[image: image1.jpg]



VYTAUTO DIDŽIOJO UNIVERSITETAS

EKONOMIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS

VADYBOS KATEDRA 

Vilma Ralytė
DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO SISTEMOS KŪRIMAS IR DIEGIMAS 

UAB “RUNWAY” ORGANIZACIJOJE

Magistro baigiamasis darbas

Firmų organizavimo ir vadybos studijų programa, valstybinis kodas 62403S111

Vadybos ir verslo administravimo studijų kryptis


Vadovas prof. habil. dr., Povilas Zakarevičius           __________  __________

 



          (Parašas)                  (Data)

Apginta         _____________________  __________  __________
                  (Fakulteto dekanas)                 (Parašas)             (Data)

Kaunas, 2010
TURINYS

SANTRAUKA..........................................................................................................................................3
ABSTRACT..............................................................................................................................................4

Pagrindinės darbo sąvokos ir terminai........................................................................5
ĮVADAS……………………………………………………………………………….…..……….……7
I. MOTYVAVIMO, KAIP VALDYMO FUKNCIJOS, TEORINĖ ANALIZĖ...…………............................................................................................................9

1.1 Motyvavimo esmė ir uždaviniai.................................................................................. 9

1.2 Motyvavimo teorijų raida...........................................................................................11

1.3 Praktinės motyvavimo priemonės ir metodai.............................................................21

II. DARBUOTOJŲ MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS.............................................................................................................................29
2.1 Tyrimo objekto ir metodo pristatymas.......................................................................29

2.2 Darbuotojų motyvavimo priemonių analizė UAB „Runway“ organizacijoje............34
2.3 Tyrimo rezultatų analizė ir aptarimas........................................................................55
III. DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO SISTEMOS KŪRIMAS ORGANIZACIJOJE............57

3.1 Darbuotojų motyvavimo sistemos kūrimas ir diegimo veiksmai...............................57

IŠVADOS................................................................................................................................................71
LITERATŪRA.......................................................................................................................................73
PRIEDAI……………………………………………………………………………………....……….75

1 priedas………………………….............……………..………………………............76
Santrauka

	Baigiamojo darbo autorius:
	Vilma Ralytė

	Pilnas baigiamojo darbo pavadinimas:
	Darbuotojų motyvavimo sistemos kūrimas ir diegimas UAB “Runway” organizacijoje.

	Baigiamojo darbo vadovas:
	prof. habil. dr., Povilas Zakarevičius

	Baigiamojo darbo atlikimo vieta ir metai:
	Vytauto Didžiojo universitetas, Ekonomikos ir vadybos fakultetas, Kaunas, 2010

	Puslapių skaičius:
	78

	Lentelių skaičius:
	16

	Paveikslų skaičius:
	31

	Priedų skaičius:
	1



Baigiamojo darbo tikslas – išanalizavus esamas motyvavimo priemonės UAB “Runway” organizacijoje, pateikti vieningą motyvavimo sistemą. 


Teorinėje darbo dalyje darbuotojų motyvacija ir motyvavimas nagrinėjamas teoriniame lygmenyje, kur įvardijama motyvavimo esmė bei uždaviniai, apžvelgiamos bei pateikiamos įvairių teoretikų motyvacijos teorijos, jų skirtumai ir panašumai bei nagrinėjamas motyvavimo priemonių ir metodų praktinis taikymas.


Analitinėje dalyje atliekamas UAB “Runway” darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimas, kuris buvo atliktas naudojant darbo autorės sudarytą anketą (remiantis teorine apžvalga), o tyrimo duomenys apdorojami MS Office Excel programa.


Projektinėje darbo dalyje pateikiama motyvavimo sistema, atsižvelgiant į gautus atlikto tyrimo rezultatus bei pateiktas išvadas. Taip pat pateikiamos rekomendacijos organizacijai, siekiant, kad motyvavimo sistema būtų išbaigta, bei sistemos diegimo planas.
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The purpose of the final thesis – to analyze the existing means of motivation in the UAB “Runway” and to provide a united motivational system.

In the theoretical part the motivation of employees is analyzed on theoretical level, where the essence and tasks of motivation are defined, motivational theories of various theorists are reviewed, as well as differences and similarities between them, also practical implementation of motivational means and methods are analyzed.  

In the analytical part a research of motivation of employees in the UAB “Runway” is carried out using a questionnaire (on the basis of theoretical review) prepared by the author of the work, and the data of the research are processed using MS Office Excel programme.

In the project part of the work the motivational system is provided, in accordance with the results and conclusions of the research. Recommendations are also provided for the organization in order for the motivational system to be completed, in addition to the system implementation plan.
Pagrindinės darbo sąvokos ir terminai 
Motyvacija – tai skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir išorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkrečiai veiklai (Šavareikienė, 2008).
Motyvavimas – valdymo proceso dalis, reiškianti poveikį darbuotojų elgsenai siekiant organizacijos tikslų (Stankevičiūtė, Lobanova, 2006). 

Motyvavimo sistema – finansinių ir nefinansinių įvairių motyvavimo priemonių visuma, kurios būtų suderintos su organizacijos kultūra, atmosfera, struktūra bei valdymo stiliumi (Šavareikienė, 2008).
Motyvas – veiklos stimulai, susiję su žmonių poreikių tenkinimu, t.y. jų aktyvumą skatinantys bei veiklos kryptį lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai (Kočiūnas, Augis, 1993).
Poreikis – vidinė žmogaus būsena, kurią sukelia ko nors stoka (Barvydienė, Kasiulis, 2006)
Premija – personalo motyvacijos priemonė, papildomas atlygis už darbą, mokamas už laukiamus pasiektus rezultatus. Tai yra vienkartinė išmoka (Apskaitos anglų-lietuvių kalbų aiškinamasis žodynas, 2009).
Priedas – tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas už individualius darbo rezultatus. Tai yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis (Dessler, 2001).
Nauda – tai netiesioginė finansinė išmoka, kurią darbuotojas gauna už tai, kad dirba kompanijoje (Dessler, 2001).
Kintamo atlygio programa – tai vienetinio atlygio planas, atlygio priedas, pelno dalijimasis, premijos, naudos pasidalijimas (Robbins, 2003).

Įtraukimo į valdymą programa – tai darbuotojo įtraukimas į valdymą, suteikiant jam sprendimų priėmimo funkciją bei daugiau savarankiškumo atliekamo darbo atžvilgiu (Robbins, 2003).
Įgūdžiais pagrįsta programa – tai programa, pagal kurią darbuotojo atlygis priklauso nuo to, kokius įgūdžius jis turi, o ne pagal jo užimamas pareigas (Robbins, 2003).
Darbuotojų pripažinimo programa – programa, kurios tikslas yra kad būtų viešai pastebėtas kiekvienas nusipelnęs darbuotojas (Robbins, 2003).  
Materialinė motyvavimo priemonė – tai skatinimas, išreikštas darbo užmokesčiu ir kitomis piniginėmis išmokomis bei papildomomis paskatomis (Šavareikienė, 2008). 

Moralinė motyvavimo priemonė – tai 
Paaukštinimas – tai darbuotojo paskyrimas į pareigybę aukštesniame organizacijos valdymo lygyje, kur paprastai yra didesnis atlyginimas ir didesnė atsakomybė (Bakanauskienė, 2002).
Karjeros planavimas – tai sąmoningai atliekama formalizuota veikla, kuri apima darbuotojo karjeros tikslų formulavimą organizacijoje bei jų pasiekimo kelių nustatymą (Bakanauskienė, 2002).

Tipinis karjeros planas – sudaromas konkrečiai įmonei pagal išskirtas pagrindines funkcijas, suskirstytas pareigybes į lygius pagal darbo sudėtingumą, taip pat remiantis tarpgrupinės faktiškos karjeros analize (Sakalas, Šalčius, 1997). 
ERG teorija – tai C. Alderferio pateikta motyvacinė teorija, kur poreikius suskirstė į tris kategorijas: egzistencijos, bendravimo ir augimo. Kiekvieno iš šių poreikių angliškų pavadinimų pirmosios raidės ir sudaro teorijos pavadinimo trumpinį – ERG, angliškai existence, relatedness, growth. (Alderfer, 1972). 
ĮVADAS

Šių dienų sunki ekonominė situacija vis dažniau priverčia kompanijų vadovus mažinti kaštus įvairiose srityse, ir žmogiškųjų išteklių sfera – ne išimtis. Nepaisant kaštų mažinimo, kompanijų vadovai turi būti tikri, kad jų darbuotojai ne tik gerai atliks jiems pavestas užduotis, bet jas atliks dar geriau, nei anksčiau, t.y. sieks geresnių darbo rezultatų. kad išvengti dar didesnių sunkumų – darbuotojų skaičiaus mažinimo, klientų praradimo, ir t.t.


Norint, kad darbuotojas būtų motyvuotas jam pavestas užduotis atlikti kaip įmanoma geriau, būtina išsiaiškinti kokie yra jo poreikiai, tikslai, ko jis siekia, ateidamas dirbti būtent į šią kompaniją. Motyvuoti darbuotoją galima keliais būdais – materialiomis ir nematerialiomis motyvavimo priemonėmis. Ir tik išsiaiškinus kas motyvuoja darbuotoją, galima kurti ilgalaikę motyvavimo sistemą, kurios pagalba darbuotojas patenkins savo poreikius, lūkesčius, o kompanija gaus produktyvesnį, efektyviau atliekamą darbą iš tokio darbuotojo. Tačiau reikia pripažinti, jog dar ne visi vadovai supranta, kad motyvuoti darbuotoją yra būtina. Tai padaryti galima ne tik materialinėmis priemonėmis, bet ir moralinėmis. Vadovas turi suprasti, kad norint įgyvendinti iškeltus organizacijos tikslus, labai svarbi yra darbo motyvacija, o ypač svarbu yra nefinansinės motyvavimo priemonės ir darbuotojų mokymas naudotis įvairiais savimotyvacijos būdais.


Bet kurios organizacijos vadovo tikslas – teisingai suvokti darbo motyvacijos galimybes, išsikelti realius darbuotojų motyvavimo tikslus bei uždavinius, gebėti identifikuoti savo pavaldinių prioritetinius poreikius, ir tuo remiantis sukurti veikiančią personalo motyvavimo sistemą (Šavareikienė, 2008). 

Nepaisant gausios informacijos ir atliktų tyrimų motyvacijos, motyvavimo bei motyvavimo sistemų tematika, tačiau nėra universalios motyvavimo sistemos, kurią būtų galima pritaikyti bet kurioje organizacijoje. Tai neįmanoma, nes skiriasi organizacijos personalas kartu su savo poreikiais, lūkesčiais, siekiais bei atėjimo tikslais būtent į tą organizaciją, taip pat skiriasi ir organizacijų struktūros. Todėl atliksiu tyrimą organizacijoje UAB “Runway” ir pateiksiu projektą motyvavimo sistemai, kuri būtų bendra – visiems keturiems šios organizacijos padaliniams. 


Šiame darbe išanalizuoti esamas motyvavimo priemones UAB “Runway”, kaip tai veikia jos darbuotojus – teigiamai, neigiamai ar visai neturi įtakos jų motyvacijai. Kadangi šioje kompanijoje nėra sistemingos motyvavimo sistemos, o tik keletas pavieniui naudojamų jos priemonių, todėl bus bandoma sukurti sistemingą, vieningą ir ilgalaikę motyvavimo sistemą bei pateikti jos diegimo planą.


Taigi:

Darbo objektas – darbuotojų motyvavimo sistemos kūrimas UAB „Runway“. 


Darbo tikslas – išanalizuoti esamas motyvavimo priemones UAB “Runway” ir pateikti sistemingą, vieningą ir ilgalaikę motyvavimo sistemos projektą.


Darbo uždaviniai:
1. atlikti teorinę darbo motyvacijos ir motyvavimo analizę; 

2. išanalizuoti esamas motyvavimo priemones UAB “Runway” ir jų teikiamą naudą darbuotojams;

3. sukurti sistemingą, vieningą ir ilgalaikį motyvavimo sistemos projektą UAB “Runway” organizacijai;

4. pateikti motyvavimo sistemos diegimo planą;

5. pateikti rekomendacijas probleminėms sritims gerinti.


Tyrimo metodai: literatūros analizė, anketavimas, dokumentų analizė.

Darbo struktūra atitinka problemos tyrimo logiką. Teorinėje dalyje bus pateikiama motyvacijos esmė ir uždaviniai, apžvelgiama motyvacinių teorijų raida, t.y. motyvavimo, kaip valdymo funkcijos, teorinis aspektas. Šitoje dalyje pateiksiu įvairių teoretikų bei mokslininkų siūlymus motyvacijai vertinti. Ir taip pat apžvelgsiu praktinį motyvacinių teorijų bei motyvavimo priemonių ir metodų taikymą.


Analitinėje dalyje atlikau UAB “Runway” organizacijos darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo priemonių tyrimą. Tyrime aprašoma organizacija UAB “Runway”, atliekama esamos situacijos analizė, t.y. esamų motyvavimo priemonių veiksmingumas. Taip pat tyrimo metu išsiaiškinama kokios motyvavimo priemonės yra svarbios darbuotojams, ar apskritai yra reikalinga vieninga motyvavimo sistema organizacijoje.


Projektinėje dalyje pateikiamas sistemingos ir ilgalaikės motyvavimo sistemos projektą remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir pateiktomis išvadomis. Taip pat pateikiu rekomendacijas probleminėms sritims gerinti bei motyvavimo sistemos diegimo planą.

I. MOTYVAVIMO, KAIP VALDYMO FUKNCIJOS, TEORINĖ ANALIZĖ
1.1 Motyvavimo esmė ir uždaviniai

Darbuotojų motyvavimas yra vienas svarbiausių kompanijos uždavinių, nes nuo darbuotojų darbo efektyvumo, produktyvumo ir elgsenos priklauso visos organizacijos tikslų įgyvendinimas.


Literatūroje sutinkama daug ir įvairių motyvavimo apibrėžimų. Tačiau svarbu pastebėti, kad motyvavimo sąvoka yra labai glaudžiai susijusi su motyvacijos sąvoka, nes motyvavimu ir yra bandoma užtikrinti reikiamą darbuotojų motyvaciją. Motyvavimas – tai viena iš valdymo funkcijų, kuomet vadovas naudodamas motyvacines žinias mėgina veikti darbuotojus, t.y. verčia žmones „tiksėti“. Anot Stoner ir kt. (1999), motyvavimas yra valdymo proceso dalis, reiškianti poveikio žmonių elgesiui darymą. Šiems autoriams taip pritaria ir daugelis kitų lietuvių mokslininkų. Marcinkevičiūtė L. (2003) teigia, kad darbuotojų motyvavimas – tai darbuotojų elgsenos ir veiklos kaita vadovų norima linkme. Jai antrina Šavareikienė (2008) teigdama, kad motyvavimas yra darbuotojų nukreipimas konkrečiai veiklai, naudojant vidinius ir išorinius veiksnius. 


Anot Šavareikienės (2008), motyvavimo procesą galima išskaidyti į šešias stadijas:

1. poreikių atsiradimas – žmogus pradeda jausti, kad jam kažko trūksta. Poreikiai gali būti fiziologiniai, psichologiniai, socialiniai;

2. poreikių patenkinimo būdų paieška;

3. veiksmų krypties nustatymas – žmogus aiškinasi ko ir kokiomis priemonėmis privalo siekti, kad poreikis būtų patenkintas;

4. veiksmų įgyvendinimas – žmogus deda pastangas tam, kad įgyvendintų siekius ir gautų tai, kas patenkintų jo poreikius;

5. atlygio gavimas – žmogus gauna atlygį už tai, ką jis panaudojo siekiant patenkinti poreikį;

6. poreikio patenkinimas – priklausomai nuo to kaip buvo patenkintas poreikis, toliau yra sustiprinama arba susilpninama veiklos motyvacija, ir žmogus arba toliau tęsia veiklą arba nutraukia ją iki naujo poreikio atsiradimo.


Motyvavimo procesas yra kintamas ir nenuspėjamas dėl žmonių skirtumų, dėl tų pačių priemonių skirtingo poveikio jiems, todėl periodiškai šis procesas turėtų būti pervertinamas, iš naujo išanalizuojamas ir pateikiamos išvados. Jei motyvavimo sistema neduoda norimų rezultatų – reikia ją keisti. Taigi pagrindiniai keliami uždaviniai darbo motyvacijai yra šie:

· Įvertinti darbuotojus, pasiekusius reikšmingų darbo rezultatų;

· Parodyti organizacijos nuostatą siekti gerų rezultatų;

· Skatinti personalo veiklos kokybę;

· Naudoti įvairias nuopelnų pripažinimo formas;

· Didinti darbuotojų moralinį pasitenkinimą per jų veiklos vertinimą;

· Užtikrinti darbinio aktyvumo skatinimo procesą.


Svarbiausią vaidmenį motyvacijos procese atlieka motyvas. Anot Zakarevičiaus (2003), motyvas – tai veiksnys, skatinantis žmogų veikti geriau ir to geresnio veikimo rezultatų pagrindu geriau tenkinti savo poreikius. Jam taip pat pritaria ir Stankevičiūtė bei Lobanova (2006), motyvus apibrėždamos kaip veiksmo priežastis, kurios kyla dėl asmenybės ir objekto, patenkinančio jo poreikius, interesus, vertybes ir tikslus. Esti nemaža motyvų įvairovė. Tačiau daugelis mokslininkų pritaria, kad motyvus galima skirstyti į vidinius ir išorinius, lemiančius darbuotojo motyvaciją (Šavareikienė, 2008; Stoner ir kt. 1999; Locke, Latham, 2004). Išoriniai motyvai sužadina žmogui siekį įgyti dar neturimą objektą arba išvengti jo. Vidiniai motyvai yra susiję su teikiamu pasitenkinimu jau turimu objektu, kurį norima išsaugoti (Šavareikienė, 2008).


Esama įvairių motyvavimo priemonių klasifikavimo būdų. Populiariausia šių būdų klasifikacija yra į  materialinį ir nematerialinį skatinimą. Anot Šavareikienės (2008), Sakalas (1998) darbuotojų motyvavimo įgyvendinimui siūlo vartoti materialinio atlyginimo ir papildomų stimulų bei socialinių motyvatorių nuostatas, o Bučiūnienė (1996) naudoja tokius apibrėžimus kaip nepiniginiai veiksniai ir piniginiai bei materialiniai veiksniai. Tačiau Žaptorius (2007) pabrėžia, kad bet kokia paskata yra veiksminga tik tada, kai ją gaunantis darbuotojas tiksliai žinos, kad tai lėmė jo įdėtos atitinkamos pastangos. Todėl kompanijos turėtų atidžiai pasverti ką, kam ir už kokius nuopelnus ar pastangas papildomai suteikia, antraip motyvavimas praras savo esmę, t.y. darbuotojus „priversti“ dirbti našiau, siekiant didinti kompanijos produktyvumą. Taip pat Žaptorius (2007) pabrėžia, jog materialinės ir psichologinės paskatos yra efektyviausios tada, „...kai jie veikia vieningai. Nes tik vystydamiesi ir tobulėdami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kitą“. Neteisingas šių paskatų derinimas gali atsiliepti ekonominiams rodikliams, sukelti nepageidaujamas moralines pasekmes, t.y. sumažėjęs darbuotojų kūrybinis aktyvumas ar pasireiškiančios nepasitenkinimo nuotaikos.  


Kad motyvavimo priemonės būtų aiškios, suprantamos ir darbuotojai tiksliai žinotų už ką jie gali tikėtis gauti paskatą, turi būti sukurta motyvavimo sistema. Nes vien tik buvimas motyvavimo priemonių organizacijoje, naudos neduos nei darbuotojams, nei kompanijai. Jau seniai yra pastebėta, kad valdymo efektyvumą lemia tai, kaip kompanija geba savo darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Tačiau jei darbuotojui negarantuojamos jokios paskatos už įdėtas pastangas, tai neverta ir tikėtis, kad darbuotojas stengsis atlikti darbą kuo geriau. 


Vadybos mokslų teorijoje išskiriamos šios pagrindinės darbuotojų motyvavimo sistemos efektyvumo prielaidos (Šilingienė, 2000):

1. motyvavimo sistema turi būti kuo glaudžiau susieta su darbo atlikimu, t.y. darbo rezultatais;

2. motyvavimo sistema, jei įmanoma, turėtų atsižvelgti į individualias darbuotojų savybes. Ji turėtų būti kuriama suprantant, kad skirtingi žmonės iš darbo siekia skirtingo atlyginimo;

3. motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stilių ir kompanijos organizacinę struktūrą;

4. motyvavimo sistema turi būti suderinta su vidine organizacijos kultūra, atmosfera;

5. motyvavimo sistemos turi būti kruopščiai parengtos, kad jam būtų galima tinkamai pritaikyti.

  
Motyvavimo sistema turi tikti ir organizacijai ir darbuotojams. Motyvavimo priemonės labai priklauso nuo situacijos, todėl kintant situacijai, turi kisti ir motyvavimo priemonės sistemoje. Kadangi kiekvienas darbuotojas yra unikalus, su savo skirtingais poreikiais, norais bei tikslais, tai ir motyvavimo priemonės turi būti skirtingos, įvairios, pritaikomos kiekvienai situacijai. 


Apibendrinant, darbuotojų motyvavimas ir motyvacija nėra naujos sąvokos, o mokslininkai jas apibrėžia vieni kitus tai papildydami, tai kažką išmesdami, bet esmė jų lieka ta pati – darbuotojo vidinės ir išorinės energijos skatinimas atliekamam darbui. Nepaisant šių terminų įvairovės, beveik visi mokslininkai sutinka, kad viską lemia motyvai, kurie gali būti išoriniai ir vidiniai. Tuo tarpu motyvacija sąlyginai yra klasifikuojama į materialinę ir moralinę, tačiau kai kurie autoriai pabrėžia, kad geriausi rezultatai bus pasiekti, jei materialinės ir moralinės paskatos bus derinamos tarpusavyje.

1.2 Motyvavimo teorijų raida

Motyvavimo procesas domina ne tik teoretikus, bet ir praktikus, kurie bando atsakyti kas ir kaip veikia, skatina žmones elgtis vienaip ar kitaip, siekti savo tikslų. Todėl yra daug motyvacijos teorijų, kurios skirtingai mėgina apibūdinti kokie yra žmonės, ir kokiais jie gali tapti, t.y. išreiškia požiūrį į žmones. Nors teorijos aiškina motyvaciją per skirtingą prizmės kampą, tačiau visos jos turi du bendrus tikslus. Pirmiausia tai suprasti, kas yra motyvacija, o antra – išsiaiškinti ar šį procesą galima valdyti, o jei taip – tai kaip. 


Motyvacija buvo viena iš anksčiausių sąvokų, kurias vadovai ir vadybos teoretikai įnirtingai diskutavo. Pati motyvacija, kaip individo fenomenas, įvairių autorių yra apibrėžiama skirtingai. 

