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IVADAS
Temos aktualumas.Lietuvoje magjantis prisiriSimo indeksas rodo, kad darbuotogyj@

jawiasi vis laisvesni keisti dasb vis maziauisipareigojimy sieja juos su darboviete, @ ]
sprendimus keisti dagb dazniausiai lemia materialiniai motyvai teigia tfueoje vieSosios
nuomorgs ir rinkos tyrimp bendroés ,TNS Gallup” atlikto tyrimo duomenys. Daug vaaov
isitiking, kad motyvavimas yra sue§ tik su pinigais, atlyginimo priedais ir socialnis
garantijomis, t&iau tai yra dalykai, kurie mazaalgali pakeisti. Darbuotojams svarbus ne tik darbo
uzmokesio dydis, bet ir kitos motyvavimo ir skatinimo pmenés kaip nuolatinis Zimi
atnaujinimas, gilinimas paZzangiausi idéju panaudojim darbe. Zmoés turi iti jtraukti i imorgs
veikla ir buti motyvuoti, suiinteresuoti savirealizacijai, saigkai, bei nusiteik tobukjimui,
kompetencijos #imui. Motyvavimas — viena i$ valdymo funkgjj ir manau, kad tai viena iS
svarbesnj funkcijuy, nes vadovas privalo métk motyvuoti darbuotojus, kad jietby suinteresuoti
dirbti.

Tyrimo problema. Reikia galvoti strategiSkai ir siekiant sukurti ypaedcijos sistera kuri
itakoty darbuotoj tobukjimo ir kompetencijos &dima. Daugelis mokslinink bei praktiky nurodo,
kad darbo motyvacija gali péd numatyti darbuotej kaita organizacijoje, pravaikstas,
produktyvuna, pasitenkinim darbu, lyderiavim ar darbuotojo psichologinsavijaut (Kleinbeck
and Fuhrmann, 2000; Barrick and Mount, 20053 @© Lietuvoje daroma vis daugiau tynm
siekiant iSsiaisSkinti Salies organizacijose diriandarbuotoy motyvus, skatinafius veikiti,
kuriamos ir pritaikomos motyvavimo strategijos,ngfiantisivertinti lyties, amziaus ar organizacijos
pohidzio sisajas su darbo motyvacija (Marcink&vuié, 2003; Gailiinaite, 2004; Valagiate, 2005).
Daugelis darbo motyvacijos teariyra kritikuojamos todl, kad neatkreipia @nesioj darbuotojy
individualum ir ieSko universalj darbo motyvacijos &ningumy (Latham and Pinder, 2005).
Eegzistuoja problema, kaimoniy vadovai nepakankamai motyvuoja darbuotojus, atdaa
motyvacijos stygius siekti rezultatyvumo, galimylbbukti ir kelti kvalifikacija stoka, atsiranda
netobulas darbuotejskatinimas ir atlygio uz dagbsistemos, sunku sukurti tolaumotyvavimo
sistem. Taigi darbe réginsim istirti ir iSsaiSkinti motyvavimo priemoneétakojartias darbuotaj
tobukjimo ir kompetencijos dimo badus, bei sukutrteorin mode].

Darbo objektas— darbuotaj motyvacijositaka tobutjimo ir kompetencijos dimui.

Darbo tikslas — nustatyti darbuotajmotyvacijosjtaka tobukjimo ir komopetencijos &imui.

Darbo uzdaviniai:

» Apibadinti motyvacijos teorii esng, iSskirti darbuotaj motyvus, irjvertinti skatinimo
metodu privalumus beitkumus.



ISskirti darbuotay tobukjimo ir kompetencijos privalumus iikumus.
Ivertinti dazniausiai naudojamas ir populiariausmastyvavimo priemonesmonese, y
veiksminguna darbo rezultatams.
Sukurti teorin ,Darbuotop motyvacijosjtaka tobutjimo ir kompetencijos dimo model“.
Ivertinti UAB Senukai, Audimas ir UAB“Osama“ motywiano priemones, bei tobulinimo ir
kompetencijos &imo politika, atskleidziant darbuatj motyvacijos itaka tobukjimo ir
kompetencijos &imui.

Hipotezeés:
Ar darbuotoyp motyvavimas suteikia impujs darbuotojo kompetencijos ir tokyimo
kelimui.
Darbo struktira. Pirmoje darbo dalyje analizuojami teoriniai motyyas pagrindai,
ivertinami skatinimo metad privalumai ir tikumai, iSskiriamos motyvavimo priemes
motyvuojargios ir skatinagios tobugjimo ir kompetencijos #&ima. Apibendrinamos
motyvavimo teorijos, kurias svarbu zinoti, negemt nuo y ir susiformavo toks dalykas kaip
motyvavimas, kuris gi#i$ paties zmogaus ir jo poreikiAntroje dalyje remiantis atliktais
tyrimais ir gautais rezultatais apzvelgiamos dafsiei naudojamos ir populiariausios
motyvavimo priemoés imorese, kiek jos efektyvios motyvuojant darbuotojuskatinant
tobukjimo bei kompetencijos dimo lygi siekiant gerinti darbo rezultatus. Tige darbo
dalyje jvertinamos tyriam imoniy motyvavimo priemoés, bei tobulinimo ir kompetencijos
kélimo sistema, atskleidziama UAB“Senukai“, UAB“Audas” ir UAB*Osama“ filialy
darbuotoj motyvacijosjtaka tobukjimo ir kompetencijos &imui bei jvertinama darbo
pradzioje iSkelta hipotéz

Darbo metodai. Teorirg dalis raSyta naudojan sinész analizs ir palyginimo metogl

Praktirgje dalyje naudojamas ankeifiapklausos metodas(apklausiant tiigmoniy buhalterijos

skyriaus darbuotojus).

Naudoti literataros Saltiniai. Motyvacijos @vokos samprata ,turinégse teorijose”

motyvacija aiSkinama kaip tam tikras elgesio, veikgikslingos veiklos skatinimas, kusukelia

ivairas motyvai kildinami iS poreiki tai autorius L.W. Porter (1962). C.P.Alderfer (49®oreikiy

hierarchijos, analizuojami F. Herzberg (1966) matze-hygienire teorija, darbo praturtinimo

veiksniai, vidire ir iSoriné motyvacija. Analizuojamos processr darbo motyvacijos teorijos V.

Vroom, S. Adamas (1964), H. Heckhausen (1980),alakuriuose darbo motyvacija apiirama

kaip visuma sieki, susijusiy su darbu. Pasitenkinimu darbo vieta, darbo moiysacapibkziama

pasitenkinimo darbuasoka: pasitenkinimas tai laukianmrezultaty ir jiems priskirtais skirtumais
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tarp laukiam ir pasieky rezultaty Sakalas (2003), B. Neverauskas, J. Rastenis (208djes A. F.
Stoner, R. Edward Freeman motyvacija (2000). N&gmmi moksliniai tyrimai, nustatantys riyS
tarp pasitenkinimo ir pasiekim analizavo darbo motyvus P.V.Zuravliov (2000), ®igi
Danileviciaté, Lina Marcinkevéiuté (2004) ir susiejantys pasitenkininr pasiekimus analizavo
E.Bagdonas, L.Bagdoniérf2000), A.Donelson, LukaSevus, Martinkus, Bronislovas (2002) ir t.t.
Darbuotojp kompetenciy svarla organizacijos konkurencingumui nagfim daugelis uZzsienio
autoriy Drucker (2000), Dubois (1993), Pearson (1984),yddds (1982) ir kt. Lietuwi autoriai:
Petkewtinte, Kaminskyt (2003), Martinkus, Neverauskas, Sakalas, 2003)épmin kompetencij
modeliy karimo sritimi ir kt.

Praktiné ir teoriné darbo reikSmé. Teorine darbo reikSma pasireiSkia motyvacijos ir
kompetencijos teomj iStyrimo lygmeniu moksligje literatiroje, bei j pritaikymo praktikoje,
stengiantis atskleisti svaebir masy nuomone labai aktualidarbo veiklos pasaulio problan. y.
darbuotoy motyvacijosjtaka tobukjimo ir kompetenscijosdimui.

Praktire dardo reikSréa gauti atsakyrm i klausimy ,kaip reikia motyvuoti darbuotojus, kad
jie siekyy kelti tobukjimo ir kompetencijos lyg kad dirbtu su atsidavimgmonei, gilintusii
pazangiausias #Bs, bei y panaudojim darbe.lvertinti tyriamy imoniy motyvavimo priemones,
bei tobulinimo ir kopetencijos ékmo politika, atskleidziant motyvacijogtaka tobukjimo ir

kompetencijos dimui. Taip pat patvirtinti ar paneigti darbo praoje iSkelt hipotez.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS JTAKA TOBUL EJIMO ir KOMPETENCIJOS
KELIMO TEOTIN E ANALIZ E

Sioje darbo dalyje stengsts apiludinti motyvacijos teorij esng, analizuojant
pagrindinius motyvacijos ir motyvavimo teiginius, otyvacijos teorijas, motyvavimo
budus(priemones), ir veiksnius (elgegoreil, atlyg), iSskiriant darbuotoj motyvavimo ir
pasitenkinimo darbo priemonegvertinant skatinimo metad privalumus bei ftkumus.
ISanalizuojami ir iSskiriami darbuoipj kompetenci ir konkurencingura lementys veiksniai
organizacijose, kompetencijos ugdymo modeliai, ikt darbuotaj tobukjimo ir kompetencijos

privalumus ir tikumus.

1.1. Pagrindiniai motyvacijos ir motyvavimo teiginiy aisSkinimai

Motyvacija (lot. motus — proto veikimas, mintiesrgkis, pranc. motif. — skatinamoji
priezastis, veikimo pagrindas) psichologinis presgseguliuojantis asmemng veikh ir santykius
su aplinka, motyw kaitos pagrindu. (JovaiSa, 1993, p.135)

,valdydami organizacy, vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kad&aip turi
igyvendinti numatytas uzduotis. Darbuetokompetencija, po#riai, vertykes, poreikiai lemia
vienoki ar kitoki ju elge$ organizacijoje. Skirtingg Zmoniy elges$ ir jo motyvus, siekiant tikslo,
paaiSkina motyvacija. Vadovai privalo stibdarbuotoy elgsem ir nukreipti g organizacijai
reikiama linkme (Bagdonas, Bagdonter?000, p.125)". ,Vadovas turi mék naudotis savo
dirbartiyjy intelektualiniu ir dvasiniu potencialu. Kiekvienaguteikiama galimyb surasti savo
vieta firmoje, idant kiekvienas atskleisdamas savo séjgeis gaéty realizuoti saveimones
tiksluose“(Rakauskas, 2004, p.21)morése, kuriose darbdaviaiipinasi savo darbuotojais ir
stengiasi patenkintiyj poreikius, darbuotgj pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirlytia
didesr.(Danileviiuté, Marcinkevtiate, 2004, p.34).

,Darbuotoyy motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuo abizacijos bei
darbuotoy poreikiy ir batinumo, nulemto aplinkos. Tamitina aplinkos ir organizacijos poreiki

“

analiz ir ypa svarbu iSsiaiSkinti darbuotgjindividualius poreikius “ toé ,norint Zmones
motyvuoti, reikia zinotiy savybes, kurios savo ruoztalygjoja ju poreikius®. ,Vieniems nepaprastai
svarbu jaustis saugiems, kitus jaudina darbo uzstakelydis, treti siekia savirealizacijos, Kkiti
trok3ta pripazinimo ir prestizo* (SavareikigrDubinas, 2003, p.22). ,Zmés laukia liti pripaZinti

uz savo nuveilgtdarky. Pripazinimas tuty bati taikomas kaip priemanpazyntti ir psichologiskai



atlyginti pavieniams zmams, grugms, skyriams ar visai bendrovei uz pastangas sieii
bendros ar pramoés Sakos tiksl* (Barczyk, 1999, p. 225).

.Pagrindinis motyvavimo elementas yra motyvas. K&ip Donelsonas (1999) teigia,
motyw; prasngs nagrijime yra svarbiausia asmerggopsichologijos istoris raidos problema®.

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviporeikiy patenkinimu, t.y.
isimmoninusitamp sukelusias priezastis ir suradus objgkuris pads ja paSalinti, poreikis tampa
veiklos motyvu. (Mikulis, 2007, p. 78)

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

.Motyvas — tai veiksnys, skatinantis Zzmgg@organizacijos darbuotgj veikti (dirbti) geriau
ir to geresnio veikimo (darbo) rezulgapagrindu tenkinti savo poreikius* (Zakar&wvis, 2003, p.
134).

»Motyvas — tai vidire paskata, impulsas arba ketinimas giaartis Zmog ka nors daryti arba
atitinkamai elgtis* (Tarptautini Zzodzi, Zzodyrelis, 1999, p. 54).

.Motyvai paaisSkina, koé toje p&ioje situacijoje Zmoés elgiasi skirtingai“ (Bagdonas,
Bagdonie®w, 2000, p.127).

Motyvo savoka charakterizuoja organizamo pasirengimeaguotii ka nors apibézta.
(Felser, 2006, p.24).

Taigi apibendrinant pateiktus aptirmus galime daryti iSvag kad motyvai tai vig pirma
veiksniai skatinantys individo elgeskuris toje paioje situacijoje gali bti skirtingas, siekiant
uzsibkzty tiksly, patenkinant poreikius ar regudtika nors konkretaus, nes tai priklauso nuo
kiekvisno Zmogaus individualiporeikiy, kurie j veria elgtis skirtingai toje paoje situacijoje.

Poreikiai — sakome, kad Zmogus turi porgikeigu jadia kazkok trikuma. Visus
poreikius galima suskirstyti pirminius ir antrinius.Pirminiai poreikiai — tai Zmogausigimti
fiziologiniai poreikiai (valgymas, troskulio numalimas, miegas ir t.t.),antriniai — tai
psichologiniai poreikiai &kmés, garles, valdzios poreikis ir t.t). (Bagdonas, Bagdoaje2000, p.
128)).

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

o priklausymy kolektyvui arba ,bandos“jausm

e asmenif isitvirtinima, budingas siekiant karjieros jauniems ir vidutinio am® Zmoams
(pagal F.Herzberg Sie motyvai yra dominuojantyp tarkstos kvalifikacijos specialigt

» savarankiSkum

» stabiluny (priimtinas veiklos stabilumas),
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* nauy Ziniy gavimy bei preki isigijima ir kt.

e teisingum

* lenktyniavim arba konkuravirm
Motyvacijos avoka bendsja prasme reiSkia asmens psicholegbusery (viding paskad
arba poreil), kuri lemia jo jsipareigojimo laipstiveikti kazko siekiant teigia V.Grazulis (2005).

Motyvacija priimta laikyti vadovavimo funkcijos séithe dalimi, kuri apimatakos darym
darbuotoy elgesiui siekiant organizacijos tiksIBatent poveikis arb@aka yra motyvavimo proceso

ir visy motyvacijos teorij démesio centre.
Pastebta, jog darbo motyvai retai pasireiSkia tiesiogieadangi, kaip teigai A.Sakalas

(2003), B. Neverauskas, J. Rastenis (2001), tikipdivido parodyq aktyvum, jo elgsen galima

spresti apie darbuotojo motyvus.
Kaip teigia autoriai James A. F. Stoner, R.Edwaekman (2000), motyvacija, kaip gav

ir kity paskatinimo procesas gyvuoja jau nuoysiaiky. Gilinantisi motyvacijos teorijas bei vadaov

naudojam motyvavimo praktik reikia suvokti kelet esmini; teiginiy:

1. Motyvacija visuotinai priimta laikyti geru dalyku.
2. Motyvacija — vienas iS keleto veikgnilygojarciy asmens veiklos rezultatus.
3. Vadovai ir teoretikai mano, jog motyvacij@ra pastovi lasena, todl jq reikia periodiskai

papildyti.

4. Motyvacija — priemo#& su kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti

organizacijose.
Rementis pateiktais teiginiais toliauéginsim apzvelti autog iSskirtas mintis apie

darbantykius

motyvaciy ir nustatyti, kuris iS pateiktautoriy apibrézimy geriausiai atspindi motyvacijos eam

1 lenteé
Motyvacijos apibrézimai
Autoriali Apibr ézimai
— (7] - —
3l gl &
= X
gl Slal
R. Ciutieré, A. Sakalas, | Motyvacijakyla priklausomai nuo darbuotpkompetencijos, darbuotgj + |+ |+ ]+
B. Neverauskas. mobilumo, dark sudttingumo ir atsakomys, lankgiu darbo grafik,
(2006, p.105) atlyginimo (diferencijuojant darbuotojus pagal otecija i ilgalaikes darbo
sutartis ir trumpalaikes) reikalavimai. Akivaizdwad darbuotaj interesus
lemia nemaza asmeninisocialiniy ir ekonomini; veiksnij.
G. Cuendetas Motyvavimas— i samoning: ir neamoning; Zmogausggu kylanti energija, + | +
(1986, p.8) kuri veikia individo rySius su uZzduotimi iralygoja jo elgesio darbe
orientacip ir pokyius
Misevicius V. ~Motyvavimas- tai veiklos stimuj kirimas ir naudojimas + | +
(2001, p.19)
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P. Jucewiien¢ Motyvavimo priemoré yra pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas dafbu,| + | + | +
Organizacijos elgsena teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmrinkinys, parodantis, kaip darbuotojas
(1996, p.17) vertina savo dakp
P.Zakarewuius. Motyvavimoelementas yra motyvas. Neapilinus jo sampratos, fraanoma| + | +
(2003, p.134) apibadinti ir motyvacijos sampratos*”
James A. F. Stone, Darbuotojy motyvavimasgali hiti apibreztas, kaip suteikianti energjj + | +
(2005, p.412). nukreipianti ir iSsaugojanti Zzmanelges$ priemore
Bagdonas E., Bagdonién ,Darbuotojy  skatinimas siekti gery veiklos rezultai vadinamas +
L. motyvavimu*
(2000, p.125)
James A.F.Stoner, R.Motyvacija: vieksniai sukeliantys nukreipiantys ir palaikantp&vienio + | +
Edward Freeman, Dani¢lasmens elgesy
R. Gilbert, Jr, (2005
p.434).
Reber Motyvacijaturi didek reikSne taciau yra sunkiai apiéziama
(1995, p.155)
Robert C. Appleby Motyvacija vadinami potraukiai, troSkimai, paskatos ir poiaik kurie| + | + | + | +
(2003, p.205) nukreipia, kontroliuoja arba paaiSkina Zmogaus fldgapra&iau motyvacijy
galima ity apibadinti kaip tam tikro elgesio modelio siekarti
A. Rakauskas Motyvavimas — viena iS valdymo funkaij ir manau, kad tai viena (8 +
(2004, p.38) svarbesnj funkcijy, nes vadovas privalo métk motyvuoti darbuotojus, kagl
jie bty suinteresuoti dirbti.
Lauzikas Motyvas — ivairis vidiniai ir iSoriniai individo aktyvumo iSgyvenia, +
(1981, p.57) daugiau ar maZiaisisamoninti skatuliai
Gibson, Ivacevich| Motyvacija — skatulys, vegiantis indivich veikti tam tikru mdu. +
Donnelly, (1998, p.89).
Robbins, Motyvacija — noras kazk padaryti ir j lemia veiksmo galimyb patenkinti| + | + | +
(2003, p.115p) poreil. (Poreikis — fiziologinis ar psichologinis defia®t, &l kurio tam tikri
rezultatai atrodo patrauid)
Robbins, Koulter, Motyvacija— darbuotojo pasiryZimasetl tam tikraspastangasorganizacijos + |+
(2002, p.205) tiksly pasiekimui ir tuo pé&iu patenkinant konkggus savo poreikius
Vladimiras Grazulis Motyvacija — individo paskai veikti arba siekti poreiki tenkinimo| + | +
(2005, p.74) stiprumus.
S.P.Robbins Motyvacija — tai rySys tarp darbuoigjpastang ir atlikto darboivertinimo, | + | + +
(2007,p.39) tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistesrid arba tarpy gaunamo ir
trokStamo atlygio.
T.Deborah Motyvacija psichologijoje- visus organizmo veiksmus skatinartig. Gali + +
(2005,p.165) buti naudojamas kaip poreikio sinonimas.
Jewel (1998, p.310) Motyvacija — daugytes faktoriy visuma, kurie nulemia, nukreipia ir palaiko | + | + | +
pastangas kuriy reikiaelgsenos aktamstlikti

Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi apzvelgus visus apibimus galime padaryti savo iSwadkad motyvacija — tai
priemoniy visuma slygojarciy elges orentuog i pokyius, siekiant mobilumo, kompetencijos,
sudttingumo, atsakomyds silygojantius pasitenkinim darbu.

Motyvacijos veiksniai — saviraiSka, pazanga, atsakomypripazinimas, &mé.Senoje
buvo sakoma ,galima vesti afkdrie vandens, bet nepriversiiejsigerti, jis gers tik tada, kada bus
iStroSkes — panasiai yra ir su zméamis. Jie darys tai&knori daryti, nebent bus motyvuoti tai daryti

(Employee motivation: Theory and pracdicdMotyvacip galima apiladinti paprastai: tai kyla isS
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vidaus ir negali dti jtakojama (vatiama daryti) iS iSars. Motyvacija kyla iS noro daryti kazksavo
laisva valia .Motivation Secreis

Remiantys veiksniaipinigai, @lygos, darbarankiai, saugumas, patikimumas.

Motyvuojantys veiksniaipripazinimas, augimas, pasiekimai, atsakoénylygaliojimai. Jei
néra re vienos veiksnj grupes, darbas tampa nepakeliamas. Jei yra tik remjanggsniai —
nepasitenkinimas darbu minimalus. Jei yra tik mabjantieji veiksniai — darbuotojaségsta darb,
bet negali sau jo leisti. Jei yra abi veiksgrupes — darbas atneSa maksimphsitenkinin.

Darbuotojy motyvavimas — tai priemog nukreipianti ir iSsaugojanti zmanielges
(Stone, 2005, p. 412). Dubino (2003) nuomone, wautya tai kazkas kas pastéja Zmog veikti

ir stzméja istisai, jei jau veikla prasideda paveiksle.

Poreikiali Motyvai Elgesys Rezultatai
Veiksmai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. 1S dalies patenkinti
3. Nepatenkinti

A

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

Sis motyvacijos modelis neparodo, kaip darbuotcgdgsis atsiradus tam tikriems
poreikiams, o nurodo,akmore turi daryti, kad darbuotojai dirptnasSiau ir stengsi pasiektimones
tikslus. Motyvacija ara nuolatig@ biasena, 4 reikia nuolat atnaujinti, t. y. keisti motyvacijos
priemones. Vig motyvacijos modelj taikymo rezultatas turi thi darbuotojo pasitenkinimas ir
atliktas darbas. Pagrindiniai faktorigakojantys motyvaci vadovavimasimores tikslai, iSsikiai,
atsakomyb, tobukjimo galimyke teigia autorius Grazier Petdifeam MotivationEl Network
January, 1998).

Poreikis luti darbe pripazintu pasirodo ne maziau svarbu® neiklos piniginis
ivertinimas, galintis labiau negu pastarieji motywamones dirbti geriau.

J. Stoner ir jos bendrandiiai pastebi, kad gilinimasisSiuolaikines motyvacijos teorijas
bei vis labiau vadaypripazstama praktika rodo, jog darbuatopotyvacija:

» laikytina geru dalyku
* yravienas i veiksnj lemertiy asmens veiklos rezultatus¢itau
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* néra nuolatir busena, bet
* yra priemo®, kuri padeda vadovams sutvarkyti darbo santykigamizacijoje
(Stoner, James A.F. Freeman, Edward R.; Gilbemj@&. 2001, p. 434-435)
Siandien kompanijose labai sunku pateikti nors Eemioralires motyvacijos metodus,

kurie bity naudojami kompanijoje su maksimaliu efektyvumuwekienas zmogus nori “augti”
tiesiogine to zodzio prasme. Kuomet Zzmogusgigai saugus ir uztikrintastblsavo ir savo Seimos
pagrindini; poreikiy patenkinimo galimyés, iSkyla nauji poreikiai, kugi patenkinimo galimyés
motyvuoja darbui. Tai galiti saws jtvirtinimo ar savirealizacijos poreikis, pagarbaseikis,
poreikis kiti kompanijos ar kolektyvo nariu, poreikis lyderiaw kt.

1.2. Motyvacijos teorijos ir jos tipy analizé (turinio teorijos)

DvideSimtasis amzius gali buti pavadintas motywacifeoriju amziumi. To amziaus
viduryje buvo iSpitotos A. Maslow, H. Herzberg ir kt. motyvacijos tgas.(Palidauskad, 2008, p.
67)

Jas atskleidzia motyvacijos koncepcij,koncepcija — padiry i kuriuos nors reiskinius
sistema“(Bagdonas, Bagdonén2000, p. 87)).

Yra daug motyvacijos teounj Kiekviena motyvacijos teorija égina apildinti, kokie
zmores yra kokie gali tapti. Tadl jprasta sakyti, jog motyvacijos teorija iSreiSkiaatfpo poziiri i
Zzmones. Analizuojant SiuolaikipiSaliy jmoniy patirt, galima teigti, kad darbuotpjmotyvavimas
tampa bendrosios startegijos dalimi. Jos — tikslagsenytijmones darbuotojus ir kreipti juos, kad
buty pasiektas bendras tikslas (V.Barvydieh. Kasiulis, 1998, p 54).

Dauge} Siuolaikini pozuriy § motyvacijos teorij bei praktiky skirsto ; penkias
kategorijas:

* poreikiy pastiprinimo,

» teisingumo,

o luke<iy (vil¢iy)

* bei tiksly nustatymo teorijos (Grazulis, 2005, p.14)

Mtyvacija priklauso nuo individo,atygu ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta.dtokio
motyvacijos suétingumo ngmanoma vienareikSmiSkai atsakyti, kaip geriausiadtywuoti
darbuotojus. Té@au kiekvienas naujas paizis prapl€ia supratina apie motyvacy ir suteikia
papildomy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, nors viena motyvacijos teorija
néra tobula, téiau jas Zzinant galima parinkti efektyviausias pregras bei metodus”(Sakalas,

Silingiens, 2000, p.108).
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Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstom@slvi grupes analizuojaias:

* motyvacijos turim (poreikius)
* motyvacijos proces

Motyvacijos turinio teorijogpadeda suprasti dinamigkantykiy pasaul, kuriame gyvuoja

organizacijos, apiidinimas kasdienius vadavir darbuotoj rySius organizacijose. Kadangi
motyvacijos teorijos nagréfa zmoni; tobukjima, tai jos taip pat padeda vadovams ir darbuotojams
galyrétis su organizacijos dinamika teigia autoriai Jandes-. Stoner, R. Edward Freeman (2000)

Proceso teory démesio centre- Zzmogus, @ atsiradusi motyw; patenkinusio asmeninius

poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaibsl nuolatinio troSkimo jausti kai kuriuos poreikius,
galima sutikti su nuomone, jog poreikis yra ,objektbutinybé, reikalaujanti Zmogaus organizmo
gyvibingumo palaikymo ir vystimosi bei asmegghtobugjimo” (LukaSevtius, Kazys;Martinkus,
Bronislovas, 2002, p. 144)

Siuolaikires motyvacijos teorijos égina paaiskinti, kokie yra Zmanporeikiai, ko siekia
atskiri individai, koki; veiklos alternatyy jie noréty.

Vadinamasidradicinis modelisdaznai siejamas dtrederiko Tayloro vardu ir mokslinio
valdymo teorija. Vadovai nustatydavo efektyviaugasikartojatius uzdugiu atlikimo metodus, o
tada skatindavo savo darbuotojusuasistema: kuo daugiau darbuotojai pagamindavogdawumiau
uzdirbdavo. Sio modelio pagrindinis teiginys, kaadevai darh iSmano geriau uz darbininkus,
kurie yra paprastai tig ir kuriuos galima paskatinti vien tik pinigaisioSnodelio palikimas —
mokejimas prekybos agentams komisimgagrindu (James A. F. Stoner, R. Edward Free2@00,
p. 436).

VadinamasigZmoni; santykiy modelisdaznai siejamas dtltonu Mayo bei jo amzininkais.
Mayo ir kiti zmonip santykiy tyrinétojai pastebjo, kad daugelio uzdwoy nuobodumas bei
pasikartojimas iS tikro sumazina motyvagcijtuo tarpu socialiniai kontaktai padeda sukurti
motyvacip ir stiprina p tvirtina autoriai (James A. F. Stoner, R. Edwrdeman, 2000, p. 437)

Pagal tradicin model manoma, kad darbuotojai turi pripazinti vadovodval, jei jiems
mokamos didests algos. Pagal Zzmansantykis mode] tikimasi, kad darbuotojai pripazins vadovo
valdzia, nes vadovas sugeba atsizvelgti nuomor ir sudaro jiems galimypdaryti jtaka darbinei
situacijai.

Poziiris | darbuotoy skatinimy dirbti geriau, naudojant asmea@saviraisSkos faktorius,
pavadintaszmogidky istekly modeliu* (D. McGregor, A. maslou ir kt). Zmaenistekli, modelis
siejamas suDouglaso McGregorovardu. Jis kritikavo ZmoniiStekliy mode] ir teige, kad tai tik
trupuf sudttingesnis podiris { manipuliaviny pavaldiniais. Jis teig kad Zzmoni santykiy modelis,
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kaip ir tradicinis modelis, supaprastino motyvasifeiskin ir visa démeg sutellé | viema veiksn,
pvz. pinigus ar socialinius santykius teigia awtbdames A. F. Stoner R. Edward Freeman. (2000).

Viena iS McGregoro teotjjteigia, kad darbas yra toks pataratus dalykas kaip poilsis ar
zaidimai. Pagal teodjzmores iS ties nori dirbti ir, esant palankioms aplinlkdins, patiria didel
pasitenkinina darbe. Zmoés sugeba prisiimti atsakomybo kartais jos netamoningai siekia, ¢
organizacijos tiks| pasitelkti savo vaizdu@t sumanury, iSradingum ir karybiSkuma. (Grazulis,
2005, p. 35)

D.McGregor nuopelnas, kad jis buvo vienas pinupvadybos teoretik pastebjusiy naup
istoring situacip, ir practjusiu nagriréti vadow, valdymo stiliy sasajas su darbuotpjmotyvacija.
Rementis miatu modeliu, vadow elgesys su pavaldiniais grindziamas demokratiraldymo
stiliumi. Pagal D. Mcgregor logik, galimoms iSvadoms daryti apie asmens @ogj kitus Zzmones
yra labai svarbu iSsiaiskinti Siuos asmeystikinimus:

e poziuri i darks,

» poreikis naudotis informacija,

» akiratio plétimas bei

» kvalifikacijos tobulinimas,

* gelgjimas gerbti kitus ir kt. (Bakanauskier2002, p.104)

Motyvacija psichologijoje ir etologijoje — visus organizmoik@mus skatinantiéga. Gali
buti naudojamas kaip poreikio sinonimas.

Motyvacijos teorijas galima suskirstyti i dvi padines grupes

1.Teorijos, kurios grindziamos zmaniporeikiais, nuo kuu priklauso ji elgsena. Jos
stengiasi rasti atsakynkodl atsiranda motyvacija ir kag glygoja.

2. Teorijos, padsstos zmonj elgsena, kusi salygoja ju like<iai bei savo elgesio pasekimi
suvokimas. Jos dar galiith vadinamos procestmis teorijomis. Sios teorijos paaidkina, kaip vaiki
motyvacija, kaip ji vystosi ir atsprendzia zmomiges.

F. Hercbergo motyvacijos teorija pagista prielaida apie pasitenkiram ir
nepasitenkinim darbu. Teorija paskelbta 1950 m. Veiksnius, kgadi pasalinti nepasitenkinim
darbu, F. Hercbergas pavadino higieniniais, o veils turirtius jtakos pasitenkinimui pavadino
motyvacijos veiksniaigBagdonas, Bagdonién2000, p.128-129).

Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos p&hti saugumas, statusas, gamybiniai
santykiai, darbo uzZmokestis, darbalygos, kontrot, administracijos elgesys. Motyvacijos
veiksniai: saviraiSka, pazanga, atsakomysipazinimas, &kme.

Siy veiksni poZiiriu visus Zmonj poreikius galima suskirstytidvi grupes:
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1.Tai poreikiai, susf su bado, troSkulio, skausmo numalSinimu bei panasireikiy
patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu udrldk gaus atitinkarmp pinigy atlyginima. Siy
poreikiy igyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos (higiegineiksni.

2.Dvasiniai poreikiai. § patenkinimas gygoja asmenyés tobukjima. Motyvacijos
veiksniai padeda uztikrinti darbéksne ir tuo p&iu metuigyvendinti dvasinius poreikius.

F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Masl®arija. Darbo aplinkos veiksniai
atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, o me&gijos veiksniai palyginami su auksStagni
lygiu poreikiais. Té@au A. Maslow fiziologinius poreikius nagijo kaip zmogaus elgsenos
priezast Hercbergas, atvirk&i, teigia, kad darbuotojas nekreipéntesio tol, kol y nebuvimas
arba pritaikymas bus netinkamas ar neteisingasakP&s Hercbergo, darbo aplinkos veiksniai
nemotyvuoja darbuotgjveiklos. Jie tik uZztikrina, kad neatsiras nepaiteimas darbu. Norint
sekmingai pritaikyti F. Hercbergo teodij praktikoje, reikty sudaryti darbo aplinkos ir ypa
motyvuojartiy veiksniy sara% ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nuradgavo prioritetus.
.Herzbergo teigimu, pasitenkinansuteikiantys veiksniai iSplaukia i$ vidinio darharinio (pvz.,

pripazinimas ir atsakomybprasng ir iS3ukis) — visi Sie dalykai patenkina aukStesnius gousi

1.3. Motyvacijos, pagistos zmony elgsena (proceso teorijos)

Sios teorijos analizuoja kaip Zmogus paskirsto geastangagvairiy tiksly igyvendinimui
ir kaip pasirenka konkretelgesio Inda. Labiausiai zinomos yraike<iy ir teisingumo teorijos,
kurios analizuoja kaip Zmogus paskirsto savo pgsisinairiems tikslamsggyvendinti.

