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Baigiamojo darbo tikslas – pateikti sprendimus, kaip gerinti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje. Darbuotojų motyvacijos bei motyvavimo nagrinėjimas gamybinėje organizacijoje Lietuvos sunkmečio laikotarpiu pasirinktas šio darbo objektu. 


Pirmoje darbo dalyje darbuotojų motyvacija ir motyvavimas nagrinėti teoriniu lygmeniu.  Antroje darbo dalyje atlikta darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimo gamybinėje organizacijoje analizė. Tyrime dalyvavo 118 tiriamųjų: 112  pagrindinio cecho darbuotojų bei 6 padalinio vadovai. Naudota darbuotojų motyvacijai darbe nustatyti metodika (parengta pagal F. Herzberg teoriją), struktūruotas interviu ir stebėjimas. Nustatyti tokie pagrindiniai motyvavimo trūkumai: skiriasi darbuotojų ir jų vadovų supratimas apie motyvavimo veiksnių svarbą, nepakankami išnaudojamos turimos ekonominės (materialinės) ir per mažai dėmesio skiriama organizacinėms (administracinėms, teisinėms) bei sociopsichologinėms motyvavimo priemonėms, nepakankamai įvertinamas darbuotojų poreikių bei motyvų individualumas. Šiems trūkumams pašalinti sukurtas darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis ir tolesnių veiksmų planas gamybinėje organizacijoje, kurie pateikti trečioje darbo dalyje. 
SUMMARY

	Author of diploma paper:
	Ligita Kavaliauskienė

	Full title of diploma paper:

Diploma paper advisor:

Presented at:

Number of pages:

Number of tables:

Number of pictures:

Number of appendixes:
	Improving employees’ motivation in an example of industrial organization

Prof. dr. Irena Bakanauskienė

Vytautas Magnus University, Faculty of Economics and Management, Kaunas, 2009

57
5
7

10



The aim of this work is to provide decisions on how to improve employees’ motivation in industrial organization. The examination of employees’ motivation in an industrial organization in Lithuania at the difficult financial period is selected the object of this work. 


In the first part the work motivation is examined at the theoretical level. The second part of the work carried out the analysis of the employees’ motivation study in the industrial organization. A study involved 118 employees: 112 employees and 6 department managers. There were used motivation technique (prepared according to F. Herzberg theory), structured interview and observation methods. The main limitations of motivation are: different employees and their managers understanding of the importance of motivation factors, insufficient use of available economical (material) and too little attention on organizational and sociopsychological motivation measures, underestimated the needs of employees and the motives of individuality. In order to avoid these limitations in industrial organization, there were created a model to improve employees’ motivation and made a future plan, which are presented in the third part of this work.
ĮVADAS

Kiekvienos organizacijos vienas iš pagrindinių išteklių yra jos darbuotojai (Ulrich, Brockbank, 2007). Vadovai turi adekvačiai reaguoti į jų poreikius ir motyvus, nuo kurių priklauso darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas. Juo labiau, organizacijų vadovams darbuotojų motyvacija bei jų motyvavimas yra ir dalis valdymo proceso, nes susiję su vadovavimo efektyvumu, komandų formavimu, darbų atlikimo valdymu, vadybine etika, sprendimų priėmimu, organizacijos kultūra ir pokyčiais bei kt. Todėl būtina atkreipti dėmesį į darbuotojų motyvaciją ir jų motyvavimo galimybes, siekiant užtikrinti efektyvią organizacijos valdymo politiką, stiprinti jos žmogiškuosius išteklius bei darbuotojų pasitenkinimą darbu. 


Darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo organizacijose svarbą rodo ir nuolatiniai šių temų teoriniai nagrinėjimai bei empiriniai tyrimai. Literatūroje gausu motyvacijos teorijų ir modelių (Taylor, Mayo, McGregor, cit. pagal Adamonienę, Sakalą, Šilingienę, 2002; Maslow, 1943, 1954; Herzberg, 1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959; Alderfer, 1972; McClelland su bendradarbiais, 1968; Vroom, 1964; Adams, 1963; Hackman, Oldham, 1976 ir kt.), kuriais remiantis kuriamos įvairios darbuotojų motyvavimo programos bei diegiamos efektyvios materialinės ir psichologinės motyvavimo priemonės. Atliekami darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimai, kuriais siekiama nustatyti darbuotojų motyvavimo veiksnius, motyvacijos ir asmenybės savybių (Barrick, Mount, 2005; Furnham ir kt., 2005; Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008; Koslowsky, 2000; Judge, Ilies, 2002), amžiaus (Howard, Frink, 1996; Eskildsen, Kristensen, Westlund, 2004; Kanfer, Ackerman, 2004), lyties (Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008; Hausknecht, Day, Thomas, 2004), išsilavinimo (Howard, Frink, 1996; Eskildsen, Kristensen, Westlund, 2004), pasitenkinimo darbu (Bent, Seaman, Ingram, 1999; Howard, Frink, 1996; Eby ir kt., 1999; Lu, 1999; Baard, Deci, Ryan, 2004) ryšį. Šios sritys užsienio tyrėjų gan plačiai nagrinėjamos, tačiau Lietuvos organizacijose jaučiama šių sričių tyrimų stoka.

Žvelgiant į šiandienines Lietuvos organizacijas pastebime, kad daugelis jų vadovų susiduria su darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo problema sunkmečio laikotarpiu, esant ribotiems finansiniams ištekliams. Tampa akivaizdu, kad darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo nagrinėjimas sunkmečio laikotarpiu yra aktuali ir naudinga tema organizacijų vadovams. Jiems reikalinga pagalba įvertinant darbuotojų poreikius, motyvus ir jų patenkinimo galimybes dabartiniu laikotarpiu. Būtent tokios pagalbos poreikį jaučia gamybinė organizacija, kurios darbuotojų motyvacija bei motyvavimas pasirinkti šio darbo objektu.
Keliamas darbo tikslas – pateikti sprendimus, kaip gerinti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje. Šis tikslas siekiamas tokių uždavinių pagalba: 
1- atlikti teorinę darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo organizacijose analizę; 
2- ištirti darbuotojų motyvaciją ir motyvavimą gamybinėje organizacijoje; 
3-pateikti darbuotojų motyvavimo gerinimo gamybinėje organizacijoje projektinius sprendimus.

Darbo struktūra atitinka problemos tyrimo logiką. Pirmoje darbo dalyje gilinamasi į tyrinėjamą problemą teoriniame lygmenyje. Pirmiausia aptariamos darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo sampratos bei atliekama kitų tyrėjų tyrimų apžvalga, kuriuose siekta nustatyti darbuotojų motyvacijos ir įvairių veiksnių ryšį. Vėliau supažindinama su pagrindinėmis motyvacijos teorijomis. Taip pat pristatomos praktikoje taikomos darbuotojų motyvavimo programos ir motyvavimo priemonės. Supažindinimu su pagrindinėmis darbuotojų motyvavimo tyrimams taikomomis metodikomis baigiama teorinė dalis. Antra dalis skirta konkretaus tyrimo gamybinėje organizacijoje pristatymui: įvardijamas tyrimo tikslas, objektas, uždaviniai, iškeltos problemos, o taip pat aprašomi tiriamieji, tyrimo eiga bei naudoti tyrimo metodai. Išsamiai atliekama gamybinės organizacijos pagrindinio cecho darbuotojų kiekybinio tyrimo, struktūruoto interviu su padalinių vadovais bei stebėjimo rezultatų analizė ir rezultatų aptarimas. Trečioje darbo dalyje pateikiamas konkretus projektinis sprendimas – darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis, kuriuo siekiama pagerinti darbuotojų motyvavimą. Pabaigoje pateikiamas ir rekomendacinio pobūdžio tolesnis darbuotojų motyvavimo gerinimo veiksmų planas gamybinėje organizacijoje sudėtingu Lietuvai sunkmečio laikotarpiu.
Darbe naudojami šie tyrimo metodai: literatūros analizė, kiekybinis darbuotojų motyvacijos tyrimas,  struktūruotas interviu bei stebėjimas. 
I. DARBUOTOJŲ MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO ORGANIZACIJOSE TEORINĖ ANALIZĖ
1. 1. Darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo sampratos

Darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas domino tyrėjus jau seniai, ypač padaugėjo šios srities tyrimų nuo 1930 metų (Locke, Latham, 2004). Kadangi šios sąvokos yra glaudžiai susijusios, todėl dažniausiai literatūroje nagrinėjamos kartu. Pastebima, kad darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas yra daugelio mokslo šakų tyrimo objektas, tačiau labiausiai aktualios verslo organizacijų psichologams, personalo vadybininkams ir organizacijų vadovams. Darbinėje aplinkoje jie dažnai susiduria su darbuotojų motyvacijos ir jų motyvavimo klausimais, kurie kyla dėl noro sėkmingai valdyti organizacijas, dėl siekio užtikrinti darbo kokybę bei jo efektyvumą, dėl darbuotojų poreikių patenkinimo ar jų lojalumo organizacijai didinimo. Tačiau darbuotojų sąveika su jų darbu yra sąlygojama įvairiausių vidinių ir išorinių, kartais prieštaringų ar sunkiai nusakomų motyvų bei veiksnių, kurie turi įtakos darbuotojų motyvacijai ar jų motyvavimui. 

Literatūroje sutinkama įvairių motyvacijos apibūdinimų. Tyrėjai P. R. Kleinginna ir A. M. Kleinginna (1981) atliko kitų tyrėjų motyvacijos sampratos apžvalgas ir pastebėjo, kad yra apie 140 skirtingų būdų, kuriais bandoma ją apibrėžti. Pagal D. G. Myers (2000), motyvacija yra tam tikros jėgos, kurios teikia žmogui energiją ir nukreipia jo elgesį. Psichologijos žodyne (Augis, Kočiūnas, 1993) nurodoma, kad motyvacija yra suprantama kaip elgesio, veiksmų ir veiklos skatinimo procesas, kurį sukelia įvairūs motyvai ar jų visuma. A. Stankevičiūtė ir A. Lobanova (2006) teigia, kad motyvacija yra psichologinė savybė, lemianti asmens įsipareigojimo laipsnį. Į ją įeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys žmogaus elgesį tam tikra įsipareigojimo kryptimi. L. Marcinkevičiūtė (2005) sukonkretina, kad būtent darbo motyvacija suprantama kaip procesas, kurio metu elgesys mobilizuojamas ir sustiprinamas siekiant asmeninių poreikių ir organizacijos tikslų. Poreikis čia reiškia vidinę darbuotojo būseną, įtampa, kurią sukelia ko nors stoka. J. P. Campbell ir R. D. Pritchard (1976), M.-G. Seo, L. F.  Barrett, J. M. Bartunek (2004), C. C. Pinder (1998) ir G. P. Latham, C. C. Pinder (2005)  papildo, kad motyvacija yra tai, kas apima darbuotojo kryptingumą (tai, ką darbuotojas stengiasi daryti), pastangas (kaip labai darbuotojas stengiasi) ir atkaklumą trukmės atžvilgiu (kiek ilgai jis stengiasi). Ypač taikliai ir apibendrintai darbo motyvacijos sąvoką pateikia J. P. Meyer, T. E. Becker ir C. Vandenberghe (2004) teigdami, kad ji yra vidinių ir išorinių energijos suteikiančių jėgų komplektas, kuris duoda paskatas su darbu susijusiam elgesiui bei nustato jo formą, kryptį, intensyvumą ir trukmę. 
Literatūroje sutinkama ir įvairių motyvavimo apibūdinimų. Tačiau svarbu pastebėti, kad, kalbant apie motyvavimą, sunku išvengti motyvacijos sąvokos. Juk motyvavimu siekiama užtikrinti reikiamą darbuotojų motyvaciją. Užsienio tyrėjai  (pavyzdžiui, Steers, Mowday, Shapiro, 2004; Stone, 2005) sąvokoms „motyvacija“ ir „motyvavimas“ nusakyti naudoja vieną terminą „motyvavimas“ (angl. motivation).  Tuo tarpu lietuvių tyrėjų šios sąvokos naudojamos kaip du atskiri terminai, nors vienas su kitu yra labai susiję. Pavyzdžiui, A. Stankevičiūtė ir A. Lobanova (2006) teigia, kad motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiškianti poveikio žmonių elgesiui darymą. Kitaip sakant, motyvavimas yra darbuotojų motyvacijos poveikis (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Pritariančiai teigia ir L. Marcinkevičiūtė (2005; 2006), jog darbuotojų motyvavimas - darbuotojų elgsenos ir veiklos kaita vadovų norima linkme. P. Leedy (1989) papildo, kad motyvavimo paskirtis -  suprasti ir sumodeliuoti veiklos procesus, problemas, sudėtinius elementus, esamus veiklos dalyvius, jų motyvus bei veiksmus, siekiant motyvuoti darbuotojus. Kaip teigia D. Šavareikienė (2008), darbuotojų nukreipimas konkrečiai veiklai, naudojant vidinius ir išorinius veiksnius, yra skatinimo procesas, vadinamas motyvavimu. Todėl darbuotojų motyvavimą reikia suvokti kaip poveikį jų motyvacijai, kur darbuotoją gali motyvuoti kažkas iš aplinkos, jo paties motyvai ar jų visuma. 

Kaip jau minėta, tiek motyvacijos, tiek motyvavimo atvejais svarbūs motyvai. Juos galima apibrėžti taip veiksmo priežastis, kylančias dėl asmenybės ir objekto, patenkinančio jo poreikius, interesus, vertybes ir tikslus, sąveikos (Stankevičiūtė, Lobanova, 2006). Remiantis psichologijos žodynu (Augis, Kočiūnas, 1993), motyvai aiškinami kaip veiklos stimulai, susiję su individų poreikių tenkinimu: individo aktyvumą skatinantys ir jo veiklos kryptį lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialūs arba idealūs individo tikslai; individo veiksmų ir poelgių pasirinkimo priežastis, kurią pats individas suvokia. Tai reiškia, kad motyvai gali būti įvairūs. Nepaisant motyvų skirstymo įvairovės, daugelis tyrėjų sutinka, kad nors ir sąlyginai, tačiau galima teigti, jog esti tiek išoriniai, tiek vidiniai motyvai, kurie lemia darbuotojo motyvaciją (Locke, Latham, 2004; Locke, 1991; Meyer, Becker, Vandenberghe, 2004; Deci, 1972; Šavareikienė, 2008; Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). Pavyzdžiui, kaip teigia A. Sakalas (2003), dažnai galime numatyti darbuotojų išorines veiklos priežastis - geras uždarbis, pripažinimas, geri santykiai su bendradarbiais, pasitenkinimas darbu - tačiau tikrosios veiklos priežastys gali būti paslėptos ir kartais jos nedeklaruojamos sąmoningai. Akivaizdu, kad motyvai retai pasireiškia tiesiogiai. Tik iš parodyto aktyvumo, elgsenos galima spręsti apie darbuotojo motyvus, poreikius, interesus bei lūkesčius. Anot A. Sakalo (2003), motyvų ypatybė yra ta, kad gali pasireikšti visas jų paketas ir pagal dominavimą gali būti skirstomi į dar dvi rūšis. O būtent, tam tikroje situacijoje veikiantys motyvai vadinami aktyviaisiais motyvais. Jie yra dominuojantys ir lemiantys tam tikrą veiklą. Greta aktyvių metodų esti ir įpročių motyvų. Jie yra bendri ir tik stiprina žmogaus nusistatymą, formuoja pagrindinę elgsenos kryptį, todėl dažnai vadinami požiūriu (įsitikinimu, interesu, neigimu). Tarp šių motyvų grupių vyksta kaita, poveikis, dažnai net konkurencinė kova (Sakalas, 2003). Matome, kad tiek vidiniai ar išoriniai, tiek aktyvūs ar įpročių motyvų veikimo mechanizmas yra sudėtingas, jie dažnai pasireiškia kartu, todėl pastebėti ir adekvačiai įvertinti būna sudėtinga.  

Apibendrinant, darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas nėra naujos sąvokas, jas bandė apibrėžti daugelis tyrėjų. Kiekvienas jų pabrėžia skirtingus ar panašius su darbuotojų motyvacija ir motyvavimu susijusius aspektus, todėl iki šiol nėra šių sąvokų vienareikšmiškų apibrėžimų. Nepaisant to,  sutinkama, kad viską lemia motyvai, kurie bent sąlyginiai pagal savo veikimo mechanizmus galėtų būti sugrupuojami į  vidinius, išorinius, aktyvius ir įpročių motyvus. Jų vyravimas bei dominavimas lemia darbuotojų motyvaciją ir motyvavimo galimybes darbinėje organizacijų aplinkoje. Šiame darbe darbuotojų motyvaciją bei jų motyvavimą taip pat suprantame kaip du atskirus terminus, nors ir labai vienas su kitu susijusius. Darbuotojų motyvaciją suvokiame kaip vidinių ir išorinių energijos suteikiančių jėgų komplektą, kuris duoda paskatas su darbu susijusiam elgesiui bei nustato jo formą, kryptį, intensyvumą ir trukmę. Tuo tarpu darbuotojų motyvavimą suprantame, kaip valdymo proceso dalį, reiškiančią poveikį darbuotojų motyvacijai.
Motyvacijos ir motyvavimo daugiadimensiškumą lemia įvairūs veiksniai. Tą patvirtina G. P. Latham ir C. C.  Pinder (2005), teigdami, kad darbo motyvaciją sudaro visuma veiksnių / jėgų, kylančių tiek iš darbuotojo vidaus, tiek iš išorės. O kadangi kiekvienas darbuotojas yra skirtingas, todėl ir jų poreikiai bei motyvai skiriasi. Skirtumus lemia tokie veiksniai, kaip asmenybės savybės, temperamentas, charakteris, socialiniai, demografiniai, psichologiniai ir kiti veiksniai. Jie yra svarbūs, kuriant motyvavimo programas ir parenkant konkrečias motyvavimo priemones (žr. 1. 3. skyrių), nes lemia jų naudingumą ir efektyvumą, o tinkamu motyvavimu užtikrinama norima darbuotojų motyvacija. Tačiau vienareikšmiškų išvadų apie veiksnius, turinčius įtakos darbuotojų motyvacijai, nėra, bet literatūroje dažniausiais sutinkama ryšio tarp darbuotojų motyvacijos ir asmenybės savybių, amžiaus, lyties, išsilavinimo ir pasitenkinimo darbu nagrinėjimai.


Daugelis autorių sutinka, kad darbuotojų motyvacija yra susijusi su jų asmenybės savybėmis (Barrick, Mount, 2005; Furnham ir kt., 2005). Teigiama, kad žemas neurotizmo lygis bei sąmoningumas yra teigiamai susiję su darbo motyvacijos lygiu (Judge, Ilies, 2002). Tuo tarpu tokių asmenybės bruožų, kaip ekstraversijos, atvirumo patyrimui bei sutariamumo sąsajų su darbo motyvacija nerandama. Tačiau, kaip teigia G. Genevičiūtė-Janonienė bei A. Endriulaitienė (2008), vienareikšmiškų ir išsamių šių sąsajų tyrimų rezultatų nepakanka ir ypač jų trūksta Lietuvoje. Tai suvokusios jos atliko tyrimą, kuriuo siekė nustatyti darbuotojų asmenybės savybių ir darbo motyvacijos pobūdžio sąsajas. Rezultatai parodė, kad Lietuvoje labiau išreikštas atvirumas patyrimui yra susijęs su aukštesniu moterų darbo motyvacijos lygiu. Taip pat, moteris, pasižyminčias stipriau išreikšta ekstraversija, labiau motyvuoja vidiniai atlygiai už darbą nei išoriniai (vidiniai atlygiai panašūs į psichologinius, o išoriniai – į materialinius, aptartus 1. 3. skyriuje). Tuo tarpu vyrų grupėje to nenustatyta. Taigi, matome, kad darbuotojų asmenybės savybės ir jų darbo motyvacija gali būti susijusi su jų lytimi. Dar pastebėta, kad darbuotojus su stipriau išreikštu neurotizmu vienodai motyvuoja vidiniai ir išoriniai atlygiai, o darbuotojus su stipriau išreikštu atvirumu patyrimui, sąmoningumu ir sutariamumu labiau motyvuoja vidiniai atlygiai už darbą nei išoriniai (Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008). M. Koslowsky (2000) taip pat pastebi, kad darbuotojų motyvacijai, o būtent vėlavimams į darbą gali turėti įtakos daugelis veiksnių, kurių vienas iš jų yra darbuotojo asmenybės savybės. 


Ieškoma ryšio ir tarp darbuotojų motyvacijos bei lyties. Minėtame G. Genevičiūtė-Janonienė bei A. Endriulaitienė (2008) tyrime vyrų ir moterų motyvacija dirbti nesiskiria. Moterys vienodai siekia tiek vidinių, tiek išorinių atlygių už darbą, tačiau vyrai labiau yra orientuoti į vidines motyvavimo priemones, o mažiau - į išorines. Palyginus motyvaciją dirbti vyrų ir moterų grupėse nustatyta, kad kažkokie kiti veiksniai yra svarbesni už lytį, siekiant prognozuoti darbuotojų elgesį (Hausknecht, Day, Thomas, 2004).

Gilinamasi, kaip darbuotojų motyvacija yra susijusi su amžiumi. Pastebėta, kad jaunesnius darbuotojus (iki 35 metų) labiau motyvuoja vidiniai atlygiai už darbą, tuo tarpu vyresnių (nuo 35 metų) darbuotojų grupėje toks skirtumas nenustatytas (Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008). J. L. Howard ir D. D. Frink (1996) nustatė, kad nėra skirtumų tarp darbuotojų amžiaus ir vidinės motyvacijos. Priešingai,  J. K. Eskildsen, K. Kristensen, A. H. Westlund (2004) bei R. Kanfer ir P. L. Ackerman (2004) teigia, kad vidinė darbuotojų motyvacija didėja su amžiumi – labiau motyvuoti yra vidutinio ir vyresnio amžiaus darbuotojai. Iš šių tyrimų išvadų matome, kad tyrėjų nuomonės apie darbuotojų motyvacijos ir amžiaus sąsajas išsiskiria.   

Nors ir nedaug, tačiau esti tyrėjų, kurie nagrinėja pasiekimų poreikį ne vadybininkų, kaip įprasta, o verslininkų tarpe. Nemažai tyrimų  yra atlikę R. Baum, E. A. Locke bei K. G.  Smith (2000), tačiau ryškiausi atstovai yra J. C. Collins, J. P. Hanges, A. E. Locke (2004), kurie siekė išsiaiškinti, koks yra pasiekimų motyvacijos ir verslumo (angl. entrepreneurial behavior) ryšys. Nustatyta, kad pasiekimų motyvacija yra ypatingai susijusi su karjera versle bei tolesniu elgesiu ir veiksmais, kurie reikalingi versle. Dar paaiškėjo, kad esti daugelis kitų veiksnių, kurie turi įtakos sėkmingam verslui, o būtent: asmenybės bruožai, įgūdžiai, verslo strategija ir kiti aplinkos veiksniai. 

