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SUMMARY

Motivated employees create an attractive internal and external environment of
organization, make better use of the information, look to the job more professionally and work more
efficiently. Motivation is a reactivation of person focus, effort and perseverance.

Keeping these properties at a high level is very complex and complicated process in
today's society. Only the discovery of certain measures, which lead to expression of these properties
in a person, help us to expect great results and more successful objectives in organizations. The
problem gets worse, because we are facing the exchange of generations: generation Y is replacing
generation X, there will be much more questions when generation Z will enter labor market. The
employees of Y generation, who grew up in the society with developing information skills, are
employable, but demanding, putting themselves, their organizations and the leaders of organizations
to a number of challenges associated with the job. One of the most important challenges is motivation.
It is possible that the challenges, especially those related to the human factor, can vary between
different countries and even between different industries in the same country, because employees of
Y generation, having the same characteristics, can be motivated by the different contextual factors.

Lithuania is a country having one of the largest EU emigration rates. Many emigrants
indicate the frustration in existing economic conditions; the low salary is the main reason. The
situation is completely different in Lithuanian pharmaceutical companies (industrial and
commercial), where the average income of employees is higher than the average salary in Lithuania.
It seems that the employees of indicated companies should be satisfied with the income and should
be interested in other motivational factors. However, if this is the case? What are the motivating
factors affecting generation Y staff in this pharmaceutical companies? Are they really happy with
their salaries? If - no, why? What are the motivational factors, which are being met and which of them
are missing? Unfortunately, these questions, which are really important in terms of management, have

not been researched before.
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Therefore, the aim of this Master's thesis is to determine the most significant
motivational factors, that influence the generation Y employees in Lithuanian pharmaceutical
companies.

The objectives:

1. To highlight the main features of the existing theories of motivation, revealing the motivational
factors of Y generation employees working in pharmaceutical companies 2. Identify the motivational
factors which influence generation Y employees of pharmaceutical companies in Lithuania.

Main results:

The analysis of the results has shown that most of the respondents meet social/belonging needs (93%),
while the needs of self - actualisation are not fully satisfied (42%). The respondents believe that the
psysiological needs are most important (99%), while the social/belonging needs are the least
important (74%).

The study of motivators and hygiene factors (in accordance with Herzberg theory) of
the Y-generation Lithuanian pharmaceutical companies employees showed that they value these
factors a little bit differently than Herzberg has been researched, but not as different as it was
described by Juceviciené (1996), who has been investigated the motivators and hygiene factors of
Lithuanian people almost two decades ago. The employees of pharmacy companies indicated only
two hygienic factors: communication with colleagues and health effects of the work. All other factors
were identified as motivators. Respondents indicated, that the most motivating factors are the level
of responsibility, career opportunities and company policy influence on workplace.

Answers to questions, which are Expectations theory-based, show that employees of Y
generation are enabled to achieve good results always or almost always. However, only 39% think,
that they will get a fair return, while only 26% indicated, that the reward will be significant. The
suitable working conditions are always or almost always provided (84% of respondents have been
answered like this). Usually, but not always, the staff is competent to perform the tasks and 70% of
the respondents have at least sometimes disappointed regarding their compensation.

The answers to questions, which are Equity theory-driven, show that respondents think
that their reward is unfair in three respects: relative between their efforts made and the results
achieved, comparing to the other employees in the same organization and comparing to the other
employees in the other organizations. It was found that the assessment of the equity of reward is
correlated with the assessment of the significance of the reward; although the Lithuanian
pharmaceutical companies employees receive a salary, which amount is often referred to as wishful

thinking.



It was also found that heads of organizations belonging to generation Y constantly raises
targets for their employees. The organizational aim, as a motivational factor, is pointed out by 78%
of all the respondents, though all they would like to create and sort the objectives by themselves from
the aim presented by managers. While 70% of respondents answered, that the aims, raised by
managers are understood, 52% of respondents pointed out, that aims are clear and only 31% of
respondents noted that the aims are important to them. So even 2/3 of the employees do not feel this
motivational factor, which is especially important for generation Y.

Taking into account these results obtained, the concrete means are proposed to

increase the motivation of Lithuanian pharmaceutical companies employees.
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Ivadas

Ko gero, svarbiausias §io amziaus psichologinis veiksnys, kuris lemia efektyvy darba
bei jo rezultatus, yra motyvacija. D¢l Sios priezasties motyvacija darbui ir jo rezultatams yra viena
svarbesniy sri¢iy, kurig nagrinéja socialiniai mokslai. Motyvacija yra aktuali problema organizacijose
(imonése ar atskiruose jy padaliniuose) dél didelés savo jtakos jy produktyvumui. Mazas motyvacijos
lygis daro neigiamg jtaka darbo atlikimo dinamikai bei sumazina gaunamus rezultatus. Neigiama
atlickamo darbo dinamika bei mazas ir dar labiau nuolat maztantis produktyvumas aktualiausias
organizacijy savininkams ar jy vadovams. D¢l Sios priezasties ir galima teigti, jog motyvacija yra
labai aktuali problema $iy dieny organizacijose.

Motyvacija yra priezastis, kuri skatina organizacijos narj veikti, atlikti vieng arba kita
papildomg procesa, pagerinti jau atlickamo proceso ar veiklos rezultatus. Sis veiksnys egzistavo
visais laikais, net ir tuo atveju, jei tai tuo metu net nebuvo vadinama motyvacija. Motyvacija,
priklausomai nuo visuomenés suvokimo, suprantama kaip Zmoniy veiklos priezastys ir priemonés.
Neitikétina, bet i$ pradziy visa tai buvo panasiau j baime. Véliau motyvacijos esmé kito ir dabar ji
suvokiama kaip daugelis zmoniy poreikiy, kuriy buvimas ar nebuvimas skatina arba neskatina kazka
daryti. Biitent dél Sios priezasties kiekvienam organizacijos lyderiui biitina surasti motyvuojancius
veiksnius, suvokti zmoniy, darbuotojy, organizacijos nariy svarbiausius poreikius. Tik atpazinus
Siuos raktinius poreikius galimi teigiami pokyciai organizacijos rezultatuose ir tolimesniy tiksly
nusistatymams.

