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Darbuotojy motyvavimo proceso tobulinimo
verslo jmonéje galimybés, siekiant mazinti
darbuotojy kaita

Straipsnyje nagrinéjama viena aktualiausiy $iy dieny Zmogiskyjy istekliy valdymo verslo jmonése problemy -
didéjanti ir sunkiai kontroliuojama darbuotojy kaita. Iskeltas tyrimo tikslas - tai kvalifikuoty ir profesionaliy
darbuotojy motyvavimo proceso verslo jmonése tobulinimas, siekiant mazinti darbuotojy kaita, o kartu uzti-
krinti konkurencinj prana§umg imonei $iandieninéje sparciai kintancioje verslo aplinkoje.

Raktiniai ZodzZiai: motyvavimas, darbo uzmokestis, darbuotojy kaita, noras (planai) keisti darba.

In this article, the authors analyse one of the main nowadays human resources problem - growing employee
turnover. Employee motivation process is analysed as a key competitive advantage in employee retention
that leads to the growth of the business company’s productivity and competitive stability. The main goal of
the article is to analyse the employee motivation and employee turnover relationship and its development
possibilities in Lithuania’s business sector.

Keywords: motivation, wage, employee turnover, plans to change jobs.

darbuotojo ir verslo jmonés tarpusavio

lvadas

Temos aktualumas. Jau XIX amziaus pra-
dzioje mokslingje ir praktinéje diskusijy
plotméje ypac isryskéjo darbuotojy mo-
tyvavimo proceso svarba ir zmogiskojo
kapitalo jtaka verslo jmoniy veiklos rezul-
tatams. XX amZiaus antroje puséje Zmogis-
kyjy istekliy valdymo klausimai tapo vieni
i§ svarbiausiy tyrimy objekty, stengiantis
jvertinti tokias problemines sritis, kaip

ry$iai, jmonés vidiné aplinka, salygojanti
darbuotojy gebéjimy ir kompetencijy rais-
ka, darbuotojy kaitg ir t.t. Dabar vis spar-
¢iau kintanti ekonominé $alies aplinka,
salygojama technologinés pazangos ir glo-
balizacijos, dar labiau iSryskina kvalifikuo-
ty ir motyvuoty darbuotojy poreikj verslo
jmoneése, siekiant kurti konkurencinj pra-
na$umg $iandieninéje verslo aplinkoje. Ne-
tinkamas darbuotojy motyvavimas lemia
darbuotojy kaitg, todél pradeda mazéti
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darbo produktyvumas, veiklos apimtys,
patiriamos papildomos islaidos, jdarbi-
nant naujus darbuotojus, o svarbiausia tai,
jog jmoné praranda zinias ir sukauptg pa-
tirtj tam tikroje srityje. Minétos aplinky-
bés salygoja atsakingo pozitrio j darbuo-
toja verslo jmonéje jtvirtinimg, tinkamai
valdant motyvavimo procesg, kas leidzia
jgyti abipuse nauda - tiek darbuotojo,
tiek verslo jmonés poreikiy ir lakesciy
patenkinimg.

Problema yra tai, kad $iandieninéje
darbo rinkoje savimi pasitikintys, lanks-
tas ir profesiniu mobilumu pasizymintys
darbuotojai vis dazniau yra linke keisti
darbo vietg. Rinkos ekonomikos salygy
kontekste jmonéms, siekianc¢ioms kuo
veiksmingiau i$naudoti darbuotojy pro-
fesinius gebéjimus, yra itin svarbu jver-
tinti darbuotojy pozirj j motyvavimg ir
numatyti galimas motyvavimo proceso
tobulinimo perspektyvas. Ypatingas dé-
mesys turi bati skiriamas jauno, issilavi-
nusio darbuotojo, kuris, dazniausiai nors
ir neturi darbo patirties, tac¢iau nuolat
iesko naujy issukiy ir perspektyvy, mo-
tyvavimui. Tuo tarpu vyresnio amziaus
darbuotojai sunkiau priima naujoves
ir kritiskai ziari j poky¢ius, bet jie turi
darbinés patirties. Siekiant islaikyti dar-
buotojus, butina atsizvelgti j kiekvieno
ju motyvacijos skirtumus ir ypatumus.
Sios aplinkybés patvirtina motyvavimo
priemoniy taikymo ir darbuotojy kai-
tos rysio praktine reik$me, kurig aktu-
alu jvertinti darbuotojy motyvavimo ir
darbo apmokéjimo procese. Zinios ir
gebéjimas tinkamai valdyti motyvavi-
mo procesg yra itin svarbus kiekvienos
verslo jmonés elementas. Verslo jmonei
ypa¢ svarbu nustatyti ir parinkti tokius
motyvavimo jrankius, kurie uztikrinty
skirtingo amziaus darbuotojy pasitenki-
nimg darbu ir sumazinty kaita, t.y. jauno

amziaus darbuotojai matyty tolimesnés
karjeros jmonéje perspektyvas, o vyres-
nio amziaus darbuotojai buty motyvuoti
panaudoti sukauptg patirtj.

Analizuojant problemas, susijusias su
darbuotojy motyvavimo procesu verslo
imonéje, susiduriama su klausimy kom-
pleksiskumu, kadangi i§samiai palie¢iami
darbuotojy kaitos mazinimo, pasitenkini-
mo darbu ir kiti diskusiniai aspektai. Dar-
buotojy motyvavimo klausimus jvairiais
aspektais (jskaitant ir darbuotojy kaitg)
nagrinéjo daug Lietuvos ir uzsienio moks-
lininky: L. Hall ir D. Torrington (2002),
G. Dessler (2001, 2005), D. J. Elding
(2005), Ch. Ezigbo (2012), M. Armstrong
(1996, 2002, 2009), D. Diskiené (2007,
2012), I. Bakanauskiené (2008), A. Stan-
keviciené (2010) ir Kkiti.

Tyrimo objektas — darbuotojy moty-
vavimo procesas, siekiant darbuotojy kai-
tos mazinimo.

