykdymas;
Chrikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas

10. Kurie i$ Zemiau pateikty sociopsichologiniy biidy
motyvuoja jus geriausiai? (labai(5), vidutiniskai (4),
akankamai(3), nelabai(2), nefektyvu(1)).

UZimtumo garantijos;

Karjeros perspektyvos;

Idomus darbo turinys;

Geras psichologinis mikroklimatas;

Laisvas darbo grafikas;

Pagyrimai (garbés vardai, padékos rastai ir pan.);

Tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés;

Demokratiskas vadovavimas.




11. Kaip daznai Jusy darbe naudojami Sie piniginio skatinimo biidai? Ivertinkite 10 baly sistemoje, surasykite eiliSkumo
tvarka, ties kiekvienu teiginiu, pateikdami jvertinimo variantus 10-daznai, 9,8,7,6,5,4,3,2,1- retai (vienody vertinimy negali
bati).
Premijos uz sékmingg komandinj ir individualy darba
Premijos uz pasiektus rezultatus
DPriedai uz kvalifikacijq ir kompetencijg
Clpriedai uz efektyvy, ir anksciau termino atliktg darba
[Ipriedai u darbo stazg
Priedai uz naujy, veiksmingy pasitlymy pateikima,
Darbo per Sventes ir kitos jstatymy numatytos priemokos
DSutaupytq |éSy padalijimas
Sventinés premijos;
Paskolos be palukany.

tvarka, ties kiekvienu teiginiu, pateikdami jvertinimo variantus 10-daznai, 9,8,7,6,5,4,3,2,1- retai (vienody vertinimy negali

buti).

Nemokamas maitinimas;
DNuoIaidos perkant organizacijos produkcija;
Nemokamas naudojimasis firmos automobiliu;
Nemokami kelialapiai poilsiui;
ertingos dovanos;

Nemokami laisvalaikio renginiai

Pagyrimas ar paskatinimas uz sékmingg veiklg
adovy palaikymas

Laisvalaikio programos

Organizuojami renginiai su Seimomis

14. Kurie i$ Zemiau pateikty sociopsichologiniy biady
naudojami Jusy darbe? (PaZymeékite visus naudojamus
budus).

[ luzimtumo garantijos;

|:|Karjeros perspektyvos;

Idomus darbo turinys;

Geras psichologinis mikroklimatas;

Laisvas darbo grafikas;

Pagyrimai (garbés vardai, padékos rastai ir pan.);
Tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés;
Demokratiskas vadovavimas.

13. Kurie i$ Organizacniy (administraciniy, teisiniy)
biidy naudojami Jiisy darbe? (Pazymékite visus
naudojamus budus).

[rikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teises, atsakomybe);

DObjektyvi kontrolés sistema, optimalus darby, koordinavimas;

Drausmes ir tvarkos laikymasis;

Dlsakymai, nurodymai ir jy vykdymas;

Chrikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas

15.Kurios i$ Siy motyvavimo priemoniy Jus motyvuoja
geriausiai (labai efektyvu(5), efektyvu(4), pakankamai
efektyvu(3), nelabai efektyvu(2), neefektyvu(1)).
SaviraiSkos/visiskas potencialo realizavimas
DPagarbos/Ivertinimas
DSociaIiniai/Prestiias ir pripazinimas
Saugumo/uztikrinimas
Egzistencijos/materialUs ir nematerialts

16. Kurios i$ Siy priemoniy Jus motyvuoja
ivertinkite sekanciai (svarbi(3), nelabai
nesvarbi(1))?
aldzios poreikis

Laiméjimy poreikis
Narystés poreikis

geriausiai
svarbi(2),

17. Kurie i§ Siy Zemiau pateikty veiksniy Jus geriausiai
motyvuoty, (vertinkite sekanciai (labai efektyvu(5),
efektyvu(4), pakankamai efektyvu(3), nelabai efektyvu(2),
neefektyvu(1)).

Galimybé tobuléti

Pripazinimas
[Isekmes darbe

ISgyvenimas

tsakomybés jausmas
Darbo vertinimas

18. Kas labiausiai nepatinka Jisy darbe (galite pazyméti
kelis variantus):
[ priesiara /vadovavimas
Kompanijos vykdoma veikla ir administravimas
Didelis darbo kruvis
DSudétinga organizacijos politika
MaZas darbo uzmokestis
DBIogos darbo salygos

19. Ar realizuojate savo sugebéjimus?
aip

Ne
[Vidutiniékai

20. Ar Jus naudojatés jmonéje suteiktais
priimant savarankiskai sprendimus?
Taip

Ne
DDaIinai

igaliojimais
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21. ArJums reikty daugiau jgaliojimy dirbant Sioje darbo
vietoje?
aip
Cne

DDaIinai
22. Kokiomis priemonémis pasinaudojate keldami
kvalifikacija ijmonéje?
idinei mokymai (jmonés viduje, supazidinant su dominacia sritim)
ISoriniai mokymai (uz jmonés riby organizuojami mokymai)
Seminarai (rengiami jmonéje, tam tikra tematika)
Kita

savo

23. Ar jusy darbdavys suteikia jums visas salygas tobuléti ir
keltis kvalifikacija?
aip
Cne

DDaIinai

24. Kaip daznai Jis keliate savo profesine kvalifikacija?
Kartg per metus
2-3 kartus per metus
-5 kartus per metus
6 kartus per metus ir daugiau

25. Kokiy papildomy ziniy norétuméte ijgyti keldami
kvalifikacija?
[luzsienio kalbos kursai
DSpeciabeinés/profesinés Zinios
pie jmone (tvarkos, procesai, kity padaliniy veikla ir pan.)
Kita

26. Ar teikiate pirmenybe darbui su kurybine ir sprendimy
laisve?

DTaip

DNe

27. Ar atliekate darba orentuodamasis | atliekamo darbo
gautus rezultatus?

28. Ar Jus patenkinti darbovietéjé taikomis motyvavimo
priemonémis?

aip DTaip, visiskai
Ne Dalinai
[Cvidutinigkai DNepatenkinti
29. Jus dirbtuméte geriau, jei...(Pasirinkite ne daugiau 2 30. Kas Jus motyvuoty jgyti daugiau kompetencijos bei
varianty) tobuléti? Ivertinkite 10 baly sistemoje, surasykite eiliSkumo

ei darbas teikty malonuma

ei darbo rezultatai ir kokybé jtakoty darbo uzmokestj

ei turéCiau realias karjeros perspektyvas

ei biity vykdomi informatyviis apmokymai ir kvalifikacijos kélimo
kursai
DJei bty tinkamos motyvacijos skatinimo sistemos

Kita

tvarka, ties kiekvienu teiginiu, pateikdami jvertinimo
variantus 10-labiausiai motyvuotu, 9,8,7,6,5,4,3,2,1-
maziausiai motyvuoty (vienody vertinimy negali biiti).

Materialinés motyvacijos priemonés

Nematerialios motyvacijos priemonés
DSociopsichologiniai bldai (UZimtumo garantijos;Karjeros

erspektyvos;Idomus darbo turinys; irtt.)

Organizaciniai( administraciniai teisiniai) budai (Tikslus veiklos
reglamentavimas (pareigos, teisés, atsakomybé);Drausmeés ir tvarkos
laikymasis; Isakymai, nurodymai ir jy vykdymas; ir t.t.)

Sugebeéjimy realizacija

[galiojimai

Kvalifikacijos tobulinimo galimybés

Karybiné atmosfera

Karjera

Orentacija | rezultatuss

Aciu uz Jusy kantrybe ir nuosirdzius atsakymus!
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