Darbuotojai, organizacijos nariai, kurie yra motyvuoti, sukuria patrauklig organizacijos
viding ir iSoring¢ aplinkas, geriau jsisavina informacijg, | darbg zvelgia profesionaliau bei dirba
neabejotinai efektyviau. Zemos motyvacijos organizacijos nariai yra neveikliis, nenori prisiimti
atsakomybés, vystyti jvairiy projekty, siekti auksty rezultaty, jy veikla nenuosekli; jie megsta likti
nuoSalyje, daZniausiai nepritaria jvairioms naujovéms arba lieka joms abejingi, reciau reiskia savo
nuomong, susirinkimuose lieka tyliis, neteikia jmonei ar organizacijai naujy pasitlymy.

Motyvacija pasireiSkia Zzmogaus démesio, pastangy ir atkaklumo suaktyveéjimu.
Siuolaikinéje visuomengéje islaikyti ias savybes aukstame lygyije labai sudétingas ir painus procesas.
Tik atradus priemones, kurios §ias savybes tinkamai atskleidzia zmoguje, galima tikétis puikiy
organizacijos rezultaty bei sékmingesnio tiksly pasiekimo. Keiciantis visuomenei svarbu nesustoti
bei Kisti kartu su ja, taikyti tam laikotarpiui tinkamas motyvacijos priemones.

Vystantis visuomenei, kiekviename etape atsiranda naujos Zmoniy kartos su vis kitais
norais ir poreikiais. Butent dél Sios priezasties motyvacijy teorijy ir jos atmainy yra ne viena ir ne dvi.
Visy teorijy iStakos yra susijusios Maslow poreikiy teorija (Maslow, 1943), kuri yra pakankamai

statiSka ir skatina atkreipti démesj j organizacijos nario poreikius. Teorijos nuolat keitési. Jos pasidaré
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kiek dinamiSkesnés ir kiiré motyvacijos suvokimg ne kaip vieno veiksnio, bet kaip daugelio veiksniy
sgveika.

G. Hammill (2005) savo publikacijoje uzsimena apie skirtumus, esancius tarp skirtingy
karty. Sie skirtumai paveikia jvairias organizacijos sritis: pradedant nuo jy jdarbinimo bei i§¢jimo i§
darbo, motyvacijos, valdymo, pasitenkinimo darbu, komandos formavimo. Darbo rinkoje susitinka
X karta (g. 1965-1980 m.), Y karta (g. 1981-2000 m.) ir rengiasi darbui Z karta (g. nuo 2000 m.).
Tie patys vadovavimo, motyvavimo, komandos formavimo bei kiti metodai gali netikti skirtingoms
kartoms, kadangi jos yra gime skirtingose ekonominése, socialinése aplinkose. Skiriasi ne tik juos
supusi aplinka, bet ir kartos aukléjimo subtilybés ir t.t. Dél Sios priezasties aktualu atrasti kiekvienai
kartai biidinga valdymo recepta.

Keiciantis kartoms vis sunkiau pritaikyti ir suformuoti konkreCias teorijas ir jy
pritaikymo metodus. Y karta yra viena i$ ty karty, kurios norai bei poreikiai néra iki galo iSnagrinéti.
Taip pat néra aiSkaus suvokimo, kaip vienos ar kitos priemonés kuria atgalinj rysj ir kokia daro jtaka.
Bendra suvokimg apsunkina ir tai, jog Y karta uzaugo besiformuojancioje informacinéje
visuomenéje; jai priklausantys atstovai yra greiti bei lankstiis. Y kartai priklausancias asmenybes
supa aplinka, kurioje visko pilna — technologijy, galimybiy, tiksly, nory, pasiekimy, nusivylimy. Be
to, Y karta dazniau kelia klausima ,,kodél?* nei ,,kas?*. Ji orientuota j iSore.

Y kartos atstovy motyvavimo procesai jvairiose rinkose gali buti visiSkai skirtingi.
Vienose rinkose ir srityse reikSme turi vienos, Kitose — kitos motyvavimo priemonés. Taigi, klausimy
daug. Jiems atsakyti triksta ziniy, nes vadybos mokslinéje literatiroje dar skiriama nepakankamai
démesio Y kartos darbuotojy vadybinéms problemoms nagrinéti. Daznai Y kartai yra pritaikomi X
kartos vadybiniai elementai. Mazai gilinamasi | atskiras problemas, tokias kaip motyvacijos
skatinimas. Tuo tarpu pats gyvenimas kelia klausimg - kokie turi buiti Y kartos darbuotojy
motyvacijos ypatumai? Tai — aktuali tyrimo problema, laukianti tyrinétojy démesio.

Motyvacijos reiskinys, paprastai, priklauso nuo aplinkos, jos salygy. Todél konkretus
tyrimas turi prasme tada, kai motyvacija nagrin¢jama konkre¢iame kontekste. Tai ne kartg jrodé ir
mokslininky tyrimai. Siame baigiamajame darbe bus gilinamasi j farmacijos jmoniy, veikiandiy
Lietuvoje, konteksta, tyrinéjant problema — kokie motyvaciniai veiksniai veikia Y kartos darbuotoju
Lietuvos farmacijos rinkoje?