Tyrimo tikslas - jvertinti darbuoto-
ju motyvavimo tobulinimo galimybes,
siekiant mazinti darbuotojy kaitg verslo
jmoneése.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy motyvavimo
ir darbuotojy kaitos sasajas.

2. I$analizuoti verslo jmoniy darbuo-
tojy noro keisti darbg priezastis.

3. Atlikti darbuotojy kaitos mazini-
mo galimybiy vertinimg verslo jmonése.

Tyrimo metodai: mokslinés litera-
taros $altiniy sisteminé analizé, paremta
lyginamuoju ir apibendrinimo metodais,
statistiniy duomeny analizé, pasirinkty
verslo jmoniy darbuotojy anketiné ap-
klausa. Statistinis empirinio tyrimo re-
zultaty apdorojimas atliktas, naudojant
statistikos analizés programinés jrangos,
duomeny nagrinéjimo paketus Microsoft
Office Excel, IBMSPSS Statistics 21,IBM
SPSS Amos 21.
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Darbuotojy kaitos ir motyvavimo
proceso verslo jmonéje sasajos:
teoriniai aspektai

Siandieninéje verslo aplinkoje Zmogis-
kieji iStekliai yra vienas svarbiausiy kon-
kurencinio pranasumo jgijimo $altiniy.
Akcentuotina tai, kad butina suderinti
atskiro darbuotojo ir verslo jmonés tiks-
lus, siekiant islaikyti darbuotojus, jgyven-
dinti verslo strategija ir sékmingai gyvuoti
rinkoje. Tik darbuotojy Zinios, patirtis ir
karybiskumas gali tapti sékmingu jmo-
nés strateginio atsinaujinimo ir inovaci-
jy $altiniu, didinanciu jos verte rinkoje.
Straipsnyje pirmiausia aptariami darbuo-
tojy motyvacijos ir motyvavimo proceso,
darbuotojy kaitos ypatumai, o galiausiai
iSryskinamos darbuotojy kaitos ir moty-
vavimo proceso jmonéje s3sajos teoriniy
ir praktiniy tyrimy plotméje.

Pasak D. Diskienés et al. (2012), dar-
buotojy zmogiskyjy istekliy valdymo pro-
cese labai svarbus vaidmuo tenka darbuo-
tojy motyvavimo procesui, atitinkan¢iam
vadovo lukescius, kai sukuriamos salygos,
skatinancios kokybiska darbo atlikimg, at-
sizvelgiant tiek j vadovo suvokiamg moty-
vavimo proceso esme, tiek j verslo jmonés
resursus. D. J. Elding (2005) pritaria, jog
darbo jégos skatinimas jvairiomis motyva-
vimo priemonémis atlikti darba kokybis-
kai ir efektyviai leidZia greiciau ir lengviau
pasiekti verslo jmoneés iskeltus tikslus.

Mokslinéje literatiroje yra pateikia-
mas ne vienas apibrézimas apibadinantis
individo motyvacija tiek asmeniniame,
tiek darbo santykiy plotméje. D. Diskie-
né ir A. Marcinskas (2012) motyvacija
apibrézia kaip asmens psichologing buse-
ng, kuri lemia jo ,jsipareigojimo laipsnj*
veikti, siekiant tam tikro tikslo. Tuo tarpu
D. Viningiené ir J. Ramanauskas (2012)

motyvavimg verslo jmonés kontekste jvar-
dija kaip process, kuris susieja darbuotojo
interesus ir darbdavio galimybes, t.y. jmo-
né skatindama individa veikti, tenkina jo
poreikius, o darbuotojas uz gaunama dé-
mesj atsilygina siekdamas jmonés tiksly.
Teigtina tai, kad motyvacija sukuria sti-
mulg ir paskatas, kurios skatina individa
atlikti darba geriausiai pagal savo isgales
(Ezigbo, 2012). Svarbu paminéti, jog mo-
tyvacijos sgvoka yra daznai gretinama su
motyvavimu. Motyvacija - tai vidiné pas-
kata, o motyvavimas yra poveikio elgsenai
darymas (Kirstein, 2010). P. Zakarevi¢us
et al. (2004) darbuotojo veiklos motyva-
vimg ai$kina kaip veiksniy, skatinandiy
darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus
darbus, detalizavima ir poveikio priemo-
niy, budy, aktyvinanciy darby atlikimg
$iy veiksniy pagrindu, iSskyrima bei pa-
naudojimg. Siame straipsnyje nagrinéja-
mas motyvavimo procesas (akcentuojant
jtakg darbuotojy kaitai) verslo jmonés
lygmenyje, todél svarbu jvardinti tinkamo
motyvavimo naudg jmonés ir darbuotojo
atzvilgiu. D. Diskiené (2007) teigia, jog
verslo sektoriuje yra svarbiausi saugumo
ir tobuléjimo poreikiai. Verslo jmoné,
kuri nesugebés uztikrinti $iy poreikiy
patenkinimo, ilgainiui gali patirti finansi-
nius nuostolius. Apie darbo apmokéjimo
ir motyvavimo sistemos, uztikrinancios
darbuotojy saugumo, tobuléjimo, karjeros
planavimo poreikiy jgyvendinimg, kari-
mo problemas mokslininkai diskutavo jau
1972 metais. Sukurta veiksminga motyva-
vimo sistema verslo jmonéje ne tik didina
darbuotojy motyvacijg, bet taip pat saly-
goja didesnj darbuotojy pasitenkinimg, o
pastarasis — didéjantj veiklos produktyvu-
mg, tokiu budu uztikrinant ,laimi - lai-
mi“ situacija (Lau, May, 2007). Tinkamai
vykdomas motyvavimo procesas tiesio-
giai jtakoja darbuotojy pasitenkinima
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darbu, todél, kad didéja darbuotojy savi-
verté, stipréja moralé, efektyvesnis tam-
pa komandinis darbas. Taigi motyvuoti
darbuotojai, atlikdami pavestas uzduotis,
jdeda daugiau pastangy ir lengviau prii-
ma sprendimus probleminése situacijo-
se (Katou, 2013). Vertinami ir skatinami
darbuotojai tampa labiau lojalas jmonei, o
tai pasireiskia per teigiamg prekiy ir pas-
laugy reprezentavima, ilgalaikiy santykiy
karimg ir darbuotojy kaitos islaidy mazi-
nimg (Mazilauskaité, Legkauskas, 2013).
Svarbu tai, kad motyvavimo sistemos k-
rimas ir valdymas jmonéje uztikrina ne tik
darbuotojo darbo ir verslo jmonés veiklos
produktyvuma, bet taip pat turi teigiama
jtakg bendrai regiono ekonomikai.