Likesfiy treorija

Lukegiai — tai pageidaujamojoisimojo jvykiy ar faki rezultat; apibidinimas. Pasak V.
Vroomo, jeigu darbuotojas pajus, kagtanSio rysio, tai darbo motyvacija susiggn Individai linke
veikti tam tikru ldu priklausomai nuo to kglatlyg jie norty gauti, o taip pat nuo Sio atlygio
patraukumo Siam individui. (Grazulis, 2005, p.13%]L

Luke<iy teorija — motyvacijos teorija, kurios esiai, kad Zzmoas pasirenka, kaip elgtis iS
alternatyviy poelgii, vadovaudamiesiukesgiais, ka iS kiekvieno gali lainti (Cxpumaenko 2000,
p.447). D. Nadleris ir E. Lawleris grindZia &iiy teorija keturiomis nuostatomis apie elges
organizacijose (Sakalas, Vanagas 1996, p. 288-29d¢$ lemia individo ir aplinkos veiksni
derinys; individai priima gmoningus sprendimus, pasirinkdami savo dlgeganizacijose; indivig
tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi; individapriimdami sprendira, Kuria iS elgesio alternatyy

pasirinkti, rinksis 4, kuri, ju manymu, paés pasiekti pageidaujanrezultay. Tendencijos
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konkretiai pasielgti intensyvumas priklauso nudkdcio, kad $ veiksmy lydés konkretus rezultatas
ir nuo Sio rezultato patrauklumo.

Trys veiksniai:

1. Atlygio patrauklumas
2. Rysys tarp veklos rezuliatr atlygio
3. Rysys tarp pastangr veiklos rezultai (Bakanauskiet) 2002, p.115)

Taigi galime daryti iSvadas kagtertinant darbuotojo atliktas uzduotisjtima jvertinti jo
like<gius, atlygis turi atspingi darbuotojo pastangas, bei gautus rezultausialiaiikeciy teorija
turi trikuma pernelyg didelis Zmogiskosios prigimties raciomatuakcentavimas.

Lukegiy teorija padeda suprasti, kad individo elgesganizacijoje glygoja daugelis
veiksniy, i kuriuos labai svarbu deramai reagubtiV. Porteris ir E. Lavlerris iSpétojo V. Vroomo
reorijq, analizuodami, kaip darbo motyvacijai dagtakgq Sie vieksniai:

1. darbuotojo pastangos;

2. gabumai bei darbctkmei bitinos savybs;

3. darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas. (d4atis, 2005, p.135)

.L. V. Porteris ir E. Lavleris atkreipia éthes i tai, kad uz laimgjimus veikloje darbuotojas
susilaukia dvejopo atlyginimoiSorinio, t.y premijos, pagyrimo, par@igoaaukstinimo, kuriuos
suteikti gali vadovas ar darbo géypr vidinio, kuri kaip psichologipatpilda pajunta pats individas,
didZiuodamasis savo ¢leme, bke<iy iSsipildymu, laingjimais asmeninio tobgjimo

srityje(Barvydies, Kasiulis, 2001, p.44)

Suvokimss, kad
pastangos turiti
deramai atlygintos

Savo vaidmen
organizacijoje
<iivnkima

! ' ISorinis atlyginima
: l Pasitenkinime ~ ----- .

A

A
Lt

Pastangc Laiméjimai

Vidinis atlyginima:

Gabumai ir Ar atlyginimas yre |- i
asmenias teisinoa: !

Atlyginimo vert

cAawvvhie

.L Saltinis: BARVYDIENE, KASIULIS. (2001).Vadovavimo psischologija
2 pav. E.Lawler — L.Porter modelis
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Viena iS svarbiausi E.Lawler — L.Porter iSvad — rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinimg. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitena ir turi jtakos tolesniam
rezultatyvumui. Sis modelis pargdkad svarbu sujungti tokius kintamuosius, Kkaip t@agos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimaskompleksir visumy (Barvydierg, Kasiulis, 2001,
p.110).

Teisingumo teorija

Ji paaiskina, kad Zzméa subjektyviai nustato santytarpjdéty pastang ir atlygio, o po to
ji sugretina su kit Zmoni atlygiu.(Grazulis, 2005, p.75)

Teisingumo teorija siejama su profesoriumi B. Fin8&riu ir rodo, kaip ankstesnio elgesio
paseknds veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimoges. S proceg galima pavaizduoti
taip: Paskata—Atsakas—PasekrBisimas atsakas.

Darbuotojai pasveria tai,akjie jedai konkretia darbo situacg (indélj), ir tai, ka gauna
(atlygi), véliau lygina savo indio ir atlygio santyk su atitinkanm kolegy indélio ir atlygio
santykius. (J.S.Adamas). Atlygis tufitbpraporcingas pastangoms.

Pagrindire teisingumo teorijos iSvadatol, kol darbuotojai nebus tikri, kad darbas yra
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumazinti dgmmmluktyvum. Tafiau teisingumo suvokimas yra
subjektyvus: Zmogus lygina save su kitais organzaaariais arba kit organizaciy darbuotojais,
vykdartiais analogiSkas funkcijasApibendrinant teori reikia pabezti, kad motyvacija bus
efektyvi tik tuo atveju, jeigu bugertinta

1. Individualios darbuotaj savyles — poreikiai, pafiros, vertylss, interesai.

2. Darbo ypatybs — skirtingg igudziy batinybé, uzdu@iuy ivairow ir ju svarba,
savarankiskumo laipsnis ir toléyimo butinybé.

3. Organizacijos ypatys — taisykts, skatinimo sistema, nuostatai.

Motyvacijos teorijos — turinio ir proceso — siekpaaskinti, kokius tikslus nori pasiekti
individai, kokie j poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Turinicotigps parodo, kas duoda
individui impulsy elgtis tam tikru Bdu. Proceso teorijos parodo, kaip skatinamas znsghmesys,
kuria salygoja ju luke<iai, bei savo elgesio pasekmsuvokimas. Motyvuoti darbuotojai sukuria
patrauklia darbo aplinka (tai svarbu ieSkant, kgat ir mokant darbuotojus), geriau mokosi, yra

efektyvesni ir profesionaliau dirba.
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1.3. Motyvavimo bidai (priemonés) ir veiksniai (elgesys, poreikis, atlygis)

Personalas yra svarbus organizacijai, kadariderth darbuotaj zinios, sugegjimai,
patirtis ir kirybiSkumas yra inovagjjir strateginio atsinaujinimo Saltinis, didinantsganizacijos
verte rinkoje. Ta&iau, kad tai bty imoniy vadovai turi laikytis ir tam tiky rekomendacij: daug
démesio skirti tinkam zmoniy verbavimui ir ugdymui, skatinti uzverbuotus zmsnganaudoti
sekmei reikaling informacip, Zinias,jgadzius ir pouziirius, reikalauti visus darbus atlikti siekiant
auk&iausios kokybs ir uz gerai atlikt darka tinkamai atlyginti. (Mikulieg 2000, p. 287)

Organizacijos vaday (savininky) tikslas — paveikti, kad kiekvienas dirbantis zmeg
samoningai sieki savo ir tik savo organizacijos tikslkad tikslai sutapt kad dirbagiojo ir
organizacijos iSlikimas iy tampriai susietas ir, kad darbuotojas jaustoralin — dvasin
pasitenkinina savo veikla organizacijos ir savo naudai, magavo ir kity Seimos nati laiminga
ateif ir tikéty, kad organizacija, kurioje jis dirba, nuolat kisstbus gerai vertinama visuonggnir
patenkins proto ribose materialinius Zmogaus parsiKkKumpikai¢, 2000, p. 22)

Akivaizdu, kad bet kuri sistema, taip pat ir motgj@as sistema, rengiama ir diegiama kaip
bendros organizacijos strategijos dalis. Princgpiflykas: mes motyvuojame Zmones ne taip, kaip
mums reikia, o taip, kaip Zmés patys nori. Nustdus, kurio tipo darbuotoj bendrogje
daugiausia, galima paruosti rekomendgckaip sukurti optimaliausiasalygas, kuriomis Zmaois
dirbs naSiausiai (skirtingi darbuotojavairiai vertina valdzj, autorite4, pinigus, stabilumy
pripazinima, patvirtintas procettas, savostatus-quoir t.t.). AnalogiSkai galimeivertinti, kiek
esamosgygos nemotyvuoja.

Kiekvienaimore yra nuolat besikéianc¢io pasaulio dalisimoniy veiklai didet jtaka daro
ivairis ekonominiai, politiniai, teisiniai, visuomeninjaitechniniai, sociokuilriniai, etiniali,
ekologiniai ir kiti iSoés aplinkos veiksniai, kugi paios organizacijos pakeisti negali,ciau i
kuriuos privalo atsizvelgti. Siandienipiorganizaci veiklos slygos jtakoja ji vadyl, rysius,
tvarka ir tradicijas ir zinoma, personalo vaidmens reikijnmo dicjima (Dessler, 2001, p. 32

Motyvuojantys veiksnigtoliau vartojama ir savoka ,motyvatoriai“) skaimsmenis imtis
veiklos siekiant realizuoti tam tikrus poreikiuplfakiniy pripazinimo, savo vets suvokimo ir kt.).
Motyvatoriai gali buti teigiami (vertingas tikslapasiekimai, jausmas, kad Zzinai, pasitiki ir esi
kompetentingas, sugebi gerai dirbti) ir neigiamiaga alga, statusas, ribotos paaukstinimo
galimyhkes). Neigiami motyvatoriai gali tik trumpam tapti ikles motyvu, o teigiamu veiksniu
poveikis visuomet yra stipresnis. Motyvuojanciukeasiiu ir paties motyvacijos proceso suvokimas

sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius mdyai juos patenkinti(Palidauska#, 2008, p. 47)
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Daznai skiriama vidia ir iSoriné motyvacijaRainey, H. G, (2003)

Pats darbas, t. y. darbo turinys, veiklos laisglarbo jvairow, tobukjimo galimykes,
priskiriamas prie vidids motyvacijos. ISorié motyvacija siejama su materialimis (atlyginimas,
premijos ir visos kitos finansé#s paskatos, kurias savo noru moka institucija)eimaterialigmis
paskatomis.

Nematerialios paskatos dar skirstomosocialines (narystgrupeje, vadovavimo stilius,
bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas.)rikinstitucines (darbo kultura, darbo laikas,
tobukjimo galimykes, darbo vietos garantijos ir kt.).(Palidauska008)

Motyvai iSlieka vien prielaidomis ir negali susifouoti iki tol, kol vadovai, disponuojantys
,gérybiy krepSeliu®, nepradeda daryti poveikigtakos) darbuotej elgesiui. Tam galim naudoti
materialinio (tiesioginio ir netiesioginio), bei madinio skatinimo priemones pateikiame 2 legl

2 lentet
Tiesioginio ir netiesioginio skatinimo priemorés
Tiesioginio materialinio skatinimo priemones Netiesioginio materialinio skatinimo priemores
Skatinimo forma Motyvavimo priemoné Skatinimo forma Motyvavimo priemoné
Pagrindinis darbg Vienetinis, laikinis darbq ISlaidy  transportui| ISlaidy transportuii dag ir atgal
uzmokestis apmokjimas, atlyginimas apmokjimas padengimas
Papildomas darbp Premijos, priemokos uf Maitinimas Nemokamo maitinimo organizavimas
uzmokestis viSvalandzius, naktin darhy, | oganizacijosdSomis | im.,subsidiy skyrimas maitinimui
profesin  meistriSkuma, darky
poilsio ir Svertiy dienomis
Vienkartines iSmokos| Metiné,  pusmetigs, Svegiy | Stipendij; fondai ISlaidy  subsidijoms  padengimds
is organizacijog iSmokos, atsiZzvelgeritdarbo stag (visiSkai arba i$ dalies)
pelnio organizacijoje, aktyvum
Dalyvavimas im | ISmokos 5§ skatinimo fondg, Medicininio Nemokamos i§ dalies apmokamo
pelno paskirstyme sudaryto kaip grynojo pelno dalis| aptarnavimo darbuotoj medicininio aptarnavim@
programos organizavimas

Dalyvavimas im. | Dividenty gavimas uz Gyvybés draudimo| Darbuotoj, bei ju Seimos nart
akcinio kapitalo| organizacijos akcijas. programos gyvybés draudimo imoky visiSkas
paskirstyme arba dalinis apmafimas
Nematerialus (moralinis) skatinimas
Skatinimo forma Motyvavimo priemoné
UZimtumo laiko| Papildomy iSeiginiy dieny (atostog) skyrimas, atostag laiko pasirinkimas ir paiilginimag,
reguliavimas lankstaus darbo grafiko nustatymas, darbo dieriks &utrumpinimas ir kt.
Darbo procesq Kirybiniy element darbo procesgiegijas ir tobulinimas, gbygos dalyvauti sprendimo procege,
organizacinio segmentpgalimyke kilti karjieros laiptais, komandirués ir t.t.
tobulinimas
Pripazinimo priemonj | Garkes vardy skyrimas, pagkos rasStai, apdovanojimai, pdws raStai, nuotraukosm.
programa internetireje svetaigje ir t.t.
Socialiniy ir kultariniy | Dalyvavimas organizacijos surengtose ekskursij@sentse, renginiuose, bilietai spektaklio
priemoni; programos | premijieg, sporto klul, poiilsio namus, nuolaidos paslausplonuose.

Saltinis: sudaryta autoriaus rementis V.Grazull0®“Motyv acijos pasaulio supratimo keliai ir kkgdiai“
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Darbdaviai, pasile savo darbuotojams ilgalaikes finansines invesigipZsitikrina didegn
ju lojaluma. Zmogus ne taip lengvai nusgpratsisveikinti su darboviete, kuri jam kaupia pégina
pensip ar moka sveikatos bei gyvéb draudimoimokas. Pasitenkinimas darfmorgje rodo, kad
¢ia darbai vyksta gerai, o darbuatgporeikiai yra tenkinami.Visa tai teigiamai veikiaverslo
veiklos rodiklius. Darbuotoj nepasitenkinimas darbinongje sukelia neigiamp pasekmi: didéja
personalo kaita, pravaikstos, bbpm darbo organizavimas ir kt. Pasitenkinimas dashaigs su
darbuotoj amziumi,imores dydziu, darboadygomis, skatinimu ir kt, teigia B. Martinkus (2003

J.Paskeviiutés iSsakytai nuomonei apie laikindarbo uzmokeso motyvacin poveik,
antrina ir zurnalist K.Whitehorn: ,Dideli pinigai reiSkia, kad Zmogugayvertinamas, jis gali
dziaugtis tam tikra patimi visuomerje ir jam mokama tiek pat ar daugiau negu tokiemaiskaip
jis, tatiau pinigai Zmoams savrbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas veiksgesne ir svarbesn
paskata yra darbuotpsavigarbos puosgimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai beidimas
atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes — tai vadinamasis dargyotmoralinis, pischologinis
skatinimas* (Zaptorius, 2007, p.113).

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomikp#igimai” teigia, kad “uz gerdarbo
pareig; vykdyma, na$ darky, geros kokybs produkcij, ilgalaiki nepriekaisting darka, taip pat uz
kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatinti datbjus (pareiksti pa#ta, apdovanoti dovana,
premijuoti, suteikti papildom atostog, pirmumo teise pagsti tobulintis ir kt.)”. (Lietuvos
Respublikos Darbo kodeksas, 233 straipsnis)

Skatinant darbuotojus verta prisiminti, kad Zmoguarbu ne tik pinigai. Pagyrimas,
didesres atsakomyds suteikimas, sutingesrés uzduoties skyrimas, galimylobulintis, laisvas
penktadienis — visa tai yra pusk skatinimo bdai, yp& jei jie taikomi atsizvelgiang tai, kas
konkretiam darbuotojui yra svarbu, glau pateikiama3 lentetje. naudojantis straipstraipsniais:
AZeneckait Goda Kas nuzuddarbuotoj, lojalumg? ,Reklamos ir marketingo ijos” 2006 ir
Mazos algos —&kdaryti?

3 lentet

Skatinimo badai, kurie palaiko ir didina darbuotoj y motyvacija

Skatinimo
bidai

Poveikis darbuotojo
motyvavimui

Naudojanmy biady veiksmingumas

Individualizuo
tas skatinimas

Orentuotas | darbuotojo
poreikius, darbo rezultatus

rodant iSskirtin demeg jawiasi vertingu organizacijai asmeniu;
pastangos yra pastgbs ir jvertintos, nes skatinamas, kad daudtliko
geriau nei Kiti.

Dalyvavimas

Itraukiamas | sprendinn
priemima drauge su sav
bendradarbiais ir vadovais

darbuotojas jatiasi reikSmingas ir atsakingas;
D dalyvavimas priimant sprendimus skatina siekti bréity tiksly;
darbas tampajdomesnis, nes darbuotojas suvokia savo aviet jam

pateikiamy uZdudiy svarta.
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Laiméjimo Suvokimas, kad tikslag,Zmogus aiSkiai suvokdamas tiksfjali: planuoti, kaip 4 tiksla pasiekti;

jausmo kurio siekia, yra jam igyvendinti savo plag kontroliuoti rezultatus. Pateikiant darbuoto|ui

palaikymas svarbus. suckttingesniy uzdu@iy, suteikiama daugiau atsakonégb taip parodomas
pasitikejimas darbuotoju, jo sumanumu, @@imu atlikti sudtingas
uzduotis, skatinamas darbuotojo entuziazmas, dingsbbodulys.

GrjZztamasis informacija apie darbo leidzia darbuotojui suvokti savo stiprias ir silgnavietas; teigiama

rysys atlikima ir rezultatus informacija suteikia pasitidfimo, laim¢jimo jausmy, neigiama (t&au

tinkamai pateikta) informacija skatina taisyti klas, tobulinti savo veikl

Adekvatus Darbas gali bti malonus ir| jeigu darbo kivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar [Bkéi

darbo knavis keliantis entuziazm pervargs, persitempusio Zmogaus darbas, nebusrefiskkenkia sveikatai.

Tobulinimosi | bidas pakelti darbuotgj| veiksmingas tik tuo atveju, jei mokyptema yra aktuali ir domina ne tik

seminarai motyvacip, ir pactti | vadovus, bet ir paus darbuotojus; pristatydami temas leiskit darbotg
darbuotojams tobéti pasirinkti, taip darbuotojaiisipareigoja iSmokti kuo daugiau, tuomet

seminaras tampa efektyvesnis.

.Sperkamaoji Daugelis imoniy skelbiasi,| darbo sutartyse daznai numatormiyga, kad, per tam tilr laikotarp

investicija“ j | jog investuojaj darbuotoy | darbuotojas jei iSeis ignores, tukés sumokti uz darbdavio investicijarba

tobulinimgsi tobulinima. bent padengti jos likutinvertk; imore iS tikryjy investuoja ne darbuotoy
ir jo gerow, betj savo veiklos tobulinim

Jvertinimo Daugumoje imoniy | darbuotojai turi Zinoti bent bendrus kriterijus, kiZjie yra vertinami ir uz

sistema darbuotojai gauna tam tikraska apdovanojami; didése organizacijose tég bati patvirtintas formalug
pinigines ar kitokio| dokumentas, kuriameiih; nustatyti kiekvieno darbuotojo pasiekimai ir |j
pobidZio premijas, vertinimas.

Atlygis Iki tam tikro lygio keliamag norint skirti motyvuojantatlyginima, iSsiaiSkinkite, kas iS tigsmotyvuoja,
darbo uzmokestis kiek svarbus Siam Zmogui piniginis atlygis, kokitygio jis tikisi ir pan; su
motyvuoja atlygiu susijusios problemos yra viena iS darbupkajitos priezaSy.

Kaupiamasis | apdraudzia darbuotojuspries priimant tok sprendina, biaty galima sudarytiu darbuotoy, kuriems

draudimas neprivalomuoju toks draudimas aktualusara%, sugaiSite pardieny, tatiau ir vieni, ir Kiti
kaupiamuoju draudimu bus Jums ékingi. O tai ir yra lojalumo pagrindas.

Vakaréliai. ISsiaiSkinkite, kokiu metu | jei darbuotojaiy ne itin pageidauja, ieSkokite kibady, galima organizuot
organizuojami vakatliai yra | komandos formavimo mokymus ar maziau formaliusrsusimus su kava
priimtiniausi ir saldumynais. Tai pad pasiekti to paties efekto, kokio tikimgsi

organizuojant vakalius, papildomai neapsunkinant darbuqtoj

Saltinis: sudaryta autoriaus rementis Marcinkie L. 2003, ,Darbuotaej motyvavimo modeliai

Darbuotojp motyvavimas

remiasi atskiromis individ motyvavimo priemoémis ir

nepateikia visos motyvavimo sistemos. Tai motywacieiksni rinkinys, kuri sunku valdyti kaip

vientisy visumy. Kartais tiesiog nenanoma perprasti kiekvieno darbuotajgd<iy, jvertinti vidin

atlygi ir stengtis reguliuoti sudinga Zmoni; elges. Tatiau motyvacija yra svarbi tuo, kad gali
paskatinti tok darbuotoy elge$, kuris nulemi aukStus organizacijos pasiekimus (Mikulis, 2007,
p.79).

Motyvavimo tfikumas yra viena pagrindipidarbuotoj nelojalumo ir nepasitenkinimo
darbu priezaSsy. Todl pastebimas aktyvus darbdavidomgjimasis ilgalaikmis darbuotaj
motyvavimo priemoémis. Vadovai jau supranta, jog vien tik pinigiz darla neuztenka, kad

Zmogus afjes darly siekiy kuo efektyviau panaudoti savo gabumus.

23



1.4. Siuolaikinis poZiiris j motyvacija

Siuolaikinis poziris { motyvacij skirstomas proceso ir turinio teorijas. Poreikturinio

teorijos Kiréjas D. C. McClellandas perzvelg ivairias skirting autoriy siilomas poreiki

klasifikacijas ir nuta¥, kad svarbiausiais poreikiais iS viso pateikiara@%o gali ati taikomi trys.

Remdamasis savo ir kitmokslininky atlikty tyrimy rezultatais, McClellandas teigia, kad daugumai

Zzmonuy badingi visy Siy triju poreikiy raSiy deriniai. Kai kuriems y vienas iS poreiki yra

dominuojantis, o kiti iSreiksti silpniau. Bet kurporeikiy derinys vienaip ar kitaip veikia eldes

darbo ar vadovavimo stili Aptarsime kiekviea poreikiy trikampio grangatskirai. (4 lentel)

4 lentet

D. C. McClellandas poreikiy teorija.

PasireiSkimas

Specifiniai bruoZzai

Svarbis dalykai

Motyvavimas

Poreikis ir apibidinimas

ValdZios poreikis— tai siekimas tuti jtakos kitiems Zmatms

priversti kitus Zmones veikt
taip, kaip nevetiami jie gallit
ir nesielgty.

Sis poreikis gali Bty dviejy
ruSiy — asmeniés valdzios
(nori  vadovauti  kitiems
institucinés valdzios (stengiag
sutelkti  aplinkiniy  veikla
siekiant bendy organizacijos
tiksly). Stiprus  valdZios
poreikis  uztikrins  ryZting
darbo etikos laikynmsi ir

lojaluma organizacijai.

i stengiais padti
skatinti

itakg

bendraujnatys

kitais, atviri
i itikinnatys.

aplinkinius,
Zino ir pasveria savq
kolektyve,

ir

st
ir

darbuotojai
organizacijai, geb
sutelkti kolegas siekt
organizacijos tiks],

gekgjimai  jtikinti  ir
patraukti suteikia be
uztikrina lyderio
status. Kolektyve
svarbiausia — pries ak
nors darant visuome
pasverti galim rizika.

naudingl galimyke dalyvauti ir priimti svarbiausius

organizacijos tikslus, sprendimu
ivrtinimas aplinkiniasm matomaisiztiai,
rapinimasi nuolatine karjier ir t.t.
Budingas stiprus teisingumo

jausmias

mano, kad sunkus darbas ir pasiaukojimas

turi  bati  jvertinti tai

galimybe patenkinti § poreilf, turesite
tpuika ir lojalu darbuotgg.  Dél
organizacijos tiks}
linkes paaukoti asmeninius interesus.

svarbiausia
motyvuojant tokius darbuotojus. Sudar

toks darbuotojas

Poreikis ir apilizdinimas

Laim ¢jim g poreikis — tai pasitenkinimas procesu, kuris leidZia ksskiminga darbo pabaig
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igyvendinti tikslus, tokius kaip pagrindiniai elgesio if mieliau dirba vieni,| galimyke individualiai tobukti, pasiekt;
iS&ukis, ir atlikti darty pagal| mastymo bruoZzai orentuojasii rezultatus,| rezultagy jvertinim, o pateikimas,,
savo veiklos tobulumo Iniciatyva  prisiimant| lygina esamusg didesrs atsakomyds  pasirinkimo
standartus, atsizvelgiantsavo| asmenig atsakomyh | laiméjimus su| teises suteikimas ir kt.
igadzZius ir gabumus — tokius,uZz problemn sprendim | ankstesniais, kelia svarbiausia — uZtikrinti, kad sutapt
kuriuos  laiko  laingjimu. | aplinkybemis, kai | aukstus tikslus| asmeniniai ir organizacijos tikslai, nes
Stiprus laingjimy poreikis | rezultatai priklauso nuo visuomet ieSkg toks Zmogus padarys vigk kad
budingas antrepreneriams |4o sugebjimy ir | naujovip ~ padedadiy | pasiekt; savuosius. Tik tuomet, kai jie
verslininkams, kurie verslg pastang. siekti geresni darbo| sutaps sumores tikslais, organizacijaj
diegia naujoves, prisiimdamniPolinkis imtis | rezultaty. bus naudinga tokio darbuotojo veikla.
galima psichologir, finansirg | pamatuotos rizikos darbuotojas  paprastaiNuolatinis naujov siekis, savo veiklo$
ar socialir rizika, ir uz tai| nustatant tikslus. bana lyderis, nes nuolgt metod; efektyvumo didinimas
gauna pinigin naudy bei| Konkretaus, tiesioginio skatinamas to poreikip uztikrina nepertraukiam efektyw
jawia asmenippasitenkinin. | ir neatictliotino | tobukja, ieSko nauj | darta. Toks Zmogus, pasiek viery
griztamojo rysio| iS3ikiy ir juosiveikia. tiksla, priims naujus iS&ius ir sieks
poreikis. naujo tikslo lygiai taip pal
entuziastingai.

Poreikis ir apilizdinimas
Narystés poreikis — tai draugiSik santykiy su aplinkiniais palaikymas

apibidinamas kaip siekis kurti nuolat siekia| Stiprus narysts poreikis| galimyb¢é dalyvauti pasitarimuose ir
bei iSlaikyti ~ Siltus  ir| asmeninio kenkia vadovo| renginiuose, paskatinimas uzékminga
draugiskus  santykius  supripazinimo, objektyvumui, nes vera | veikla. Kuriant tinkamas darboalygas ir
aplinkiniais. turintys stipr | kuria lojalius | elgtis taip, kad Zmag| skatinant tokius darbuotojus svarbiausi
naryses porei, megsta visur| santykius ir| priimty ir mégty aplinkiniai. | nepamirsti, kiek daug jiems reiSkia

o

dalyvauti, suktis tarp Zmomi | uZtikrina Tai gali darytijtaka vadovo| aplinkiniu nuomor, prisiminimas, kad
Jie uztikrina ger | informacijos priimamiems sprendimams.pagyrimas turi bti vieSas, o papeikimas —
organizacijos  mikroklimat | mainus, Siems darbuotojams vertaasmeniskas, $iuo atveju yra aukso &ert
puikiai valdo konfliktines| sklandziai sukurti toki darbirg | Darbuotojas, turintis stigrnaryses poreik,
situacijas ir fipinasi | sprendzia aplinka, kad j1 naryses | atsilygindamas uz skatinimo pastangas
aplinkiniais, pasiekia tai nekonfliktus, poreikis hity stkmingai | garantuos puik organizacijos|
grasinimais,  prievarta, D atsidaws tenkinamas. mikroklimata, nekonfliktiSky kolektywy ir
pozityviais metodais. organizacijai. puiky komandin dark.

Saltinis:sukurta autoriaus rementis Duokidn Poreiki trikampis. Vadovo pasaulis, 2005 m. Nr.1 ir V.Guéd, 2005,
“Motyvacijos pasaulio suvokimo keliai ir klyskelai*

Dauguma Zzmonmi pasizymi tam tikru $i poreikiy trikampio deriniu. Steddlami
darbuotojus galite nesunkiai iSskirti dominugjais pozymius ir pagal juos parinkti skatinimo
priemones. Kuo tiksliau Sios priemgnbus parinktos ir kuo nuosekliau taikomos, tudktgigau Sie

zmores dirbs tvirtina aut@r Duobiere J.(Poreiky trikampis. Vadovo pasaulis, 2005 m. Nr.1).

1.5. Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Kai konkurencija darbo rinkoje tokigtempta, iS pirmo 2zvilgsnio gali atrodyti, jog
kiekvienas dirbantis Zmogus jau yra laimingas —tjis pastow pajamy Saltin. Taip manantys
vadovai ank&au ar \¢éliau susiduria su problema: alga mokama laiku,igi auga, dar pridedamos
jvairios premijos, o darbuotojai kaip nepatenkitdip nepatenkinti + darla eina nenoriai, dirba
vangiai, atlieka tik tai, ko iqjreikalaujama, patys nerodydami jokios iniciatyvostmosfera biure

niari ar netitempta. ,Kazka<ia ne taip,” — suka gadvvadovas. Ir tikrai ne taip, nes dar praeito
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amziaus pradZioje psicholog#iodé: Zmogus dirba ne vienéd pinigu teigia Tatjana Sulgien
straipsnyje, Darbuotoj pasitenkinimas darbu“

Zmogaus poreikiais pagstos motyvacijos teorijogPoreikiai — tai visa tai, kas pazadina
Zmogq; veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaimamas ciklas: Zmogugsissmonina
poreikius, deda pastangas Siems poreikiggygendinti, giiZtamojo rySio dka gauna signaj kuris
sukelia nayj poreil.(Savareikies, Dubinas, 2003 p. 27)

5 lenteé
Zmogaus poreikiais pagistos motyvacijos
Zmogaus Savyhes Poreikiai
poreikiai
pagristos
motyvacijos
teorijos
Maslow darbuotoy poreikius galima susieti pagg fiziologiniai poreikiai: maistas, miegadilrai ir t.t.
Zmogaus tam tikra hierarchij. > saugumo poreikiai: pastégsocialires garantijos.
poreikiy Maslow poreikip teorija da¢ pradzial>» meiles ir priklausomybs poreikiai: socialinia

hierarchip: | Zmogaus poreiki toerijos pagerinimui santykiai, artimi rySiai, palaikyme
> pagarbos ir savigarbos poreikiai: pripazinimag ir
jvertinimas, pasiti§jimas savimi
> savirealizacijos  poreikis:  savojo  potenciglo
realizavimas, sas kaip asmenys jprasminimas

Claytonas | skiriasi nuo Maslow teorijos. Jis suskirgt > egzistencijos poreikiai (materialiniai ir fizinigi
Alderferis visus poreikius tik i 3 Kkategorijas] poreikia)

ERG teorija | valdZios, skmés poreik, pritapti nos. » santykip poreikiai  (tarpasmenini  santykiy
Clayton'as Alderfer’is iSvyst | poreikiai)

egzistencijos — santyki- augimo teorij augimo poreikiai (sas kaip asmenyis ugdymas
karybiSkumas)

Skirtumai: |1. Clayton’as Alderfer’is perdarMaslow teorij ir i$ penkiy poreikiy grupiy liko tik trys:
2. nustat, kad patenkindami egzistencijos ir santykioreikius mes juos darome maziau svarbifis,
tuo tarpu augimo poreikia darosi augiansvarhis kai jie yra patenkinami.

3. Clayton’as Alderfer’is pagring kad mes link labiau susikoncentruotiporeikius kurios galimg
patenkinti konkreiais hudais, tik tada pereiname prie labiau abstiakpasitenkinimo bdy.
Negakdami patenkinti augimo poreikio, mes susikoncergime prie santyki poreikio tenkinimo

Saltinis: sukurta autoriaus rementis Savareiki€@ubinas, 2003 Zmogaus poreikiais pagtos motyvacijos teorijos"

Prisiminkime garsija A. Maslow (1954) piramig iliustruojartia zmogaus poreili
hierarchip. Nepatenkins Zemiausijju — fiziologiniy ir saugumo — poreiki Zmogus nesipina
aukstesniaisiais: iSajk darbuotojas pirmiausia asto apie piat pertrauld, 0 ne apie ruoSiam
ataskau. Patenkinus pagrindinius poreikius, iSkyla vis jnaaukStesni poreikiai. Pinigai uztikrina
fizini komforty, galy gale — ir socialinstatug, tatiau tokie dalykai, kaip draugiSka darbo atmosfera,
profesinis pripazinimas ir pergal teikiamas malonumas su algos dydZziu tiesiogisuisig.

A. Maslou kartu sutiko, kad Zmogaus elgkbiausiai skatina jam tuo metu aktualaiusi t.y.
dominuojantys poreikiai. (Ggazulis, 2005, p. 34).
J. Stoner su savo bendraitiais knygoje ,Vadyba“ pazymi, kad yra Zmanikurie per

darty siekia patenkinti tik pagrindinius poreikius (Zeraocialinio statuso zmeén), kitus vilioja
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galimyke sulaukti pripazinimo ir realizuoti save (Stoneames A.F., Freeman, Edward R., Gilbert,
Daniel, 2001, p. 43). Pastariejiamsoningai aukoja saugumo poreikius @aki-bandytojai,
kosmonautai, narai, alpinistai, stidgy triuky akrobatai ir kt.) ir, kad géiu igyvendinti savo
iSskirtinius asmeninius tikslus, jie pasirenka dysly pavojing darka. Daugumai §j Zmoniy
savirealizacija yra ypatingpaskat (kompetencijos ir iSskirtinumo siekimo) atspindysrazulis,
2005, p.35).

Prie netipiSko elgesiotiolo grugs galima priskirti dar ir tuos Zmones, kurie siakia
savirealizacijos, neretai aukoja net fizologiniwsgikius — bohemisko gyvenimo atstovai.

A. Maslou sukurtos poreilihierarchijos negalima laikyti universaliu motyvjasi proceso
paaiskinimu (Hofstede, Geert, 1980, p. 42-63). AasMu iSvada, kad ,Zmogaus elgésbiausiai
skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojanppreikiai. Kiekvienas dirbantysis tugirius
poreikius, kuriuos jis siekia patenkinti. Dirbang/pirmiausia motyvuotas poreikiais, kurie jam Siuo
metu yra svarbiausi. Tam tikrporeikiy patenkinimas reiSkia, jogujvietoje atsiranda Kkiti —
daZniausiai aukstesnio lygio — poreikiai.