Farmacijos darbo jégos rinkoje, kurioje vidutinés darbuotojy gaunamos pajamos yra
aukstesnés nei Lietuvos vidurkis, motyvacijos veiksniai Lietuvos regione turéty bati skirtingi nei
kitose miisy Salies darbo jégos rinkose. Daugelyje kity sriciy Lietuvoje dél ekonominés situacijos
atlyginimas uz darbag yra piniginis matas, kuris darbuotojus neabejotinai motyvuoja. Farmacijos
rinkoje §is motyvatorius gal yra tik higieninis veiksnys (t.y. tai, apic kg savo dviejy veiksniy teorijoje

kalbéjo Herzberg (1964)), kuris nebitinai motyvuoja geresniems rezultatams ir auksStesniems
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tikslams. Y kartai priklausan¢io darbuotojo pasieckimams jtakg gali daryti Kiti veiksniai, kurie gali
buti visiskai kitokie, netgi nepanasiis | X kartos motyvacijos veiksnius.
Todé¢l klausimas: kokie motyvaciniai veiksniai daro jtakq Lietuvos farmacijos

industrijos Y kartos darbuotojams? yra aktuali tyrimo reikalaujanti problema.

Tyrimo objektas

Y kartos Lietuvos farmacijos industrijos darbuotojy motyvacijos veiksniai.

Tikslas

Nustatyti motyvacijos veiksnius, kurie daro jtakg Y kartos darbuotojams Lietuvos

farmacijos industrijoje.

UzZdaviniai

1. ISryskinti egzistuojanCiy motyvacijos teorijy ypatumus, atskleidziancius Y
kartos farmacijos jmoniy darbuotojy motyvacinius veiksnius.
2. Nustatyti motyvacijos veiksnius, darancius jtakg Y kartos farmacijos jmoniy

Lietuvoje darbuotojams.

Darbo metodologija

Siekiant nustatyti Y kartos farmacijos rinkos darbuotojy pagrindinius motyvacijos
veiksnius, remiamasi Maslow poreikiy teorija ir humanistiniu poziiiriu j Zmogy, atsizvelgiant } ERG
teorija; taip pat akcentuojama - Herzberg dviejy veiksniy teorija, Vroom‘o teorija, bei jg iSplétojanti
Porter ir Lawler teorija, Adams teisingumo teorija. Du skirtingi poziiiriai — bihevioristinis ir
humanistinis — ne jungiami, bet taikomi atskirai grindziant skirtingy poreikiy lygius turin¢iy
darbuotojy motyvacija: Zemesniyjy poreikiy lygmens darbuotojams taikomas bihevioristing, o

aukstesniyjy — humanistiné motyvacijos prieiga.
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Empirinio tyrimo strategija

Kiekybinis tyrimas siekiant iSaiskinti stipriausius veiksnius lemianc¢ius motyvacija.

Darbo logika ir metodai

1. Analizuojant motyvacijos moksling literattirg atskleidziama Sio reiSkinio esmé bei teoriskali
pagrindziami Y darbuotojy motyvavimo veiksniai.

2. Naudojantis mokslinés literatiiros analize pagrindziama empirinio tyrimo metodologija.

3. Taikant Lietuvos farmacijos imoniy darbuotojy apklausg rastu ir gauty rezultaty kiekybing
analiz¢ nustatomi pagrindiniai motyvavimo veiksniai, budingi Lietuvos farmacijos jmoniy

farmacijos specialistams, priskirtiniems Y kartai.

Darbo reik§mingumas

Nustatyta, kokie veiksniai motyvuoja Lietuvos farmacijos jmoniy darbuotojus,
i1SrySkintos motyvacinés problemos ir pateikti pasitlymai, kaip jas spresti.

Pirmoje sio darbo dalyje, remiantis pasaulinémis motyvacijos teorijomis, nustatomi Y
kartos darbuotojus galintys veikti motyvaciniai veiksniai; antroje — pagrindziama teorinéje dalyje
iSryskinty motyvaciniy veiksniy empirinio tyrimo metodologija; treCioje — pateikiami empirinio
tyrimo rezultatai, jie analizuojami ir diskutuojami, o iSrySkinus motyvacijos problemas pateikiami
sitilymai, kaip jas spresti. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, nurodomas mokslinés literatiiros,
kuria naudotasi rengiant §j darba, saraSas bei priedai.

Sis baigiamasis darbas apima 136 puslapiy, turi 1 lentelé, 38 paveikslai, literatiiros

sgrase - 104 saltiniai.

1. Y kartos farmacijos imoniy darbuotojy motyvaciniy veiksniy teorinis
pagrindimas

Motyvacija placigja prasme gali biiti apibiidinama kaip Zzmogaus psichologiné biisena,
kuri daro jtaka jo veiklai, kitaip tariant — yra jo veiklos priezastis. Si biisena gali biti jvardijama kaip
jvairis asmenybés poreikiai, siekiai, emocijos. Si Zmogaus psichologiné biisena taip pat apibiidinama
kaip procesas, kuris leidzia pasiekti tikslg. Motyvacija yra saves ar kity skatinimas jvairiai veiklai.
Taigi motyvacijg galima jvairiai apibréZti. Tai daugiausia priklauso nuo zmogaus psichologijos
pazinimo gilumo. Todé¢l jvairiu laiku jvairiis mokslininkai yra pagrind¢ daug skirtingy motyvacijos
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teorijy, kurios dazniausiai nagrinéja, kokie motyvuojantys veiksniai veikia esant tam tikroms
salygoms.