Ieškota, ar yra ryšys tarp darbo motyvacijos ir išsilavinimo. Vieni tyrėjai (Howard, Frink, 1996) teigia, kad darbuotojų darbo motyvacija nėra susijusi su išsimokslinimu. Tuo tarpu kiti tyrėjai (Eskildsen, Kristensen, Westlund, 2004) pateikia priešingas išvadas – darbuotojai, įgiję aukštąjį išsilavinimą, patiria aukštesnį vidinės motyvacijos lygį. 

Dažnai literatūroje aptinkama motyvacijos ir pasitenkinimo darbu tyrimų. Itin įdomų tyrimą atliko R. Bent, C. E. A. Seaman ir A. Ingram (1999). Jie siekė išsiaiškinti, kokie veiksniai motyvuoja ir demotyvuoja darbuotojus, bei kokie kelia pasitenkinimą ir nepasitenkinimą darbu. Nustatyta, kad demotyvacijai įtakos turi (mažėjančia tvarka): monotonija, žemas atlyginimas, ilgos darbo valandos, neefektyvi komunikacija, reti ar neefektyvūs mokymai ir atsakomybės nebūvimas. L. Marcinkevičiūtė (2005) papildo savo Lietuvoje atlikto tyrimo išvadomis, jog siekiant panaikinti demotyvacijos priežastis, organizacijų vadovai turėtų mažiau kontroliuoti pavaldinius, skatinti teikti idėjas ir pasiūlymus, informuoti apie bendruosius ir specifinius darbo aspektus, kritikuoti tik konstruktyviai, motyvuoti imtis naujų užduočių, skiriant specialias užduotis tam, kad darbuotojai taptų pagrindinių darbo sričių ekspertais.  Tuo tarpu, pasak minėtųjų tyrėjų R. Bent, C. E. A. Seaman ir A. Ingram (1999), motyvuojančiai veikia (didėjančia tvarka): geras valdymas, algos poreikis, mokymai ir pats darbo turinys.  Kalbant apie nepasitenkinimą darbu, įtakos turi (mažėjančia tvarka): įvertinimų stoka, sunkus darbas, žemas atlyginimas, neefektyvi komunikacija, ilgos darbo valandos bei nuobodus darbas. O pasitenkinimą darbu padeda sukurti (didėjančia tvarka): atsakomybė, darbas, atitinkantis gyvenimo stilių, draugiški bendradarbiai, tinkamas vadovavimo stilius, pats darbo turinys bei atlygis už darbą. Taigi, kaip matome, darbuotojų motyvaciją ir pasitenkinimą darbu padeda sukurti panašūs veiksniai. Ta pati išvada pastebima ir ties nepasitenkinimo darbu ir demotyvacijos veiksniais. Kiti tyrėjai (pavyzdžiui, Howard, Frink, 1996; Eby ir kt. 1999; Lu, 1999) patvirtina, kad yra ryšys ir tarp darbuotojų darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu. Panašių išvadų prieina P. P. Baard, E. L. Deci,   R. M.  Ryan (2004) teigdami, kad darbuotojų vidinė motyvacija lemia darbo atlikimą ir gerą savijautą darbe.

Siekiant suprasti ir užtikrinti darbuotojų motyvaciją, ieškoma ryšio su įvairiais veiksniais. Tai nustačius paaiškėja, į ką atsižvelgti, kuriant motyvavimo programas ir taikant motyvavimo priemones. Tačiau nepaisant to, kad daug dėmesio skiriama tyrimų, kurie atskleistų darbuotojų motyvacijos ir įvairių veiksnių ryšį, jų išvados dažnai būna skirtingos ir net prieštaringos (Finlay ir kt., 1995; Clark, Oswald, Warr, 1996; Robie ir kt., 1998; Gaertner, 1999), nagrinėjant asmenybės savybių, lyties, amžiaus, išsilavinimo, pasitenkinimo darbu ryšį su darbo motyvacija. Todėl reikalingi papildomi tyrimai šiems ryšiams nustatyti, ypač dabartinio sunkmečio metu, kai darbuotojai priversti apriboti savo aukštesniuosius poreikius ir derintis prie esamų materialinių galimybių. 
1. 2. Pagrindinės darbuotojų motyvacijos teorijos

Darbuotojų motyvacijos esmė ir motyvavimo galimybės domina tiek praktikus, tiek ir teoretikus. Jie bando atsakyti, kas ir kaip skatina žmogų veikti bei siekti tikslų. Nesant vienareikšmiškiems atsakymams, egzistuoja daugybė motyvacijos teorijų, kurios remiasi skirtingais žmogiškosios prigimties aspektais. Nepaisant teorijų skirtingumo, jos vis tik turi du bendrus tikslus. Pirma, suprasti, kas yra motyvacija, antra – paaiškinti, ar motyvaciją galima valdyti ir kaip. Taigi, kaip matysime, įvairialypė darbuotojų motyvacijos teorijų gausa rodo, kad nėra vienos išsamios ją pagrindžiančios teorijos, tačiau bandymai tai padaryti duoda platesnį supratimą apie darbuotojų motyvaciją ir jų motyvavimo galimybes. 

Literatūroje dažniausiai sutinkamas motyvacijų teorijų skirstymas į ankstyvąsias ir šiuolaikines. Ankstyvosioms teorijoms priskiriami F. Taylor „Tradicinis modelis“, E. Mayo „Žmonių santykio modelis“ bei D. McGregor „Žmonių išteklių modelis“ (Adamonienė, Sakalas, Šilingienė, 2002).  Šiuolaikinės motyvacijos teorijos pagal tai, kuo grindžiamas darbuotojo elgesys darbe ir kokios to priežastys, skirstomos į dvi pagrindines teorijas: turinio ir proceso.
Turinio teorijose yra akcentuojamas veiksnių, susijusių su darbuotojų poreikiais ir jų deficitu, motyvuojantysis poreikis. Tai reiškia, kad darbuotojas yra motyvuotas tol, kol jis dar nepasiekė tam tikro pasitenkinimo lygio. Jei poreikis yra patenkintas, jis nebemotyvuoja. Viena iš populiariausių turinio teorijų yra A. Maslow (1943, 1954) Poreikių hierarchijos teorija. Pagal ją, esti penki pagrindiniai poreikiai - fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiškos – kurie išsidėstę didėjimo tvarka. Taip yra ne atsitiktinai, nes, anot A.Maslow (1943), aukštesnio lygio poreikiai, kaip motyvatoriai, pradeda veikti tik visiškai patenkinus žemesniojo lygio poreikius. Ir atvirkščiai, jei tampa svarbūs žemesnio lygio poreikiai, jie gali lemti visą darbuotojo elgesį (Foster, 2005). Be abejonės šios išvados susilaukė dviprasmiškų vertinimų. Giriama už tai, kad teorija gali būti taikoma asmeniškai kiekvienam darbuotojui ar organizacijos situacijai suprasti. Šiuolaikinėje vadyboje įprasta patenkinti socialinius, savigarbos ir saviaktualizacijos poreikius, nes pirmųjų lygių poreikių patenkinimas turėtų būti savaime suprantamas (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Tačiau teorija susilaukia ir kritikos, nes: neatsižvelgia į darbuotojų vertybių sistemą (pavyzdžiui, fiziologinis poreikis nebūtinai yra pirmasis iš tenkintinų), neatsižvelgiama į tai, kad vienu metu gali būti svarbūs keli poreikiai, esantys skirtingose hierarchijos lygiuose bei tai, kad sunku išmatuoti poreikių svarbą, ypač aukštesniųjų (Sakalas, 2003). Nepaisant to, ši teorija įnešė aiškumo ir darė teigiamą poveikį tolesniems darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrinėjimams. 

A. Maslow (1954) teoriją toliau plačiai nagrinėjo F. Herzberg savo Dviejų Veiksnių teorijoje (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959). Pagal ją, darbuotojams būdingi du pagrindiniai poreikiai: palaikymo (F. Herzberg jį įvardijo „higieniniu“ poreikiu, bet vyrauja ir „palaikymo“ terminas, kurį ir naudosime šiame darbe) bei motyvacinis. Pirmasis jų apima reguliarią rūpybą ir jos palaikymą, pavyzdžiui, atlygį, darbo sąlygas ir saugumą, santykius su bendradarbiais (Drews, 1977). Jei to organizacijose stinga, darbuotojai bus nepatenkinti darbu. Svarbu pastebėti, kad pagal šią teoriją, pasitenkinimo darbu šaltiniai nesutampa su nepasitenkinimo darbu šaltiniais – mažinant nepasitenkinimą darbu, nebūtinai kils pasitenkinimas juo (Statt, 2004). Jį, anot F. Herzberg (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959), užtikrina antrasis poreikis – motyvacinis, kurio šaltiniai yra pasiekimai, savarankiškumas, pripažinimas, atsakomybė, iššūkiai ir kita (Hackman, Oldham, 1976). Taigi, atrodo, jog  palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatina norą dirbti, kartu atsiranda pasitenkinimas darbu ir motyvacija, atliekant įdomią ir atsakingą užduotį, leidžiančią tobulėti. Tačiau kritikai įžvelgė šios teorijos trūkumų, sakydami, kad empiriniai tyrimai yra gan prieštaringi, o skirstymas į du poreikius yra per paprastas (Foster, 2005, Drews, 1977). Vis dėlto ši teorija turėjo įtakos naujam motyvacijos ir motyvavimo supratimui, kuria ir remsimės šiame darbe.
Aptartą A. Maslow (1954) teoriją buvo bandyta supaprastinti, apjungiant kategorijas. Tą bandė padaryti C. Alderfer (1972) savo ERG teorijoje, kur poreikius suskirstė į tris grupes: egzistencijos (E – angl. Egzistance), bendravimo (R – angl. Relatednes) ir augimo (G – angl. Grow). Nepatenkinus aukštesnės pakopos poreikių svarbą įgyja žemesnės pakopos poreikiai, kurie jau buvo patenkinti (Alderfer, 1980). Svarbiausias lyginamasis skirtumas nuo A. Maslow (1954) teorijos yra teiginys, kad nepatenkinus kokio nors poreikio, įvyksta tam tikra regresija: šis poreikis nuvertinamas ir svarbesni tampa žemesni poreikiai (Adamonienė, Sakalas, Šilingienė, 2002). Tuo tarpu A.Maslow (1954) teorijoje, kaip jau minėjome, nepatenkinus kokio nors poreikio, individas sieks jį patenkinti, kad galėtų pereiti į kitą lygį. Taigi, ši teorija papildė darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo sampratą bei galimybes. 

Į darbuotojų motyvacijos tyrinėjimus gilinosi D. C. McClelland su bendradarbiais (1968), kuris sukūrė Pasiekimų motyvacijos teoriją. Pasiekimų poreikis reiškia norą patirti sėkmę savo pastangų dėka ir priimti atsakomybę už savo rezultatus. D. C. McClelland (1968) dėmesį sutelkė ties trimis poreikiais. Vienas jų – valdžios, kuris pasireiškia, kaip siekimas turėti įtakos kitiems žmonėms, o būtent: kontroliuoti jų aplinką, finansus, materialinius, informacinius išteklius. Valdymas traukia tokius žmones, kurie valdydami gali save visiškai realizuoti (Collins, Hanges, Locke, 2004). Pagal A. Maslow (1954) teoriją, valdžios poreikis būtų tarp pagarbos ir saviraiškos (Steers, Mowday, Shapiro, 2004). Kitas poreikis – narystės, kuris sutampa su A. Maslow (1954) tyrinėta motyvacija. Tokie žmonės suinteresuoti, kad būtų palaikomi draugiški tarpasmeniniai santykiai. Trečiasis poreikis – pasiekimų, kuris yra greta valdžios poreikio. Tai pasitenkinimas procesu, kuriančiu sėkmingą darbo pabaigą. Tyrimai rodo (Foster, 2005), kad aukštą pasiekimų poreikį turintys darbuotojai kelia vidutinio sunkumo tikslus ir renkasi vidutinio rizikos laipsnio sprendimus, siekia greito grįžtamojo ryšio, turi aukštą atsakomybės pojūtį, siekia tobulumo, trokšta konkuruoti ir nugalėti, mėgsta savo darbą.

Proceso motyvavimo teorijose taip pat atsižvelgiama į poreikius, tačiau darbuotojo elgsenos motyvai yra suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais, funkcija (Sakalas, 2004). Kaip matyti, didžiausią indėlį į Lūkesčių teoriją įnešė V. Vroom (1964). Pagal jį, darbuotojo motyvuotumą lemia: lūkesčiai (angl. expectancy), instrumentalumas (angl. instrumentality) ir valentingumas (angl. valence), kurie yra kaip jėga, lemianti motyvaciją.  Pagal šią teoriją, lūkesčiai leidžia tikėtis, kad į darbą įdėtos pastangos bus atitinkamai atlygintos (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Kitaip sakant, tai suvokta tikimybė, kad pastangos sąlygos efektyvų darbo procesą. Darbinėje aplinkoje tai reikštų: jei darbuotojas tiki, kad gali pasiekti gerą rezultatą, jis bus labiau motyvuotas. Instrumentalumas rodo santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimo, tuo tarpu valentingumas – suvoktą rezultato vertę (Sakalas, 2003). Pastebėta, kad šios teorijos taikymas tinka tose organizacijose, kuriose darbuotojai yra pripažįstami ir apdovanojami atitinkamai pagal savo darbo kokybę, kur atlygis auga procentiškai ir yra veiklos rodiklis bei, kur karjeros sistema padeda siekti paaukštinimų (Steers, Mowday, Shapiro, 2004). Neabejotinas šios teorijos pranašumas yra tai, kad davė suvokimą: darbuotojas turi tikėti savo sėkme, priklausančia nuo pastangų, tikėti, kad už atitinkamą darbą gaus atitinkamą atlyginimą ir, kad rezultatas skirtingiems žmonėms turi skirtingą valentingumą. Kai kurie autoriai mano, kad ši teorija išsamiausiai paaiškina darbo motyvaciją (Dubauskas, 2006) ir yra labiausiai pagrįsta tyrimais (Woodard, Cassil, Herr, 1994).

Kita iš proceso motyvavimo teorijų yra Socialinio teisingumo teorija, sukurta J. Adams (1963). Joje remiamasi principu, kad už atliekamą darbą turi būti atlyginama pagal rezultatus, vadovaujantis teisingumo ir nešališkumo principais. Šioje teorijoje atlygis dažniausiai laikomas pinigais. Jei įdėtas darbas ir gautas pinigų kiekis yra proporcingi, tai skatina motyvaciją, priešingu atveju motyvacija yra neigiama (Adamonienė, Sakalas, Šilingienė, 2002). Tai reikštų, kad darbuotojas, gaudamas atlygį už savo veiklą, nori tikėti, kad yra vertas to atlygio. Kad tuo įsitikintų, jis vertina savo, po to kito darbuotojo indelį ir rezultatus, o po to atlieka savęs ir kito palyginimą ir iš to kyla teisingumo arba nelygybės jausmas. Darbuotojas, kuris jaučia skriaudą dėl per mažo vertinimo – atlygio, gali elgtis įvairiai. Pavyzdžiui: įtikinti ir paveikti kitus, kad sumažintų savo indėlį ir rezultatus, stengtis pakeisti savo indėlį ir rezultatus, ieškoti palankesnių subjektų lyginimui ar net išeiti iš organizacijos (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Tuo tarpu darbuotojas, kuris jaučia neteisybę dėl to, kad jam atlyginta per daug, taip pat gali elgtis įvairiai. Pavyzdžiui, padidinti indėlį (tobulinti atliktus darbus, kurių nereikalauja), koreguoti rezultatus (dažniau pasilieka viršvalandžiams) ar keisti lyginimo subjektus (Foster, 2005). Iš šių pavyzdžių suprantame, kad darbuotojas reaguoja tiek kognityviškai, tiek elgesiu, kas ir yra teorijos esmė (Steers, Mowday, Shapiro, 2004). Tačiau matome, kad tiek vienu, tiek kitu aptartu atvejais didžiausia problema yra tai, kad darbuotojas teisybę / neteisybę dažniausiai suvokia individualiai ir subjektyviai. Būtent dėl neobjektyvumo ir tokio komplikuoto taikymo praktikoje ši teorija susilaukia kritikos. 

L. Porter ir  E. Lawler (1968), panaudodami V. Vroom (1964) Lūkesčių ir J. Adams (1963) Teisingumo teorijų elementus, sukūrė savo Teorinį motyvacijos modelį. Jame pabrėžiama dedamų pastangų, suvokimo, gautų rezultatų, atlygio ir pasitenkinimo lygio svarba motyvacijai. Autorių požiūriu, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo įdėtų jėgų, jo gabumų ir charakterio ypatumų, o taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje. Teigiama, kad viena svarbiausių tyrėjų išvadų yra ta, kad rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimą: baigto darbo jausmas suteikia pasitenkinimą ir turi įtakos tolimesniam rezultatyvumui (Steers, Mowday, Shapiro, 2004). Tyrimai patvirtina, kad didelis rezultatyvumas yra visiško pasitenkinimo priežastis, o ne jo pasekmė (Foster, 2005). Taigi, E. Lawer ir L. Porter (1968) teorinis modelis parodė, kad svarbu sujungti pastangas, gabumus, rezultatus, atlygį ir pasitenkinimą į kompleksinę visumą, aiškinantis motyvacijos ir motyvavimo sampratas bei ieškant optimalių ir efektyvių pritaikymo galimybių.

Itin žinomas teorinis modelis yra Darbo Charakteristikų Modelis (angl. Job Characteristics  Model), sukurtas J. R. Hackman ir G. R. Oldham (1976). Pagal jį teigiama, kad, jei darbuotojas gerai dera su savo darbu, tai retai kada jį reikia įtikinėti gerai dirbti. Modeliu nurodoma, kad darbuotojų vidinę motyvaciją, o taip pat pasitenkinimą darbu ir darbinės veiklos efektyvumą lemia tokios psichologinės būsenos, kaip: darbo prasmingumas, suvokta atsakomybė už darbą ir žinios apie darbo rezultatą. O šias psichologines būsenas atsirasti skatina darbo charakteristikos: įgūdžių įvairovė, užduoties nustatymas ir reikšmingumas, autonomija ir grįžtamasis ryšys (Statt, 2004; Spector, 2006). Kuo minėtos penkios charakteristikos labiau dominuoja, tuo teigiamesnių rezultatų gali sulaukti tiek darbuotojai, tiek pati organizacija.  Tai reiškia, kad bus jaučiamas ne tik aukštas pasitenkinimas darbu, bet ir aukšta vidinė motyvacija, darbo kokybiškumas, žema darbuotojų kaita ir žemas pravaikštų skaičius (Hackman, Oldham, 1976). Priešingu atveju, nesant šioms charakteristikoms organizacijoje, modelio veikimas yra abejotinas. Kad modelis būtų veiksmingas, būtinos ir papildomos charakteristikos (žinios, įgūdžiai ir kompetencija, augimo / pasiekimo poreikio stiprumas bei palaikymo veiksniai). Pažvelgus į empirinius tyrimus, besiremiančius šiuo modeliu, matome, kad išvados gan nevienareikšmiškos (Statt, 2004), kaip ir praktiniame kitų teorijų ar modelių pritaikyme.

Lyginant turinio ir proceso motyvacijos teorijas ir modelius pastebime panašumus, bet esti ir esminių skirtumų. Pirma, turinio teorijos aprašo, kas duoda žmogui impulsą elgtis tam tikru būdu, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas žmogaus elgesys (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Antra, turinio teorijos yra statiškesnės, o proceso – dinamiškesnės. Trečia, gilinantis į darbuotojų motyvaciją, turinio teorijose domimasi konkrečių poreikių prigimtimi ir struktūra, o tai reiškia – motyvų ir motyvacijos turiniu, tuo tarpu proceso teorijose – poreikių ir motyvų realizavimu, konkrečiais elgesio būdais, o tai yra – poreikių transformacija elgsenoje (Kasiulis, Barvydienė, 2001).

Kaip matome, daug teorijų ir modelių buvo sukurta, kuriais bandoma paaiškinti darbuotojų motyvaciją, o ją perpratus – galima vykdyti darbuotojų motyvavimą. Daugelis darbo motyvacijos teorijų yra kritikuojamos todėl, kad neatkreipia dėmesio į darbuotojų individualumą ir ieško universalių darbo motyvavimo dėsningumų (Latham, Pinder, 2005). Nepaisant to, visos jos įnešė nepaprastai didelį indelį, siekiant paaiškinti motyvacijos esmę ir suprasti motyvavimo galimybes (Meyer, Becker, Vandenberghe, 2004; Locke, Latham, 2004). Kitas svarbus dalykas, kurį pastebi E. A. Locke (1991), sukurtos teorijos pasiūlo naujas įžvalgas ir gali būti panaudotos sukurti naujus modelius ar motyvavimo programas su konkrečiomis motyvavimo priemonėmis, tinkančiomis šiandieninėms Lietuvos organizacijoms.

1. 3. Darbuotojų motyvavimo programos ir priemonės

Kiekvienos organizacijos vadovų siekis yra turėti motyvuotus darbuotojus. Todėl ne veltui yra kuriamos, pagal darbuotojų bei organizacijos poreikius ir galimybes pritaikomos motyvavimo programos. Jos yra suprantamos kaip motyvavimo priemonių visuma, kurių pagrindas paprastai yra darbuotojų motyvavimo teorijos ar modeliai (žr. 1. 2. skyrių), pritaikyti praktikoje. Tuo tarpu motyvavimo priemones suvokiame kaip motyvavimo veiksnius (pavyzdžiui, atlyginimas, pripažinimas, santykiai su vadovu, karjera ir kt.), kuriais paveikiamas darbuotojų elgesys ir užtikrinama jų motyvaciją darbe. Taigi toliau gilinsimės į šiandieninėse organizacijose dažniausiai taikomas darbuotojų motyvavimo programas bei jas sudarančias  motyvavimo priemones. 