Darbuotojy kaita yra jprastas kiekvie-
nos verslo jmonés procesas ai$kinamas,
kaip jmonés darbuotojy i$éjimas j nauja
darbo viets, ieskant pastarajam pamainos.
R. Levanaité ir L. Raubickas (2010) pabreé-
zia tokias darbo kaitg sglygojancias prie-
zastis, kaip neatitikimas uzimamai darbo
vietai keliamy reikalavimy, pazeidziama
darbo drausmé, blogos darbo organiza-
vimo ir apmokéjimo salygos, sveikatos
buklé, stresas darbe ir pan. Darbuotojy
kaitos priezastis galima skirstyti j iSorines
(nauji darbo pasiilymai, mazas nedarbin-
gumo lygis) ir vidines (mazas materialusis
darbo uzmokestis, menkas pasitenkini-
mas darbu, zemas efektyvumas, neaiskus
darbo pobudis), taip pat asmenines (jau-
nas amzius, naujas darbuotojas jmonéje,
aukstas i$silavinimo lygis, lytis, lukesciy
neatitikimas).

Darbuotojy kaita gali bati:

o savanoriska neisvengiama (pavyz-
dziui, susijusi su nauja darbuotojo gyve-
namgaja vieta);

o savanoriska isvengiama (kai dar-
buotojas savo noru priima sprendimg is-
eiti i§ darbo, nes pastarasis jo netenkino);

o nekontroliuojama (kai verslo jmo-
né neturi galimybiy paveikti darbuotojo
sprendimg keisti darbg, pavyzdziui, kai
darbuotojas nori i$bandyti nauja sritj, ku-
rioje mano galintis save realizuoti);

o kontroliuojama (kuomet verslo
jmoné jvairiomis motyvavimo priemo-
némis, tokiomis kaip karjeros kilimo ga-
limybés, materialiojo darbo uzmokescio
perskaiciavimas ir pan., gali paveikti dar-
buotojo sprendima likti jmonéje).

Norint i$laikyti esamg darbo efek-
tyvumg ir kokybe, svarbu valdyti dar-
buotojy kaitos procesg verslo jmonés
viduje. Darbuotojy kaita gali bati nau-
dinga verslo jmonei, kai naujai jdarbin-
ti Zmonés suteikia naujy idéjy, Ziniy,
taip padédami jmonei iSspesti tam tikrg
problema, grei¢iau prisitaikyti prie kin-
tancios aplinkos. Visgi naujy darbuotojy
jdarbinimas turi ir neigiamg puse, kuri
siejasi su patirtomis i$laidomis ir daznai
su $iek tiek mazéjanc¢iomis veiklos apim-
timis. B. Camara (2013) prie tiesioginiy
ir netiesioginiy islaidy, patiriamy dél
darbuotojy kaitos, mini ne tik darbuoto-
jy atleidimo ir jdarbinimo administraci-
nes islaidas, bet ir laiko sgnaudas skirtas
darbuotojo atrankos procesui. A. Stan-
keviciené et al. (2010) teigia, jog ilaidos
patiriamos ir tuomet, kai reikia verbuo-
ti naujus darbuotojus ir juos apmokyti.
Tuo laikotarpiu, kai nauji darbuotojai
yra apmokomi, dirba pavaduojantys dar-
buotojai, kuriems papildomai reikia skir-
ti materialinio apmokéjimo priedus uz
vir§valandinj darba. Nepaisant to, nauji
darbuotojai daro klaidy, dél ko kencia
komandy darbo rezultatai ir darbo na-
$umas. Akcentuotina tai, kad ,prizia-
rintysis darbuotojas“ naujojo darbuotojo
»globai® per tris ménesius praranda apie
28 procentus savo darbo laiko, o naujai
priimtas darbuotojas tik mazdaug po
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13,6 savaiciy pradeda produktyviai dirbti
(Stankevicdiené et al., 2010).

Akcentuotini ir tokie veiksniai, kaip
kity darbuotojy darby perskirstymas ir
laikinas darbo kravio padidéjimas, kurie
yra susije su prastesne prekiy ir paslaugy
kokybe, taip pat bendrais suprastéjusiais
jmonés veiklos rezultatais. R. Levainaité ir
L. Raubickas (2010) kaip vieng i$§ esminiy
darbuotojy kaitos pasekmiy aiskina dar-
bo kokybés suprastéjima, kuomet darbai
perleidziami tretiesiems asmenims, netu-
rintiems reikalingy Ziniy ar jgadziy koky-
biskai atlikti darbg. Tokiu atveju gali kilti
vidiniai konfliktai tarp darbuotojy, sutrik-
ti grupés socializacija ir mazéti komandy
sutelktumas ties uzduociy jgyvendinimu.
Be to, darbuotojai, kurie dar néra pasie-
ke ankstesniy darbuotojy kompetencijos
lygio, mazina vykdomy komandiniy uz-
duodiy atlikimo efektyvuma, darby pro-
duktyvumg ir taip prarandamos verslo
jmonés pajamos. Verslo jmone paliekan-
tys darbuotojai kuriam laikui gali sutrik-
dyti jmonés veiklos procesus, kuomet néra
kuo pakeisti ankstesniojo darbuotojo. Pa-
minétina ir tai, kad darbuotojy kaita daro
jtaka kity jmonés darbuotojy motyvacijai.
Gali atsirasti abejonés, jog naujose darbo-
vietése bus geresnés darbo organizavimo,
apmokéjimo salygos ir pasireiksti ,,sniego
lavina“, kuomet paskui darbg paliekantj
asmenj iSeina ir kiti darbuotojai (Feeley,
Barnet, 2006).