Motyvuojantys veiksniai Kkitaip yra vadinami motyvatoriais. Motyvatoriai skatina
organizacijy darbuotojus siekti tiksly, atlikti tam tikrg veiklg, kuri leidzia patenkinti trokStamus
poreikius. Poreikiai gali bati jvairdis: nuo tam tikro piniginio atlygio iki pripazinimo. Visa tai
priklauso nuo asmenybés, kokia ji yra, kuo uzsiima, bei nuo ja supancios aplinkos, jos kultiiros,
vadovy, politikos ir t.t. Motyvatoriai gali biiti teigiami, tokie kaip geri pasiekimai, jausmai,
kompetencijos augimas, pasitikéjimas savimi ir aplinkiniais, vertingas ir su asmenybés vertybémis
sutampantis tikslas. Ta¢iau motyvatoriai (tada jie — demotyvatoriai) gali bati ir neigiami. Tai -
mazejanti alga, karjeros smukimas, baudos, kritika, darbuotojo nejvertinimas.

Teigiami motyvatoriai ne tik suteikia gerus jausmus, bet ir ilgiau trunka jy sukurtas
efektas.

Literatiroje daZnai iS$skiriamos dvi motyvatoriy kategorijos: vidiniai ir iSoriniai
motyvatoriai. Darbo turinys, jo jvairové, savirealizacija, veiklos laisvé yra priskiriami prie vidinés
motyvacijos, kuri yra siejama su zmogaus vidine savijauta. ISoriniai motyvatoriai dazniausiai yra
materialiis, tokie kaip premijos, atlyginimas, finansinés paskatos bei nematerialinés paskatos, kurias
suteikia pati organizacija. Siy motyvatoriy veikimas taip pat priklauso nuo to, kokia aplinka supa
motyvuojama asmenj. Akcentuojama, jog vidiniai motyvatoriai labiau veikia vieSojo sektoriaus
atstovus. ISoriniai motyvatoriai, prieSingai, labiau veikia privaciame sektoriuje. Aisku, tokie
pastebéjimai yra diskutuotini, nes kai kurie autoriai teigia, kad jy veiksmingumas priklauso nuo
zmogaus poreikiy (Maslow, 1943; Herzberg, 1964). Savaime suprantama, jog jtakos gali turéti ir
organizacijos dalyvio amzZius ar jo profesija.

Motyvaciniy veiksniy, kaip vadybiniy veiksniy, panaudojimas  priklauso ir nuo
veiklos specifikos bei sektoriaus subtilybiy. Tai reiskia, jog jtakos tam gali turéti organizacijos tikslai,
veiklos kontekstas bei vertinimo kriterijai. Taip pat labai svarbus ir vadovavimo stilius, organizacijos
politika, kulttira, darby mastai, vertybés, kurios puoseléjamos kolektyve, kiti organizacijos dalyviai.

Daznai istorinis laikotarpis taip pat apibrézia savotiSkus motyvacijos veiksnius.
Vienoki jie buina krizés laikotarpiu, kitokie - klestéjimo.

Prie§ gilinantis | motyvacijos teorijas, reikia suprasti kelis esminius punktus, kurie
leidzia perprasti visas galimas motyvavimo praktikas. Reikéty jvertinti, kad organizacijos darbuotojai
i darba ateina ,,i§ savo gyvenimy“. Zmoniy elgesiui daug jtakos turi juos supanti aplinka, tokia kaip
bazny¢ia, Seimos nariai, pomégiai, lydintys dziaugsmai, problemos ir pan. Siuos veiksnius nelengva
perprasti, pirmiausia reikia apie juos zinoti. Nuo to priklauso, kokiai motyvacijai organizacijos narys
pasiduos ir leisis, kad jam bty daroma jtaka. Tai ir padeda atsiskleisti darbuotojo gebéjimams ir

saviraiSkai, kurie batini, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus.
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Motyvacija néra pastovus biivis. Sig biisena reikia nuolat atnaujinti, pildyti. Motyvacija
gali bet kuriuo momentu ,,iSgaruoti® ir net pasikeisti j kitg biiseng - demotyvacija.

Bihevioristai teigia, kad vadovas bus sékmingesnis vykdydamas darbuotojy
motyvavimo funkcija, jeigu galvos, kad darbuotojo demotyvacija yra nattrali, nuolatin¢, niekada
nesibaigianti biisena, o motyvacija, kaip darbuotojo buisena, susidaro tada, kai darbuotojas yra
veikiamas teigiama efekta turindio motyvuojan¢io veiksnio poveikio. Si bihevioristy mastysena
paaiskinama jy teorijos konceptualiu désningumu ,,stimulas-reakcija®, t.y., mintimi, kad zZmogaus
elgsena yra iSoriniy stimuly produktas. Tiesa, neobihevioristai yra apsitike, kad poveikio efektas
priklauso ir nuo zmogaus asmenybeés savybiy. Taigi, Siuo atveju vadovas turi suzinoti, ko jo
organizacijos narys nori, kuo gyvena, turi pritaikyti darbo pobudj ir uzduotis bei uzmokescio sistema
prie darbuotojo asmenybés bei taip priversti (,,salygoti®) ji judéti pirmyn. Tiesa, bihevioristams
sekasi taikyti Sig konceptualig prieigg tik tada, jeigu darbuotojas yra orientuotas | Zemesniuosius
poreikiy lygmenis.

Kitas dalykas — humanistinis poziiiris j asmenybe, teigiantis, kad zmonés i$ prigimties
yra linke tobuléti, o Siam tobuléjimui reikia sudaryti sglygas. Kitaip tariant — Zmogaus siekis tobuléti,
tobuliau atlikti savo darba, veiklg jau pats savaime yra motyvatorius, taciau kad ir koks prigimtinis
jis buty, jeigu nebus salygy jam pasireiksti (pvz., Zzmogus gyvens taip skurdZziai, kad badaus), jis gali
sumazeti arba net ,,uzgesti““. Todél vadovas turi sudaryti esmines sglygas zmogui tobuléti it tobulinti
(tiksliau —isgyventi), nesiriipindamas tiesioginiais tobuléjimo ir tobulinimo motyvatoriais.