Įvairios motyvacijos teorijos yra skirtingai klasifikuojamos įvairių autorių. Anot Seiliaus (1998) motyvacijos teorijos skirstomos į dvi kategorijas: turinio ir procesines. Turinio motyvacijos teorijos remiasi identifikavimu tų vidinių poreikių, kurie priverčia žmones pasielgti taip, o ne kitaip. Tai A. Maslow, D. McCellando ir F. Herzbergo teorijos. Procesinės motyvacijos teorijos remiasi tuo, kaip žmonės elgiasi vertinant jų pažinimą ir suvokimą. Tai laukimo ir pažinimo teorijos bei Porterio ir Lawlerio motyvacijos modelis. Stoner J. A. F. ir kiti autoriai (1999) motyvacijos teorijas skirto pagal laikmetį, t.y. ankstyvosios motyvacijos teorijos ir šiuolaikinės, kur šiuolaikinėms motyvavimo teorijoms yra priskiriamos aukščiau minėtos turinio ir proceso teorijos.   


Ankstyvųjų teorijų teoretikai teigia, kad vadovų tikslas yra priversti darbuotojus priimti jo sukurtą darbinę situaciją. Anot F. Tyaloro, pagrindinis tradicinio modelio teiginys yra tas, kad vadovai darbą išmano geriau už darbininkus, kurie dažniausiai yra tingūs, ir kuriuos skatina tik pinigai. 

Po F. Taylor atliktų bandymų, buvo akcentuojama darbo procesų ir poreikių svarba, todėl vėlesnės motyvacijos teorijos formavosi dviem kryptimis:
· turinio (poreikių) motyvacijos teorijos, kurios nagrinėja kas duoda žmogui impulsą elgtis tam tikru būdu;

· proceso motyvacijos teorijos, kurios nagrinėja kaip skatinamas žmogaus elgesys (Stoner ir k t. 1999).

Elton Mayo (1880-1949) ir jo amžininkais gilindamiesi į darbuotojų motyvavimą sukūrė žmonių santykių teoriją . Anot E. Mayo ir žmonių santykių modelio, užduočių monotoniškumas skatina darbuotojų demotyvaciją, o socialiniai kontaktai su darbuotojais, jų geresnis pažinimas – skatina darbuotojų motyvaciją, stiprina ją. Vadinasi, vadovai gali skatinti savo darbuotojus pažindami jų socialinius poreikius ir suteikdami jiems galimybę jaustis svarbiais ir naudingais. Šio modelio dabartinė patirtis apima pasiūlymų dėžutes, kompanijų uniformas, organizacijos informacinius biuletenius bei darbuotojų indėlį į veiklos vertinimo procesą. Pagal šį modelį vadovai tikisi, kad darbuotojai pripažins vadovo valdžią, nes vadovas sugeba atsižvelgti į jų nuomonę ir sudaro jiems galimybę daryti įtaką darbinei situacijai.
 
Žmonių išteklių modelis siejamas su Douglas McGregor vardu. D. McGregor išskyrė dvi vadovų teiginių apie savo pavaldinius grupes. Tradicinis požiūris, dar vadinamas Teorija X, teigia, kad žmonės iš prigimties nemėgsta dirbti, ir nors suvokia darbą kaip neišvengiamą būtinybę, visais įmanomais būdais stengiasi jo išvengti. Dauguma nori, kad jiems būtų vadovaujama ir jie galėtų išvengti atsakomybės. Taigi darbas užima geriausiu atveju antrą vietą žmogaus vertybių skalėje, todėl vadovai turi priversti savo pavaldinius dirbti.

D. McGregor Teorija Y yra optimistiškesnė. Ji teigia, kad darbas yra toks pat natūralus dalykas kaip poilsis ar žaidimas. Pagal šią teoriją žmonės iš tiesų nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybėms, patiria didelį pasitenkinimą darbe. Žmonės sugeba prisiimti atsakomybę. 

Pagal žmonių išteklių modelį ir D. McGregorą, vadovas turi sukurti pavaldiniui tokį darbinį klimatą, kuris skatintų pavaldinių asmeninį tobulėjimą, t.y įtraukti juos į valdymą (Stoner ir kt., 1999).

1 lentelė 

Ankstyvieji motyvacijos modeliai

	Tradicinis modelis
	Žmonių santykių modelis
	Žmonių išteklių modelis

	Teiginiai:

	Darbas daugeliui žmonių iš prigimties yra nemalonus dalykas.

Tai, ką žmonės daro, yra ne taip svarbu, kaip tai, ką jiems sumokės už darbą.

Mažai kas norėtų ar galėtų atlikti darbą, reikalaujantį kūrybiškumo, savikontrolės ir drausmės.


	Žmonės nori jaustis naudingi ir svarbūs.

Žmonės trokšta kam nors priklausyti ir kartu nori, kad būtų pripažintas jų individualumas.

Šie poreikiai yra daug svarbesni už pinigus ir labiau nei pinigai motyvuoja žmones dirbti.
	Darbas nėra nemalonus. Žmonės nori prisidėti prie prasmingų tikslų įgyvendinimo, ypač jei jie patys padėjo juos suformuluoti.

Daugelis žmonių gali būti daug kūrybiškesni, savarankiškesni ir labiau kontroliuoti bei drausminti save, nei to reikalauja dabartinis jų darbas.



	Elgesio linija:

	Vadovas turėtų smulkmeniškai prižiūrėti ir kontroliuoti kiekvieną pavaldinį. 

Vadovas turėtų suskaidyti užduotis į paprastas, pasikartojančias ir lengvai išmokstamas operacijas.

Vadovas turi smulkmeniškai nustatyti darbo procedūras bei operacijas ir versti darbuotojus tiksliai ir griežtai jų laikytis.
	Vadovas turėtų stengtis, kad visi darbuotojai jaustųsi naudingi ir svarbūs.

Vadovas turėtų informuoti pavaldinius apie savo planus ir išklausyti jų nuomonę ar prieštaravimus.

Vadovui derėtų leisti, kad pavaldiniai turėtų šiek tiek savivaldos ir savikontrolės rutininiuose dalykuose. 
	Vadovas turėtų išnaudoti dar neišnaudotus ar nepakankamai išnaudotus žmonių išteklius.

Vadovas turi sukurti tokią aplinką, kurioje visi nariai galėtų įnešti savąjį įnašą, kiek tik leidžia jų sugebėjimai.

Vadovas turi skatinti darbuotojus visapusiškai dalyvauti įgyvendinant svarbius reikalus ir vis plėsti jų savikontrolės ir savęs nukreipimo ribas.



	Galimi rezultatai:

	Žmonės gali pakęsti savo darbą tik tada, jei atlyginimas yra pakankamas, o viršininkas – teisingas.

Jei užduotys yra gana paprastos ir žmonės pakankamai kontroliuojami, tai jie dirbs pagal standartus.
	Jei vadovas dalinsis žiniomis su pavaldiniais ir sudarys jiems galimybę dalyvauti sprendžiant kasdienes problemas, tai patenkins jų pagrindinį poreikį jaustis svarbiais ir priklausyti organizacijai.

Jei vadovas tenkins šiuos poreikius, pagerės moralinis klimatas ir sumažės pasipriešinimas formaliajai valdžiai – pavaldiniai “noriai bendradarbiaus”.
	Plečiant pavaldinių įtaką darbinei veiklai, jų savęs nukreipimą ir savikontrolę, žymiai padidėja darbo efektyvumas.

Jeigu darbuotojai visiškai išnaudoja savuosius išteklius, sukuriamas “šalutinis produktas” – didėja pasitenkinimas darbu. 




Šiuolaikinės motyvacijos teorijos pagal tai, kuo darbuotojo elgesys yra grindžiamas darbe ir kokios priežastys tai lemia, skirstomos į dvi pagrindines motyvacijos teorijas: turinio ir proceso.


Turinio teorijos akcentuoja veiksnius, kurie yra susiję su darbuotojų poreikiais bei jų deficitu. Vadinasi, darbuotojas yra motyvuotas tol, kol jis dar nepatenkino savo poreikio arba tam tikro pasitenkinimo lygio. O jei poreikis yra patenkintas, tai jis daugiau nebemotyvuoja. Turinio teorijos analizuoja ko reikia žmogui, kad jis gyventų pilnavertį gyvenimą, t.y. kokį vaidmenį vaidina darbas, tenkinant tuos poreikius. 

Pagal tai, kokie poreikių lygiai yra išskiriami ir kaip suprantamas tų poreikių patenkinimas, yra įvairių turinio teorijų. 


[image: image2] 

1 pav. Turinio teorijos modelis

Viena iš populiariausių turinio teorijų yra A. Maslow poreikių hierarchijos teorija. A. Maslow poreikių hierarchija teigia, kad žmonės siekia patenkinti penkių tipų poreikius: fiziologinius, saugumo, priklausomumo, pagarbos ir saviraiškos. Ši teorija susilaukė daug daugiau dėmesio nei bet kuri kita motyvacijos teorija. Anot A. Maslow (1943), individą skatina jį dominantys poreikiai, kuriuos lemia dabartinė individo situacija, patyrimas. Pradedant gyvybiškai būtinais fiziologiniais poreikiais, kiekvienas žemesniosios pakopos poreikis turi būti patenkintas, kad individui atsirastų noras patenkinti aukštesniosios pakopos poreikius.  





Saviraiška


Pagarba





Antriniai


Socialiniai poreikiai


Poreikis saugumui



Pirminiai


Fiziologiniai poreikiai

2 pav. A. Maslow poreikių hierarchija


Poreikių struktūra norima parodyti, kad pirmiausia patenkinami pirminiai poreikiai (fiziologiniai ir saugumo), o aukštesnių lygių (antriniai: socialiniai, pagarbos ir saviraiškos) poreikiai atsiranda vėliau. A. Maslow teorija padėjo suprasti, kad žmones traukia prie darbo, o vadovai pamato, kad darbo motyvus apsprendžia platus poreikių spektras. Bet šiai teorijai nepavyko įrodyti poreikių hierarchijos ir atsižvelgti į individualius žmonių skirtumus. Tačiau Barvydienė ir Kasiulis (2001) teigia, kad pirmojo lygio poreikių patenkinimas yra ir taip savaime suprantami, todėl šiuolaikinėje vadyboje bandoma teigti, kad turi būti patenkinti antriniai poreikiai, t.y. socialiniai, pagarbos ir saviraiškos.

A. Maslow idėjos gali būti pritaikytos ir organizacijoje (žr. 2 lentelė): 

2 lentelė

A. Maslow poreikių hierarchijos pritaikymas organizacijoje

	Poreikiai
	Organizacijos salygos

	Fiziologiniai
	Užmokestis, pusryčiai ir pavakariai, kompanijos pastatas, patalpos

	Saugumo
	Pašalpos, pensijos, rūpinimasis vaikais, medicininė pagalba, papildomas užmokestis

	Socialiniai
	Kavos pertraukėlės, sportinės varžybos, išvykos



	Pagarbos
	Autonomija, atsakomybė, prestižinis firmos pastatas ir vieta, nepiniginis ir piniginis atlygis

	Saviraiškos
	Paaukštinimas, autoritetas





Poreikių teorijos taikymas - tai iššūkis vadovams dėl kelių priežasčių. Visų pirma, šių dienų vadovas dirba sudėtingame santykių sūkuryje su žmonėmis, kurių poreikiai yra labai įvairūs. Tą įvairumą dar labiau pabrėžia kultūrų, amžiaus, tikėjimo skirtumai (Hofstede G., 1980). O antra, poreikiai kinta. Nors A. Maslow mąstė, jog žmonės jo hierarchijų piramidėje visada kyla aukštyn, tačiau kartais gali būti aplinkybių priversti leistis žemyn. Galima pateikti tokio leidimosi pavyzdį - etatų mažinimas Lietuvos įmonėse. Žmonių pagarbos sau, socialiniai ir net saugumo poreikiai gali labai greitai būti nebepatenkinami, net jei jie ir nepraranda darbo. Žmogus dirbantis labai prasmingą darbą, tačiau nuolat matydamas, kaip atleidžia bendradarbius, pradeda nerimauti, kad gali ateiti ir jo eilė. O, tai rodo esminio saugumo poreikį. Taip pat ši teorija buvo kritikuojama dėl to, kad nebuvo atsižvelgta į darbuotojų vertybių sistemą arba, kad vienu metu gali būti svarbūs keli poreikiai, esantys skirtingose hierarchijos lygiuose. Taipogi yra sudėtinga išmatuoti poreikių svarbą (Sakalas, 2003). Tačiau nepaisant šios kritikos, ši teorija padarė teigiamą poveikį tolimesniems darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrinėjimams.

Apjungti A. Maslow pateiktas poreikių kategorijas bandė C. Alderfer savo ERG teorijoje. Ši teorija teigia, kad žmonės siekia patenkinti egzistencijos, bendravimo ir augimo (tobulėjimo) poreikius. Jei pastangos pasiekti vieną poreikių pakopą žlunga, tai individai dažniausiai nusileidžia į žemesnį lygmenį. ERG teorija, kurios pradininkas C. Alderferis, skiriasi nuo A. Maslow teorijos dviem pagrindiniais aspektais:

1. ERG teorijoje poreikiai suskirstyti į tris kategorijas: egzistencijos (fundamentalieji A. Maslow poreikiai), bendravimo (tarpasmeninių santykių poreikiai) ir augimo poreikiai (kūrybiškumo, tobulėjimo);

2. C. Alderferis pabrėžė, kad jei netenkinami aukštesniosios pakopos poreikiai, tai vėl pasidaro svarbūs žemesnieji poreikiai, nors jie jau ir buvo patenkinti. O A. Maslow teigė priešingai, kad patenkintas poreikis praranda galimybę motyvuoti elgesį. C. Alderferis įsivaizdavo žmones tai pakylančius, tai nuleidžiančius poreikių hierarchijos laiptais, priklausomai nuo laiko ir situacijos (Stoner ir kt., 1999).


F. Herzberg toliau plačiai nagrinėjo A. Maslow pateiktą teoriją. F. Herzberg pateikė savo dviejų veiksnių teoriją. Ši teorija išskiria du veiksnius – pasitenkinimą ir nepasitenkinimą darbu. Dviejų faktorių motyvacijos teorija yra panaši kai kuriais aspektais į A. Maslow teoriją. Ši teorija siejasi ir su motyvacija, ir su pasitenkinimu darbu.

Nepasitenkinimo veiksniai („higieniniai“ veiksniai) – tai darbo užmokestis, darbo sąlygos, uždarbis; darbuotojų tarpusavio santykiai ir kompanijos vykdoma politika, t.y. visa tai, kas lemia darbo aplinką. Teigiamas šių veiksnių vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog pašalina nepasitenkinimą.   

Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) – tai penki faktoriai, lemiantys pasitenkinimą darbu. Jie daugiausiai yra susiję su pačia darbo esme ir pobūdžiu: atsakomybės lygis; paaukštinimas tarnyboje; darbo esmė; pasiekimo galimybė; pripažinimo galimybė, t.y. viskas, kas susiję su darbo turiniu bei atlygiu už darbo rezultatus. Šie penki veiksniai labai retai būdavo minimi, kai darbuotojai apibūdindavo tas situacijas, kurios sukėlė nepasitenkinimą darbu. Taigi, kai veikdavo vienas iš šių faktorių, darbuotojai jausdavo pasitenkinimą. Tačiau, kai jų nebūdavo, jie nejausdavo nepasitenkinimo. F. Hezberg pavadino šiuos penkis faktorius motyvatoriais, nes jie skatino žmones dirbti produktyviai.


F. Herzberg pateikė išvadą, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu nėra vienas kito priešingybė. Jis pabrėžė, kad pasitenkinimo darbu priešingybė yra pasitenkinimo nebuvimas, tuo pačiu nepasitenkinimo darbu priešingybė yra nepasitenkinimo nebuvimas.


Ši dviejų faktorių teorija suformavo naują požiūrį į motyvacijos procesą. Pagal ją, higieninių faktorių trūkumas sukelia nepasitenkinimą darbu, pavyzdžiui: nesaugios darbo sąlygos, triukšminga aplinka, mažas atlyginimas. Tačiau pakeitus šias sąlygas darbuotojų motyvacijos ir pasitenkinimo lygis nepakils, o tik išnyks nepasitenkinimas. Todėl vadovo tikslas yra panaikinti nepasitenkinimą darbu, o po to jau kitomis priemonėmis, tenkinant darbuotojų aukštesniuosius poreikius, motyvuoti juos efektyviai veiklai. Jis turi pateikti darbuotojams tokį higieninių ir motyvuojančių veiksnių rinkinį, kad darbuotojai jaustų visų individo poreikių patenkinimą (Stoner ir kt., 1999).


Ši teorija pabrėžia, kad yra svarbus vadovų dėmesys žmonių skirtumams, taikant motyvavimo metodus. 

F. Herzberg dviejų faktorių motyvacijos teorija plačiai taikoma daugelyje organizacijų personalo valdymui, jų motyvavimui. Šios teorijos pagrindu kuriamos “vertikalaus darbo praturtinimo” programos, t.y. darbui suteikiamos ne tik higieninės, bet ir motyvuojančios charakteristikos. Darbuotojai turi galimybę patirti pasiekimą, pripažinimą, atsakomybę, paaukštinimą bei tobulėjimą. Čia darbuotojui suteikiama daugiau reikšmingumo, praplečiama jų įtakos sfera, didinami reikalavimai, kai tuo tarpu esant “horizontaliam darbo praturtinimui”, pavedamos vis kitos tokio paties sunkumo užduotys. 

Pagrindiniai vertikalaus darbo praturtinimo principai pateikti 3 lentelėje (Robbins, 2003):

3 lentelė 

Pagrindiniai vertikalaus darbo praturtinimo principai

	Principai
	Įtraukiamos motyvuojančios charakteristikos

	Kontrolės minimizavimas, išsaugant atsiskaitomybę
	Atsakomybė, pasiekimas

	Individų atsakomybės už individualų darbą didinimas
	Atsakomybė, pripažinimas

	Aiškiai apibrėžtos veiklos srities nustatymas (modulis, padalinys, sfera ir pan.)
	Atsakomybė, pasiekimas, pripažinimas

	Papildomas valdžios suteikimas darbuotojui jo veiklos srities ribose; darbo laisvė
	Atsakomybė, pasiekimas, pripažinimas

	Nurodymų davimas pačiam darbuotojui, o ne jo tiesioginiam viršininkui
	Vidinis pripažinimas

	Naujų užduočių skyrimas
	Tobulėjimas, pasiekimas

	Specialių ar specializuotų užduočių, įgalinančių tapti ekspertais, skyrimas
	Atsakomybė, tobulėjimas, pasiekimas



Procesinėse motyvacijos teorijose taip pat dėmesys skiriamas poreikiams ir jų tenkinimui, tačiau darbuotojo elgsenos motyvai yra suvokimo ir laukimo funkcijos, kurios yra susijusios su situacija ir galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais (Sakalas, 2003).  

Teisingumo teorija pabrėžia individo vertinimą atlygio ir nuobaudų sistemos atžvilgiu, t.y. ar individas tai laiko teisingu ir pakankamu, ar ne. Teisingumo teoriją išvystė J.S. Adams. Teisingumą galėtume apibūdinti kaip santykį tarp individo įdėtų išteklių (pastangos, sugebėjimas) ir gauto atlygio už darbą (atlyginimas, paaukštinimas). Remiantis šia teorija, pavieniai asmenys motyvuojami, kai patiria pasitenkinimą tuo, kad gauna atlygį, proporcingą jų įdėtoms pastangoms. Žmonės apie atlygio teisingumą sprendžia arba juos lygindami su kitų gautais už panašų indėlį, arba su kuriuo nors kitu juos atitinkančiu pastangos/atlygio santykiu (Stoner ir kt., 1999). Pagal šią teoriją, teisingumo būsena yra nusakoma tokia lygybe:




3 pav. Teisingumo būsenos lygybė
Ši teorija turi keturis pagrindinius teiginius:

· žmogus stengiasi sukurti ir išlaikyti teisingumo būseną;

· suvokimas, kad padėtis yra neteisinga, sukuria įtampą, kurią žmogus stengiasi sumažinti ar visai panaikinti;

· kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesnė motyvacija sumažinti tą įtampą;

· žmonės nepalankų jiems neteisingumą (per maža alga) suvokia greičiau negu jiems palankų (per didelė alga).


Svarbu yra tai, kad žmonės yra skirtingi, todėl ir jų metodai suvokiamai neteisybei pašalinti ar sumažinti yra skirtingi. Teisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai pažintų darbuotojus ir tik tuomet spręstų kokią neteisybę patyrė konkretus darbuotojas konkrečioje situacijoje. Kadangi pakankamai sudėtinga yra nustatyti teisingumo/ neteisingumo lygį, todėl ši teorija yra kritikuojama.

Kita iš proceso motyvavimo teorijų yra Vilčių teorija. Ši teorija siejama su V. Vroom. Šios teorijos esmė ta, kad žmonės pasirenka, kaip elgtis, iš alternatyvių poelgių, vadovaudamiesi lūkesčiais, ką iš kiekvieno galima laimėti. Todėl yra nagrinėjami trys veiksniai:

· Patrauklumas – svarba, kurią žmogus teikia potencialiam rezultatui ar atpildui, kurio gali sulaukti darbe. Šis veiksnys įvertina žmogaus nepatenkintus poreikius;

· Ryšys su veiklos rezultatais – kiek žmogus tiki, kad pasiekęs tam tikrų darbo rezultatų jis sulauks pageidaujamo atlygio;

· Ryšys tarp pastangų ir veiklos rezultatų – žmogaus įsivaizduojama tikimybė, kad tam tikros pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus (Robbins, 2003).
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4 pav. Vilčių teorijos modelis (Robbins, 2003)

Įmonės vadovas, norėdamas motyvuoti dirbančiuosius remiantis lūkesčių modeliu, galėtų veikti taip:

· stengtis paveikti darbuotoją, įvertinant suvokimą, kokio atlyginimo jis tikisi ir realią tikimybę uždirbti;

· akcentuoti atlygio vertę bei lūkesčių ir instrumentalumo santykius, taip pat instrumentalumo ir valentingumo santykius (Robins, 2003).


Labai svarbu vadovams taikant šį modelį detaliai išanalizuoti motyvacijos procesą ir sukurti tokį motyvacinį klimatą, kuris leistų pasiekti vadovui norimą darbuotojo elgesį. Tačiau kaip jau su anksčiau minėtomis teorijomis ir modeliais, čia taip pat susiduriama su pritaikymo problema. Visų pirma, kiekvienas vadovas turėtų suprasti, kad trijų veiksnių motyvacijai nustatyti neužtenka, reikia įvertinti daugiau asmenybės savybių ir kai kuriuos organizacijos bruožus. Ir praktika rodo, kad ne visose organizacijose šis modelis veikia vienodai. Kai kurie autoriai mano, kad ši teorija išsamiau paaiškina darbo motyvaciją (Dubauskas, 2006). 