Darbuotojo ,pirkimas“ — ne tik neefektyvi, bet iepelninga strategija. Jei darbuatpyie
organizacijos risa tik pinigai, visuomet bus rizikad jis iSeis ten, kur mokama dar daugiau. Atlikt
tyrimai rodo, jog finansiSkai labiau apsimoka tuoirkvalifikuoto darbuotojo iSlaikymas, nei naujo
paieskos ir adaptacija.

Tyrimai taip pat rodo, kad labiau patenkinti darliafai:
» tiki imorés £kme,
* rapinasi savo darbu kokybe,
* labiau atsidagy imonei,
* reciau ketia darboviet,
» produktyvesni.

ISvardyti rodikliai imonei neabejotinai naudingi, tadtkme suinteresuotas vadovas,
pasitelks personalo vadybiniak turéty periodiSkai vykdyti darbuotaqj pasitenkinimo tyrimus ir
ivertinti kiekviery iS Sy veiksnip: (6.lenteé sudaryta remiantis Stoner F.A., Freeman R.E, @ilbe
D.R, 2001, p. 130-220 ir Sakalas, SilingieR000, p. 115 — 160)

6 lenteé
Veiksniai jtakojantys darbuotojy pasitenkinima darbu
Veiknsiai Pasitenkinimas darbu Jtaka darbo rezultatyvumui
Darbo privalo hiti patogi, tinkamos darbp Darbuotojas praleidzia didgh dienos dal kai Zmogus
vieta salygos, apiipinta kitinomis darbo| darbo  vietoje jatiasi nepatogiai, jam  sunku

priemoremis bendg biuro Svag, | susikoncentruoti ties atliekama veikla, ypkirybiniame
patogy darbo erdés iScestymy | darbe (prisiminkime Maslow pirami)l
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tinkamai apSviesta, édinama, kiek

imanoma izoliuota nuo paSalin
dirgikliy
Saugumas | ne tik apie fizin saugum, bet ir| Darbuotojas jatiasi tvir¢iau ir labiau pasitiki savq

socialin bei psichologinsaugum.
Psichologiniam saugumui  uZtikrin
taip pat svarbus Zinojimas, kad kil
sunkumams, gali tikis pagalbos i
supratingumo.

darbdaviu, kai jam suteikiamos soci&kn garantijos ir
tiuztikrintumas darbo vieta Jeigmonrés atmosferatempta,
prieSisSka, netgi konkurencinga, jei darbuotojagllers bijo
netekti darbo, tai trikdo jo psichologinpusiausvy,
mazina darbingumir lojalumg .

rai

D

Santykiai geri darbo santykiai vertinami kaipTarpusavio sutarimas tbnas ne tik efektyviam

kolektyve | svarbiausia pasitenkinimo darbaly®a. | komandiniam darbui, bet ir bendrai darbo atmosfe
Komunikacijai organizacijoje gerinfinemaziau svafs darbuotaj ir vadovo santykiai. Je
rekomenduojami komandtvirtinantys | vadovas ,neprieinamas*, jei jo bijoma, tai taip pesideda
renginiai, bendros iSvykos, 3veést| prie neigiamos darbo atmosferos.
konkursai ir kt.

Pagarba ir| Kiekvienas darbuotojas  nusipelndJZ saZiningai atlikh darky sulauktas s&iningas pagyrimas

pripazinim | pagarbos ir tinkamo jo darbo- didelis emocinis pastiprinimas kiekvienam darbjwot

as ivertinimo. NuosSirdi ir savalail pactka (zodziu ar raStu, pri¢ei ar

vieSai) — motyvacijos ir lojalumo garantas.

Jdomus primant naw darbuotag svarbu| Kai darbas teikia malonunjis atliekamas noriai ir nasSiaj.

darbas iSsiaiskinti, ar jis tikrai nori Sio darbo,Todél vadovui paranku iSlaikyti darbuotojo susidégima
ar zino, kokias uzduotis teks atlikti jrdarbu, nuolatos keisti uzduotis, patik vis didesr
pan. atsakomyh ir, Zinoma, nepamirsti pastiprinimo.

Galimyhé puiki motyvacija daugeliui, ypa| Atsizvelgiant { darbuotojo kompetenagij ir asmenyh,

tobuléti. auksStesniojo lygio, darbuoigj reikéty | batina rodyti tam tika pasitikeéjima, skirti sudtingesnes in
turéti daugiau ar maziau formalizupt svarbesnes uzduotis, tokios uzduotys skatina é&pind,
nauj darbuotoj jvedimoj organizaci | atsakomybh uz savo veiksmus ir svarbamonei jausm
sistemy, kuri pacty jiems ne tik| Kelti kvalifikacija ir mokytis pirmiausia skatina skirting
greiciau adaptuotis, bet ir pasiektiuZduaiy patikejimas. Tobutti taip pat padedaivairus
didziausio produktyvumo. kursai, komandiru@s ir stazuais. Protingos investicijo

atsiperka su kaupu.

Vienas uz| DaZnai Zmoss skundZiasi, kad vadovaiOrganizacijos vienylyy dalijimasis informacija, bendrg

visus — visi| ju nesupaZindina simores planais ir] sckmes atSventimas — visa tai uZtikrina, kad darbuot

uz viery sprendimais, nesuteikia galimyd| jausis visavefiu organizacijos nariu ir bus jai lojalus.

bjas

iSsakyti savo nuomouiir idéjy.

Saltinis: sudaryta autoriaus rementis Sakalasygsdire, 2000, Personalo valdymas".

Taigi A. Maslowo teorija paaiSkina, kad poreikidiaina Zmog veikti. Tockl batina

motyvuoti darbuotojus, nes, tenkindami savo pousikdarbe, jie dalyvaujagyvendinant ir

organizacijos tikslus. Pazytina, kad laikui Bgant darbuotaej poreikiai keéiasi, todtl jiems

motyvuoti prireikiajvairesnii ekonominy ir moraliniy sverty* (Stoner F.A., Freeman R.E, Gilbert
D.R, 2001, p. 128).

Darome iSvaadl, kad A. Maslowo poreiki hierarchija pakankamai iSamiai apraso zmoni

poreikius, tdiau lieka neaiSku gay poreikiy kilmé t.y, kaip atsiranda aukStesni poreikiai, juk

nekiekvienam bdingi 5 lygiai ir nelitinai turi bati tokia tvarka iSsidste, nes kiekvieno Zmogaus

poreikiai yra labai individuak. Sunku paaiskinti Zmapnidemotyvaci, nes, pasiekus tam tikr

piramicks lygi, kelias atgal A. Maslowo teorijojeéra numatytas. Maslowo teorija pilnai priimtina

ekonomiSkam zmogui, bet tikrai netinka idealistuitokiy misy visuomeje nemazai “(Sakalas,
Silingierg, 2000, p. 110 — 111).
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ISanalizavus motyvacijos teorijagalima teigti kad motyvacija yraimas geram darbingumui
pasiekti. Motyvacijos teorijos — turinio ir procescsiekia paaskinti, kokitiksly vedami individai,
kokie ju poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Turinioiigos — duoda impulselgtis tam tikru
budu, stengiasi atsakyti klausym ,Kodél atsiranda motyvacija? Kas jsalygoja“, o Proceso
teorijomis — skatinamas zmogaus elgesysj &lygoja jo like<iai. Skirtingai nei turinio, proceso
motyvacijos teorijos, stengiasi paaiskinti, kaipikie motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir

iSSaukia specifinelges.

1.6. Darbuotojo kompetencija, organizacijos konkuracinguma lementis veiksnys

Siuolaikirsje aplinkoje darbuotajkompetencija yra laikoma vienu i svarbiauseiksniy,
darartiy itaka organizaciy konkurencingumui ir veiklos efektyvumui. Kiekvienarganizacija
siekdama konkurencingumo &t riipintis darbuotaj kompetencijos ugdymu.

Kompetencij ugdymas yra labai sétingas procesasétltiesioginy sasaj su asmenine
individo kompetencij ugdymo motyvacija. Strateginindivido kompetenci ugdymas — tai ne tiek
reglamentuotos sistemos, kiek poi klausimas. &mingas strategini individo kompetencij
ugdymas yra gstas principidmis nuostatomis, harmoningai sutelkisnmis individo asmenin
kompetencip ugdymo poreikio suvokig stipria viding motyvacip save ugdyti ir pasirengim
keistis.(A.Savanevien¢, D.Stukait, V.Silingiers , 2008)

Paprastai _organizacijos jvardija tokius strateginius tikslus veiklos tobulinina,

organizacijos poksiu valdyma, efektyw; darbuotoy ugdyny, kaip esmines priemones, naudojamas
siekiant islaikyti konkurencinius pranasumus nublasikeéiancioje verslo aplinkoje. Atsizvelgiant

1 spart; technologiy tobukjima, informacirés visuomeans pktra iS darbuotaj reikalaujama nauj
teoriniy, praktiny Ziniy, atitinkamo kvalifikacijos lygio ir gefimo greitai prisitaikyti prie nawj
darbui keliam reikalavimy. Lietuvos bendrajame programavimo dokumente (BEDP4—-2006)
pazymima, kad ,Lietuvos darb@ga yra iSsilavinusi, santykinai didesijos dalis turi auk&ji
iSsilavinimg, tatiau Siuolaikits ekonomikos paldis, reikalaujantis greitosgidziy kaitos,
kvalifikacijos kelimo, anksiau igytas Zinias daro sunkiai pritaikomomis arba beéweig“. Darbo
jegos kompetenaij didinimas nurodomas kaip vienas i$isw Salies pitros prioritet,. (R.Ciutierg,
|.Sarkianait., 2004, p. 25)

A.Sakalas (1996),remdamasis vokigla terminologija, pateikia tokias personalo

mokymo/tobulinimo sampratas:

Personalo mokymaarba kvalifikacijos klimas — suteikimas darbuotojams kvalifikacijos,

reikalingos Siuo metwjuzimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas
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Personalo ugdymas- suteikimas darbuotojams kvalifikacijos, reikglis j ateities
darbams atlikti teigia |. Baranauskief2002). Sie du pateikti kvalifikacijos samprotagintodo
imonrés orentacy i atei, investicijasi darbuotaj.

Pagal Dessler (2001) mokymo ir tobulino procespat:

1. Poreikio analiz: tai konkretis darboigudziai reikalingi darbo kokybei, naSumui gerinti,
moksliniy tyrimy duomenys, darbo rezultatiklams.
2. Mokymo proceso projektavimas: tai tai mokymo tikst metod; sukomplektuotos
mokymo priemoas, pagl mokymo turin eiliSkurma, mokymo plaa.
Pagal Dessler (2001) mokymo ir tobulinimo metatmidojami darbo vietoje :

* Treniravimo metodas, kai darbuatogdarbo vietoje moko patys darbininkas arba
virSininkas.

« Darbo rotacija tai darbuotojo petkmas iS vieno darbgkita.

* Seminarai uz kompanijos Kb~ kity organizaciy sialomos vadoy tobulinimo paslaugos:
seminarai, konferencijos, kursaistinio mokymo moduliavairioms temomis.

» Kompiuterizuotas mokymas, besimokantigjidziamas patobulinti naudojasi dialoginis
kompiuteriremis sistemomis ir t.t.

Organizacionio tobulinio tikslas- pakeisti darbuotqj paziiras, vertybi sampraf ir
isitikinimus, kad jie paprastai padedami pasamdytSalies konsultanto poky klausimasi, gaty
suvokti technini pokyiy, pavyzdziui, gamybos reorganizavimo swaibjuos igyvendinti. Peter
principas teigia (hierarchiSkai darbuotojai liglkaugti iki jy nekompetencijos lygio);

P. Drucker (2001) teigia, kad didziausiasJAV pranads yra tai, kad Si Salis sugeba
pritraukti kompetentingiausidarbo ¢ga iS visopasaulio neétlgalimybés uzsidirbti pinig, o cl to,
kad ten darbuotojai traktuojami kaip kolegos, o kap pavaldiniai. Organizacijos, kurios tai
supranta, sugeéb pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti p&us geriausius darbuotojus. Drucker manymu,
tai bus svarbiausias konkurencinio pranasumo &alper ateinatius 25 metus (Drucker P. F.
Managing Knowledge Means Managing Oneself // Letmléeader. 2000)

Pasitelkdamos vissavo darbuotaj kompetenci organizacijoggyvendina savo strategjj
0 ji yra veiklos skmés veiksnys. Paaginsim atlikti darbuotaj kompetencijos koncepcijos analiz
teoriniu poziriu, iSanalizuoti pléiausiai paplitusius kompetencijos modelius iy jtaka
organizacijos konkurencingumui. Konkurencijos vadone verslo pasaulyje ZzmogisSkojo veiksnio
verte labai padidjo: imonés personalas vertinamas kaip svarbiausias iStekliverslo gkmeés
garantas (Drucker P. F. Managing Knowledge Meansdgeg Oneself // Leader to Leader. 2000).

XXI amzius vadinamas Ziniarba informacijos amziumi. Vis daugiau mokslinjrikia ir analizuoja
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Ziniy ir kompetenciy svarly organizaciy veikloje. Kompetencijos ugdymo svarlorganizacijoje
nagrirgjo ir pateilé jos apibéztis A. Pearson (1984), R. E. Boyatzis (1982, 2(R2F. Schoonover
(1998), B. Martinkus, A. Sa-kalas, B. Neverauskd¥08), N. Petkevitté,E. Kaminskyg ( 2003).
Kompetencijos ®/0ky ivairove pateikiama 8 lentéje.

7 lentet

Kompetencijos ir kvalifikacijos savoku skirtyb és

M. Poole, M. Warnef Kompetencija — tai sugéfimas praktigmis situacijomis taikyti pagrindinius tam tikio
(2000) turinio srities principus ir technikas

Zmogiskyjy istekliy ir | Kompetencija — buvimas produktyvaus, ¢@bas atlikti darbo reikalaujamas uzduotis
personalo valdymg
Zodynas, 1997

A.Pearson (1984) Kompetencija estine atkarpa, kuri prasideda tik zinojimu, kaip ,kaZkatlikti, ir
baigiasi zZinojimu, kaip ,kazK atlikti labai gerai, taigi gefjimas kazlg atlikti
kompetentingai ity kazkur tarp §j dviejy atkarpos tadk

R. E. Boyatzis (2002) Pagrindis asmens savyb, kaip antai: motyvai,dtlo bruozai, gefjimai, ivaizdzio ar
socialinio vaidmens aspektai, Zinios, kurias asgmlopanaudoti R. E. Boyatzis (2002

B. Martinkus, A.| Ziniy ir jgidziy derinimas bei gefimas juos pritaikyti konkr&omis aplinkytemis,
Sakalas, B. Neverauskasvadybos funkcij atlikimas, atsiZzvelgiantaplinkos ir situacijos apribojimus

(2003)

S. C. Schoonover (1998 Pagal situacgikalinga elgsena, kuri apithia, kaip toje situacijoje atrodalaninga
veikla

Vaitkeviciate, 2001 Kompetencija (lot. competentia) — ,funkcimgekzjimas adekvé&ai atlikti tam tikra
veiklg"

Vladimiras Grazulis| Kompetencija (competence)- 1) individo veiksmaitjrdtantys jo pasirengiaveikti tam

2005 tikru badu;
2) asmeniui suteikfigaliojimai tam tikrai veiklai

Eduardas Enrikas Kompetencija ( angl. competency) — datirikla arba azmogaus sawylarantijtaka

Jartauskas, 2006 atliekamo konkretaus darbo kokybei.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Visy autoriy pateikti kompetencijos apifimai akcentuoja Zzmogaus individualias savybes
ir geksjimus atlikti vienok ar kitol§ darka. Todkél galima daryti iSvag, kad kiekvienas darbuotojas,
ineSdamas savo iéld siekiant organizacijos veiklos rezuliatiesiogiai prisideda prie organizacijos
konkurencingumo didinimo. Lietuyi autoriai kompetencij tapatino su kvalifikacija. Taau
ivertinus kompetencijos ir kvalifikacijos koncepsaijaisSkiai matyti, kad kompetencija apima ne tik
mokymaosi ir lavinimosi proceso rezultatus ir pritaikyma, bet ir darbuotojo individuali savybiy
integravimy konkre&iomis darbo situacijomis.

Konkretioje profesirje veikloje zmogus atlieka daug skirtinfunkciju (taip kina beveik
visais atvejais), tad jis turi turéti daug skirting kompetencij. Lauzacko (2005) teigimu
bendrosios kompetencijos — tai dldaika naudojamos Zzinios, géjmai, jgadziai, poziiriai ir
vertybirnés orientacijos, lemiafios visapusisk asmenybs ugdymasi, jos profesip lankstum ir
mobiluma. L. JovaiSos (1993) pateikiamoje kompetencijas/okoje teigiama, kad tai yra

gelejimaspagal kvalifikacy, igudzius, zinias gerai atlikti veif] tai igaliojimy turéjimas k. nors
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daryti; labai kvalifikuotas zinojimas. Efektyviairdantios organizacijos savo darbuotojams skiria
tuos darbus, kuriuos jie iSmano ir gali geriausitlikti. Jos paskirsto Zzmones pagal Stipriasias
savybes.

P. Drucker (2001) nurodo keturis pagrindiniugdus, kaip geriausiai ugdyti ir motyvuoti

kompetentingus darbuotojus:

1. Zinoti jy stipriasias savybes;

2. skirti jiems atlikti tokius darbus, kur jie gah daugiausiai prisigi prie bendn verslo
rezultaty siekimo;

3. elgtis su jais kaip su kolegomis

4. leisti jiem patiems susidoroti su kykdai sunkumai

Ziniy ir jgadziy derinimas bei gefjimas juos pritaikyti konkr&omis aplinkytemis, vadybos
funkciju atlikimas, atsizvelgiant aplinkos ir situacijos apribojimus —kompetencilokymosi ir
lavinimosi proceso rezultatas igytu gelejimy pritaikymas arba profesinis iSsilavinimas, darbo
patirties, mstymo gebjimai — kvalifikacija.

Jarlas Bengtssonas iSskiria tris iSamias kvalifileg kelimo strategijas:

1. ZmogiSkyju resurs — intensyvi strategija, ja vadovaudamasi. apsifipina tinkamo
iSsimokslinimo darbuotojais ir toliad@pinasi j1 kvalifikacijos kelimu darbo vietose.
2. Porerizacijos strategija — darbé&gps potencialo didinimas koncentruojamagarbuotoj
gabumy, sieky naudojina. Akcentuojama darbuotpptsakomyb uz savo kvalifikacijos augim
3. Mobilumo strategija leidzia akcentuoti auksto iSskslinimo svarh, kiek tokiu Zzmoni IS
tikryju reikia imonei. Auksto iSsimokslinimo darbuotogalimybes persikvalifikuoti, prisitaikyti
prie nauj darbo reikalavim yra daug didesn nei Zemesnio iSsimokslinimo darbuatoj
(A.Sakalas, 1996, p.176)
Kiekvienaim., priklausomai nuo aplinkoalggu, nuoimores vidiniy veiksniy suformuoja
individualia kvalifikacijos kelimo ir persikvalifikavimo strategij
Kompetentingi specialistai yra viena i$ organizagigkmingos veiklos priela Tockl
yra itin svarbu ugdyti darbuotgpjkvalifikacija, igudzius, kompetencij reikaling ju profesijai,
darbui. Lietuvoje atlikti tyrimai atskleid kad darbuotojo kompetencijai skiriama nepakankama
déemesio.Ukio ministerijos inicijuotas tyrimas ,Smulkiir vidutiniy jmoniy verslo alygos“ (1998)
paroc, kad svarbiausi organizacijos veiklaksg lemiantys veiksniai siejasi su valdymo personalo
kompetencija.V.Gronskas (1995), nagdamas vidinius verslo veiksnius, taip pat pala
vadovaujatio personalo kompetengij Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo é¢dlos agentros
(2000) teigimu, vaday gelejimai, kaip antai: gegjimas rasti naujausiinformacip, igyti Ziniy ir
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darbojgudziy, diegti naujas technologijas, parinkti reikiamersonal pan. yra viena is svarbiaysi
Lietuvosimoniy varomyjy jégu. Zmogaus ge¥ima priimti sprendimus, spsti kilusias problemas
lemia ne tik jo profesis Zinios, bet ir asmenia savyls, socialig padtis.

Sakalas (1996) skiria tris neigiamus aspektusjgsisis su vadayugdymo praktika:

» iSkreiptas podiris i personalo valdym(netinkama motyvacija, lygiavos princi-pas ir pan.
e ugdant vadovus svarbiausia buvo prak-tinigiidziai. Vadovai stokoja teorini Ziniy,
neimlas naujoviy;
e pereinamojo laikotarpio problemos (sunki ekonohpadtis, bankroto grsneé, silpna
istatymire baz ir pan.)
N. Petkewiute, E. Kaminskyt (2003) analizavo vadybos kompetencijos teorinius i
praktinius aspektus ir nustakad Vakaruose labiausiai papldu poZiiriai { vadybos kompetenai
» funkcinis analitinis, kurplétojamas Didziosios Britanijos Iniciatyviojoje vadyd chartijoje
(Management Charter Initiative toliau MCI),
« asmenini charakteristil, kuri prapagavo 1982 metais R. E. Boyatzis.N. Petket¢i
E. Kaminsky¢ (2003) nurodo esminR. E. Boyatzis ir MCI vadybos kompetencijos
modely skirtuma. R. E. Boyatzis (1982) pateikia asmenirmharakteristiy metod, iSskirdamas
asmenids kompetencijos blokus, kurie leidzia labai getéki® vadybos funkcijasKompetencijos
sudedamosios dalymokéjimai ir jgudZiai; elgsenos motyvai; socialiniai vaidmenys ERBoyatzis
kompetencijos modelis yra orientuotasdarbuotojo jna& i organizacijos siekiamus tikslus,
koncentruojasi ties individualiomis vadovo charalkté&omis ir siejamas su darbo turiniu. MCI
modelis orientuotas rezultas, telkiamasi ties darbo atlikimo reikalavimais ai siejama su darbo
vaidmeniu/funkcija. J. Sokol (2001) pateikia kongwetijos modelj kritika, ivertindamas tokius
aspektus: modaji galimyle keistis, j1 lankstuma, metodologig, informacijos Saltinius, metad
klasifikacija ir identifikacijos rodiklius. Neigiami kompetenog modek; aspektai pateikiami 9
lentekje.
8 lentet

Neigiami kompetencijos modely aspektai

1. Kompetencijos modeliai yra statiski

2. Apraso tik pamatuojamus elgsenos ir vadybos pre&tikspektus ir visiSkia netinka aprasyti tkius Katy—
nuomore kiryba.

3. Kompetencijos metodologija suteikigrdeg i dabaait bet nenurodo, koki kompetencijos sudedagn daliy
reikés liau, pasikeitus aplinkydms

4. Poziris { vadyly iS kompetencijos poziaij pagistas pé&iy vadybininky savo veiklos supratimu.Modeliai
remiasi informacija, gauta iS @a vadybininky, o tai reiSkia, kad geros praktikos normatyvapraSymus galiiti
itraukta nemaZzai subjektyyikartais intuityvi; atsitiktiniy elgsenos elemeint

5. Kompetencijos modeliuosera aprasomgy ir norodomyju metodiky takoskyros.

Saltinis:sukurta Sokol, ,Idealaus vadybininko petas” // Vadovo pasaulis. 2@
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Kompetencijos modeli statiSkumas neleidzia jiems Kkeistis atsizvelgiantplinkos
keliamas slygas. Tai yra itin svarbu, kadangi ne tik sunkaitg perprasti aplinkos reikialavimus ir
nustatyti reikalingas darbuotpkompetencijas, bet ir gana stidga prognozuoti pgaus aplinkos
pokycius. Tai matyti ir naudojamose metodologijose, héra ivertinami lisimi pokyiai ir biisimos
kompetencijos.

Darbuotojy kompetencig ugdymy galima priskirti prie organizacijos personalo valtho
funkcijos. Organizacijai svarbu susikurti jai tinkamir efektyw kompetenciy model.
Kompetencig modelio grimas organizacijoje apima tokius etapus:

e turimy darbuotoj kompetencijogvertinimas;

* naup darbuotay, turirciy reikaling:s kompetenciy, samdymas;

» darbuotoy, pasiekusij veiklos tikslus ir ugdatiy kompetencijas, skatinimas;
» galimybiy sudarymas mokytis ir ugdytis.

.Plum® kompanija pab#zia, kad siekiant efektyvaus kompetencygdymo Mitina tai
integruoti i personalo organizacijos valdymo sistersiekiant efektyvaus kompetencijgdymo
reikia jvertinti tokius aspektus:

» darbuotoy atrank (kaip rasti darbuota);

o darla (kokia turi luti darhy strukiira);

e ugdymy (kokie mokymo ir ugdymo reikalavimai);

o atlygi (kaip turi kuti jvertinti darbai);

» veiklosivertinimg (kokie yra priimtini veiklos standartai).

Anot R. S. Mansfield (1996), kompetengcinodelis detalus apraSym@sidziy ir pozymiy,
reikalingy efektyviai atlikti darl. Pirmajj kompetencijy modej sukiiré D. McClelland (1970).Si
kompetencip modelyy kiarimo metodologija buvo naudojama dar 10-15 yndPagrindiniai
metodologijos elementai naudojami ir Siandieniarmsnetencip modeliams kurti, tai: &nesio
sutelkimasj geriausius darbuotojus, elgsenos pavygdaierviu naudojimas, interviu duomen
temine anali2, rezultaty suskirstymas pagal kompetencijas, apraSomas elgs@avyzdij
terminais.

9 lenteé

E. Boyatzis poziirio j kompetencija suvestiré

Kompetencijos blokai | Kompetencijos charakteristikos
Kompetencijos
charakteristikos

Tikslas ir veiksmai Loginis mastymas (mokjimas irigadziai, socialinis vaidmuo)
Suinteresuotum@aka (mokjimas irigadziai, motyvai)
Diagnostinis koncepaijtaikymas (mokjimas irigudZiai, socialinis
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vaidmuo)
Orientacijai efektyvuna (mokgjimas irigadZiai, motyvai,
socialinis vaidmuo)

Intelektualiojo Adekvatus sass vertinimas (modjimas irigudziai
potencialo valdymas | Vadovavimas grupiniams procesams (&jokas irigadZiai
Pripaistamos valdzios panaudojimas (njakas irigudziai,
socialinis vaidmuo

Vadovavimas Pozityvus dmesys (mokjimas irigudZiai)
pavaldiniams SpontaniSkumas (meéjmas irigadziai)

ValdZios panaudojimas (mé&kmas irigudZiai, socialinis vaidmuo)
Démesys kitiems Objektyvus suvokimas (mefmas irigadziai)

Savikontrot (charakterio savy)
IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio sajyb

Specializuotos Zinios | Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo)

Saltinis sudar. N. Petkewiitte, E. Kaminskyt. Vadybire kompetencija: teorija ir praktika,2004

Kadangi kompetencijos standartai reprezentuojssalgezultatus, pavyzdziui,
tai, ka sugebama atlikti darbo vietoje, vadybkompetencija yra kaip kvalifikacijos
(akreditacijos), kuri patvirtinama atliekamais rkatais, ekvivalentas. Pastebima, kad R. E.
Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotasndeli ir sutelktasi individualias vadovo
charakteristikas bei siejamas su darbo atlikimdupgtires Karalysgs tyrinétoju modelis daugiau
orientuotasi rezultay (kur tariama, kad pagrindiniai darbuotojo bruozsavyles) egzistuoja, jei
rezultatai atitinka standartus), akcentuojami dathi&imo reikalavimai ir siejama tai su darbo

vaidmeniu (funkcija).
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2. LIETUVOS IR UZSIENIO JMONIU PERSONALO MOTYVAVIMO IR
PASITENKINIMO DABRU TYRIM U ANALIZ E

Pastaraisiais metais organizacijos skiria vis digeémeg bei kSas ZmogiSiju iStekliy
valdymui: pasitelkdami specialius darbuatqaieskos ir atrankos metodus, organizuodaairiy
lygiu darbuotop mokymus, diegiamas modernias personalo vertinired darbo apmayimo
sistemas, rengiami individua darbuotaj veiklos, ugdymo ir karjeros planai, kuriamos darbo
salygu bei darbuotaj buities gerinimo programos.

2.1. Personalo motyvavimo tyrimai Lietuvos ir uzsieio jmonése

JAV atlikti tyrimai jrode, kad tugti motyvuotus ir lojalius darbuotojus yra ekononagk
naudinga: kompanij turinciy stipriai isipareigojusius organizacijai darbuotojus migipajamos
yra 6 proc. aukStess. Darbuotaqj jsipareigojimo didinimas — geriausia priendarenkliai padidinti
verslo efektyvum ir pasiekti ilgalaik konkurencif pranasSuny [sipareigojimas organizacijai apima
Zmoni jausmus organizacijai, kurioje jie dirba, tai asseags tapatinimo su organizacija.

Pasak Jeffrey Mosesyotyvuoti darbuotojai yra emociSkai nusitgitoje p&ioje imorgje
dirbti ilga laiko tarp. Motyvuotiems darbuotojamstdingi trys bruozai: stiprus téimas
organizacijos misija ir tikslais, norasétd pastangas, kad organizacijos tikslaitib pasiekti,
ketinimas ilgai dirbti organizacijoje (Moses Jeffré2004). You Can’t Have Loyal Customers
Without Loyal Employees).

Moksliniais tyrimais jrodyta, kad jeigu darbuotpjvertybés sutampa su organizacijos
vertybémis, tai didina emocinisipareigojima organizacijai. Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir
organizacija bus jam lojali. Lojalumo ijsipareigojimo organizacijai kertinis akmuo yra
pasitikejimas, kuris yra pagstas §ziningumu ir teisingumu.

2.2. Personalo motyvavimo ir pasitenkinimo uzsienirinkos tyrimo analizé

Dauguma vaday jau suprato aukstos darbuatojkompetencijos, motyvacijos,
isipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo dargwarty siekiant organizacijos tiksl O Sh
svarly sunku pervertinti, nes Siuolaikinivadybos ekspart nuomone, fBtent organizacijoje
dirbantys Zmoés yra sunkiausiai nukopijuojamas konkurencinis seyls. Galima gana greitai

“pavogti” konkurento verslo iga, pasistatyti panagigamykh, netgi pamgdzioti iStisy rinkodaros
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strategig, tafiau atsidavusios savo kompanijai ir sutelktos tagwyje profesional komandos
sukirimui prireiks daug daugiau laiko ir pastandNorint sukurti tok personal, kuris yra ltinas
imores verslo strategijoggyvendinimui, kryptingai paverstii jtikru konkurenciniu pranasumu,
nepakanka vien tam skirti didelegSas — reikia tuti aiSkia personalo valdymo strategijir
personalo politik.

Buvo atlikta apklaus keletos nedidelir vidutiniy kompanij kokias istikyjy naudoja
motyvavimo priemones n@ami motyvuoti savo persomal Rezultatas nustebino — 45%
vadybininkai negaliejo niekgrardinti, iSskyrus sistemas materialaus stimuliayiohar 35% pridré
kaip paklimo priemore “paaukstinima pareigose” ir tiktai apytiksliai 20% vadg\pasak, kad j
kompanijoje naudojamos skatinimo priemsnkaip brangios dovanos, lankstus darbo grafikas,
suteikimas laisvos darbo dienos. Ir problema visaiod!, kad vadovas nezino apie esamasrias
motyvavimo priemones — zino, bet aiSkintis su esamopriemogmis arba #ra laiko ar gra
reikalinga. Pirmiausia mums reik suprasii feikia motyvuoti ir kaip reikia motyvuotfVadimo
Nazarenkos straipsnis marketinginis personalo naatjyos modelis 2007m

Kaip pavizd pateiksime mazogmorés savininko pasisakygnuzsiimartia programigs
irangos detaliu parengimynorgje dirba pagrinde jauni Zzmés "technikai” studentai, tarnautpj
daugumos amzius nevirSyja 30 mei klausima, ko reika, kad #@tu efektyviai motyvuoti Sie
jaunuoliai, vadovas atsak”IS principo reikia visai nedaug leisti jiems gk¢i kada jie gali, leisti
jlems iSvykti kada reikia, ir suteikti galimybesisavinti nauy technikh — laiku atnaujinti
kompiuteriusistaigoje”.Sioje pastaboje pastéds yra netradicinis metodas — naudojant savoinia
Zinant tarnautaej reikalavimus, vadovas kurialggas, leidziatias tiek kiekimanoma maksimaliai
patenkinti Siuos reikalavimas. Raiktdar pridurti "ir laimi”. (Vadimo Nazarenkos straipsnis
marketinginis personalo motyvacijos modelis 2007m.)

Taigi kokios priemoms yra labiausiai veiksmingos motyvavimo padidininiiuS

klausimy uzduoda ne vienas verslininkasjaones vadovas sad.§ klausima mums pads atsakyti

sekantis tyrimas. (A.Burmistrov, N.Gazenko, su Milfsevoj Jungtirts akcijos Kompanija
,Centras administracéis konsultacijos* Sprendimas* bando pateikti tokiggmy iSvadas Zurnalas
.vadyba personalo® N7/2002m.)

Taciau prieinant prie svarbiausio klausimo kokios pnieres yra populiariausios Rusijoje,

mes domiomes kaip jie patys vertinamores tarnautojus motyvuojdiy sisterna paciame jmores

viduje. Rezultatas buvo kad 24% apklaystatsak, kad aukSta motyvacijos sistema, 43%rtino
motyvacijos lyg, kaip zem, 9% nezinojo K atsakyti. Likusi dalis responden{24 %)iS esrés
nesutiko, kad motyvacija galiitb Zema ar auksta, ir paskeéllji arba yra arba joséma.. Atitinkamai
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Sios grups atsakymas buvo — "Motyvacijgsonsje réra”. Apie 59 % apklaustimoniy tai niekaip
nepasireiskia ir tik 41% apklaug atsak teigiamai 10 % iSy atsak, kad naudojama betéra
efekto ir 5 % kad valdzios imtos veikgmreimores tik pablogino darbuotgjmotyvacip.