Viena iš tokių darbuotojų motyvavimo programų yra Tikslinis valdymas (angl. Management By Objectives (MBO)), sukurtas P. F. Drucker 1954 metais, o vėliau patobulintas. Šioje programoje akcentuojami kartu su darbuotojais iškelti tikslai, kurie apčiuopiami, patikrinami ir pamatuojami  (Robbins, 2003). Pagal ją, bendrieji organizacijos tikslai yra paverčiami konkrečiais kiekvieno jos lygmens (skyriaus, padalinio ar darbuotojo) tikslais. Tačiau, kadangi žemesnių lygių padalinių vadovai dalyvauja iškeliant savo tikslus, MBO veikia ir dvejomis vertikaliomis  kryptimis: tiek „iš viršaus žemyn“, tiek „iš apačios aukštyn“. O tai reiškia, kad susidaro tikslų hierarchija, sujungianti vieno lygio tikslus su kito (aukštesnio ar žemesnio) lygio tikslais. Dėl tokios hierarchinės sistemos kiekvienas darbuotojas žino, kokį konkretų indėlį jis privalo įnešti į savo pavaldinio veiklos rezultatus. Pasak P. F. Drucker (1954), MBO negalėtų sėkmingai būti įgyvendintas be savo sudėtinių dalių. Viena jų – tikslo konkretumas, kur nurodoma, kad tikslai turi būti glaustai pareiškiami apie tai, ką būtent tikimasi pasiekti. Kita dalis – grupinis sprendimų priėmimas, kur vadovai ir darbuotojai kartu pasirenka tikslus ir sutaria, kaip jie bus pamatuoti. Aiškus įvykdymo terminas yra trečioji MBO sudėtinė dalis, kur dažniausiai skiriama 3 ar 6 mėnesių arba 1 metų laikotarpiai. Ir paskutinė dalis – rezultatų įvertinimas, kur siekiama užtikrinti nuolatinį veiklos grįžtamąjį ryšį, kad darbuotojai galėtų sekti savo veiksmus ir juos koreguoti. Per formalius darbo įvertinimus vadovai ir jų darbuotojai gali aptarti pažangą siekiant užsibrėžtų tikslų ir papildyti grįžtamąjį ryšį. Taigi, svarbu ne tik suprasti šią darbuotojų motyvavimo programą, bet ir jos taikymą praktikoje. Teigiama, kad MBO tikslai nurodo darbuotojams veiklos kryptį, todėl neįvertinti, ar šie tikslai yra pasiekti, būtų nelogiška (Robbins, 2003). Praktikoje aptintama atvejų, kai įdiegus MBO, vadovų lūkesčiai nepasiteisino. Tačiau, S. P. Robbins (2003) teigia, kad problemos retai susijusios su MBO komponentais, o greičiau su nerealiais lūkesčiais, nepakankamu aukščiausios vadovybės suinteresuotumu ir vadovų nesugebėjimu ar nenoru atlyginti už pasiektus tikslus, kurie buvo išsikelti. 


Dar viena gerai žinoma darbuotojų motyvavimo programa yra Elgsenos modifikavimas (dažnai vadinama OE Mod). Joje taikomas penkių etapų problemų sprendimo modelis. Pradedama nuo išsiaiškinimo: kokia darbuotojų elgsena daro didžiausią įtaką rezultatams. Tęsiama ties elgsenos įvertinimu ir jos pasekmių išsiaiškinimu. Vėliau siekiama sukurti ir įgyvendinti intervencijos strategiją (skirta pageidaujamo elgesio skatinimui ir nepageidaujamo elgesio atpratinimui) ir galiausiai įvertinama, ar pagerėjo darbo rezultatai. Kaip matome, ši programa yra pagrįsta grįžtamuoju ryšiu ir teigiama parama. OE Mod yra taikoma padidinti darbuotojų motyvaciją ir produktyvumą, sumažinti klaidoms ir pravaikštoms, vėlavimui į darbą ir nelaimingų atsitikimų skaičiui (Robbins, 2003). Apžvelgus daugybę OE Mod programų, buvo pastebėta, kad vidutiniškai jos 17 proc. pagerino darbuotojų veiklos rezultatus. 

Ypač daug dėmesio susilaukia darbuotojų Pripažinimo programos, nes suprantama, kad pripažinimas gali būti veiksmingas motyvuojantis veiksnys. Pasak S. P. Robbins (2003), praktikoje taikomos įvairios pripažinimo programos, bet efektyviausios tos, kurios naudoja įvairius šaltinius ir pripažįstami yra tiek individualūs, tiek grupiniai laimėjimai. Pavyzdžiui, asmeninė padėka darbuotojui už gerą darbą, elektroninė ar popierinė padėka už teigiamą veiklą, darbuotojo pagyrimas kompanijos laikraštyje ar interneto svetainėje, oficialios apdovanojimo ceremonijos darbuotojams, įteikiant jiems dovanas ir pan. O būtent šiandieninėse organizacijose, kur jaučiamos finansinio sunkmečio pasekmės bei spaudimas mažinti savo išteklius, būtų naudingos pripažinimo programos, kurios, lyginant su kitomis darbuotojus motyvuojančiomis programomis, dažnai kainuoja labai mažai.


Darbuotojų įtraukimo į valdymą programos, nepaisant skirtingų unikalių savybių, visos jos turi bendrumą – darbuotojų įtraukimą į valdymą. Tai reiškia visų darbuotojų dalyvavimo procesą, kurio tikslas – skatinti didesnį atsidavimą kompanijos sėkmei. Čia remiamasi logika, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darančius poveikį jiems patiems ir turės didesnį savarankiškumą bei galimybę kontroliuoti savo darbą, jie bus suinteresuoti ir atsidavę organizacijai, produktyvesni, motyvuotesni ir labiau patenkinti savo darbu (Robbins, 2003). Galimos įvairios darbuotojų įtraukimo į valdymą formos, tačiau dažniausiai naudojamos trys. Viena jų – dalyvavimas valdyme, kur darbuotojai dalijasi reikšminga sprendimų priėmimo galia su savo tiesioginiais vadovais. Tačiau reikia atkreipti dėmesį, kad dalyvavimas valdyme ne visada tinka visoms organizacijoms: būtini įvairūs darbuotojų gabumai, jų atkaklumas, o pačios organizacijos kultūra turi skatinti darbuotojų įsitraukimą. Praktiniai tyrimai rodo, kad išvados apie darbuotojų dalyvavimo valdyme įtaką darbuotojų produktyvumui, suinteresuotumui ar pasitenkinimui darbu nėra vienareikšmiškos (Robbins, 2003). Kita forma – reprezentacinis dalyvavimas. Čia darbuotojai valdyme dalyvauja ne tiesiogiai, o juos reprezentuoja mažos darbuotojų, kurie tiesiogiai dalyvauja organizacijos valdyme, grupės. Praktiniu požiūriu, pasak S. P. Robbins (2003), nors ši darbuotojų įtraukimo į organizacijos valdymą forma gali padidinti atstovaujančių savo bendradarbius suinteresuotumą bei pasitenkinimą, tačiau beveik nėra įrodymų, kad šis efektas pasiekia ir netiesiogiai valdyme dalyvaujančius darbuotojus. Darbuotojų akcijų nuosavybės planai (DANP) yra paskutinioji iš darbuotojų įtraukimo į valdymą programos formų. Tokie planai yra organizacijose įdiegti naudų planai, pagal kuriuos darbuotojai gali įsigyti organizacijos akcijų. Kaip pastebi S. P. Robbins (2003), DANP analizė rodo, kad šie planai didina darbuotojų pasitenkinimą darbu ir sąlygoja geresnius organizacijos veiklos rezultatus. Apibendrinant darbuotojų įtraukimo į valdymą programas iš motyvacijos perspektyvos matome, kad jos gali sukelti vidinę motyvaciją, suteikti galimybę tobulėti, imtis atsakomybės ir labiau įsitraukti į darbą. 


Taikomos ir Kintamo atlygio darbuotojų motyvavimo programos. Jos paremtos tuo, kad darbuotojui atlyginimas priklauso nuo jo paties ar visos organizacijos veiklos rezultatų, arba nuo abiejų (Robbins, 2003). Būtent tokia atlygio forma skiriasi nuo tradiciškesnių programų, kur darbuotojui mokama už stažą ar išdirbtą laiką. Tai reiškia, kad taikant kintamą atlygį, uždarbis svyruoja su pasiektais rezultatais. Būtent toks kintamo atlygio programų principas daro šias programas patrauklias organizacijų vadovams, nes pasiekusiųjų gerų darbo rezultatų darbuotojų atlygis didėja priklausomai nuo indėlio į organizacijos sėkmę, o prastai dirbančiųjų – atvirkščiai. Žvelgiant į organizacijas matyti, kad jose dažniausiai naudojamos kelios kintamo atlygio programų formos. Viena jų – vienetinis atlygis, kur darbuotojui išmokama suma už kiekvieną užbaigtą produkcijos vienetą. Populiariausia ši forma yra tarp gamyboje dirbančių darbininkų. Praktikoje būna ir taip, kad vienetinio atlygio planai modifikuojami, pagal kuriuos darbuotojas gauna bazinį valandinį atlygį bei vienetinį priedą. Toks atlygio plano modifikavimas be abejonės suteikia finansinį pagrindą, kelia motyvaciją ir skatina produktyvumą. Premijos yra kita gerai žinoma kintamo atlygio programos forma. Pagal ją, premijos gali būti išmokamos arba visiems darbuotojams, arba tik aukščiausiems vadovams. Esti ir pelno dalijimo planai. Tai visą organizaciją apimančios programos, paskirstančios atlygį pagal tam tikrą formulę, įvertinančią organizacijos pelningumą (Robbins, 2003). Išmokos gali būti piniginės arba gali būti suteikti laisvi akcijų pasirinkimai. Paskutinioji kintamo atlygio programų formų, kurią aptarsime, yra naudos pasidalijimas. Jis yra panašus į jau aptartą pelno pasidalijimą, tačiau esminis skirtumas yra tai, kad dėmesys sutelkiamas į naudą, atsiradusią dėl padidėjusio produktyvumo, o ne į pelną. Būtent padidėjęs grupės produktyvumas lemia, koks bus finansinis atlygis kompanijai ir darbuotojams, tačiau dažniausiai paskirstoma po lygiai. Apibendrinant, praktika rodo, kad kintamo atlygio motyvavimo programos yra dažnai taikomos. Pasak P. Robbins (2003), esti tyrimų, kurie patvirtina, kad šios programos stiprina darbuotojų motyvaciją ir didina produktyvumą, mažina skundus, pravaikštas ir laiko nuostolius dėl nelaimingų atsitikimų. Todėl darbuotojams motyvacijos galia akivaizdi, nes atlygis mokamas pagal pasiektus rezultatus.  

Dar viena darbuotojų motyvavimo programų, kurią aptarsime, yra Įgūdžiais pagrįsti atlygio planai. Jie įdomūs tuo, kad svarbiausi yra darbuotojo įgūdžiai, kompetencijos bei kiek darbų jis geba atlikti. Todėl ir jo atlyginimas priklauso ne nuo pareigų, o nuo to, ką jis geba. Ši programa, lyginant su jau aptartomis, yra aktuali dabartinėms organizacijoms, patiriančios sunkmečio finansinę krizę. Kitaip sakant, šios programos aktualios šiandieniniams vadovams yra dėl to, kad daugelis organizacijų mažina darbo vietų skaičių. O mažinant darbuotojų skaičių, reikia daugiau universalų ir mažiau siauros srities specialistų (Robbins, 2003). Kitas patrauklumas yra tas, kad tokia programa padeda sureguliuoti komunikacijos funkciją organizacijoje: mažiau kyla pretenzijų, kad tam tikra veikla nepriklauso pagal pareiginę instrukciją. Jaučiamas lankstumas ir darbuotojų paaukštinimo klausimu – nebūtinai reikia pakilti pareigose, kad gautum didesnį atlyginimą, tą galima padaryti įgyjant naujų žinių ir įgūdžių. Tačiau esti ir šios motyvavimo programos trūkumų. Pirmiausia, įgijus visų reikiamų įgūdžių darbuotojas nebeturės ko siekti, jį gali apimti neviltis. Antra, neatsižvelgiama į pačio darbo kokybę, o kreipiamas dėmesys į tai, kad esti tam tikri įgūdžiai, o be to, kai kuriuos įgūdžius sunku patikrinti (pavyzdžiui, tam tikri vadovavimo aspektai ir pan.). Dar vienas trūkumas yra tas, kad jau įgyti įgūdžiai laikui bėgant gali tapti nebereikalingi, atsirandant naujoms ir pažangioms technologijoms. Nepaisant to, įgūdžiais pagrįsti atlygio planai vis plačiau yra taikomi praktikoje, o tyrimai paliudija, kad jie sąlygoja geresnius darbuotojų veiklos rezultatus, pasitenkinimą darbu (Robbins, 2003) bei darbuotojų motyvaciją. Ypatingai dabartinė sunkmečio situacija Lietuvos rinkoje rodo, kad labiausiai vertinami įgūdžiai ir žinios, už kuriuos  mokamas atlygis. 

Aptartos dažniausiai taikomos darbuotojų motyvavimo programos turi ryšį su kai kuriomis jau aptartomis ar kitomis literatūroje sutinkamomis motyvacijos teorijomis (žr. 1. 2. skyrelį). Kitaip sakant, dabartinėse organizacijose taikomų motyvavimo programų pagrindas yra ankstesniais laikais sukurtos teorijos ir modeliai. Pavyzdžiui, Tikslinis valdymas (MBO) turi ryšį su Tikslų iškėlimo teorija, nes siejama, jog sudėtingi ir konkretūs tikslai duoda geresnius darbuotojų darbo rezultatus, kam itin svarbu grįžtamasis ryšys. Elgsenos modifikavimas (OE Mod) paremtas Paramos teorija tuo, kad akcentuojamas elgsenos įvertinimas ir parama darbuotojams, kuria paskatinama reikiama jų elgsena. Ta pačia Paramos teorija remiasi ir darbuotojų Pripažinimo programos, kur dėmesys kreipiamas į pastiprinimą. O būtent, pastiprinus darbuotojo elgesį, kuriuo jis susilaukė pripažinimo, tikėtina, kad toks jo elgesys / poelgis bus pakartotas. Darbuotojų įtraukimo į valdymą programos turi ryšį su Lūkesčių teorija. Sąsajos yra tos, kad remiamasi ta pačia ideologija - darbuotojus motyvuoja darbo rezultatai, nuo kurių priklauso jų atlygis. Todėl ne veltui teigiama, jei atlygis nepriklauso nuo visiškai nesusijusių su darbu rezultatais veiksnių (pavyzdžiui, stažas ar pareigos), labai tikėtina, kad darbuotojai sumažins savo pastangas (Robbins, 2003). O Įgūdžiais pagrįsti atlygio planai paremti tiek Poreikių hierarchijos teorija, tiek Pasiekimo poreikio teorija, tiek ir Teisingumo teorija. Pirmiausia, darbuotojams, patenkinantiems žemesniuosius poreikius, galimybė tobulėti gali tapti motyvuojančiu veiksniu. Antra, pasiekimų poreikis veda darbuotojus viską daryti geriau ir efektyviau. Trečia, tiek, kiek darbuotojai vertina gebėjimų svarbą darbe, įgūdžiais pagrįstas atlygis gali sustiprinti teisingumo suvokimą ir padėti optimizuoti darbuotojų motyvaciją (Robbins, 2003). 

Apibendrinant, rūpinantis darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimu, organizacijų vadovai turi ieškoti išeičių, mobilizuoti vidinius išteklius, keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais bei pažangesniais. Tą suvokdami organizacijos vadovai gali pasirinkti, kokią įdiegti ir vystyti jiems labiausiai tinkančią pagal veiklos pobūdį ir atitinkančią darbuotojų poreikius motyvavimo programą. Nurodoma, kad veiksningas yra mišrus (kompleksinis) motyvavimo programų taikymas, integruojant esminius kitų teorijų elementus. Tačiau, kaip rekomenduoja L. Marcinkevičiūtė (2005), norint adaptuoti pasaulio motyvavimo teorijas, motyvavimo modelius ir motyvavimo programas organizacijų valdyme, būtina atsižvelgti į Lietuvos organizacijų darbuotojų esminius kultūrinius ir ekonominius skirtumus, palyginus su kitomis šalimis, kurių siūlomus modelius ar programas bandoma įdiegti. 

Aptartas motyvavimo programas sudaro tam tikros motyvavimo priemonės. Jos suprantamos kaip motyvavimo veiksniai, paveikiantys darbuotojų elgesį ir užtikrinantys jų motyvaciją darbe. Pasirinkta motyvavimo programa lemia, kokios motyvavimo priemonės bus įtrauktos, o kurių bus atsisakyta, kurioms bus teikiama pirmenybė, o kurioms bus neskiriamas didelis dėmesys. Literatūros apžvalgoje matome, kad esti įvairių motyvavimo priemonių ir jų klasifikacijų, kurios buvo taikomos skirtingais amžiaus tarpsniais. Juos nuodugniai apžvelgia I. Bučiūnienė (1996), atkreipdama dėmesį į skirtingais laikotarpiais dominavusius darbuotojų poreikius ir motyvavimo priemones tiems poreikiams patenkinti. 

Pastebėtina, kad pastarųjų metų darbuotojų motyvavimas daugeliui organizacijų vadovų buvo nelengvas uždavinys. Taip yra todėl, kad darbuotojų motyvavimas buvo suvokiamas, kaip bendrosios strategijos, taikomos kiekvienoje organizacijoje, dalimi. Keltas tikslas, kuris remiasi organizacijos darbuotojų suvienijimu ir jų kreipimu, siekiant bendro tikslo. Todėl vadovams tapo svarbūs tokie dalykai, kaip darbuotojų išsaugojimas, lojalumo didinimas, adekvatus jų poreikių patenkinimas ir pan. Buvo teigiama, kad organizacijų sėkmės garantas – suteikti darbuotojams laisvę – atsisakyti racionalumo apribojimo, leisti atsiskleisti jų saviraiškos ir kūrybiškumo poreikiams, kurie neišsemiami ir yra naujovių bei efektyvesnės veiklos šaltinis (Kasiulis, Barvydienė, 2001). Tuo tarpu šių dienų situacija rodo finansinį sunkmetį daugelyje organizacijų, kurį dažnai lydi sąvokos „krizė“, „bankrotas“ ir pan. Dėl to keičiasi ir supratimas apie motyvavimo priemones bei darbuotojų poreikius. Remiantis dabartine situacija keliame prielaidą, kad darbuotojams vėl ypatingai svarbūs materialiniai bei saugumo (darbo vietos išlaikymo) poreikiai. Juos patenkinti nėra lengva, kartais tenka vadovams imtis kardinalių sprendimų – sumažinti darbo užmokestį, atsisakyti priedų ar atleisti darbuotoją iš darbo.

Praktikoje taikomų motyvavimo priemonių įvairovė yra didelė, todėl būtinas šių priemonių klasifikavimas. Tačiau čia susiduriama su nevienodumo ir painumo problema – motyvavimo priemonės skirtingų autorių skirtinai klasifikuojamos. Pavyzdžiui, literatūroje randama, kad gali būti socialinės, finansinės, ekonominės, psichologinės ar net teisinės motyvavimo priemonės (Marcinkevičiūtė, 2005). Skiriamos ir vidinės bei išorinės motyvavimo priemonės (Latham, Pinder, 2005; Jucevičienė,1996). Matėme, kad pagal F. Herzberg (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959), esti palaikančios ir motyvuojančios priemonės (veiksniai). G. Blockienė (1999), I. Bučiūnienė (1996), V. Misevičius (2001) ir A. Sakalas (2001) motyvavimo priemones skirsto į materialines ir psichologines. Materialinės priemonės išreiškiamos pinigine ir nepinigine verte pagal tai, ar tiesiogiai, ar netiesiogiai naudojamos piniginės išmokos. Tuo tarpu psichologinės motyvavimo priemonės daro poveikį ne finansiniais motyvais. Panašų  darbuotojų motyvavimo priemonių skirstymą pateikia ir P. Zakarevičius (2003). Pagal jį, darbuotojus motyvuoti galima ekonominėmis (materialinėmis), organizacinėmis (administracinėmis, teisinėmis) bei sociopsichologinėmis priemonėmis. Šiuo darbuotojų motyvavimo priemonių skirstymu ir remsimės šiame darbe. 
 
Materialinės darbuotojų motyvavimo priemonės, pagal A. Maslow (1954) teoriją, svarbios patenkinti bazinius darbuotojų poreikius (žr. 1. 2. skyrių). Tą padeda užtikrinti piniginės išmokos, pavyzdžiui, darbo užmokestis, dalyvavimas pelno pasidalinime, premijos, su darbu susijusių išlaidų  kompensavimas. Tačiau pagal F. Herzberg (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959) teoriją matome, kad visos šios priemonės nėra motyvuojančios, o tik palaikančiosios. Akivaizdu, kad šiam teiginiui galėtų pritarti tik išsivysčiusios šalys, kur yra aukštas pragyvenimo lygis, fizinis ir socialinis saugumas, tačiau Lietuvoje ypač sunkmečio laikotarpiu minėtos piniginės išmokos yra svarbus motyvavimo veiksnys. Darbo užmokestis turi didelę įtaką pirmiausia žemesniojo, o po to, pasak A. Sakalo (2003), aukštesniojo lygio poreikiams realizuoti (pavyzdžiui, statusui, saviraiškos galimybėms), todėl jo veiksmingumas aukštesniojo lygio motyvams neabejotinas. Visais laikais darbo užmokestis buvo geriausiai žinoma ir plačiausiai taikoma motyvavimo priemonių. Kurtos įvairios motyvavimo programos (žr. 1. 3. skyrių), dažnai taikomos mišrios programos, kuriose bazinis darbo užmokestis priklauso nuo darbuotojų kvalifikacinių skirtumų (pavyzdžiui, nuo žinių, profesinio patyrimo, savarankiškumo, rankų darbo, atsakomybės už gaminius, atsakomybės už įrenginius ir įrankius, o taip pat nuo psichologinės įtampos, fizinį krūvio, darbo sąlygų, kenksmingumo ir pan.), priedai už individualias savybes bei priedai už darbo našumą (Sakalas, 2003).  Kita grupė iš materialių motyvavimo priemonių yra nepiniginės išmokos, kaip dovanos ar įmonės akcijos. Taikomas papildomas ir vadovo apmokamas darbuotojui sveikatos draudimas, pensijų kaupimas, gyvybės draudimas, sveikatingumo paslaugos, darbdavio sumokėjimas už studijas ar kvalifikacijos kėlimo kursus. Pastebėta, kad nemažą motyvuojantį poveikį turi fizinės bei techninės darbo sąlygos (pavyzdžiui, darbo įrengimai, valdiškas automobilis, telefonas, šiuolaikinė biuro technika ir kt.). Neabejotinai motyvuoti bandoma ir lanksčiu darbo grafiku, galimybe studijuoti bei papildomomis atostogomis, kurios yra kaip atlygis už gerai atliktą užduotį ar ilgą gerą darbą. Daug dėmesio skiriama ir laisvalaikio organizavimui organizacijos lėšomis, suteikiant kelialapius, bilietus pramogoms, sporto klubo abonementus, organizuojant šventes.  Pastebėta, kad materialinės motyvavimo priemonės nors ir yra efektyvios, tačiau dažnai pasižymi trumpalaikiu poveikiu. Šios aptartos materialinės darbuotojų motyvavimo priemonės sutampa su P. Zakarevičiaus (2003) išskirtomis ekonominėmis (materialinėmis) priemonėmis, tačiau pinigines išmokas priimta vadinti tiesioginėmis, o nepinigines – netiesioginėmis ekonominėmis (materialinėmis) motyvavimo priemonėmis.
Siekiant ilgalaikio motyvavimo poveikio, organizacijų psichologai ir personalo specialistai rekomenduota taikyti įvairius būdus, o ypač psichologines darbuotojų motyvavimo priemones. Darbuotojams svarbu jausti organizacijos, kurioje dirba, teigiamą vertinimą ir reitingus kitų organizacijų atžvilgiu. Ilgalaikį ir stiprų motyvavimą sąlygoja pačių darbuotojų įtraukimas į valdymą, jų darbo įvertinimas, užimtumo garantijos, galimybė siekti karjeros ar profesinis tobulėjimas (Sakalas, 2003). Neabejotinai motyvuojančiai veikia teigiamas organizacijoje mikroklimatas, efektyvi komunikacija ir įvairiapusė informacijos perdavimo sistema, lankstus ir konstruktyvus konfliktų sprendimas, žinoma, ir pačio vadovo asmenybė bei jo vadovavimo stilius. Jo gebėjimas objektyviai vertinti darbuotojus, pripažinti (pavyzdžiui, garbės raštai, padėkos, oficialių apdovanojimo ceremonijos), pasitikėti jais bei skirti jiems dėmesio yra itin motyvuojantis būdas. Šios aptartos psichologinės darbuotojų motyvavimo priemonės sutampa su P. Zakarevičiaus (2003) išskirtomis sociopsichologinėmis darbuotojų motyvavimo priemonėmis.