Dar viena procesinė motyvavimo teorija, tai Pastiprinimo teorija. Šioje teorijoje požiūris į motyvaciją grindžiamas “pasekmių dėsniu” – idėja, kad teigiamų rezultatų duodantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukeliančio neigiamas pasekmes, stengiamasi išvengti. 


Ši teorija siejama su profesoriaus B. F. Skinner vardu. Ši teorija aiškina, kaip konkretaus elgesio pasekmės veikia jo pasikartojimą (Stoner, 1999). Ši teorija analizuoja elgesio kontrolę, o tai daro ją svarbia nagrinėjant motyvaciją.


Remdamiesi šia teorija, vadovai gali manipuliuoti pavaldinių elgesiu, iš anksto žinodami galimus reakcijos variantus. Tinkamai parinktų paskatų sistema motyvuoja dirbančius, todėl jų elgesys dėsningai pasikartoja. Remiantis šia teorija ir analizuojant darbuotojų elgseną, buvo ieškoma būdų, kurie leistų modifikuot elgesį norima kryptimi. Taigi nustatyti elgsenos modifikavimo metodai yra šie:

· Teigiamas pastiprinimas – teigiamų pasekmių naudojimas skatinant pageidaujamą elgesį;

· Mokymasis vengti – elgesio keitimas, kad išvengti neigiamų pasekmių;

· Slopinimas – nepageidaujamo elgesio nepastiprinimas,  kol toks elgesys nustoja kartotis;   

· Bausmė – jos taikymas siekiant sustabdyti ir pataisyti netinkamą elgesį.


Gebėjimas valdyti darbuotojų elgesį yra ir mokslas, ir kartu menas, priklausantis nuo vadovo individualių savybių, nuo jo pasiruošimo. Efektyvus teigiamo pastiprinimo taikymas darbo procese virsta teigiama motyvacija (Šavareikienė, 2008).


Tikslų nustatymo teorija taip pat priskiriama procesinėms motyvacijos teorijoms, kuri pabrėžia tikslų nustatymą, nustatymo procesą ir kaip patys tikslai veikia motyvaciją. Ši teorija teigia, kad ketinimai, išreikšti kaip tikslai, gali tapti vienu iš svarbiausiu motyvacijos šaltiniu (Robbins, 2003). Šios teorijos esminis teiginys yra tas, kad individai jaučiasi motyvuoti, kai elgiasi taip, kad artėtų prie tam tikrų iškeltų tikslų, kuriuos patys priima ir tikisi pasiekti (Šavareikienė, 2008). Konkretūs tikslai padeda pasiekti geresnių darbo rezultatų (Stoner, 1999).  

Tikslų nustatymo ir siekimo procesas susideda iš tokių etapų:

· Nustatomas standartas, kurį reikia pasiekti;

· Įvertinama standarto pasiekimo galimybė;

· Palyginama, kaip įvertintas standartas atitinka asmeninius tikslus;

· Jei standartas priimamas ir tikslas jau nustatytas, visas elgesys yra nukreipiamas šiam tikslui įgyvendinti.

     
Taigi apžvelgus įvairias motyvacines teorijas, galima teigti, kad kompanijų vadovai turi galimybę rinktis kaip nustatyti kas motyvuoja jų darbuotojus, kaip juos motyvuoti ir tokiu būdu pasiekti abipusiai naudingų rezultatų. 


Lyginant proceso ir turinio teorijas pastebimi ir panašumus ir skirtumus tarp jų. Pirma, turinio teorijos yra statiškesnės, o proceso – dinamiškesnės, labiau įtakojamos žmonių individualumų. Antra, turinio teorijos labiau domisi konkrečių poreikių prigimtimi, t.y. motyvų turiniu, o proceso teorijos – poreikių ir motyvų realizavimu. Ir trečia, proceso teorijos nagrinėja, kaip yra skatinamas žmogaus elgesys, kai tuo tarpu turinio teorijos informuoja kodėl žmogus elgiasi vienaip ar kitaip (Kasiulis, Barvydienė, 2001).


Įsisavinus šią gausią siūlomų motyvacijos teorijų informaciją, kompanijos gali sužinoti kas ir kaip motyvuoja jų darbuotojus, kokius poreikius jie siekia patenkinti, ir kaip kompanija galėtų jiems padėti tuos poreikius patenkinti, kokius individualius tikslus darbuotojai sau kelia, ir kaip tuos tikslus kompanija galėtų suderinti su kompanijos keliamais tikslais ir visi gautų norimą rezultatą. Nors daugelyje teorijų yra ieškoma universalių darbo motyvavimo dėsningumų, ir dėmesys nėra kreipiamas. individualiai į darbuotojus, tačiau kiekviena šių teorijų padeda suprasti kas ir kodėl motyvuoja darbuotojus. O kompanijos užduotis yra atsirinkti jai tinkamą teoriją pagal kompanijos keliamus tikslus, uždavinius, propaguojamas vertybes bei požiūrius. 

1.3 Praktinės motyvavimo priemonės ir metodai

Kiekvienas darbuotojas yra unikalus su skirtingais savo poreikiais ir tikslais, todėl ir motyvavimo priemonės turi būti įvairios, kad kiekvienas darbuotojas rastų sau tinkamas, naudingas, ir kurios motyvuotų darbuotoją siekti geresnių rezultatų ir tuo pačiu gerinti kompanijos produktyvumą.


Poreikių ir motyvų sąsajų tyrimams yra atlikta daug darbų, tačiau A. Maslow išvadų niekam nepavyko paneigti. Jo nustatyta penkių lygių poreikių hierarchija išlieka viena svarbiausių ir pagrindine metodologine poreikių ir motyvavimo mechanizmų analizės bei tobulinimo ašimi (Zakarevičius, 2003).


Veiklos motyvavimo tyrimams ir skatinimo metodų bei priemonių analizei, įvertinimui yra skirta daug tyrimų. Tai F. Herzberg (1955), D. McGregor (1960), V. Vroom (1964), B. Skinner (1969) ir kiti darbai. Lietuvoje taip pat motyvavimo ir skatinimo klausimus plačiai nagrinėjo daugelis tyrinėtojų, tai  I. Bučiūnienė (1996), A. Sakalas (1996), A. Seilius (2001), L. Marcinkevičiūtė (2003) ir kt., tačiau vieningo motyvavimo būdų bei priemonių apibūdinimo bei klasifikacijų nėra (Šavareikienė, 2008). Motyvavimo priemonės yra grupuojamos į įvairias grupes ir pagal skirtingus klasifikavimo kriterijus. Pagal atliktą P. Zakarevičiaus (2003) šių būdų, priemonių ir kriterijų analizę, yra siūloma juos klasifikuoti taip, kaip pateikta žemiau esančioje lentelėje:

4 lentelė

Motyvavimo priemonių ir kriterijų klasifikacija

	Motyvavimo būdai
	Sociopsichologiniai būdai
	Užimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, įdomaus darbo turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai, tobulėjimo ir saviraiškos galimybės, demokratiškas vadovavimas.

	
	Organizaciniai (administraciniai) būdai
	Tikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisės, atsakomybė), objektyvi kontrolės sistema, optimalus darbų koordinavimas, drausmės ir tvarkos laikymasis, įsakymai, nurodymai ir jų vykdymas, tikslus funkcijų pasidalijimas ir delegavimas. 

	
	Ekonominiai (materialiniai) būdai
	Nepiniginiai
	Nemokamas maitinimas, nuolaidos perkant organizacijos produkciją, nemokamas kompanijos automobilio naudojimas, nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai.

	
	
	Piniginiai
	Darbo užmokestis, dalis pelno išmokėjimas, sutaupytų lėšų padalijimas, šventinės premijos, fiksuotos ryšio, transporto, reprezentacinės išmokos, paskolos be palūkanų.



Pagrindinė materialinė piniginė skatinamoji priemonė išlieka darbo užmokestis. Anot Zakarevičiaus (2003), geriausia darbo apmokėjimo sistema yra tokia, kai darbo užmokestį sudaro trys dalys: pastovioji (bazinė), kintamoji dalis ir premijos. Nepiniginės motyvavimo priemonės yra svarbios, nes jos skatina gerą mikroklimatą, draugiškus darbuotojų tarpusavio santykius. Todėl jei kompanija turi finansines galimybes, turėtų į tai atsižvelgti. 


Organizacinės motyvavimo priemonės skatina darbuotojus geriau atlikti savo darbą, kuomet jie tiksliai ir apibrėžtai žino savo pareigas, užduotis ir kokio rezultato yra tikimasi iš jų. Tačiau veiklos reglamentavimas neturėtų būti per daug griežtas, nes tai varžo darbuotojų saviraiškos, dalyvavimo sprendimų priėmimo galimybes, ir tai gali sukelti priešingą šių motyvavimo priemonių reakciją, t.y. neefektyvų ir nerezultatyvų darbą bei sukelti darbuotojų nepasitenkinimą (Zakarevičius, 2003).    


Sociopsichologiniai motyvavimo būdai suteikia darbuotojams vidinį saugumą bei pasitenkinimą darbu, skatina tobulėjimą, o tai atsiliepia darbo rezultatuose.     


Taigi kompanijos turėtų parinkti ne tik įvairių motyvavimo priemonių, kurios skatintų darbuotojus siekti geresnių darbo rezultatų, bet ir įvairių motyvavimo metodų, pavyzdžiui, ne tik ekonominiai skatinimo būdai, bet ir organizaciniai ar sociopsichologiniai. Tai visų motyvavimo metodų bei priemonių komplekso sisteminė plėtra. Esant sudėtingai šių dienų ekonominiai situacijai, kompanijos turėtų pirmiausia pasirūpinti, kad būtų užtikrintos ekonominės motyvavimo priemonės, t.y. darbo užmokestis. Tačiau tam, kad motyvavimo priemonės bei būdai būtų veiksmingi ir teiktų naudą darbuotojams taip, kaip to tikisi tiek darbuotojai, tiek organizacija, kiekviena organizacija turėtų parengti savo personalo motyvavimo priemonių motyvavimo sistemą, kuri apimtų kuo įmanoma įvairesnes motyvavimo formas, metodus bei priemones, ir nuosekliai jį realizuoti.    


Tai, kas motyvuoja vienus, gali visiškai nemotyvuoti kitų. Tačiau galima nustatyti pagrindinius veiksnius, turinčius įtakos motyvavimui (Jewell, 2002):

· Mokėjimo normos, kaip higienos veiksnys;

· Saugus pragyvenimo šaltinis;

· Paramos, paaukštinimo ir gyvenimo lygio gerinimo perspektyvos;

· Socialinė grupė;

· Vadovavimo stilius ir kokybė;

· Darbo pobūdis;

· Iššūkio pojūtis atsižvelgiant į darbuotojų gebėjimus;

· Savarankiškumo ir atsakomybės siekis;

· Galimybės dalyvauti priimant sprendimus;

· Darbo sąlygos.


Kad darbuotojai būtų patenkinti darbu, darbo sąlygomis, o vadovybė būtų patenkinta darbo našumu ir jo kokybe, darbo pobūdžiui, struktūrai turi būti pritaikyta motyvacijos teorija, t.y. darbas turi būti gerai suprojektuotas (Jewell, 2002):

· Visiškai panaudoti darbuotojo įgūdžius ir gebėjimus;

· Kelti realius iššūkius;

· Užtikrinti tam tikrą įvairovę;

· Būti prasmingas ir darbuotojo vertas;

· Užtikrinti tam tikrą savarankiškumo laipsnį;

· Suteikti galimybes dirbti komandoje.


Darbus projektuojant ar perprojektuojant, galima taikytis kelias strategijas (Jewell, 2002):

5 lentelė

Darbų projektavimo strategijos

	Strategija
	Strategijos apibūdinimas

	Darbų kaitaliojimas
	Pats kaitaliojimas, tai jau savaime yra praturtinimas. Tai sisteminis ir planuotas darbuotojų judėjimas nuo vieno darbo prie kito, užtikrinant įvairovę. Tuo pačiu didėja darbuotojų patirtis ir užtikrinamas individualus tobulėjimas.

	Darbų išplėtimas
	Darbo išplėtimas nereiškia didesnio darbo krūvio darbuotojui. Tai darbo perprojektavimas, kuomet užduotys yra sujungiamos į naują, platesnio pobūdžio darbą, suteikiantį daugiau įvairovės.

	Darbo praturtinimas
	Šis darbo projektavimas apima laimėjimus, pripažinimą ir kitus aukštojo lygmens skatinamuosius veiksnius. Praturtinimas reiškia didesnį pasitenkinimą, įgyjant daugiau savarankiškumo ir gaunant daugiau dalyvavimo priimant sprendimus. Įvairūs autoriai, pateikia skirtingas darbo praturtinimo charakteristikas, tačiau čia pateikiu pagrindinius darbo praturtinimo būdus: užduočių sujungimas, darbo vienetų sudarymas, ryšių užmezgimas su klientais, vertikalaus apkrovimo taikymas (atsakomybės suteikimas), atviri grįžtamojo ryšio kanalai. 

	Savarankiškos grupės darbas
	Ši sąvoka apibūdina patyrusią darbuotojų grupę, kuriai suteikiama daugiau galimybių veikti savo nuožiūra ir priimti sprendimus. Užduotis yra apibrėžiama, tačiau suteikiama veiksmų laisvė. 

Norint taikyti šią strategiją, reikia patyrusios darbo jėgos, kuri gebėtų prisiimti atsakomybę, ir vadovų, kurie norėtų perleisti valdžią grupei.

	Darbo grafiko keitimas
	Tai gali būti trumpesnė darbo savaitė, skatinant darbuotojus laisvalaikio galimybe. Pritaikius alternatyvią darbo grafiko keitimo strategiją, darbuotojai bus labiau patenkinti darbu.

Lanksti darbo sistema leidžia darbuotojams pasirinkti darbo pradžios ir pabaigos laiką. 



Anot Baršauskienės (1999), atsižvelgiant į išsivysčiusių pasaulio šalių darbuotojų motyvavimo praktiką, galima teigti, kad atskiros, pavienės motyvavimo priemonės neatneš laukiamos naudos, t.y. nebus veiksmingos. Todėl kompanijos turėtų taikyti ne atskiras motyvavimo priemones, bet sistemingas motyvavimo sistemas, kurias sudarytų tokios dalys:

· Ambicingi organizacijos tikslai;

· Organizacijos kultūra, pagrįsta visiems priimtinomis vertybėmis;

· Komunikacija, informavimas;

· Darbuotojų priėmimas, kvalifikacijos kėlimas ir karjera;

· Teisinga ir efektyvi atlyginimo už darbą sistema;

· Geros darbo sąlygos ir rėžimas;

· Tinkamas vadovavimas 


Kiekviena organizacija yra suinteresuota turėti motyvuotus darbuotojus, kurie ne tik galėtų, bet ir norėtų siekti geresnių rezultatų. Tuo tikslu yra kuriamos įvairios motyvavimo programos pritaikant darbuotojų ir organizacijos poreikius bei galimybes. Programa yra suvokiama, kaip motyvavimo priemonių visuma, t.y. motyvavimo sistema. Todėl toliau nagrinėsime darbuotojų motyvavimo programas, kurios yra gan dažnai taikomos šiuolaikinėse kompanijose


Darbuotojų pripažinimo programos. Darbuotojų pripažinimas – tai vidinis apdovanojimas. Tokia darbuotojų motyvavimo priemonė yra aktuali ypač šiais sunkiais ekonominiais laikais, kuomet kiekviena beveik organizacija mažina savo kaštus visose įmanomose srityse, o labiausiai ten, kur nėra apčiuopiamo kaštų grįžimo, t.y. darbuotojų motyvacija. Todėl pripažinimo programos tampa vis populiaresnės, nes jos nereikalauja didelių kaštų (Robbins, 2003).


Darbuotojų pripažinimas gali būti išreikštas įvairiu pavidalu: grupiniais ir individualiais laimėjimais. Galimi tokie darbuotojų pripažinimo programos pavyzdžiai: asmeniškas padėkojimas už gerai atliktą darbą; pagirti darbuotoją per susirinkimą visiems girdint ar apie tai parašyti kompanijos žurnale; surengti oficialias apdovanojimo ceremonijas, įteikiant atminimo dovanas ar ženklus. 

Pagal pastiprinimo teoriją, jei tam tikras poelgis yra paskatinamas išreiškiant pripažinimą iškart, kai šis poelgis įvyko, tai tikėtina, kad toks poelgis bus pakartotas.   


Tikslinis valdymas. Šią programą pasiūlė P. Ducker, kaip priemonę motyvuoti žmones, o ne juos valdyti. Šioje programoje yra akcentuojami kartu su darbuotojais iškelti tikslai, kurie yra apčiuopiami, patikrinami ir pamatuojami (Robbins, 2003). Pagal šią programą, organizacijos bendrieji tikslai yra paverčiami kiekvieno darbuotojo individualiais tikslais. Tikslinio valdymo programa veikia dvejomis kryptimis: „iš apačios aukštyn“ ir „viršaus žemyn“. Tai reiškia, kad žemesnio lygio tikslai yra sujungiami su aukštesnio lygio, taip sudarydami tikslų hierarchiją. Dėl tokios tikslų hierarchijos, kiekvienas darbuotojas žino kokį konkretų indėlį jis turi įnešti į savo padalinio veiklos rezultatus. 


Tikslinę valdymo programą sudaro keturios sudėtinės dalys: tikslo konkretumas, grupinis sprendimų priėmimas, aiškus įvykdymo terminas ir rezultatų įvertinimas. Kaip teigia Robbins (2003), praktikoje pasitaiko pavydžių, kuomet tikslinio valdymo programa nepateisino kompanijos lūkesčių, tačiau tai nutiko dėl nerealių tikslų nustatymo.


Dar viena žinoma motyvavimo programa, tai Elgsenos modifikavimas. Šią programą sudaro penki etapai. Pirmasis etapas yra išsiaiškinti su darbo rezultatais susijusią elgseną. Toliau bandoma įvertinti tą elgseną. Trečiame etape bandoma išsiaiškinti elgsenos pasekmes. Tada yra sukuriama intervencijos strategija ir ji įgyvendinama. Ir galiausiai reikia įvertinti ar pagerėjo darbo rezultatai (Robbins, 2003). 


Ši programa yra taikoma norint padidinti darbuotojų produktyvumą, sumažinti pravaikštų, klaidų, vėlavimo į darbą skaičių. Robbins (2003) teigia, kad apžvelgus daugybę elgsenos modifikavimo programų, buvo pastebėta, kad vidutiniškai jos 17% pagerino darbuotojų  veiklos rezultatus.  

Darbuotojų įtraukimo į valdymą programos. Šios programos logika yra tokia, kad jei darbuotojas bus įtrauktas į kompanijos valdymą, jam bus patikėta sprendimų priėmimo funkcija, daranti poveikį jiems patiems, turės didesnį savarankiškumą bei galimybę kontroliuoti savo darbą, jie bus suinteresuoti atsidavimu kompanijai, siekti geresnių produktyvesnio darbu ir būti labiau patenkintiems savo darbu. 
Darbuotojų įtraukimas į valdymą galimas šiomis formomis: 

· dalyvavimu valdyme. Šio valdymo savybė – grupinis sprendimų priėmimas, t.y. darbuotojai turi reikšmingą galią sprendimų priėmime. Tačiau kai kurie tyrimai parodė, kad šitas būdas nėra labai veiksmingas siekiant darbuotojų veiklos rezultatams pagerinti;

· reprezentaciniu dalyvavimu – darbininkai dalyvauja valdyme, tačiau netiesiogiai. Yra steigiamos darbuotojų grupės (darbo tarybos arba darbuotojų atstovai), kurios atstovauja visiems darbuotojams, kurios realiai dalyvauja kompanijos valdyme. Kai kuriose Vakarų Europos šalyse yra įstatymai, užtikrinantys, kad būtų steigiamos tokios reprezentuojančios darbuotojus grupės. Reprezentacinio dalyvavimo tikslas – perskirstyti valdžią taip, kad profsąjungų reikalavimai ir vadovybės  bei akcininkų interesai būtų labiau subalansuoti.  

· darbuotojų akcijų planas. Tai organizacijose įdiegti naudų planai, pagal kuriuos darbuotojai gali įgyti kompanijos akcijų. 


Pagal dviejų veiksnių teoriją, darbuotojų įtraukimas į valdymą gali sukelti jų vidinę motyvaciją, suteikdami galimybę tobulėti, imtis atsakomybės bei labiau įsitraukti į darbą.  


Kintamo atlygio programos. Kintamo atlygio programos – tai vienetinio atlygio planas, atlygio priedas, pelno dalijimasis, premijos, naudos pasidalijimas. Šios atlygio formos yra ypatingos tuo, kad darbuotojui yra mokama ne tik už išdirbtą laiką ar stažą, bet dalis atlyginimo priklauso nuo individualių ar visos organizacijos veiklos rezultatų. Uždarbis svyruoja kartu su pasiektais darbo rezultatais. 

Plačiau taikomos kintamo atlygio programos yra šios: 

· vienetinis atlygis – tai tokia programa, kai darbuotojas negauna bazinio atlygio, ir jam yra mokama tik už tai, ką pagamina.

· Premijos gali būti mokamos tiek aukščiausio lygio vadovams, tiek paprastiems darbuotojams už gerai atliktą darbą. Tai yra vienkartinė išmoka.

· pelno dalijimasis – tai visą organizaciją apimančios programos, paskirstančios atlygį pagal tam tiką formulę, kuri vertiną organizacijos pelningumą. Tai gali būti tiesioginės piniginės išmokos arba laisvi akcijų pasirinkimai.

· naudos pasidalijimas – tai yra pagal formulę apskaičiuojamų grupinių paskatų planas. Pagerėjęs grupės produktyvumas – lyginant dabartinį laikotarpį su ankstesniuoju – lemia, kokia bus skirta pinigų suma. 


Kintamo atlygio programos atitinka lūkesčių teorijos prognozes. Norint, kad motyvacija būtų kuo didesnė, darbuotojai turi pastebėti stiprų ryšį tarp darbo rezultatų  ir už juos gaunamą atlygį. Šios programos turi didelę motyvacijos galią, todėl yra gan dažnai taikomos praktikoje. Pasak Robbins (2003), yra tyrimų, kurie patvirtina, kad šios programos stiprina darbuotojų motyvaciją bei didina jų produktyvumą, mažina pravaikštas ir skundus. 


Įgūdžiais pagrįsti atlygio planai. Taikant įgūdžiais pagrįstą atlygio planą, darbuotojo atlyginimas priklauso ne nuo jo užimamų pareigų ar atlygio kategorijos, bet nuo to, kokius įgūdžius jis turi arba kiek darbų gali atlikti. Tačiau šiuose planuose nėra atsižvelgiama į darbo kokybę, nes yra vertinamas tik tas faktas, kas ir kiek turi konkrečių įgūdžių. 