Siekiant uzkirsti kelig intensyviai dar-
buotojy kaitai, svarbu issiaiskinti, kokie
veiksniai sglygoja darbuotojy norg pa-
keisti esamg darbo pozicija. Kaip jau buvo
minéta, ketinimg keisti darboviete dau-
giausia lemia pasitenkinimas darbu, kurj
salygoja atskiri motyvavimo veiksniai. Sti-
priausiais veiksniais jvardijama saviraiska,
karjeros perspektyvos ir materialinés pas-
katos. Nustatyta, jog darbuotojai, kurie

neturi galimybiy saves realizuoti esamoje
verslo jmonés aplinkoje, yra maziau lo-
jalis jmonei ir dazniau ieSko galimybiy
pereiti dirbti pas konkurentus. Materi-
aliojo darbo uzmokescio jtaka darbuo-
tojo norui keisti darbg yra mazesné, kai
pastarasis gauna pakankamai papildomy
naudy, tadiau keiciantis iSorinés aplin-
kos salygoms (didéjant minimaliajam
darbo uzmokesc¢iui ar infliacijai Salyje,
esant efektyvesnei motyvacijos sistemai
pas konkurentus ir pan.) ketinimas keisti
darbg dél didesnio finansinio uzmokescio
sustipréja. Be minéty veiksniy taip pat pa-
bréztina darbo turinio svarba, nes jdomus
ir jvairus darbas i$ryskina darbo vietos
naujumo, prasmingumo ir patrauklumo
aspektus. Kiek kitokius veiksnius api-
brézia B. M. Z. Siong et al. (2003), kurio
nuomone, svarbiausi veiksniai, lemiantys
ketinimg palikti darbovietg, yra prasta pa-
tirtis susijusi su patirtu stresu darbe, jsi-
pareigojimy verslo jmonei triakumas, taip
pat nepasitenkinimas darbe.

A. T. Chughtai (2013) pastebi, jog ne-
pasiteisinus naujai atrinkto darbuotojo
viltims ir lukes¢iams, vidiné motyvacija
gali virsti stipria vidine demotyvacija. At-
rankos metu ypa¢ sunku yra iSsiaigkinti
darbuotojo asmenybe, jo savybes, poten-
cialg ir jgadzius bei jvertinti ar sitloma
darbo pozicija ir turinys pateisins naujai
priimto zmogaus likescius. Visgi, norint
sumazinti galimybe priimti netinkama
darbuotoja, kuris ilgainiui palikty darbo-
viete, geriausia buity pasitelkti zmogiskujy
istekliy atrankos specialisty, psichology ar
kity eksperty pagalba, kurie pateikty kon-
krecias jzvalgas dél darbuotojo tinkamu-
mo sitlomai darbo pozicijai. Remiantis
mokslinés literatiiros analizés rezultatais,
darytina i$vada, kad apgalvotai sukurta
darbo apmokéjimo ir motyvavimo sistema
ir kokybiskai atliekama darbuotojy samda
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tiesiogiai lemia mazesne¢ darbuotojy kaita.
L. Marcinkevic¢iaté (2006) sitlo motyva-
vimo priemones taikyti pagal aiSkiai nu-
statytus motyvus svarbius atskiriems dar-
buotojams. Darbuotoja, kuriam svarbus
saviraiSkos motyvas, sitiloma sudominti
i$sukiais, uzduotimis, kurios skatinty tap-
ti tos srities ekspertu, taip pat suteikiamo-
mis papildomomis atsakomybémis, kas
suteikty pasididziavimo jausmg. Vadovai
turéty uztikrinti sékmingg darbuotojy
bendradarbiavimg komandose, koordi-
nuojant jy veiklg ir iSnaudojant potencia-
lias kiekvieno individo asmenines savybes.
Zmonéms, kuriems yra svarbus pagarbos
motyvas, butina skirti svarby vaidmenj
komandose, jgalinant darbuotojg sava-
rankiskai priimti sprendimus, tokiu badu
gerinant tiek moraline darbuotojo bukle,
tiek veiklos produktyvuma. Vadovy vai-
dmuo tureéty buti konsultacinis, suteikiant
visg reikalingg informacija ir griZtamaji
ry$j. Darbuotojo skyrimas j aukstesnes
pareigas pastarajj jpareigoty siekti ge-
riausio asmeninio rezultato ir kokybés.
Darbuotojai, kurie siekia pinigais pagrjsto
jvertinimo, yra motyvuojami materialiné-
mis priemonémis pagal jy darbo rezulta-
tus, nasumg, produktyvuma. R. Levanaité
ir L. Raubickas (2010) teigia, jog, siekiant
iSlaikyti aukstos kvalifikacijos darbuoto-
jus, naudinga taikyti tokius motyvacijos
metodus kaip adaptacijos programa, ku-
rios pagalba darbuotojas turi galimybe
sustiprinti ry$j su jmone, adekvatus darbo
kravis, tinkamos kontrolés ir prieziiros
darbe uztikrinimas.