 Be jau minėtų, P. Zakarevičius (2009) išskiria organizacines (administracines, teisines) darbuotojų motyvavimo priemones. Anot P. Zakarevičiaus (2003), darbuotojai visuomet dirba efektyviau, kai tiksliai žino savo pareigas, teises ir atsakomybę, kada užduotys jiems suformuluojamos aiškiai, o rezultatai, kuriuos reikia pasiekti, apibrėžti suprantamai, kada darbų planavimas ir koordinavimas visuomet vyksta nuosekliai ir sistemingai. Todėl tikslus darbuotojų atliekamų funkcijų padalijimas, veiklos reglamentavimas, kontrolės sistemos organizavimas, suteikia darbuotojams pastovumo ir darbo solidumo jausmą (Zakarevičiaus, 2003). Priešingu atveju,  skatinamas neefektyvus ir nerezultatyvus darbas, darbuotojai yra demotyvuojami. Taikant organizacines motyvavimo priemones, pernelyg griežtas veiklos reglamentavimas varžo darbuotojų saviraiškos, dalyvavimo sprendimų priėmimo galimybes, todėl organizuojant darbą, šių motyvacijos priemonių kompleksas turi būti subalansuotas. 

Apibendrinant, darbuotojų motyvacijai didinti naudotos ir naudojamos pačias įvairiausias priemonės, kurios keičiasi pagal laikmečio situaciją, darbuotojų poreikius ir asmenybės savybes, turimus organizacijos resursus, valdymą, vertybes, organizacijos kultūrą, personalo valdymo politiką ir supratimą, kas motyvuoja darbuotojus. Kaip matyti, noras efektyviai dirbti priklauso ne tik nuo ekonominių (materialinių: tiesioginių ar netiesioginių) darbuotojų motyvavimo priemonių, kurios paprastai yra trumpalaikės, bet ir nuo sociopsichologinių bei organizacinių (administracinių, teisinių) priemonių, kuriomis užtikrinama ilgalaikė darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas. Nė viena iš darbuotojų motyvavimo priemonių nėra geresnė ar blogesnė už kitą. Esminė sąlyga - parinktos motyvavimo priemonės turi atitikti darbuotojų poreikius, turi būti adekvačios jų lūkesčiams bei priimtinos patiems darbuotojams, kitaip jos veiks priešingai – demotyvuojančiai.

I. 4. Darbuotojų motyvacijos tyrimo metodikos  


Organizacijose vis daugiau dėmesio skiriama darbuotojų motyvacijos tyrimams. Išvados apie tai, kaip darbuotojai vertina savo darbą, kokius poreikius jaučiasi patenkinantys, kokius jų lūkesčius organizacija patenkina, o kokie lieka nepatenkinti – svarbus darbuotojų savijautos ir jų motyvavimo kokybės įsivertinimas. Tyrimai svarbūs dar ir tuo, kad nurodo, į kokius veiksnius (žr. 1. 1 skyrių) atsižvelgti, kuriant darbuotojų motyvavimo programas, pritaikant tam tikras motyvavimo priemones (žr. 1. 3. skyrių) konkrečioje organizacijoje. Toliau plačiau aptarsime pagrindines šiandieninėse organizacijose taikomas darbuotojų motyvacijos įvertinimo metodikas.

Viena iš naujausių yra BIS / BAS metodika, sukurta C. S. Carver ir T. L. White (2004). Ji susideda iš elgesį skatinančios sistemos (angl. Behavioural Activation System – BAS) ir elgesį slopinančios sistemos (angl. Behavioural Inhibition System – BIS). BIS/BAS klausimyną išvertė į lietuvių kalbą bei adaptavo Ž. Grakauskas (2006). Pasak jo, ši metodika susilaukia didelio psichologų susidomėjimo, kadangi elgesį slopinanti ir elgesį skatinanti sistemos dalyvauja kasdieninės žmogaus motyvacijos apraiškose. BIS reaguoja į sąlyginius, su bausme arba galimu apdovanojimo nebuvimu susijusius stimulus. Su šita sistema yra susijusi nerimo emocijos kilmė. Tuo tarpu BAS jautri sąlyginiams apdovanojimą ir bausmės išvengimą atspindintiems stimulams. Ji taip pat laikoma impulsyvaus elgesio priežastimi. Su BAS veikla yra susijusi teigiamų emocinių reakcijų (džiaugsmo, pasitenkinimo) kilmė (Pickering ir kt., 1999; Pickering, Gray, 2001, cit. pagal  Grakauską, 2006). Tiek BIS, tiek BAS motyvacijos sistemos gali būti naudojamos tyrinėti asmenybės temperamentą, charakterį ar bruožus, nes turi biologinį pagrindimą (Carver, White, 2004).  

Metodiką sudaro keturi faktoriai: vienas jų matuoja elgesį slopinančios sistemos (BIS) dominavimą, kitos trys – elgesį skatinančios sistemos (BAS) dominavimą. BAS sistemą dar susideda iš trijų faktorių: BAS I – BAS paskata (angl. BAS drive), BAS II – BAS malonumų siekimas (angl. BAS fun seeking), BAS III – BAS jautrumas apdovanojimui (BAS reward responsiveness).

Išsamiausias ir itin vertingas Ž. Grakausko (2006) Lietuvoje atliktas tyrimas, kuriame naudota BIS/BAS metodika. Juo buvo siekiama įvertinti BIS / BAS ryšį su streso metu kylančiomis emocinėmis reakcijomis ir streso įveikos būdų pasirinkimu. Rezultatai patvirtino, kad stresinėje situacijoje BIS teigiamai siejasi su neigiamomis emocinėmis reakcijomis – nerimu, liūdesiu, pykčiu, ir neigiamai su teigiamomis – džiaugsmu, atsipalaidavimu. Tuo tarpu stresinėje situacijoje BAS teigiamai siejasi su teigiamomis emocinėmis reakcijomis – džiaugsmu, atsipalaidavimu, ir neigiamai su neigiamomis – nerimu, liūdesiu, pykčiu. Nustatyta, kad BIS vyravimas stresinėse situacijose susijęs su dažnesniu „emocinės iškrovos“ streso įveikos strategijos naudojimu, tuo tarpu BAS vyravimas stresinėse situacijose susijęs su dažnesniu „vengimo“ streso įveikos strategijos naudojimu. Dar nustatyta, kad neigiamos emocinės reakcijos (liūdesys, nerimas, pyktis) teigiamai siejasi su dažnesniu „emocinės iškrovos“ streso įveikos strategijos naudojimu, o džiaugsmo emocinė reakcija teigiamai siejasi su dažnesniu „vengimo“ streso įveikos strategijos naudojimu. Šias išvadas grindžia Ž. Grakausko (2006) Lietuvoje atliktas tyrimas.  


Plačiai žinoma ir motyvacijai darbe nustatyti metodika. Ji paremta F. Herzberg (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959) Dviejų Veiksnių teorija (žr. 1. 2 skyrių). Pagal ją išskirti 8 veiksniai – Finansiniai veiksniai, Santykiai su vadovu, Darbo turinys, Bendradarbiavimas, Pripažinimas ir dėkingumas, Atsakomybė, Karjera ir Pasiekimai - galintys turėti įtakos darbuotojų darbo motyvacijai. Pirmieji keturi veiksniai sudaro palaikymo veiksnių grupę, o likusieji – motyvacinių. Atlikus anketavimą nustatoma, kokie darbuotojų motyvacijos veiksniai dominuoja organizacijoje bei į kokius jų atsižvelgti, motyvuojant darbuotojus. Metodika bus naudojama atlikti kiekybinį šio darbo tyrimą (detalesnį aprašymą žr. 1. 2. ir 2.2. skyriuose). Pasirinkimą lemia nesudėtingas ir patikimas metodikos pritaikymas praktikoje bei tai, kad padeda išaiškinti darbuotojų motyvaciją lemiančius veiksnius, kurie aktualūs šiame darbe. 
Pasiekimų motyvacijai nustatyti naudojama TAT metodika (angl. Thematic Apperception Test), sukurta D. C. McClelland (1968). Ši metodika paremta autoriaus Pasiekimų motyvacijos teorija (žr. 1.2. skyrių). Metodiką sudaro 31 paveikslėlis, kurie vaizduoja socialinių ir tarpasmeninių situacijų įvairovę. Tiriamųjų prašoma parašyti ar papasakoti istoriją apie kiekvieną paveikslėlį (pavyzdžiui, kas įvyko; kurie 10 paveikslėlių yra susiję tik su viena lytimi, o kurie yra susiję su abejomis lytimis). Taip bandoma išsiaiškinti darbuotojų vidinius konfliktus, dominuojančius poreikius, pomėgius ir motyvus. Specifiniai motyvai apima pasiekimų, valdžios bei narystės poreikius, o taip pat ir su problemų sprendimu susijusius gebėjimus. 

Literatūroje sutinkama projekcinė metodika, kuri naudojama praktikoje. Tai Miner Sakinio Užbaigimo Forma – t (angl. MSCS-t - Miner Sentence Completion Scale-Form t), sukurta J. B. Miner (1986).  Šia metodika sudaryta iš 40 nebaigtų sakinių, kuriuos prašoma užbaigti. Šie sakiniai yra grupuojami po 8 ir yra priskiriami 1 motyvaciniam veiksniui. Tų veiksnių yra 5, o būtent: pasiekimų poreikis (angl. a need for self - achievement), pirmenybė vengti nereikalingos rizikos (angl. a preference for avoiding unnecessary risks), grįžtamojo ryšio apie pastangas rezultatams poreikis (angl. a desire for feedback on the results of one's efforts), asmeninių naujovių troškimas (angl. an aspiration for personal innovation) ir  troškimas galvoti apie ateitį bei ją planuoti (angl. a desire to think about and plan for the future). Naudojantis įverčių skaičiavimo vadovu (Miner, 1986), kiekvienas skalės teiginys gali būti įvertinamas trejopai: +1- teigiamai,  0- neutraliai, -1- neigiamai. Tuo tarpu kiekvienos iš penkių skalių įverčiai svyruoja nuo +8 iki -8, o bendras skalių įvertis svyruoja nuo -40 iki +40 (Sonfield, Lussier, Barbato, 2001).
Lietuvoje taikoma organizacijos klimato vertinimo metodika, sukurta R. Rekašiūtės-Balsienės (2005). Pasak autorės, ją rengiant buvo atsižvelgta į C. Carnall (1990), V. Muijen (1998), K. D. Mackenzie (2000), P. Lok ir J. Crawford (2000) pateiktas organizacijos klimato įvertinimo rekomendacijas. Anketą sudaro 40 teiginių, kurie tiria tokius veiklos aspektus, kaip: tikslų žinomumas ir priimtinumas, darbo organizavimas, tarpasmeniniai santykiai, motyvavimo priemonių naudojimas, organizacijos suteikiama parama darbuotojams, vadovavimo ypatybės, organizacijos lankstumas ir inovatyvumas bei bendra organizacijos svarba darbuotojui. Matome, kad vienas iš veiksnių yra motyvavimo priemonių panaudojimas, kuris yra svarbus šio darbo kontekste. Teiginius prašoma įvertinti naudojant 5 balų Likert skalę, kurioje 1-„atitinka“, 2- „iš dalies atitinka“, 3- „nei atitinka, nei neatitinka“, 4- „iš dalies atitinka“, 5- „neatitinka“. Kuo pasirinkimas arčiau atitikimo (mažesnis balas), tuo organizacijos klimatas yra psichologiškai sveikesnis. 


Apibendrinant, tyrėjai vis labiau pabrėžia darbuotojų motyvavimo tyrimų svarbą. Aptartos pagrindines šiandieninėse organizacijose taikomas darbuotojų motyvacijos įvertinimo metodikos rodo, kad jų esti įvairių. Pasirenkama turėtų būti ta metodika, kuria geriausiai būtų galima nustatyti norimą išsiaiškinti dalyką. Tik tada bus įmanoma kurti veiksningas ar koreguoti jau esamas darbuotojų motyvavimo programas bei diegti efektyvias darbuotojus motyvuojančias priemones konkrečiose organizacijose. 
II. DARBUOTOJŲ MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO GAMYBINĖJE 
ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

2.1. Tyrimo objekto ir metodo pristatymas

Tyrimo problema – kaip užtikrinti darbuotojų motyvaciją ir jų motyvavimą sunkmečio laikotarpiu konkrečioje gamybinėje organizacijoje?

Tyrimo objektas – darbuotojų motyvacija ir motyvavimas gamybinėje organizacijoje.
Tyrimo tikslas – nustatyti, kokie motyvacijos veiksniai labiausiai motyvuoja darbuotojus ir kaip jie yra motyvuojami sunkmečio laikotarpiu gamybinėje organizacijoje.
Tyrimo uždaviniai: 
1.  nustatyti darbuotojų motyvaciją lemiančius veiksnius pagal svarbą gamybinėje organizacijoje amžiaus, lyties, darbo stažo organizacijoje bei bendro darbo stažo atžvilgiu;

2.  išanalizuoti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje;

3.  atlikti vadovų ir darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo analizę.

Organizacijos aprašymas. Tiriama Lietuvos organizacija yra gamybinio profilio. Ji savo veiklą sėkmingai plėtoja jau daugiau nei 60 metų. Maždaug 2/3 savo gyvavimo laiko organizacija buvo valstybinė Lietuvos organizacija, o likusį laiką ir iki šiol - priklauso bendrai Lietuvos ir užsienio šalių organizacijų grupei. 

Gamybinė organizacija sėkmingai plėtoja viešuosius ryšius, geba ilgą laiką išsilaikyti ir būti paklausi savo produkcija vietinėse ir tarptautinėse rinkose. Bendradarbiaujama su daugeliu Europos valstybių organizacijomis, o lojalūs klientai yra tokių valstybių, kaip Vokietijos, Danijos, Švedijos, Italijos, Portugalijos, Prancūzijos, Rusijos, Latvijos, Estijos organizacijos. Toks tarptautinis pripažinimas šiai organizacijai yra labai svarbus rodiklis, siekiant vis labiau didinti produkcijos perkamąją galią visame pasaulyje. 

Žvelgiant į įvairius gamybinės organizacijos etapus matyti, kad būta įvairių pokyčių. Keitėsi jos gamybos apimtys, pelnas, darbuotojų skaičius, tiekėjai ir klientai, tačiau darbo efektyvumo rodikliai išliko aukšti ir savo produkcija įsitvirtino daugelio valstybių rinkose. Paskutiniųjų metų duomenys rodo, kad organizacijos produkcija yra paklausi, pardavimai, apyvarta ir gautas produkcijos pelnas pateisina lūkesčius (žr. 2 priedą).
Tiriamoje organizacijoje dirba virš 300 darbuotojų. 
Tiriamieji ir jų charakteristika. Tiriama organizacija pagal darbuotojų skaičių yra priskiriama prie didelių (pagal Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo plėtros įstatymą, Žin.,  2002-11-06, Nr. 105-4689). Nuspręsta atskirai tirti tik pagrindinio gamybinio cecho darbuotojus, kurių darbo motyvai yra mažiausiai žinomi ir kurių kaita yra didžiausia organizacijoje, bei tų darbuotojų padalinių vadovus. 

 Tyrime dalyvavo 118 tiriamųjų: 112 pagrindiniame gamybiniame organizacijos ceche dirbančių darbuotojų bei 6 jų padalinių vadovai. Darbuotojams ir padalinių vadovams tyrimo metu taikytos skirtingos metodikos, todėl ir rezultatai nagrinėjami atskirai, o vėliau gretinami.

Atlikus tiriamų gamybinio cecho darbuotojų pasiskirstymą pagal lytį matome, jog tyrime dalyvavo 62 (55 proc. ) vyrai bei 50 (45 proc.) moterų. Visi padalinių vadovai yra vyrai (100 proc.).

Išskirtos pagrindinės tiriamųjų amžiaus grupės. Pirmąją grupę - 18-25 metų - sudarė 40 (36 proc.) tiriamųjų, antrąją - 26-40 metų - 52 (46 proc.) tiriamieji bei trečiąją -  41-55 metų - 20 (18 proc.) visų tyrimo dalyvių. Iš šio pasiskirstymo matyti, jog antroji tiriamųjų grupė – 26-40 metų – sudaro didžiąją dalį tyrimo dalyvių. Padalinių vadovai pagal amžių patena į sąlyginai išskirtą antrąją grupę – 26-40 metų (100 proc.).
Tyrime dalyvavo įvairaus išsilavinimo tiriamieji. Aukštąjį (universitetinį) išsilavinimą yra įgiję 2 (2 proc.) tiriamieji, aukštąjį (neuniversitetinį) – 7 (6 proc.) tiriamieji, aukštesnįjį – 13 (12 proc.) tiriamųjų, profesinį – 35 (31 proc.) tiriamieji, vidurinį – 30 (27 proc.) tiriamųjų, pagrindinį – 21 (19 proc.) tiriamasis, kita – 4 (4 proc.) tiriamieji. Taigi profesinį išsilavinimą yra įgijusi didžioji tiriamųjų dalis. Padalinio vadovai pagal išsilavinimą pasiskirsto taip: aukštąjį universitetinį išsilavinimą yra įgiję 4 (67 proc.) vadovai,  o aukštąjį (neuniversitetinį) - 2 (33 proc.) vadovai.

Pagal šeimyninę padėtį tiriamieji pasiskirsto taip: 43 (38 proc.) tyrimo dalyviai yra vedę/ištekėjusios, 61 (55 proc.) – nevedę/neištekėjusios, 8 (7 proc.) – išsiskyrę/išsiskyrusios. Iš šio pasiskirstymo matome, kad pagrindinę tiriamųjų dalį sudaro nevedusių/neištekėjusių tyrimo dalyvių grupė. Tuo tarpu 5 (83 proc.) padalinių vadovai yra vedę, 1 (17 proc.) – nevedęs.

Dar buvo gilinamasi, koks yra tiriamųjų darbo stažas organizacijoje ir koks bendras įgytas darbo stažas. Paaiškėjo, kad iki 3 metų dabartinėje organizacijoje darbo stažą turi 84 (75 proc.) tiriamieji, 26 (23 proc.) jų – nuo 3 iki 10 metų ir 2 (2 proc.) tiriamieji – virš 10 metų.  O pagal bendrą darbo stažą tiriamieji pasiskirsto taip:  60 (54 proc.) tiriamųjų darbo stažas yra iki 5 metų, 34 (30 proc.) tiriamųjų – nuo 5 iki 10 metų, 14 (13 proc.) tiriamųjų – nuo 11 iki 20 metų ir 4 (4 proc.) tiriamųjų– virš 20 metų. Taigi daugiausia tyrimo dalyvių yra tokių, kurie dabartinėje savo organizacijoje dirba iki 3 metų ir kurių bendras darbo stažas yra iki 5 metų. Visų padalinių vadovų darbo stažas organizacijoje yra nuo 3-10 metų (100 proc.).  4 (67 proc.) vadovų bendras darbo stažas yra nuo 5 iki 10 metų, o 2 (33 proc.) vadovų – nuo 11-20 metų.

Apibendrinta tiriamųjų – pagrindinio gamybinio cecho darbuotojų ir jų padalinio vadovų - charakteristika pateikta priede (žr. 3 priedą).

Tyrimo metodai. Tyrimo anketa, pateikta tiriamiesiems, buvo sudaryta iš kelių dalių (žr. 4 priedą): kreipimasis į darbuotoją; demografiniai duomenys apie tiriamuosius: lytis, amžius, išsilavinimas, šeimyninė padėtis, darbo stažas organizacijoje, kurioje dirba bei bendras darbo stažas; metodika, kuria tiriama darbuotojų darbo motyvacijos veiksniai. Metodika yra sukurta, remiantis F. Herzberg Dviejų Veiksnių teorija (1966, cit. pagal Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959, žr. 1. 2 skyrių). Jos pasirinkimą lėmė tai, kad metodika atskleidžia veiksnius, kurie lemia darbuotojų motyvaciją. Be to, metodika yra plačiai naudojama, patikima ir lengvai pritaikoma praktikoje. Tiriamiesiems pateikiama tokia instrukcija: „Testą sudaro teiginių poros. Kiekvienos poros teiginius reikia įvertinti balais, kad balų suma būtų lygi 5. Pavyzdžiui, 5-0, 4-1, 3-2, 2-3, 1-4, 0-5. Vertinkite sveikais skaičiais. Atsakykite greitai ir spontaniškai, remkitės tik savo nuomone“. Jos pagalba galima nustatyti, kokie iš 8 veiksnių – Finansiniai veiksniai, Santykiai su vadovu, Darbo turinys, Bendradarbiavimas, Pripažinimas ir dėkingumas, Atsakomybė, Karjera ir Pasiekimai – būdingi organizacijos darbuotojams. Šie veiksniai išryškėja užpildžius 56 testo teiginius, kiekvienam iš 8 veiksnių priskiriant po 7 teiginius. Galima veiksnių suma svyruoja nuo 0 iki 35 balų ir jie koduojami raidėmis A, B, C, D, E, F, H ir I. Kiekvienas iš veiksnių patenka arba į palaikymo, arba į motyvacinių veiksnių grupes. Atlikus anketavimą paaiškėja, kokie motyvacijos veiksniai dominuoja organizacijoje bei į kokius jų atsižvelgti, motyvuojant darbuotojus. Metodika sukurta tirti dirbančius suaugusiuosius. Kiekybinio tyrimo tikslas – nustatyti, kokie motyvacijos veiksniai motyvuoja darbuotojus sunkmečio laikotarpiu gamybinėje organizacijoje.
Gamybinės organizacijos padalinių vadovams struktūruoto interviu klausimai (žr. 5 priedą)  buvo parengti šio darbo autorės, remiantis mokslinės literatūros analize. Iš anksto buvo parengti devyni klausimai pavaldinių vadovams: du klausimai yra bendresnio pobūdžio, susiję su jų vadovavimu, septyni – susiję su darbuotojų motyvacija ir motyvavimu. Struktūruoto interviu tikslas – išsiaiškinti, kokie veiksniai, anot padalinių vadovų, motyvuoja darbuotojus ir kaip jie yra motyvuojami pačių padalinių vadovų.