Taigi, tinkamo motyvacijos modelio sukiirimas yra labai svarbu. Jis dazniausiai (ypac
— realizuojant humanistinj pozitirj) turi apjungti organizacijos nario tikslus ir pacios organizacijos
tikslus ] visuma.

Taciau ar tik poreikiai, kitos asmenybés savybes, iSorinés aplinkybés yra tos prielaidos,
kurias reikia jvertinti? Ar turi reikime motyvacijai darbuotojy amziaus veiksnys? Siuolaikinése
organizacijose keliy amziaus karty atstovy.

Jauniausius darbuotojus (nuo 20 iki 30 mety amziaus), paprastai, motyvuoja didelis
atlyginimas, kadangi kuriama $eima ir jsigyjamas bistas. Jauniems darbuotojams ypac riipi karjeros
galimybés. Taip pat juos traukia jdomios uzduotys, kurias jie gali atlikti darbo vietoje. Jie atviresni
naujovéms ir prasmingiems projektams. Sios amZiaus grupés Zmonéms nelabai aktualus socialinis
saugumas bei pensija.

Vyresnius, 30-40 mety darbuotojus, kaip ir jaunesnius, motyvuoja karjera bei gaunama
alga. Taciau $iai grupei jau pradeda riipéti tam tikri socialiniai klausimai. Daug démesio skiriama
Seimai, Seimos nariy iSsilavinimui, atostogoms ir t.t.

Dar labiau brestant, 40-50 mety darbuotojams, be atlygio, jau labai reik§mingas yra ir

socialinis saugumas. Sie darbuotojai pradeda riipintis pensija. Sio amziaus grupei karjera maziau
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naujoveés daznai ignoruojamos.

Vyresni nei 50 mety darbuotojai ypatingai suinteresuoti iSlaikyti darbo vieta. Jiems ypac
svarbus socialinis saugumas. Vyresniy nei 50 mety asmeny darbo pripaZinimas jiems tampa vis
svarbesnis. Kity kolegy pagarba jvertinant kompetencijas ir kvalifikacijg tampa motyvuojantis, taciau
kompetencijos ir kvalifikacija pa¢iam darbuotojui tampa ne be tokios svarbios.
motyvacijai kelia, palyginti, neseniai pastebéti X,y,z karty ypatumai, susiformave veikiant skirtingy

laikmeciy veiksniams.

1.1. Y kartos ypatumai ir jos nustatymo ,,véluojanciose“ Salyse problema

DvideSimtame amziuje, keiciantis aplinkos salygoms, augant technologijy
populiarumui, pleciantis visuomenéms, pradéjo aiSkéti nauji zmonijos bruozai. Keiciantis
ekonominiams bruozams, augant gamybai, vystantis technologijoms, pradéjus didéti informacijos bei
Ziniy svarbai, kartu keitési ir visuomené. Visuomenéje vis labiau nyko ribos tarp Zzmoniy, atsirado
nauja zmoniy karta.

I tai atkreipé démesj JAV mokslininkai, pirmieji pasiile Siuolaikinéms organizacijoms
aktualius darbuotojus klasifikuoti j X,Y, Z kartas (Sweeney, 2006).

Y kartai priskiriami pasaulio pilie¢iai, gim¢ nuo 1977 iki 1994 mety (atskiruose
Saltiniuose gimimo metai skiriasi keliy mety tikslumu). X kartos atstovai yra gime 1965 — 1978 m.
Dauguma $iy pilieciy yra vaikai gyventojy, priskirty vaiky bumo kartai (angl. baby boomers), kurie
gime 1946 — 1964 m. Tam tikri Saltiniai Y kartg vadina ir bumo aidu (angl. echo-boomers). Y kartos
atstovus sitiloma suprasti kaip zmones, augusius apsuptus naujyjy technologijy. Jiems pirmiausiai
reikéty priskirti asmenis, augusius ,,pirmojo pasaulio Salyse, labiausiai i§sivysCiusiose valstybése.

Kaip jau ir minéta, informaciné visuomené formuoja Y kartg. Mokslinéje literatiiroje
(Nuttall, 2004) teigiama, jog Y kartos atstovai yra labiau technologiskai iSprusg, jie yra lankstiis,
greiti. Naujausias technologijas Y karta iSmano geriau, nes jie su jomis augo nuo mazumes. Tokie
darbuotojai didele pirmenybe teikia komunikacijai darbe. Bitent $ios savybés formuoja poziiirj j
greitg karjeros augima, greita pripazinimag organizacijose. Tokiy darbuotojy poziiiris j darbo
uzmokestj yra kitoks, nei X kartos atstovams biuidingas pozitiris. Y Kkarta nori pripazinimo, karjeros
galimybiy organizacijose, taciau pageidauja ir didesnio uzmokescio uz atlikta darba.

Y karta yra labai orientuota j Seimg ir asmeninj gyvenimg. Galima sakyti, jog tai juos

reikSmingai skiria nuo X kartos. Darbas jiems lieka antroje vietoje. Dél $ios priezasties jie teigiamai
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vertina lanksty darbo grafikg. Y kartg i kity karty iSskiria ir démesio troskimas. Jie nori grjztamojo
rySio i§ asmeny, su kuriais bendrauja. Y kartos atstovai siekia patarimy, taciau nebijo papriestarauti
valdzios sprendimams. Kituose moksliniuose 3altiniuose (Serpytyté, 2010) jvardijama, jog §i karta
mokosi i§ savo patirties, dabartinés technologijos jiems yra savos ir artimos. Y kartos atstovai
ypatingai i$siskiria tuo, kad gali atlikti kelis darbus tuo paciu metu. Jie pirmenybe teikia aplinkai,
kuriai néra budinga griezta hierarchija.