Pats efektyviausias stimuliavimo metodas Rusijogpiamijose buvgvardintas atlyginimo

susiejimas su atliktais darbo rezultatais, jo pgdil tam, kad sutelkitimonés kolektyw ir sukirtu
karjeros galimybs profesiniam tarnaut@jaugimui. Kai kurios kompanijos apmoka tarnautojams
sporto klubus, kelelapius, poilsio namus, apdraudiiedicinos draudimu, dovanoja brangias
dovanas, ir taip pat suteikia galingymemokamai ar duoda nuolaidas naudotis paslaugomis
prekemis, kurias taimorg parduoda. Darboalygu pagerinimas buvgvardintas pirmoje vietoje
organizacijose, kurios uZsiima prekyba ir inZingig+projektiniai darbais. Zodinis pagyrimas ir
iteikimas padkos naudojimas paprastai, pagal apklgustvertinimg neatnesa tikino rezultato.

[ klausing, kokios tarnautej motyvacijos didinimo priem@n yra efektyviausios, buvo

gauti sekantys rezultatail prieki is¢jo premija darbo uzmokeé® dydzio. Antroje vietoje —

sulirimas galimylés karjeros ir profesinio vystymosi, toliau seka latarlygu pagerinimas ir
laisves veiksmy kolektyvui suteikimu. Svarbu, kad populiariausrlzlgotop stimuliavimo metodai
sutapo suy jvertinimu kaip efektyviausias. Taip pat buvo iSdalpasiilimai, kad lenktyniavimai
del geriausio tarnautojo (kandidato) kiekvienoje Jake hitu palaikomi apdovanojimo sistemos.

Dél klausimo, kod Sitie metodai yra efektyviausi, duoti atsakymaiklpusé nuo to,

kokioje srityje dirba firmaOrganizacijos, dirbafios banko sferoje ir su bankmanga, atsak kad

papildomy jgaliojimy suteikimas nebus efektyvus stimulas,étpélad duotos sferogpatumas yra,
kad visi darbuotojai dirba pagal instrukcijas nwyiag pareigybse. Taip pat jiems nereikSmingas
yra darbo slygu pagerinimas. Ir prieSingai, prekybos organizacg§omimoréems, atliekagioms
montazinius darbus Sioalggos yra labai aktualios. Klausimasdii@ntys atlyginimo dydi aktuab
visur ir visada. AiSku kad tai yra pagrindinis azhai vienintelis pajamsSaltinis.

[ klausing ar biaty naudinga pagerinti skatinimo sistem; kurig didzioji dauguma

respondent atsale teigiamai, dalis suabejojo atsakymdami

Daugelis susimasto apig EKlausimy, kai imore susiduria su didelia darbuotokaita.
Malonu, kad i$ 100 apklaustimoniy vienaim. apklausos momentu dalyvawusiuvo uzsimus
naujos motyvavimo sistemos diegimu. Motyvavimo esigds projektavimas kiekvienojenongje
vykdomas individualiai, #tinai slygoja jos motyw efektyvuma ir stimul. Metodai, kuriuos
dazniausiai naudoja valdzia, addama motyvuoti darbuotojus, dazniausiai laikomifekgyviais.
Tikétina Sio skirtingumo priezastis, kathonese neatliekamos darbuafootyvacijos analigs ir
néra tinkamo motyvavimo pasirinkimo.
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2.2.1. Darbuotoy motyvacija dabartinés ekonomikos metu

Siuometig ekonomikos kriz — tai tarsi jmoniy ilgaamziskumo iSbandymas, taip pat
kompanijos princip iSmeginimas: kaip firma elgsis sunkiu ekonominiu medu, sugelas ji
motyvuoti savo darbuotojus ar sugstgauti pela? Kaip motyvuoti darbuotojus sunkiu metu?

Nera lengva iSlaikyti darbuotej motyvacig, susikaupim ir energiz ekonomikos

suletéjimo metu. ,The Wall Street Journal” pateikia kostwimo firmos ,Gallup” tyrimo iStraukas

apie darbuotaj produktyvumo iSlaikym

1. BendravimasBlogu laikotarpiu organizacijos turi daugiagnaesio skirti darbuotaj
motyvacijai, daugiau bendrauti. VadovaidiuraiSkiai apibézti reikalavimus, kad zmas Zinoty ko
I8 ju tikimasi.

2. Lankstumas Darbuotoj; motyvavimas padeda ilaikyti lankstamSiuo metu visi
stengiasi iSlikti. Taijmanoma padaryti tik pasizymint psichologiniu lankstl. Geriausia, kai
darbuotojai nepraranda pozityvumo, net slegianategpi aplinkai.

3. RysSiai.Geri vadovai zino kaip p&tl Zmorems atrasti tarpusavio rysius ir supranta, jog
darbuotojams labai svarbu neprarasti dratigygdei tenka atleisti darbuotogiéel veiklos nutraukimo
ar sumazinimo, darbuotojas turi nejausti, jog ptaraisus darbe atrastus rysius.

4. Stiprybi; Zinojimas.Ekonominio sutéjimo metu tenka dirbti daugiau naudojant maziau
iStekliy, toctl reikia i kiekviers darbuotag zvelgti kaipi individualia asmenyh. Jei tenka atleisti
kelety darbuotoy, reikty iS naujo nustatyti Zmouipozicijas. Tai sunku padaryti, nebent gerai
iISmanomos darbuotpitiprykes.

5. PerspektyvosDarbuotojams reikia teigti, jog jie yra ateitieslid, taip parodant
laukiartias galimybes. O kriz tai tik laikinas laikotarpis.

6. Bendra nuotaikaJei darbe padazjm kritika, stresas ifjtampa- galima nieko gero
nelaukti. Geri vadovai zino, kad nepaisant viskikia iSlaikyti ges atmosfes.

7. PripazinimasKartais pamirStama pripazinti darbuetogzultatus, neséthesys
sutelktas vien silpnybiy Salinima. Taciau tokiu metu pripazinimas yra kaip niekada reikggas.

Tai nieko nekainuoja ir patenkina pagrindomogaus poreiktod:| dirbama daug produktyviau.
(straipsnis, darbuot@j motyvavimas sunkiu metu, Ring&2008-12-10).

Rezultato gavimas priklauso vyipirma nuo politikos, kusi yra pasirinkusi kompanija. Ne
tiktai finansiremis aplinkylemis bet ir krizs metu, personalo motyvacija yra labai svarbi. Toki
pereinamuoju laikotarpiu tarnautojai turiutb tikri, kad nepraras darbo ir nepraras darbo
uzmokesio. PrieSimore iSkyla uzduotis — neprarasti pagrindindarbuotoy krizés laikotarpiu,

39



prieSingu atveju gali i dar sunkiau iSbristi iS krés. Pirmoje vietojej kg jmore turi atkreipti

démeg krizés laikotarpiu, taiatvirumas ir gZzingmas su personalu. Bet kokioje situacijoje aisas

ir skaidrumas valdzios organsprendimuose yra idealus motivatorius. Jei kompamegresia
darbuotoj mazinimas, sunkiumonei periodu labai svarbu pateikti informacilarbuotojams,
prieSingu atveju darbuotojai tik ir galvos apiesatimg iS darbo. Atsiduriama tarsi uzburtame rate:
valdzia tyli ir patyliukais atleidigja darbuotojus — darbuotojai bijo ir vietoj to kddbty ieSkosi
naujo darbo- produktyvumas krenta — vadovai privetteisti dar daugiau darbuotpj

Reikia it lojaliems su kompanijos darbuotojais priimantesgimusimonei itin svarbu,
kad verslo indikatoriai nekrist Tokius rezultatus galima pasiekti tikkdh motyvuoto persnalo. Visa
kova — tai ne tik mazinimas grymy iSlaidy, taip pat galima periiéti kompanijos struktra,
optimizuoti p paSalinus lygiagkeus procesus. Keéiant srukfira gali atsirasti papildomdarhy, su
tuo darbuotojai sutiks jei bus papildomai motyvmojaGalima panaudoti darbuotopremijavina
atsizvelgianti gautus darbo rezultatus uzbaigus praejekbmpanijos strukiros optimizavimo.
Strukiirai pasikeitus, darbuotojams susidarys galitnghuti kitas pareigas, kurios gali suteikti ir
geriau apmokama dab

Kompanijos vadovai tiéty jtraukti darbuotojus vykdant antikrizirprograny. Tokiu badu
pavyktu iSspgsti daug probleng darbuotojai jausis reikalingais ir atitinkamaisakingi uz
vykstartius procesugmorgje, su supratimu priims vadowsprendimus, taip pat jaus stabilmn
tikéjima rytojum. Kompanija netgi ptmus sprendim nuiimti premijas, sumazinus darbo

uzmokest gali tikétis darbuotap supratingumo ir iStikimyks. Taigi ekonomia krizée — tai

nekritimo laikotarpis, o kilimoTatiau pakyla tie, kurie vadovauja efektyviai, o kienisi likusieji

(Straipsnis Arexcanop Anopuanos, 2007).
Ekonominé krizé padawe didef poveil§ atliekant motyvavimo tyrimus, procese darbo
pakeitimo ir paieskos/ klausing, kod!l norite pakeisti darh? Krizés metu atsirado maziau

nepatenkinf savo pajamomis, nepasitenkinimu daro uzmékeseoficealiom pajamomis.

[ kalusiny kas jus gadty sulaikyti pasilikti dirbti;morgje? Zmores maziaueme jaudinti

pakilimas pareigose, dmu darbo uzmokeg svarba Zymiai iSaugo. Pastebimas sekantis raiSk+
darbuotojai naity, kad jiems bty pakeltas atlyginimas, bet bijo rizikuoti savo dakbeta.
Kaip jus svarstote é darbo pasilimo, kokios priema#s jums atrodo labiausiai

motyvuojadios jus? Tyrimas parod, kad Zzmoams svarbus faktas yra nauja patirtis, galitnyb

spresti svarbius klausimus ir vykdytdomias uzduotis, kopimas karjieros laiptaiscida piniginis
motyvavimas vis dar yra labiausiai motyvuojantiepnoré specialisg, nors lyginant su 2006my j

reikSme sumagzjo. 2006m. lyg pasiek kompanijos reputacija ir pasitigmas darbdaviu.
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Kokiu procentu jums reilgt pakelti atlyginina, kad pasilikturdte darbe?Sis klausimas

regis tuéty buti neaktualus krigs laikotarpiu, tuo tarpu jis suteikia tokaizch: jeigu anksiau
darbuotojai kaip motyvacijos priezasivardindavo premijas nuo 30-40% ir 100%, tai dabar
respondentai sumazino savéstius iki 10-20% ir 20-30%.

Svarbu atsiminti, kad tai nepaskutikrizé ir kad zmoni, iStekliai tai visy pirma Zmoss,
tockl ir atsizvelgtii juos reikia su atsakomygp pagalistatymus, ir ZzmogiSkai ar bent jau suteikti
pasirinkimo lais¥ — sutrumpinti darbo grafik administracia Svent ir t.t.

Per paskutipntyrima kurj atliko agenira ,Kelly Services* buvo nustatyta, kad personalo

motyvavimas iSaugo dvigubai. Atasiskleidaujas faktas, kad 6% klientdaw suprasti, kad jiems

yra svarbu teisinga motyvacija, kadangi ksizlaikotarpiu daugelis kandidatpasireng dirbti

gaudami bet kakpastilima, kad tik gauti darip

2.2.2. Motyvacijos sistemos lygmens tyrigimas

2004m. konultacién kompanija ,Verslo Grupi analitikas” atliko tyrina ,Motyvacijos

sistemy lygmens tyrigjimas” kompanijose. Atlikto tyrimo vieta buvo paskta “Business forum®,

kadangii parodas suvaziuoja akitys rinkos atstovai, vienoje vietoje gali sutikti sker savininkus ir

vadovusivairiy sriciy ir eilinius darbuotojusTyrimo tikslas buvo: iSsiaiSkinti ir surinkti inforaciyg

apie motyvavimo priemones kurias naudgjaores. Apklausos dalyviams buvo palgta pasirinkti

3 faktorius, labiausiajtakojartius jy ijmores personat. [ sgrasqg buvojtraukti sekantys plaausiai

paplite organizacij pasirinkimo kriterijai, kurie sujungia darbuotpsu kompanija( 11lenté).
10 lentet

Faktoriai labiausiai jtakojantys personah

Imores jvaizdis, 43% Galimyb: padaryti karjieg
IAukStas darbo uZzmokes lyginant su kitomismonemis 8 asmenys Vadovo asmenyb
Imores konkurentiSkumas rinkc 16% Maza personalo kaita
Gaminamos produkcijos kokgheikiamos paslaug 47% Galimyk save realizuoti

Saltinis: Verslo Grupi analitikas* atliko tyrim, ,Motyvacijos sistem lygmens tyrigjimas* kompanijose.2004m.

Palyginimui pirstatysim diagramos faktorius reikgignis respondentams esamu momentu

IS kuriy galima iSsirinkti 5 iS pateiktoggaSo pateikiama 12. lentégé

11 lente¢

Motyvavimo faktori y reikSmingumas

» Galimyh: realizuoti savo zinias ir 26 atsovam (54%), 33 apklaustigjie  Kolektyvas, psichologinig
sugelgjimus (68%) klimatas

» KonkurentiSkumagmores (42%), (46%), + Pagarba iS vadovo pts

» Stabilumas ir patikimumasnores 28 apklaustieji (58%) 9 apKlaustiej e lLaivas préjimas  prie
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» Finansinis darbuotqjmotyvavimas  Bendra komplektacija,
o Galimyhe padaryti karjet, pakilti 26 atsovam (54%), 31% darbo vietos patogumas
pareigose _ « Darbo vieta netoli nuo nam
« Kompensacinis paketas (35%), 3 apklaustieji (6%)

Kompanijos iSsivystimo lygis (42%), (18%), reikalingos informacijos

5 apklaustieji (10%),

Saltinis: Verslo Grupi analitikas” atliko tyrim, ,Motyvacijos sistem lygmens tyrigjimas“ kompanijose.2004m.

Respondentai aukstaivertino _kompanijos reikalavim darbuotojo j profesionalizm.

Nurodoma, kad dominuojant aukStiems reikalavimanernautoy profesionalizm, tik trecdalis
kompanijy atstovauja tinkamoms mokymo programoms, skatardudtojus teikti paglimus cl
darbo kokybs pagerinimo, pateikia jgtanyj; ry§ apie darbo kokyd uztikrina tinkam darbo
atlyg.

Vidutini _jvertinimo lyg gavo darbuotaj iniciatyvos stimuliavimas, galimyb kopti

karjieros laiptais. Daug vidutinio ir Zemojvertinimo sulauk darbo jrankiy kokybke, galimyke

pateikti padilimus ir idéjas. Buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotopasitenkinimg darbu, jvertinant

fakiz problemini; viety personalo politikoslSvados buvo nedziuginéns: daug reikalaujam is

personalo, o duodam mazdeveik 80% apklausju atsak, kad pastaji pusmet darbuotoy
kvalifikacijos klimo ar motyvacijos kompanijo nebuvo. iS klikugi 20% buvo vykoma
direktoriaus pastangomisiimonés vadovo, ar personalo paslaugomis.

IS pateiktos informacijos matosiidis tarp vadoy ir tarnautoy. Perduodant tradicijas,
taisykles ir kitusmores elementus neuztenka tik iSasnnformacijos. Sio priema@s nesuformuoja
prisiriSimo prieimores ir jos filosofijos supratimo, taigi nuo i%sr element reikia pereiti prie
vidiniy (misija, nuostatai, tvarkos). Tai ypatingai yradwu nedideéim kompanijoms, kur kiekvieno
darbuotojo darbastakoja kolektyvo rezultatusPradedant formuoti reikalavimus drbuotojams,
reikia perzvelgti priemones, uztikrindas aukstus rezultatus (apmokymai, informacijogigimhas,
igaliojimai), mazoms kompanijoms rejlduteikti daugiau laists saviraiskai ir idjy jgyvendinimui,
neuzmirsti gztamojo rySio gavus gerus darbo rezultas (strap2008 /[mumpuii Psbwix).

Siame tyrime pateikti duomenys gatitbnaudingijmoréms irimoniy vadovams formuojant
persona, formuojant personalo sistgm motyvacij, personalo atsidavimo lygmeniSsanas
tyrimai padeda atskleisti barjierus trukdars darbuotojams pilnai atsiduoti darbui, darbuetoj
kaitos priezastis, priezastis sukalms konflitines situacijas.

2.2.3. Europoje taikomos motyvavimo priemo#s
Europos darbdaviai netrukus tg perzirréti darbuotoy motyvacijos sistemasKaip

paroc atlktas tyrimas Vokietijoje, darbuotojai vidurinio aukStesnio lygio kompensaainpaket;
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yra skatinami vis maziau, o materealiai skatinanvis-daugiau. Estbiity — galimyle suderinti
karjer su asmeniniu gyvenimu.
http://www.rusconsult.ru/cms-news.php?mode=views&d=670

Imores suteiktas automobilis ir korporacijogskaita uz mobid specialisi ir vadybininky
nebevilioja, - tokias iSvadas padararptautiis konsultacias jmonés agenira Watson Wyatt
Heissmann.Imonei prireik Smet;, kad gatty nustatyti kamimonés darbuotojai 8500Zmauni
atiduoda pirmumo te¢skompensacijai uz atliktdarky. Jie negino iSsiaiskinti, kas, be mésinio
atlyginimo, gatty personal motyvuoti dirbti su visiSku atsidavimu. Buvo pagta respondentam is
daugelio priemonij jvertinti nuo ,nereikSmingas“iki ,labai svarburiktai ketvirtis vig apklaust;jy
jvardijo korporacijos gskaita uz mobd ir tiktai kiekvienas deSimtas atkreqpidemeg ; toki
nereikSming dalyk; kaip BlackBerry.

PaaiSkijo, kad europiéiams yra daug reikSminge#s priemores, kaip lankstus darbo

grafikas, galimyb tolimesnio mokymosi ir asmeninio tokjimo ir laisvo laiko suteikimas
bendravimui su Seima ir draugais. NemaZziau reikgmimaugeliui darbuotej buvo jaustis
reikSmingu savo darbdaviui: pagakrtinima Watson Wyatt Heissmann, daugelhsoniy vis darj
savo darbuotojus @i, kaip pigius ekonominius iSteklius. Tuo gha demonstruodami savo
nepasirengirpkovai uz talentus.

12 lentet

Europiecius labiausiai motyvuojantiy priemoniy sarasas pateikiama

e lanksty darbo grafilg ir galimybe dirbti namie, per interngt| 75% europos$moniy darbuotoj balsavo
buty(50%).

« galimybe imores viduje suplanuoti karjieros galimyb 60%apklaustjy

e aptarti su darbuotojaisyj tolimesnes karjieros galimybes |itik 20% speialiai
pasiilyti apmokymy program.

Saltinis: konsultacies imones agenira Watson Wyatt Heissmann.2006m.

Tyrimo pabaigoje respndentams buvo uzduotas klassian jie laiko priimtina premij
sistema taikomayjimoneje. Daugiau nei péislarbuotoy buvo nusiteikia kritiSkai ir tik 6% iSreigk
savo pasitenkinim

Nubréziant parale¢ su rug; realybe, reikia atsiminti poreilgiteorijg Abrahama Maslou,

pagal kuria pereinant prie aukStesniporeikiy (pavyzdziui, asmeninio vystimosi ir saviraiSkos)
imonoma tik jgyvendinus Zemesnius poreikius (fiziologinius ir temalius), pagal gausius

tyrinéjimus dauguma Rusijos darbuoipyra Zzemiausiuose dvejuose lygiuose

Vakarinés Europos puge pragyvenimo minimumas yra 600é¢nes, personalo gali visai
nedomintiimonés duodama masina (panaugdatutomobii galimaisigyti nuo 3 000€) taip pat ir

telefors galimaisigyti. Kadangi Rusijoje, kur 600€éra rera net uzmokeso vidurkio lygmuo,

43



tokiu bidu daugumos gyventpjmateriaiis reikalavimai ara patenkinti, atsiras tik keli sudominti
asmenys, kad atsisakyhuo pinigini premij dalyvauti profesiniagudzio pagerinimo programoje.
Taciau atsiranda tendencijos Rusijoje, kad aukstailifikaotas personalas kaip lyderiaufaa
nematerealios motyvacijos priempoivardija tobulinimasi vadovoaskaita, pavyzdziui, programia
irangos kr¢jai.

Taigi galime darvti iSvadas, kad dauguma eksgperitaria &l huomors kad bet kokios

imores veikla priklauso nuo keturi pagrindini funkciy: planavimo, imores, motyvacijos ir

pavaldiniy veiklos kontrot¢s. Taigi norint pasiekti gerreazultat, reikia darnaus ir motyvuoto
personalo. Kadangi visa Zmogaus veikla yra gé@regzistuojantiems poreikaims patenkinti.
Siaugja prasme ,motyvuota veikia— laisvi asmens veiksmai nukreipti siekti tiksfmoreikiy
patenkinimui. Motyvuotas veiklos darbuotojas patsbezia mat veiksmy priklausomai nuo
vidiniy isitikinimy ir esany aplinkos veiksnj. Darbo motyvacija- tai darbuotojo troSkimporeikiy
patenkinimas (gauti tam tikigerkivi) su darbigs veiklos pagalba.

Motyvavimo tyrimai Rusijoje ir kitose Europos Salysadjo atskleistiju tobukjima nuo

XX a. pradzios iki dabar. Efektyvumas motyvacijestesmos praktiniame veiksme daugeliu aivej
priklauso nuo kontr@éks iS virSaus; apa&ia. Nors tam tikg iSankstini salygu atsiradim lemia

motyvacijos vaidmens padjdnas, kuris glygojg jmores konkurencingumrinkoje. Rinkos rysi

padictjima dél susidariusios situacijos, motivacijos sistemosutmimas pasidar labiau aktualus
imoréms. Remiantis pagrindiniais vadybos principais, galimieigti, kad vienas svarbiaugi
imoneés ilgalaikio konkurencingumo bruog yra darbuotoj iniciatyva, Zzinios, jgadziai ir

karybiSkumas Kad Siuolaikiniame versle konkurenciniymoniy pranaSumus lemia zmeés)

patvirtina ir JAV konsultacij bendros ~,DBM* atlikti tyrimai.

http://www.vlb.It/?page;1492;group;149

Galime padaryti iSvag kad geri tarpasmeniniai santykiai yra dabuptaojotyvacijos
variklis. Darnus kolektyvagmonei duoda didesnius ir geresnius darbo rezultaugei dar ir
motyvuojamas, taimore gali bati uztikrinta kad jos veikla bus tikrai pelninga, gati imone
konkurencinga rinkoje. “Motyvacija remiasi vergybis, 0 ne grynaisiais pinigais”, — teigia “Kitoks,
faktiSkas verslas” autoriai. Dabar lojalaymstikimybe jau lemia vertybs ir jsitikinimai. Jeigu mano

ir organizacijos vertys skiriasi, kodl turéciau eitii kompromig su savo gine?

2.2.3. Baltijos Salyse naudojamp motyvavimo priemoniy pranasumai ir skirtumai

Tarptautires konsultacij bendro¥s ,Hay Group* atlikto tyrimo duomenimis, daugiausia

demesio papildomoms darbuofapaudoms Baltijos Salyse skiria #starbdaviai.
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Lyginant su kitomis Baltijos valstyimis, Estijoje darbuotojams motyvuoti pasitelkiamna

didziausia priemoni jvairove — galimylke kompanijos ¢Somis uzsiimti sportu ir kditine veikla,
mokytis kally, dalyvauti profesiniuose mokymuose, gauti sveikatdrauding, kompanijos
automobil, papildormy laisw; dieny ir kt.

13 lentet
Lietuvoje populiariausia papildomy naudy rasSis tarp darbdaviy
Kompanijos automobilis naudoti darbo ar asmeémisi reiknéms 96 proc.
Sporto ir kultirine veikla 49 proc
Rupinasi darbuotaej sveikata 47 proc
Dalyvautijvairiuose mokymuose 99 proc

Saltinis: ,Hay Group* atlikto tyrimo duomenimis 28@.

Nepaisant to, kad dabarinekonomi situacijai verslo sektorj jne® papildomos
itampos, motyvaciks priemogs — tarp y ir papildomos naudos greta verslo atlyginimo +ksSl
aktualiosimoréems siekiant iSlaikyti geriausius darbuotojus. P@pidusios papildomos naudos,
kurias suteikia lietuwi darbdaviai, be kompanijos automobilio, Siuo meta galimyl& uzsiimti
sportu uz kompanijosé$as beiijvairiy rasiy sveikatos draudimai. Teau esant Siandienos
ekonominei situacijai, yra tikimy) kad tokios ne pirmos svarbos papildomos nauddisbgé
pakeistos kitomis arba panaikintos, nebent @iy loptimalus finansinis sprendim@sonei,” — sako
.Hay Group”“ generalia direkto.

14 lenteé
Papuliarios motyvavimo preimonés Baltijos Salyse
Papildomos naudos Lietuva Latvija Estija
galimyke gauti kompanijos automobil 96%.;moniy 90%.;moniy | 100%.;moniy
galimybiy darbuotojams uZsiimti sportu UZ9% 51% 63%
imores leSas
sqlygas dalyvauti profesiniuose ir 70% 49% 50%

kitokiuose mokymuose darbdavi, pageidauja gauti i$ darbuaidpipareigojima po

skiriasi jsipareigojim i$ darbuotoy mokymy atitinkamy laikotarg dirbti jmorgje arba, priesingy
reikalavimai atveju, kompensuoti dighr visas mokyny iSlaidas.

kalbu mokymams auk&iausio lygmens 66%. ir 68% 74% ir 84% 80% ir 71%
vadoy ir vidutinés lygmens vadayv

mokymams, naudingiems karjerosetphi | 49% ir 45% 33%. ir 43 pro¢ 40 proc. ir 36 pro
(pavyzdziui, studijos universitete)
auk&iausio lygmens vadav vidurinio
lygmens vaday

L

Saltinis: ,Hay Group*“ tyrimo duomenys 2008m
.Hay Group“ tyrimo metu buvo vykdytas 2008 m. vasas viso tyrimui atlikti buvo
iSanalizuoti daugiau nei 400 Lietuvos, Latvijos ifEstijos imoniy duomenys.

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

naudomis-nei-esti-3.html
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Pateikti duomenys parodo, kad Lietuvjosores lyginant su kitomis Pabaltijo vals@inis
skiria maziausiai émesio darbuotoj motyvacijai. Kiau daugelis Lietuvognoniy pradeda jausti vis
didesk motyvavimo svard, kadangi be finansini motyvavimo priemoni pradeda naudoti ir
kitokias. Be pagrindinio, sutarto su zmogumi, atlyginimo giniam skatinimuiimores naudoja
jvairiy priemolg skyrimy: kintamaja uzmokesio dali uz apyvar, jvairias iSmokas i§monres
grynojo pelno, metiés, Sventigs premijos, tikslinis premijavimas uz atskirus pkajs ar autorini
idéju realizaciap. Darbdaviai vis pléau pradeda taikytivairias dovanos, susijusios su darbuotojo
gyvenimo slyguy gerinimu, poilsio kelionj finansavimas darbuotojams bei $§eimos nariams,
iSlaidy transportui apmakimas ar pavezimagsdarky ir iS jo, tarnybinig automobiliy skyrima.

Specialisty kvalifikacijos tobulinimui steigiami stipendij fondai, neretai specialist
ieSkoma jau aukstosiose mokyklose, geriausiemsnkiiai imoneijsipareigojantiems studentams
skiriamosjmores stipendijos.

Viena didziausi Lietuvos pramo#s jmony AB ,Akmeres cementas” 2008m. vasar
idiegz darbuotoy saugos ir sveikatos vadybos sistep©HASAS. Tai darbuotoj saugos ir
sveikatosjvertinimo standatt sistema, skirta paSalinti ar sumazinti goones veikla susijusias
rizikas, nuosekliaigyvendintiimonres darbuotaj saugos ir sveikatos politik

Neseniai Ukmergle atidaryta didziausia Baltijos Salyse biuro baldjamykla, iS kit
iSsiskirianti ne tik savo plotu, bet ireéohesiu darbuotojamsGamyklos patalposgrengtas
sveikatingumo kompleksas su baseinu, pirtimi dkusine vonia, o taip pat aukmusius
reikalavimus atitinkanti viena moderniausvalgykl; Lietuvoje. Apie 200 kv. m. ploto valgykloje
vienu metu gali pietauti net 180 zmgno tai — beveik visi gamyklos darbuotojai.

Taigi pateikti pavyzdziai rodo kad organiza¢srkulizros formavimas parodo, kadhores
darbuotoy, veiklos valdymas Siandien jau n&la vien iStekhi, proces ir efektyvumo rodikly
valdymas, pirmiausia tai Zzmantarpusavio santylivaldymas, kad ity jgyvendintijmores tikslai
ir siekiai. Labai svarbu, kad organizacijos vizifik|sai, bei vertybs bitu jtraukti i organizacijos

karima. Siandien laimi togmores, kurios kurdamos valdymo sistemas investydjas dalykus:

imores kultiros kirima, vidinés komunikacijos sistem tobulinima ir darbuotoyp asmeninio
vystymosi galimyhi plétra. Rasti gew darbuotoj Siuo metu éra lengva, o dar sunkiau yra juos
iSlaikyti. Tockl imorés vadovyl turi stengtis, kad darbuotojai atlikippavestas uzduotis, didint
darbo nadumir jaust; pasitenkinim savo darbu. Siuo atveju geras pagalbinirikasnés vadovams
— motyvacijos stiprinimas. Specialiskvalifikacijos tobulinimui steigiami stipendijfondai, neretai
specialist ieSkoma jau aukstosiose mokyklose, geriausierksrikreiiai imoneijsipareigojantiems
studentams skiriamamores stipendijos
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2.2.4. Veiksniaijtakojantys darbuotoju lojaluma ir prisiriSim g imonei

Lietuvos darbuotojus ir darbdavius siejantis rySgipreja, ta&iau lietuviy prisiriSimo prie
darbo vietos indeksas pasaulyje iSlieka ZemesnisEneopos (59 balai) ar pasaulio (60 Wal
vidurkiai. Palyginus su 2007 m., prisiriSimo indakspakilo 6 balais iki 50 bal—- tai yra
auk&iausias iki Siol uzfiksuotas lojalumo indeksas uiaije. Tai atskleiél didziausios Salyje
visuomer’s nuomoas ir rinkos tyrimy bendroés , TNS Gallup” atlikta apklausa.

,Zemas bendross indeksas rodo, kad darbuotojamsmon: néra svarbi, o darboa/gos
— nepatrauklios. Taigi jie j&asi laisviau, naxdami keisti darb, nes dideliisipareigojimai su
darboviete 4 nesieja. Didegnlojalumg savo darbovietei lemia teisingas atlygis uz atliéark,
galimyhes mokytis ir tobudti, bendradarbiai, su kuriais smagu dirbti, malomadovas ir pajtis,
kad Zmogus yra vertinamas kaip darbuotojas. 85. pespondent teige esantys patenkinti savo
darbu, Sy trecdalis sak es ypatingai patenkinti. 71 proc. rekomendustavo darbdgwdraugams
ir pazstamiems, o trys ketvirtadaliai dar keisidarbint; dabartikje darbovietje 16 lented.

15 lentet
Lojalum g ijmonei lementys elementai
Lojalumasimoném Rinkos priemods, mazinaw@ios | Labiausiai prie darbo vietog pasaulio
lojalumg darbdaviui prisiriSe tendencijomis
telekomunikaciy ir | atlyginimas, asmuo iki 35 met uZzimantis| 10% pasaulig
informaciniy galimybés mokytis ir tobulintif vadovo  pozici, imorgje | bendrovip indekso
technologijy igudzius dirbantis 3-5 metus. reikSme buvo
sektoriuje(63 balai) didesre nei 79balai
verslo paslaug finang, | darbuotojai jatia, kad darbas MaZiausiai iStikimi| pragiausiai
ir draudimo (60 bai) uzgoziay asmenifpgyvening, darbuotojai yra 56-74 m.jvertinty bendrovi
amziaus, dirbantys bendrge | indekso reikSrma —
daugiau nei 15 met ir | 39 balai

uZimantys neaukStas pareiga

12

statybos (54 balai)
sveikatos priefiros ir
socialinio darbo
sektoriuje (42 balai)
43% Siame sektoriuje
dirbartiy Zmoniy yra
nusivyle savo darbu

vadovas, prie$ primdamas
sprendima, retai kada pasitaria su
savo pavaldiniais.

Saltinis: tyrimy bendroes , TNS Gallup® atlikta apklausa. 2007m.

Tyrimo duomenimis, 2007 m. darlpakeit kas septintas Lietuvos gyventojas. Njaht
darbo ggos kiekiui ir digtjant uzsienio investicijoms, susidaro palankiosrggbés keisti nepatikus
darhky. 1S 1y, kurie 2007 m. pakeitdarta, 39% teig naujame darbe gaaukStesnes pareigas.

Siy met, vasaj atliekant darbuotaj tyrima ,Darbuotoj; prisirisimas Lietuvoje* buvo

apklausta daugiau nei 5@@airiose srityse dirbafuy zmoni Salyje. TRI*M metodu parerattyrima
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»TNS Gallup” Lietuvoje pradjo taikyti prieS penkerius metus. (Saltinis wwwdazs.[t2008.06.18)..
Taigi gal hit pasikartosiu @&au kaip matome motyvacija naudingaonei, nes darbuotojas, turintis
ger motyvacip, nori kiti darbe, didziuojasi savo darbu, neturi neigianoZifrio i imorg, yra
atsidaws darbui ir jadia pasitenkinim juo.

Jmore, turedama tokius darbuotojus, gali pasiekti:

e auksStespdarbo naSum

e mazesadarbo ¢gos kait;

* maziau pravaikst

» geresk kokybe ir maziau nuostol;

« didesr tikimybg, kad pokgiai bus pripazinti, o ne jiems prieSinamasi;

» didesr tikimybe, kad ictjos busjgyvendintos ir prisiimta atsakomghb

Vadovai tugty daryti savo darbuotojus laimingus, tada labialwasekerslas, rodo daugyb

ekonomini; tyrimy. O tie, kas savo pavaldiniams nuolat gadina nkgtaéuréty nusiteikti sunkiems
laikams. Bloga nuotaikgmorgje gali kiti prasto valdymo Zenklas, o tai atneSa digdeluostoli,

raso Vokietijos dienrastis ,Frankfurter Allgemeidieitung” (FAZ).

2.2.5. Motyvaciniai poreikiai darbo aplinkai ir pasitenkinimas darbu

Mokslininkai ilgai nesutat, ar darbdaviai turi naudos iS patenkintarbuotoj. T&liau
paskutiniu metu viskas pasikeitVisa eik tyrimy rodo, kadimorgs, kurios daro savo darbuotojus
laimingus, turi akivaizd pranasurm. Ir atvirkiai, jei darbo aplinka tarp valdybos ir darbuatgya
netinkama, @ to kertia ir finansirés bendrogs perspektyvos.