Naudotas stebėjimo metodas tyrimo atlikimo ir darbuotojų veiklos metu gamybinėje organizacijoje. Stebėjimo stiklas – surinkti informaciją stebėjimo būdu apie darbuotojų darbo motyvaciją ir jų motyvavimą. 

Tyrimo eiga. Gamybinės organizacijos pagrindinio gamybinio cecho darbuotojams buvo paaiškintas kiekybinio tyrimo tikslas ir prašoma užpildyti parengtą anketą, kuria siekiama išsiaiškinti jų su darbu susijusius motyvacijos veiksnius. 112 tiriamųjų buvo sąlyginai suskirstyti į 9 grupes, kurios pildė anketą paeiliui, kad darbas gamybinėje organizacijoje galėtų vykti sklandžiai ir be pertrūkių. Tyrimo eiga buvo vykdoma ir stebima šio darbo autorės.

Tyrimo organizavimo metu tiriamiesiems buvo pateikta 116 (100%)  anketų. Dalis anketų (3%) buvo atmestos, nes tiriamųjų neužpildytos iki galo, o vienas darbuotojas (1%) atsisakė dalyvauti tyrime. Todėl teigiame, kad tyrime dalyvavo 112 (96%) sutikusių tyrime dalyvauti tyrimo dalyvių ir kurių anketos buvo tinkamai užpildytos. 

Padalinių vadovams buvo pritaikytas struktūruotas interviu. Jis vyko gamybinėje organizacijoje. Interviu trukmė – 15 – 20 min. Apibendrinta struktūruoto interviu medžiaga pateikta rezultatų analizėje (žr. 2. 2 skyrelį).


Atlikus kiekybinį tyrimą organizacijoje, gautiems duomenims užkoduoti ir apdoroti naudotas darbo su statistiniais duomenimis paketas SPSS.13.0/Windows (2006). Buvo atliktas dviejų nepriklausomų imčių palyginimas (naudojant Stjudento t kriterijų), skaičiuojamas tiesinės koreliacijos koeficientas (naudojant Pirsono koreliacijos koeficientą) bei pritaikyta vieno faktoriaus dispersinė analizė (angl. ANOVA).
2.2. Darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo gamybinėje organizacijoje 

rezultatų analizė

Nagrinėjant gamybinės organizacijos pagrindinio cecho darbuotojų motyvaciją siekta nustatyti, kokie yra pagrindiniai jos darbuotojų motyvavimo veiksniai. Kiekybiniu tyrimu nustatyta, kokie veiksniai darbuotojams yra labiau svarbūs, o kurie mažiau (žr. 1 pav.). 
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1 pav. Darbuotojų darbo motyvavimo veiksniai* pagal svarbą (%)
*Pastaba: pagal Herzberg teoriją, motyvavimo veiksniams priskiriami: motyvaciniai (pripažinimo ir dėkingumo, atsakomybės, karjeros ir pasiekimų) bei palaikymo (finansiniai veiksniai, santykių su vadovu, darbo turinio ir bendradarbiavimo) veiksniai.

Darbuotojai mano, kad labiausiai iš visų jiems svarbūs yra pripažinimo ir dėkingumo bei pasiekimų veiksniai (14%), vos mažiau – darbo turinio veiksnys (13%), po to - finansiniai, atsakomybės, bendradarbiavimo bei karjero veiksniai (12%), o santykių su vadovu (11%) veiksnys nurodytas, kaip mažiausiai svarbus iš visų pateiktų veiksnių. Pažvelgus į statistinį reikšmingumą matome, kad šių veiksnių vidurkių skirtumai statistiškai reikšmingai skiriasi (p<0,05, žr. 6 priedą).


Toliau analizuojant tyrimo rezultatus matyti, kad gamybinės organizacijos darbuotojams labiau būdingi motyvaciniai (52%), nei palaikymo (48%) veiksniai, nors ir nedidele persvara (p<0,05, žr. 2 pav., 6 priedą). 
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2 pav. Darbuotojų palaikymo ir motyvaciniai veiksniai (%)

Apibendrinant, gamybinės organizacijos vadovai ypatingai turėtų atkreipti dėmesį į pripažinimo ir dėkingumo bei pasiekimų veiksnius, kadangi šiuos veiksnius darbuotojai suvokia, kaip labiausiai juos motyvuojančius. 

Gilinantis, kaip statistiškai reikšmingai skiriasi gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksniai, jie buvo nagrinėti lyties atžvilgiu (žr. 3 pav. ir 7 priedą).
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3 pav. Motyvavimo veiksnių vyrų ir moterų grupėse pasiskirstymas (%)
Pastaba: *p<0,05.

Kaip matėme, tyrime dalyvavo skaičiumi panašios tiriamųjų imtys: vyrai (62) ir moterys (50). Tyrimo rezultatų  analizė rodo, kad statistiškai reikšmingi skirtumai vyrų ir moterų grupėse pastebimi ties santykių su vadovais ir atsakomybės veiksniais (žr. 3 pav. bei 7 priedą).  O būtent, moteris darbe labiau motyvuoja atsakomybė (M(m)=17,40, SD(m)=3,59; M(v)=15,92, SD(v)=3,69, t(110)=2,14, p<0,05), tuo tarpu vyrus – santykiai su vadovu (M(m)=15,34, SD(m)=2,59; M(v)=16,35, SD(v)=2,66, t(110)=-2,03, p<0,05). Kitų statistiškai reikšmingų skirtumų tarp veiksnių, kurie svarbūs vyrams ir moterims, nepastebėta (p>0,05). Galbūt tokį pasiskirstymą lemia vyriški bendravimo ypatumai, nes visi darbuotojų vadovai yra vyrai ir jiems svarbu palaikyti gerus santykius. Tuo tarpu moterims, labiau nei vyrams, aktuali atsakomybė už pareigas, atliekamą darbą, jo kokybiškumą bei išsikeltų veiklos tikslų atlikimą. 

Toliau gilinantis, kaip statistiškai reikšmingai skiriasi gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksniai, jie buvo nagrinėti ir amžiaus atžvilgiu. Tyrimo metu tiriamieji suskirstyti į tris grupes, siekiant nustatyti, kaip kinta darbo motyvavimo veiksniai amžiaus atžvilgiu. Išskirtas grupes sąlyginai galima pavadinti jaunų (18-25 metų), vidutinio (26-40 metų) ir vyresnio (41-55 metų) amžiaus darbuotojų grupėmis (žr. 4 pav.). 
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4 pav. Motyvavimo veiksnių trijose darbuotojų amžius grupėse pasiskirstymas (%)
Rezultatai rodo, kad nepastebėti statistiškai reikšmingi motyvavimo veiksnių skirtumai tarp išskirtų tiriamųjų amžiaus grupių (p>0,05, žr. 8 priedą). 

Apibendrinant gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksnių analizės rezultatus lyties ir amžiaus atžvilgiu galima teigti, kad pastebimi tik nežymūs skirtumai. Moteris labiau negu vyrus motyvuoja atsakomybė darbe, o santykiai su vadovu atrodo svarbesni vyrams negu moterims. Įdomu tai, kad gamybinės organizacijos darbuotojams motyvavimo veiksnių svarba nesiskiria skirtingose amžiaus grupėse.

Analizuojant, kaip statistiškai reikšmingai skiriasi gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksniai, įvertintas ir jų darbo stažas, įgytas organizacijoje. Tiriamieji sąlyginai buvo suskirstyti į tris grupes: dirbantys organizacijoje iki 3 metų ( 84 tiriamieji),  nuo 3 iki 10 metų (26 tiriamieji) ir virš 10 metų (2 tiriamieji). Kadangi paskutinioji grupė yra per maža, kad būtų galima daryti išvadas, jos duomenys nebuvo įtraukti. Rezultatai rodo, kad mažesnį ir didesnį darbo stažą turinčių darbuotojų darbo motyvavimo veiksniai statistiškai reikšmingai nesiskiria (p>0,05, žr. 5 pav. ir 9 priedą).
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5 pav. Motyvavimo veiksnių pagal darbuotojų darbo stažą organizacijoje pasiskirstymas (%)
Neradus statistiškai reikšmingų darbuotojų darbo motyvavimo veiksnių skirtumų pagal darbo stažą, įgytą organizacijoje, toliau buvo nagrinėjamas bendras jų darbo stažas, įgytas per gyvenimą. Tuo pagrindu tiriamieji suskirstyti į keturias grupes: dirbantys iki 5 metų (60 tiriamųjų), nuo 5 iki 10 metų (34 tiriamieji), nuo 11 iki 20 metų (14 tiriamųjų) ir virš 20 metų (4 tiriamieji). Atsižvelgiant į tai, kad paskutinioji grupė maža, jos duomenys nebuvo įtraukti. Nustatyta, jog įvairų darbo stažą turinčių darbuotojų darbo motyvavimo veiksniai taip pat statistiškai reikšmingai nesiskiria (p>0,05, žr. 6 pav. ir 10 priedą). 
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6 pav. Motyvavimo veiksnių pagal bendrą darbuotojų darbo stažą pasiskirstymas (%)
Apibendrinant gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksnių analizės rezultatus pagal darbo stažą, įgytą organizacijoje ir darbo stažą, įgytą per gyvenimą, prieinama vienodos išvados. Įdomu tai, kad gamybinės organizacijos darbuotojams motyvavimo veiksnių svarba nesiskiria skiriantis darbo stažui. 
Tęsiant gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksnių analizę, prasminga ištirti motyvavimo veiksnių tarpusavio ryšius. Kadangi buvo nustatyti motyvavimo veiksnių skirtumai moterų ir vyrų grupėse (žr. 3 pav., 7 priedą), todėl ir motyvavimo veiksnių ryšiai įvertinami atskirai moterų ir vyrų grupėse. 

 1 lentelėje matome pagrindinio gamybinio cecho darbuotojų motyvavimo veiksnių sąveiką. Nustatyti tiek teigiami, tiek neigiami motyvavimo veiksnių ryšiai. Jie yra nuo vidutinių stiprumų, silpnų, labai silpnų iki jokių ryšių tarp motyvavimo veiksnių vyrų ir moterų grupėse. 

1 lentelė

Motyvavimo veiksnių  koreliacija vyrų ir moterų grupėse
	 Lytis


	Tiriamų-jų skaičius

 (N)


	Veiksniai


	atsakomybė


	santykiai su

 vadovu


	karjera


	pasiekimai


	darbo turinys


	bendradarbiavimas


	PALAIKYMO

	Moterys
	50
	finansiniai veiksniai
	
	
	
	-,571**
	-,517**
	-,431**
	

	
	
	pripažinimas ir dėkingumas
	,492**
	-,424**
	
	
	-,287*
	
	

	
	
	atsakomybė
	
	-,622**
	-,370**
	
	
	
	

	
	
	karjera
	
	
	
	
	-,407**
	
	

	
	
	pasiekimai
	
	
	
	
	,389**
	
	

	
	
	MOTYVACINIAI
	
	
	
	
	
	
	-,992**

	Vyrai
	62
	finansiniai veiksniai
	
	
	
	-,626**
	-,579**
	-,439**
	

	
	
	pripažinimas ir dėkingumas
	
	
	-,271*
	
	-,263*
	-,300*
	

	
	
	atsakomybė
	
	-,383**
	-,380**
	
	
	
	

	
	
	santykiai su vadovu
	
	
	
	-,305*
	
	
	

	
	
	pasiekimai
	
	
	
	
	,398**
	
	

	
	
	darbo turinys
	
	
	
	
	
	,356**
	

	
	
	MOTYVACINIAI
	
	
	
	
	
	
	-,951**


Pastaba: koreliacija reikšminga, kai **p<0,01 ir *p<0,05.

Tiek vyrų, tiek moterų grupėse finansiniai veiksniai neigiamai susiję su pasiekimų, darbo turinio bei bendradarbiavimo veiksniais. Ta pati tendencija abejose grupėse pastebima ties atsakomybės veiksnio sąveika su santykių su vadovu bei karjeros veiksniais. Abejose grupėse taip pat išryškėja neigiami ryšiai tarp pripažinimo ir dėkingumo bei darbo turinio veiksnių.  Tačiau žvelgiant į atskiras grupes matyti, kad yra skirtumų: vyrų grupėje pasireiškia neigiama sąveika tarp dėkingumo ir pripažinimo veiksnio bei bendradarbiavimo ir karjeros veiksnio, o moterų grupėje -  neigiama sąveika tarp pripažinimo ir dėkingumo veiksnio bei santykių su vadovu veiksnio, bet teigiama sąveika su atsakomybės veiksniu. Dar nustatyta, kad moterų grupėje darbo turinio veiksnys teigiamai sąveikauja su pasiekimais, tačiau rasta neigiama sąveika su karjera. Tuo tarpu vyrų grupėje pastebėti teigiami darbo turinio veiksnio ryšiai su bendradarbiavimo ir pasiekimų veiksniais, tačiau neigiami ryšiai tarp santykių su vadovu bei pasiekimų veiksniais. Apibendrinant, esti aiški bendra tendencija tiek vyrų, tiek moterų grupėse – motyvaciniams veiksniams stiprėjant, palaikymo veiksniai ženkliai silpnėja (ir atvirkščiai).

Kaip minėjome anksčiau (žr. 1.1. skyrių), motyvacija ir motyvavimas yra glaudžiai susiję, todėl matėme prasmę nagrinėti abu šiuos reiškinius. Atlikus gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksnių analizę (darbuotojų motyvaciją lemiančius veiksnius pagal darbuotojus), svarbu įvertinti ir jų motyvavimą pagal padalinio vadovus. Tam tikslui buvo atliekamas struktūruotas interviu su ištirtų pagrindinio cecho darbuotojų padalinių vadovais. 

Struktūruoto interviu metu buvo gilintasi, kaip gamybinės organizacijos padalinių vadovai supranta „darbuotojų motyvaciją“ ir „darbuotojų motyvavimą“. Analizuojant atsakymus pastebėta, kad nuomonės išsiskiria - nėra aiškios ir vientisos darbuotojų motyvavimo sampratos, o to pasekmė – nesilaikoma vienodos darbuotojų motyvavimo strategijos.
Paaiškėja, kad darbuotojai motyvuojami, tačiau ne visada šis procesas vyksta sistemingai. Iki šiol nebuvo atliktas pagrindinio gamybinio cecho darbuotojų motyvavimo būklės įvertinimas. Todėl nenuostabu, kad nėra ir darbuotojų motyvavimo modelio, kuriuo būtų galima remtis užtikrinant darbuotojų motyvaciją. Tai pastebi didžioji dalis apklaustų padalinio vadovų. Kaip galimą pasekmę vadovai įvardija dažną gamybinio cecho darbuotojų kaitą bei pravaikštas. Todėl būtina taikyti ne atskiras darbuotojų motyvavimo priemones, o į darbuotojus ir jų poreikius bei motyvus orientuotus motyvavimo priemonių komplektus. Dar svarbiau, siekiant sumažinti darbuotojų kaitą ir demotyvaciją, būtina gamybinio cecho darbuotojų motyvavimą traktuoti kaip sudėtinę personalo valdymo strategijos dalį.

Pasiteiravus padalinio vadovų, kokie motyvavimo veiksniai yra svarbūs jų darbuotojams paaiškėjo, kad esminiais laikomi darbo turinio, bendradarbiavimo, atsakomybės ir finansiniai veiksniai. Tai rodo, kad vadovai daugiau orientuojasi į palaikymo, o ne motyvacinius veiksnius. Vadovų nuomone,  sunkiais ekonominės krizės laikais Lietuvoje svarbu darbuotojams gauti stabilias pajamas, išlaikyti gerą tarpusavio kontaktą su bendradarbiais (kaip moralinės paramos funkcija). Netikėta buvo tai, kad padalinių vadovai nemano, kad jų organizacijoje darbo motyvavimo veiksniai priklauso nuo darbuotojų amžiaus, lyties ar darbo stažo. Be to, akcentuojama, kad darbuotojų motyvaciją daug daugiau lemia jų pačių asmenybės savybės, nei išoriniai veiksniai. 
Siekiant išsiaiškinti, kaip darbuotojai motyvuojami, klausta apie darbuotojų motyvavimo priemones (naudotasi P. Zakarevičiaus (2003) darbuotojų motyvavimo priemonių klasifikacija, žr. 1. 3 skyrių). Paaiškėjo, kad iš ekonominių (materialinių) motyvavimo priemonių yra taikomos tiek tiesioginės, tiek netiesioginės (žr. 2 lentelę). Pavyzdžiui, visada laiku mokamas darbo užmokestis, skiriamos premijos nuo pagamintos produkcijos kiekio ir padarytos apyvartos, sukauptų lėšų padalijimas. Kaip teigia P. Zakarevičius (2003), geriausia darbo apmokėjimo sistema yra tokia, kai darbo užmokestį sudaro trys dalys: pastovioji (bazinė) dalis, kintamoji dalis ir premijos. Tuomet, nustačius vidutiniškai normalaus dydžio bazinę darbo užmokesčio dalį, darbuotojus galima motyvuoti mokant jiems įvairias priemokas ir premijas už ypatingus veiklos rezultatus. Ši darbo užmokesčio dalis skatina stengtis dirbti geriau už savo kolegas bei aktyvina sveiką konkurenciją organizacijos darbuotojų veikloje. Dar nustatyta, jog taikomos nuolaidos darbuotojams, norintiems įsigyti organizacijos gaminamą produkciją, sporto klubo abonementus ir pan. Kita vertus, anot padalinių vadovų, vis dėlto išnaudojamos ne visos iš galimų ekonominių (materialinių) darbuotojų motyvavimo priemonių, todėl svarbu tobulinti šią sritį.     

2 lentelė

Darbuotojų motyvavimo priemonės gamybinėje organizacijoje
	MOTYVAVIMO 
PRIEMONĖS
	Ekonominės 

(materialinės) 
	Tiesioginės: darbo užmokestis, premijos, sukauptų lėšų padalijimas.
Netiesioginės: nulaidos įsigyjant įmonės gaminamą  produkciją, sporto klubo abonementai, dovanos ir kt.



	
	Organizacinės 

(administracinės, teisinės)
	Darbuotojų atliekamų funkcijų padalijimas, veiklos reglamentavimas, kontrolės sistemos organizavimas ir kt.


	
	Sociopsichologinės 

	Brokų ir nusiskundimų analizė, efektyvių valdymo stilių naudojimas, saviraiškos galimybės,  darbo sąlygos, pasitikėjimas ir atsakomybė ir kt.




Teiraujantis apie kitas darbuotojų motyvavimo priemones pastebėta, kad padalinių vadovai taip pat nesijaučia visada išnaudojantys galimas sociopsichologines ir organizacines (administracines, teisines) darbuotojų motyvavimo priemones. Pavyzdžiui, daug dėmesio skiriama darbo sąlygoms, pasitikėjimui ir atsakomybei, brokų ir nusiskundimų analizei, efektyvių valdymo stilių naudojimui, saviraiškos galimybėms, darbuotojų atliekamų funkcijų padalijimui, veiklos reglamentavimui, kontrolės sistemos organizavimui, tačiau ribojama darbuotojų spendimų priėmimo laisvė, ne visada skiriama dėmesio jų kvalifikacijos tobulinimui ir kt. Tai sąlygoja būtent gamybinio cecho darbuotojų darbo specifika bei darbo pobūdis. Pastebėta ir tai, kad didžioji dalis darbuotojų yra profesinio išsilavinimo, kurių, anot padalinio vadovų, nedomina studijavimo galimybės ar karjeros siekimas. Tačiau kitų organizacijų praktika rodo, kad neinvestuojant į darbuotojų mokymus, profesinį tobulėjimą, neatsižvelgiant į jų pasiekimų poreikius darbuotojai tampa paprasčiausiais vykdytojais (Marcinkevičiūtė, 2005). 

Apibendrinant struktūruoto interviu būdu gautus padalinių vadovų atsakymus, matyti organizacijoje esantys darbuotojų motyvavimo trūkumai. Pirmiausia, nėra sukurto vieningo darbuotojų motyvavimo modelio, kuriuo vadovaujantis būtų galima laikytis bendros motyvavimo politikos. Kol taip nėra, motyvavimas nelaikomas viena iš pagrindinių valdymo strategijos dalių. Antra, per mažai domimasi darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimu. Darbuotojai yra motyvuojami, tačiau neišnaudojamos turimos galimybės, o būtent - per mažai dėmesio skiriama darbuotojų sociopsichologinėms bei organizacinėms (administracinėms, teisinėms) darbuotojų motyvavimo priemonėms. Trečia, neįvertinamas darbuotojų poreikių ir motyvų individualumas, kuris reikalauja derinti įvairias motyvavimo priemones. 
2. 3. Tyrimo rezultatų aptarimas

Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad gamybinės organizacijos pagrindinio cecho darbuotojams svarbūs yra palaikymo (finansiniai, santykių su vadovu, darbo turinio ir bendradarbiavimo) veiksniai, tačiau svarbesni yra motyvaciniai veiksniai, o ypač pripažinimo ir dėkingumo bei pasiekimų veiksniai. Sugretinus pagrindinio gamybinio cecho darbuotojų ir jų padalinių vadovų nuomonę apie tai, kas svarbu darbuotojams, matome, kad nuomonės ne visai sutampa. Vadovai akcentuoja kiek kitokių - darbo turinio, bendradarbiavimo, atsakomybės ir finansinių - veiksnių svarbą darbuotojams. Darome prielaidą, kad tarp darbuotojų ir jų padalinių vadovų nėra gerai išvystyta komunikacija, nes suvokimas apie darbo motyvavimo veiksnius skiriasi. Kaip žinome, motyvavimas - tai savęs ir kitų veiklos, siekiant asmeninių ar organizacijos tikslų, skatinimo procesas. Tačiau, jei darbuotojus motyvuoja vieni veiksniai, o vadovai mano, kad jų darbuotojus motyvuoja kiti veiksniai, neišvengiamai motyvavimo procesas bus sutrikęs, o tai trukdys pasiekti asmeninius ir organizacijos tikslus. 