Taciau $i karta néra tokia tobula, kaip gali pasirodyti i§ pirmo zZvilgsnio. Pastebima, jog
Y kartos atstovai yra nejsipareigojantys, daznai kei¢iantys organizacijas, néra ypatingai joms lojalis
ir istikimi. Y kartos darbuotojai dél didelés medijy jtakos turi prastesnius socialinius gebéjimus.

Kaip leidzia teigti atlikti tyrimai (Ciutiené , Railaité, 2013), dar 2006 metais didZiaja
dalj vadovaujamy pareigy uzémé zmonés, kurie priskiriami demografinio sprogimo laikotarpiui (X
karta). Si situacija pradéjo keistis jau 2011 metais, kai Y karta pradéjo uzimti $ias pareigas
organizacijose. IS esmés greitu laiku i karta turéty pakeisti organizacijy ,,veidus“. Nors §i karta yra
pakankamai jauna ir nepilnai iSnagrinéta, taciau jau dabar galima sakyti, jog jos atstovai yra nusistatg
grieztesnius tikslus nei praeitosios (X) kartos atstovai. Jie yra susiformave didesnius likesCius ir
dauguma jy turi aiskias strategijas, kaip to pasiekti.

Y Kkarta turi daug teigiamy bruozy, kurie leidzia dirbti su ankstesniy karty atstovais. Jie
linke mokytis ir jgyti daugiau patirties. Dél Sios priezastis ji jvardijama kaip pati lanksciausia karta.
Vienas 1§ motyvuojanciy veiksniy yra galimybé dirbti su tokiais Zmonémis.

Y karta, kiek kitaip nei ankstesnés, nebijo naujoviy, yra priprate dazniau keisti darbo
vietas ir nejaucia tokios didelés baimés ieSkoti galimybiy naujose darbovietése. Bitent dél Sios
Biitina leisti jiems biti savimi, tobuléti, kilti karjeros laiptais, leisti pirmenybe teikti Seimai ir
pilnaver¢iam gyvenimui. Taip motyvuojant Y kartos darbuotojus galima juos ilgiau islaikyti
darbovietéje ir stiprinti organizacijas Siy darbuotojy atneStomis ziniomis. Taciau ar tokios darbuotojy
motyvacijos pakanka organizacijai? Taigi neabejotinai iSkyla klausimas: kaip tinkamai ir
veiksmingai motyvuoti Y kartos atstovus?

Y kartos atstovai (gim. 1977 - 1994) yra labai pasitikintys savimi asmenys. Kartais juos
galima vadinti net arogantiskais. Y kartos darbuotojai sugeba lengvai jsigilinti j bet kokig informacija,
prasymga ar instrukcija. Bet kokia informacija turi biti pagrjsta faktais. Sios kartos atstovai rutinines
uzduotis sunkiai pakelia, greitai pradeda nuobodziauti, jiems neuZtenka kantrybés daryti vel ir vél tg
pati. Y kartos darbuotojams lengva komunikuoti internetu, kadangi jie yra medijy ir informaciniy
technologijy karta. Jie uzmezga virtualius santykius, tafiau Sios asmenybés susikuria siauresne
socialing aplinka, nei prie$ tai buvusiyjy karty atstovai. Y Kkartos darbuotojai kaip labai greito

rezultato, pripazinimo ir jvertinimo siekianti karta. Pabréztina, kad Sios asmenybés nori greito atlygio
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uz savo darbus. Sie asmenys reikalauja démesio, todél jie jaudiasi blogai darbe, jei vadovai j juos
nereaguoja. Si karta yra linkusi i§bandyti naujas darbo vietas, jas laisvai kei¢ia arba dirba kelis darbus
vienu metu. Y Kartai priklauso optimistai, kurie mokosi dél darbo, stipriai orientuojasi j profesinius
poreikius. Pastebimas rySkus kolektyvizmas.

Kad bty galima geriau suprasti Y kartos bruozus, biitina aptarti ir kity karty pozymius.
X karta (gim. 1965-1982) augo tokiomis salygomis, kai jy tévai buvo ypatingai susikoncentrave j
darbg ir jiems neskirdavo labai daug laiko. Jie skeptiskai vertina darba vienai organizacijai, ieSko
greito uzdarbio, yra pasirenge dirbti sau. Si karta teikia pirmuma laisvei bei atlygiui pagal gautus
darbo rezultatus. Darbas jiems riipi labiau nei ateitis. Siai kartai svarbi muzika, jos atstovai tiki
antgamtiniais dalykais. ~ Siai kartai priklausangios asmenybés yra lanks¢ios ir koncentruotos j
iSmatuojamus darbo rezultatus. X kartos atstovai yra motyvuoti tada, kai patiems leidziama pabaigti
darbg iki galo, taip pat jie yra patenkinti, kai jiems leidziama patiems susikurti savo taisykles. Si karta
dirba tam, kad gyventy ir pasizymi globaliu mastymu.

Z Kkarta (gim. 2004-2023) kol kas yra jauniausia ir dar besiformuojanti karta. Dél Sios
priezasties galima tik prognozuoti, kokios bus jos vertybés tiek gyvenime, tiek darbe. Bendri Z kartai
budingi bruozai nuspéjami pagal jos atstovus supanéia aplinkg. Bitina pabrézti, kad $i karta
informacinémis technologijomis naudojasi nuo pat gimimo. McCrindle (2014) teigia, jog Z kartais
priklausancios asmenybés daugiau jgidziy jgauna zitrédamos filmuotg medziagg nei skaitydamos
literatiirg. Jy gyvenimas siejamas su simboliais ir vaizdais. Z karta pasizymi aukstu aktyvumo lygiu.
Z kartos atstovy pasgmonéje dominuoja realizmas. Si karta apdoroja didelius informacijos kiekius,
yra imli naujoms technologijoms. Jie mokosi tik dél saves, darbo poreikiai aiskiai atskirti. Pastebimas
ryskus individualizmas.