Tačiau šie planai gali būti naudingi kompanijai tuomet, kai yra mažinamas darbuotojų kiekis. O tai yra aktualu ypač esant šių dienų sudėtingai ekonominiai situacijai, kuomet nemažai įmonių yra priverstos mažinti darbuotojų skaičių. Tada kompanijai reikia labiau darbuotojų – universalų, nei tik tam srities specialistų. Tai skatina darbuotojus įgyti daugiau įgūdžių, tobulėti, tai gerina komunikaciją organizacijoje, nes darbuotojai turi galimybę suprasti vienas kito darbus. Taip pat rečiau galima išgirsti frazę: „Tai neįeina į mano pareigas“.


Įgūdžiais pagrįsti atlygio planai dera su keliomis motyvacinėmis teorijomis:

· su A. Maslow teorija, nes skatina darbuotojus išmokti naujų gebėjimų, tobulėti.

· Su pasiekimų teorija, nes darbuotojams mokama už naujų įgūdžių įgijimą.

· Su teisingumo teorija. Tiek, kiek darbuotojai vertina gebėjimų svarbą darbe, įgūdžiais pagrįstas atlygis gali sustiprinti  teisingumo suvokimą ir padėti optimizuoti darbuotojų motyvaciją. 


Nemažai atlikta tyrimų įgūdžiais pagrįsto atlygio taikymui ir efektyvumui parodė, kad įgūdžiais pagrįstas atlygis yra vis plačiau taikomas, ir kad tai sąlygoja geresnius darbuotojų rezultatus bei didesnį pasitenkinimą darbu (Robbins, 2003). Tačiau kintant technologijoms, kinta ir įgūdžių poreikiai, dėl to ši teorija yra kritikuojama. Nors žvelgiant iš kitos pusės, darbuotojai tada yra patys suinteresuoti nuolatiniu mokymųsi ir tobulėjimu. Taip pat taikant šią teoriją galima susidurti su dar vienu keblumu, t.y. įgūdžių patikrinimu – ne visus įgūdžius galima vienodai vertinti (pavyzdžiui, tam tikri vadovavimo aspektai ir kt.).     

II. DARBUOTOJŲ MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

2.1 Tyrimo objekto ir metodo pristatymas
Organizacijos aprašymas.


Tyrimui pasirinkta uždaroji akcinė bendrovė „Runway“ – tai tarptautinis skambučių centras, teikiantis aukštos kokybės nuomojamas paslaugas (angl. Outsourcing) įvairioms tarptautinėms ir regioninėms kompanijoms 14 kalbų (norvegų, švedų, danų, suomių, olandų, rusų, lietuvių, latvių, estų, anglų, vokiečių, ispanų, prancūzų ir lenkų). UAB „Runway“ savo veiklą vykdo trijose Pabaltijo šalyse: veikla buvo pradėta 2003 metais Estijoje (Taline), 2004 metais atidarytas padalinys Latvijoje (Rygoje), 2006 metais Lietuvoje (Kaune) ir vėliausiai atidarytas Vilniuje – 2009  metais. Taip pat planuose yra įsteigti dar viena padalinį Ukrainoje.


UAB „Runway“ buvo įsteigta 2003m. dviejų klientų konsultavimo centrų iniciatyva. Tai buvo Norvegų kompanija eBest ir Didžiosios Britanijos kompanija GCOM Ltd, kurių specializacija yra konstruktyvių, efektyvių sprendimų priėmimas dirbant su užsakovais bei jų klientais. Kartu šios kompanijos dalyvavo daugiau nei 70-tyje projektų visoje Europoje bei įgijo vertingos patirties dirbant su tokiais klientais kaip AXA, PwC, Virgin Mobile, NatWest, Standart Life, Bristol and West ir Unilever.
Įmonės misija – gerinti aukštą paslaugų kokybę dėl geresnio klientų aptarnavimo.

Įmonės vizija – teikti paslaugas, kurios pralenks rinkos normas savo verte ir kokybe.

Įmonės filosofija – „Kiekvienas klientas mums yra unikalus. Profesionalumas yra mūsų kasdieninis gyvenimas. Kalbos – mūsų „raktas““.

Pagrindiniai įmonės tikslai:

1. Pardavimų apimties didinimas;

2. Užimti didesnę dalį rinkos;

3. Pritraukti kuo daugiau klientų naudotis jų teikiamomis paslaugomis;

4. Klientams suteikti teisingą informaciją;

5. Patenkinti klientų norus ir jų nenuvilti;

6. Teisingai darbuotojams atlyginti už darbą.

UAB „Runway“ propaguojamos vertybės:

1. Atvirumas. Atvirai bendrauja ir yra atviri naujovėms bei pokyčiams. 

2. Atsakingumas. Santykius su klientais, bendradarbiais ir visuomene grindžia atsakingumo principu ir laikosi duoto žodžio. 

3. Veiklumas. Suvokia verslo aplinką ir kuria vertę vartotojams bei akcininkams. 

Iš viso šiuo metu kompanijoje dirba apie 350 darbuotojų. Kai kurie projektai yra vykdomi bendrai visuose padaliniuose, o dalis jų – tik lokaliai viename padalinyje. Būtent projekto vykdymas daugiau nei viename padalinyje ir sukelia daugiausia sunkumų motyvuojant darbuotojus. Tai lemia jų lokacija, tautybė, be abejo būdo bruožai, poreikiai ir kt. Būtent tai ir lemia vieningos motyvavimo sistemos būtinumą kompanijoje, kur darbuotojai jaustųsi lygiaverčiais ir lygiateisiais kolegų atžvilgiu ir nebūtų svarbu, kurioje šalyje darbuotojas vykdo projektą. Juolab, kad yra galimybė darbuotojui vykti į kitą padalinį ir dirbti tą patį darbą, vykdyti tą patį projektą, bet tuo pačiu ir pažinti kitą šalį, jos kultūrą, žmones bei savo kolegas.


Darbuotojų skaičius padaliniuose skiriasi. Taip pat kiekvienais metais jų skaičius auga (žr. 6 lentelėje):

6 lentelė

Darbuotojų skaičiaus augimas organizacijoje

	Metai
	Darbuotojų skaičius

	2003
	25

	2004
	51

	2005
	73

	2006
	115

	2007
	131

	2008
	169

	2009
	318


 
Iš duomenų, pateiktų lentelėje matome, kad kompanijoje darbuotojų skaičius vis augo iki 2009 metų ir jis vis tebeauga, tai rodo, kad kompanija, nepaisant sunkios ekonominės situacijos ne tik Lietuvoje, bet ir visame pasaulyje, sėkmingai vykdo savo veiklą, sukurdama vis daugiau darbo vietų.
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5 pav. Darbuotojų skaičiaus augimas kompanijoje


Kasmet didėjančiam darbuotojų skaičiui reikalingas ne tik tinkamas vadovavimas, bet ir gera darbinė atmosfera, tinkamai aprūpintos darbo vietos bei tikslingai parinktos motyvavimo priemonės, t.y. motyvavimo sistema, kurios pagalba darbdavys gali suteikti savo pavaldiniams įvairių naudų, kurios palengvintų darbdaviui išlaikyti gerus darbuotojus. 


Organizacijoje yra įvairių projektų: dalis jų yra periodiniai (1-4 mėnesiams, tačiau vykdomi kelis kartus per metus), kiti – ilgalaikiai projektai, t.y. neterminuoti. Pagrindiniai ilgalaikiai neterminuoti projektai yra šie:

1. Norwegian Air

2. ERGO 
3. Genpact 

4. DKV – Store 

5. Color Line 

6. Hurtigruten 

Priklausomai nuo kliento poreikių, reikalavimų bei kartu juos derinant su kompanijos galimybėmis yra apskaičiuojamas optimalus darbuotojų skaičius tam tikram projektui, kad jis būtų vykdomas efektyviai, ekonomiškai bei pelningai. Kaip matome diagramoje, šiuo metu didžiausi projektai yra Norwegian Airline ir Hurtigruten (žr. 6 paveikslą).
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6 pav. Darbuotojų skaičius projektuose

Kompanijai yra svarbus kiekvienas jos darbuotojas, jo žinios, įgūdžiai bei dedamos pastangos. Už tai ji bando įvairiomis priemonėmis bent dalinai atsilyginti darbuotojui už tinkamai atliktą darbą, lojalumą kompanijai – tam tikslui jau yra naudojamos kai kurios motyvavimo priemonės, tačiau priklausomai nuo padalinio lokacijos – priemonės skiriasi. Kadangi nepaisant to, kuriame padalinyje darbuotojas dirba, jie visi glaudžiai bendrauja ir bendradarbiauja, todėl visiems yra gerai žinoma kokios motyvavimo priemonės kokiame padalinyje yra taikomos, o tai sukelia kai kurių darbuotojų nepasitenkinimą, nes čia yra įžvelgiama nelygybė. Tam, kad būtų lygybė, bus siekiama pateikti vieningos motyvavimo sistemos projektą, kuris būtų aktualus visų padalinių darbuotojams. Šiam tikslui įgyvendinti buvo sudaryta anketa ir išsiųsta darbuotojams su prašymu ją užpildyti.

Metodai ir procedūra.


Tyrimui atlikti buvo naudojami UAB “Runway” organizacijos darbuotojai, t.y. buvo prašoma jų užpildyti paruoštą anketą, kuri padėtų suprasti kaip jie vertina esamas motyvavimo priemones ir jų teikiamą naudą jiems, kokios kitos motyvavimo priemonės būtų veiksmingos. 


7 pav. UAB „Runway“ struktūra

Tyrime dalyvauja visų departamentų darbuotojai: valdybos, administracijos ir projektų aptarnavimo departamentai. Nors darbo pobūdis ir skiriasi gan radikaliai tarp šių departamentų darbuotojų, tačiau motyvavimo sistema bus kuriama viena, nepaisant to, kokias pareigas darbuotojas užima, kuriame departamente dirba.


Tyrimo metu buvo naudojama anketinė apklausa, kurios tikslas yra atskleisti kaip darbuotojai vertina esamas motyvavimo priemones, jų naudą jiems, išsiaiškinti kokios kitos, jų nuomone, motyvavimo priemonės juos motyvuotų. 


Anketa buvo sudaryta šio darbo autorės, remiantis mokslinės literatūros analize. Anketą sudaro atviri ir uždari klausimai, kurie padės atskleisti darbuotojų nuomonę apie esamas motyvavimo priemones organizacijoje, ir kokios kitos, jų nuomone, galėtų būti motyvavimo priemonės. Anketą sudaro 23 klausimai, kur repondentas turi pasirinkti vieną, jam svarbesnę, motyvavimo priemonę iš kelių pateiktų (lyginant materialinę motyvavimo priemonę su materialine; moralinę – su moraline ir materialinę su moraline), išrinkti keletą jam svarbių motyvavimo priemonių iš daugiau pateiktų, pasirinkti jam aktualią motyvavimo priemonių grupę (buvo stengiamasi sudaryti klausimus taip, kad darbuotojas turėtų galimybę rinktis motyvavimo priemones šiose grupėse: tarp materialinės ar moralinės motyvavimo priemonių grupės, pagal A. Maslow piramidės poreikius buvo pateiktos priemonės grupės: fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir saviraiškos). Taip pat buvo prašyta įvertinti motyvavimo metodus pagal svarbumą skalėje nuo 1 iki 10, išvardinti jiems žinomas motyvavimo priemones UAB “Runway” organizacijoje. Anketos pabaigoje buvo prašoma pateikti respondento bendrąją informaciją: amžius, lytis, užimamos pareigos kompanijoje, šeimyninė padėtis, išsilavinimas bei darbo stažas šioje organizacijoje.    


Anketa paruošta lietuvių kalba ir išversta į anglų kalbą, nes kompanijoje dirba įvairių tautybių darbuotojai (kompanijos vidinė kalba taip pat yra anglų kalba). 


Buvo užtikrintas respondentų anonimiškumas bei konfidencialumas (nebuvo prašoma nurodyti padalinio, kuriame respondentas dirba, vardo ir pavardės).


Kadangi tiriamieji dirba skirtingose Pabaltijo šalyse, todėl tyrimas buvo atliktas naudojant elektroninį klausimyno variantą. Klausimynas buvo patalpintas į internetinę apklausų svetainę www.publika.lt. Tiriamiesiems buvo išsiuntinėti elektroniniai laiškai su nuoroda į šią anketą, taip užtikrinant konfidencialumą. Padalinių vadovai buvo informuoti apie tyrimą, supažindinti su tyrimo tikslu, uždaviniais ir su galima nauda organizacijai. Darbuotojams buvo pasiūlyta susipažindinti su tyrimo rezultatais, taip padidinant jų motyvaciją dalyvauti šiame tyrime. Kad būtų užtikrintas kuo didesnis užpildytų anketų grįžtamumas, anketos buvo išsiuntinėtos darbuotojų tiesioginių vadovų. Taip pat buvo išsiųsti pakartotiniai laiškai su nuoroda į elektroninę anketą, kaip priminimas tiems darbuotojams, kurie dar neužpildė. 

Elektroninė anketa buvo sudaryta taip, kad jei tiriamasis neturėjo laiko jos užpildyti iškarto iki galo, tai suteikta galimybė išsaugoti užpildytus duomenis ir anketą baigti vėliau. Taip pat tiriamasis anketos pildymo metu gali matyti kiek procentų liko užpildyti, kas, mano manymu, suteikia papildomos motyvacijos anketos pildymui. Taip pat tiriamasis yra perspėjamas apie neatsakytus klausimus, taip buvo stengiamasi kiek įmanoma sumažinti neatsakytų klausimų skaičių. 

2.2 Darbuotojų motyvavimo priemonių analizė UAB „Runway“ organizacijoje 

Apklausoje iš viso dalyvavo 125 respondentų. Iš kurių 34 vyrai ir 91 moterys. Kadangi organizacijai bus siūloma kurti vieningą motyvavimo sistemą visuose padaliniuose, nepriklausomai nuo jų lokacijos bei vykdomų projektų, todėl ir apklausoje respondentų nebuvo prašoma nurodyti kuriame organizacijos padalinyje ir su kokiu projektu jis/ji dirba. Tai, mano nuomone, labiau motyvavo darbuotojus dalyvauti apklausoje, nes taip buvo užtikrinamas anonimiškumas. 
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8 pav. Respondentų lytis

Respondentų amžius vyrauja nuo <20 iki > 41, tačiau didžiausia respondentų grupė yra nuo 21 iki 25 metų, juos sudaro 50% visų respondentų. Tai jauni, bebaigiantys ar jau turintys aukštąjį išsilavinimą darbuotojai.  
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9 pav. Respondentų kiekis amžiaus grupėse

Nepaisant amžiaus grupės, tik 8 respondentai nurodė vidurinį išsilavinimą, kur 5 respondentai priklauso 21 – 25 metų amžiaus grupei, 2 – priklauso 26 – 30 metų amžiaus grupei, ir 1 - <20 metų amžiaus grupei. Taigi galime teigti, jog kompanijoje dirbantys darbuotojai yra išsilavinę.

7 lentelė
Respondentų išsilavinimas

	Išsilavinimas
	Respondentų kiekis (sk.)

	Vidurinis
	8

	Nebaigtas aukštasis/ aukštesnysis
	42

	Aukštasis/ aukštesnysis
	75



Taip pat 42 respondentai nurodė turintys nebaigtąjį aukštąjį ar aukštesnįjį išsilavinimą ir 75 nurodė jau turintys aukštąjį ar aukštesnįjį išsilavinimą.


Atsakant į klausimą apie respondento šeimyninę padėtį, buvo pateikti keturi galimi variantai, iš kurių reikėjo pasirinkti vieną tinkamą (vedęs/ ištekėjusi; vedęs/ ištekusi ir turi vaikų; gyvena vienas/-ą; gyvena su tėvais), o jei nei vienas išvardintas variantas netiko, respondentas turėjo galimybę įrašyti savo kitą variantą.

Respondentų atsakymų pasiskirstymas pateiktas žemiau pateiktoje diagramoje:

[image: image8.emf]13

50

15

17

30

Gyvenu su tėvais

Gyvenu vienas/ -a

Vedęs/ ištekėjusi ir turiu vaikų

Vedęs/ ištekejusi

Kita


10 pav. Respondentų šeimyninė padėtis

Kaip matome, 30 respondentų iš 125, nurodė kitą šeimyninės padėties variantą, iš jų 21 respondentas nurodė gyvenantis su partneriu/ partnere, 2 respondentai nurodė yra neištekusios (moterys). Likę respondentai nurodė gyvenantys su draugais, t.y. kambariokais. 13 respondentų nurodė gyvenantys su tėvais, 50 respondentų gyvena vieni, o 32 respondentai nurodė savo šeimyninės padėties statusą, kaip vedęs/ ištekėjusi, kur 17 iš jų – turi vaikus. Vėliau pabandysiu panagrinėti ar yra ryšys tarp motyvuojančių priemonių poreikio ir darbuotojų šeimyninės padėties.

Dar buvo gilinamasi koks yra tiriamųjų darbo stažas šioje organizacijoje. Paaiškėjo, kad didžioji dalis respondentų, t.y. 63 (50,4%) , šioje organizacijoje dirba mažiau nei metus. Likę duomenys pateikti žemiau esančioje diagramoje:
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11 pav. Darbuotojų darbo stažas UAB „Runway“ (metais)

Taip pat buvo prašoma respondentų nurodyti jų užimamas pareigas šioje organizacijoje. Kadangi kompanijoje pareigybių yra daug, todėl jiems buvo pateikti keli pasirinkimų variantai, o neradus tinkamo – turėjo galimybė įrašyti prie laukelio „Kita“. Galimi pasirinkimų variantai buvo pateikti šie: klientų aptarnavimo vadybininkas, pardavimų vadybininkas, grupės vadovas, projekto koordinatorius, projekto vadovo asistentas, projekto vadovas, projekto vadovo asistentas, administratorė/ sekretorė, personalo vadybininkė ir kita. 

Žemiau pateiktoje diagramoje pateikti respondentų pasirikti atsakymai:
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12 pav. Respondentų užimamos pareigos

Kaip matome, didžioji dalis dalyvavusių respondentų užima klientų aptarnavimo (60) arba pardavimų vadybininko (35) pareigas, ir šios pareigybės yra priskiriamos projektų aptarnavimo departamentui. Respondentų, kurie turėjo pasirinkti variantą „Kita“ nebuvo visai. 


Taigi toliau tyrimo analizėje bus naudojami 125 respondentų pateikti atsakymai.

2.2 Darbuotojų motyvavimo priemonių UAB “Runway” analizė


Nagrinėjant organizacijos darbuotojų motyvaciją siekta nustatyti, kokie yra pagrindiniai motyvavimo metodai, motyvuojantys darbuotojus. Pirmame klausime buvo prašoma respondentų įvertinti motyvavimo metodus balais pagal svarbumą nuo 1 iki 10 (kur 1 – visiškai nesvarbu ir 10 – labai svarbu). Iš viso vertinimui buvo pateikta 10 motyvavimo metodų. Pateiktus motyvavimo metodus vertinimui bei balų pasiskirstymas pateiktas lentelėje:

8 lentelė

Motyvavimo metodų vertinimas
	Vertinimas balais/   Kriterijus
	Darbo užmokestis (%)
	Socialinės garantijos (%)
	Darbo patrauklumas (%)
	Galimybė tobulėti (%)
	Galimybė karjerai (%)
	Pripažinimas (%)
	Santykiai su vadovais (%)
	Santykiai su bendradarbiais (%)
	Savarankiškumas (%)
	Skatinimas priedais (%)

	10
	52
	38
	42
	49
	51
	26
	16
	38
	22
	24

	9
	17
	24
	20
	18
	18
	28
	19
	29
	34
	18

	8
	22
	18
	25
	20
	12
	24
	20
	17
	20
	16

	7
	6
	8
	9
	6
	4
	8
	15
	6
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Daugiausia respondentų 10 balų vertinimo (vertino, kaip labai svarbius motyvavimo metodus) susilaukė šie kriterijai: darbo užmokestis, galimybė tobulėti, galimybė karjerai.  Šie motyvavimo metodai daugumai respondentų atrodo svarbiausi, todėl kuriant motyvavimo sistemą reikėtų į tai atsižvelgti ir įtraukti į ją tokias motyvavimo priemones, kurios atspindėtų šiuos metodus. Šiek tiek mažiau svarbūs, nei aukščiau paminėti, tačiau taip pat turintys svarų indėlį motyvavimui – tai savarankiškumas, santykiai su bendradarbiais, pripažinimas. Reikėtų paminėti, kad šie motyvavimo metodai suteikia moralinį pasitenkinimą darbuotojui.
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13 pav. Motyvavimo metodų vertinimas (vidurkis)

Analizuojant vertinimus nuo 7 iki 10 (6 balai ir žemiau – vertinama, kaip patenkinamai), pastebima, kad respondentams aktualiausi šie motyvavimo metodai: darbo užmokestis, darbo patrauklumas ir galimybės tobulėti. Šie motyvavimo metodai surinko po daugiau nei 93%, tai galime teigti, jog šie metodai yra svarbūs respondentams, jiems jie yra aktualūs ir tikisi, kad kompanija į tai atsižvelgs.  
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14 pav. Motyvavimo metodų vertinimas 7 – 10 balais

Todėl norint, kad darbuotojas ne tik gerai dirbtų, bet ir jaustųsi gerai savo darbo vietoje, kompanijos valdžia turėtų atsižvelgti į jų pageidavimus ir bandyti rasti kompromisą, kuris būtų naudingas abiem pusėms.


Antrame klausime buvo prašoma respondentų įvertinti pateiktas motyvavimo priemones. Vertinimo skalėje reikėjo pažymėti ar pateikta priemonė yra: nesvarbi, neutrali, svarbi. Reikėjo vertinti kiekvieną kriterijų. Taip pat respondentas turėjo galimybę įrašyti papildomą motyvavimo priemonę, kuri nebuvo pateikta sąraše, ir ją taip pat įvertinti. Iš viso buvo pateikta 19 motyvavimo priemonių.