Tiriant gamybinės organizacijos darbuotojų motyvavimo veiksnius, ieškota skirtumų skirtingose lyties grupėse. Rezultatai leidžia teigti, kad moterims svarbiau yra atsakomybės darbe veiksnys (p<0,05), o vyrams – santykiai su vadovu (p<0,05). Literatūros apžvalgoje (Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008) matėme, kad vyrų ir moterų bendra motyvacija dirbti nesiskiria. Moterys vienodai siekia tiek vidinių, tiek išorinių atlygių už darbą, tačiau vyrai labiau yra orientuoti į vidines motyvavimo priemones, o mažiau - į išorines. Todėl, remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galime teigti, jog motyvuojant darbuotojus svarbu atsižvelgti ir į jų motyvus, ir į su lytimi susijusius veiksnius. 

Darbuotojų motyvavimo veiksnių skirtumų tarp skirtingų darbuotojų amžiaus, darbo stažo organizacijoje bei bendro darbo stažo grupių nepastebėta. Nors, žvelgiant į kitų tyrėjų išvadas, matome, kad nuomonės išsiskiria. Pavyzdžiui, teigiama, kad jaunesnius darbuotojus (iki 35 metų) labiau motyvuoja vidiniai atlygiai už darbą, tuo tarpu vyresnių (nuo 35 metų) darbuotojų grupėje toks skirtumas nenustatytas (Genevičiūtė-Janonienė, Endriulaitienė, 2008). Priešingai,  J. L. Howard ir D. D. Frink (1996) nustatė, kad nėra skirtumų tarp darbuotojų amžiaus ir vidinės motyvacijos, kam prieštarauja  J. K. Eskildsen, K. Kristensen, A. H. Westlund (2004) teigdami, jog vidinė darbuotojų motyvacija didėja su amžiumi. Todėl logiška būtų teigti, kad ne amžius lemia motyvavimo veiksnių svarbą, o su amžiumi besikeičiantys darbuotojų poreikiai, pagal kuriuos kinta ir jų motyvai. Kai kuriose organizacijose ši prielaida gali pasitvirtinti, nors atliktas gamybinėje organizacijoje tyrimas šią prielaidą paneigia. 

Sunku paaiškinti, kodėl padalinių vadovai nemano, kad darbuotojų motyvacija gali priklausyti ne tik nuo asmenybės savybių, bet ir nuo daugybės kitų veiksnių. Visuotinai pripažįstama, kad darbuotojai esti skirtingų charakterių, juos veikia socialiniai, kultūriniai, ekonominiai, psichologiniai, biologiniai veiksniai, kurie lemia skirtingus jų veiklos ir elgsenos motyvus (Marcinkevičiūtė, 2005). Darome prielaidas, kad padalinio vadovų nepakankama kompetencija darbuotojų motyvavimo klausimu lemia tokį požiūrį, o galbūt motyvavimo modelio nebuvimas organizacijoje neleidžia suformuoti racionalios ir aiškios motyvavimo strategijos. 


Tyrimo rezultatai leidžia teigti, kad yra ryšys tarp gamybinės organizacijos darbuotojų motyvacinių ir palaikymo veiksnių. Stiprėjant motyvaciniams veiksniams, ženkliai sumažėja palaikymo veiksniai. Todėl padalinių vadovai turėtų atkreipti dėmesį, jog balanso išlaikymas tarp šių veiksnių galėtų būti vienas iš būdų, kaip išlaikyti darbuotojus, patenkinti jų poreikius bei atkreipti dėmesį į jų motyvus. Toks balansas svarbus ir tuo, jog, remiantis F. Herzberg teorija, palaikymo veiksniai neleistų kilti nepasitenkinimo jausmui, o pasitenkinimą darbu skatintų motyvaciniai veiksniai. Žvelgiant dar toliau, svarbu įvertinti, ar gamybinio cecho darbuotojai patenkinti motyvavimo priemonėmis bei koks jų bendras pasitenkinimas darbu. Tai galėtų būti tolesnis šios temos nagrinėjimo objektas.

Darbuotojų motyvacijai užtikrinti būtinos tinkamos ir adekvačios motyvavimo priemonės. Rezultatai rodo, kad yra taikomos motyvavimo priemonės, tačiau neefektyviai ir neišnaudojant visų esamų galimybių. Net sunkmečio laikotarpiu yra ekonominių (materialinių) išteklių, kuriais būtų galima stiprinti gamybinės organizacijos darbuotojų motyvaciją, tačiau tai daroma nesistemingai. Išryškėjo ir tai, kad padalinių vadovai per mažai dėmesio skiria organizacinių (administracinių, teisinių) bei sociopsichologinių motyvavimo priemonių panaudojimui. O būtent: tarpusavio santykių gerinimas, kvalifikacijos tobulinimo suteikimas, profesinis ugdymas, savalaikis informavimas, įgaliojimų delegavimas ar sprendimų priėmimas galėtų būti tos motyvavimo priemonės, kuriomis gamybinio cecho darbuotojai būtų dar papildomai motyvuojami. Organizacijų psichologai ir personalo specialistai rekomenduota taikyti įvairius būdus, o ypač sociopsichologines motyvavimo priemones, siekiant ilgalaikio motyvavimo poveikio. Praktika rodo, kad motyvaciją ir pasitenkinimą darbu stiprina įvairios motyvavimo priemonės, kaip: geras valdymas, algos poreikis, mokymai ir pats darbo turinys, atsakomybė, darbas, atitinkantis gyvenimo stilių, draugiški bendradarbiai, tinkamas vadovavimo stilius bei atlygis už darbą (Bent, Seaman, Ingram, 1999). L. Marcinkevičiūtė (2005) papildo savo Lietuvoje atlikto tyrimo išvadomis, jog siekiant panaikinti demotyvacijos priežastis, organizacijų vadovai turėtų mažiau kontroliuoti pavaldinius, skatinti teikti idėjas ir pasiūlymus, informuoti apie bendruosius ir specifinius darbo aspektus, kritikuoti tik konstruktyviai, motyvuoti imtis naujų užduočių, skiriant specialias užduotis tam, kad darbuotojai taptų pagrindinių darbo sričių ekspertais. Akivaizdu, kad darbuotojams svarbu jausti organizacijos, kurioje dirba, teigiamą vertinimą ir reitingus kitų organizacijų atžvilgiu. Ilgalaikį ir stiprų motyvavimą sąlygoja pačių darbuotojų įtraukimas į valdymą, jų darbo įvertinimas, užimtumo garantijos, galimybė siekti karjeros ar profesinis tobulėjimas (Sakalas, 2003).

Apibendrinus tyrimo rezultatus matyti, kad pirmiausia gamybinėje organizacijoje kyla darbuotojų motyvavimo modelio sukūrimo poreikis. Jis įneštų aiškumo ne tik patiems padalinių vadovams, bet ir jų gamybinio cecho darbuotojams. Todėl projektinio sprendimo tikslas yra sukurti darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį, kuris tiktų būtent aprašomai gamybinei organizacijai, atsižvelgiat į joje atlikto tyrimo rezultatus ir išvadas. 

III. DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO GERINIMAS GAMYBINĖJĖ ORGANIZACIJOJE 

3.1. Darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis ir tolesnių veiksmų planas



Darbuotojų motyvavimas gamybinėje organizacijoje yra svarbus, siekiant sumažinti darbuotojų kaitą ir pravaikštas, išlaikyti darbo našumą ir gamybos kokybę, kelti darbuotojų motyvaciją ir pasitenkinimą darbu. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais matome, kad bendros darbuotojų motyvavimo strategijos neturėjimas gamybinėje organizacijoje neleidžia sistemingai ir visybiškai vykdyti darbuotojų motyvavimo proceso. Tuo pagrindu keliamas darbo tikslas – pateikti sprendimus, kaip gerinti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje. Todėl projektinis šio darbo sprendimas yra sukurti gamybinėje organizacijoje pagrindinio cecho darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį sunkmečio laikotarpiu. 



Motyvavimo modelis suvokiamas kaip struktūrinis motyvavimo proceso, motyvavimo etapų, juos sudarančių elementų ir tarpusavio ryšių aprašymas. Pasak L. Marcinkevičiūtės ir R. Pertraukskienės (2007), darbuotojų motyvavimo modeliai turėtų apimti tuos motyvavimo elementus, kurie būdingi konkrečios organizacijos darbuotojams ir jų vadovams. Kuriant darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį gamybinėje organizacijoje remtasi vadybiniu sprendimų priėmimo principu. O būtent: pirmiausia identifikuojama ir suformuluojama problema, vėliau iš alternatyvių problemos sprendimų variantų išrenkamas tinkamiausias sprendimas ir galiausiai pereinama prie sprendimo priėmimo ir įgyvendinimo (Bakanauskienė, 2004). Taigi darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis, kurio apibendrinta schema pateikta 7 paveiksle, apima tris etapus.

 Pirmasis darbuotojų motyvavimo gerinimo etapas pradedamas nuo darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimo. Motyvavimo tyrimai reikalingi, siekiant įvertinti darbuotojų motyvavimo raišką, sąveiką ir įtaką organizacijų veiklai (Marcinkevičiūtė, 2006). Atlikdami tokį tyrimą gamybinėje organizacijoje išsiaiškinome darbuotojų nuomonę apie jų motyvacijos veiksnius bei vadovų nuomonę apie darbuotojų motyvavimą (žr. II darbo dalį). Tačiau taip pat svarbu objektyviai įvertinti, kaip darbuotojai stengiasi dirbti. Pasak D. Grauslytės (2008), darbuotojo vertinimas – jo dabartinės ir ankstesnės veiklos vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus. G. Dessler (2001) papildo, jog darbuotojų vertinimas naudingas, nes vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus dėl darbuotojo paaukštinimo, karjeros planavimo ar jo atlyginimo padidinimo. Be to, darbuotojo darbo įvertinimas leidžia vadovui ir jo darbuotojui sudaryti planą, kaip šalinti trūkumus ir įtvirtinti pranašumus. 
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7 pav. Darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis gamybinėje organizacijoje

Nors darbuotojų darbo įvertinimas nebuvo atliktas gamybinėje organizacijoje, tačiau jį rekomenduojama atlikti taikant darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį praktikoje. Taigi atlikus darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimą bei darbo įvertinimą, atliekama paskutinė darbuotojų motyvavimo gerinimo modelio pirmojo etapo dalis – gautų  rezultatų analizė.

 Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojams svarbiausia yra pripažinimas ir dėkingumas bei pasiekimai. Tai reiškia, kad darbuotojai turi išreikštą pagarbos, dėmesio iš aplinkos ir saviraiškos, orientuotos į tikslą, poreikį. Pasiekimai suvokiami kaip pagrindinė jėga, susijusi su iššūkiais, atsakomybe, inovatyvumu, o būti už juos pripažintiems ir jausti dėkingumą darbuotojams yra labai svarbu. Šiuo pagrindu galima teigti, kad darbuotojams reikia suteikti didesnį autonomijos pojūtį, sumažinti jų kontrolę, skatinti teikti pasiūlymus ir idėjas, o nauji įgaliojimai juos teigiamai motyvuotų. Be to, patenkinti pasiekimų poreikį būtų galima skiriant naujas ir sudėtingesnes užduotis, o jas atlikusiems – suteikti grįžtamąjį ryšį, viešai pagirti, pastiprinti teigiamu įvertinimu. Remiantis J. J. Foster (2005) tyrimu, galima papildyti, jog aukštą pasiekimų poreikį turintys darbuotojai kelia vidutinio sunkumo tikslus ir renkasi vidutinio rizikos laipsnio sprendimus, siekia greito grįžtamojo ryšio, turi aukštą atsakomybės pojūtį, siekia tobulumo, trokšta konkuruoti ir nugalėti, mėgsta savo darbą. Taigi, nagrinėjamos organizacijos darbuotojams kuriamas motyvavimo gerinimo modelis turi atsižvelgti į darbuotojų norą siekti ir už pasiekimus būti pripažintais.


Rezultatai rodo, kad darbuotojams taip pat svarbus darbo turinys. Tiek vyrams, tiek moterims darbo turinys teigiamai susijęs su pasiekimų poreikiu, o vyrams atskirai – dar ir su bendradarbiavimu. Tobulinant darbo turinį, padalinių vadovai turėtų atsižvelgti: ar užduotys atliekamos planingai, kaip laikomasi terminų, ar darbuotojams užtenka visų reikiamų darbo priemonių kokybiškai ir produktyviai atlikti darbą, kaip pasiskirsto darbo krūvis ir pan. Darbo turinys apima ir technines sąlygas bei naujų technologijų darbo vietoje kūrimą. Tas ypač aktualu darbuotojams, dirbantiems gamybiniame ceche, kuriant tikslius gamybos produktus ir taip tenkinant užsakovų poreikius bei adekvačiai atitinkant jų lūkesčius. Senomis technologijomis neįmanoma užtikrinti šiuolaikinių produktų kokybės, būtina diegti naujesnes ir pažangesnes technologijas. Todėl pagal šį modelį vadovai su darbuotojais turėtų aptarti, kaip jų darbas yra organizuojamas, kokie pagrindiniai sunkumai, kokie darbo turinio elementai pakeltų darbo našumą panaudojant mažiau išteklių. 


Svarbią darbuotojams vietą užima ir atsakomybė, bendradarbiavimas, karjera bei finansiniai motyvai. Moterims atsakomybė teigiamai susijusi su pripažinimo ir dėkingumo poreikiais, todėl skiriamos specialios užduotys skatintų jas tobulėti profesinėje srityje – tapti esamų pareigų specialistėmis, kelti kvalifikaciją, siekti karjeros bei profesiškai tobulėti. Tačiau iki šiol rūpinimasis šio

gamybinio cecho darbuotojų karjera buvo paliekama savieigai. Ne tik moterims, bet ir vyrams svarbi atsakomybė, todėl vadovai galėtų tam tikrus sprendimus ar įgaliojimus deleguoti darbuotojams, dalintis darbine informacija, mokyti priimti sprendimus ir juos pagrįsti. Pasitikėjimas šioje srityje darbuotojams suteiktų pripažinimo, svarbos jausmą, norą būti komandos dalimi. Bendradarbiavimo svarba rodo, kad darbuotojai ir jų vadovai turėtų dirbti kaip komanda, kurios kiekvieno nario indėlis yra vienodai svarbus. Jei vadovai ir toliau laikysis kontroliuojančiųjų pozicijos, tai darbuotojų poreikis užmegzti ir išlaikyti lygiavertiškus tarpusavio santykius bus sudėtingas. Todėl vadovai, mano nuomone, turėtų lanksčiai prisitaikyti, tapti savo darbuotojų konsultantais bei patarėjais. Tik tokiu būdu įmanoma atvira komunikacija ir funkcionalus bei savalaikis grįžtamasis ryšys. Ypač sunkmečio laikotarpiu padalinių vadovai turėtų atkreipti dėmesį į tai, kad darbuotojams svarbus finansinis veiksnys, tačiau, kuo labiau darbuotojai jaučiasi patenkinantys pasiekimų, darbo turinio bei bendradarbiavimo poreikius, tuo finansiniai motyvavimo aspektai jiems mažiau svarbūs. Tai rodo, kad darbuotojai gali jaustis patenkinantys savo svarbiausius poreikius net ir esant ribotiems finansiniams resursams. Kita vertus, taikant aiškią ir pagrįstą priedų mokėjimo sistemą, premijas už konkretų darbą, nuolaidų suteikimą pagal reglamentuotą tvarką ir ją atitinkančius kriterijus, tai būtų darbuotojams kaip paskata realizuoti pasiekimų poreikį, vystyti turimus gebėjimus bei plėtoti socialinius ryšius. Dar vienas svarbus dalykas, į kurį, mano įsitikinimu, padalinių vadovai turėtų atkreipti dėmesį, yra darbuotojų vertybinės nuostatos ir orientacijos. Vadybiniai sprendimai nebus efektyvūs ir adekvatūs, jei darbuotojų vertybės nebus pripažįstamos ir prieštaraus esamai organizacijos misijai, tradicijoms ar kultūrai. Todėl darbuotojai ir jų vadovai pagal šį motyvavimo gerinimo modelį turi patys aptarti komandoje, atvirai diskutuoti, kas organizacijoje yra vertybės ir kokiomis priemonėmis bus siekiama jas išlaikyti. Praktika rodo, kad kitų sukurtos vertybės apsunkina darbuotojų tapatumo su organizacija pajautimą ir priklausymą jai. 


Mažiausiai svarbiu veiksniu įvardinti santykiai su vadovu, tačiau jis tik nežymiai skiriasi nuo kitų minėtų veiksnių. Darbuotojams svarbesnis yra jų kolegų ir vadovo bendradarbiavimas, kaip visos komandos, o ne individualūs santykiai tik su vadovu. Pagal šį darbuotojų motyvacijos gerinimo modelį, valdžios pasidalinimas yra vienas iš organizacijos sėkmę laiduojančių veiksnių, nes tiek vadovams, tiek darbuotojams turėtų būti svarbus organizacijos valdymas, rezultatyvumas ir efektyvumas. 

Pirmajame etape išryškėję darbuotojų motyvavimo trūkumai ir jų tobulintinos sritys sukonkretinamos antrajame modelio etape (žr. 3 lentelę). Pirmoji jų - informavimas, įgaliojimų delegavimas bei sprendimų priėmimas. Remiantis šiuo modeliu svarbu, kad vadovai, bendraudami su darbuotojais, sistemingai vykdytų informacijos sklaidą, taikytų atvirą komunikaciją ir grįžtamąjį ryšį. Įgaliojimų delegavimas darbuotojams, autonomijos didinimas ir kontrolės mažinimas suteiktų jiems pripažinimo ir pasitikėjimo jausmus, skatintų aktyviau dalyvauti organizacijos valdymo procesuose. 
3 lentelė
Darbuotojų motyvavimo gerinimo tobulintinos sritys gamybinėje organizacijoje

	Tobulintinos sritys
	Motyvavimo gerinimo turinys

	Informavimas. Įgaliojimų delegavimas.

Sprendimų priėmimas
	· sistemingas konkrečios darbinės informacijos perdavimas darbuotojams

· atvira komunikacija (vertikali ir horizontali) bei grįžtamasis ryšys

· įgaliojimų delegavimas darbuotojams

· autonomijos didinimas, kontrolės mažinimas

· bendras sprendimų priėmimas



	Mikroklimatas: bendravimas, kultūra,
vertybės

	· vadovų parama,  dėmesys ir pripažinimas

· bendradarbiavimas

· darbuotojų konsultavimas

· savalaikis konfliktų sprendimas

· visuotinų susirinkimų organizavimas

· skatinimas teikti pasiūlymus, idėjas

· visuotinas darbo kultūros ir vertybių kūrimas bei puoselėjimas



	Atlygis už
 darbą


	· motyvacijos veiksnių ir darbo užmokesčio adekvatumas

· laiku ir pagal aiškius kriterijus mokamas darbo užmokestis

· skatinimas ir apdovanojimas už pasiekimus

· aiški ir pagrįsta priedų mokėjimo sistema

· skatinanti premijų mokėjimo sistema



	Gebėjimų pritaikymas bei profesinis tobulėjimas
	· galimybė realizuoti kompetencijas ir gebėjimus

· specializuotų ir sudėtingesnių užduočių paskyrimas

· individualizuotų planų rengimas
· karjeros galimybės

· kvalifikacijos tobulinimas

· darbo planavimas ir terminų įgyvendinimas

· darbo sąlygų atnaujinimas ir technologijų diegimas





Antroji sritis - mikroklimatas: bendravimas, kultūra bei vertybės. Ją sustiprinti padėtų vadovų parama, dėmesys ir pripažinimas. Bendradarbiavimas, darbuotojų konsultavimas darbo vietoje, savalaikis konfliktų sprendimas, visuotinų susirinkimų organizavimas, skatinimas teikti pasiūlymus, idėjas, visuotinas darbo kultūros ir vertybių kūrimas bei puoselėjimas padėtų sustipinti teigiamą darbuotojų darbo mikroklimatą. Tuo tarpu būtinas ir pačių darbuotojų teigiamas bei geranoriškas elgesys su kitais darbuotojais bei vadovais.  



 Trečioji sritis - atlygis už darbą. Nors darbo užmokestis darbuotojams nėra pats svarbiausias motyvuojantis veiksnys, tačiau jis sunkmečio laikotarpiu yra aktualus. Tobulinant šią sritį, dėmesys turi būti atkreipiamas į motyvavimo veiksnių ir darbo užmokesčio adekvatumą, į aiškius kriterijus (pavyzdžiui, produktyvumas ir kokybė), pagal kuriuos mokama alga, be to pagal galimybes reiktų skatinti premijomis ir priedais. Kitaip sakant, taikant darbuotojų motyvacijos gerinimo modelį, nuolat kintama darbo užmokesčio dalis taptų skatinamąją priemone, o premijos būtų mokamos tik už nurodytų užduočių išankstinį ir kokybišką įvykdymą. Vadovai, skirstydami apdovanojimus, turėtų atsižvelgti į užduočių sudėtingumą, jų reikšmę, darbo sąlygas, darbuotojų gebėjimus ir kvalifikaciją, jų lūkesčių ir aspiracijų lygį. Esminis dalykas – apdovanojimai turi atitikti darbuotojų indėlį į darbą. 


Paskutinioji išskirta tobulintina sritis - profesiniai gebėjimai ir tobulėjimas. Būtina, kad darbuotojai jaustųsi gebantys realizuoti kompetencijas ir gebėjimus, pritaikyti įgūdžius sudėtingesnių užduočių atlikimui bei rengtų individualizuotus planus. Karjeros galimybės, kvalifikacijos tobulinimas darbuotojams leistų siekti inovacijų ir pokyčių, pritaikyti naujas technologijas gamybos procese. 

Aptartos keturios motyvavimo tobulintinos sritys su detalizuotu motyvacijos gerinimo turiniu pateiktos 3 lentelėje. Į šias sritis atsižvelgę, gamybinės organizacijos padalinių vadovai galėtų tikėtis teigiamų permainų, susijusių su darbuotojų motyvavimu, nes išryškėję trūkumai paversti privalumais, taikant vadybinius, vadovavimo, psichologinius bei socialinius sprendimus. Svarbu atkreipti dėmesį, kad išskirti darbuotojų motyvavimo trūkumai ir jų tobulintinos sritys (žr. 3 lentelėje) yra būdingi tik šioje tiriamoje gamybinėje organizacijoje, tačiau sukurtą darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį pritaikius kitoje organizacijoje, gali būti išskirtos kitos sritys, susijusios su jos darbuotojų motyvacijos problemomis ir motyvavimo trūkumais.  