Dél susiklos¢iusiy istoriniy aplinkybiy vienose ar kitose Salyse (ypa¢ — taip vadinamose
»veluojanciose, kurioms priklauso ir posovietinés Salys, ne savo noru buve atskirtos nuo vakary
pasaulio technologinés pazangos) X, Y ir Z karty amziaus tarpsniai gali skirtis. Ne iSimtis ir Lietuva,
kurioje ,,vartai® | vakary pasaulj ir, atitinkamai, i$sivysCiusiy Saliy naudojamas technologijas ir
informacijg atsivéré tik po 1990 mety. D¢l Sios priezasties tiriant Lietuvg ir panasias Salis pirmiausia
reikéty nustatyti, kokiai kartai priklauso tiriami asmenys, t.y., ar vakary autoriy literatiiroje minimi
X,y,z karty gimimo tarpsniai ir su jais siejami ypatumai atitinka realig situacija.

Todeél atliekant empirinj tyrimg svarbu i$siaiSkinti zmogaus gimimo metus, kurie leis
lyginti juos, kaip priklausomybe numatomai kartai, su nustatytais tos kartos ypatumais. Kadangi, kaip
jau minéta, Lietuvoje, kaip ,,véluojancioje Salyje, gali ,,véluoti* ir kartos ypatumai, todél taip pat
reikia i8siaiskinti, ar Y kartos ypatumai yra biidingi konkre¢iam respondentui.

Apibendrinant visa tai, kas pasakyta, galima iSskirti Siuos Y kartos darbuotojy

parametrus:
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1. Jie dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena tam, kad dirbty.

2. Auksti lukesciai paciam sau: jie nori dirbti grei€iau ir geriau uz kitus.

3. Auksti lukesciai darbdaviui: jie nori, kad darbdaviai bity dori, saZiningi, atviri ir skirty didelj
démesj savo darbuotojy profesiniam vystymui.

4. 'Y karta nuolat mokosi.

5. Jie savo zinias vertina kritiskai.

6. Jie nori konkreciy tiksly, turin¢iy greito jvykdymo reikalaujancius terminus, kad galéty

jaustis uzdaviniy, gauty iSskaidzius tikslg, Seimininkais.

1.2. Y kartos darbuotoju motyvacijos esmé ir ja atskleidZiancios teorijos

Gilinantis | motyvacijos teorijas, bus skiriamas démesys jau minétoms vidinés ir
iSorinés motyvacijos kategorijoms. Nors Siuos terminus imta vartoti pakankamai seniai (White,
1959), taciau jie néra pilnai tiksliai apibrézti. Vidinei motyvacijai priskiriami tokie veiksniai, kurie
kyla i§ Zmogaus vidaus. Tai gali buti jvairios malonumo ar savirealizacijos id¢jos. ISorinei
motyvacijai itakos daug turi jvairlis materialiniai objektai, apdovanojimai bei visa tai, kas yra
gaunama 1§ iSorinés aplinkos. Reikéty pabrézti, kad toks skirstymas néra visiSkai teisingas. Dél
zmoniy tarpusavio skirtumy Sie veiksniai gali visiSkai skirtingai veikti kiekvieng asmenybe.
Neabejojama, kad tam tikros motyvacijos priemonés gali buti nebiitinai priskiriamos vidinei ar
iSorinei motyvacijai. Be to, jos gali papildyti viena kita, o ne viena kitai prieStarauti.

Mokslingje literatiiroje, kurioje kalbama apie motyvacija ir jai jtakg darancius veiksnius,
jie yra nagrinéjami remiantis vienu i§ jau anksCiau minéty dviejy konceptualiy pozitriy —
biheviorizmu ar humanizmu. Biheviorizmas akcentuoja zemesniy poreikiy lygmenj, o humanizmas
— aukStesniyjy poreikiy lygmen;.

Biheviorizmas aiSkina, jog Zmogaus, kaip ir visy gyviny, elgesys keic¢iasi priklausomai
nuo to, kokie buvo ankstesni to elgesio rezultatai. Jei ankstesni rezultatai, kurie buvo gauti atlikus
tam tikrg veiksma, buvo teigiami, tokie veiksmai turéty biiti pakartojami, 0 jei gautieji rezultatai buvo
neigiami — veiksmai, sukeliantys tokius rezultatus, jau nebeturéty biiti kartojami. Anot biheviorizmo,
kitaip ir negali biiti. Zmogaus veiksmus diktuoja tik aplinka ir ankstesné patirtis. Teigiama, kad
Zmogus pats jokios jtakos tam neturi.

Bihevioristiné teorija glaudZiai siejama su B. F. Skinner (1953). Sis mokslininkas bandé
susieti, kaip jau jvykusio elgesio pasekmés gali turéti jtakos ateities veiksniams. Visa tai pasireiskia
per cikliska suvokima. Dazniausiai mokslingje literatiiroje $is cikliSkas suvokimas vaizduojamas taip:

Paskata — Atsakas — Rezultatas — Busimas atsakas.
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Si teorija apibiidina, kaip paskata formuoja organizacijos darbuotojo atsaka. Si paskata
jau yra tam tikry pasekmiy ar rezultaty priezastis. Jei rezultatai yra teigiami, tikétina, jog asmuo ir
ateityje reaguos ] panasig situacijg teigiamai. Taciau, jei rezultatas neigiamas, labai tikétina, kad
asmuo ateityje elgsis visiSkai kitaip. Tai leidzia manyti, kad darbuotojas stengsis iSvengti panasios
situacijos ateityje. Sis pavyzdys parodo, kaip prisiminimai yra susije su paskaty, atsako ir rezultaty
patirtimi.