[image: image13.emf]0

9

7

0

0

27

23

30

7

30

3

8

6

31

3

1

3

0

37

69

22

24

26

80

48

81

53

64

41

62

20

66

37

46

36

3

23

88

47

96

101

99

18

54

14

65

31

81

55

99

28

85

78

86

122

99

3

3

020406080100120140

Piniginės premijos

Dalis organizacijos pelno

Ilgalaikė darbo sutartis

Saugi darbo aplinka

Socialinės garantijos/parama

Išskirtinė vadovo pagarba

Kompanijos lokacija

Vertingos dovanos

Dalyvavimas valdyme

Organizacijos šventės ir renginiai

Individualių pasiekimų įvertinimas

Atsakomybės ir įgaliojimų sutei

Karjeros galimybės

Sveikinimai švenčių proga

Mokymai, kursai

Paaukštinimas

13 – tas atlyginimas

Gera darbo atmosfera

Slenkantis darbo grafikas

Kita

NesvarbuNeutraluSvarbu


15 pav. Motyvavimo priemonių vertinimas (skaičius)

Kaip matome, svarbiausios motyvavimo priemonės respondentams atrodo gera darbo atmosfera, kurią kaip svarbią įvertino 122 respondentai iš 125, taip pat svarbi yra saugi darbo aplinka, slenkantis darbo grafikas ir karjeros galimybės (99 iš 125), ilgalaikė darbo sutartis (96 iš 125). Nors tokios motyvavimo priemonės, kaip piniginės premijos, individualių rezultatų įvertinimas, mokymai, kursai ar 13-tas atlyginimas metų gale yra svarbūs nuo 85 iki 88 respondentų, tačiau šios priemonės taip pat galime laikyti pakankamai svarbiomis. 


Mažiausiai respondentų „svarbumo“ sulaukė tokios motyvavimo priemonės, kaip vertingos dovanos, išskirtinė vadovo pagarba, sveikinimai švenčių progomis.

Taip pat trys respondentai nurodė papildomas motyvavimo priemones, kurios, jų nuomone, yra svarbios. Tai priedas už lojalumą kompanijai, t.y. stažo priemoka, ir dalyvavimas naujų darbuotojų mokyme. Antrąją nurodytą motyvavimo priemonę būtų galima labiau priskirti prie karjeros galimybių, kuomet darbuotojui yra suteikiama įvairesnių ir su atsakomybe užduočių atlikti. 


Kaip „neutralias“ motyvavimo priemones, t.y. neteikiančias darbuotojams nei materialinės, nei moralinės naudos ar paskatos, buvo daugiausia įvardintos šios: išskirtinis vadovo dėmesys, vertingos dovanos, dalis organizacijos pelno. Gana keistas pasirodė nemažas respondentų skaičius pasisakęs, jog dalis organizacijos pelno, kaip motyvavimo priemonė, jiems yra neutrali. Galbūt jiems ši motyvavimo priemonė pasirodė esanti realiai sunkiai įgyvendinama?

Toliau buvo klausiama respondentų apie atlygio sistemą – kokiai atlygio sistemai jie teiktų prioritetą – ar fiksuotam valandiniam užmokesčiui, t.y. sutartyje sutartam darbuotojo darbo valandos įkainiui, ar fiksuotam mėnesiam atlyginimui. 
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16 pav. Prioritetas atlygio sistemos tipui

Organizacijos darbuotojų atlygio sistema yra valandinis atlygis. Kaip matome,  60% respondentų prioritetą teiktų fiksuotam mėnesiniui atlygiui. Fiksuotą mėnesinį atlygį gaudami darbuotojai galbūt jaustųsi saugiau, užsitikrinant pilną darbo etatą. Tačiau  norėčiau pabrėžti, kad tai priklauso nuo valstybės vyriausybės išleidžiamų įstatymų. Pavyzdžiui, Lietuvoje šiandien turi būti darbo sutartyje nurodytas valandų kiekis, kurį darbdavys turi užtikrinti darbuotojui per mėnesį, nepaisant to, kad užmokestis yra valandinis (jei artimiausiu metu įstatymas nebus pakeistas). Tuo tarpu Latvijoje, darbuotojai šioje srityje yra mažiau apsaugoti, t.y. sutartyje neprivaloma apibrėžti tikslų darbo valandų kiekį, kurį darbdavys privalo užtikrinti darbuotojui.


Tačiau 40% respondentų yra patenkinti esama atlygio sistema.


Atsakant į klausimą ar respondentai gerai supranta vykdomą atlygio sistemą, didžioji dalis respondentų atsakė teigiamai, t.y. suprantantys atlygio sistemą. Visgi buvo dalis respondentų, kuriems kyla neaiškumų.
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17 pav. Ar Jums suprantama atlygio už darbą sistema?

Didžioji dalis respondentų, t.y. 88% atsakė suprantantys atlygio už darbą sistemą, jiems nekyla neaiškumų dėl jos. Ir 12 % respondentų atsakė dalinai suprantantys šią sistemą. Buvo pateikti tokie kylantys neaiškumai:

· Koks atlygis yra skaičiuojamas už švenčių dienas;

· Kaip paskaičiuojamas priedas;

· Kokie mokesčiai yra atskaitomi darbuotojui

· Kaip yra skaičiuojamas atlygis, jei darbuotojas turi nedarbingumą;

· Kaip yra apskaičiuojami viršvalandžiai


Penktame klausime buvo teiraujamasi ar respondentai žino kokias nors motyvavimo priemones, kurios yra taikomos UAB “Runway” organizacijoje. Rezultatai pateikti žemiau esančioje lentelėje:

9 lentelė
Ar žinote taikomas motyvavimo priemones organizacijoje?
	
	Kiekis
	%

	Žinoma
	91
	72,8

	Nežinoma
	34
	27,2


Kaip matome 72,8% žino motyvavimo priemones, kurios yra taikomos šioje organizacijoje. Buvo įvardintos šios:

· Socialinės garantijos

· Bonusai

· Lankstus darbo grafikas

· Kompanijos organizuojami renginiai ir šventės

· Sveikatos draudimas (tai yra taikoma kai kuriems darbuotojams, priklausomai nuo to, su kokiu projektu jie dirba)

· Gera darbinė atmosfera

· Gana aukštas atlyginimas

· Trečiadienio pietūs, kurie yra apmokomi kompanijos

· Kelionė geriausiam metų darbuotojui ir jo draugui

· Viršvalandžių mokėjimas didesniu įkainiu

· Pripažinimas


Taigi organizacijoje jau yra taikomos įvairios motyvavimo priemonės, kai kurios iš jų susidarė natūraliai (pavyzdžiui, gera darbinė atmosfera), tačiau likusios buvo sukurtos ir įdiegtos laikui bėgant. 


Tik kyla klausimas kodėl 27,2% darbuotojų nepastebi aukščiau išvardintų motyvavimo priemonių, kai tuo tarpu 72,8% darbuotojai jas ne tik pastebi, bet dalis ir džiaugiasi  bei naudojasi jomis. Galbūt tiems 27,2% respondentų reikia kitokio pobūdžio motyvavimo priemonių, kurios jiems būtų aktualios bei naudingos.

Kaip vertina esamas motyvavimo priemones, t.y. ar respondentai yra patenkinti, ar tik dalinai patenkinti ar visai nepatinkinti, buvo bandoma išsiaiškinti septintame klausime.
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18 pav. Ar esate patenkintas esamomis motyvavimo priemonėmis organizacijoje?


Tik 41%  iš pasisakiusiųjų, jog žino tam tikras motyvavimo priemones šioje organizacijoje, yra patenkinti jomis, 45% iš jų – tik iš dalies yra nepatenkinti, ir 14% - nepatenkinti. Vadinasi, reikėtų didesnį dėmesį atkreipti į tai, jog esamos priemonės nėra daugumai priimtinos ir naudingos, dalis respondentų jų net nežino. Todėl kiek vėliau bandysime pateikti motyvavimo priemonių modelį, atsižvelgiant į respondentų atsakymus, kuris būtų naudingas ir veiksmingas didžiajai projektų aptarnavimo departamento darbuotojams.


Atsakant į šį klausimą „iš dalies patenkinti“ ar „nepatenkinti“ buvo prašoma respondentų nurodyti kas būtent juos netenkina esamose motyvavimo priemonėse. Gauti tokie atsakymai:

· Galėtų būti didesnė bonusų suma

· Per daug aukštai iškelta „kartelė“, norint gauti priedą už rezultatus

· Per mažai galimybių tobulėti

· Neaiški ir paini bonusų sistema

· Nėra mokymų ar kursų, kurie padėtų tobulėti

· Labai mažai karjeros galimybių


Aštuntajame klausime buvo klausiama kokios apskritai paskatos yra reikšmingos respondentams – moralinės ar materialinės. Buvo gauti tokie rezultatai:
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19 pav. Paskatų reikšmingumas respondentams

Taigi kuriant motyvavimo sistemą, reikėtų atsižvelgti į tai, kad joje būtų įtrauktų tiek moralinių, tiek materialinių motyvavimo priemonių, nes 87% respondentų teigia, kad jiems abejos paskatos yra reikšmingos.


Nuo 9 iki 13 klausimo buvo pateikiama respondentams motyvavimo priemonių poros ar porų grupės, kur jie turėjo pasirinkti vieną iš dviejų – jiems svarbesnę, aktualesnę motyvavimo priemonę ar jų grupę.


Devintame klausime buvo pateiktos dvi motyvavimo priemonių grupės – materialinė motyvavimo priemonių grupė ir moralinė. Materialinėje motyvavimo priemonių grupėje buvo pateiktos tokios motyvavimo priemonės, kaip piniginės premijos, vertingos dovanos, mokymai/kursai, dalis organizacijos pelno, 13 atlyginimas metų gale. O moralinėje motyvavimo priemonių grupėje buvo pateiktos tokios motyvavimo priemonės, kaip ilgalaikė darbo sutartis, saugi darbo aplinka, socialinės garantijos, individualių pasiekimų įvertinimas ir kitos.
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20 pav. Motyvavimo priemonių svarbumas

Nors skirtumas ir nėra labai didelis tarp pasirinkimų moralinėms ar materialinėms motyvavimo priemonėms, visgi didesnei daliai respondentų yra svarbiau moralinės motyvavimo priemonės (57% ir 43%). Tai tik patvirtina aukščiau aptartą klausimą, kad į motyvavimo sistemą turėtų būti įtrauktos tiek moralinės, tiek materialinės motyvavimo priemonės, kad kiekvienas kompanijos darbuotojas rastų sau naudingų priemonių.


Dešimtame klausime respondentų buvo prašoma pasirinkti vieną iš motyvavimo grupių, kuri jiems būtų aktuali ir svarbi šiai dienai. Motyvavimo priemonės buvo suskirstytos pagal penkis A. Maslow piramidės poreikius. Fiziologiniams poreikiams buvo pateiktos tokios motyvavimo priemonės, kaip premija, kompanijos lokacija, darbo aplinka; saugumo poreikiams - socialinės garantijos, sveikatos draudimas; socialiniams poreikiams - organizacijos organizuojamos šventės, renginiai, susibūrimai; pagarbos poreikiams - atsakomybės/ įgaliojimų suteikimas, kompanijos vardas, karjeros galimybės ir saviraiškos poreikiams buvo pateiktos tokios motyvavimo priemonės, kaip paaukštinimas pareigose, buvimas autoritetu.
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21 pav. Poreikių grupės svarbumas šiuo metu (pagal A. Maslow poreikių piramidę)

Kaip matome, šiuo metu aktualiausia respondentams yra kad būtų patenkinti fiziologiniai bei pagarbos poreikiai, kiek mažiau svarbu yra saugumo poreikių patenkinimas. Socialiniai ir saviraiškos poreikiai yra mažiausiai svarbūs šiuo metu respondentams.


Vienuoliktame klausime buvo lyginamos materialinės su moralinėmis motyvavimo priemonėmis. Respondentai turėjo pasirinkti vieną iš dviejų motyvavimo priemonių, kuri jiems yra svarbesnė. Iš viso buvo pateiktos septynios motyvavimo priemonių poros. Gauti tokie rezultatai:
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22 pav. Motyvavimo priemonės svarbumas 

Renkantis vieną motyvavimo priemonių iš dviejų, 67,2% respondentų rinktųsi piniginę premiją, ir 32,8% labiau rinktųsi individualius pasiekimų įvertinimus nei pinigines premijas. 

Karjeros galimybės labiau domintų 40% respondentų, o tuo tarpu 13 atlyginimas metų gale – 60% respondentų rinktųsi.

Renkantis mokymus, kursus ar karjeros galimybes, respondentų atsakymai pasiskirstė daugmaž po lygiai – 44,8% ir 55,2%. 
Renkantis individualius pasiekimų vertinimus ar vertingas dovanas, didžioji dalis respondentų rinkosi individualius pasiekimų vertimus. Vertingas dovanas labiau norėtų gauti 31,2% respondentų nei individualius pasiekimų vertinimus.  

Atsakomybės ir įgaliojimų suteikimą, kaip svarbią motyvavimo priemonę, vertina 41,6% respondentų, o vietoj atsakomybės ir įgaliojimų suteikimo 58,4% respondentų svarbesne priemone laiko piniginę premiją. 75,2% respondentas yra svarbu dalis organizacijos pelno, o 24,8% respondentų svarbiau būtų turėti socialines garantijas, nei gauti dalį organizacijos pelno.

Renkantis ilgalaikę darbo sutartį ar piniginę premiją, didžioji dalis respondentų pasirinko piniginę premiją (71,2%), ir 28,8% respondentams ilgalaikė darbo sutartis yra svarbesnė motyvavimo priemonė nei piniginė premija. 


Iš šio klausimo atsakymų matome, kad didžiajai daliai respondentų yra daug svarbiau materialinės motyvavimo priemonės, nei moralinės. Tokiam pasirinkimui įtakos turi ir šių dienų sunki ir neaiški ekonominė pasaulio situacija, kuri didelės įtakos turi ir Lietuvai. Kiekvienas darbuotojas dabar stengiasi išlaikyti darbo vietą ir gauti nuolatines pajamas, todėl nenuostabu, kad materialinėms motyvavimo priemonėms yra teikiamas prioritetas.


Dvyliktame klausime buvo lyginamos tarpusavyje dvi moralinės motyvavimo priemonės. Respondentų buvo prašoma pasirinkti vieną iš dviejų, kuri jiems yra svarbesnė, reikšmingesnė. Iš viso buvo pateiktos septynios moralinių motyvavimo priemonių poros. 

Gauti rezultatai:
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23 pav. Motyvavimo priemonės svarbumas (renkantis tarp moralinių motyvavimo priemonių)

Renkantis vieną moralinę motyvavimo priemonę iš kelių, dalis respondentų atsakymų pasiskirstė apylygiai. Tai dalyvavimas valdyme ar karjeros galimybės; socialinės garantijos ar ilgalaikė darbo sutartis. Šios motyvavimo priemonės buvo įvertintos beveik vienodo svarbumo.

Renkantis organizacijos organizuojamas šventes ar individualius pasiekimų įvertinimus, 73% respondentų svarbesne motyvavimo priemone laiko individualius pasiekimų įvertinimus. Tačiau 27% respondentų rinktųsi organizacijos organizuojamas šventes, nei individualių pasiekimų įvertinimą. Jiems ši motyvavimo priemonė atrodo efektyvesnė, teikianti daugiau naudos.

Jei būtų galima rinktis ar ilgalaikė darbo sutartis ar saugi darbo aplinka, tai 62% respondentų rinktųsi saugią darbo aplinką, ir 38% - ilgalaikę darbo sutartį. 

Gera darbo atmosfera – ši motyvavimo priemonė yra svarbi 78% respondentams. Ši priemonė yra svarbesnė nei karjeros galimybės. Tačiau 22% respondentų rinktųsi karjeros galimybes, o ne gerą darbinę atmosferą.

Taigi dominuojančios moralinės motyvavimo priemonės yra gera darbinė aplinka, individualių pasiekimų įvertinimas, saugi darbo aplinka, dalyvavimas valdyme bei ilgalaikė darbo sutartis.


Tryliktame klausime taip pat buvo pateiktos motyvavimo priemonių poros, kur respondentai turėjo pasirinkti vieną iš dviejų, jiems svarbesnę motyvavimo priemonę. Šiame klausime buvo pateiktos materialinės motyvavimo priemonių poros. Iš viso buvo penkios priemonių grupės.

Gauti tokie rezultatai:
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24 pav. Motyvavimo priemonės svarbumas (renkantis tarp materialinių motyvavimo priemonių)

Kaip matome, respondentai labiau yra linkę gauti mėnesines premijas (kas mėnesį, priklausomai nuo darbo rezultatų), nei metines premijas, kur premija priklausytų atsižvelgiant į visų metų darbo rezultatus. Mėtinėje premijoje respondentai galėjo įžvelgti tam tikrų minusų. Pavyzdžiui, jei darbuotojas išeina iš darbo metų viduryje, tai jis premijos nebegaus. Bet 35,2% respondentų visgi labiau vertintų metinę piniginę premiją, nei mėnesinę. 

Vertingos dovanos, kaip materialinė motyvavimo priemonė, buvo mažiausiai įvertinta. Lyginant su organizacijos organizuojamais mokymais ar kursais, tai 79,2% respondentų mokymus ar kursus vertina labiau, ir tik 20,8% respondentų galvoja, kad vertingos dovanos ir svarbi motyvavimo priemonė. 

Lyginant vertintas dovanas su premija, tai net 91,2% respondentų galvoja, kad premija yra svarbesnė motyvavimo priemonė nei vertingos dovanos, ir tik 8,8% respondentų visgi rinktųsi vertingas dovanas, nei premijas. 

Lyginant premiją ir mokymus ar kursus, tai šios dvi motyvavimo priemonės buvo apytiksliai vienodo svarbumo respondentams.

Dalis organizacijos pelno ar 13-tas atlyginimas – 60% respondentų kaip svarbesnę priemonę vertina antrąją motyvavimo priemonę. Ir 40% respondentų vertina dalį organizacijos pelno, kaip svarbesnę motyvavimo priemonę, nei 13-tą atlyginimą. 

Taigi dominuojančios materialinės motyvavimo priemonės būtų mėnesinė piniginė premija, priklausanti nuo darbo rezultatų, mokymai ar kursai, premija, 13-tas atlyginimas metų gale.


Keturioliktame klausime buvo klausiama respondentų ko jie tikisi iš kompanijos už jų įdėtas pastangas į darbą. Šis klausimas buvo atviras, todėl respondentai galėjo išsakyti savo nuomonę.

Dominuojantys buvo šie atsakymai:

· Priedas už mėnesio rezultatus 

· Karjeros galimybės

· Didesnė alga

· Pagarbą iš kolegų, valdžios

· Pripažinimas

· Stabilumas darbe

· Kursai, mokymai, kurie padėti dar labiau pagerinti atliekamo darbo kokybę

· Paaukštinimas pareigose

· Individualių pasiekimų įvertinimas

· Ilgalaikė darbo sutartis

· Įvairesnės darbo užduotys

· 13-tas atlyginimas


Dauguma respondentų vardino tokias priemones, kaip karjeros galimybes, atlyginimo pakėlimo, pripažinimo. Tačiau kompanija negali kelti atlyginimo darbuotojui kaskart, kai jis darbą atlieka gerai. Darbuotojo pareiga yra atlikti darbą gerai, o darbdavys papildomai suteikia jam įvairias paskatas ir naudas, norint, kad darbuotojas jaustųsi gerai savo darbo vietoje bei atlikdamas jam pavestą darbą. Taip pat darbdavio pareiga yra skatinti įvairiomis priemonėmis darbuotoją siekti vis geresnių darbo rezultatų.


Pateikiant penkioliktą klausimą buvo mėginama išsiaiškinti respondentų nuomonę – ar apskritai reikia vieningos motyvavimo sistemos šioje organizacijoje. Respondentų atsakymai pasiskirstė taip:

[image: image23.emf]78%

22%

Taip Ne


25 pav. Vieningos motyvavimo sistemos poreikis organizacijoje 


Net 78% respondentų teigia, jog reikia šioje organizacijoje vieningos motyvavimo sistemos, kuri nediskriminuotų darbuotojų.


Šešioliktame klausime buvo klausiama respondentų nuomonės, kaip jų manymu, turėtų būti kuriama motyvavimo sistema. Buvo pateikti tokie galimi pasirinkimo variantai: labiau atsižvelgti į darbuotojų pageidavimus; naudoti įvairesnes motyvavimo priemones. Ir buvo paliktas variantas „Kita“, kur respondentai turėjo galimybę įrašyti kitus galimus variantus, kurie nebuvo paminėti.

Gauti tokie rezultatai:
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26 pav. Kaip turėtų būti kuriama motyvavimo sistema?

Abu pateikti variantai pasirodė pakankamai svarbūs respondentams: labiau atsižvelgti į darbuotojų pageidavimus (48,4%) ir naudoti įvairesnes motyvavimo priemones (43,2%). Taip pat 8% respondentų nurodė kitus būdus. Buvo paminėti tokie būdai: daryti motyvavimo priemones visuose padaliniuose vienodas; neišskirti kuris padalinys yra svarbesnis ar mažiau svarbus

Iš nurodytų „kitų“ būdų, galime spręsti, kad kai kurių padalinių darbuotojai jaučiasi nuskriausti, mažiau dėmesio sulaukiantys iš valdžios, nei kiti padaliniai. Tai tik dar kartą parodo, kad vieninga motyvavimo sistema padės lygybę tarp visų keturių padalinių, ir darbuotojai jausis lygiaverčiais bei vertinimais, nepriklausomai nuo to kuriame padalinyje ar su kokiu projektu jie dirba.


Septynioliktame klausime buvo pateikta aštuoniolika įvairių motyvavimo priemonių ir prašoma respondento išrinkti daugiausia dešimt tų priemonių, kurios jam yra svarbios, aktualios ir naudingos. Taip pat buvo variantas „Kita“, kur respondentas turėjo galimybę įrašyti kitas motyvavimo priemones, kurios nebuvo pateiktos sąraše.

Gauti tokie rezultatai:
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27 pav. Kokios motyvavimo priemonės yra svarbios?

Vėl labiausiai buvo įvertinta gera darbinė atmosfera, todėl kuriant motyvavimo sistemą, reikia numatyti priemonių, kurios padėtų palaikyti gerą darbinę atmosferą. Taip pat nemažiau svarbu yra karjeros galimybės ir slenkantis darbo grafikas. Kadangi kompanijoje dirba nemažai studentų, todėl jiems tiek slenkantis darbo grafikas yra aktualu, nes gali nesudėtingai suderinti studijas ir darbą, ir taip pat jauniems, išsilavinusiems žmonėms yra aktualu karjera. 


Socialinės garantijos, saugi darbo aplinka, mokymai ir kursai – nemaža dalis (nuo 84 iki 88) respondentų šias motyvavimo priemones žymi kaip svarbias jiems. Kiek mažiau respondentų kaip svarbias motyvavimo priemones rinko individualių pasiekimų įvertinimas bei 13-tas atlyginimas.

Daugiau nei 50 respondentų pasisakė už dalyvavimą valdyme, kaip motyvavimo priemone. 

Prie pasirenkamo varianto „Kita“ buvo įvardintos tokios motyvavimo priemonės, kaip fiksuotas mėnesinis atlyginimas, teisinga valdžia, t.y. empatiška ir suprantanti, o ne tik nurodinėjanti ką ir kaip reikia daryti, galimybė dirbti iš namų.

Taigi kaip matome, daugiausia buvo išrinktų moralinių motyvavimo priemonių. 