Nustačius tobulintinas sritis, antrame darbuotojų motyvavimo gerinimo modelio etape taip pat parenkamos motyvavimo priemonės, kuriomis bus siekiama motyvavimo pokyčių. Jas, remdamiesi P. Zakarevičiaus darbuotojų motyvavimo priemonių klasifikacija,  skirstome į ekonomines (materialines: tiesiogines, netiesiogines) organizacines (administracines, teisines) bei sociopsichologines (žr. 4 lentelę). Kaip matome, siūlomo motyvavimo gerinimo modelio pagrindas – ekonominės, organizacinės ir sociopsichologinės motyvavimo priemonė, nors paskutiniosios jų vyrauja. 

4 lentelė


Darbuotojų motyvavimo gerinimo priemonės

	Ekonominės 

(materialinės)
	Organizacinės (administracinės, teisinės)
	Sociopsichologinės 

	Tiesioginės
	Netiesioginės
	
	

	· darbo užmokestis

· apdovanojimas

· priedai

· premijos

· sukauptų lėšų padalijimas

	· nuolaidos įsigyjant įmonės gaminamą  produkciją

· švenčių organizavimas įmonės lėšomis

· stažuotės

· dovanos

· nemokamas darbuotojų sveikatos tikrinimas

· socialinis draudimas
	· apibrėžtos pareigos, teisės, atsakomybė 

· atliekamų funkcijų padalijimas

·  veiklos reglamentavimas

· kontrolės sistemos organizavimas

· tikslų konkretumas

· grupinis sprendimų priėmimas

· aiškus įvykdymo terminas 

· profesinių gebėjimų ir veiklos suderinimas
· visuotinų susirinkimų organizavimas


	· įgaliojimų delegavimas

· informacijos sklaida organizacijoje

· palankus psichologinis mikroklimatas

· sprendimų priėmimo laisvė

· pasitikėjimas ir atsakomybė

· bendradarbiavimas

· karjeros galimybės

· kvalifikacijos tobulinimas

· vadovų parama,  dėmesys ir pripažinimas

· darbuotojų konsultavimas

· skatinimas teikti pasiūlymus, idėjas

· visuotinas darbo kultūros ir vertybių kūrimas bei puoselėjimas

· individualių, sudėtingų ir specializuotų užduočių skyrimas

· individualių ir grupinių pasiekimų vertinimas

· fizinės darbo sąlygos, tenkinančios higienos normatyvus ir darbuotojų reikalavimus

· pasitenkinimas darbu

	Patenkinami materialiniai poreikiai
	Patenkinami saugumo, socialiniai, pripažinimo ir saviraiškos poreikiai


Motyvuojant nurodytomis motyvavimo priemonėmis darbuotojai turi galimybę patenkinti saugumo, socialinius, pripažinimo, saviraiškos bei materialinius poreikius. Gerų ir laukiamų darbo rezultatų galima tikėtis tada, kai vadovai rūpinasi darbuotojų gerove, taiko įvairias motyvavimo priemones, derindami darbuotojų ir organizacijos interesus (Grauslytė, 2008).

 Kaip kinta darbuotojų motyvacija ir pasitenkinimas darbu pritaikius aptartas motyvavimo priemones bei kokį turi poveikį atliktam darbui, nustatoma trečiame darbuotojų motyvavimo gerinimo modelio etape. Rekomenduojama parinktas motyvavimo priemones taikyti ne mažiau nei vienerius metus, o tada atlikti poveikio darbuotojų motyvacijai ir pasitenkinimui darbu tyrimą bei atlikto darbo įvertinimą. Tikima, kad motyvavimo priemonių, atitinkančių darbuotojų lūkesčius, taikymas teigiamai paveiks darbuotojų savijautą, motyvaciją, pasitenkinimą ir darbo rezultatus. Tačiau svarbu pastebėti, kad darbuotojų motyvacija yra kintamas reiškinys, todėl motyvavimo priemonės turi būti atnaujinamos, kad atitiktų darbuotojų poreikius. Sis etapas organizacijoje nebuvo atliktas, nes pirmiau turi vykti šių priemonių taikymas, o tik vėliau - motyvavimo priemonių veiksmingumo įvertinimas darbuotojų motyvacijos, jų pasitenkinimo darbu bei atlikto darbo efektyvumo atžvilgiu.

Kiekvieną motyvavimo gerinimo modelio etapą ir jo vyksmą gali veikti įvairūs veiksniai. Pagrindiniai jų: amžius, lytis, išsilavinimas, darbo stažas, asmenybės savybės. Pavyzdžiui, pagal atlikto tyrimo gamybinėje organizacijoje rezultatus galime teigti, kad motyvuojant darbuotojus svarbu atsižvelgti į su lytimi susijusius motyvacijos veiksnius, nors amžius ar darbo stažas jokios įtakos nedaro. Tačiau modelio pritaikymas yra ne vienkartinis, todėl visais atvejais svarbu įvertinti šių veiksnių įtaką. Žvelgiant iš darbuotojų pozicijos, šie veiksniai gali lemti individualius darbuotojų poreikius ir motyvus (žr. 7 pav. I etapą),  šie – skirtingas parenkamas motyvavimo priemones (žr. 7 pav. II etapą), o motyvavimo priemonių taikymas – skirtingą poveikį darbuotojų motyvacijai ir pasitenkinimui darbu (žr. 7 pav. III etapą). Žvelgiant iš vadovų, kurie taikys šį modelį, pozicijos taip pat svarbu įvertinti šiuos veiksnius. Vadovų amžius, lytis, išsilavinimas, darbo stažas ir asmenybės savybės gali lemti, kaip bus atliekami motyvavimo gerinimo modelio etapai ir jų vyksmas. Taigi, pritaikant darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį organizacijose, svarbu atsižvelgti į darbuotojų ir vadovų amžių, lytį, išsilavinimą, darbo stažą bei asmenybės savybes.


Prieš praktiškai taikant darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį gamybinėje organizacijoje, svarbu atkreipti dėmesį į galimas šio modelio taikymo kliūtis. Pirmiausia, pasipriešinimo jausmas gali kilti darbuotojams dėl jų nenoro keisti nusistovėjusią tvarką ar dėl nežinojimo / abejonių, jog naujovės pagerins esamą situaciją. Todėl prieš diegiant šį motyvavimo gerinimo modelį padalinių vadovai turėtų numatyti, kaip pagrindinio gamybinio cecho darbuotojus supažindinti su naujove, kad ji sudarytų sąlygas tobulėti visai organizacijai siekiant bendrų jos tikslų sudėtingu Lietuvai ekonominiu laikotarpiu. Antra, vadovų kompetencijos stoka diegiant naujoves gali sutrikdyti šį procesą. Kaip teigia L. Marcinkevičiūtė (2006), žinių ir patirties stoka, taikant motyvavimo modelius Lietuvos įmonėse, yra viena svarbiausių verslo vadybos problemų. Trečia, modelio taikymas turi būti nuoseklus procesas, apimantis visus jo sudėtinius elementus.


Darbuotojų motyvavimo gerinimas neturėtų užsibaigti projektinio sprendimo – darbuotojų motyvavimo gerinimo modelio sukūrimu, o būti tęstinis procesas. Atliktas darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimas reikalauja atlikti ir pasitenkinimo darbu tyrimą. Rezultatai padėtų visybiškai įvertinti motyvavimo veiksnių ir motyvavimo priemonių naudingumą darbuotojų pasitenkinimo darbu atžvilgiu. Todėl, mano manymu, tikslinga atlikti pasitenkinimo darbu tyrimą, kurio metu būtų galima nustatyti, kokie veiksniai turi įtakos darbuotojų pasitenkinimo darbu jausmui. Po tam tikro laiko atliktas pakartotinas darbuotojų pasitenkinimo darbu tyrimas leistų atlikti lyginamąją analizę, kaip keitėsi darbuotojų pasitenkinimo darbu jausmas, pritaikius jiems motyvavimo priemones.  Apibendrintas darbuotojų motyvavimo gerinimo 2009-2011 metais veiksmų planas gamybinėje organizacijoje pateiktas 5 lentelėje. Dalis veiksmų, susijusių su darbuotojų motyvacijos gerinimu, jau atlikta gamybinėje organizacijoje. Kita dalis veiksmų plano yra rekomendacinio pobūdžio -  tolesnis siūlymas gerinti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje, remiantis sukurtu darbuotojų motyvavimo gerinimo modeliu. 
5 lentelė

Darbuotojų motyvavimo gerinimo veiksmų planas gamybinėje organizacijoje

	ATLIKTA
	VEIKLA
	VEIKLOS POBŪDIS
	LAIKAS
	VYKDYTOJAS (-AI)

	
	Pasiruošimas atlikti darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimą


	Anketos ruošimas, struktūruoto interviu sudarymas
	2009 

Birželis
	Vadybininkė

	
	Tyrimo atlikimas.

Darbuotojų darbo įvertinimas
	Kiekybinis pagrindinio cecho darbuotojų tyrimas bei struktūruotas interviu su jų padalinių vadovais


	2009 

Birželis-rugpjūtis
	Vadybininkė

	
	Tyrimo rezultatų analizė ir išvados


	Tyrimo rezultatų analizė ir rezultatų apdorojimas
	2009 Rugsėjis
	Vadybininkė

	
	Darbuotojų motyvavimo gerinimo sritys ir jų turinys
	Darbuotojų motyvavimo gerinimo tobulintinų sričių išskyrimas ir jų turinio detalizavimas
	2009 
Rugsėjis
	Vadybininkė

	
	Motyvavimo priemonių parinkimas

	Atsižvelgiant į tyrimo rezultatus, parenkamos motyvavimo gerinimo priemonės
	2009 
Spalis
	Vadybininkė

	
	Motyvavimo gerinimo modelio  organizacijoje parengimas
	Parengiamas darbuotojų motyvavimo gerinimo modelis, atsižvelgiant į tyrimo rezultatus
	2009 

Spalis
	Vadybininkė

	
	Supažindinimas su tyrimo rezultatais
	Organizacijos darbuotojų supažindinimas su tyrimo rezultatais ir motyvavimo gerinimo modeliu
	2009 

Spalis
	Vadybininkė

	REKOMENDUOJAMA ATLIKTI


	Darbuotojų pasitenkinimo darbu tyrimas 


	Darbuotojų esamo pasitenkinimo darbu tyrimas. Grįžtamasis ryšys
	2009 Lapkritis
	Personalo vadybininkė, padalinių vadovai

	
	Motyvavimo priemonių taikymas
	Motyvavimo priemonių, atsižvelgiant į tyrimo rezultatus,  taikymas
	2009 Gruodis
	Personalo vadybininkė, padalinių vadovai

	
	Poveikio darbuotojų motyvacijai ir pasitenkinimui darbu bei darbo atlikimo tyrimas


	Po motyvavimo priemonių taikymo įvertinamas poveikis darbuotojų motyvacijai, pasitenkinimas darbu ir atliktas darbas. Grįžtamasis ryšys
	2011

 Sausis
	Personalo vadybininkė, padalinių vadovai

	
	Motyvavimo modelio efektyvumo įvertinimas


	Įvertinamas motyvacijos gerinimo modelio efektyvumas
	2011

Birželis
	Personalo vadybininkė, padalinių vadovai


IŠVADOS

Atlikta literatūros analizė parodė, kad motyvaciją tikslinga suvokti kaip vidinių ir išorinių energijos suteikiančių jėgų komplektą, kuris duoda paskatas su darbu susijusiam elgesiui bei nustato jo formą, kryptį, intensyvumą ir trukmę. Tuo tarpu darbuotojų motyvavimą reiktų apibrėžti, kaip valdymo proceso dalį, reiškiančią poveikio darbuotojų motyvacijai darymą. Darbuotojų motyvacijai įtakos turi įvairūs motyvai, kurie pagal veikimo pobūdį dažniausiai priskiriami vidiniams ar išoriniams, aktyviems ar įpročių motyvams.  Be motyvų darbuotojų motyvaciją lemia ir jų individualūs skirtumai, pavyzdžiui, amžius, lytis, išsilavinimas, asmenybės savybės ir kt. Tiek į motyvus, teik į individualius skirtumus būtina atsižvelgti, parenkant motyvavimo priemones. Jos yra suprantamos, kaip motyvavimo veiksniai, paveikiantys darbuotojų elgesį ir užtikrinantys jų motyvaciją darbe. Todėl teigiama, kad darbuotojų noras efektyviai dirbti priklauso ne tik nuo materialinių (tiesioginių ar netiesioginių) motyvavimo priemonių, kurios paprastai yra trumpalaikės, bet ir nuo sociopsichologinių bei organizacinių priemonių, kuriomis užtikrinama ilgalaikė darbuotojų motyvacija ir jų motyvavimas. 

Antroje darbo dalyje atlikta darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimo gamybinėje organizacijoje analizė sunkmečio laikotarpiu. Tyrime dalyvavo 118 tiriamųjų: 112  pagrindinio cecho darbuotojų bei 6 padalinio vadovai. Naudota darbuotojų motyvacijai darbe nustatyti metodika (parengta pagal F. Herzberg teoriją), struktūruotas interviu ir stebėjimas. Rezultatai leido nustatyti pagrindinio cecho darbuotojų motyvacijai įtakos turinčius tokius motyvavimo veiksnius, kaip (mažėjimo tvarka): pripažinimas ir dėkingumas bei pasiekimai, darbo turinys, finansiniai veiksniai, atsakomybė, bendradarbiavimas, karjera ir santykiai su vadovu. Tuo tarpu vadovai įsitikinę, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja darbo turinio, bendradarbiavimo, atsakomybės ir finansiniai veiksniai. Tai rodo, kad vadovai ir darbuotojai skirtingai suvokia motyvavimo veiksnių svarbą, o taip susiklosto dėl vieningos darbuotojų motyvavimo strategijos nebuvimo. Nustatyta, kad moteris labiau motyvuoja atsakomybė, o vyrus – santykiai su vadovu. Kitų statistiškai reikšmingų skirtumų skirtingose amžiaus, darbo stažo organizacijoje ir bendro darbo stažo darbuotojų grupėse nepastebėta. Rastas stiprus neigiamas palaikymo ir motyvacinių veiksnių ryšys vyrų ir moterų grupėse. 

Atlikta tyrimo analizė leido išskirti pagrindinius darbuotojų motyvavimo trūkumus gamybinėje organizacijoje. Darbuotojų motyvavimas nelaikomas viena iš pagrindinių organizacijos valdymo strategijos dalių, o to pasekmė - skiriasi darbuotojų ir jų vadovų supratimas apie motyvavimo veiksnių svarbą. Nepakankamai išnaudojamos turimos ekonominės (materialinės), organizacinės (administracinės, teisinės) bei sociopsichologinės darbuotojų  motyvavimo priemonės.  Nepakankamai 

įvertinamas darbuotojų poreikių bei motyvų individualumas, reikalaujantis derinti įvairias motyvavimo priemones. 

Remiantis literatūros ir tyrimo gamybinėje organizacijoje analize nuspręsta, jog  tikslingiausias projektinis sprendimas – motyvavimo gerinimo modelio sukūrimas. Jis suvokiamas kaip struktūrinis motyvavimo proceso, motyvavimo etapų, juos sudarančių elementų ir tarpusavio ryšių aprašymas. Modelis apima tris etapus. Pirmuoju jo etapu analizuojamas darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimas bei atliekamo darbuotojų darbo įvertinimas. Antrajame etape išryškinamos motyvavimo tobulintinos sritys ir jų turinys. Be to, parenkamos tinkamos darbuotojų ekonominės (materialinės), organizacinės (administracinės, teisinės) bei sociopsichologinės darbuotojų motyvavimo priemonės bei vykdomas jų taikymas. Trečiajame etape įvertinamas parinktų darbuotojų motyvavimo priemonių taikymo poveikis darbuotojų motyvacijai, pasitenkinimui darbu bei darbo atlikimui. Kiekvieną darbuotojų motyvavimo gerinimo modelio etapą ir jo vyksmą gali veikti įvairūs individualūs darbuotojų ir jų vadovų veiksniai. Pagrindiniai jų: amžius, lytis, išsilavinimas, darbo stažas bei asmenybės savybės.  


Kartu su darbuotojų motyvavimo gerinimo modeliu parengtas ir motyvacijos gerinimo veiksmų planas gamybinėje organizacijoje, kuris užtikrintų darbuotojų motyvavimo proceso tęstinumą. Dalis veiksmų, susijusių su darbuotojų motyvavimo gerinimu, jau atlikta gamybinėje organizacijoje: darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo tyrimas bei analizė, išskirtos motyvavimo tobulintinos sritys ir motyvavimo gerinimo turinys bei parinktos tinkamos motyvavimo priemonės nustatytiems trūkumams įveikti. Kita dalis veiksmų plano yra rekomendacinio pobūdžio: atlikti darbuotojų pasitenkinimo darbu tyrimą, pritaikyti numatytas motyvavimo priemones, o po to įvertinti poveikį darbuotojų motyvacijai ir pasitenkinimui darbu bei atliktam darbui. Šios rekomendacijos yra tolesnis siūlymas gerinti darbuotojų motyvavimą gamybinėje organizacijoje, remiantis sukurtu darbuotojų motyvavimo gerinimo modeliu. 

Šio darbo naujumą lemia darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo įvertinimas gamybinėje organizacijoje Lietuvos sunkmečio laikotarpiu. Išryškėja realios galimybės gerinti darbuotojų motyvavimą, tačiau vienas iš pagrindinių trukdžių gali būti darbuotojų pasipriešinimas pokyčiams dėl nežinojimo / abejonių, jog naujovės pagerins esamą situaciją. Todėl prieš diegiant šį motyvavimo gerinimo modelį padalinių vadovai turėtų numatyti, kaip pagrindinio gamybinio cecho darbuotojus supažindinti su naujove, kad ji sudarytų sąlygas tobulėti visai organizacijai, siekiant bendrų jos tikslų sudėtingu Lietuvai ekonominiu laikotarpiu. Vadovų kompetencijos stoka bei motyvavimo tęstinumo nebuvimas gali būti kitais trukdžiais, diegiant darbuotojų motyvavimo gerinimo modelį gamybinėje organizacijoje.
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PRIEDAI

1 priedas 

Pagrindinės sąvokos ir terminai

	BIS / BAS 
DANP

ERG 

MBO

Motyvacija
	metodika, susidedanti iš elgesį skatinančios sistemos (angl. Behavioural Activation System – BAS) ir elgesį slopinančios sistemos (angl. Behavioural Inhibition System – BIS), (Carver, White, 2004).
darbuotojų akcijų nuosavybės planai.
egzistencijos (E – angl. Egzistance), bendravimo (R – angl. Relatednes) ir augimo (G – angl. Grow) teorija (Alderfer, 1972).

tikslinis valdymas (angl. Management By Objectives).

vidinių ir išorinių energijos suteikiančių jėgų komplektas, kuris duoda paskatas su darbu susijusiam elgesiui bei nustato jo formą, kryptį, intensyvumą ir trukmę (Meyer, Becker,  Vandenberghe, 2004).


	Motyvai
	veiklos stimulai, susiję su žmonių poreikių tenkinimu, t.y. jų aktyvumą skatinantys bei veiklos kryptį lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai (Augis, Kočiūnas, 1993). 


	Motyvavimas

Motyvavimo modelis


	valdymo proceso dalis, reiškianti poveikio žmonių elgesiui darymą (Stankevičiūtė, Lobanova, 2006).

struktūrinis motyvavimo proceso, motyvavimo etapų, juos sudarančių elementų ir tarpusavio ryšių aprašymas konkrečioje organizacijoje.


	Motyvavimo

veiksniai
Motyvaciniai veiksniai 


	faktoriai, kuriais patenkinami skirtingi darbuotojų poreikiai ir motyvai. 

veiksniai (Finansiniai veiksniai, Santykiai su vadovu, Darbo turinys, Bendradarbiavimas), kurie pagal F. Herzberg teoriją, užtikrina darbuotojų motyvaciją.



	Motyvavimo priemonės


	motyvavimo veiksniai, paveikiantys darbuotojų elgesį ir užtikrinantys jų motyvaciją bei motyvavimą darbe. 



	Motyvavimo programa
MSCS-t
OE Mod

Palaikymo veiksniai
	motyvavimo priemonių visuma, apimanti tam tikrus aiškius ir konkrečius principus, kuriais siekiama užtikrinti darbuotojų motyvaciją. 
Sakinio Užbaigimo Forma – t (angl. MSCS-t - Miner Sentence Completion Scale-Form t), (Miner,1986).  
elgsenos modifikavimas.
veiksniai (Pripažinimas ir dėkingumas, Atsakomybė, Karjera ir Pasiekimai), kurie pagal F. Herzberg teoriją, užtikrina darbuotojų nepasitenkinimo darbu jausmo nebuvimą. 



	Poreikis
TAT 


	vidinė žmogaus būsena, įtampa, kurią sukelia ko nors stoka (Kasiulis, Barvydienė, 2001).
teminis suvokimo testas (angl. Thematic Apperception Test), (McClelland, 1968).
2 priedas


Gamybinės organizacijos veiklos rezultatai
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2 pav. Gamybinės organizacijos produkcijos apyvarta (mln. Lt per metus)
3 priedas 

 Tiriamųjų charakteristika
	Lytis
	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	
	Vyrai
	Moterys
	Vyrai
	Moterys

	
	62

(55 proc.)
	50 

(45 proc.)
	6 

(100 proc.)
	-

	

	Amžius
	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	
	18-25 metų
	26-40 metų
	41-55 metų
	18-25 metų
	26-40 metų
	41-55 metų

	
	40

(36 proc.)
	52

(46 proc.)
	20

(18 proc.)
	          -


	6

(100 proc.)
	        -

	

	
	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	Išsilavinimas


	Aukštasis (universitetinis)

	Aukštasis (neuniversitetinis)
	Aukštesnysis
	Profesinis
	Vidurinis
	Pagrindinis
	Kita


	Aukštasis (universitetinis)

	Aukštasis (neuniversitetinis)
	Aukštesnysis
	Profesinis
	Vidurinis
	Pagrindinis
	Kita



	
	2

(2 proc.)
	7

(6 proc.)
	13 

(12 proc.)
	35 (31 proc.)
	30 

(27 proc.)
	21 

(19 proc.)
	4

(4 proc.)
	4

(67 proc.)
	2

(33 proc.)
	-
	-
	-
	-
	-

	

	Šeimyninė padėtis

	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	
	Vedę/

ištekėjusios
	Nevedę/

neištekėjusios
	Išsiskyrę/

išsiskyrusios
	Vedę/

ištekėjusios
	Nevedę/

neištekėjusios
	Išsiskyrę/

išsiskyrusios

	
	43

(38 proc.)
	61 

(55 proc.)
	8 

(7 proc.)
	5 

(83 proc.)
	1 

(17 proc.)
	-

	

	Darbo stažas organizacijoje
	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	
	iki 3 metų
	nuo 3 iki 10 metų
	virš 10 metų
	iki 3 metų
	nuo 3 iki 10 metų
	virš 10 metų

	
	84

(75 proc.)
	26

(23 proc.)
	2

(2 proc.)
	-
	6

(100 proc.)
	-

	

	
	Gamybinio cecho darbuotojai
	Padalinių vadovai

	Bendras darbo stažas
	iki 5 metų
	nuo 5 iki 10 metų
	nuo 11 iki 20 metų
	virš 20 metų
	iki 5 metų
	nuo 5 iki 10 metų
	nuo 11 iki 20 metų
	virš 20 metų

	
	60

(54 proc.)
	34 

(30 proc.)
	14 

(13 proc.)
	4

(4 proc.)
	      -
	4

(67 proc.)
	2

(33 proc.)
	        -


4 priedas
Anketos pavyzdys
                   Gerbiamas darbuotojau, 

Esu Vytauto Didžiojo Universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto Firmų organizavimo ir vadybos studijų programos magistrantė Ligita Kavaliauskienė. Rengiu baigiamąjį magistro darbą ir atlieku tyrimą, skirtą darbuotojų motyvacijai darbe nustatyti. Remdamasi išvadomis galėsiu pateikti sprendimus, kaip gerinti darbuotojų motyvaciją ir motyvavimą šioje gamybinėje organizacijoje.
Labai prašau Jūsų užpildyti šią anketą. Ji yra anoniminė – vardo ir pavardės nurodyti nereikia. Kiekvieno tyrime dalyvavusio darbuotojo atsakymai į pateiktus teiginius nebus nagrinėjami atskirai, o apibendrinti su kitų dalyvių atsakymais bei naudojami tik moksliniais tikslais. Primenu, kad nėra „teisingų“ ar „klaidingų“ atsakymų – jie tiesiog atspindi nuomonių įvairovę.  