Pasak D. Diskienés et al. (2012), Lie-
tuvos jmoniy vadovai labiausiai yra linke
taikyti finansines priemones, siekdami
padidinti darbuotojy motyvacijg. Tai ne-
atitinka A. Maslow (1943) ir E Herz-
berg (1968) motyvacijos teorijy nuosta-
ty. Remiantis jomis, piniginés paskatos

darbuotojams yra svarbios tik dél buati-
nybés patenkinti pirminius poreikius. E
Herzberg (1968) dar labiau supaprastino
pozitrj j $ig priemone, pabrézdamas, jog
tai tik trumpalaikis Saltinis padedantis
islaikyti darbuotoja jmonéje. Nepaisant
to, materialinés priemonés islieka vienos
svarbiausiy, nes tai yra pagrindinis Salti-
nis, uztikrinantis darbuotojui saugumo
jausma ir galimybe patenkinti butiniau-
sius poreikius. Pripazinimas ir pagyri-
mas — tai antroji pagal svarbuma motyva-
vimo priemoné Lietuvos jmonése. Naujy
uzduodiy ir is$ukiy pateikimas gali moty-
vuoti darbuotojus, ta¢iau labai svarbu ais-
kiai apibrézti darbuotojams iskelty tiksly
ir uzduociy reikalavimus, kitu atveju, tai
sukels stresing demotyvuojancia reakcija.

Apibendrinant teigtina, kad pagrindi-
nés darbuotojy kaitg salygojancios prie-
zastys apima darbuotojo reliatyvios vertés
neatitikimg keliamiems reikalavimams,
blogas darbo organizavimo ir apmoke-
jimo salygas jmonéje, taip pat kitas ne-
materialias motyvacijos priemones, kaip
netinkamas valdymo stilius bei pripazi-
nimo trikumas. Norint sumazinti dar-
buotojy kaita jmonéje, pirmiausia reikia
issiaiskinti darbuotojo poziarj j darba, jo
lakescius ir poreikius. Jdarbintg asmenj
batina ilgainiui motyvuoti, parenkant tin-
kamiausias motyvavimo priemones, ku-
rios skatinty darbuotojg imtis konkrecios
veiklos ir atlikti ja kokybiskai.

Darbuotojy motyvacijos ir noro
keisti darba sasajos: empirinio
tyrimo rezultaty analizeé

Empirinis tyrimas, kurio tikslas yra isa-
nalizuoti darbuotojy motyvacijos sasajas
su lojalumu verslo jmonei, yra paremtas
daktaro disertacija ,Darbo apmokéjimui
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jtaka daran¢iy veiksniy sisteminis vertini-
mas Lietuvos verslo organizacijose” (Zio-
gelyté, 2013). Tyrimo tikslas jgyvendintas
dviem etapais. Pirmiausia iSnagrinéti dar-
buotojy planai (noras) keisti esamg dar-
ba ir rysys su gaunamu vidutiniu darbo
uzmokesc¢iu bei pasitenkinimu kitomis
motyvavimo priemonémis verslo jmoné-
je. Antrame etape i$ryskintas darbuotojo
socialinés padéties, poreikiy ir lakesciy
rysys, siekiant jvertinti kitus veiksnius (ne
tik motyvavimo sistemg verslo jmonéje),
darancius jtaka darbuotojy norui (pla-
nams) keisti darba.

2013 m. geguzés ménesj anketinés ap-
klausos budu buvo apklausti 509 respon-
dentai (samdomieji darbuotojai, dirban-
tys nuolatiniame darbe verslo jmonése,
daugiausia apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugy sektoriuje). Reprezentatyvios
imties dydis pagal Paniotto formule yra
beveik 400 samdomuyjy darbuotojy, dir-
ban¢iy nuolatiniame darbe, skai¢iuojant
nuo vidutinio samdomuyjy darbuotojy,
dirbanciy nuolatiniame darbe, populiaci-
jos Lietuvoje (paklaida - 5 proc., patikimu-
mo tikimybés reikémé - 0,95). Kiekybinis
duomeny apdorojimas leidzia nustaty-
ti, ar egzistuoja rySys tarp nagrinéjamy
veiksniy, iSreiksty kiekybiniais rodikliais,
ir priklausomybe tarp $iy veiksniy, t.y. ar
darbuotojy nepasitenkinimas atitinka-
momis motyvavimo priemonémis verslo
jmonéje salygoja didesnj lojalumg jmonei
ir didesne darbuotojy kaita.

Pirmiausia siekiama i$samiau iSnagri-
néti darbuotojy planus (norg) keisti darbg
ir sasajas su gaunamu piniginiu darbo uz-
mokesc¢iu, kadangi, kaip parodé mokslinés
literataros analizé, materialusis darbo uz-
mokestis yra viena pagrindiniy prieZasciy,
lemianciy darbuotojy kaitg verslo jmoné-
se. Visame apklaustyjy skaiciuje (N=509),
daugumos jy, vidutinis darbo uzmokestis

dabartinéje darbovietéje yra iki 3000 Lt:
1000-2000 Lt (N= 297 arba 58,3% visy
apklaustyjy) ir 2001-3000 Lt (N=153 arba
30% visy apklaustyjy). Tikslinga respon-
dentus trumpai apibudinti pagal tokius
rodiklius kaip amzius, lytis, $eiminé pa-
deétis, vidutinés ménesio pajamos vienam
$eimos nariui. Dauguma apklaustyjy yra
iki 50 mety amziaus, gaunantys iki 2000
Lt vidutinj darbo uzmokestj (apie 60 proc.
tiek 20-30 mety, tiek 40-50 mety amziaus
grupés apklaustyjy), t.y. neisryskéjo dar-
bo uzmokescio skirtumas pagal darbuo-
tojo amziy. Remiantis anketinés apklau-
sos rezultatais, matyti mazesnis motery
gaunamas vidutinis darbo uZmokestis
(68,1 proc. apklaustyjy motery nurodé
mazesnj nei 2000 Lt uzmokestj, tuo tarpu
tik 40,1 proc. vyry gauna minétg darbo
uzmokestj). Daugiau kaip 60 proc. nesusi-
tuokusiy respondenty gauna 1000-2000 Lt
darbo uzmokestj, nors daugiau kaip pusé
(52,8 proc.) susituokusiy apklaustyjy, ku-
rie turi vaiky, taip pat nurodé gaunantys
minétg darbo uzmokestj. Beveik 90 proc.
respondenty, kuriy darbo uzmokestis
yra 1000-2000 Lt, nurodé 400-900 Lt vi-
dutines ménesio pajamas Seimos nariui.
Dauguma apklaustyjy, gaunanciy 1000-
2000 Lt darbo uzmokestj, yra nesusituoke
arba susituoke ir turintys vaiky (nesusi-
tuoke, gyvenantys kartu ir turintys vaiky
respondentai, taip pat jtraukti i $ig grupe).
Darytina i$vada, kad pastarosios grupés
apklaustyjy bendros $eimos pajamos néra
didelés: trijy asmeny Seimos bendrosioms
meénesio pajamoms esant apie 3000 Lt,
vienam nariui priskai¢iuotinos apie 900 Lt
ménesio pajamos, keturiy asmeny $eimos
atveju apie 700 Lt.