Ekspertai sako, kad pagrindipriezastis gali @iti ZmogiSkas noras uz gera atsilyginti geru.
Elgeg tiriantys ekonomikos mokslininkai daugeliu laboratiu eksperiment jrode, kad, kai mes
jawciames gerai, norime atsilyginti tuo pa. ,Dauguma Zzmoni elgiasi pagal abipugprincipa®, —
salkk Bonos (Vokietija) Eksperimentini ekonomini tyrimy laboratorijos direktorius Arminas
Falkas (Armin Falk). Sios ivados yra labai svasbigadovyls ir personalo santykiams.
Mokslininkai jrode, kad darbuotojai, kuriems suteikiamas vadovo pa$itnas, daug labiau
isitraukia j darly nei tie, kuri; veikla yra smarkiai kontroliuojamaryréjai laboratorijoje imitavo
darty imorgje: 50 eksperimento dalyyibuvo darbuotojai, o kiti 50 — darbdaviai. Vieniems
darbuotojams buvo skirta uzduotis ir jiedjorpatys nuspssti, kaip nasiai jieg atliks. Kitiems buvo

nustatytas itinas minimumas. Rezultatas buvo nétids: kontrots atsisakiusi darbdawvi
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darbuotojp naSumas buvo ttdaliu didesnis. O tie, kuriems buvo numatytas poresis
minimumas, dazniausiai tik tuo ir apsiribodavo.

Sis principas galioja ne tik laboratorijoje, betrémliame gyvenimejrodo Pensilvanijos
(JAV) Vartono universiteto mokslininko Alekso Ednsan(Alex Edmans) naujausias tyrimas. Jis
pasigilino i zurnalo ,Fortune” sudarom,100 bendrowvi, kuriose geriausia dirbti“asas, kuris
remiasi Simi kompanij; darbuotoj apklausa. Akciés bendro¥s, kurios priklauso geidziamiauwsi
JAV darbdawi Simtukui, vertybini popierii birzoje auga daug gt@au nei j3 konkurengs.
Bendroviy, kuriy ,darbuotojai laimingi“, akci vert 1998-2005 m. laikotarpiu per metus
paaugdavo po 14%, tai yra du kartus daugiau nesilikrinkoje. IS Sio ,Fortune”gaso bendrowi
sudarytas akaij portfelis per Siuos metus kilo geriau nei vidukai, net ir per 2001 m. ir 2002 m.
ivykusia birzy griuti.

Taciau, pazymi FAZ, & vieno klausimo p. Edmansas gali tikelpti: ar iS tiesy tarp

darbuotoy, pasitenkinimo ir bendr@g naSumo yra tiesioginis rySys, ar vidtd cia slypi kiti galimi

veiksniai.Galima ity manyti, kad tai yra pirmiausia susgu geru vadovavimu bendrovei. O tada
ir finansiSkai sekasi, ir darbuotojai patenkintiorifliktai stja nelaimes. IS ties rodo naujausia
Londono ekonomikos mokyklos mokslinipkNiko Blimo (Nick Bloom) ir DZono van Ryneno
(John van Reenen) studija, kuri neseniai buvo issgiata ,Oksfordo ekonomés politikos
apzvalgoje”, bendrays, kurioms vadovaujama remiantis Siuolaikiniais Waas principais, dirba
sekmingiau ir savo darbuotojamsik geresi ,darbo ir gyvenimo“ balans O Stai prastai su
kolektyvu sutarianti vadovybdazniau susiduria ir su ekonominiais sunkumaiskliige(Kalifornija,
JAV) universiteto mokslininkas Aleksanderis MasaAdexander Mas) keliais tyrimaigode, kad
varginantys darbo konfliktai gali sukelti masinr ilgai uzsitsiartiy kokybés problen.

Tai, be sumagusio produktyvumo, prideda ir papildonmslaidy. Kaip pavyzd P. Masas
pateikia JAV statybiés technikos gamintojos ,Caterpillar® atyej1991-1998 m. laikotarpiu
imoréje vyko dideés vidines kovos. Patlétos technikos rinkoje JAV fabrikuose gaminta
.Caterpillar technika buvo 5% pigeémei analogiska iS ,Caterpillar” fabrikuzsienyje.

Panasiai nutiko ir padanggamintojai ,Firestone”. 200Qju m. vasag bendro¢ iS
prekybos pasalino 14,4 min. padanrasta darbo atmosfera ,Firestone” nusine271 Zmoni
gyvybes — jie Zzuvo d nekokybiSkos produkcijosimoniuy vaiky darzeliai, apmokamos metm
atostogos, dosis sveikatos draudimai — visai tai daro JAV geidi@ami darbdavi Simtukui
priklausaios bendro¥s, kad iSlaikyi gem savo darbuotaj nuotaiky. Internetires paieSkos

sistemos bendrév,Google”, kuri JAV Zurnalo ,Forbes” sudaromame Osviy saraSe uzima
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pirmaja vieta, darbuotojamgreng: basein, o savo valgyklos¢darbino auk&ausios klags viréjuy.

Laimingi darbuotojai dirba geriau ir naSiausijzta 2008 m. birZelio 22 dRrieiga per internet

16 lente¢
.GOOGL" geriausiai darbdavio vardas
Naujausiame reitinge geriausio JAV darbdavio vardasteko ,Google".
Darbuotojai gauna programuotojams visiSkai oficialiai leista
nemokamus pietus eikvoti 20 proc. darbo laiko kitiems
medicinin aptarnavim projektams.
gali lankytis SPA centre darbo metu jie turi teésuZsidirbti papildomai

treniruokliy sakje

naudotis cheminio valymo ir skalbimo paslaugomis
pat autoservisu

Ir visa tai — neiSeinant iS darbowst

Saltinis: Watson Wyatt Worldwide, tyripduomeninis 2007
Google” pavyzdys puikiai parodo kaip rejkinotyvuoti savo darbuotojus. Remdamiesi uzsienio
kompanijy pavyzdziais, Lietuvos darbdaviai taip pat pradetkugiau dmesio kreipti i
pavaldinip motyvavimy. Tarptautigs kompanijos ,Watson Wyatt Worldwide” duomenimis,
vienas svarbiausi faktoriy verianciy darbuotop pakeisti darboviet yra nepakankamos
socialires garantijos] socialinyy paslaug paket iskaciuojamos medicininio aptarnavimo bei
sveikatos draudimo programosisto statybos programos, gywyghdraudimo programos, pensij
fondy programos ir kt.

Pasaulinis tarptautias personalo konsultagijbendro¥s ,Mercer” Siy mei; tyrimas

atskleick, labiausiai motyvuojantys veiksniai darbe

1. pagarh
2. darbo turinys

3. santykiai su bendradarbiaignnonés mikroklimatas

Darbo uzmokestis tarp labiausiai motyvudjanpriemoniy atsidiré SesStoje vietoje.
Septintoje vietoje nurodomos papildomos skatinim@emores, o dvyliktoje — kintamas
atlyginimas, premijos. Tiesa, Siame tyrime, kuriadadyvavo 41 Salis, Lietuvos nebuvogital
apklausti Lenkijos,Cekijos, Vengrijos dirbantieji. Turint omenyje jas lietuva vienijantia
postsovieti patir, gaktume daryti prielaid, kad ir esant panaSiam tyrimuiisa Salies
rezultatai ko gero, nélby labai skirtingi. Person Premier® konsultarteigc jog motyvacijos
stiprumas ir pobdis net ir darbidje aplinkoje tiesiogiai proporcingas zZzmogaus asmaEni
vertybiy sistemai.

Gal kam pasirodys keista, bet Siandieénvienas iSmintingas darbdavys negaliti,
kad savo gyvenimus zmés paliks ,,uz du”, nes ntisy asmenigd savijauta ir poreikiai visuomet

yra ir turi lati pirmoje vietoje“.Banals Sio teiginio pavyzdziai: afi$ galite, iSgyvendami artimo
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Zmogaus netektSk busery palikti uz savo organizacijos dyrjei ta netektis jus uzklupo pries
savait? Ar paliekat pagaliau savo danties skausm dug? — aiSku ne®, - kaljo ,Person
Premier” konsultarit

Didzia dalimi Sie darbuotajtroskimai, yra lemiami to,a&kmes vadiname organizacijos
mikroklimatu. Lietuvosimonrés dar nelabai aiSkiai suvokia mikroklimato swaiimoréje, bet
visiems jau ir Siandien pakankamai aisku, kad zZmdgkrai ne vien ,duona ir vandeniu“ nori

buti gyvas, kad visiems mums reikia dar ir savojd’ j@sSkos erdwi.

Organizaciis elgsenos psicholagtyrimai rodo, kad pvz. laiku ir tinkamai pareiksta
tiesioginio vadovo pagyrimas ar p&d, ikvepia ir motyvuoja Zzmag labiau nei pinigias
premijosLankstus darbo grafikas, jei tik tai leidzia parginés veiklos specifika, patogi,
ergonomiskai organizuota darbo vietlirybines komandiruats, mokymai, perkvalifikavimas,
pareigy praturtinimas, galimyb sialyti ir jgyvendinti autorines savo dgs, nominaciy ritualai
(mey; vadybininkas, metu projektas, mpemaujokas ir t.t.),leidzia darbuotojui pasijusti esant
pripazstamaimonrés gyvenimo dalimi. Paprastai vadiname tai korpasiaty organizacijos kuiira.

Be abejods, organizacijos kuitra, vidines komunikacijos sistema, personalo vystymo
programos reikalauja tikslingos vadodgveiksm strategijos, kuriojedra vienintelis motyvavimo
kelias — patenkinti zmogaugkkesius, pasiekti tikslingosjir kompanijos tiks}, o tai ne vienkartia
uzduotis, bet nuolatinis procesas.

.2. motyvacijosjtakos darbuotajtobukjimui ir kompetencijos &imui teorinis modelis"

2.3. Tmotyvacijosjtakos darbuotojy tobuléjimui ir kompetencijos k élimui teorinis modelis

Rementis atlita teoréis dalies analize buvo sukurtas teorinis motivaaiaslelis, kuris
atspindi kaip motyvacija veikia darbuaigjaka tobutjimo ir kompetencijos dimui.(1 priedas).
Teorinis motyvacijos modelis buvo sukurtas rengestij atoriy atlikty tyrimy duomenimis
P.Zakarewius  (2005), ,Pokyiai organizacijoje, priezastys, valdymas, paseKin
L.Marcinkevkiate (2006), “Teoriniai ir praktiniai darbuot@jmotyvavimo modelai“, Abraham H.
Malow (2006), Motyvacija ir asmenyh) F. Herzberg. One More Time: How do You Motivativ
Employees? Harvard Bizness Review (1968), A.Masldwativation and Personaly, Secon Edition.
—New York: Harper & Row (1970), P. Jur&ne, D. Lepait (2000),
Kaip nurodo autorius P.Zakareftus (2005) dazniausigmorese naudojamos motyvavimo
bidai yra Sie (zireti 1 priedy):
1.  Ekonominiai (meterialiniai) fdai (piniginiai, nepiniginiai)
2. Organizaciniai (administraciniai, teisiniaijidai
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3.  Sociopsichologiniai #dai

Sie midai veikia motyvavimo poreikius, kuriuos a$ i3skjrpagal Siuos autorius Maslow,
McClelland, motyvavimo veiksniai pagal Herzbgrdurie kina dviejy raSiy motyvuojantys ir
higieniniai veiksniai, smulkesndetalizacija pateikiama 1 priede. Motyvavimo pkiee jtakoja
kompetencijos ir toba)imo veiksnius, tokius kaip suggbmu realizacip, igaliojimus,
kvalifikacijos tobulinimo galimyb, kurybirne atmosfes, orentaciy i rezultatus, o Sie savo ruoztu turi
griztamaji rySi motyvavimo poreikiams.

Elementarusis motyvacijos procesas vyksta Siuocpu, kitaip tariant jei yra
nepatenkintas poreikis atsirangtampa ir/ar norasj jpatenkiti, tokiu lidu dedamos pastangos ir
budai patenkinti poreik patenkinus porejk sumagja jtampa , nes jau to poreikio neliko, atsiranda
vél kitas poreikis. Si grandineinaij virsy, patenkinus Zemiausius poreikius atsiranda asikite
poreikiai tokie kaip pagarba ir savirealizacija.vit@alizacijos poreikis sietinas su kuo Zzmogus
pajggus tapti, tai tobéjimas, savojo potencialo siekimas ir gawatenkinimas. Maslow penkis
poreikius suskirgt i aukStesnio ir Zzemesnio lygio poreikius. Fisiolagsir saugumo poreikius
apibidina, kaip Zemesnio lygio, o socialinius , pagarioasavirealizacijos priskyraukstesnio lygio
poreikiy kategorijai. Sie du lygiai buvo iSskirti dararigaida, kad aukstesnio lygio poreikiai yra
patenkinami vidujai (tai yra @& Zmogaus pastangos ir notas téhul kelti savo kvalifikacip), o
Zemesnio lygio poreikiai daugiausiai patenkinarorigkai (tokiais dalykais kaip atlygis, tarnybos
kadencija). Rementis Maslow Kklasifikacija, daromagista iSvada, kad darbuotojturinciu
nuolatin darka Zemesnio lygio poreikiai i$ essyra patenkinti.

Sukurtu teoriniu motyvacijos modeliu pateiktu 1eple, atliksime tyrimp darbuotoy
motyvacijosjtaka tobu¢jimo ir kompetencijos &imui. Tyrimui atlikti iSsikeliam tokius kriterijus

1. Ar vidiniai veiksniai tokie, kaip sugeé@mu realizacija, igaliojimai, kvalifikacijos
tobulinimo galimylés, kurybire atmosfera, orentacija rezultatus, susij su aukStemi poreikiy
patenkinimu ar Zemespporeikiy patenkinimu.

2. Ar darbuotoy motyvavimo poreikius patenkina naudojamos UAB“Sexu
UAB"Audimas” ir UAB“Osama‘“filialuose naudojamos myavimo preimoss.

3. Kurios motyvavimo priemass (1 preidas) naudojamos UAB“Senukai, UAB“Audimas*

ir UAB“Osama“ filialai, labiausiai skatina darbupi kompetencijos ir tobégjimo veiksnius.
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3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS JTAKA TOBUL EJIMUI IR KOMPETENCIJOS
KELIMUI TYRIMAS

Siame skyriuje pateiksime tyrimo metogikduomen analiz, rezultaty aptarim bei ju
ivertinimg

3.1 Tyrimo metodika ir hipotezés suformulavimas

Darbui atlikti buvo panaudotas plai papliks tyrimo metodas — apklausa. Pasak Kardelio
(2002), naudojantiSmetody yra paprasta ir lengva atikti apklausMoksliniams darbams atliti
iSskiriami penki apklausos metodai: asmeninis intgrapklausa telefonu, pastu, faksu ir apklausa
internetu.

Apklausa — tai vienpwis komunikacijos procesas, valdomas interviuégavYra Sios
apklausosusys: anketia apklausa, interviu, anketirapklausa pastu, telefosimpklausa, apklausa
per Ziniasklaid, ekspeni apklausa, pokalbis ir kt. (Bartkus, MatiuSaitybarkiinaits, Paskewiite,
2006, p. 21).

Norédami pasirinkti tinkarm apklausos iida reikia jvertinti apklausos iy privalumus ir
traikumus, kad gatume pasirinkti mums pgprieinamiausi.

Taigi asmeninis intervidiai betarpiSkas klausitojo ir respondento bendravimas, kuriame
tiek subjekto esi tiek kryptis uztikrinama klaus#tojo, nors respondentas turi galimyi$plésti
SVo poziiri i turima temy. Sio tyrimo privalumai: lankstumas, galimybauti daugiau informacijos
nei kitais atvejais, reikia nedaug laiko, leidziakti jvairaus tipo informacy, tafiau Sis tyrimo
budas yra gana brangus, diglgtlausiretojy klaidos galimyk. Apklausa telefonuprivalumai:
nedideli kasStai, tyrima galima atlikti greitaifikumai: ribotas informacijos kiekis, reprezentatyvaum
nebuvimas. Apklausos faksuprivalumai: informacija perduodama greitai, gauaandidesnis
procentas atsakymnei apklausoje paStu, oukumai: vaizdo ar teksto perdavimo kokydaug
prastesd. Apklausos pasStuprivalumai: nedideli kaStai, maziau klaudimjo klaidy, leidzia
respondentui daug atidziau formuluoti ir tiksliazrasyti savo atsakymus laisavalaikiu, @ktrmai:
neatsakym klaidos, ribotas informacijos kiekis ir detalumadiminuoja galimyk klausiretojui
paaiskinti klausimus, laikas.

IS pateik; apklausos fdy buvo pasirinkta anketinapklausa Tyrimo analizei reikalingi
duomenys bus renkami, pritaikius vienpaikomunikacijos procest.y. anketie apklaug, nes Sis
informacijos rinkimo medodas, lyginant su anketapklausa pastu, telefonu, per Ziniaskiaat

pokalbiu, reikalauja mazespilaiko iStekly. Anketinei apklausai dmingos tokios savyds, kaip
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aiSkumas ir patikimumas, apklausa tokiadb suteikia respondentui anonimiSkunr skatina
bendradarbiauti.

Atliekant anketig apklaug buvo pasinaudota Kardelio (2002) ir Pajuodzio &0khyg:
rekomendacijomis. Kuriant anketbuvo atsizvelgiama tai, kad sukurti anketé#s apklausos
klausimai ity aiSkis, suprantami, dauguma klausityra uzdaro poidzio, nors keleta buvo palikta
ir atviry, kad respondentas @h] iSsakyti savo nuomen pageidavimus.

Apklausos imties dydis nustatomas tiek naudojaatissinius, tiek nestatistinius metodus.
Nestatistiniai metodai naudojami, kai &as iS patirties zino, koks turiob imties dydis, arba kai
yra kokiy nors apribojim ji nustatant. Be to, nestatistiniai metodai naudoj@amnaudojant
neatsitiktires atrankos metodus respondentams pasirinkti. Danites nustatyta naudojantis
apytiksliu skatiavimu.

Klausimai anketoje buvo sudaryti, remiantis mokslibei informacing Saltiniy apzvalga.
Respondent atsakymaii anketoje pateiktus klausimus suteikia informagijksria galima ity
suskirstytii bendyja ir specifirg.

Anketos klausimai skirstomi tris grupes: dichotominiai, atviri, uzdaiichotominiais
vadinami klausimaii kuriuos galima atsakyti tik “taip-ne”. Kartais jipatikslinami papildomu
klausimu: “jei taip, tai kod?” 1 § klausimy tikimasi savarankiSko atsakymétviri klausimai
numato laisvos formos atsakymPateikiant Sio tipo klausimus galima gauti pilmformacip,
taciau atsakymai sunkiai analizuojami ir formalizuojamockl dideles apimties apklausose tqki
klausimy skatius tugty bati minimalus. Uzdari klausimai numato ejl paruoSi atsakynn.
ISrenkamas tas, kuris atitinka apklausiamojo nuamdtekomenduotini ne maziau kaip keturi
atsakymy variantai. Kartais anketose pateikiami uzdari &imai, kuriuose atsakymus reikia
sunumeruoti pagal svatb

Matavimo skais skirstomos pagal pozymius ir skirstomod grupes. Tai Nominalin
(Identifikavimo) skat, Rangire (Tvarkymo) skal, Intervalire skak ir Santykire (Koeficienty)
skak. (V.Dikgeius, 2003, p. 108).

Gautus duomenis bandyta sugrupuoti pagaitias skales, tai:

1. Nominalire skak. Cia buvo jvertintas darbuotgj amzius, lytis, iSsilavinimasir Kkiti

kokybiniai rodikliai. Tai sudardemografig anketos dal (pvz.:disy lytis vyras ar moteris?),

2. Rangire skak. Cia bandyta visus atsakymus sugrupuoti griezta¢jdigia ir mazjancia
tvarka. Skal suteikia duomen apie tai, koks skirtumas tarp tirianobjekiy (D.Aaker, A.
Day, G. S., 2003, p. 273). (Pvz.:Kurios i% $notyvavimo priemonj Jus motyvuoja

geriausiai (labai efektyvu(5), efektyvu(4), pakamica efektyvu(3), nelabai efektyvu(2),
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neefektyvu(1)).Respondentai nebuvo ribojimi, tggelgakjo pasirinkti net kelet atsakymo

varianty.

3.  Likerto skat (nuostaf skak). Naudojant & skak respondentams buvo pateikti su tiriama
nesutikimy su tiriamu objektu, laipgnatsakymai vertinami taip, kad jie atitikkryptingunma
ir sudedami taip, kadiiu suzinota bendra respondemtuomort apie objeki (V.Dik¢cius,
2003, p. 114). (Pvz.: 7, 8 ir kt. klausimai anketgriedas nr.2).

Pasak Luobikiegs (2004), Sio tyrimo tikslas turithi orientuotasj jo galutin rezultas,
teorin — pazintin ir praktin — taikomaji, o uzdaviniai formuluoja klausimugkuriuos turi liti gautas
atsakymas apie tyrimo tikslivykdyma. Siame darbe tyrimo tikslai ir uzdaviniai sugléarpusavyje

susijusias grandines, kuriose kiekvienaigra kity palaikymo priemoé

Tyrimo tikslas. Atskleisti ir jvertinti tiriamy imoniy UAB* Senukai“, AB ,,Audimas” ir
UAB“Osama“ filialy darbuotoj motyvacijosjtaka tobukjimo ir kompetencijos &imui.

Tyrimo strukt @ra. Norint iSsiaiSkinti tiriany jmoniy darbuotoj motyvavimo ir
pasitenkinimo darbytaka tobukjimo ir kompetencijos dimui, buvo sudaryta anketa, kuri pateikta
darbuotojams elektontie ir pipierirngje formoje.(1priedas).

Tyrimo uzdaviniai. Remiantis suformuluotu tyrimo tikslu, straka, iSskirti tokie tyrimo
vykdimo etapai, kuriuos sudaro Zemiau pateikti watlai. Apklausiant tiriam imoniy darbuotojus
buvo norima pasiekti Siuos tyrimo uzdavinius:

1. Ivertinti imoniy UAB ,Senukai“, AB“Audimas”, UAB“Osama“, filialy darbuotoj

naudojamas motyvavimo priemonesuirefektyvum siekiant kompetencijos.

2. lvertinti darbuotaj pasirengim tobukti ir kelti savo kvalifikacij.

3. Nustatyti ar tarp tirianp imoniy naudojam motyvavimo priemonj yra rySis darantis

itaka darbuotoy kompetencijos ir tobgjimo kélimui.

Tyrimo metodas.

Tyrimo metodas — tai praktipiir pazintiny rezultatq gavimo ludas, taikantjvairias
priemones. Tai procaéda, susidedanti iS nuosekliai pasikart@gjanoperaciy, kuriy taikymas
kiekvienu konkreéiu atveju leidZia pasiekti rezuliat (Bartkus, Matiudaityt, Sarkiinait,
Paskewiiate, 2006, p. 20). Pasak G.Merkio (1995), apklausa wemas populiariausi tyrimo
metod; socialiniuose moksluose.

Siekiant istirti tiriamy imoniy darbuotoy motyvacijositaka tobukjimo ir kompetencijos

kélimui pasirinktas rastiSkas apklausos metodasahigetire apklausa.
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Tyrimo anketos aprasymas.

ISkeltiems uzdaviniams pasiekti nustatyti sekadtggsniai rementis anketa (2 priedas).

» siekiama apikizti demografinius darbuotoj duomenis, kurie padeda iSsiaiskinti
dirbartiyjy kvalifikacija, bei kokiai grupei ar kategorijai darbuatqyriklauso (Anketa 1-6kl.)

* jvertinti, kokios priemoés geriausiai motyvuoja darbuotojus tiriamosmonése
(anketanuo12-18Kl.ir nuo 15-17 stengiamasi iSsiiaigkas labiausiai, kas maziausiai motyvuoja).

* iStirti kokias motyvavimo priemones naudoja tirissnonés, 11-14kl. arimorgje yra
geras psichologinis klimatas, kadangi Sis veikstuys nemaza reikSmndarbuotojo pasitenkinimo
darbu, nes darbo vietosatima formuoti vieningos komandos passaiiiira

* nustatyti, kas darbuotojams labiausiai nepatinkabela ks imonés tukty Kkeisti
noredamos iSlaikyti gerus, kompetentingtus darbuotojbgj skatinti visapusiSkai atsiduoti
darbui.(18kl.)

* nustatyti arimoniy darbuotojai turi galimybe save realizuoti, kallaaeape darbuotojo
statug ir jgaliojimus priimant sprendimus savo darbo viet¢]®-23kl.) Siekiama iStirti aimorgje
dirbantys darbuotojai ¢@asi jvertinti, Sis veiksnys svarbus kadangi tinkarvartintas darbuotojas
duoda gerus darbo rezultatus, darbo reaultptipazinimas, galimys suteikimas priimti
sprendimus, kurie liga jo kompetencija, skatina darbuattpbukti.

nustatyti darbuotaj vystimosi galimyk, kelti savo kvalifikacija, kompetengij nes Kai
darbuotojas nemato jakisavo vystymo galimyki tai mazina atliekamo darbo efektyvaum
Naujos patirties, naujZiniy isigijimas — tai stipri personalo motyvacijos priemag¢22-26kl.).
nustatyti ar suvokia darbuotojas savo dalyvayvorganizacijos veikloje, ar jéiasi reikalingas
t.y. darbuotojo dalyvavimagnonres strategij ir uzdaviniy planavime, problemsprendime, itin
svarbiy sprendina priemime ir t.t. Darbuotojo dalyvavimas pagrindiniamenkpanijos plan
realizavime taip pat yra motyvuojantgp (26-28Kkl.).

nustatyti ar kompanija naudoja tinkamas motyvavipnemones, ko fiksta darbuotojui, kad
dirbty geriau, su didesniu atsidavimmonei, bei visapusiSkai realizuotu savo sugehus
darbe ar bent jau siektu to(28-30kl.).

siekiama iSkeltais tyrimo uzdaviniais istirti irsakyti i klausima, kaip darbuotaj motyvacija
siejasi su darbuotgjpasitenkinimu darbu ir kaip tgiakoja darbuotojo kvalifikacijosgima ir
tobukjimo nora, kokie veiksniai juos geriausiai motyvuoja, beiaska tobudti ir kel

kvalifikacija.
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Tyrimo metu buvo iSkeltos hipotez:
* Ar motyvacija itakoja darbuotaj siekti tiriamy imoniy darbuotojus kompetencijos, ar tai
daugiau priklauso nuo p@ Zmogaus saviraiskos lygio. Siai hipotezei péitviitar paneigti buvo

iSkeltos sekatios hipotezs.

17 lentet
Hipoteziy apibadinimas pagal anketos klausimus

Nr. Hipotezés Anketos klausimai

2. | H1: Imorese naudojamp | 11. Kaip daZnaiaby darbe naudojami Sie piniginio skatinimadai?
motyvavimo preimonj | 12. Kaip daznaiubky darbe naudojami Sie nepiniginiai skatinintalhi
efektyvumas 13. Kurie i§ Organizacni(administracini, teisiniy) bidy naudojami dsy darbe?
nepakankamas siekti 14. Kurie iS Zemiau pateikisociopsichologinj biidy naudojami dsy darbe?
kompetencijos ir| 15, 16, 17. Kurios i$ §imotyvavimo priemonj Jus motyvuoja geriausiai ?
tobukjimo. 18. Kas labiausiai nepatinkasi darbe (galite paZyéti kelis variantus?

1. | H2: Imorése taikomos| 19. Ar realizuojate savo sugginus?
motyvavimo preimoés | 20. Ar JBis naudojats imorgje suteiktaisigaliojimais priimant savarankiSkai
skatina darbuotojus siekti sprendimus?

kompetencijos ir| 21. Ar Jums reikt daugiauigaliojimy dirbant Sioje darbo vietoje?

tobukjimo veiksniy. 22. Kokiomis priemoémis pasinaudojate keldami savo kvalifikadijnoneje?
23. Ar jusy darbdavys suteikia jums visagygias tobutti ir keltis kvalifikacija?
24. Kaip daZnaiub keliate savo profesjrkvalifikacija?

25. Kokiy papildomy Ziniy noretuméte igyti keldami kvalifikacip?

26. Ar teikiate pirmenybdarbui su kurybine ir sprendiptaisve?

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo vieta, laikas ir eiga. Anketosimoniy darbuotojams bus i§stos elektroniniu pastu,
taip pat dalis anketbuvo pristatytos popieriniu variantu, kadangi didelio darbo kiivio ne visi
darbuotojai turi galimy® anket uzpildyti darbo metu, todel pageidavo popieriniarignto, kad
gaktu pasiimtii namus. Elektroninis pastas, kaip gdaisiai naudojama Interneto paslauga, buvo
pasirinkta @l dviejy jos privalumy — tai operatyvumo ir patogumo. Apklausa uztrukagiau nei
buvo iS anksto numatyta t.y. vyko apie 28d.

Sunkumai su kuriais teko susidurtiel kuriy negaliu pateikti tyrimo imties skaavimo,
kadangi, atliekanimoniy tyrima, buvo nepateikta informacija, kiek tirianimoniy filaluose dirba
darbuotoju, todl tyrimas buvo atliktas rementis gautais apklausasiltatais.

Sio tyrimo analizs objektai buvo atrinkti neatsitiktinai, buvo paskti trijy imoniy filialai,
kadangi pasirinktos tytimgmonés pakankamai didés$, turi nemazai filial, visos trysimones yra
vykdartios prekybir veikla tatiau skiriasi vartotaj aptarnavimo sfera, t.y. maisto, aprangos,
statybiniy medZiag ir namy apyvokos preds. § pasirinkimy salygojo noras iSsiaiskinti ar labai
skiriasi imorese naudojamos motyvavimo priengsn Buvo apklausti trys tiriamimoniy filialai
,UAB Senukai“(Pramoas pr.6) esantis filialas, AB ,Audimas“ (Raudondwaripl. 80),
UAB“Osama*“ (Energetil g. 29.
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Tyrime dalivavusi respondent skatius buvo toks: UAB“Senukai“, pavyko apklausti 88
respondentus, UAB"Audimas” anketas uzpildajusrespondent skatius buvo 113, o
UAB"“Osama"” apklausoje dalyvavo 60 respondent

Tyriam y jmoniy apzvalga

Pirmoji tyrimu pasirinktaimone UAB“Senuly” filialas. UAB“Senukai® imoniy asociacija
jungia 10 savarankiskprekybos, statybos paslaug gamybos bendroyj iS kuriy didziausios yra:
.Senuky prekybos centras”, ,Senuk mazmena, ,Senuk statybos paslaugcentras”, ,Senukai’”.
Senuk; veiklos pradzia 1992-1993m.

UAB ,Senuky prekybos centrds didziausias statybini medziag ir nam; apyvokos
reikmeny tinklas Baltijos Salyse, didmenomis ir mazmenomigkiaujantis statybos, remonto ir
buities prekmis bei teikiantisivairias paslaugas: stiklo, medienos dnpzii plauso plok&iu
pjaustymo, y laminavimo, statybinio glaisto, raktgamybos,irankia nuomos, kilimirks dangos
apsiuvimo ir kt.

Senuki” kolektyvas —jvairiy sriciu profesionalai, kutj amziaus vidurkis — 31 metdmone
puosetja geranoriSkus, tolerantiSkus santykius darbe,iekwudaro puikias atygas tobudti.
Keliolikos Zmoni; grupge, susitirusi 1992 m., dabar iSaugamoniu grupg, vienijartia daugiau nei
5000 bendramifiy komand. Zmores yra vertingiausiagmores kapitalas, pagrindinis jogkenés
veiksnys — aukstos kvalifikacijos ir atsidavirmai darbuotojai. Personalo valdymo samprata
orientuota i zmog, kaip i partnef, su kuriuo organizacijaigyvendina tikslus. AukStessa
kvalifikacijos darbuotojai ruoSiami kiekvienais raetimongje organizuojant mokymo programas.
darky priimami ir jauni specialistai tik & baig auksSasias mokyklas, kuriuogmore isipareigoja
apmokyti ir sudaryti visas reikiamasygas tobutjimui, bei reikiamy Ziniy, patirties perdavimui.

~>enuky” prekybos tinklo valdymas grindziamas pazangiamsso technologijomis ir
pazangiausiais verslo sprendimdmongje vyraujanti mokymuisi palanki aplinka sudaro gatbes
darbuotojams nuolat ugdyti profesikompetency, tobukti ir siekti karjeros.Keliolikos zZzmoniy
grupe, susikirusi 1992 m., dabar iSaug@moniy grupge, vienijartia daugiau nei 5000 bendraniin
komand, prieiga per internet: [ziaréta 2008m. gruodzio 5d] http://www.senukai.lt.

AB“Audimas“ 1936 m.jsteigta , dabar yra didziausia Baltijos Salyse tep@aprangos
gamintoja. MeistriSkas geéjpmas derinti tradicijas su Siuolaikimis tendencijomis petn
kompanijai iSskirti pripazininy ne tik Lietuvoje, bet ir VakarEuropoje. Kauno miestsikirusios
akcires bendro¥s ,Audimas” veikla sukoncentruota ties sporto irsValaikio aprangos preki
gamyba ir pardavimu Lietuvos didmeasir mazmenigs prekybos tinkle. AB ,Audimas” — tai
didziausia Lietuvoje sporto ir laisvalaikio aprasgarekiy gamintoja. 8kminga kompanijos veild,
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tvirta pozicija vietos ir uzsienio rinkose, auksaminiy kokybe uztikrina energingi ir kvalifikuoti
darbuotojai. Jiems suteikiamos geriausios dagbygss, darbo santykiai grindziami paséjiknu,
komandiniu darbu,aziningumu ir abipuse pagarba.