Iš anksto dėkoju už dalyvavimą tyrime ir nuoširdžius atsakymus!

4 priedo tęsinys
Jūsų lytis:

□  Moteris               □ Vyras

Jūsų amžius:

□ 18 – 25 metų      □ 26 - 40 metų               □ 41 – 55 metų               □ virš 55 metų    

Darbo stažas organizacijoje, kurioje dirbate:

□  iki 3 metų           □  3 - 10 metų                □ virš 10 metų

Bendras darbo stažas:

□  iki 5 metų           □  5 - 10 metų                □  11 - 20 metų                □ virš 20 metų 

Šeimyninė padėtis:

□ vedęs/ištekėjusi   □ nevedęs/netekėjusi    □ išsiskyręs/išsiskyrusi   □ našlys/našlė            

Jūsų išsilavinimas:

□ aukštasis (universitetinis)

□ aukštasis (neuniversitetinis)

□  aukštesnysis         

□ profesinis          

□ vidurinis

□ pagrindinis

□ dar studijuoju

□ kita.....................................................

4 priedo tęsinys
Instrukcija: Klausimyną sudaro teiginių poros. Kiekvienos poros teiginius reikia įvertinti balais, kad balų suma būtų lygi 5. Pavyzdžiui, 5-0, 4-1, 3-2, 2-3, 1-4, 0-5. Vertinkite sveikais skaičiais. Atsakykite greitai ir spontaniškai, remkitės tik savo nuomone.
	1. Jums svarbiausia - gerai apmokamas darbas, nors ir nebūsite deramai įvertintas.
	 
	 
	 
	A

	2. Jums svarbiausia - pripažinimas ir pagyrimai, net jeigu atlyginimas nėra ypatingai aukštas.
	 
	 
	B

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3. Jūs teikiate pirmenybę geriems santykiams su vadovu, net jeigu tai reikštų atsakomybės sumenkinimą.
	 
	D

	4. Geriau turėti didesnę atsakomybę, net jeigu dėl to bus sunkiau bendrauti su vadovu.
	 
	 
	 
	C

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	5. Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jeigu teks dirbti neįdomų darbą.
	 
	 
	 
	 
	D

	6. Jums svarbiau įdomus darbas, net jeigu dėl to nukentės santykiai su vadovu.
	 
	 
	 
	 
	H

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	7. Jums svarbiau paaukštinimas pareigose, net jeigu sumažės atlyginimas.
	 
	 
	 
	 
	E

	8. Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jeigu bus mažiau galimybių pakilti pareigose.
	 
	 
	A

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	9. Geriau gauti pripažinimą už nežymų darbą, negu dirbti daug turiningiau, tačiau būti nepripažintam.
	 
	 
	B

	10. Geriau dirbti svarbų darbą. 
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	H

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	11. Jums geriau dirbti neįdomų darbą, tačiau išlaikyti gerus santykius su kolegomis.
	 
	 
	 
	I

	12 Jūs pasirinktumėte įdomų darbą, net jeigu tapsite nepopuliarus kolegų tarpe.
	 
	 
	 
	 
	A

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	13. Svarbi prielaida aktyviai veiklai yra atsakomybė ir galimybė priimti sprendimus.
	 
	 
	 
	C

	14. Geriausias stimulas darbui - didelis atlyginimas.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	A

	
	
	
	
	
	

	15. Jums svarbu geri santykiai su vadovu, net jei darbas neįdomus.
	
	
	
	
	
	
	D

	16. Jums svarbu dirbti įdomų darbą, net jeigu santykiai su vadovu bus blogi
	
	
	
	
	
	
	H

	

	17. Jūs teikiate pirmenybę atsakingoms pareigoms, net jeigu gausite mažesnį pripažinimą.
	 
	 
	 
	C

	18. Jūs teikiate pirmenybę ne tokioms atsakingoms pareigoms, jeigu Jūsų darbą pripažįsta ir giria.
	 
	 
	B

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	19. Jums svarbu Jūsų darbo pripažinimas.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	B

	20. Jums svarbu geri santykiai su vadovu.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	D

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	21. Jums svarbiau įveikti sudėtingą darbą, negu dirbti paprastą, nors ir gerai apmokamą darbą.
	 
	 
	F

	22. Jūs geriau dirbsite gerai apmokamą darbą, kur nereikia spręsti ypatingų problemų.
	 
	 
	 
	A

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	23. Jums svarbu kolegų parama, o ne pripažinimas už gerus darbo rezultatus.
	 
	 
	 
	 
	I

	24. Jūs labiau vertinate pripažinimą už darbą, negu santykius su kolegomis.
	 
	 
	 
	 
	B

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	25. Jus daugiau stimuliuoja tai, jog Jus vertina kolegos, o ne atsakomybė už darbą.
	 
	 
	 
	I

	26. Jus daugiau stimuliuoja galimybė dirbti atsakingą darbą, negu paaukštinimas pareigose.
	 
	 
	 
	C

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	27. Jums svarbiau dirbti atsakingą darbą, netgi jeigu nėra galimybės pakilti pareigose.
	 
	 
	 
	C

	28. Jus daugiau domina paaukštinimas pareigose, net jeigu darbas nebus atsakingas.
	 
	 
	 
	E

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	29. Jums svarbus konkretus Jūsų darbo įvertinimas, o ne pripažinimas ir pagyros.
	 
	 
	 
	F

	30. Jums svarbiau pripažinimas ir pagyrimas negu supratimas apie savo sėkmę darbe.
	 
	 
	 
	B


4 priedo tęsinys
	31. Kolegų parama svarbesnė už santykius su vadovu.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	I

	32. Jums svarbiau geri santykiai su vadovu negu kolegų parama.
	 
	 
	 
	 
	 
	D

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	33. Jūs teikiate pirmenybę atsakingam darbui, net jeigu jis ir neįdomus.
	 
	 
	 
	 
	C

	34. Jūs teikiate pirmenybę įdomiam darbui, net jeigu jis nereikalauja didelės atsakomybės. 
	 
	 
	 
	H

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	35. Kad Jūs būtumėte patenkintas darbu, jis privalo būti gerai apmokamas, tegu ir nuobodus.
	 
	 
	A

	36. Jums svarbu turiningas darbas, net jeigu jis ir mažai apmokamas.
	 
	 
	 
	 
	 
	H

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	37. Jeigu Jūs keisite darbą, tai tik todėl, kad jame nėra galimybės užimti aukštesnes pareigas.
	 
	 
	E

	38. Jeigu Jūs keisite darbą, tai tik todėl, kad jame nėra galimybės realizuoti save.
	 
	 
	 
	F

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	39. Jums svarbesnė informacija apie savo pasiekimus, negu geri santykiai su vadovu.
	 
	 
	 
	F

	40. Jums svarbesni geri santykiai su vadovu, negu informacija apie savo pasiekimus.
	 
	 
	 
	D

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	41. Geriau palaikyti gerus santykius su vadovu, negu gadinti juos dėl paaukštinimo pareigose.
	 
	 
	D

	42. Geriau būti paaukštintam pareigose, net jeigu dėl to nukentės santykiai su vadovu.
	 
	 
	 
	E

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	43. Šiuo metu Jūsų darbas yra svarbus ir nenorėtumėte išeiti iš užimamų pareigų, net jeigu ateityje tokių 
	 
	H

	galimybių nebus.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	44. Jūs rinksitės paaukštinimą pareigose, net jeigu darbas rutiniškas.
	 
	 
	 
	 
	 
	E

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	45. Jūs teikiate pirmenybę darbui grupėje, kurioje geri tarpusavio bendradarbiavimo santykiai, Jums svarbu 
	 
	I

	kolegų parama. Tai geriau, negu dirbti vienam gerai apmokamame darbe. 
	 
	 
	 
	 
	 

	46. Jūs teikiate pirmenybę gerai apmokamam darbui, kuriame dirbate vienas.
	 
	 
	 
	 
	A

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	47. Jums patinka atsakomybė, net jei ir nesiseka bei nepasiteisina lūkesčiai.
	 
	 
	 
	 
	C

	48. Geriau įvykdyti duotą užduotį, negu turėti didelę atsakomybę.
	 
	 
	 
	 
	 
	F

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	49. Geriau šiuo metu būti pripažintam už darbą, negu būti paaukštintam pareigose.
	 
	 
	 
	B

	50. Geriau būti paaukštintam pareigose, net jei ir nebūsite pripažintas naujame darbe.
	 
	 
	 
	E

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	51. Jums svarbiau kolegų parama ir bendradarbiavimas, negu paaukštinimas pareigose, jeigu reikės
	 
	 
	I

	skirtis su jais.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	52. Jums svarbiau paaukštinimas pareigose, net jeigu teks skirtis su kolegomis.
	 
	 
	 
	 
	E

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	53. Geriau dirbti esamą darbą, negu kitą daug įdomesnį, tačiau kuriame dažnai ištinka nesėkmės.
	 
	 
	F

	54. Geriau dirbti įdomų, nors ir sunkiai įveikiamą darbą, negu nuobodų.
	 
	 
	 
	 
	H

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	55. Geriau dirbti su permaininga sėkme, negu skirtis su kolegomis.
	 
	 
	 
	 
	 
	I

	56. Geriau visada sėkmingai dirbti, net jei ir nėra kolegų paramos.
	 
	 
	 
	 
	 
	F


Dėkojame už atsakymus!

5 priedas

Struktūruoto interviu pavyzdys

1. Kiek metų Jūs vadovaujate darbuotojams?

2. Koks darbuotojų skaičius Jums yra pavaldus? 

3. Kaip apibūdintumėte terminus „darbuotojų motyvacija“ ir „darbuotojų motyvavimas“?

4. Pagal prioritetą išdėstykite veiksnius, kurie yra svarbūs Jums, kaip  vadovui, motyvuojant  darbuotojus:

	Finansiniai veiksniai
	Karjera

	Pripažinimas ir dėkingumas
	Pasiekimai

	Atsakomybė
	Darbo turinys

	Santykiai su vadovu
	Bendradarbiavimas


5. Pagal prioritetą išdėstykite veiksnius, kurie, Jūsų manymu,  svarbūs Jūsų darbuotojams: 

	Finansiniai veiksniai
	Karjera

	Pripažinimas ir dėkingumas
	Pasiekimai

	Atsakomybė
	Darbo turinys

	Santykiai su vadovu
	Bendradarbiavimas


6. Kokiomis priemonėmis motyvuojate organizacijos darbuotojus? 

7. Kokią motyvavimo programą taikote Jūsų organizacijos darbuotojams?

8. Į kokius veiksnius atsižvelgiate, motyvuodami darbuotojus?

9. Kokie yra darbuotojų motyvavimo trūkumai ir privalumai Jūsų organizacijoje?

6 priedas
Motyvavimo veiksnių palyginimas

 Aprašomoji statistika  t kriterijaus atveju
	Veiksniai
	Tiriamųjų skaičius (N)


	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis

	finansiniai veiksniai
	112
	16,27
	5,006

	pripažinimas ir dėkingumas
	112
	19,31
	2,885

	atsakomybė
	112
	16,58
	3,704

	santykiai su vadovu
	112
	15,90
	2,668

	karjera
	112
	17,48
	3,975

	pasiekimai
	112
	19,23
	2,691

	darbo turinys
	112
	18,84
	3,352

	bendradarbiavimas
	112
	16,38
	2,409

	PALAIKYMO 
	112
	67,38
	5,300

	MOTYVACINIAI
	112
	72,61
	5,201


T kriterijaus rezultatai
	Veiksniai
	t
	df
	p-reikšmė

	finansiniai veiksniai
	34,389
	111
	,000*

	pripažinimas ir dėkingumas
	70,837
	111
	,000*

	atsakomybė
	47,367
	111
	,000*

	santykiai su vadovu
	63,085
	111
	,000*

	karjera
	46,543
	111
	,000*

	pasiekimai
	75,628
	111
	,000*

	darbo turinys
	59,482
	111
	,000*

	bendradarbiavimas
	71,932
	111
	,000*

	PALAIKYMO 
	134,541
	111
	,000*

	MOTYVACINIAI
	147,738
	111
	,000*


     Pastaba: *p<0,05

7 priedas
Motyvavimo veiksnių palyginimas vyrų ir moterų grupėse 
Aprašomoji statistika t kriterijaus atveju
	Veiksniai
	Lytis
	Tiriamųjų skaičius (N)
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis

	finansiniai veiksniai
	moterys

vyrai
	50

62
	16,16

16,35
	5,203

4,883

	pripažinimas ir dėkingumas
	moterys

vyrai
	50

62
	19,08

19,50
	2,906

2,879

	atsakomybė
	moterys

vyrai
	50

62
	17,40

15,92
	3,591

3,690

	santykiai su vadovu
	moterys

vyrai
	50

62
	15,34

16,35
	2,592

2,662

	karjera
	moterys 

vyrai
	50

62
	17,48

17,48
	3,960

4,019

	pasiekimai
	moterys

vyrai
	50

62
	19,04

19,39
	2,892

2,531

	darbo turinys
	moterys

vyrai
	50

62
	18,88

18,81
	3,561

3,203

	bendradarbiavimas

 
	moterys

vyrai
	50

62
	16,64

16,16
	2,284

2,504


T kriterijaus rezultatai
	Veiksniai
	Livyno kriterijus dispersijų lygybei
	t kriterijus vidurkių lygybei

	
	p-reikšmė
	t
	df
	p-reikšmė

	finansiniai veiksniai

 
	,780

 
	-,204

-,202
	110

101,986
	,839

,840

	pripažinimas ir dėkingumas

 
	,880

 
	-,764

-,764
	110

104,620
	,446

,447

	atsakomybė

 
	,273

 
	2,136

2,143
	110

106,147
	,035*

,034

	santykiai su vadovu

 
	,569

 
	-2,029

-2,035
	110

106,126
	,045*

,044

	karjera

 
	,900

 
	-,005

-,005
	110

105,656
	,996

,996

	pasiekimai

 
	,149

 
	-,677

-,667
	110

98,137
	,500

,506

	darbo turinys

 
	,538

 
	,115

,114
	110

99,702
	,909

,910

	bendradarbiavimas

 
	,774

 
	1,046

1,056
	110

108,298
	,298

,293


Pastaba: *p<0,05
8 priedas

 Motyvavimo  veiksnių palyginimo darbuotojų grupėse
Aprašomoji statistika
	Veiksniai
	Tiriamųjų amžiaus grupės
	Tiriamųjų skaičius (N)
	Vidurkis
	Standartinis  nuokrypis

	finansiniai veiksniai
	
	18-25m
	40
	16,35
	4,791

	
	
	26-40m
	52
	16,08
	5,133

	
	
	41-55m
	20
	16,60
	5,325

	pripažinimas ir dėkingumas
	
	18-25m
	40
	19,68
	2,683

	
	
	26-40m
	52
	19,06
	2,893

	
	
	41-55m
	20
	19,25
	3,307

	atsakomybė
	
	18-25m
	40
	16,63
	3,402

	
	
	26-40m
	52
	16,17
	3,772

	
	
	41-55m
	20
	17,55
	4,097

	santykiai su vadovu
	
	18-25m
	40
	15,58
	2,620

	
	
	26-40m
	52
	16,33
	2,691

	
	
	41-55m
	20
	15,45
	2,665

	karjera
	
	18-25m
	40
	17,08
	3,983

	
	
	26-40m
	52
	17,85
	3,977

	
	
	41-55m
	20
	17,35
	4,069

	pasiekimai
	
	18-25m
	40
	19,55
	2,428

	
	
	26-40m
	52
	19,35
	2,800

	
	
	41-55m
	20
	18,30
	2,830

	darbo turinys
	
	18-25m
	40
	19,13
	3,480

	
	
	26-40m
	52
	18,77
	3,529

	
	
	41-55m
	20
	18,45
	2,645

	bendradarbiavimas
	
	18-25m
	40
	15,88
	2,719

	
	
	26-40m
	52
	16,48
	1,925

	
	
	41-55m
	20
	17,10
	2,770


8 priedo tęsinys
Vieno faktoriaus dispersinės analizės rezultatai (angl. ANOVA)
	Veiksniai
	df
	F
	p-reikšmė

	finansiniai veiksniai
	2
	,086
	,918

	 
	109
	 
	 

	pripažinimas ir dėkingumas
	2
	,519
	,597

	 
	109
	 
	 

	atsakomybė
	2
	1,002
	,370

	 
	109
	 
	 

	santykiai su vadovu
	2
	1,253
	,290

	 
	109
	 
	 

	karjera
	2
	,434
	,649

	 
	109
	 
	 

	pasiekimai
	2
	1,540
	,219

	 
	109
	 
	 

	darbo turinys
	2
	,288
	,750

	 
	109
	 
	 

	bendradarbiavimas
	2
	1,845
	,163

	 
	109
	 
	 


9 priedas
Motyvavimo veiksnių palyginimas darbuotojų grupėse (pagal išdirbtą darbo stažą organizacijoje)

Aprašomoji statistika t kriterijaus atveju
	Veiksniai
	Grupės

(pagal darbo stažą organizacijoje)
	Tiriamųjų skaičius (N)
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis

	finansiniai veiksniai
	iki 3 metų

 3 – 10 metų
	84

26
	16,13

17,00
	4,903

5,448

	
	
	
	
	

	pripažinimas ir dėkingumas
	iki 3 metų

 3 – 10 metų
	84

26
	19,40

18,88
	2,896

2,944

	
	
	
	
	

	atsakomybė
	iki 3 metų
	84
	16,56
	3,797

	
	3 – 10 metų
	26
	16,69
	3,507

	santykiai su vadovu
	iki 3 metų
	84
	15,79
	2,790

	
	3 – 10 metų
	26
	16,35
	2,331

	karjera
	iki 3 metų
	84
	17,51
	3,986

	
	3 – 10 metų
	26
	17,38
	3,869

	pasiekimai
	iki 3 metų
	84
	19,14
	2,685

	
	3 – 10 metų
	26
	19,38
	2,801

	darbo turinys
	iki 3 metų
	84
	19,02
	3,158

	
	3 – 10 metų
	26
	18,08
	3,918

	bendradarbiavimas
	iki 3 metų
	84
	16,40
	2,518

	 
	3 – 10 metų
	26
	16,31
	2,150


T kriterijaus rezultatai
	Veiksniai
	Livyno kriterijus dispersijų lygybei
	t kriterijus vidurkių lygybei

	
	p-reikšmė
	t
	df
	p-reikšmė

	finansiniai veiksniai

 
	,088


	-,769

-,727
	108

38,382
	,443

,471

	pripažinimas ir dėkingumas

 
	,790


	,797

,790
	108

41,113
	,427

,434

	atsakomybė

 
	,414


	-,159

-,165
	108

44,659
	,874

,869

	santykiai su vadovu

 
	,325


	-,928

-1,020
	108

49,169
	,355

,313

	karjera

 
	,790


	,143

,146
	108

42,743
	,886

,885

	pasiekimai

 
	,510


	-,397

-,388
	108

40,259
	,692

,700

	darbo turinys

 
	,261


	1,260

1,124
	108

35,632
	,211

,268

	bendradarbiavimas

 
	,827


	,177

,193
	108

48,126
	,860

,848


10 priedas

Motyvavimo veiksnių palyginimas darbuotojų grupėse (pagal bendrą išdirbtą darbo stažą)
 Aprašomoji statistika t kriterijaus atveju
	Veiksniai
	Grupės

(pagal bendrą darbo stažą)
	Tiriamųjų skaičius (N)
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis

	finansiniai veiksniai
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	16,42

16,21

16,07
	5,159

4,804

5,121

	pripažinimas ir dėkingumas
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	19,43

19,74

17,79
	2,739

2,926

3,309

	atsakomybė
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	16,77

17,00

14,64
	3,698

3,533

4,125

	santykiai su vadovu
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	15,45

16,18

17,29
	2,734

2,405

2,946

	karjera
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	17,58

16,79

18,93
	3,929

4,125

3,430

	pasiekimai
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	19,00

19,59

19,07
	2,712

2,653

2,999

	darbo turinys
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	18,83

18,76

18,93
	3,376

3,508

3,316

	bendradarbiavimas
	iki 5 metų

5-10 metų

11-20 metų
	60

34

14
	16,47

16,03

16,86
	2,236

2,928

1,834


10 priedo tęsinys

Vieno faktoriaus dispersinės analizės rezultatai (angl. ANOVA)
	Veiksniai
	df
	F
	p-reikšmė

	finansiniai veiksniai
	2
	,036
	,964

	 
	105
	
	

	pripažinimas ir dėkingumas
	2
	2,395
	,096

	 
	105
	
	

	atsakomybė
	2
	2,209
	,115

	 
	105
	
	

	santykiai su vadovu
	2
	2,933
	,058

	 
	105
	
	

	karjera
	2
	1,484
	,232

	 
	105
	
	

	pasiekimai
	2
	,520
	,596

	 
	105
	
	

	darbo turinys
	2
	,012
	,988

	 
	105
	
	

	bendradarbiavimas
	2
	,660
	,519

	 
	105
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