Nuomonés apie planus keisti dabar-
tinj darbg tarp darbuotojy grupiy pa-
gal vidutinio darbo uzmokesc¢io pozy-
mj yra labai skirtingos: net 55,2 proc.
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apklaustyjy, gaunancéiy 1000-2000 Lt
vidutinj darbo uzmokestj, planuoja ar-
timiausiu metu keisti darba, tuo tarpu
tarp darbuotojy, kuriy vidutinis darbo
uzmokestis yra 2001-3000 Lt, norinciy
keisti darbg procentas dvigubai mazesnis
(26,1 proc. minétos grupés apklaustyjy)
(zr. 1 pav.).

Akcentuotina tai, kad net 62,7 proc.
respondenty, gaunanciy 2001-3000 Lt
vidutinj darbo uzmokestj, nemasto apie
planus keisti esamg darbg (tarp apklaus-
tyjy, kuriy vidutinis darbo uzmokestis
yra 1000-2001 Lt, nemastanciy apie to-
kius planus tik 33 proc.). Sunku tiksliai
jvertinti respondenty, nemastanciy keisti
darbg artimiausiu metu, pasitenkinima
darbu. Be abejo, darytina prielaida, kad
sudarytos darbo salygos esamu laiku pri-
imtinos darbuotojams, todél nekyla min-
¢iy apie kito darbo paieskos galimybes.

Vélgi, svarbu tai, kad Sie apklaustieji ne-
pasirinko aiskios pozicijos neplanuoju
keisti darbo. Darytina i$vada, kad mazesnj
uzmokestj gaunantys darbuotojai tvir¢iau
apsisprende keisti darbg, tuo tarpu dar-
buotojai, kuriy vidutinis darbo uzmokes-
tis yra didesnis, neturi darbo keitimo pla-
ny artimiausiu metu. Pabréztina tai, kad
darbuotojai, $iuo metu nemastantys keisti
dabartinj darba, pasikeitus tam tikroms
aplinkybéms (darant jtaka iSorinés, vidi-
nés aplinkos veiksniams) yra lengviausiai
~pazeidZiami.

Analizuojant priezastis, lemiancias
darbuotojy planus artimiausiu metu keis-
ti dabartinj darba, matyti, kad tarp abiejy
grupiy darbuotojy, besiskirian¢iy pagal
vidutinj darbo uZmokestj, pagrindiné
priezastis yra dabartinéje darbovietéje
nematomos realios ateities perspektyvos
ir galimybés siekti karjeros (atitinkamai

70,0%

60.,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%
0.,0% T

Planuoja keisti darba

EDUyra 1000-2000 Lt

Neplanuojakeisti
darbo

Nemasté apie tai

DU yra 2001-3000 Lt

1 pav. Darbuotojy grupiu, pagal vidutinj darbo uZzmokestj (1000-2000 Lt ir 2001-3000 Lt), nuomonés
apie planus keisti darbg (atsakiusiujy procentas nuo viso atskiros respondenty grupés skaiiaus)

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis darbuotojy anketinés apklausos rezultatais.
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64 ir 80 proc. darbuotojy, gaunandiy
1000-2000 Lt ir 2001-3000 Lt vidutinj
darbo uzmokestj).

Darbuotoja netenkinantis nustatyto
pastoviojo darbo uzmokescio dydis yra an-
tra pagal svarbumga prieZastis tarp abiejy
isskirty grupiy darbuotojy (zr. 1 lentele).

Akcentuotina tai, kad tarp darbuotojy,
kuriy vidutinis darbo uzmokestis yra virs
3000 Lt, pagrindinés priezastys dél pla-
ny keisti darbg taip pat yra realiy ateities
galimybiy nematymas ir nepasitenkini-
mas savo asmeniniy savybiy atskleidimo
galimybémis.

Darbuotojy, gaunanciy 2001-3000 Lt
vidutinj darbo uzmokestj ir planuojan-
¢iy keisti darbo viets, to daryti neskatina
santykiai su bendradarbiais ir vyraujanti
konkurenciné aplinka. Darytina i$vada,
kad didesnj darbo uzmokestj gaunantys
darbuotojai ne itin palankig darbo aplin-
kg priima kaip savaime suprantama arba

konkurenciné bendradarbiy aplinka jiems
yra priimtina.

Toliau atliekama kelio analizé, siekiant
patikrinti sudarytg tam tikry kintamy-
ju priklausomybés modelj. Siuo modeliu
buvo siekta rasti reik§mingus rysius tarp
darbuotojo socialinés padéties, porei-
kiy ir lakes¢iy. Gautas toks modelis, kad
darbuotojo darbo uzmokesciui jtakg daro
dvi latentinés (tiesiogiai nematuojamos)
veiksniy grupés: darbuotojo socialiné
padétis (SP), iSreiksta Iyties ir vidutiniy
meénesio pajamy Seimos nariui veiksniais
ir darbuotojo poreikiai bei lakesciai (PL),
iSreiksti pasitenkinimo darbu dabartiné-
je darbovietéje ir gaunamy kity pajamy,
gaunamo ir norimo gauti uZmokesciy
veiksniais. 2 paveiksle pavaizduotoje ke-
lio diagramoje pateikti visi nagrinéjami
veiksniai ir liekamosios paklaidos (el, e2,
e3, e4, e5, e6, d), rodancios, kad kintamasis
priklauso ne tik nuo modelio kintamuyjy.