Kompanijos varomojigga — kompetentingi ir motyvuoti darbuotojai. Suiaike jiems
salygas visiSkai save realizuoti. Skatiname dalyvguiimant svarbius sprendimus, vertiname
kiekvieno nuomog, idéjas. Siekiame, kad @y darbuotojai tapt tikrais savo srities profesionalais,
nuolat tobudty ir tobulinty kompanijos veild. Taikome naujoviskus valdymo metodus, diegiame
motyvavimo sistem ir skatinimo programas. Stengiassukurti tokias gygas darbuotojams, kur
jie gaktu visiSkai realizuoti savo galimybes ir ggimus. Skatiname dalyvauti priimant svarbius
sprendimus, atsizvelgiameiekvieno nuomog, vertiname y idéjas. Mokome darbuotojus taupyti
ir gausinti kompanijos tuaf jaustis atsakingiems uz jogksne. Diegiame komandinio darbo
tradicijas, aukStus etikos standartus, kuriamentgisnu ir aZiningumu pagstus darbo santykius.
Taikome jvairius naujoviskus valdymo metodus,étpiame skatinimo programas. Kompanijos
sekmé neatsiejama nuo vertypbinuostai. savo veikd grindzia: @émesiu savo darbuotojams,
vartotojams bei verslo partneriamazigingumu, etiSkumu ir teisingumu; siekiu nuolabuéti ir
veiklos tobulinimu.

UAB ,Osama*“ veiklos pradzia yra datuojama 1997 m., Kaikwgiant “Osama” bendray
jau buvo suburtas apie 10 — ies patyrudarbuotoy kolektyvas. Tais paais metais atidaryti filialai
Vilniuje, Klaipedoje, Siauliuose bei Pangiyje. 2002 m.ikurtas filialas Latvijoje — “Osama
Distributors’. Siuo metu UAB ,Osama* turi 3400 kiiy Lietuvoje ir 900 klieni Lietuvoje ir 900
klienty Latvijoje. Prekiniai zenklai, kuriuos prizi UAB ,Osama‘“, yra tap gerai zinomais rinkoje.
Tai sultys ,Kubus®, ,Tymbark®, kavoségimas ,La Festa“.

Nuolat verzdamasimore | prieki ir dirbdama taip, kad pralenktu konkurentus. Atian
naujas veikas, kuria naujus produktus, orientuqj@sizangias organizacijas ir technologijas, taiko
praktikoje naujus iSradimus ir darbo metodus. Sleatiarbuotojus siekti aukStambicing; tiksly.
Darbuotojai nuolat tobulina darhgudzius, gilina profesines zinias, &dvis geriau atlieka savo
darty ir virSija jiems keliamus tikslusImorgje laikomasi savo “Zoddl ir “pazady” ne tik
kontaktuose tarp darbuotgjbet ir su iSorine aplinka (klientai, partneriaarbuotojus vertina
objektyviai, pagal aiSki kriterijy sistema, uz realiai atliktus darbus ir pasiektus rezubkatu
Kiekvienasimones darbuotojas tkybiSkai, SeimininkiSkai sgndzia problemas. UAB “Osama”
darbuotojai  stengiasi kurti su verslo partneriaiongtruktyw,, partnerisk, draugiSk
bendradarbiavima, pagta abipuse nauda. Kiekvienas darbuotojas aktyviayvdalja, kuriant
draugiSkus ir Siltus santykius kolektyve, padeilas siekti bendr darbo tiksh. Vadovai nuolat
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skatina darbuotojus atvirai iSsakyti savo nuomoinkuria atsizvelgia. Darbuotojai ir vadovai

reaguoja kritika ne kaipi asmenipizZeidimg, o kaipi nor packti, drauge geriagwvykdyti uzduot.

Rapinimasis savo darbuotojais — svarbiausias kiekvietadovo uzdavinys [#réta 2008m.

gruodzio 12d], prieiga per internetttp://www.osama.lt/pub/default.aspx?Page=history

Respondeng duomenys pagal amij, lytj, iSsilavinima, atlyginimo dydj

18 lente¢

173

68,92%

60

68,18%

70 67,96%

| amaziau nei 20 mety 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
| oJnuo 21 iki 31mety 104 41,43% 49|  55,68% 24 2330% 31 5167%
| gjnuo 31 iki 40 mety; 75| 29,88% 29| 32,95% 23 22,33% 23 3833%
| gjnuo 41 ki 50 mety 49 19,52% 5,68% 38 36,89% 10,00%
| gjnuo 51 iki 60mety 17 6,77% 3,41% 14 13,59% 0,00%
g]virs 60 mety 6 2,39% 2,.27% 4 3,88% 0,00%
viso: 251|  100,00% 88 100,00%) 103 100,00% 60| 100,00%)

43

71,67%

78

31,08%

28

31,82%

33| 32,04%

17

28,33%

100,00%)

100,00%)

100,00%)

100,00%)

| 1jvidurinis 5 5,68% 5 5,68% 8 7,77% 0,00%
| 2|profesinis 13 14,77% 13 14,77% 19 18,45% 0,00%
| 3laukstesnysis 10 11,36% 10 11,36% 7 6,80% 15 25,00%
| 4|aukstasis neuniversitetinis 24 27,27% 24 27,27% 31 30,10% 10 16,67%
5laukstasis universitetinis 36| 40,91% 36 40,91% 38| 36,89% 35 58,33%
Viso: 88 100,00%) 88 100,00%) 103 100,00%) 60 100,00%)

1/660-800 Lt 44 17553% 4 4,55% 40|  38,83% 0 0,00%
2[800-1500 78| 31,08% 35 39,77% 21 20,39% 22| 36,67%
3[1500-2500 101 40,24% 37 42,05% 32 31,07% 32 53,33%
4[2500 ir daugiau 28] 11,16% 12| 13,64% 10 9,71% 6 10,00%
v Viso: 251|  100,00% 88|  100,00% 103 100,00% 60 100,009
Saltinis: sudaryta autoriaus
Tyrimo metu buvo apklausti tgj tyriamg imoniy filialu darbuotojai ,UAB

Senukai“(Pramoés pr.6) 88 respondentai, AB ,,Audimas” (Raudondvaio80) 103 respondentai
UAB“Osama*“ (Energetilf g. 29 60 respondent Pagal pateiktus apklausos rezultatus papisk

kad daugelis darbuotptiriamy imoniy turi auksaji neuniversitetinarba universitetiniSsilavinim,

18 lentet.
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Pagal respondenptpasiskirstymas pagal amzi 18 lentetje galima teigti, kad tiriam
imoniy (Senukai, Audimas, Osamgjporese dominuoja jaunas personalas, kurio amzius sjg/ruo
nuo 21 iki 30 mat UAB“Senukai“, UAB“Osama®“, téiau UAB ,Audimas” dirbadiy darbuotoy
vyraujantis amzius nuo 41-50met.y vyresnis personalas.

Respondent pasiskirstymas kiekvienojgmoreje pagal lyi iS 18 lentels matome, kad
respondent pasiskirstymas pagal iyméra toks rySkus nei vienojenorgje, t.y. rera dominuojatios
lyties, nesimoniy pagrindire veikla pekyba, pardavimai. Be to, buvo daugiau laysirejami
administracijos darbuotojai — pardavimadybininkai, vadovai, analitikai, technologai, ngiatojai,
buhalteés, dailininkai, reklamos vadybininkai, konsultantdkiti.

Nors dauguma darbuotpjimonrgje dirba po keliolika met ir atrodyt;, darbuotojai yra
patenkinti imorgje darbu ir yra pakankamai motyvuojamigital apklausus juos paa&, kad
darbuotoju gaunamas darbo uzmokestis bei premi@msistema nesuteikia didsl motyvacijos
darbuotojams, efektyviai ir naSiai dirbti. Pagjgkkad maziausi atlyginimai yra UAB*Audimas
filiale, 38,83% darbuotaj gauna atlzginirp nuo 600-800It., kai tuo tarpu kitose tirianimoniy
filialuose Senul ir Osama filialo darbuotgj atlyginimo dydis svyruoja nuo 800 ir daugiau
pateikta 18 lentéje). Taigi pagal pateiktus rezultatus, galimagspr kadcia darbuotojai finansiskai
yra geriau motyvuoti patenkinti. Mé#amos teising atlyginima uz darla imones laimes

darbuotoy pasitikejima, lojaluma, darbuotojai ds daugiau pastangdirbs efektyviau, kokybiskiau.

3.2. UAB ,Senukai“, AB“Audimas” ir UAB ,Osama“ fili aly darbuotojy motyvacijos jtaka

tobuléjimo ir kompetencijos tyrimo duomeny analizé ir rezultat y aptarimas

Tiriamoseimonrése buvo siekiama iSsiaiSkinti kokios motyvavimoipr@¢s labiausiai,
geriausiai motyvuoja darbuotojus ir istirti kokiaaudoja motyvavimo priemondmores, tokiu
budu, gattume iSanalizuoti kas i$ tiegeriausiai motyvuoja darbuotojus ir ar taikomomores
misy imonése yra efektyvios.

Anketos pirmieji klausimai buvo skirti itirti kdabiausiai motyvuoja darbuotojus.

Taigi kaip matome iS pateiktos lerdglpagrindine ekonominio (materialinio) skatinimo
preimone iSlieka premijos uzlsninga komandin ir individualy darky ir premijos uz pasiektus
rezultatus. Si dabo uzmokaés dalis skatina stengtis dirbti geriau uz savoekals ir aktyvina

konkurencijos varzymosi elementusiores nariy veikloje. 19 lentelie, pateikiamos piniginio
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skatino preimoés, kurias respondetai vertino pagal tai, kas jadsalsiai motyvuotu, 10 buvo
priskirta kriterijui labiausiai, o 1- maziausiai.
19 lenteé

Piniginiy skatino preimoniy efektyvumas 10 badje sistemoje

Senukai Audimas Osama
Nr. Teiginiai vidurkis vidurkis vidurkis
1 Premijos uz sékminga komandinj ir
individualy darba 7,44 7,31 7,28
2 Premijos uZ pasiektus rezultatus 7,52 7,33 6,97
3 Priedai uz efektyvy ir anks¢iau
termino atliktg darba 7,03 7,14 6,93
4 Priedai uz kvalifikacijg ir
kompetencijg 6,33 6,59 5,67
5 Priedai uz darbo staza 5,81 6,04 5,03
6 Priedai uz naujy, veiksmingy
pasidlymy pateikimag 4,91 4,84 5,15
7 Darbo per Sventes ir kitos jstatymy
numatytos priemokos 4,45 4,47 4,72
Sutaupyty IéSy padalijimas 3,76 3,83 4,68
Sventinés premijos; 4,85 4,68 3,50
10 Paskolos be paliikany. 2,83 2,77 5,07

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus

Darbuotojams svarbus yra piniginis skatinimas uigkdus rezultatus. Kaip teigia Seilius
(1998), taip yra togl, kad Zmogms svarbiausia problema yra racionaliai sutvarkgtio gyvenimo
salygas, kol kas pagrindinis motyvacinis veiksnysi d¢pati darbo uzmokestis. Jeigu takstimuly,
pavyzdziui, garantuoto darbo, sawgiarbo slygu, stimuliuojariy lenktyniavimy vadovavimo
igadziy ir teisingy atlyginimy laukia Zmouws, tada §i poreikiy ir laukimy patenkinimas, esant
atitinkamiems rezultatams, turi uztikrinti rezujpaima. Tockl darbuotojams visi kiti veiksniai
tampa nelabai svailb.

Analizuojant nepinigines ekonominio(materialiniofanimo preimones, matome, kad
labiausiai tyriamp imoniu darbuotojus skatint nemokami kelelapiai poilsiui, bei nemokamas
naudojimasis firmos automobiliu, o0 maziausiai datbjus skatina organizuojami renginiai su
Seimomis, laisvalaikio programos, bei nemokamastinmmaia 20 lented. Visos priemoas yra
vienaip ar kitaip svarbios. Téd jei imore turi finansines galimybes finansuoti nemokamus
kelialapius poilsiui ar suteikti darbuotojui naudohemokamai firmos automobiliu. Tai preinésn
skatinatios gen psichologin mikroklimat. Siuo atveju maZziausiai darbuotojus motyvuoja
nemokamas maitinimas, laisvalaikio programos, dmgenniai renginiai su Seimomis. Tokias

preimones iSskyrrespondentai kurios juos geriausiai motyvudeSimtbadje skaéje.
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20 lentet

Nepiniginiy skatino preimoniy efektyvumas 10 badje sistemoje

Viso Senukai Audimas Osama
Nr. Nepiniginiai skatinimo priemonés Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
1 | Nemokamas maitinimas; 1112 8,09% 418 8,64% 483 8,61% 211 6,39%
Nuolaidos perkant organizacijos
2 | produkcija; 1491 10,84% 584 12,07% 596 10,62% 311 9,42%
Nemokamas naudojimasis firmos
3 | automobiliu; 1838 13,37% 608 12,56% 681 12,14% 549 16,64%
4 | Nemokami kelialapiai poilsiui; 1749 12,72% 633 13,08% 717 12,78% 399 12,09%
5 | Vertingos dovanos; 1341 9,75% 493 10,19% 592 10,55% 256 7,76%
6 | Nemokami laisvalaikio renginiai; 1281 9,32% 449 9,28% 546 9,73% 286 8,67%
Pagyrimas ar paskatinimas uz
7 | sékminga veiklg; 1310 9,53% 429 8,86% 523 9,32% 358 10,85%
8 | Vadovy palaikymas; 1429 10,39% 494 10,21% 575 10,25% 360 10,91%
Laisvalaikio programos; 1089 7,92% 336 6,94% 442 7,88% 311 9,42%
Organizuojami renginiai su
10 | Seimomis. 1110 8,07% 396 8,18% 455 8,11% 259 7,85%
Viso: 13750 | 100,00% 4840 | 100,00% 5610 | 100,00% 3300 | 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.

Organizacini (administracini, teisini) motyvavimo priemonj skatinamji povek
galime paaiskinti tuo, kad darbuotojai dirba efekdy, kuomet tiksliai zino savo pareigas, teises,
atsakomyh, uzduotys aiskios, rezutai kuriuos turi pasiegibaZti suprantamai.

IS pateikty atsakymo paaigjo, kad efektyviausas iS organizacirbady UAB“Senuky”
filiale (24,74%), ir AB ,Audimas”, (22,02%), efektjausia buvo pripazintas tikslus funkgij
padalijimas ir delegavimas, UAB“Osama“, buvo iSasklabiausiai motyvuojamu organizaaini
budy tiksly veiklos reglamentavim(pareigos, teis atsakomyés) (27,10%)

O maziausiai motyvuoj&ios organizaciés priemogs buvoijvardytos UAB“Senukuose*”
(14,61%) ir AB*Audime” (17,74%), taisakymai, nurodymai irny vykdimas, i$ to darome iSvad
kad naudojamagnorése pernelyg grieztas veiklos reglamentavimas vatadouotoj saviraiSkos,
dalyvavimo sprendimp priemime galimybes, tad organizacini (administracini, teisiniy)
preimoniy kompleksas turi iti labai subalansuotas. UAB“Osama“ darbuotojus auasigi
motyvuoja drausks ir tvarkos laikymasis (15,38%). ISskirtos respamtds labiausiai

motyvuojartios preimors 10 badje sistemoje pateikta 3 paveiksle.
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Senukai, Audimas, Osama

@ 1 Tikslus veiklos
reglamentavimas (pareigos,
teisés, atsakomybeé);

B 2 Objektyvi kontrolés sistema,
optimalus darby
koordinavimas;

O 3 Drausmes ir tvarkos
laikymasis;

O 4 Isakymai, nurodymai ir jy
vykdymas;

B 5 Tikslus funkcijy pasidalijimas
ir delegavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus.

3 pav. Respondenj pasiskirstymas pagal Organizacini (administraciniy, teisiniy) biidy

motyvavimo efektyvumg

Imores tukty suteikti darbuotojams daugiau galimylobukjimui ir saviraisSkai, karjeros

perspektyy numatymagdomus darbo turinio uztikrinimas ir t.t. Taigi si@kt skatinti darbuotojus

efektyviam darbui, fitina kompleksiskai taikyti vismotyvavimo forny preimones, beitwlus.

Sociopsichologiniai #itai taip pat labai svafis ir efektywis. UAB“Senukai“filialo

darbuotojams labai svabios yra karjeros perspektywb pasida 14,67% ir geras psichologinis

mikroklimatas14,44%, o tokie patys veikniai geriausiai motyvugjamonés AB“Audimas*filialo

darbuotojus, karjeros perspektyvos 15,329 geras psichologinis mikroklimatas 13,91%, o

UAB“Osama*“, darbuotojai teikia pirmengbidomiam darbo turiniui 15,50%, tik po to karjeros

perspektyvai ir geram psichologinam mikroklimatub,26%. Maziausiaiimorese dirbantiems

darbuotojams efektyvus laisvas darbo grafiRl lentetje Respondentai iSsk§rlabiausiai ir

efektyviausiai juos motyvuoj&rmas preimones.

21 lentet
Sociopsichologinig badai motyvuojantys darbuotojus geriausiai
Viso Senukai Audimas Osama
Nr. Sociopsicologiniai motyvavimo veiksniai Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
1 | Uzimtumo garantijos; 882 12,68% 311 12,27% 373 13,51% 198 11,94%
2 | Karjeros perspektyvos; 1048 15,07% 372 14,67% 423 15,32% 253 15,26%
3 | ldomus darbo turinys; 994 14,29% 358 14,12% 379 13,73% 257 15,50%
4 | Geras psichologinis mikroklimatas; 1003 14,42% 366 14,44% 384 13,91% 253 15,26%
5 | Laisvas darbo grafikas; 609 8,76% 234 9,23% 262 9,49% 113 6,82%
Pagyrimai (garbés vardai, padékos rastai ir
6 | pan.); 721 10,37% 253 9,98% 299 10,83% 169 10,19%
7 | Tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés; 907 13,04% 323 12,74% 330 11,95% 254 15,32%
8 | DemokratiSkas vadovavimas. 790 11,36% 318 12,54% 311 11,26% 161 9,71%
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Viso: | 6954 |1oo,00% | 2535 |100,00% | 2761 |100,00% | 1658 |1oo,00%
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.

Atlikus vienos dalies anketos apklausaaisSkjo kas labiausiai motyvuoja darbuotojus.
Darome tokias iSvadas:

1.  Mterialiniy perimoniy didziausi balp skatiy surinko Sios preimas : Premijos uz
sekminga komandin ir individualy darky, premijos uz pasiektus rezultatus.

2. Nematerialigs motyvavimo priemass labiausiai motyvuojatios darbuotojus, buvo
nustatytos Sios: nemokamas naudojimasis firmos naabdiu ir nemokami kelialapiai
poilsiui.

3. IS organizacinj teisiny budy labiausiai motyvuoja dabuotojus paajgkatlikus apklausos
tyrima Sios preimoés: tikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, égisatsakomyd),
isakymai, nurodymai iy vykdymas, tikslus funkaij pasidalijimas ir delegavimas.

4. IS sociopsichologimi motyvavimo preimonj darbuotojai labiausiai akcentavo Sias:
karjeros perspektyvoglomus darbo turinys, geras psichologinis mikroktesatbuéjimo ir
saviraiSkos galimyés.

Pagal atliktus tyrimo rezultatus iSskym labiausiai darbuotojus motyvuojias
preimones.

H1l: Imonése naudojamp motyvavimo preimonj efektyvumas nepakankamas siekti
kompetencijos ir tobgjimo.

Siekiant  patvirtini pirmja hipotez, buvo analizuojamos motyvavimo preingsn
budai, sociopsichologiniaituai.

Sekartiais anketoje pateiktais klausimais analizuojamklausos duomenigkaip daznai
iS5 organizacni (administracini, teisiny) bidy naudojami  darbe? kurie IS pateikt
sociopsichologinj bizdy naudojami darbe? Nustatysime kokios motyvavimo preimien
naudojamogsmorese UAB“Senukai“, AB*Audimas”, UAB“Osama“ filialuose

ISanalizuosim kokias motyvavimo priemones naudojauntiriamosimores, kadangi Sis
veiksnys turi nemaza reik&mndarbuotojo pasitenkinimo darbu, nésiorgje biatina formuoti
vieningos komandos paséaziiira. Sekantys anketoje pateikti klausimai ytalds suzinoti, kokias
motyvavimo preimones naudojmores, taip pat galima iSanalizavus padryti iSvadasirskkamos

motyvavimo preimoés naudojamosimonése, nesi preiS tai anketoje pateiktus klausimus
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respondentai atsaldjo, kokios priemoas motyvuotu Juos geriausiai, taigi galesim iStkigk
efektyvios pasirinki imoniy motyvavimo priemoés.

[ klausing kaip daznai dsy darbe naudojami Sie piniginio skatinimadai? UAB“Senukai*“
filialo darbuotojai dazniausiai naudojamas priensopeardijo premijas uz pasiektus rezultatus
(13,58%), AB“Audimas” darbuotojavardijo priedus uz kvalifikacyj ir kompetency (29,90%), o
UAB“Osama‘filialo darbuotojaiivardijo premijas uz &ming; komandin ir individualy darbg
(26,91%).Pagal tai kas geriausiai motyvuotu darbuotojus byasirinkta premijos uzekming;
komandin ir individaly darlby, bei premijos uz pasiektus rezultaus, o kaip mata$npateiky
atsakyny tik UAB“Senukai* filialo respondentai pateikatsakymus, kad dazniausiai mokamos yra
premijas uz pasiektus rezultatus (13,58%) taip katsiidesi respondent dalis, ko negalima
pasakyti apie kitas dvi tiriamagnones. IS apzvelgt tyrimy analiZs nustatyta, kad pinigén
motyvacijos sistemaimorese rera efektyvi, ir darbuotej nemotyvuoja, arba motyvuoja
nepakankamai. Darome tokias iSvadas, kadangréje AB”Audimas” réra tokiy piniginiu
skatinimo preimoni kaip premijos uz &minga komandin ir individualy darlky, premiy uz
pasiektus rezultatus, prieduz efektyw ir ank<iau termino atlikf darta, naup veiksming:
pasiilimy pateikimy, paskol be paiikany, o imores filiale UAB"Osama” nenaudoja pried uz
kvalifikacijg bei kompetencija (26,94) atsak didesne dauguma respondgnd tai yp& svarbu
skatinatnt darbuotejtobukti, siekti kvalifikacios, Zing kurias \éliau baty galima pritaikyti savo
darbo sferoje &iréti 22 lentet.

22 lentet
Imonése naudojamos piniginio skatinimo priemors
Imonése naudojamos piniginio Viso Senukai Audimas Osama
Nr. skatinimo priemonés Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
Premijos uz sékminga komandinj ir
individualy darba, 660 11,72% 308 11,04% 0 0,00% 352 | 26,91%
Premijos uz pasiektus rezultatus 703 12,48% 379 13,58% 0 0,00% 324 24,77%
Priedai uz kvalifikacijg ir kompetencija 816 14,49% 357 12,80% 459 29,90% 0 0,00%
Priedai uz efektyvy ir anksciau
termino atliktg darba 251 4,46% 251 9,00% 0 0,00% 0 0,00%
Priedai uz darbo stazg 933 16,56% 319 11,43% 426 27,75% 188 14,37%
Priedai uz naujy, veiksmingy
6 | pasitlymy pateikima 560 9,94% 368 13,19% 0 0,00% 192 14,68%
Darbo per Sventes ir kitos jstatymy
numatytos priemokos 742 13,17% 371 13,30% 246 16,03% 125 9,56%
Sutaupyty €Sy padalijimas 317 5,63% 137 4,91% 180 11,73% 0 0,00%
9 | Sventinés premijos; 526 9,34% 175 6,27% 224 14,59% 127 9,71%
10 | Paskolos be palikany. 125 2,22% 125 4,48% 0 0,00% 0 0,00%
Viso: 5633 | 100,00% 2790 | 100,00% 1535 | 100,00% 1308 | 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.
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AB“Audimas* ir UAB“Osama“ filialo respondentai nurde, kad nenaudojami preidai uz
efektyy ir anksiiau termino atlikiy darbg, taip pat nenaudojama preidai uz mawugiksmingy
pasiilimy pateikimy, Sventik premijos, paskolos be pd#dkany, priedai uz nawj veiksmingy
pasiilimy pateikima tai matome 22 lentd. T&iau IS ankstesnio tyrimrezultaty buvo nustatyta,
kad dauguma darbuotpjnurod, kaip priimtinausi motyvavimo forma premijas, tai dar kait
irodo, kad darbuotojams labai svarbus teisingagiatlyz darh.

IS pateikt; respondent atsakyna paaiskjo, kad iS nlisy tyriamy imoniy visoseimonese
naudojamos nepinigés skatinimo priemads, darbuotojams suteikiamos nuolaidos perkamtres
produkcii, taip pat darbuotojai motyvuojami pagyrimais uzrlilg organizuojamos laisvalaikio
programos, bei vadavpalaikymas.23 lentetje pateiktosim. naudojamos nepinigia skatinimo
priemores, nei AB“Audimas, ne UAB“Osama* filialai nenaudoja tokiasotyvavimo priemais,
kaip nemokami kelialapiai poilsiui, tik UAB"Senukalfilialas, suteikia toki galimyke
darbuotojams nors kaip paiaska iS pateiki; rezultatt ne visi darbuotojai gauna nemokamus
kelialapius atostogom, iba dalinai apmokamamores, o kita dali dengiasi pats darbuotojas.
Respondentai pateikia atsakymus ngrgdg svarbi motyvavimo priemeryra suteikiamas poilsis,
atostogos. Geresnis darbuatgjoilsis, gerosy emocijos nedarbo metu duosiaamaja naudy
bendrovei. Geriau paig darbuotojai visada dirbs efektyviau, naSiau ko&kiziu, taip pat tai
skatins yi lojaluma bendrovei.

Pvyzdziui kolektyvo vakaidio ir pobiaviy metu kolegos, bendradarbiai gali susipazinti
artimiau vieni su kitais, atrasti bemdoomegiy, bendramitiiy, tai, kas juos suvienytir skatini
siekti ne tik savo tiksl, bet ir bendrogs, taip pat zmo¥s vakaéliy metu gali patenkinti bendravimo
poreikj, taigi iS pateiki apklausos rezultatmatome, kad yraaudojama sktinimo preimertokia
kaip laisvalaikio pramogos UAB“Osama‘filialas (16/%), o taip pat organizuojami renginiai su
Seimomis UAB“SenuK filialas (1,81%), o UAB“Osama‘“filialo respondentgpasisak, kad
vykdomos laisvalaikio programos (16,1723 lentet )).

23 lentet
Imonése naudojamos nepiniginio skatinimo priemoés
Imonése naudojamos Viso Senukai Audimas Osama
nepiniginés skatinimo
Nr. priemonés Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
1 | Nemokamas maitinimas; 223 2,77% 223 5,23% 0 0,00% 0 0,00%
Nuolaidos perkant
2 | organizacijos produkcijg; 1681 20,91% 758 17,76% 495 27,52% 428 21,69%
Nemokamas naudojimasis
3 | firmos automobiliu 721 8,97% 323 7,57% 102 5,67% 296 15,00%
4 | Nemokami kelialapiai poilsiui; 244 3,04% 244 5,72% 0 0,00% 0 0,00%
5 | Vertingos dovanos; 342 4,25% 229 5,37% 0 0,00% 113 5,73%
6 | Nemokami laisvalaikio 668 8,31% 510 11,95% 0 0,00% 158 8,01%
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renginiai;
Pagyrimas ar paskatinimas 1237 15,39% 482 11,30% 423 23,51% 332 16,83%
Vadovy palaikymas; 1291 16,06% 475 11,13% 489 27,18% 327 16,57%
Laisvalaikio programos; 838 10,42% 519 12,16% 0 0,00% 319 16,17%
Organizuojami renginiai su
10 | Seimomis. 794 9,88% 504 11,81% 290 16,12% 0 0,00%
Viso: 8039 | 100,00% 4267 | 100,00% 1799 | 100,00% 1973 | 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyri@zultatus.

darbuotojams suteikia daugiau pasitenkinimo negpiis paskatinimas, taigi negalime nuvertinti.

[morese naudojam organizacing (administracing, teisini) bidy paaiSkija, kad tiriamos

imores reglamentuoja tiksveiklos (pareiq, teiss atsakomy#s) nustatym, UAB“Senukai® skiria
net 23,93%, ogm. AB“Audimas”40,08%, UAB“Osama“ skiria net 40,74%, taip pat siiai

imor¥je vyraujanti yra objektyvi kontré$ sistema, bei optimalus darkoordinavimasTaipimoniy

UAB“ Senukai grieZtai reglamentuojgsakymus, nurodymus, bei yykdimus24,92%), taigi

imoréje vyrauja griezta tvarka, o darbuotojai uz nekyaia yra baudziami pinigiémis

nuobaudomis. ABAudimas" regalmentuojamas tikslus fungipasidalijimas 35,86%&is hidas yra

svarbus kadangmonre vykdo gamyh, ir kiekvienas gamybos procesas ar skyrius suaid@dam

tikry funkciju (pvz,: marginimas, sukirpimas, sublimacija if t(pateikta 24 lentéje)).

24 lentet
Organizaciniai teisiniai budai naudojami imonése
Organizacniniai (administraciniai, Viso Senukai Audimas Osama
Nr. teisiniai) bldai naudojami darbe Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %

Tikslus veiklos reglamentavimas
(pareigos, teisés, atsakomybé);

1 520 36,98% 73 23,93% 95 40,08% 352 40,74%
Objektyvi kontrolés sistema,

2 | optimalus darby koordinavimas; 380 27,03% 41 13,44% 15 6,33% 324 37,50%
Drausmes ir tvarkos laikymasis;

3 83 5,90% 64 20,98% 19 8,02% 0 0,00%
|sakymai, nurodymai ir jy

4 | Wkdymas; 99 7,04% 76 | 24.92% 23 9,70% 0| 0,00%
Tikslus funkcijy pasidalijimas ir

5 | delegavimas. 324 | 23,04% 51| 16,72% 85 | 3586% 188 | 21,76%

Viso: 1406 | 100,00% 305 | 100,00% 237 100,00% 864 | 100, 00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrizultatus.

Analizuojant tyrimo rezultatus 25 lenésl paaiSkja kokie sociopsichologiniai fdai

naudojami tiriamosemorese, taiqgi iS pateilt respondent atsakym aiSku kad UAB“Senukai

suteikia darbuotojams karjeros galimybes (17,85%)UAB“Osama“(22,01%)tai ypa& aktualu

jauniems energingiems zmans baigusiems mokslus, norintiems save realiz6@ipimo karjeros

laiptais galimylés suteikimas yra viena iS efektyviawsir labiausi viliojatiy darbuotoy
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motyvavimo priemonj. Darbuotojai gay atsakingesn idomesm darky pajawia moralir
pasitenkinim darbu ir stengiasi dirbti naudingai ir efektyviai.

Imorgje UAB"Senukai“ yra aukStas uzimtumo lygis (18,52%ARJOsama” (18.53%)
Sis rodklis parodg kad darbuotojai apkraunami darbu, kadui®laug reikalaujama, o tai kartais

itakoja darbo rezultatus, per didelis darbavis kenkia darbuotojo sveikatai. Darbas gaitib

malonus ir keliantis entuziaznbet jeigu darbo kivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar
protiSkai pervargs. O persitempusio Zzmogaus, kad#taip jis notty dar dirbti, darbas nebus
efektyvus. AB*Audimas” kaip matome iS 25 lents, imonréje vyrauja demokratiSkas vadovavimas,
(23,59%) ir geras psichologinis mikroklimatas (20,11%)Mikroklimatas kolektyve vienas i$
svarbesnj veiksmy siekiant darnaus ir efektyvaus kolektyvo darbaidekijimas ir bendravimas
kolektyve taip pat duoda savo vaisius. Pasigendakia motyvavimo priemoni, kaip pagyrimo,
kuris visiSkai nedaug kainuoja, tokios priemasn kaip padkos rasy iteikimo, psichologisSkai
atlygina asmenims uz pastangas siekti organizadijsdy. Tai vidinis atlyginimas, leidziantis

individui patenkinti pagarbos porejkuris A.Maslow poreiki hierarchijoje yra labai svarbus.

25 lentet
Sociopsichologiniai lidai haudojami jmonése
Sociopsichologiniai badai Viso Senukai Audimas Osama
Nr. naudojami darbe Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
1 [ Uzimtumo garantijos; 177 19,05% 55 18,52% 65 | 17,43% 57 | 22,01%
Karjeros perspektyvos;
2 146 15,72% 53 17,85% 45 12,06% 48 18,53%
|domus darbo turinys;
3 124 13,35% 36 12,12% 55 14,75% 33 12,74%
Geras psichologinis
4 | mikroklimatas; 145 15,61% 40 13,47% 75 20,11% 30 11,58%
Laisvas darbo grafikas;
5 7 0,75% 7 2,36% 0 0,00% 0 0,00%
Pagyrimai (garbés vardai,
6 | padékos rastai ir pan.); 59 6,35% 38 12,79% 0 0,00% 21 8,11%
Tobuléjimo ir saviraiskos
7 | galimybés; 135 14,53% 47 15,82% 45 | 12.06% 43 | 16,60%
g | Demokratiskas vadovavimas. 136 14,64% 21 7,07% 88 | 23,59% 27 | 10,42%
Viso: 929 100,00% 297 100,00% 373 | 100,00% 259 |100,0 0%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.

ISskiriami 26 lentedje duomenys motyvavimo preimanikurias dazniausiai naudojamos
imorese UAB“Senukai“, AB“Audimas“ir UAB“Osama”“.