Tęsiant organizacijos darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimą, prasminga ištirti motyvavimo priemonių (moralinės, materialinės ar abejos) pasiskirstymą pagal darbuotojų lytį. 

Gauti rezultatai:
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28 pav. Motyvavimo priemonių pasiskirstymas pagal respondentų lytį


Nepaisant respondentų lyties, 76% vyrų ir 90% moterų svarbu yra abi motyvavimo priemonių grupės – tiek materialinės, tiek moralinės. Ir tik 5% respondenčių yra svarbu tik materialinės ir 4% tik moralinės motyvavimo priemonės. 12% vyrų respondentų  nurodė, kaip svarbias tiek materialines, tiek moralines motyvavimo priemones. 


Tęsiant analizę, reikšminga yra ištirti kaip motyvavimo priemonių svarba priklauso nuo darbuotojų šeimyninės padėties.
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29 pav. Motyvavimo priemonių pasiskirstymas pagal darbuotojų šeimyninę padėtį


Vėl gi matome , kad abiejų priemonių grupių, t.y. tiek materialinių, tiek moralinių, yra svarbios darbuotojams. Vienareikšmiškai (100%) abejos motyvavimo priemonių grupės yra svarbu darbuotojams, kurie yra vedę ir turi vaikų. Jiems yra svarbu ne tik jaustis saugiai, užtikrintai darbo vietoje, bet taip pat svarbu, kad jie būtų garantuoti dėl finansinio saugumo. Tačiau turėčiau pastebėti, jog nėra reikšmingo skirtumo tarp pasirinkimo abejas motyvavimo grupes ir darbuotojų šeimyninės padėties. Taigi galime teigti, kad visiems darbuotojams yra svarbus ne tik moralinis saugumas darbe, bet ir materialinis. Todėl kuriant motyvavimo sistemą, į tai turi būti atsižvelgta.


Taip pat buvo pažiūrėta ar yra  reikšmingas skirtumas tarp darbuotojų išsilavinimo ir jų poreikio motyvavimo priemonėms.
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30 pav. Motyvavimo priemonių pasiskirstymas pagal darbuotojų išsilavinimą

Vėl gi pastebėta, kad nepriklausomai nuo to, koks darbuotojo išsilavinimas, ir vieniems, ir kitiems yra svarbu patenkinti tiek savo moralinius poreikius, tiek materialinius. Ir tik mažumai yra svarbūs vieni arba kiti poreikiai: vidurinį išsilavinimą turintiems darbuotojams yra svarbios arba tik moralinės motyvavimo priemonės (11%) arba abejos. Vien tik materialinės motyvavimo priemonės jų nemotyvuotų. Darbuotojams, dar nebaigusiems aukštosios mokyklos, taip pat yra aktualiausios motyvavimo priemonės iš abiejų grupių (85%), tačiau 10% iš jų yra svarbu tik materialinės, ir 5% - tik moralinės motyvavimo priemonės. Kalbant apie darbuotojus, kurie jau turi aukštąjį išsilavinimą, po 7% darbuotojų yra svarbus arba moralinės arba materialinės motyvavimo grupės, ir net 87% darbuotojams yra svarbu patenkinti abejus poreikius, t.y. materialinius ir moralinius.

2.3 Tyrimo rezultatų analizė ir aptarimas


Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad UAB “Runway” organizacijos darbuotojams yra svarbūs finansiniai motyvavimo metodai, t.y. darbo užmokestis, taip pat nemažiau svarbūs yra tobulėjimo bei karjeros galimybių metodai. Šiuos išvardintus metodus daugiau nei 93% respondentų nurodė, kaip aktualius ir svarbius jiems. Taigi kuriant motyvavimo sistemą turės būti atsižvelgta į tai, t.y. įtraukti motyvavimo priemones pagal šiuos metodus.  

Tiriant organizacijos darbuotojų motyvavimo priemones, ieškota vertinimų motyvavimo priemonėse apskritai ir buvo klausiama kas juos motyvuoja, kokios priemonės. Paaiškėjo, kad svarbiomis motyvavimo priemonėmis respondentai laiko gerą ir saugią darbinę atmosferą bei aplinką, karjeros galimybes ir ilgalaikę darbo sutartį. Tai pat dar buvo paminėta kaip svarbi motyvavimo priemonė – slenkantis darbo grafikas. Taigi motyvavimo sistemoje šios priemonės taip pat turės būti įtrauktos. 


Kaip paaiškėjo, 60% respondentų teiktų pirmenybę fiksuotam mėnesiniam atlygiui. Šiuo metu organizacijoje atlygis yra skaičiuojamas pagal valandinį tarifą. Tačiau ši valandinio atlygio sistema yra didžiajai daugumai respondentų aiški ir suprantama. Pagal pateiktą kompanijos dokumentaciją, projektų aptarnavimo departamento darbuotojų atlyginimo sistema negali būti kitokia nei valandinis darbo užmokestis dėl vykdomų projektų skirtingumo ir slenkančių darbo grafikų. Todėl motyvavimo sistemoje siūlysiu ne ją pakeisti į fiksuotą mėnesinį atlyginimą, bet padaryti ją aiškią suprantamą visiems, kad nekiltų klausimų ar abejonių. O likusiuose departamentuose, t.y. valdyba, administracija, yra taikoma fiksuota atlyginimo sistema. 


Tiriant esamas motyvavimo priemones organizacijoje, ieškota sąsajų su pasitenkinimu jomis. Į atvirą klausimą apie esamas motyvavimo priemones, 72,8% respondentų atsakė teigiamai, t.y. žinantys nors vieną motyvavimo priemonę, kuri yra taikoma šiuo metu. Tačiau tik 41% respondentų yra patenkinti esamomis priemonėmis (pavyzdžiui, socialinės garantijos, trečiadienio pietūs apmokomi kompanijos lėšomis, lankstus darbo grafikas ir kt.), ir 45% - tik iš dalies yra patenkinti, o likę 14% - visiškai nepatenkinti esamomis motyvavimo priemonėmis. Darome prielaidą, kad tarp darbuotojų ir jų vadovybės nėra gerai išvystyta komunikacija, nes suvokimas apie darbo motyvavimo priemones skiriasi. Tik dalis darbuotojų yra patenkinti taikomomis motyvavimo priemonėmis. Kaip žinome, motyvavimas – tai skatinimo procesas, siekiant organizacijos bei asmeninių tikslų. Bet jei darbuotojus motyvuoja vienos priemonės, o jų vadovai mano, kad jų darbuotojus motyvuoja visai kitos priemonės, tai nė viena pusė nepasieks savo tikslų, nes motyvavimo procesas neveiks veiksmingai, bus sutrikęs, ir tai trukdys pasiekti iškeltus tikslus. Taigi kuriant motyvavimo sistemą įtrauksiu daugiau ir įvairesnių motyvavimo priemonių, kad kiekvienas darbuotojas rastų sau tinkamas, jį motyvuojančias priemones. 


Paaiškėjo, jog respondentams yra aktualios tiek materialinės, tiek moralinės motyvavimo priemonės, o analizuojant priemones pagal A. Maslow poreikių piramidę, svarbiausi poreikiai, kuriuos respondentai siekia patenkinti yra fiziologiniai (38,4%), pagarbos (296%) ir saugumo (20,8%). Taigi norint, kad motyvavimo sistema būtų veiksminga ir darbuotojai būtų ja patenkinti, joje įtrauksiu tiek moralines, tiek materialines motyvavimo priemones, tarp kurių taip pat bus tokios, kad darbuotojas galėtų patenkinti fiziologinius, pagarbos, saugumo poreikius.  


Buvo teiraujamasi respondentų ar jų nuomone apskritai yra reikalinga vieninga motyvavimo sistema organizacijoje. Kaip ir buvo tikėtasi, didžioji dalis respondentų (78%) teigia, kad reikia tokios sistemos. Jų nuomone, kuriant tokią sistemą, vadovybė turėtų labiau atsižvelgti į darbuotojų pageidavimus, į sistemą įtraukti įvairesnių motyvavimo priemonių, vienoda sistema turėtų būti taikoma visuose padaliniuose. Tai tik dar kartą įrodo motyvavimo sistemos būtinumą šioje organizacijoje.


Analizuojant motyvavimo priemonių pasirinkimą pagal lytį, nebuvo rastas reikšmingas skirtumas, nes tiek vyrams (76%), tiek moterims (90%) yra svarbios abejos, t.y. ir moralines ir materialinės, motyvavimo priemonės. Taip pat respondentų šeimyninė padėtis neturi reikšmingo skirtumo motyvavimo priemonių pasirinkimui, t.y. visos šeimyninės padėties grupės nurodė kaip aktualias motyvavimo priemonės ir moralines ir materialines. Pagal gautus rezultatus, matome, kad išsilavinimas taip pat neturi įtakos respondentų motyvavimo priemonių poreikiui. Respondentai, turintys vidurinį (89%), ar nebaigtąjį aukštąjį/ aukštesnįjį (85%) ar jau įgytą aukštąjį/ aukštesnįjį išsilavinimą (87%) nurodo kaip svarbias jiems motyvavimo priemones ir moralines ir materialines. 


Kad motyvavimo priemonės būtų veiksmingos ir darbuotojai jas ne tik žinotų, bet ir būtų jomis patenkinti, pirmiausia jos turi būti efektyvios ir tinkamai parinktos. Rezultatai rodo, kad organizacijoje yra taikomos motyvavimo priemonės (72,8% jas žino), tačiau neefektyviai ir darbuotojai nėra jomis visiškai patenkinti (41% yra jomis patenkinti ir 45% iš dalies patenkinti), o dalis darbuotojų (14%) visai nežino jokių taikomų motyvavimo priemonių šioje organizacijoje. 


Apibendrinus tyrimo rezultatus, matome, kad UAB “Runway” organizacijoje yra poreikis vieningai motyvavimo sistemai. Ši sistema padėtų suprasti ne tik vadovybei kas svarbu yra jos darbuotojams, bet ir darbuotojams būtų aišku kokias, kaip motyvavimo priemones, jie gali gauti iš organizacijos. Todėl projektinio sprendimo tikslas yra sukurti vieningą motyvavimo sistemą UAB „Runway“ organizacijoje, remiantis atlikto tyrimo analize bei pateiktomis išvadomis.

III. DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO SISTEMOS KŪRIMAS ORGANIZACIJOJE

3.1 Darbuotojų motyvavimo sistemos kūrimas ir diegimo veiksmai


Pritardama Oksanai Poluchinai, manau, kad organizacijos darbuotojai, tai daug daugiau nei darbo jėga, tai pagrindinis kompanijos resursas ir kapitalas. Todėl vienas iš svarbiausių klausimų vadovams turėtų būti kaip motyvuoti darbuotojus. Kadangi darbuotojai yra labai skirtingi, siekiantys patenkinti įvairius poreikius, pasiekti įvairių tikslų, todėl vadovas turi sugebėti įžvelgti ir numatyti kas ir kaip motyvuos kiekvieną darbuotoją, kad kiekvienas darbuotojas jaustųsi svarbus toje kompanijoje, nepaisant jo užimamų pareigų, amžiaus, lyties ar kitų socialinių veiksnių. Išsiaiškinus tai ir suteikiant darbuotojui tinkamas motyvavimo priemones, vadovas galės tikėtis gerėjančių darbo rezultatų. Personalo poreikių tenkinimas reiškia produktyvumo didėjimą, nuolatinį kompanijos vystymąsį.    


Tačiau vien piniginio atlygio ir skatinimo darbuotojams jau nebeužtenka. Taigi tampa svarbus ne tik materialinis saugumas, finansinis skatinimas, bet taip pat svarbu yra ir vidinės motyvuojančios jėgos. Vadinasi reikia mokėti ne tik darbo užmokestį darbuotojams, lygų jų žinių ir įgūdžių vertei darbo rinkoje. Reikia atsižvelgti ir į individualius jų poreikius. Tačiau reikėtų paminėti ir tai, kad daugeliui žmonių apskritai turėti darbą yra didžiausia motyvacija, ypač šiuo sunkmečiu.  


Motyvavimo sistema apima įvairius procesus. Joje gali būti įtraukta atlygio sistema, grįžtamasis ryšys darbuotojams apie jų darbo rezultatus, įvertinimas, pagyrimas, pripažinimas, tinkamas vadovavimo stilius, darbuotojų ugdymas ir kiti procesai. 


Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad UAB “Runway” organizacijos darbuotojams yra svarbu ne tik materialinis skatinimas, bet taip pat svarbu yra ir moralinis skatinimas, kuomet darbuotojai nori jaustis saugiai, užtikrintai darbo vietoje, taip pat jaustis reikalingais kompanijai, t.y. sulaukti grįžtamojo ryšio apie jų atliekamą darbą, įvertinimą, pripažinimą. Taip pat darbuotojams yra svarbu aiški ir suprantama atlyginimo bei priedų mokėjimo sistemos. Atsižvelgiant į tai bus bandoma sukurti motyvavimo sistemą ir pateikti ją kompanijos vadovybei su įgyvendinimo planu, t.y. kas, kaip ir kokiu eiliškumu turėtų būti atliekama, norint sulaukti geriausių rezultatų. 


Kuriant motyvavimo sistemą, kurią sudarys dvi dalys – materialinės ir moralinės skatinimo priemonės, ji bus formuojama taip, kad kiekvienas darbuotojas galėtų atrasti save toje sistemoje. Nes skirtingi žmonės skirtingose situacijose ir esant skirtingoms sąlygoms dirba skirtingai. 


Anot L. Marcinkevičiūtės (2006), darbuotojų motyvavimas traktuojamas, kaip konkrečios veiklos modelis, todėl jo struktūrinei analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo principai: sistemingumo, visuotinumo, hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, išraiškingumo, alternatyvumo ir kompleksiškumo.

Kuriant motyvavimo sistemą, siūlau sekti schemoje pateiktų etapų eiliškumą:
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31 pav. Motyvavimo sistemos kūrimo etapų schema
1. problemos identifikavimas, t.y. ar reikia apskritai vieningos motyvavimo sistemos organizacijoje ar ne;

2. priklausomai nuo atsakymo į pirmojo etapo klausimą, formuluojami sekantys veiksmai. Jei tyrimas parodo, kad motyvavimo sistemos, darbuotojų nuomone, nereikia, tuomet tyrimas baigtas. Jei paaiškėja, kad motyvavimo sistema yra reikalinga, tuomet sekantys etapai šie:



2.1 atliekamas motyvacijos ir motyvavimo tyrimas organizacijoje; 



2.2 Įvertinamos esamos pavienės motyvavimo priemonės bei jų efektyvumas, nauda;

3. Pateikiamas motyvavimo sistemos modelis pagal atlikto tyrimo išvadas;

4. Pateikiamas motyvavimo sistemos diegimo planas organizacijoje.


Pirmajame motyvavimo sistemos kūrimo etape buvo iškelta problema – ar apskritai yra vieningos motyvavimo sistemos poreikis organizacijoje ar ne. Tyrimo metu pateikto klausimo rezultatas rodo, kad tokia sistema yra reikalinga. Kad sistema būtų veiksminga ir veiksminga, siūlau ją kurti laikantis tokių nuostatų:

· Atsižvelgti į darbuotojų siūlymus;
· Įvairių motyvavimo priemonių įtraukimas į sistemą;

· Vienodų standartų taikymas diegiant bei taikant motyvavimo sistemą atskiruose organizacijos padaliniuose.

 
Kuriant motyvavimo sistemą laikantis šių nuostatų, bus išpildomi pagrindiniai reikalavimai motyvavimo sistemai, t.y. bus išgirstas kiekvienas darbuotojas, jo poreikiai bei siekiami individualūs tikslai. Taip pat sistema bus sisteminga, su alternatyviomis motyvavimo priemonėmis. Įtraukiant kuo įvairesnes motyvavimo priemones, didesnė tikimybė, kad kiekvienas darbuotojas ras kaip patenkinti savo poreikius bei tikslus. Užtikrinant vienodų motyvavimo sistemos standartų taikymą organizacijos padaliniuose, bus garantuojamas vieningos motyvavimo sistemos buvimą joje, ir taip suteiks lygybės jausmą darbuotojams, priklausomumą tai pačiai kompanijai, nepriklausomai nuo to, kur jos padaliniai yra įsteigti.


Antrame etape yra siūloma atlikti tyrimą organizacijoje. Kaip teigia L. Marcinkevičiūtė (2006) motyvavimo tyrimai yra reikalingi, siekiant įvertinti darbuotojų motyvavimo raišką, sąveiką ir įtaką organizacijų veiklai. Atlikus darbuotojų motyvavimo ir motyvacijos tyrimą organizacijoje, paaiškėjo kokios esamos motyvavimo priemonės motyvuoja darbuotojus, ar jie yra jomis patenkinti. Paaiškėjo, kad dalis darbuotojų visiškai nežino jau taikomų motyvavimo priemonių organizacijoje. Taip pat buvo nurodyta kokios motyvavimo priemonės yra svarbios darbuotojams. 


Trečiame motyvavimo sistemos kūrimo etape formuojama motyvavimo sistema pagal gautus tyrimo rezultatus ir pateiktas išvadas. Motyvavimo sistema turi būti sudaryta taip, kad kiekvienas darbuotojas rastų save joje, sau tinkamas motyvavimo priemones, kurios ne tik skatintų jį siekti geresnių darbo rezultatų, bet ir užtikrintų jo gerbūvį organizacijoje. Remiantis P. Zakarevičiaus darbuotojų motyvavimo priemonių klasifikacijos modeliu, motyvavimo priemonės skirstomos į ekonomines (materialinės: tiesiogines ir netiesiogines), organizacines (administracinės, teisinės) ir sociopsichologinės (žr. 10 lentelę). 

Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojams yra svarbu materialinių poreikių patenkinimas. Šio saugumo siekia kiekvienas žmogus, kad jis jaustųsi gerai, užtikrintai ir nevaržomai. Materialinės motyvavimo priemonės gali būti tiesioginės ir netiesioginės. Į kuriamą motyvavimo sistemą kaip materialines tiesiogines motyvavimo priemones bus įtrauktos šios:

· laiku ir sutartas darbo užmokestis;

· premijos;

· 13 atlyginimas metų gale;

· piniginis priedas pagal darbo rezultatus;

· išmokos vestuvių, vaiko gimimo ar artimo mirties atveju.


Darbo užmokestis skatina žmones rinktis profesiją, organizaciją, kurioje jis norėtų dirbti, siekti geresnių darbo rezultatų. Darbo užmokestis UAB “Runway” organizacijoje nustatomas atsižvelgiant į šiuos kriterijus:

· atlyginimas priklauso nuo įgūdžių;

· atlyginimas priklauso nuo užimamų pareigų;

· siekiant išlikti konkurencinga kompanija, atlyginimas mokamas daugiau nei rinkos vidurkis;

UAB “Runway” organizacijoje atlyginimo sistema yra dviejų tipų. Darbuotojai, dirbantys klientų aptarnavimo departamente gauna fiksuotą valandinį darbo užmokestį ir kintamą piniginį priedą, kuris priklauso nuo individualių mėnesio darbo rezultatų. Tokia atlygio sistema  skatina darbuotojus siekti geresnių darbo rezultatų. Darbuotojams, dirbantiems administracijos ir valdybos departamentuose, taikoma fiksuota mėnesinio atlyginio sistema, o valdybos departamento darbuotojams dar yra taikoma priedų mokėjimo sistema už įvykdytus metinius planus.  


Priedų mokėjimo sistemą siūlau koreguoti, nes dalis respondentų nurodė esamą priedų sistemą kaip neaiškią ir painią, nemotyvuojančią, nes „kartelė“ yra per aukštai iškelta. Tam, kad piniginis priedas skatintų darbuotojus siekti geresnių darbo rezultatų, jis turi būti pasiekiamas nei per daug lengvai, nei per daug sunkiai. 


Tam, kad materialinės tiesioginės motyvavimo priemonės būtų efektyviai naudojamos ir visiems aiškiai suprantama kada ir už ką gali jas gauti, siūlau sudaryti tiesioginių motyvavimo priemonių skyrimo tvarką. UAB “Runway” organizacijoje patvirtinti darbuotojų premijavimo, 13-to atlyginimo skyrimo, priedų mokėjimo ir išmokų skyrimo tvarką, įvardijant tikslius vertinimo kriterijus. Pavyzdžiui, tai gali būti susiję su individualiais ar komandiniais darbo rezultatais, darbo stažu organizacijoje, išsilavinimo laipsniu ar tiesiog priklausomai nuo bendros kompanijos finansinės sėkmės. 

Netiesioginės materialinės motyvavimo priemonės į motyvavimo sistemą UAB “Runway” organizacijoje bus įtrauktos šios: švenčių organizavimas kompanijos lėšomis, papildomas darbuotojų sveikatos draudimas, trečiadienio pietūs darbuotojams kompanijos lėšomis (diena gali būti keičiama), mobilusis telefonas vidutinio ir aukščiausio lygio vadovams, kursai kvalifikacijai kelti, darbuotojų sveikinimas gimtadienio proga, lojalumo kortelė. Lojalumo kortelė darbuotojams suteikia papildomų nuolaidų įvairių kompanijų paslaugos ar produkcijai įsigyti. Pavyzdžiui, SPA ir grožio salone „Saulėja“ kompanijos darbuotojams bus suteikiama nuo 15% iki 30% “Saulėjos” teikiamoms paslaugoms; 10% “AJ Šokoladas” produkcijai, 20% vandens parko „Vishy“ teikiamoms paslaugoms, 20% knygynuose „Baltos lankos“ ir daug kitų įvairių kompanijų. Ši netiesioginė materialinė priemonė darbuotojams suteikia naudos, nes jie gauna išskirtines nuolaidas tų kompanijų produkcijai ar teikiamoms paslaugoms. Šitaip jie gali pasijusti ne tik išskirtiniais darbuotojais, bet ir gauti realią materialinę naudą, t.y. nuolaidas.

Papildomas sveikatos draudimas suteikia saugumo jausmą darbuotojams ligos atveju, nes šis draudimas numato įvairias nuolaidas, pavyzdžiui 50% kompensaciją receptiniams vaistams, suteikiama tam tikra suma reabilitacijai, dantų gydymui ir daugeliui kitų svarbių paslaugų ligos ar profilaktikos atveju.    


Norint, kad netiesioginių materialinių motyvavimo priemonių skyrimas būtų aiškus tiek darbuotojams, tiek vadovams, taip pat siūlau sudaryti šių motyvavimo priemonių skyrimo tvarką bei paskirti atsakingus asmenis. Pavyzdžiui, paskirti kas bus atsakingas, kad nė vieno darbuotojo gimimo data nebūtų pamiršta ir darbuotojas būtų pasveikintas arba kas bus atsakingas nustatant kada, kam ir kokių kvalifikacijos kėlimo kursų reikia.