1 lentele

Svarbiausios priezastys, skatinancios darbuotojus ieskoti naujo darbo
(mastyti apie darbo keitimo galimybes artimiausiu metu): respondenty nuomoniy pasiskirstymas

Priezastys DUyra DUyra
1000-2000 Lt | 2001-3000 Lt

Nepasiferfl.cinimas gaunamo pastoviojo darbo uzmokescio dydziu 63,4% 42,5%
dabartinéje darbovietéje
Nvepasiteljkinim.as .d.ab'artinéje darbovie.téj'e sl'<iriama kintamojo darbo 21.3% 25.0%
uzmokescio dalimi ir jos nustatymo principais
Nesuprantama dabartinéje darbovietéje esama darbuotojy darbo apmokéji- 10.9% 12.5%
mo ir motyvavimo sistema, nesupazindinimas su $ia sistema ? ?
Nepasitenkinimas vadovy elgesiu 16,5% 15,0%
Nepasitenkinimas bendradarbiy elgesiu 5,5% 0
Darbo kolektyve vyraujanti pernelyg konkurencinga aplinka 10,3% 0
I.Yesam‘os pakankanf?s galimybeés atskleisti savo asmenines savybes, gebeé- 34,1% 40,0%
jimus ir kompetencijas
Nesuprantamas ir neai$kus uzduociy darbuotojams formulavimas 17,1% 32,5%
Dal'zartir'léje' da'rbovfete’je nematomos realios ateities perspektyvos ir 64,0% 80,0%
galimybés siekti karjeros
Nesudarytos tinkamos sglygos asmeniniam tobuléjimui 37,2% 40,0%
Nesamos galimybés derinti darbg ir asmeninj (Seimos) gyvenimg 17,7% 7,5%

Pastaba: atsakiusiujy procentas nuo visy atitinkamos grupés darbuotojy planuojanciy keisti darba.
Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis darbuotojy anketinés apklausos rezultatais.
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2 pav. Kelio diagrama

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis darbuotojy anketinés apklausos rezultatais.

Kelias nuo paklaidos (paklaidos regresijos
koeficientas) turi vienetinj svorj, o vie-
nam i$ kintamuyjy priskiriamas vienetinis
regresijos koeficientas.

Kelio diagramos paaiskinimai:

SP - darbuotojo socialiné padétis,
kurig apibadina du reik$mingi rodikliai:
Iytis (vyras, moteris) ir vidutinés ménesio
pajamos Seimos nariui (paveiksle — VMP)
(nuo maziau nei 400 Lt/asmeniui iki dau-
giau kaip 1600 Lt/asmeniui). Jtraukus ki-
tus rodiklius j modelj, pavyzdziui, amZziy,
modelio tinkamumo rodikliai neatitinka
reikalavimy. Liekamosios paklaidos el, e2
rodo, kad gali bati ir kity jtakos veiksniy.

PL - darbuotojo poreikiai ir liikesciai,
kurie apima darbuotojo pasitenkinimo
darbu dabartinéje darbovietéje ir gauna-
my kity pajamy, gaunamo ir norimo gau-
ti uzmokesciy veiksnius. Pasitenkinimg
darbu (paveiksle — Pasitenk.) darbuotojas
vertino balais (1 - jauciu visiskg nepasi-
tenkinimg (savo darbg laikau prievole)
iki 5 - jauciu visi$kg pasitenkinimg (savo
darbg laikau puikiu)). Gaunamas viduti-
nis darbo uzmokestis (paveiksle - VDU) —
darbo uzmokescio (,,j rankas®) vidurkis

pastaruosius tris ménesius pagrindinéje
darbovietéje (nuo 1000 Lt iki daugiau kaip
5000 Lt), norimas gauti darbo uZmokestis
(paveiksle - NDU) parodo, kokio dydzio
uzmokestj, darbuotojo manymu, jis tureé-
ty gauti uz dabartinj dirbamg darbg (ver-
tinta nuo 1000 Lt iki daugiau kaip 5000
Lt). Gaunamos kitos pajamos (paveiksle -
Kitospaj) parodo, ar darbuotojas turi kity
pajamy gavimo $altiniy (papildomas dar-
bas, veikla).

Chi kvadrato kriterijus rodo gera ben-
draji modelio tinkamuma duomenims
(p>0,05, Chisquare/Degreesoffreedom
1,475<2). Kiti tikimo rodikliai taip pat
rodo modelio tinkamumg duomenims
(RMSEA 0,026<0,05; NFI 0,983). Visi
keliy koeficientai statistiSkai reik$mingi
(p<0,05), kas rodo, jog modelyje kelias yra
tinkamas. Statistinés hipotezés:

HI: darbuotojo poreikiai bei lukesciai
susije su jo socialine padétimi. Standarti-
zuotasis koeficientas rodo stiprig priklau-
somybe tarp poreikiy ir lakeséiy bei dar-
buotojo socialinés padéties (koef. 0,793).
Faktorius socialiné padétis apibudinamas
lyties (koef. 0,384) ir vidutiniy ménesio
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pajamy Seimos nariui (koef. -0,653)
veiksniais.

H2: egzistuoja priklausomybé tarp
darbuotojo poreikiy ir likesciy bei gauna-
my kity pajamy (i$ kity pajamy $altiniy,
nesusijusiy su pagrindine darboviete).
Standartizuotasis koeficientas rodo silpna
priklausomybe tarp poreikiy ir lakesciy
bei darbuotojo gaunamy kity pajamy
(koef. 0,155).

H3: stipriausia priklausomybé eg-
zistuoja tarp darbuotojo poreikiy ir la-
kes¢iy bei gaunamo darbo uzmokescio.
Standartizuotieji koeficientai rodo stip-
riausig priklausomybe tarp poreikiy ir
lakes¢iy bei darbuotojo gaunamo dar-
bo uzmokes¢io (koef. -0,882), taip pat
norimo gauti uzmokesé¢io (koef. 0,880)
veiksniy.