26 lentet
Imonése dazniausiai naudojamos motyvavimo priemaiss
Pinigin és preimon és naudojamos Viso Senukai Audimas Osama
nr. imon ése Skaigius % Skaigius % Skaidius % Skaicius %

Premijos uz sékmingg komandinj ir
1 | individualy darbag 660 11,72% 308 | 11,04% 0 0,00% 352 | 26,91%
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2 | Premijos uz pasiektus rezultatus 703 12,48% 379 0,00%
Priedai uz kvalifikacijg ir
3 | kompetencijg 816 14,49% 357 | 12,80% 459 0 0,00%
4 | Priedai uz darbo stazg 933 16,56% 319 | 11,43% 426 | 27,75% 188 | 14,37%
Darbo per Sventes ir kitos jstatymy
5 | numatytos priemokos 742 13,17% 371 | 13,30% 246 | 16,03% 125 9,56%
Neoinigin és priemon és Viso Senukai Audimas Osama
Nr. naudojamos jmon ése Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
Nuolaidos perkant organizacijos
1 | produkcijg; 1681 20,91% 758 | 17,76% 495 | 27,52% 428 | 21,69%
2 | Pagyrimas ar paskatinimas 1237 15,39% 482 | 11,30% 423 | 23,51% 332 | 16,83%
3 | Vadovy palaikymas; 1291 16,06% 475 | 11,13% 489 327 | 16,57%
4 | Laisvalaikio programos; 838 10,42% 519 | 12,16% 0 0,00% 319 | 16,17%
Organizacin és preimon és Viso Senukai Audimas Opama
Nr. naudojamos jmon ése Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
Tikslus veiklos reglamentavimas
1 (pareigos, teisés, atsakomybé); 520 36.98% 73
Objektyvi kontrolés sistema,
optimalus darby koordinavimas; 380 | 27,03% 41| 13.44% 15 | 6,33% 324 | 37,50%
Drausmeés ir tvarkos laikymasis; 83 5.90% 64 | 20,98% 19 8,02% 0 0,00%
Tikslus funkcijy pasidalijimas ir
4 | delegavimas. 324 | 23,04% 51| 16,72% 85 | 35,86% 188 | 21,76%
Viso Senukai Audimas Osma
Nr. sociopsichologiniai Skaigius % Skaigius % Skaigius % Skaigius %
UZimtumo garantijos; 177 | 19,05% 55 | 18,52% 65 | 17,43% 57 | 22,01%
Karjeros perspekiyvos; 146 | 15,72% 53 45 | 12,06% 48 | 18,53%
Demokratiskas vadovavimas. 136 | 14,64% 21| 7,01% 88 | 23,59% 27 | 10,42%
geriausiai motyvuojan  &ios Viso Senukai Audimas Osma
Nr. preimon és Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaigius %
SaviraiSkos/visiSkas potencialo
realizavimas; 830 19,87% 283 | 19,28% 310 | 18,45% 237
Pagarbos/|vertinimas; 897 21,47% 323 17,49%
3 | Socialiniai/PrestiZas ir pripaZinimas; 817 19,56% 291 | 19,82% 330 196 | 19,05%
4 | Saugumo/uztikrinimas; 834 19,97% 300 | 20,44% 339 | 20,18% 195 | 18,95%
Egzistencijos/materialds ir
5 | nematerialls. 799 19,13% 271 | 18,46% 307 | 18,27% 221 | 21,48%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus

IS pateiktos lentés matome naudojamas motyvavimo priegsm darbuotojus labiausiali

motyvuojartias preimonesimonreje UAB*Osama”“ haudojamos preimésuz skminga komandin

ir individualy darks, Sios priemoés skatina saviraiSkos/visiSko potencialo realizayipagarbos ir

ivertinimo, taigi veikia tokius veiksnius, kaip stggmu realizacija ir kurybid atmosfera, tokiu

budu imorgje naudojamos motyvavimo preimeanskatina kvalifikacijos ir tobulinimo galimybes.

dazniausiai imoréje naudojam priemoniy

Pereinant prie UAB“Senukai“, matome naudojamasnpoiees uz pasiektus rezultatus is

iISskiriamas sociopsichologinis tdlas karjeros

perspektyvos, o kaip Zzinia darbuotojas uzimanti&Stas pareigas suteikiamas pripazinimas

imorgje, kuris jtakoja tokius veiksnius, kaip sugginy realizaciy ir kvalifikacijos tobulinimo
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galimybes. Darome iSvad kad UAB“Senukai“ naudojamos motyvavimo priendsnskatina
darbuotojus siekti kompetencijos ir toBjiho.

Pereinant prie AB*Audimasimonrgje taikomy motyvavimo preimonj matome, kadm,
naudojami preidai uz kvalifikaeijir tobukjima, darbuotojai pazymi geriausiai motyvuojeas
preimones pagarbos, presgtiir pripazinimy, 0 Sios preimoés jtakoja sugeljimy realizacig,
orentaciy i reazultatus. Taigi darome iSvadkad taikomogmongje motyvavimo preimoés skatina
darbuotojus siekti kompetencijos ir tobjirho.

Ivertinant iSsikel hipotez H1: Imonése naudojam motyvavimo preimoni efektyvumas

nepakankamas siekti kompetencijos ir tépoio, nepasitvirtina, kadangimonése naudojamos
preimores suteikia galimy® siekti kompetencijos ir tobgjimo.
Taigi misy hipoteZ nepasitvirtina, kadangimoréese naudojamos motyvavimo preirésin

suteikia galimyb siekti kompetencijos ir tob¢jimo.

[ klausing, kas iS §¢ motyvavimo priemoni Jus motyvuoja geriausiai? 4 paveikslas
respondent apklausa pagjo nustatyti, kad labiausiai darbuotojus motyvudigAB“Senukai*
pagarba irjvertinimas (22,00%), AB*Audimas (23,45%). Saugumagtikrinimas AB“Audimas*
(20,18%),0 UAB“Seukai (20,18%) geriausiai motyvuole vienas sutiksime, kad kiekvienas
darbuotojas nusipelno pagarbos ir tinkamo jo davieotinimo, nereikia pamirSti paprasto¢itu
veiksmingo ir nieko nekainuojéio apdovanojimo — pagyrimo. Ua&ningai atlikk darky sulauktas
saziningas pagyrimas — didelis emocinis pastiprinifkiakvienam darbuotojui. NuosSirdi ir savalaik
pactka (Zodziu ar rastu, pri¢ai ar vieSai) — motyvacijos ir lojalumo garantaglyga iSsilaikyti
teigiamiems tarpusavio santykiams. UAB“Osama“, #itetyrimo rezultatai paroé kad
darbuotojus geriausiai motyvuoja saviraiSkos/visipktencialo realizavimas (23,03%) ir socialiniai
Iprestizas ir pripazinimas (19,05%), taigi, kaipaiskgiau pateiki duomem maeme, kad Sioje
imorgje dirba jaunas kolektyvas, t@dddauguma darbuotgjsuinteresuoti yra save realizuoti, kelti
savo kvalifikacig, kopti karjeros laiptais 4 paveikslaSavirealizavijos (saviraiSkos) poreikis tai
siekimas tapti tuo, kuo zZmogus @guis tapti, tobuimas, savojo potencialo siekimas ir gav

patenkinimas.
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25,00%
@ 1 SaviraiSkos/visiSkas
potencialo realizavmas;

20,00% -

B 2 Pagarbos/|vertinimas;

. - & m 17 49 /

8%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.

B 3 Socialiniai/Prestizas ir
pripazinimas;

O 4 Saugumo/uztikrinimas;

B 5 Egzistencijos/materialQs ir
nematerialds.

4 pav. Respondenj pasiskirstymas pagal motyvavimo priemoni efektyvuma

Pagal Zemiau pateikta 6 paveikshatome, kad vistiriamy imoniy respondentai teikia
pirmenylg laiméjimu poreikiui, UAB“Senukai 39,52%, AB“Audimas 37,18%AB“Osama*“
39,73%. IS §j pateikty rezultaty galime daryti iSvagl kad dauguma darbuotpyra suinteresuoti,
kopti karjeros laiptais, siekti tohal, kelti kvalifikacija. Nagriredamas pasiekimporeik
McClellandas pasteéip, kad tie, kurie turi stipr § rodikli, skiriasi i$ kit Zmoni troSkimu vislg
daryti geriau. Siems Zzméms patinka uzsikzti realius, tdiau nelengvus tikslus, reikalaujins
pastang. Valdzios poreikis UAB“Senukai“- 29,13%, AB"Audin& 33,17%, UAB“Osama‘“-
25,21%, turintiems Si poreilpatinka vadovauti, siekia darytaka kitiems, teikia pirmenydp
konkurencingoms ir nuo uzimamos paeds priklausamoms situacijoms, yraglirmipintis prestizu ir
itaka kitiems zZzmoéms nei efektyvia veikla. Laigjimy poreikiu pasizymintiems labiau patinka
situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne kordjama, trokSta santykigrindziany dideliu
tarpusavio supratimu. Narystporeik pasirike UAB“Senukai“ -31,35%, AB“Audimas” - 29,65%,
UAB“Osama*“ — 35,07% #Ziréti 6 paveiksd.

72



39,52% 39,73%
37,18%

O 1 Valdzios poreikis;

25,00% -
B 2 Laiméjimy, poreikis;

20,00% -+
15,00% -+
10,00% -

5,00% -

0,00% -

Senukai; Audimas; Osama

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrieultatus.

5 pav. Respondeny pasiskirstymas pagal motyvavimo priemony efektyvuma

Darbo vertinimas buvo skirta daugiausiaijp&lAB“Senukai® (19,80%), AB“Audimas*
(19,80%), UAB“Osama“ (18,46%). Antroje vietoje padaaly saktiy yra galimyle tobukti
UAB“Senukai® (18,32%), UAB“Osama“ (17,646 AB"Audimas” antroje vietoje iSskyr
atsakomybs jausm (17,16%) pateikta 6 paveiksle.

0O 4 ISgyvenimas;

Senukai, Audimas, Os

B 5 Atsakomybeés
jausmas;

m 6 Darbo vertinimas.

0% 20% 40% 60% 100%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus.

6 pav. Respondeny pasiskirstymas pagal motyvavimo priemony efektyvuma

Paklausus, kas darbuotojus labiausiai demotyvu&gs labiausiai nepatinka darbéka

galbat reikty imorems keisti norint islaikyti gerus, kompetentingustieotojus, bei pritraukti gerus
kvalifikuotus specialistus pateikiame 27 leagel UAB“Osama“ didelis darbo kvis (38,00%) ir
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sucttinga organizacijos politik (21,00%). UAB“Senukai darbuotojus demotyvuoja zesdarbo
uzmokestis (29,69%), didelis darboukis (20,52%), AB“Audimas” darbuotojus demotyvuoja
maz, darbo uzmokestis (29,10%), ir blogas dariggas (33,11%),imorg turéty atkreipti admesg i
tai, kad geresnis darbo wgrengimas parodyt vadow ripinasi darbuotej darbo vieta, sveikata, ir
noras uztikrinti gey ir efektyw; darky, tai padiding darbuotop entuziazm dirbti, sukurtu gex

nuotaily, nuteikiyy darbuotag geriau, efektyviau ir nasiau dirbti.

27 lente¢
Labiausiai nepatinkantys (demotyvuojantys) veiksniadarbe
Labiausiai nepatinkantys veiksniai Viso Senukai Audimas Osama

Nr. darbe . Skaidius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %

1 | Priezidra /vadovavimas; 108 | 17,20% 20| 873% 75 | 25,08% 13| 13,00%
Kompanijos vykdoma veikla ir

2 | administravimas; 61 | 9,71% 34 | 14,85% 12| 4,01% 15 | 15,00%
3 | Didelis darbo kravis; 96 | 15,29% 47 | 2052% 11| 3,68% 38 | 38,00%
4 | Sudetinga organizacijos politika; 73 | 11,62% 37 | 16,16% 15 | 500% 21 | 21,00%
5 | Mazas darbo uzmokestis; 165 | 26,27% 68 | 29,69% 87 | 29,10% 10 | 10,00%
6 | Blogos darbo salygos. 125 | 19,90% 23 | 10,04% 99 | 33,11% 3| 300%
Viso: 628 | 100,00% 229 | 100,00% 299 | 100,00% 100 | 100,0 0%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus.

H2: Imorese taikomos motyvavimo preiménskatina darbuotojus siekti kompetencijos ir
tobukjimo veiksni.

Siekiant patikrinti antr hipotez, buvo analizuojama kas galiakoti darbuotjus siekti
kompetencijos ir tobg)imo: sugebjimy realizacija, igaliojimai, kvalifikacijos tobulinimo
galimykes, kurybire atmosfera ar orentacijaezultatus.

Ar imoniy darbuotjai save realizuoja?u#iti 8 paveiksy. Tyrimas padjo nustatyti ar
imoni darbuotojai save realizuojdUAB“Senukai“ darbuotojai realizuoj 27,27%, AB“Audas
18,45% , UAB“Osama*“ 75%. Nerealizuoja ga\darbuotojai UAB“Senukai 13,64%, AB“Audimas”
4,85% ir UAB“Osama“ 5%. VidutiniSkai realizuojantyfarbuotojai save UAB“Senukai 59,09%,
AB“Audimas” 76,70%, UAB“Osama“ 20%. IS pateiktrezultatt matosi, kad geriausiai save
realizuoja UAB“Osama“ darbuotojai, kuriems suteikia tei¢ savarankiSkai priimti sprendimus,
dabuotojai jatiasi vertinami irjvertinami, nes tinkamaiertintas darbuotojas duoda gerus darbo
rezultatus, pripazini galimylkg savarankiskai priimti sprendimus, kas pasako aaidbuotojo
kompetency, bei skatina darbuotpjtobukti. Didziausias nepinlnai save realizuajandarbuotog
preocentas UAB"Senukai“ 59,09% (7 paveikslas).
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20,00% -

0,00% -

Senukai Audimas Osama
I 1. Taip 27,27% 18,45% 75,00%
@ 2. Ne 13,64% 4,85% 5,00%
B 3. VidutiniSkai | 59,09% 76,70% 20,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus

7 pav. Respondeny pasiskirstymas pagal realizavim savo sugegjim gy jm.

Taigi darbuotojai jatiasi reikalingas t.y. darbuotojo dalyvavim@mores strategiy ir
uzdavini; planavime, problem sprendime, itin svarbi sprendina priemime ir t.t. Darbuotojo
dalyvavimas pagrindiniame kompanijos plaealizavime taip pat yra motyvuojantgp.

Daznai Zmoas skundziasi, kad vadovai pesupazindina simores planais ir sprendimais,
nesuteikia galimyés iSsakyti savo nuomaniir idéjy. DaZna vadoy klaida — darbuotgj
negtraukimas | sprendina priemimo proces. Ar darbuotojai naudojasi savggaliojimais?
UAB“Senukai“ taip 26,14%, AB“Audimas“ 17,48%, UAB*ma“ 70,00%, Siosimones
darbuotojas suteikta didZiausia galimyfriimti savarankiSkai sprendimus, o tai puiki matyimo

preimore, skatinti savirealizacij tobukjimo ir kompwetncijos siekim8 paveikslas.

0,00% - -
Senukai Audimas Osama
| 1. Taip 26,14% 17,48% 70,00%
@ 2. Ne 10,23% 12,62% 11,67%
m 3. Dalinai | 63,64% 69,90% 18,33%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus

8 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal naudojimasi savggaliojimais im.
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Ar darbuotjams reikia daugiaugaliojimy?  UAB“Senukai“ taip atsak 26,14%,
AB“Audimas” 63,11% ir UAB“Osama“ 25,00%galiojimai reikalingi darbuotojamas savarankiskia
priimti sprendimus, spsti svarbius klausimus, jaustis kompetentingmonés darbuotju. Sis

veiksnys sktina darbuotojus tobti kelti savo kvalifikacig 9 paveikslas.

100,00%
50,00% -
0,00% -

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus

9 pav. Respondeny pasiskirstymas pagaligaliojimy poreikj dirbant jmonéje

Tyrimu pavyko nustatyti darbuotoyystimosi galimyt.y.galimyle kelti kompetencij ir

kvalifikacijg, Sis aspektas svarbus tuo, kad kai jranir darbuotojai nemato savo vystimosi
galimybiy, tai mazina atliekamo darbo efektyvainNaujos patirties, nawjZziniy isigijimas - tai
stipri personalo motyvacijos priemanis 10 paveikslo matome, kadimores vykdo darbuotaej

kompetencijos dimo mokymus, tai parodo apklaustespondent tyrimas UAB“Senukai® taiko

daugiausia vidinius mokymus (47,50%), taip pat AidAno (73,73%. UAB*Osama“ daugiausiai

vykdo iSorinius mokymus (55,41%Sreiksti norai kelti kvalifikacy, tobulintis, tai rodo, kad

bendroes darbuotojai turi noro realizuoti save ir parodséivo gabumus, vertsiuntimas kelti
kvalifikacija ar tobulintis jiems suteikia pasitenkirindarbu, reikalingumo jausgnleidzia pajausti
savo verg bendroéje 10 paveikslas.
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60,00% —

50,00% —

10,00% —

0,00% —

0O 1 Vidinei mokymai (jmonés viduje, 47,50% 73,73% 31,08%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus
10 pav. Respondeny pasiskirstymas pagal kompetencijos &imo priemones
Ar _darbdavys suteikia visasglggas tobudti ir keltis kvalifikacig? Ar darbuotojai

pageidauja daugiau?Tyrimo rezultatai patetkstaigmena pasirodo visos tiriam@sonés daugiau

ar maziau stengiasi kelti darbuatokvalifikacija ir suteikti glygas tobuéti. Pagal pateiktus
rezultatus paai#jo, kad UAB“Senukai* filialo respondentai dalinaatenkintai 54,55% suteiktomis
imonrés silygomis kelti savo kvalifikacg , AB“Audimas*” patenkinti tik 39,81%, UAB“Osama“ifa
atsak 61, 67%, tai didesne dauguma respongevdinasi Siojgmonrsje darbuotojams tikrai yra
suteikta glimyk kelti kompetency ir tobukti ir kvalifikacijos kélimas klimas organizacijoje
vyksta matome i$ 13 paveikslo.

ISanalizavus anketds apklausos tyrimus galime patvirtinti tyrimo pregje iSsikelt
hipotez H2: Imonése taikomos motyvavimo priemésskatina darbuotojus siekti kompetencijos ir
tobukjimo veiksnii. Taigi nusy iSkelta hipote& ar imonese taikomos motyvavimo priemés

skatina darbuotojus siekti kompetencijos ir tépoio pasitvirtina.
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0,00% - -
Senukai Audimas Osama

W 1. Taip 22,73% 39,81% 61,67%
@ 2. Ne 22,73% 41,75% 18,33%
@ 3. Dalinai | 54,55% 18,45% 20,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus
11 pav. Respondent pasiskirstymas pagal galimybes kelti kvalifikacig

Tyrimu taip pat buvo iStirta, kaip daZznai darbudatbjlinke kelti savo profesin

kvalifikacijg. Deja dauguma respondentmisy tiriamy jm. filialy tai daro kary per metus,
UAB“Senukai” filialo 57,95% respondentai, AB“Audisa76,40% ir UAB“Osama“ darbuotaj

didesw dauguma kelia savo kvalifikagij2-3kartus per metus (78,33%dXvalifikacijos kelimo
reikia nes ji padeda tikslingai ugdytnoniy personal, organizuoti krypting personalo daty bei
darbo rezultatus gerinti, efektyviau atlikti darbudinti oganizacijos konkurencingum Misy

tirramosimones stengiasi sudarytalygas kvalifikacijos klimui, nes tiek diegianimongje naujoves
ar gamybios technologijasatina ir aukStesé darbuotoj kvalifikacija, kurios reikalauja naujos

technologijos ir vyraujanti rinkose konkurencijagikta 12 paveiksle.

60,00% -
40,00% -
20,00%
0,00% 1 Senukai Audimas Osama
0O 1. Kartg per metus; 57,95% 76,70% 13,33%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriemultatus

12 pav. Respondent pasiskirstymas pagal daznum profesinés kvalifikacijos kélimo
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Su kokiy Ziniy poreikiu susidure daugelis darbuatdjeldami savo profesinkvalifikacija,
padcts atskleisti mums pateikti respondetsakymai tyrimo metu. Taigi paaéjl, tokia situacija,

kad be iSimiteis imornes UAB“Senukai“ filialo darbuotojai noéty pagerinti savo

specialybines/profesines Zinias (41,67%), taipgeieidaut; pasitobulinti uZzsienio kalbos kursuose

(36,54%), AB“Audimas” filialo darbuotojai taip pahurode pageidavim tobulinti specialybines,

bei profesines Zinias(45,83%), bei uzsienio kall2®17%).ka matome28 lentéje. UAB“Osama“

filialo darbuotojai akcentuoja tas @as sritis ziiréti 28lentetje.

Prastas darbuotojas, kuris nesiekia téthulr prastas darbdavys, kuris nesuteikia tokios
galimykes. Kelti kvalifikacija ir mokytis pirmiausia skatina skirtinguzdu@iy patikejimas,
adekvdiai didinamas darbo kwis. Jei duodamos neaiskios uzduotys, jei darbastogsupranta, ko
i5 jo norima ir nesulaukia tinkamos pagalbos, danadumas ir kokyb smunka, o darbuotojas
jawiasi nepatenkintas tiek savimi, tiek darbdav@Butiksime, kad tobéti taip pat padedavairas
kursai, komandiru@s ir stazuais 28 lentadje jvardinta kaip kitaProtingos investicijog darbuotog

atsiperka su kaupu.

28 lentet
Darbuotojy poreikis ziniy keliant profesing kvalifikacij a
Poreikis Ziniy kelent profesing Viso Senukai Audimas Osama
Nr. kvalifikacija. Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
Uzsienio kalbos kursai; 137 | 3558% 57 | 36,54% 35 | 29,17% 45 | 41.28%
Specialybinés/profesines Zinios; 167 | 4338% 65 | 41,67% 55 | 45,83% 47 | 43.12%
Apie jmone (tvarkos, procesai,
ity padaliniy veikla ir pan.). 43| 1117% 18 | 11,54% 17 | 1417% 8|  7.34%
Kita 38| 987% 16 | 10,26% 13 | 10,83% 9| 826%
Viso: 385 | 100,00% 156 | 100,00% 120 | 100,00% 109 | 100,0 0%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus

Darbuotojai link teikti pirmenyle darbams, kurie suteikia galimybpanaudoti savo
igidzius bei gedimus, siilo kirybing ir sprendiny laisw bei giztamji ryS apie tai kaip
darbuotojams sekasi. Dazna priezastid, kdiorios aukSto lygio specialistai nori keisti dar—
atsiradusi monotonija, kuomet darbas tarjgrastas ir puikiai Zinomas, nebelieka naujumo jausm
ir darbuotojas jatiasi “sustogs vietoje”, netobujantis. Svarbu laiku pasté ir laiku jvertinti
darbuotojo augim Darbdavys, Zinantis, kad jo darbuotojui norisiugiau uzdudiy ar
atsakingesnio darbo, gali iS anksto suplanuoti wtzidjo kilima karjeros laiptais, ir taip iSsaugoti
gen specialist savoimorgje, uzsiauginti aukstesnio lygio vadp\kuris kity lojalusimonei. Darbai

teikiantys per mazai ifiy, kelia nuobodyl tatiau per daug i$&iy gali lemti kita kraStutinuna —
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nerima ir nesgkmeés jausm. Dauguma darbuotgjpagal atliki tyrima teigia pirmenybei darbui su
kirybine laisve UAB“Senukai* darbuotojai pasisako kurybirg laisw (71,59%), UAB“Osama“

darbuotojai taip pat pasisako uz kurypilisw(95,00%), matom 13 paveiksle. AB“Audimas*
filialo darbuotojai pasisako ne uz kurybitaisw (63,11%) iS to galimaprsti, kad darbuotojai yra

patenkinti suteikta galimybe panaudoti sagodzius ir sugelimus.

Ar teikiama pirmenyb € darbui su kurybine ir sprendim y laisve

40,00% -

20,00%
0,00% 1 - -
Senukai Audimas Osama
B 1. Taip 71,59% 36,89% 95,00%
H 2. Ne 28,41% 63,11% 5,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus

13 pav. Respondent pasiskirstymas pagal pirmenyle darbui su kiirybine ir sprendmy laisve

Nuolat gerinti ir tobulinti ne tik vis organizacijos dath bet kiekviem darbo proces
kiekvieno darbuotojo darbo atlikintik tada gausime geidarbo kokyk. Kiekvienas msy darbas
jau yra procesas. Tik reikia fproceg istirti, ar jis efektyviai, naudingai atliekamaGal kazlk
reikéty pakoreguoti, kad atliekamo darbo procesats; lkokybiSkesnis ir efektyvesnis? Vienas is
kokybés gerinimo lndy yra stebjimas, mokymasis ir informacijos keitimasis. Kiegaaimorg, jos
darbuotojai turi suprasti, kad kokybiSkas darbaaj duoti getry rezultat;. Norint pasiekti tok
atlikimo lygi reikia nuolatini pastang: grupinio darbo siekimaggaliojimy, darbuotaoy igadziy ir
Ziniy, organizacijos dalyvavimo visais lygmenimis, ndioi® tobulinimosi proceso. Ar
respondentai dagbatlieka orentuodamiesi atlikamao darbo rezultatus? UAB“Senukai“ filialo
darbuotoy didesr dauguma ats&k kad taip (67,05%), AB“Audimas” filialo darbuotojtaip pat
orentuojasii atliekamo darbo rezultatus 63,11%, UAB“Osama‘afdi darbuotojai 78,33% taip.
Misy tiriamy im. darbuotojai atlikdami dagborentuojasii atliekamo darbo rezultus, tai labai

svarbu, negm. kuriose dirba tokie darbuotojai yra konkurenosgnkoje 14 paveikslas.
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100,00% -

50,00% -

0,00% -

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tgrimzultatus
14 pav. Respondeng pasiskirstymas orentuojantisj atliekamo darbo rezultatus

Anlizuojant tyrimo rezultatus, Ar darbuotojai pakerti taikomomis motyvavimo
preimorés? matome iS 15 paveikslo, kad taip visiSkai paten@tarbuotojai tik UAB“Osama* filiale
didesne dauguma atsaktaip visiSkai (61,67%), UAB“Senukai“ filialo dambtojy dauguma tik
dalinai patenkinti (55,68%), o AB"Audimas® filialodarbuotojai nepatenkinti taikomomis

motyvavimo preimoémis (62,14%).

20,00%

0,00% - - =
Senukai Audimas Osama
W 1. Taip, visiSkai 6,82% 23,30% 61,67%
@ 2. Dalinai 55,68% 14,56% 8,33%
| 3. Nepatenkinti | 37,50% 62,14% 30,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyriezultatus
15 pav. Respondeng pasiskirstymas pagal patenkinimo lyg naudojamy motyvavimo
preimoniy jm.,
Analizuojant tyrimo metu gautus rezultatusgimame aiskintis kas darbuotojus &iar

ir dar geriau.
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Kaip matome iS pateigtduomemn 29 lentetje, visy imoniy darbuotojai akcentuoja veiks
jei darbo rezultatai ir kokybitakoty darbo uzmokegttaip pat atkreipiamaséohesysi galimyhbe
turéti realias karjeros perspektyvas ir atkreipiamamesysi tai , kadim, naudoja netinkamas
motyvacijos skatinimo sistemas. Nepatenkinus dajbuigkesiy negausime gerdarbo rezultat, o
rezultatai inicijuog gera atly@ atlygis yra atitinkamai uz gautus rezultatus.idisiam tarsi rate,
nes veiksniaitakoja vienas kit tai darbas, atlygis, rezultataBarbo gnaud, ir rezultato rysys yra
santykis tarpdéto darbo ir pasiektrezultat;. Jeigu darbuotojas pajus, kad Sio ryStoan tai pagal
like<iiy teorija motyvacija susilpés. Motyvavimas, tai s&g ir kitu rengimas veikti asmens ar
organizacijos naudai.

29 lente¢
Ar darbuotojai dirbt y geriau, jei ..?
Viso Senukai Audimas Osama
Nr. Ar darbuotojai dirbty geriau, jei... Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
1 | Jeidarbas teikty malonuma; 37 | 7,79% 18 | 10,17% 16 |  7,80% 3| 323%
Jei darbo rezultatai ir kokybé jtakoty
2 | darbo uzmokestj 102 | 2147% 47 | 26,55% 33| 16,10% 22 | 2366%
Jei turédiau realias karjeros
3 | Perspektyvas; 64 | 1347% 18 | 1017% 12 | 585% 34 | 36,56%
Jei baty vykdomi informatyvis
apmokymai ir kvalifikacijos kélimo
kursai;
4 93 | 19,58% 24 | 13,56% 48 | 23,41% 21 | 22,58%
Jei bty tinkamos motyvacijos
skatinimo sistemos; 142 | 29,89% 56 | 31,64% 79 | 38,54% 7| 753%
Kita 37| 7.79% 14| 7,91% 17 | 8,29% 6| 645%
Viso: 475 | 100,00% 177 | 100,00% 205 | 100,00% 93 | 100,00 %

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus

Ir ko gi iS tikmgju nori darbuotojai? Mginsime iSanalizuoti veiksniugtakojartius
darbuotjus siekti daugiau kompetencijos, stengtié kavo kvalifikaciy. [ pateiky; klausing Kas
motyvuotugyti daugiau kompetencijos, bei tobtiff gavo toskius rezultatus kuriuos pateikiame 30
lentekje. UAB"“Senulg“filialo didesné darbuotoyp dauguma pazymi materialines motyvacijos
preimones (14,34%), darbuotojai iSskiria taip patemateriali motyvavimo preimoni efektyvuna
(11,59%), Siciopsichologiniaiddai (uzimtumo garantijos, karjeros perspektyvgamus darbo
turinys) yra irgi vieni iS svarbiausiveiksni (11,18%). AB*Audimas” filialo darbuotojams svarkio
yra Sios motyvavimo priemes: pirmoje vietoje materialis motyvavimo preimoss (13,08%),
antroje vietoje nematerialis motyvavimo preimass (10,78%), tr&ioje vietoje kvalifikacijos ir
tobulinimo galimylés (10,94%). UAB“Osama* filialo darbuotojai pagakslbuns iSskiria sekatiai
materialires motyvacijos preimas (14,76%), Sociopsichologiniaiithai (11,24%), kvalifikacijos
tobulinimosi galimyks (12,76%). 1S pateiktfakty matome, kurie darbuotpmotyvavimo poreikiai

82



yra nepatenkinti, nes patenkinus Siuos poreikisgaatda Kkiti, taip aprasoma ir Maslow poreiki
herarchijos piramige. IS atlikiy tyrimy galime daryti iSvagl kad UAB“Senukai® ir AB“Audimas*
filialo darbuotojai yra pirmoje poreiki herarchijos stadijoje ty. jdiamas nepatenkintas
Egzistencijos /materialus ir nematerialus poreikigzistencijos/materia$ ir nemateriais, taip pat
Socialiniai/Pestizas ir pripazinimas, nepatenkisiis poreiky darbuotojai nebus susinteresuoti
siekti aukStesmi poreikiy tokiy kaip pagarbos,ivertinimo, saviraiSkos visiSko potencialo
realizavimo. Kaip pastebime AB“Audimas” ir UAB*Osarfilialo darbuotoy situacija, Siek tiek
gerere, nes tréioje vietoje darbuotojai iSreiSkia porgikvalifikacijos ir tobulinimosi, Sis poreikis
Maslow piramiaje priskiriamas prei aukgusiy poreikiy.

Apibendrinant, reikty pabgzti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo atveju,ige bus
ivertinta: individualios darbuotoj savylks - poreikiai, pafiros, vertylds, interesai;
darbo ypatybs - skirting; igadziy batinybé, uzdud@iy jvairove ir juy svarba, savarankiSkumo laipsnis
ir batinybé tobukti.

30 lenteé

Veiksniai jtakojnatys darbuotojus siekti daugiau kompetencijosbei tobuléti

Kas motyvuoty jgyti daugiau Viso Senukai Audimas Osama
Nr. kompetencijos bei tobuléti Skaicius % Skaicius % Skaicius % Skaicius %
Materialinés motyvacijos priemonés; 1915 13,93% 694 14,34% 734 13,08% 487 14,76%
Nematerialios motyvacijos priemonés; 1493 10,86% 561 11,59% 605 10,78% 327 9,91%

Sociopsichologiniai badai (Uzimtumo
garantijos;Karjeros
perspektyvos;|domus darbo turinys;
3 | irtt.); 1516 11,03% 541 11,18% 604 10,77% 371 11,24%

Organizaciniai( administraciniai
teisiniai) badai (Tikslus veiklos
reglamentavimas (pareigos, teisés,
atsakomybé);Drausmeés ir tvarkos
laikymasis; |[sakymai, nurodymai ir jy

vykdymas; ir t.t.); 1202 8,74% 391 8,08% 550 9,80% 261 7,91%
Sugebéjimy realizacija; 1252 9,11% 443 9,15% 530 9,45% 279 8,45%
lgaliojimai; 1064 7,74% 341 7,05% 445 7,93% 278 8,42%
Kvalifikacijos tobulinimo galimybés; 1572 11,43% 537 11,10% 614 10,94% 421 12,76%
Karybiné atmosfera; 1006 7,32% 320 6,61% 424 7,56% 262 7,94%
Karjera; 1462 10,63% 527 10,89% 572 10,20% 363 11,00%

10 | Orentacija j rezultatus 1268 9,22% 485 10,02% 532 9,48% 251 7,61%
Viso: 13750 | 100,00% 4840 | 100,00% 5610 | 100,00% 3300 | 100,00%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal anketinio tyrimzultatus
ISanalizavugmonrése naudojamus motyvavimo priemones ir veiksniusirsk@ius siekit

kompetencijos ir tobgjimo paaiSkjo. Kad kvalifikacijos Klimas yra iS esis kiekvieno

darbuotojo reikalas, tai reikgtkadimonre neturi skatinti mokytis.
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Taigi iSkelta hipotez Ar motyvacijaitakoja darbuotgj siekti tiriamy imoniy darbuotojus
kompetencijos, ar tai daugiau priklauso nu@ipazmogaus saviraiSkos lygio pasitvirtina, pagal
atliktus anketigs apklausos tyrimus ir gautus rezultarus.

Profesires kvalifikacijos tobulinimas téty tapti vis labiau individualus, mokymosi foan

metod, ir biidy parinkimas priklausyti, nuo besimokam individo poreikiy.

84



3.3. UAB ,Senukai“, AB"Audimas” ir UAB ,Osama® darb uotojy motyvacijos jtaka

tobuléjimo ir kompetencijos tyrimo rezultat y jvertinimas

Norint kurti veiksmingus motyvavimo modeliugnorése reikia nustatyti darbuigj
poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbukeeius ir kt. Modelaivimo princip taikymas
motyvuojant darbuotojus suteikia galimeyatskleisti darbuotaj motyw; posistemi rySius, uztikrina
tikslu modelio element nustatym, sprendin alternatyvos garantuoja pasirinkti darbuatppreiky
struktiras, o kompleksiSkumas suteikia galimyturodyti iSorinius rySius su aplinka.

Duomen; analiz atsklei¢ imonése naudojamp motyvavimo preimoni efektyvuna

darbuotoy kompetencijai ir tobdjimui.