Taip pat tyrimo metu paaiškėjo, kad darbuotojams yra nemažiau svarbu ir moralinės motyvavo priemonės. Teisingas moralinių priemonių taikymas skatina personalą kuo efektyviau naudotis savo žiniomis, gebėjimais, talentais. O taip pat darbuotojas, gaunantis pasitenkinimo balansą tarp asmeninės ir darbo veiklos, bus suinteresuotas darbą atlikti pilna energija. Moralinės motyvavimo priemonės bus skiriamos į dvi dalis, tai organizacinės (administracinės, teisinės) ir sociopsichologinės (saugumo, socialiniai, pripažinimo ir saviraiškos). Moralinės organizacinės motyvavimo priemonės užtikrins darbuotojams jų teises, pareigas bei atsakomybes. Taip pat bus numatytas tikslų nustatymas, kad darbuotojai tiksliai žinotų ir suprastų ko yra tikimasi iš jų, kokių darbo rezultatų, taip pat grįžtamasis ryšys apie atliktą darbą. Susirinkimus taip pat yra svarbu organizuoti, kurių metu yra ne tik atnaujinama informacija apie įvykius vykstančius kompanijoje, bet ir aptariami darbo rezultatai, iškilusios problemos ir aptarimai galimi jų sprendimo būdai. Susirinkimų metu darbuotojai turi galimybę susitikti su visais savo kolegomis, ypač tai svarbu, nes darbo grafikas yra slenkantis. Taigi susirinkimų organizavimas taip pat yra įtraukiamas į kuriamą motyvavimo sistemą.   


Analizuojant UAB “Runway” organizacijos pateiktus dokumentus, neaptikau darbuotojų pareiginių instrukcijų, kuriose būtų apibrėžiamos jų pareigos, teisės bei atsakomybės. Todėl siūlau organizacijai sudaryti kiekvienai esamai pareigybei pareiginius nuostatus, kurie įneštų aiškumo darbuotojams apie jų teises, pareigas ir atsakomybes, o darbdavys turėtų kuo remtis, reikalaudamas atsakomybės bei rezultatų iš darbuotojo.


Sociopsichologinės motyvavimo priemonės užtikrina darbuotojų saugumo, socialinius, pripažinimo ir saviraiškos poreikius. Saugumo poreikį darbuotojams užtikrinti bus įtraukiamos tokios motyvavimo priemonės, kaip saugi darbo aplinka, t.y. fizinių darbo sąlygų, atitinkančių higienos normatyvus ir darbuotojų reikalavimus, užtikrinimas; darbuotojų konsultavimas, kuomet jie gali kreiptis esant situacijai, kurią nežinoma kaip spręsti. Taip pat formuojant gerą darbinę atmosferą, t.y. palankų psichologinį mikroklimatą.

Socialiniai poreikiai bus tenkinami įtraukiant darbuotojus į valdymą, sprendimų priėmimą, suteikiant jiems socialines garantijas.

Pripažinimą darbuotojai galės pajusti per šias motyvavimo priemones: individualių pasiekimų įvertinimas, išskirtinis vadovo dėmesys, karjeros galimybės, paaukštinimas. Norint darbuotojui suteikti karjeros galimybes, būtina numatyti karjeros planą. Todėl siūlau organizacijoje sudaryti ne tik karjeros planą, bet ir paaukštinimo planą. Tokiu būdu darbuotojams bus aišku kada ir už kokius nuopelnus gali tikėtis paaukštinimo, ir tuo pačiu kilti karjeros „laiptais“. Tai aktualu tiems darbuotojams, kurie siekia karjeros, o ne dirbti visą laiką tą patį darbą, užimant tas pačias pareigas. Individualių pasiekimų įvertinimui siūlau kompanijoje sudaryti darbuotojų vertinimo planą bei vertinimo kriterijus. Atliekant darbuotojų vertinimą bus įvertinami ne tik jų individualūs pasiekimai, bet ir suteikiamas grįžtamasis ryšys apie atliktą darbą ar pateikiamos pastabos blogai atliktam darbui bei siūlymai kaip gerinti darbo rezultatus. 

O saviraiškai suteiks tokios motyvavimo priemonės, kaip galimybė teikti pasiūlymus ir idėjas, galimybė gauti įvairesnes ir sudėtingesnes darbo užduotis, kurių metu darbuotojas turės galimybę parodyti ką sugeba ir tokiu būdu būti įvertintas. 


Visos aukščiau aptartos motyvavimo priemonės pateikiamos sistemingoje motyvavimo sistemoje (žr. 10 lentelę):

10 lentelė
Motyvavimo sistemos projektas UAB „Runway“ organizacijai

	Materialinės motyvavimo priemonės
	Moralinės motyvavimo priemonės

	Ekonominės motyvavimo priemonės
	Organizacinės
	Sociopsichologinės

	Tiesioginės
	Netiesioginės
	
	

	darbo užmokestis
	lojalumo kortelė  
	Tikslų nustatymas
	palankus psichologinis mikroklimatas

	premijos
	švenčių organizavimas kompanijos lėšomis
	pareigų, teisių ir atsakomybės apibrėžimas 
	karjeros galimybės 

	priedai
	papildomas sveikatos draudimas 
	atliekamų funkcijų paskyrimas 
	įgaliojimų suteikimas/ delegavimas 

	13-tas atlyginimas metų gale
	mobilusis telefonas vadovams 
	darbo kokybės tikrinimas
	individualių pasiekimų įvertinimas

	Išmokos vestuvių, vaiko gimimo ar artimo mirties atveju
	trečiadienio pietūs darbuotojams kompanijos lėšomis
	grįžtamasis ryšys apie atliekamą darbą 
	darbuotojų įtraukimas į valdymas, sprendimų priėmimas

	 
	75% kompensuojamos sporto klubo paslaugos
	susirinkimų organizavimas
	saugi darbo aplinka

	 
	kursai, kvalifikacijai kelti
	 
	socialinės garantijos 

	 
	Darbuotojų sveikinimas gimtadienio proga
	 
	skatinimas teikti pasiūlymus ir idėjas 

	 
	
	 
	individualių , sudėtingų užduočių skyrimas 

	 
	 
	 
	darbuotojų konsultavimas 

	 
	 
	 
	Paaukštinimas 



Apibendrinant, pateikiu tokias rekomendacijas UAB „Runway” organizacijai, siekiant užtikrinti motyvavimo sistemos vieningumą bei išbaigtumą:

1. įvertinti pateiktą motyvavimo sistemos modelį, pagal atliktą tyrimą šioje organizacijoje, ir jos diegimo planą;

2. sudaryti pareigines nuostatas kiekvienai pareigybei organizacijoje. Tai įneštų aiškumo darbuotojams apie jų pareigas, teises ir atsakomybes.

3. sudaryti tiesioginių materialinių motyvavimo priemonių skyrimo tvarką, nurodant vertinimo kriterijus;

4. sudaryti netiesioginių materialinių motyvavimo priemonių skyrimo tvarką, nurodant vertinimo kriterijus bei atsakingus asmenis;

5. nustatyti periodinį darbuotojų vertinimą bei vertinimo kriterijus, kuomet darbuotojas būtų įvertinamas už individualius darbo rezultatus arba pateikiamos pastabos, kaip gerinti atliekamą darbą. Taip pat darbuotojo vertinimo rezultatai gali būti vienas iš kriterijų, siūlant darbuotojams užimti aukštesnes pareigas, t.y. karjeros galimybes.

6. peržiūrėti ir pakoreguoti esamą priedų mokėjimo sistemą, kad būtų aiškesnė ir labiau motyvuojanti darbuotojus;

7. sudaryti karjeros galimybių bei paaukštinimo planą;


Pateiktą motyvavimo sistemos modelį (žr. 10 lentelę) siūlau taikyti vienerius metus, ir tada atlikti pakartotinį tyrimą, kurio metu nustatyti ar šios motyvavimo priemonės yra efektyvios, ar darbuotojai jas pastebi ir ar apskritai šitoks motyvavimo sistemos modelis tinka šioje organizacijoje. Svarbu paminėti, kad darbuotojų motyvavimas yra kintamas reiškinys. Tai, kas juos motyvuoja šiandien, gali visiškai nebemotyvuoti po metų, ir atvirkščiai – tai, kas šiandien atrodo nesvarbu, gali tapti aktualu po metų. Todėl darant pakartotinį darbuotojų motyvavimo tyrimą organizacijoje po metų, pateikiamų motyvavimo priemonių sąrašas vertinimui turėtų būti atnaujintas. 


Nors pagal atlikto tyrimo rezultatus galime teigti, kad socialiniai veiksniai, tokie kaip lytis, išsilavinimas, šeimyninė padėtis, motyvavimo priemonių svarbumui įtakos neturi (visiems svarbūs yra ir materialiniai, moraliniai patenkinimo poreikiai), tačiau vertinant šio modelio veiksmingumą po metų, siūlau į tai atsižvelgti. Nes kaip minėjau, darbuotojų motyvacija – kintamas reiškinys.  


Prieš pradedant taikyti šią motyvavimo sistemą UAB „Runway“ organizacijoje, padalinių vadovai turėtų numatyti supažindinimo procesą su būsima naujove. Nors didelių sunkumų ir neturėtų kilti, nes kiek daugiau nei 3/4 respondentų nurodė, kad vieninga motyvavimo sistema organizacijoje yra būtina (žr. 25 paveikslą), tačiau reikėtų atkreipti dėmesį į tai, kad tai bus naujovė. O kiekviena naujovė atneša abejonių, nes niekas negali garantuoti, kad ta naujovė bus sėkminga. Todėl siekiant sumažinti darbuotojų abejones, reikia kuo detaliau ir aiškiau pateikti motyvavimo sistemą, motyvavimo priemonių skyrimo tvarką bei vertinimo kriterijus darbuotojams. Taip bus sudarytos sąlygos tobulėti visai organizacijai, siekiant bendrų tikslų. Taip pat motyvavimo sistemos taikymas turi būti nuoseklus procesas, įgyvendinamas ne tik teoriškai, bet ir praktiškai.


Ketvirtame motyvavimo sistemos kūrimo etape, pateikiu rekomenduojamą motyvavimo sistemos diegimo planą (žr. 11 lentelę). Dalis veiksmų, numatytų plane jau yra atlikta, o kitą dalį veiksmų rekomenduoju atlikti.     

11 lentelė

UAB “Runway” organizacijos motyvavimo sistemos diegimo planas
	Eil. Nr.
	 
	Data
	Veikla
	Detalūs veiksmai
	Atsakingas asmuo

	1
	Atlikti veiksmai
	 
	Pasiruošimas atlikti tyrimą
	Anketos paruošimas: sudarymas ir vertimas į anglų kalbą. Darbuotojų informavimas apie būsimą tyrimą.
	Personalo vadybininkė

	2
	
	 
	Tyrimo atlikimas
	Darbuotojams pateikiamos anketos elektroniniu būdu.
	Personalo vadybininkė

	3
	
	 
	Tyrimo rezultatai ir išvados
	Tyrimo rezultatų analizė, jų apdorojimas bei išvadų pateikimas.
	Personalo vadybininkė

	4
	
	 
	Motyvavimo priemonių parinkimas
	Pagal tyrimo rezultatus bei išvadas, motyvavimo priemonių parinkimas.
	Personalo vadybininkė

	5
	
	 
	Motyvavimo sistemos kūrimas
	Sistemingas motyvavimo priemonių pateikimas motyvavimo sistemoje.
	Personalo vadybininkė

	6
	Rekomenduojama atlikti šiuos veiksmus
	2010 06 10 -  24
	Priedų mokėjimo sistemos peržiūra ir koregavimas
	Priedų mokėjimo sistemos peržiūra, koregavimas.
	Projektų vadovai, padalinių vadovai

	7
	
	2010 06 28 - 07 12
	Materialinių motyvavimo priemonių skyrimo tvarka ir vertinimo kriterijai
	Tiesioginių ir netiesioginių materialinių motyvavimo priemonių skyrimo tvarkos sudarymas ir vertinimo kriterijų nustatymas. Atsakingų asmenų paskyrimas netiesioginių materialinių priemonių gyvendinimui.
	Personalo vadybininkė - skyrimo tvarkos sudarymas, projektų vadovai - vertinimo kriterijų nustatymas

	8
	
	2010 06 28 - 07 12
	Pareiginių nuostatų rengimas
	Pareiginių nuostatų rengimas kiekvienai pareigybei
	Personalo vadybininkė, padalinio vadovai

	9
	
	2010 07 13 - 19
	Darbuotojų vertinimo planas
	Parengti darbuotojų vertinimo planą bei vertinimo kriterijus
	Personalo vadybininkė, projekto vadovai

	10
	
	2010 07 20 - 08 02
	Karjeros galimybių ir paaukštinimo planas
	Sudaryti darbuotojų karjeros galimybių ir paaukštinimo planą.
	Personalo vadybininkė, projekto vadovai, padalinio vadovai

	11
	
	2010 08 03
	Rezultatai vadovams
	Vadovų supažindinimas su tyrimo rezultatais. Motyvavimo sistemos, priedų mokėjimo sistemos, materialinių priemonių skyrimo tvarkos, pareiginių nuostatų, darbuotojų vertinimo plano ir kriterijų, karjeros galimybių ir paaukštinimo plano pateikimas.
	Personalo vadybininkė

	12
	
	2010 10 04 - 10
	Vadovų vertinimas
	Vadovų grįžtamasis ryšys apie pateiktas sistemas, kriterijus ir planus.
	Padalinių vadovai

	13
	
	2010 10 11
	Rezultatai darbuotojams
	Vadovų patvirtintos motyvavimo sistemos, priedų mokėjimo sistemos, vertinimo kriterijų ir planų pateikimas darbuotojams.
	Personalo vadybininkė



Atlikus šį motyvavimo sistemos diegimo planą, po metų rekomenduoju atlikti pakartotinį tyrimą, bet priklausomai nuo poreikio, atlikti ne visus veiksmus. Privalomais veiksmais numatau 1-5 veiksmus, tik penktame veiksme bus ne motyvavimo sistemos kūrimas, bet motyvavimo sistemos gerinimas. Likę žemiau pateikti plano veiksmai, priklausomai nuo poreikio turi būti koreguojami ir iš naujo pateikiami darbuotojams.


Šiuo metu organizacijoje yra šios užimamos pareigos:

12 lentelė
UAB “Runway” organizacijos darbuotojų pareigos

	Aukščiausio lygio vadovai
	Vidutinio lygio vadovai
	Darbuotojai

	Direktorius
	Personalo vadybininkas
	Buhalteris

	Finansų direktorius
	Projekto vadovas
	Administratorius

	Padalinio vadovas
	Projekto koordinatorius
	IT sistemų administratorius

	 
	Grupės vadovas
	Projekto vadovo asistentas

	 
	 
	Klientų aptarnavimo vadybininkas

	 
	 
	Pardavimų vadybininkas

	 
	 
	Kokybės vadybininkas


 
Taigi šioms pareigoms rekomenduoju sudaryti pareiginius nuostatus, kuriuose būtų apibrėžtos ne tik darbuotojų pareigos, bet ir teisės bei atsakomybės. Šias nuostatas rekomenduojama paruoši personalo vadybininkei, kuri yra kompetentinga šioje srityje.

Siekiant, kad tiesioginės materialinės motyvavimo priemonės būtų suprantamai taikomos visiems darbuotojams, tikslinga sudaryti jų skyrimo tvarką bei vertinimo kriterijus, pagal kuriuos bus skiriamos motyvavimo priemonės. Todėl siūlau organizacijos personalo vadybininkei sudaryti šių priemonių skyrimo tvarką bei vertinimo kriterijus, pagal kuriuos būtų skiriamos šios priemonės. 
Netiesioginėms motyvavimo priemonėms rekomenduoju sudaryti tik jų skyrimo tvarką, ir tik dvejoms iš jų – nustatyti vertinimo kriterijus, pagal kuriuos yra skiriamos tos priemonės. Tai kursai, mokymai kvalifikacijai kelti ir mobilaus telefono suteikimas aukštesniojo ir aukščiausio lygio vadovams. Taigi mobilaus telefono skyrimui tikslinga sudaryti skyrimo tvarką, pagal užimamas pareigas:

13 lentelė
Netiesioginių motyvavimo priemonių skyrimo tvarka
	 
	Užimamos pareigos

	Netiesioginės materialinės motyvavimo priemonės
	Aukščiausio lygio vadovai
	Vidutinio lygio vadovai
	Darbuotojai

	lojalumo kortelė  
	x
	x
	x

	švenčių organizavimas kompanijos lėšomis
	x
	x
	x

	papildomas sveikatos draudimas 
	x
	x
	x

	mobilusis telefonas vadovams 
	x
	x
	 

	trečiadienio pietūs darbuotojams kompanijos lėšomis
	x
	x
	x

	75% kompensuojamos sporto klubo paslaugos
	x
	x
	x

	kursai, mokymai kvalifikacijai kelti
	x
	x
	x

	Darbuotojų sveikinimas gimtadienio proga
	x
	x
	x



O kursų ar mokymų skyrimui rekomenduoju sudaryti darbuotojų įgūdžių vertinimo planą bei nustatyti kriterijus. Įvertinus ar darbuotojas atitinka keliamus kriterijus, būtų galima nesudėtingai nuspręsti ar darbuotojui reikia papildomų kursų ar mokymų kvalifikacijai kelti ar ne. Ir jei reikia, tai kokių kursų ar mokymų. 


Sudarant darbuotojų vertinimo planą, siūlau kurti du atskirus vertinimo planus dėl skirtingo darbo pobūdžio: 

1. darbuotojams, dirbantiems klientų aptarnavimo departamente (toliau - KAD);

2. darbuotojams, dirbantiems administracijos bei valdybos departamentuose. 

Kuriant vertinimo plano darbuotojams, dirbantiems klientų aptarnavimo departamente, siūlau įtraukti į vertinimo planą tokius vertinimo kriterijus: 

· Bendras požiūris – požiūris į darbą apskritai;

· Lankstumas – ar lankstus darbuotojas yra sudaromam slenkančiam darbo grafikui (siūlau šį kriterijų vertinti dešimties balų sistemoje);

· Punktualumas – ar darbuotojas laiku ateina ir pradeda darbą bei jį baigia;

· Bendravimas su klientais – kaip sklandžiai ir kokybiškai vyksta bendravimas su klientu (pokalbių klausymas);

· Statistika – pateikiami darbuotojo individualūs rezultatai: priimtų skambučių kiekis per mėnesį, padarytų pardavimų kiekis per mėnesį, laikas praleistas pauzėje.

· Kalbų įgūdžiai – šio departamento darbuotojams vienas iš pagrindinių reikalavimų yra bent vienos skandinavų kalbos mokėjimas. Siūlau darbuotoją vertinti geriau, jei jis moka daugiau nei vieną skandinavų kalbą (pavyzdžiui, norvegų ir švedų kalbas). Taip bus darbuotojai bus skatinami tobulėjimo. 


Šiuos kriterijus siūlau vertinti projektų vadovui kartu su projekto grupės vadovu bei asistentu. Nes šie žmonės tiesiogiai bendrauja su projekto komanda kasdien, todėl gali įvertinti jų atliekamą darbą teisingiausiai. 

14 lentelė

KAD darbuotojų vertinimo planas
	Kriterijus
	Bendras požiūris
	Lankstumas
	Punktualumas
	Bendravimas su klientais
	Statistika
	Kalbos įgūdžiai
	Rezultatas

	Maksimalus taškų skaičius
	15
	10
	5
	5
	50
	15
	100

	Vardenis, pavardenis
	13
	8
	5
	4
	48
	8
	86



Sudariau 100 balų vertinimo skalę, kurioje daugiausia balų skiriama statistikai (50 balų). Tai individualūs darbuotojo rezultatai, nuo kurių tiesiogiai priklauso projekto bendras pelningumas, o kartu ir visos kompanijos finansiniai rodikliai. Po 15 balų skyriau kalbos įgūdžiams (po 5 balus kiekvienai kalbai – norvegų, švedų ir danų) ir bendram požiūriui į darbą. Lankstumui skirta 10 balų ir po 5 balus punktualumui ir bendravimui su klientais.  


Kuriant administracijos ir valdybos departamentų darbuotojų vertinimo sistemą, siūlau atsižvelgti į kiek kitokius faktorius. Pirmiausia šiuose departamentuose dirbantiems darbuotojams turėtų būti sudaryti individualūs planai, kuriuose būtų numatoma kas ir kiek turi būti padaryta per numatytą laiko tarpą. Antra, jie turi turėti įgūdžius bei išsilavinimą pavestam darbui atlikti. Darbo vertinimas turėtų nustatyti ar darbuotojas įvykdė planus. Jei taip, tai kokie gauti rezultatai ir kaip viskas buvo atlikta. 


Darbuotojų priedų mokėjimo sistemą siūlau kurti remiantis vienu iš darbuotojų vertinimo kriterijų, tai statistikos rodikliais (žr. 14 lentelę). Priedų mokėjimą siūlau kurti vertinant darbuotojo mėnesinius darbo rezultatus: 

15 lentelė

Priedų mokėjimo sistema KAD darbuotojams
	Darbuotojas
	Priimtų skamb. sk.
	Persiųstų skamb. sk.
	Darbo valandos
	Pauzė iš viso (h)
	Priimti skamb./val (vid.)
	Persiųstų ir priimtų skamb. santykis
	Pokalbių laikas (vid.)
	Pardavimai/val. (vid.)
	Pauzė (%; vid.)
	Rezultatas

	Darb.1
	1391
	82
	148,0
	41,0
	9
	5,9%
	00:02:26
	2,81
	27,7%
	38

	Darb.2
	910
	69
	108,5
	32,0
	8
	7,6%
	00:02:47
	2,60
	29,5%
	38


Žemiau pateiktose lentelėse pateikiu vertinimo paaiškinimus bei taškų skyrimo tvarką:

16 lentelė

Priedų mokėjimo sistemos KAD darbuotojams paaiškinimai
	
	Legenda
	Legenda
	Legenda
	Legenda
	Legenda
	Legenda

	
	 ≤ 10
	≤ 10%
	≤ 00:01:00
	≤ 2.0
	 ≤ 25 %
	 ≥ 35

	
	11 - 12
	10% - 13%
	00:01:00 - 00:01:30
	2.0 - 3.5
	 25 % - 30 %
	19 - 35

	
	 ≥ 13
	≥ 13%
	≥ 00:01:30
	≥ 3.5
	≥ 30 %
	 ≤ 19

	
	
	≥ 00:04:00
	

	
	Taškai

	jei žalia
	10
	10
	5
	20
	5
	50

	jei geltona
	7
	7
	3
	15
	3
	35

	jei raudona
	5
	5
	2
	5
	2
	19



Administracijos ir valdybos departamentų darbuotojams darbo sutartyse yra nurodyta, kad jiems priedai, priklausomai nuo mėnesinių darbo rezultatų nėra numatyti. Tačiau priklausomai nuo bendros organizacijos finansinės padėties, šių departamentų darbuotojai gali tikėtis piniginių premijų už gerai atliekamas pareigas.