H4: darbuotojo poreikiai ir lukesciai
susije su jo pasitenkinimu darbu dabar-
tinéje darbovietéje. Standartizuotasis ko-
eficientas rodo silpng priklausomybe tarp
poreikiy ir lakesc¢iy bei darbuotojo pasi-
tenkinimo darbu dabartinéje darbovietéje
(koef. 0,238).

ISvados

Remiantis atlikta darbuotojy motyvavimo
proceso tobulinimo, siekiant mazinti dar-
buotojy kaitg verslo jmonése, mokslinés
literattros ir empirinio tyrimo rezultaty
analize, padarytos tokios apibendrinan-
¢ios i$vados:

1. Teoriné analizé patvirtino glau-
dzias motyvavimo ir darbuotojy kaitos
sgsajas, t.y. egzistuoja rySys tarp verslo
jmonés motyvavimo proceso ir darbuo-
tojy lojalumo jmonei, kurj batina giliau
tirti, ieSkant jo stiprinimo galimybiy, taip
pat verslo jmonés ir darbuotojy interesy
patenkinimo.

2. Motyvavimo proceso verslo jmo-
néje tobulinimo problema suvokiama,
analizuojant skirtingy darbuotojy motyvy
svarbg ir motyvavimo priemoniy paieska.
Verslo jmonéms tikslinga j motyvavimo ir
apmokéjimo sistemos formavimo procesa
jtraukti darbuotojus, tokiu badu sudarant
jiems galimybes i$reiksti savo nuomone
dél asmeniniy poreikiy ir lakesciy, ku-
riuos turi atspindéti motyvavimo elemen-
tai, kas sglygoja darbuotojy lojalumag ir
kaitos mazéjima verslo jmonéje.

3. Tyrimo rezultatai parodé, kad dar-
buotojai, gaunantys didesnj darbo uzmo-
kestj, maziau masto apie galimybes keisti
darbag, taciau, akcentuotina tai, kad jie ne-
linke nurodyti (iSreiksti aiskios pozicijos),
jog neplanuoja artimiausiu metu keisti
esamos darbovietés. Darbuotojy, $iuo
metu nemgstanciy apie dabartino darbo
keitimg, motyvavimas yra itin svarbus
verslo jmonei, nes pasikeitus tam tikroms
aplinkybéms, jie gali greitai pakeisti savo
nuomone. Tai gali biiti nepalanku jmonei,
nes didesnj darbo uzmokestj gaunantys
darbuotojai dazniausiai jmonéje dirba il-
giau, yra jgije darbinés patirties, ziniy ir
gebéjimy, kuriuos pakeisti yra sudétinga.

4. Verslo jmonés turéty itin didelj
démesj atkreipti j aiskiais ir objektyviais
kriterijais paremto darbo uzmokescio
nustatymg ir darbuotojy karjeros galimy-
biy jmonéje numatymga, nes pagrindinés
priezastys, lemiancios darbuotojy norus
keisti darbg yra dabartinéje darbovietéje
nematomos realios ateities perspektyvos
ir galimybés siekti karjeros, taip pat ne-
tenkinantis nustatyto pastoviojo darbo
uzmokescio dydis.

5. Empirinis tyrimas parodé, kad dar-
buotojo poreikiai ir ltkesciai, kuriuos la-
biausiai atspindi tokie veiksniai kaip esa-
moje darbovietéje gaunamas ir norimas
gauti darbo uzmokestis, pasitenkinimas
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darbu, taip pat turimos kitos pajamos yra
glaudziai susije su darbuotojo lyties ir vi-
dutiniy ménesio pajamy Seimos nariui
veiksniais.

6. Isskirtina tolimesnio tyrimo kryp-
tis yra daugiaelementés ir nekontroliuo-
jamos i$orinés aplinkos veiksniai, kuriy
poveikj batina identifikuoti ir giliau tirti,
siekiant pagrjsto darbuotojy poreikiy ir
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Summary

In the first part of the article scientific theoretical
research was made and it was found out that
motivation process, properly managed by the
company, influences employee satisfaction by
strengthening the morality of the employee and
inducing teamwork which leads to loyalty and
long term relationships between the employee
and the company. Insufficient motivation process
leads to the growing employee turnover. According
to the theoretical research, the strongest factors
which condition this undesirable process are self-
expression, career perspectives in the company and
the payment system. Afterwards follows the content
of the job, the company’s culture and atmosphere
as well as the staff and stress level at the job. The
outcome of employee turnover negatively influences
the company’s financial situation and output. The
lost of skilled experts having good competency
in the company’s processes and products as well
as in relationships with clients, causes not only
administrative costs when hiring a new one, but
also leads to the lower effectiveness and efficiency
in labour productivity.

Atheoreticalassumption thatmotivation process
and employee turnover depends on each other, was
approved by an empirical correlation analysis. 509
employed respondents from Lithuanian business

sector were questioned. It has been revealed that the
most important reasons to quit the job are that there
are no future perspectives and career possibilities in
the company. The unsatisfying payment system was
mentioned as the second most important reason to
search for a new job. Equally, opportunities of self-
expression and development as a specialist were also
mentioned as the most important factors leading
to the satisfaction of the employee. Moreover, it
is necessary to mention that respondents, whose
average medium salary seeks from LTL 1000 to
2000 are more concerned about the search for a new
job (almost 55,2 % of respondents), while others
whose average medium salary seeks from LTL 2001
to 3000 are twice less concerned about the quit of
the job (almost 26,1 % of the respondents).

Thus, according to theoretical and empirical
researches in order to minimize the turnover in
Lithuanian companies, motivation is a necessary
process that helps employees to feel valuable in their
company as workers and persons. Such motivational
methods, like fare payment system, acknowledgment
and compliment as well as vocational training
including task variety are the best means to gain
employee loyalty and satisfaction as well as to reach
the company’s strategic goals and competitive
advantage in the rapidly changing market.