T

. II! ‘ l ' l ‘ l " " llllll " ll!l" I!“. Organizaciniai (administraciniai,

\1

Pore|k|a|

@‘1
7

Igaliojimai Kvalifikacijos,

16 pav. kompetencijos ir tobuéjimo veiksnius skatinanfios motyvavimo preimorgs.

ociopsichologiniai ldai
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Modelyje pateikiami poreikiai pagal Maslow, kuries&irstyti nuo aukSausio pazynatu
vienetuku ir zemiausiu pazyu penketuku. IS modelio matosi kokios motyvavimeimores
itakoja atitinkamus kompetencijos ir tobulinimo \aikus. pvz:.Sugefimy realizacij itakoja
socialiniai ir saviraiSkos poreikiai. Modelis paaeatskleisti kurias motyvavimo preimones reikt
naudoti organizacijoje, norint pasiekti tinkamo ki t.y. skatininti darbuotojus kelti atitinkam
kompetencijos ir tobgjimo veiksri. Modelis buvo sukurtas atsizvelgiangautus tyrimo rezultatus
anketires apklausos metu.

Apzvelgiant tyrimo gautus rezultatus, galima teigkad dirbatiy darbuotuoju dauguma
turintys aukstajissilavinimo laipsih Taip pat galima teigti, kad darbuotojai turintyskssji arba
aukstesi)i iSsilavinimg, gali formuoti darbo paldi — Siuo atveju jie gali save realizuoti
darbovietje. Premijos uz &minga komandin ir individualy darky, bei premijos uz pasiektus
rezultaus tokius darbuotojus motyvuaeriausiai kelti savo kvalifikacijos ir tokjiimo galimybes,
Kilti karjeros laiptais.

Daugelis darbuotaj pazymi maz darbo uzmokegt taigi per mazai émnesio skiriama
materialinio skatinimo metodui, tédkiekvienas skatinimo metodas netinkamai naudogigali
tapti demotyvuojatiu. Nelygyke daznai gali sukelti nepasitenkilimzZemesnias pareigas
uzimantiems asmenims,¢tau ir aukStesnes pareigas einantiems Zmmsngali tai nepatikti. Yra
Zinoma, jog Zmogus sugeba savo poreikius sudesintgalimylgmis. Gaudamas mazesmalg,
poreikiy kartek nusileidzia zemyn, kuo atlyginimas didesnis, tudedré tikimybé, kad poreikiai
taip pat didja. Darbuotojai organizacijoje dirbs geriau, tdda, kai atlyginimas bus nustatomas
taip, kad taps pagrindiniu motyvu, skatidansiekti idealiy darbo rezultat Daugiausiai vadovo
taikomos priemoés, tai pripazinimas — paka, d¢mesio pareisSkimas, psichologiSkai atlygina
asmenims uz pastangas siekti organizacijosutikshi vidinis atlyginimas, leidziantis individui
patenkinti pagarbos porgjkkuris A.Maslow poreikj hierarchijoje yra labai svarbus. Tdadovas
tai suprasdamas vieSai paskatina ir toliau gerabtidiorganizacijos labui.Istaigoje, kurioje
darbdavys itpinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkippgreikius, darbuotgj pasitenkinimas
darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, bus didésmidziausias organizacijos pliusas yra tas, kad be
kuris darbuotojas, pasiek puikiy darbo rezultai gali biti siunciamasi kvalifikacijos klimo
kursus.

Atlikus anketine apklausy ir iSanalizavus ankef duomenis, buvo nustatytos tokios
problemos:

1. Viena didziausy motyvavimo problem yra neteisingas (mazas) atlyginimas uz atdkt
darbg. Pazymi darbuotojai, kaip vieraniS labiausiai nepatinké&n; varianty darbe tai mazas
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atlyginimas. Apklausos rezultatai rodo, kad orgaaqips darbuotojams pagrindinis motyvacijos
veiksnys skatinantis juos dirbti yra materialinigjisi kiti veiksniai, kaip pasiekimai,
bendradarbiavimas, pripazinimas, karjgrerese dirbantiems darbuotojams yra maziau siarb

2. Prasta darbuotag skatinimo sistema premijomi?agal anketiés apklausos rezultatus
darbuotojai pasigenda, uz gerus darbo rezultatysuikiai atlikta darka jvertinimo, premiy uz
sekminga individualy ir komandin darka, pried; uz pasiektus rezultatus, priedz kvalifikacij ir
kompetench, preid; uz nauy veiksming, pasiilimy pateikimy, paskol be paiikany, sutaupyi
léSy padalijimo ir t.t.

3. Imonése neiSptota nepiniginio motyvavimo skatinimo sistem&arbuotojai pasigenda
tokiuy skatinmo priemoni, kaip nemokami kelialapiai poilsiui, nemokamas tmanas, nemokam
laisvalaikio rengini, laisvalaikio programy, organizuojam renginiy Su Seimomis.

4. Didelis darbuotoi uzimtumas, didelis darbo kvis. Tai problema, kuri trukdo
darbuotojams efektyviai ir naudingai atlikti daradangi im. stengiasi taupyti ir dazniausiai
darbuotoj saskaita, vienas darbuotojas neretai atlieka dvigmnoni darks, darbuotojai bna
priversti dirbti virSvalandzius ir netgi aukoti satgalius, padidies darbo valand skatius ar
papildoma darbo diena saviét didina darbo Kkivi, neleidzia darbuotojams pakankamai gilsr
atgauti darbingumo, tai atsiliepia darbo kokybeSumui ir efektyvumui.

5. Netinkamaijrengta darbo vietaTai dar vienas neigiamas motyvavimo faktoriug| td
gali mazti darbo efektyvumas ir darbo naSumas. Taip phhetinkamaiirengtos vietos gali sutrikti
darbuotoyj sveikata.

6. Darbuotojai bendro¥je yra nepakankamai motyvuojamNepakankama darbuotpj
motyvacija gali neigiamai pasireiksti bendéswykdomoje veikloje, nepatenkinti darbuotojai deda
maziau pastangi darka, mazja ju darbo naSumas, darbo kokylalarbuotojai nejatia moralinio
pasitenkinimo darbu ir #ri | darka abejingai.

7. Darbuotojai pasigenda readi karjeros perspektyy, gauti aukStesnes pareiga®. tai
darbuotojams yra labai svarbi motyvavimo sistemagdrai rodo, kad nemazos darbuatajalies
netenkina vien tik darbo uzmokestis, jie étqrgauti atsakingesnes hdiomesnes pareigas, kuitty

didesre galimyl: iSreiksti save, patenkinti saviraiSkos pojeik
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ISVADOS

1. ISanalizavus motyvacijos teorijas — turinio ir pgeo — siekia paaiskinti, kokius tikslus
nori pasiekti individai, kokiey poreikiai, kokios elgesioalternatyvos. Turinio riggs parodo, kas
duoda individui impulsg elgtis tam tikru bdu, stengiasi atsakyii klausymy ,Kodél atsiranda
motyvacija? Kasg salygoja“, o Proceso teorijos parodo, kaip skatinarhagaus elgesys, kari
salygoja ju luke<iai, bei savo elgesio pasekmisuvokimas. Skirtingai nei turinio, proceso
motyvacijos teorijos, stengiasi paaiskinti, kaipikiee motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir
iISSaukia specifinelges. Turinio teorijos yra labiau statiSke&sn o proceso — dinamisSkesn

2. ISanalizavusjvairiy motyvavimo preimoni efektyvunma tobukjimo ir kompetencijos
kelimui galime teigti, kad éra tobulos motyvacijos teorijos,éfau Zinant jas galime rasti efektyvias
motyvavimo preimones bei metoditakojartius kelti darbuotojus kvalifikacijos ir kompeterasj
veiksnius. Tinkamos motyvavimo preimaninaudojimas toki kaip pinigires, nepinigigs ir
psichologires, kurioms priskriame tokius veiksnius kaip dailertinimas, darbo atygos, darbo
turinys, sprendim priémimo lais\e, padkos raStai, kvalifikacijos tobulinimas, saviraiSkos
galimybke, uzimtumo garantijos atsakomyhr t.t., Jei bus patenkinti darbuotojams akiisal
veiksniali, jie bus suinteresuoti savirelizacijasaviraiSkai, kelti savo kvalifikagijsekiant patenkinti
atsiradusius naujus poreikius, aukStesnius porgikiu

3. Ivertinus teorif motyvacijositakos modélir jo tyrimo metodology ir atlikus anketias
apklausos rezultatus, suformuluotas ir pateikiank@snpetencijos ir tobg]imo veiksnius
skatin&ios motyvavimo preimass, kurios veikia tam tikrus kompetencijos ir realiimo
veiksnius.

4. ISanalizavus UAB ,Senukai“, AB ,Audimas” ir UAB“Ogaa“ tyrimo metu surinktus
duomenis, buvo nustatyta:

» Imorese dazniausiai taikomos motyvavimo prie@&npremijos uz pasiektus rezultatus,
sekminga komandin ir individualy darka, priedai uz kvalifikach ir kompetency, uz darbo stag
darbo per Sventes ir kitogstatymu numatytos priemokos, nuolaidos perkant rorgaijos
preodukciy, pagyrimai, paskatinimai, rengemos laisvalaikiogpamos, naudojamas tikslus veiklos
reglamentavimas, objektyvi kontésl sistema, tikslus funkaij pasidalijimas ir delegavimas.

» Premip naudojimasim., skatina darbuotojus siekti dirbti efektyviairigmnores uz
pasiektus rezultatus skatina darbuotojus keltodapmetency, tobulinti atlikro darbo rezultatus

im, suteikiamos darbuotojams Kkarjeros perspektyvatgilga darbuotojomas galimybsiekti
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auksStesnj pareiqy, tokiu bidu patenkinamas pripazinimo poreikis, kuitgkoja tokius veiksnius,
kaip sugebjimy realizavija ir kvalifikacijos tobulinimo galys. Imonése suteikiamos karjeros
galimykes, tai labai efektyvi motyvavimo prieménDarbuotojai gay atsakingesndartn pajaia
moralini pasitenkinim ir stengiasi dirbti naudingai ir efektingai. Tagarome iSvagl kad taikomos
imorgje motyvavimo priemogs suteikia darbuotojams galimykelti kvalifikacija.

» Siekiant ivertinti darbuotap pasirengim kelti kvlifikacija IS atlikly tyrimo rezultat,
(6pav.) matome, kad wistiriamy imoniy respondentai teikia pirmenyblaiméjimu poreikiui,
UAB“Senukai“ 39,52%, AB“Audimas 37,18%, UAB“Osam&9,73%. IS §j pateikiy rezultaty
galime daryti iSvaal kad dauguma darbuotpjyra suinteresuoti, kopti karjeros laiptais, siekti
tobukti, kelti kvalifikacija. Nagriredamas pasiekimporeik McClellandas pastefo, kad tie, kurie
turi stipry § rodikli, skiriasi i$ kity Zmoniy trodkimu visly daryti geriau. Siems Zméms patinka
uzsibgzti realius, tdiau nelengvus tikslus, reikalaugans pastang.

> [Imorese taikomi mokymai UAB“Senukai“ taiko daugiausiaimius mokymus (47,50%),

taip pat AB“Audimo (73,73%. UAB“Osama“ daugiausiaivykdo iSorinius mokymus

(55,420).15reiksti norai kelti kvalifikacyg, tobulintis, tai rodo, kad bendrés darbuotojai turi noro
realizuoti save ir parodyti savo gabumus, gersiuntimas kelti kvalifikacy ar tobulintis jiems
suteikia pasitenkinimdarbu, reikalingumo jausmleidzia pajausti savo verbendroyje (13 pav.)

> Nustatytas tarp tiriam imoniy naudojam motyvavimo priemonj rysSis darantisjtaka
darbuotoy kompetencijos ir tobgjimo kélimui, iS atlikto tyrimo rezultat matome kad yra rysisj,
atskleiti padjo: tyrimo anali2z (8pav.) ar darbuotojai save realizuoja, daugatieniy darbuotoj
save realizuo, arba dalinia realizuoja, darbuotggatiasi reikalingi im. strategiy ir uzdaviniy
planavime, problem sprendimeir t.t. ,Darbuotojo dalyvavimas kompasijplan; realizavime
skatina savirealizacijos poréik Taikomiigaliojimai savarankiSkai priimti sprendimus, o kaip
Zinia skatina darbuotojus tofdtil kelti savo kvalifikacig, neturintis darbuotojas tinkamos
kompetencijos, negali priimti savarankisgprendina sprsti svarbius klausimus.

» Tyrimu buvo nustatyta darbuotpyystimosi galimyk kelti kompetency ir kvalifikacija ,
nes jei nebty Sio veiksnio tai darbuotojai nematytu savo vysSingalimybiy, kas mazintu
atliekamo darbo efektyvuam Tyrime iS pateiki respondent atsakyma matome, kadm. vykdo
darbuotoj kompetencijos #imo mokymus. Tiriam imoniy darbdaviai suteikia visasalggas
tobukti ir kelti kvalifikacija, tokia iSvadh darome pagal anketoje pateiktus respondatgakymus,
visos tiriamosim, daugiau ar maziau suteikia galimytobukti. Kiekvienaimorg, jos darbuotojai

turi suprasti, kad kokybiSkas darbas, gali duotiygeszultat,. Norint pasiekti tok atlikimo lygi
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reikia nuolatini pastang: grupinio darbo siekimasijgaliojimy, darbuotoj jgadziy ir Ziniy,
organizacijos dalyvavimo visais lygmenimis, nuaiatitobulinimosi proceso.

5. Motyvai ir stimulai padeda atskleisti Zmogaus sugeius ir efektyviai panaudoti
iSteklius, o motyvacija tai vienas i%idy geresniam darbingumui pasiekti¢igau turim nepamirsti,
kad kiekvieno individo motyvacijai vienai ar kitaeiklai yra asmeniSka ir unikali. Tai priklauso
nuo kiekviemo poreik, interes, siekiy, vertybuy orientacij;, ideal;. Visa tai sudaro swtingo
socialinio darbo veiklos motyvacijos preoceso gk Darbo veiklos motyvacijos proceso ésm
Siy vidiniy darbires elgsenos skatinagw jéguy formavimas. To#d darbuotojai aktyviai sieks
organizacijos tiksl, jei tik bus tikri, kad tai pas jiemsijgyvendinti j poreikius.

6. Organizacijoje sukurta darbo apmépkio sistema turi laiku ir teisingaivertinti
darbuotoy laiméjimus, nuopelnus ir skatinti gerus darbo rezultaidiarbo uzmokestis taip pat turi
apimti tiek objektyvaja, tiek ir subjektyvaja darbo vert. Objektyvija darbo vert lemia pats darbo
pohudis, jo sudtingumas. Si darbo uzmoksés dalis turi liti nustatoma, atlikus dagbsuctingumo
ivertinima. Subjektyvioji darbo veét priklauso nuo konkkéy darbuotoy pastang. Si darbuotojo
uzdarbio dalis gali #ti nustatoma tikivertinus asmenindarbuotoy indéli. Atlyginimo uz darl
sistema naudinga kai kartu yra taikomos mater@iinnematerialinio skatinimo priemés, kurios
igyvendinamos organizacijos personalo politikoje.

7. Kitas labai svarbus veiksnys motyvacijos procesedarbuotaj karjeros valdymas. Jis
uztikrina efektyva darbuotojo ir organizacijos veikper verbavim, atranlg, skyrima i darka, darbo
uzmokest paaukstinim pareigose. Tad galima teigti, kad motyvacija yraabna numatytiems
darbams ir priimtiems vadovo sprendimajggvendinti. Nuo darbo struktos priklauso motyvacija
bei pasitenkinimas. Svarbu, kad vadovas supmatbo pasitenkinimo elementus bei sugeluos

pritaikyti veikloje.
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PASIULYMAI

1. Apibendrinant mokslia teorire literatira, galima teigti: visos Siuolaikéis motyvacijos
teorijos akcentuoja Zmamiporeikius. Vadovas pries taikydamas vienokiusitokkus motyvavimo
budus, privalo gerai susipazinti su darbuot@joreikiais. Motyvavimo sistemanorgje turi hiti
pagtista poreiki tyrimu. Tai ir yra motyvacijos teotijtikslas.

2. Nepatenkinus materiali darbuotojo poreiki, moralinis skatinimas neits
reikSmingeses jtakos darbuotojo darbo rezultatams. Kiekvieno zmegaotyvacijos sistema yra
individuali.

3. Dominuoja socialiniai — ekonominiai veiksniai irejidaro motyvacijas pakankamai
efektyvias. Vadovo uzdavinys — gedarbo glygy sudarymas ir tikslus uzdéim pateikimas
darbuotojams.

4. UAB"Senukai“ ir AB*Audimas”, imorems reikty daugiau premijuoti darbuotojus uz
sekminga komandin ir individualy darka. AB“Audimas nenaudoja pried uz kvalifikacij ir
kompetencija, togiuddu mazina darbuotgjtobukjimo ir kompetencijos skatinim

5. Visose tiriamoseém. pasigendama takipaprasi motyvavimo priemoni kaip pagyrimo
ir paskatinimo, o juk Sistlwlas nieko nekainuoja, tiesiog truputelis demesidarbuotojas zinos, kad
pastangos pastétios ir stengsis dirbti dar fefktyviau.

6. UAB"Senukai, AB“Audimas, ir UAB*Osama“ tétu sumazinti darbuotqjuzimtur,
kadangi per didelis dantapkrovimas alina darbuotojus ir sumazina darbaltaty efektyvuna.

7. UAB"Senukai“ darbuotojams labiausiai nepatinka tigledarbo kfivis ir mazas
atlyginimas, bei suglinga organizacijos politika, taigmonei reikty atsizvelgusi Siuos kriterijus,
kiek imanoma pasistengri praporcingai paskirstyti damd@iko darbuotojus uz gerai ir kokybiSkai
atlikta darla premijuoti atitinkamai i atlikto darbo rezultaus.Pastgd ir suatinga organizacijos
politika, kuria reikty pagal galimybes supaprastinti Siuos veiksnius téty atkreipti ir im.
UAB"“Osama‘.

8. AB"Audimas” darbuotojus labiausiai demotyvuoja madarbo uzmokestis ir prastos
darbo slygos. Imore turétu apklausti darbuotojus ko konkiai darbuotojams fiksta norint
pagerinti darboaygas ir pagal galimybes paSalinti neigiamus fakmrKas li€ia atlyginim reikty
paaiskinti darbuotjams, keébatlyginimas yra toks ir & reikty daryti norint j padidinti. Nelikus
neigiamy faktoriy imonés darbuotojai stengis dirbti kokybivskai ir efekigiv
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9. Atlikus tyrima matome, kad darbuotojamsksta Siy motyvavimo priemoni: kad darbo
rezultai ir kokyle itakotu darbo rezultatus, realkarjeros galimyhj, informativiu apmokynuy,
kvalifikacijos kélimo kursy.

10.Naudojamo motyvavimo ypatumas organizacijose sdaidé to, kad elgesio forma
pasirinkto darbuotojo, atitinka stimuliavimo temdtkslus, noédami motyvuoti darbuotojus
(organizacijos vadyba), turim zinoti kas motyvuolétaip tarent Tam kad suprasti pasiekim
rezultatus reikia suprasti kad tarp vadav vykditojo elgesio reikia apilZti motyvacijos esm
Imoni vodovai turi suvokti, kad nedami iSlaikyti kvalifikuat darbo ggq, turi tinkamai motyvuoti
darbuotojus, kad jie visas savo zinias ir sugjebus atiduotu darbo kokyh ir rezultai pasiekimui
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PRANARAUSKIENE, Loreta (2009) Employee development and motivationeof th
influence of elevatioMBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty ahBities, Vilnius

University. 93 p.
SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decisigthuania entrenched decline in the
index shows that workers in the country are stdefto modify the work, less and less commitment
connects them with the workplace, and their deositm change job often leads to physical states
Lithuania motives of public opinion and market m®d company TNS Gallup survey data. Many
managers believe that motivation is associated wiitly the money, salary and social guarantees,
but there are things that have little to changerk&is not only important wage rate, but the other
motivation and the incentives for the continuouslai;mg of knowledge, depth of the cutting-edge
ideas for use at work. People must be includetiénbusiness and be motivated, self suiinteresuoti,
self-expression, and determined development, campetbuilding. Statement of reasons - one of
the management functions, and | think that thigne of the most important functions, because the

leader has to pay to motivate employees so thgtateeinterested in working.

The object of search worthe motivation to influence development and elerati
The goals of search work:to influence the motivation and development komepeijos
building.

Describe the nature of theories of motivation dentify reasons for staff, and the promotion method

to assess the strengths and weaknesses. Excldtielestalopment and capacity advantages and

limitation. Assess the most frequently used and popular reagotuols in enterprises, the
effectiveness of their work performance.Develop heotetical "Employee development and
motivation of the influence of elevation model." skss UAB"Senukai, AB“Audimas“ ir

UAB“Osama‘ the motivation measures, and improven@ntompetence and raising policy, the

identification of staff training and motivation lnénced elevation.

* The main results of the researcise of reasoning characteristic of organizatiohattform the
employee's conduct, meets the objectives of stimgltopics, to motivate employees, we need
to know what motivates. Otherwise, Taranto To usid@d the achievements of results to be
understood that among the managers and vykditogmoéluct need to be defined the essence of
motivation. Enterprise vodovai must realize thatnaintain a skilled labor force, due to
motivate employees, that they are all of my knogdezhd ability to total quality and results.
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Imonése naudojamos motyvavimo priemés{28, 29, 30, 33kl.)

Ekonominiai (meterialiniai) hzdai

Organizaciniai
(administraciniai,
teisiniai) bhidai(9, 13kl.)

Sociopsichologiniai
bizdai(10, 14k)

« Premijos uz sékmingg komandinj ir | « Nemokamas maitinimas;
* Nuolaidos
organizacijos produkcija;
+ Priedai uz efektyvy ir anksCiau termino | « Nemokamas
firmos automobiliu;
» Priedai uz kvalifikacijg ir kompetencijg * Nemokami kelialapiai poilsiui;
e Vertingos
=Nemokami laisvalaikio renginiai.

« Pagyrimas ar paskatinimas
uz sékminga veiklg,

individualy darbg
» Premijos uz pasiektus rezultatus

atliktg darba

« Priedai uz darbo stazg

« Priedai uz naujy, veiksmingy pasitlymy

pateikimg

« Darbo per Sventes ir kitos jstatymy,
numatytos priemokos ISmokéjimai i$ pelno; - Vadovy palaikymas

« Laisvalaikio programos

« Organizuojami renginiai su

+ Sutaupyty léSy padalijimas;
» Sventinés premijos;
 Paskolos be paltkany.

Seimomis

perkant

naudojimasis

dovanos;

*  Tikslus veiklos
reglamentavimas (pareigos,
teises, atsakomybe);

e Objektyvi kontrolés sistema,

« Drausmés ir tvarkos » Laisvas darbo grafikas;
laikymasis; » Pagyrimai (garbés vardai,
e Isakymai, nurodymai ir jy padékos rastai ir pan.);
vykdymas; » Tobuléjimo ir saviraiskos
e Tikslus funkcijy, galimybes;

pasidalijimas ir delegavimas »  Demokratiskas

UZimtumo garantijos;
Karjeros perspektyvos;
Idomus darbo turinys;
Geras psichologinis
optimalus darby koordinavimas; | mikroklimatas;

vadovavimas.

Motyvavimo poreikiali

1.Priedas

Poreikiai pagal
(Maslow)(15 kl.)

Poreikiai pagal
(McClelland)
(16 KkI.)

Veiksniai pagal Herzberg

veiksniai(27, 31kl.)

Kompetencijos ir tobulejimo

« SaviraiSkos/visiSkas
potencialo realizavimas

® Pagarbos/Ivertinimas

® Valdzios poreikis

Motyvuojantys
veiksniai(17Kkl.)

Higieniai veiksniai
(demotyvacija){8 kl.)

* Galimybé tobuléti
® Pripazinimas

® Priezilra /vadovavimas

« Socialiniai/Pestizas ir
pripazinimas
» Saugumoy/uztikrinimas

« Laiméjimy
poreikis

® Sékmeés darbe
* iSgyvenimas

® Kompanijos vykdoma veikla ir
administravimas

® Didelis darbo kruvis

» Egzistencijos/materialus ir
nematerialls

* Narysteés poreikis

» Atsakomybes jausmas

® Darbo vertinimas

« Sudétinga organizacijos politika
® Mazas darbo uzmokestis
® Blogos darbo sglygos

» Sugebéjimy realizacija (19 kl.)
« Igaliojimai (20, 21kl.)

« Kvalifikacijos tobulinimo galimybés (22, 23,

24kl.)
» Kurybiné amosfera (25 kl.)
» Orentacija  rezultatus (26 kl.)

Motyvacijos jtakos darbuotojy tobuléjimui ir kompetencijos k élimui teorinis modelis

Saltinis sukurta autoriaus rementis Siais SaltiniBiZakarevius 2005, ,Pokyiai organizacijoje, prieZastys, valdymas, pasakiyl.Marcinkeviiite 2006,

“Teoriniai ir praktiniai darbuotej motyvavimo modelai“, Abraham H. Malow 2006, Motyjja ir asmeny®®, F. Herzberg. One More Time: How do You Motivagiv

Employees? Harvard Bizness Review, 1968, A.MasMutivation and Personaly, Secon Edition. —New Ydikrper & Row, 1970, P. Jureiéne, D. Lepait 2000,

.Kompetencijos sampratos ergv



2 priedas

ANKETA

VU Kauno Humanitarinio fakulteto magistratlieka imoniy, naudojatiu motyvacijos priemones Kauno
mieste, darbuotqj motyvacijositaka tobukjimo ir kompetencijos dimui tyrima. Mieli darbuotojai, dsy nuoSirdis
atsakymai pagk suprasti ir suvoktimonje naudojamas motyvavimo priemones, plgsi motyvavimo hidus,
gerinartius imones darbo naSum bei darbuotaj kvalifikacijos ir tobulinimosi galimyb gerinti.

Atsakymusj klausimus praSome apzygtifx] .

1. Jusy specialybé ir uzZimamos pareigos
(jrasyti)

2. Jasy darbo stazas jmonéje/ bendras darbo stazas
/ (metai)

3. ISsilavinimo laipsnis:
vidurinis
profesinis;
aukstesnysis;
[laukgtasis neuniversitetinis
aukstasis universitetinis

4. Jiisy amzius:
maziau nei 20 mety L]
D nuo 21 iki 31mety
D nuo 31 iki 40 mety;
[ nuo 41 iki 50 mety
D nuo 51 iki 60mety,
virs 60 mety,

5. Jusy lytis:
Moteris
DVyras

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

[Igoo-1500

[l1500-2500

(2500 ir daugiau

7. Ivertinkit Siy 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 atlikta darba
DPriedai uz kvalifikacijg ir kompetencijg
[priedai u? darbo stazg

Priedai uz naujy, veiksmingy pasitilymy pateikimg

Darbo per Sventes ir kitos jstatymy numatytos priemokos

Sutaupyty &Sy padalijimas

Sventines premijos;

Paskolos be paltkanu.

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 motyvuotuy, 9,8,7,6,5,4,3,2,1-
maziausiai motyvuoty (vienody vertinimy negali bati).
Nemokamas maitinimas;
DNuoIaidos perkant organizacijos produkcija;
Nemokamas naudojimasis firmos automobiliu;
DNemokami kelialapiai poilsiui;
ertingos dovanos;
Nemokami laisvalaikio renginiai
Pagyrimas ar paskatinimas uz sékmingg veiklg
adovy palaikymas
DLaisvalaikio programos
Organizuojami renginiai su Seimomis

9. Kurie i$ organizacniy (administraciniy, teisiniy) budy
motyvuoja jus geriausiai? (labai(5), vidutiniskai (4),
El#ankamai(B), nelabai(2), nefektyvu(1)).
ikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisés, atsakomybé);

DObjektyvi kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas;

Drausmeés ir tvarkos laikymasis;

Isakymai, nurodymai ir jy vykdymas;
DTiksIus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas

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

UZimtumo garantijos;

Karjeros perspektyvos;
DIdomus darbo turinys;

Geras psichologinis mikroklimatas;

Laisvas darbo grafikas;

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

obuléjimo ir saviraiskos galimybés;
DemokratiSkas vadovavimas.




11. Kaip daznai Jusy darbe naudojami Sie piniginio skatinimo bidai? 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
buti).

Premijos uz sékmingg komandinj ir individualy darba

Premijos uz pasiektus rezultatus

Priedai uz kvalifikacijg ir kompetencijg
DPriedai uz efektyvy ir anksciau termino atliktq darbg
[priedai u? darbo stazg

Priedai uz naujy, veiksmingy pasitilymy pateikimg

Darbo per Sventes ir kitos jstatymy numatytos priemokos

Sutaupyty &Sy padalijimas

Sventinés premijos;
DPaskolos 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;
Nuolaidos perkant organizacijos produkcija;
Nemokamas naudojimasis firmos automobiliu;
DNemokami kelialapiai poilsiui;
DVertingos dovanos;
Nemokami laisvalaikio renginiai
DPagyrimas ar paskatinimas uz sékminga veikla
Vadovy palaikymas
Laisvalaikio programos
Organizuojami renginiai su Seimomis

14. Kurie i$ Zemiau pateikty sociopsichologiniy biidy
naudojami Jisy darbe? (Pazymékite visus naudojamus
budus).

[ Jugimtumo garantijos;

DKarjeros perspektyvos;

Dldomus darbo turinys;

DGeras psichologinis mikroklimatas;

DLaisvas darbo grafikas;

Pagyrimai (garbés vardai, padékos rastai ir pan.);
obuléjimo ir saviraiskos galimybés;
DemokratiSkas vadovavimas.

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

DTikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teises, atsakomybe);

DObjektyvi kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas;

Drausmeés ir tvarkos laikymasis;
Isakymai, nurodymai ir juy vykdymas;

DTiksIus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas

geriausiai
svarbi(2),

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

Laiméjimy poreikis
Narystés poreikis

15. Kurios i$ Siy motyvavimo priemoniy Jus motyvuoja
geriausiai (labai efektyvu(5), efektyvu(4), pakankamai
efektyvu(3), nelabai efektyvu(2), neefektyvu(1)).
DSaviraiékos/visiékas potencialo realizavimas

Pagarbos/Ivertinimas

Socialiniai/Prestizas ir pripazinimas

Saugumo/uztikrinimas
DEgzistencijos/materialtls ir nematerialus

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

Galimybé tobuléti

Pripazinimas

Sékmés darbe

ISgyvenimas

tsakomybés jausmas

Darbo vertinimas

18. Kas labiausiai nepatinka Jiasy darbe (galite pazyméti
kelis variantus):
[ priezidra /vadovavimas
Kompanijos vykdoma veikla ir administravimas
DDideIis darbo krivis
DSudétinga organizacijos politika
[ IMazas darbo uzmokestis
DBIogos darbo salygos

19. Ar realizuojate savo sugebéjimus?
aip

DNe

Clvidutinigkai

20. Ar Jus naudojatés jmonéje suteiktais jgaliojimais

priimant savarankiskai sprendimus?
aip
DNe

DDaIinai
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21. Ar Jums reikty daugiau jgaliojimy dirbant Sioje darbo
vietoje?
aip
DNe

DDalinai
22, Kokiomis priemonémis pasinaudojate keldami
kvalifikacija imonéje?
DVidinei mokymai (jmonés viduje, supazidinant su dominacia sritim)
Dléoriniai mokymai (uz jmonés riby organizuojami mokymai)
Seminarai (rengiami jmonéje, tam tikra tematika)

savo

23. Ar jusy darbdavys suteikia jums visas salygas tobuléti ir
keltis kvalifikacijq?
aip
DNe

DDaIinai

24. Kaip daznai Jis keliate savo profesine kvalifikacija?
Kartg per metus

D2-3 kartus per metus
4-5 kartus per metus
6 kartus per metus ir daugiau

Kita
25. Kokiy papildomy Ziniy norétuméte ijgyti keldami | 26. Ar teikiate pirmenybe darbui su kurybine ir sprendimy
kvalifikacija? laisve?
[lussienio kalbos kursai DTaip
DSpecialybinés/ profesinés Zinios DNe

Apie jmone (tvarkos, procesai, kity padaliniy veikla ir pan.)
Kita

27. Ar atliekate darba orentuodamasis j atliekamo darbo
gautus rezultatus?
aip

DNe

[vidutinigkai

28. Ar Jus patenkinti darbovietéjé taikomis motyvavimo
priemonémis?
aip, visiskai
Dalinai
|:|Nepatenkinti

29. Jus dirbtuméte geriau, jei...(Pasirinkite ne daugiau 2
varianty)

Jei darbas teikty malonuma
DJei darbo rezultatai ir kokybé jtakoty darbo uzmokestj
Jei turéCiau realias karjeros perspektyvas
DJei buty vykdomi informatyvis apmokymai ir kvalifikacijos kelimo
kursai
DJei buty tinkamos motyvacijos skatinimo sistemos
Kita

30. “as Jus motyvuoty jgyti daugiau kompetencijos bei
tobuléti? Ivertinkite 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 bati).

Materialinés motyvacijos priemonés

Nematerialios motyvacijos priemonés
DSociopsichoIoginiai biidai (Uzimtumo garantijos;Karjeros

erspektyvos;Idomus darbo turinys; irtt.)

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

Sugebéjimy realizacija

Igaliojimai

Kvalifikacijos tobulinimo galimybeés

Kirybiné atmosfera

Karjera

Orentacija j rezultatuss

Acit uz Jasy kantrybe ir nuosirdZius atsakymus!
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3 Priedas
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G8 633 10000% 83 652 10000% 83 619 10000%) 83 537 10000% 63 511 10000% 83 432 10000% &3 332 10000% &3 331 10000%. &5 427 10000% 85 249 100,00%
icurkis | ?,44%' 752% 7 03% f33% 551% 481% 4 45% 3,76% 4 85% 283%
Teiginiai Senukai Audimas Osama
1 Premijos uz sékminga,
komandinj ir individualy darbag 7,44% 7,31% 7,28%
2 Premijos uz pasiektus rezultatus 7,52% 7,33% 6,97%
3 Priedai uz efektyvy ir anksciau
termino atliktg darbg 7,03% 7,14% 6,93%
4 Priedai uz kvalifikacijg ir
kompetencijg 6,33% 6,59% 5,67%
5 Priedai uz darbo staza 5,81% 6,04% 5,03%
6 Priedai uz naujuy, veiksmingy
pasidlymy pateikimg 4,91% 4,84% 5,15%
7 Darbo per Sventes ir kitos
jstatymy numatytos priemokos 4,45% 4,47% 4,72%
8 Sutaupyty I3y padalijimas 3,76% 3,83% 4,68%
9 Sventinés premijos; 4,85% 4,68% 3,50%
10 Paskolos be palikany. 2,83% 2,77% 5,07%

Pavizdys vidurkio skaiiavimo.