Taip pat atsižvelgiant į individualius darbuotojų rezultatus siūlau sudaryti darbuotojams karjeros galimybių planą. Tačiau karjeros supratimas yra individualius ir kiekvienam darbuotojui priklausomai nuo jo poreikių, tikslų bei požiūrio, reikia skirtingo lygio karjeros pasiekimo. Anot A. Sakalo ir A. Šalčiaus (1997), sudarant tipinį karjeros planą konkrečiai įmonei, negalima remtis užsienio ar kitų įmonių pavyzdžiu, nes kiekvienos organizacijos struktūra skiriasi. Tačiau kuriant karjeros planą, reikėtų laikytis tokios eigos:

1. išskirti pagrindines funkcijas;

2. visas pareigybes suskirstyti į lygius pagal darbo pobūdį;

3. atlikti tarpgrupinės faktiškos karjeros analizę;

4. suformuoti tipinį karjeros planą, kuriame pateikiami galimi karjeros variantai, ir taip pat nurodomos sąlygos, kurias reikia įvykdyti, norint pereiti iš vieno pareigų lygio į kitą.

Atliekant šią veiksmų eigą, siūlau UAB „Runway“ organizacijos personalo vadybininkei bendradarbiaujant su projektų vadovais bei padalinių vadovais sudaryti karjeros galimybių planą organizacijos darbuotojams.  


Taip pat rekomenduoju sudaryti darbuotojų paaukštinimo planą, kuriame būtų numatomi kriterijai, kuriais remiantis darbuotojai galėtų tikėtis paaukštinimo. Tai galėtų priklausyti nuo darbo rezultatų, darbo stažo šioje organizacijoje ar kitų faktorių.  

Kaip matome, norint, kad vieninga motyvavimo sistema būtų efektyvi ir būtų pastebėtas kiekvienas darbuotojas, dirbantis UAB “Runway” organizacijoje, būtina atlikti ne vieną darbuotojų vertinimą, pateikti įvairius planus, atlikti keletą tyrimų ir tik tuomet galime pateikti darbuotojams sistemingą bei apimančią visas poreikių tenkinimo sritis (ekonominius, organizacinius ir sociopsichologinius) motyvavimo sistemą.


Anot L. Marcinkevičiūtės (2006), visuotinai yra pripažįstama, kad darbuotojų motyvavimas priklauso nuo individo, sąlygų ir laiko, jis nėra pastovus, nuolat kinta. Dėl tokio sudėtingumo neįmanoma vienareikšmiškai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Todėl reikia nuo kažko pradėti, norint žinoti kuria linkme reikėtų daryti korekcijas, jei tokių prireiks. Taip pat reikėtų pastebėti, kad darbuotojai ilgainiui pripranta prie kompanijos skiriamo dėmesio, t.y. papildomų motyvavo priemonių taikymo, ir jos tampa tarsi savaime suprantamos. Todėl norinti, kad motyvavimo sistema būtų veiksminga, turi būti periodiškai tikrinamas jos veiksmingumas, t.y. atliekant motyvavimo tyrimą organizacijoje, kurio metu įvertinamas esamų motyvavimo priemonių veiksmingumas, jų nauda.  

IŠVADOS

1. Atlikta literatūros analizė parodė, kad nėra vieningo motyvavimo sąvokos apibrėžimo. Tačiau motyvavimą reikėtų laikyti viena iš valdymo funkcijų, kuomet vadovas bando paveikti darbuotojus norima linkme, naudodamas įvairius motyvavimo būdus. Taip pat reikėtų atkreipti dėmesį, kad  motyvavimo ir motyvacijos sąvokos yra glaudžiai susijusios – motyvavimu yra bandoma užtikrinti tinkamą darbuotojų motyvaciją. 

2. Įvairių motyvacijos teorijų šalininkai skirtingai aiškina kokie yra žmonės, kokiais jie gali tapti, jų elgesį, kas juos skatina elgtis vienaip ar kitaip. Nepaisant šių skirtumų, visos motyvacijos teorijos turi du bendrus tikslus. Pirma, tai suprasti kas yra motyvacija. Antra, jomis siekiama išsiaiškinti ar galima valdyti motyvacijos procesą. Jei taip – tai kokiu būdu ir priemonėmis.

3. Įvairūs autoriai skirtingai siūlo klasifikuoti motyvavimo priemones. Motyvavimo priemonės yra grupuojamos į įvairias grupes ir pagal skirtingus klasifikavimo kriterijus. Šiame darbe buvo remiamasi P. Zakarevičiaus pasiūlytu motyvavimo būdų klasifikacijos modeliu, kuriame būdai yra klasifikuojami į tris dalis. Tai sociopsichologiniai, organizaciniai ir ekonominiai motyvavimo būdai.

4. Antroje darbo dalyje buvo atlikta darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimas UAB „Runway” organizacijoje. Tyrime dalyvavo 125 respondentų, iš kurių 34 vyrai ir 91 moterys. Remiantis atlikta mokslinės literatūros analize, tačiau pagrinde A. Maslow sudaryta penkių poreikių piramide, darbe buvo naudojama darbo autorės sukurta anketa.   

5. Atlikto tyrimo rezultatai parodė, kad šiuo metu yra taikomos tam tikros motyvavimo priemonės organizacijoje. Tačiau tai yra daroma nesistemingai, ir yra taikomos pavienės motyvavimo priemonės, o tai sukelia neaiškumų darbuotojams – kada, už ką ir kas gali tikėtis vienokio ar kitokio paskatinimo. Taip pat paaiškėjo, kad organizacijoje yra vieningos motyvavimo sistemos poreikis. Šitoks poreikis yra ir dėl to, kad darbuotojai jaustųsi lygūs organizacijoje.

6. Anot tyrimo rezultatų, UAB „Runway” darbuotojams yra svarbu tiek moralinės, tiek materialinės motyvavimo priemonės. Šių priemonių visuma suteiktų darbuotojams vidinį pasitenkinimą atliekamu darbu, teigiamą mikroklimatą darbo vietoje, kompetencijas bei darbo rezultatus atitinkantį darbo atlygį.  

7. Analizuojant motyvavimo priemonių svarbumą pagal lytį, šeimyninę padėtį ir išsilavinimą, nebuvo pastebėtas reikšmingas skirtumas. Tiek moterims, tiek vyrams yra svarbu ir materialinės, ir moralinės motyvavimo priemonės. Nepriklausomai nuo to, ar darbuotojas yra vedęs, turi vaikų, gyvena vienas ar su tėvais – jiems taip pat svarbu yra abeji motyvavimo priemonių būdai. Taip pat ir išsilavinimas neturi įtakos motyvavimo priemonių svarbumui.

8. Remiantis tyrimo rezultatais ir pateiktomis išvadomis, pateiktas motyvavimo sistema UAB „Runway” organizacijai. Sistemoje išskirti šie pagrindiniai motyvavimo būdai: ekonominiai (materialiniai), organizaciniai ir sociopsichologiniai. Ekonominiai (materialiniai) motyvavimo būdai dar išskirti į tiesiogines ir netiesiogines motyvavimo priemones. Kuriant motyvavimo sistemą buvo laikomasi tokio veiksmų eiliškumo: problemos identifikavimas (tyrimo metu buvo nustatinėjama ar reikia vieningos motyvavimo sistemos, ar ne), darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimo atlikimas bei gautų rezultatų analizė, motyvavimo priemonių apjungimas į bendrą motyvavimo sistemą, motyvavimo sistemos diegimo plano pateikimas.

9. Paaiškėjo, kad norint pilnai ir sistemingai įgyvendinti pateiktą motyvavimo sistemą, UAB „Runway” organizacija turi išpildyti šias rekomendacijas: sudaryti pareigines nuostatas esamoms pareigybėms organizacijoje, kad darbuotojams būtų aiškios jų teisės, pareigos bei atsakomybės. Taip pat turi būti sudaryta tiesioginių ir netiesioginių materialinių priemonių skyrimo tvarka, įvardijant jų vertinimo kriterijus, o netiesioginės materialinėms priemonėms nurodant dar ir atsakingus asmenis.  Svarbu kad būtų nustatytas periodinis darbuotojų vertinimas, kurio metu darbuotojai turėtų galimybę gauti grįžtamąjį ryšį apie atliekamą darbą, jo rezultatus bei būti įvertinti. Priedų mokėjimo sistemą taip pat siūlau peržiūrėti, kad ji būtų ne tik labiau suprantama darbuotojams bei ir labiau motyvuojanti. Paskutinė rekomendacija – sudaryti karjeros galimybių ir paaukštinimo planus, kuriuose aiškiai būtų pateikiama, kada ir už kokius darbo rezultatus darbuotojas gali tikėtis aukštesnių pareigų organizacijoje.

10. Ši motyvavimo sistema – naujovė UAB „Runway” darbuotojams, ir tai gali sukelti tam tikrų abejonių ar neaiškumų jiems. Kad to išvengti, darbe yra pateiktas motyvavimo sistemos diegimo planas, kuriame numatyti atsakingi asmenys už konkrečias veiklas bei terminai darbo atlikimui. Panaikinus neaiškumus ir abejones, bus sudarytos sąlygos tobulėti visai organizacijai, siekiant bendrų tikslų.     
Literatūros sąrašas
1. Alderfer C. P (1972). Existence, Relatedness and Growth // Human Needs in Organizational Settings. New York: Free Press.

2. Apskaitos anglų – lietuvių kalbų aiškinamasis žodynas. Conto litera. 2009.

3. Bakanauskienė I., (2002). Personalo valdymas// Metodinė priemonė. VDU leidykla. Kaunas.
4. Baršauskienė V., Janulevičiūtė B. (1999). Žmogiškieji santykiai. Technologija. Kaunas. 

5. Barvydienė V., Kasiulis J. (2001). Vadovavimo psichologija. Technologija. Kaunas. 

6. Dessler G., (2001). Personalo valdymo pagrindai. Poligrafija ir informatika. 2001.
7. Dubauskas G. (2006). Organizacinė elgsena. Generolo Jono Žemaičio akademija: Vilnius.
8. Hofstede G. (1980). Motivation, Leadership and Organization: Do American Theories Apply Abroad.
9. Jewell B. R. (2002). Integruotos verslo studijos. The Baltic press.
10. Kočiūnas R., Augis A. (1993). Psichologijos žodynas. Vilnius: Moklslo ir enciklopedijų leidykla.

11. Locke E. D., Latham G. P. (2004). What should do about motivation theory? Six recommendations for the twenty-first century // Academy of the Management Review, Vol. 29, No. 3. 
12. Marcinkevičiūtė L. (2003). Darbuotojų motyvavimo modeliai. Kaunas: Akademija. Darbuotojų motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai: monografija. Lietuvos žemės ūkio universiteto Leidybos centras.

13. Marcinkevičiūtė L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojų motyvavimo modeliai //Organizacijų vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 34.
14. Marcinkevičiūtė L. (2006). Darbuotojų darbo motyvavimo modeliai// Organizacijų vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 1.
15. Maslow A. H. (1943). The Theory of human motivation // Psychological Review, No 30.
16. Poluchina O., Nepiniginiai personalo motyvavimo metodai. Prieiga per internetą: <http://www.cvmarket.lt/careercenter/nepiniginiai-personalo-motyvacijos-metodai-2-2-600-397>, prsijungta 2010 04 29

17. Robbins S. P. (2003). Organizacinės elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika.
18. Sakalas A., Šalčius A., (1997). Karjeros valdymas/ Mokomoji knyga.Kaunas: Technologija.
19. Sakalas A. (2003). Personalo vadyba. Margi raštai: Vilnius.
20. Seilius A. (1998). Organizacijų tobulinimo vadyba. Klaipėda: Klaipėdos universitetas.
21. Stankevičiūtė A., Lobanova A. (2006). Personalo valdymas organizacijoje / Mokomoji knyga. Vilnius.

22. Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. Jr. (1999). Poligrafija ir informatika.

23. Šavareikienė D. (2008). Motyvacija vadybos procese. Mokomoji knyga. VšĮ Šiaulių universiteto leidykla.

24. Šilingienė V. (2000). Personalo motyvavimo sistemos esmė, tikslai ir turinys. Vadybos paradigma. Vytauto Didžiojo universiteto leidykla. Kaunas.
25. Vidinė organizacijos dokumentacija.

26. Zakarevičius P. (2003). Pokyčiai organizacijose: priežastys, valdymas, pasekmės. Monografija. Vytauto Didžiojo universitetas. Kaunas.

27. Žaptorius J. (2007). Darbuotojų motyvavimo sistemos kūrimas ir jos teorinė analizė. Filosofija. Sociologija// Lietuvos mokslų akademija.

PRIEDAI

1 priedas
TYRIMO ANKETA

Gerb., Respondente, 


Šį tyrimą atlieka Jūsų kolegė Vilma Ralytė, Vytauto Didžiojo universiteto, Firmų organizavimo ir vadybos magistrantė. Tyrimu siekiama išsiaiškinti organizacijoje taikomų esamų motyvavimo priemonių ypatumus, jų veiksmingumą bei nustatyti kokios motyvavimo priemonės galėtų būti veiksmingos ateityje. Tyrimo rezultatai bus naudojami magistro diplominiame darbe. 


Šio tyrimo rezultatai taip pat gali būti naudingi kompanijai, ateityje kuriant vieningą motyvavimo sistemą organizacijoje. Todėl nebūkite abejingi, išreikškite savo nuomonę, ir kompanija žinos kas Jums yra svarbu. Užtruksite apie 15 minučių.

Anonimiškumas ir konfidencialumas garantuotas. 

Jums tinkama atsakymą pažymėkite, o kur reikia – įrašykite, pakomentuokite.

Iš anksto dėkoju. 

1. Įvertinkite balais pagal svarbumą nuo 1 (visiškai nesvarbu) iki 10 (labai svarbu) šiuos motyvavimo metodus (įvertinkite kiekvieną veiksnį):

· Darbo užmokestis




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Socialinės garantijos




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Darbo patrauklumas




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Galimybė tobulėti




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Galimybė karjerai




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

·  Pripažinimas





1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Santykiai su vadovais




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Santykiai su bendradarbiais



1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Savarankiškumas




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

· Skatinimas priedais




1    2     3     4     5     6     7     8     9     10

2. Kaip vertinate pagal svarbumą šias motyvavimo priemones? (prie kiekvienos motyvavimo priemonės pažymėkite – nesvarbu, neutralu, svarbu):

· Piniginės premijos




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Dalis organizacijos pelno




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Ilgalaikė darbo sutartis




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Saugi darbo aplinka




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Socialinės garantijos/parama



Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Išskirtinė vadovo pagarba



Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Kompanijos lokacija   




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Vertingos dovanos




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Dalyvavimas valdyme




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Organizacijos šventės ir renginiai



Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Individualių pasiekimų įvertinimas



Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Atsakomybės ir įgaliojimų suteikimas


Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Karjeros galimybės




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Sveikinimai švenčių proga



Nesvarbu              Neutralu                Svarbu   

· Organizacijos organizuojami mokymai, kursai


Nesvarbu
             Neutralu                Svarbu   

· Paaukštinimas





Nesvarbu              Neutralu                Svarbu 

· 13 – tas atlyginimas  




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu

· Slenkantis darbo grafikas   __________


Nesvarbu              Neutralu                Svarbu

· Gera darbo atmosfera




Nesvarbu              Neutralu                Svarbu

· Kita (įrašyti Jums svarbias motyvavimo priemones)_________________________________________________
3. Kokiai atlyginimo sistemai teiktumėte prioritetą? (apibraukite vieną atsakymą)

· Fiksuotam mėnesiniam atlyginimui

· Valandiniam fiksuotam atlyginimui
4. Ar Jums suprantama atlygio už darbą sistema? (apibraukite vieną atsakymą)

· Suprantama

· Yra tam tikrų neaiškumų (įrašykite)______________________________________________________________

· Nesuprantama (įrašykite)______________________________________________________________________

5. Ar Jums žinomos motyvavimo priemonės organizacijoje? (apibraukite vieną atsakymą)

· Žinomos 

· Nežinomos (jei pasirinkote šį atsakymo variantą, pereikite prie klausimo Nr. 9)

6. Išvardinkite Jums žinomas motyvavimo priemones:

A

B
C
D

7. Ar Jūs patenkinta/-as dabartinėmis motyvavimo priemonėmis organizacijoje?

· Patenkinta/-as

· Iš dalies (pakomentuokite)_____________________________________________________________________

· Nepatenkinta/-as (pakomentuokite)______________________________________________________________
8. Kokios paskatos priemonės Jums yra reikšmingos?

Tik materialinės
Tik moralinės
Ir moralinės, ir materialinės
9. Kuriai motyvavimo priemonių grupei teiktumėte pirmenybę (materialinei ar moralinei):

· Piniginės premijos, vertingos dovanos, mokymai/kursai, dalis organizacijos pelno, 13 atlyginimas metų gale;

· Ilgalaikė darbo sutartis, saugi darbo aplinka, socialinės garantijos, individualių pasiekimų įvertinimas, išskirtinis vadovo dėmesys, dalyvavimas valdyme, atsakomybės/ įgaliojimų suteikimas, karjeros galimybės, organizuojamos šventės.
10. Pasirinkite vieną motyvavimo priemonių grupę, kuri Jums šiuo metu būtų svarbiausia, aktualiausia: (pagal Maslow piramidės faktorius/ poreikius)

· Premija, kompanijos lokacija, darbo aplinka;

· Socialinės garantijos, sveikatos draudimas;

· Organizacijos organizuojamos šventės, renginiai, susibūrimai;

· Atsakomybės/ įgaliojimų suteikimas, kompanijos vardas, karjeros galimybės

· Paaukštinimas pareigose, buvimas autoritetu.

11. Pasirinkite vieną motyvavimo priemonę iš dviejų, kuri Jums yra svarbesnė: (lyginama materialinė ir moralinė priemonė)

· Individualių pasiekimų įvertinimas  - piniginė premija

· Karjeros galimybės – 13 atlyginimas metų gale

· Mokymai/ kursai - Karjeros galimybės

· Vertingos dovanos - Individualių pasiekimų įvertinimas  

· Atsakomybės/ įgaliojimų suteikimas – piniginė premija 

· Socialinės garantijos – dalis organizacijos pelno

· Ilgalaikė darbo sutartis – piniginė premija

12. Pasirinkite vieną motyvavimo priemonę iš dviejų, kuri Jums yra svarbesnė: (lyginamos moralinės priemonės)

· Dalyvavimas valdyme – karjeros galimybės

· Socialinės garantijos – ilgalaikė darbo sutartis

· Organizacijos organizuojamos šventės – individualių pasiekimų įvertinimas

· Įgaliojimų/ atsakomybės suteikimas – individualių pasiekimų įvertinimas

· Karjeros galimybės – saugi darbo aplinka

· Ilgalaikė darbo sutartis – saugi darbo aplinka

· Gera darbo atmosfera – karjeros galimybės

13. Pasirinkite vieną motyvavimo priemonę iš dviejų, kuri Jums yra svarbesnė: (lyginamos materialinės priemonės)

· Mėnesinė piniginė premija (pagal rezultatus) – metinė piniginė premija (pagal rezultatus)

· Vertingos dovanos – mokymai/ kursai

· Dalis organizacijos pelno – 13 atlyginimas metų gale

· Mokymai/ kursai – premija

· Premija – vertinga dovana

14. Aš tikiuosi, kad mano dedamos pastangos į darbą, padidina galimybę gauti: (įrašykite) ___________________________________________________________________________________________________________
15. Kaip Jūs manote – ar reikia vieningos motyvavimo sistemos šioje organizacijoje?

· Taip

· Ne (pereiti prie 18 klausimo)

16. Kaip siūlytumėte vieningos motyvavimo sistemos kūrimo organizavimą kompanijoje?

· Labiau atsižvelgti į darbuotojų pageidavimus

· Naudoti įvairesnes motyvavimo priemones 

· Kita (įrašykite)_______________________________________________________________________________
17. Išrinkite 10 svarbiausių motyvavimo priemonių ir suranguokite jas svarbumo tvarka, kur 1 – mažiausiai svarbu ir 10 – labai svarbu: Piniginės premijos
Dalis organizacijos pelno
Ilgalaikė darbo sutartis
Saugi darbo aplinka

Socialinės garantijos/parama
Išskirtinė vadovo 
pagarba
Kompanijos lokacija

Vertingos dovanos
Dalyvavimas valdyme 
Organizacijos šventės ir renginiai
Individualių pasiekimų įvertinimas
Atsakomybės ir įgaliojimų suteikimas

Karjeros galimybės
Sveikinimai švenčių proga
Organizacijos organizuojami mokymai, kursai
Paaukštinimas

 13 – tas atlyginimas
Slenkantis darbo grafikas
Gera darbo atmosfera


Kita (įrašyti Jums svarbias motyvavimo priemones)_________________________________________________
18. Kokios Jūsų pareigos organizacijoje? 

Klientų aptarnavimo vadybininkas

Pardavimų vadybininkas
Grupės vadovas
Projekto koordinatorius

Projekto vadovas
Projekto vadovo asistentas
Administratorius/ Sekretorius

Personalo vadybininkas

Kita (įrašykite)______________________________________________________________________________
19. Koks Jūsų amžius? (apibraukite vieną variantą)

< 20 metų
21 – 25

26 – 30

31 – 35

36 – 40

> 41
20. Koks Jūsų išsilavinimas? (apibraukite vieną variantą)

Vidurinis
Nebaigtas aukštasis/ aukštesnysis
Aukštasis/ aukštesnysis
21. Jūsų lytis: (pabraukite)

Vyras

Moteris
22. Jūsų šeimyninė padėtis: (apibraukite vieną variantą)

Vedęs/ ištekėjusi
Vedęs/ ištekėjusi ir turiu vaikų

Gyvenu vienas/ -a

Gyvenu su tėvais


Kita (įrašykite)________________________________________

23. Koks Jūsų darbo stažas šioje organizacijoje? (apibraukite vieną variantą)

Iki vienų metų

1 – 3 metai
4 – 6 metai
> 7 metai

Individualūs tikslai





Organizacijos lygis





Individualūs veiklos rezultatai





Individualios pastangos





Kitų indėliai





Asmens indėliai





=





Kitų rezultatai





Asmens rezultatai





PASKATA


(Potraukiai, įtampa, siekiant patenkinti poreikį)





VEIKSMAI


(Tikslingas, kryptingas elgesys)





PASITENKINIMAS


(Įtampos sumažinimas ir pirminių poreikių patenkinimas)





POREIKIS


(Netekimas)





Akcininkai





Valdyba





Projektų aptarnavimas





Administracija





Problemos identifikavimas





Darbuotojų motyvavimo ir motyvacijos tyrimas





Motyvavimo priemonių apjungimas į bendrą motyvavimo sistemą





Pateikiamas motyvavimo sistemos diegimo planas





Gautų rezultatų analizė





Motyvavimo sistemos kūrimo etapai
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