Biheviorizmas teigia, kad asmuo yra motyvuotas tik tada, kai jis daug karty j tg pacia
paskatg reaguoja taip pat. Jei darbuotojo elgesys nesikeicia gavus tam tikrus rezultatus, galima teigti,
kad rezultatai yra motyvuojantys veikti. Taigi vadovas, kuris nori motyvuoti darbuotojg pakeisti jo
elgsena, visy pirma turi keisti Sio elgesio pasekmes.

Humanistiné koncepcija yra visiskai kitokia, nei bihevioristiné koncepcija. Ji pabrézia
lgimtg zmogaus norg tobuléti, kazko siekti, augti. Be to, humanistiné koncepcija pabrézia esminj
geruma bei autentiSkumo svarbg. Kaip teigia mokslininkai (Maslow, 1943), pats zmogus gali
kontroliuoti savo polinkius ir galimybes. Tik jis pats gali zinoti, kas jam svarbu ir ko jam reikia, kad
galéty jgyvendinti visas savo idéjas ir augti i§ vidaus. Savo reakcijomis jis parodo, ko jam reikia. Siai
koncepcijai galima priskirti tolimesniame $io darbo tekste aptariamg liikeséiy teorijg. Galima teigti,
jog Y kartos motyvacijos veiksniy analizé turéty bati atlieckama taikant humanistine koncepcija.

Galime kelti hipoteze, kad Lietuvos farmacijos rinkoje dirbantys darbuotojus, kuriems
yra budingi Y kartos ypatumai, galima sékmingiau motyvuoti, taikant humanisting poZiirj j asmenybe
ir jos motyvacijq.

Taciau neuzZtenka vien tik empiriniu tyrimu tikrinti $ig hipoteze, reikia jsigilinti ir |
mokslininky sukurtas motyvacijos teorijas, kad galétume giliau pasiaiskinti Lietuvos farmacijos Y

kartos darbuotojy motyvacijai darancius jtaka veiksnius.

1.2.1. Maslow ir Alderfer poreikiu teorijuy taikymas Y kartos darbuotojams

Vystantis visuomenei kiekviename naujame vystymosi laikotarpyje atsirasdavo vis
nauja motyvacijos teorija. Sios teorijos tobuléjo kartu su Zmoniy ir jy elgsenos kitimu. Bitent dél ios
priezasties egzistuoja ne viena motyvacijos teorija. Moksliniuose Saltiniuose galima rasti jvairiy
motyvacijos teorijy klasifikacijy, taciau dazniausiai jos skirstomos pagal pobiidj ir laika. Poreikiy
teorijos yra statiSkos. Jos nagrinéja konkrecius individy poreikius (kurie yra jgimti) bei $iy poreikiy
struktiiros logika. Biitent dél Sios priezasties jos ir vadinamos poreikiy teorijomis.

Poreikiy teorija yra grindziama asmens poreikiais. Siuos poreikius pagal nagriné¢jama

sritj galima i3skirti atskirai. Siuo atveju nagrinéjama teorija susijusi su poreikiais darbinéje aplinkoje,
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kurie padeda turéti visavert] gyvenimg. Remiantis $ia teorija, asmuo yra motyvuotas, kol jis dar
nepasieké tam tikro lygio, laiptelio tam tikroje srityje, tai yra, darbe.

Sios teorijos pradininkas A. Maslow teigia (Maslow, 1943), jog kiekvieno Zmogaus
motyvacija sudaryta i§ penkiy laipteliy — poreikiy, kurie iSsidésto vienas po kito: fiziologiniali,
saugumo, priklausomumo (socialiniai), pagarbos ir saviraiskos poreikiai. A. Maslow (Maslow, 1943)
Siuos poreikius Suskirsto j pirminius ir antrinius. Pirminiams jis priskyré tris pirmuosius poreikius—
fiziologinius, saugumo ir priklausomybés poreikius. Antriniams, taip vadinamiems aukstesniesiems
buvo priskirti pagarbos ir saviraiskos poreikiai. Norint patikslinti, galima teigti, jog organizacijos
darbuotojui reikia darbo uzmokescio, kuris leisty maitintis ir leisti iSmaitinti Seimg. Po to reikéty
paminéti saugumo poreikj, kuris reikalauja darbo aplinkos, kuri leisty pasijusti saugiai ir patikimai.
Tik pasiekus Siuos poreikius organizacijoje, galima leisti motyvuoti darbuotojus suteikiant
priklausomybeés pojiiti, tobulé¢jimo galimybe. Pasiekus visus Siuos poreikius atsiskleidzia asmenybés
saviraiska, slypinéios Zinios, kuriy ir reikia organizacijoms. Zmogiskieji istekliai yra svarbiausia
jmonés sékmés dalis. Taigi, kai vienas ar Kitas poreikis yra patenkintas, kitas motyvatorius yra
auksciau esantis poreikis

Poreikiai - tai pagrindiné savoka, kuri egzistuoja A. Maslow teorijoje (Maslow, 1943).
Sioje teorijoje daugiausiai laiko skiriama nagrin¢jant asmens poreikius ir §iy poreikiy patenkinimo
galimybes. Teorija kaip tik ir teigia, jog Zmogus, organizacijos narys, darbuotojas junta poreikius
tuomet, kai supranta, jog jam triiksta psichologinio ar fiziologinio stabilumo. Sioje teorijoje poreikis

savaime i$Saukia motyvus atlikti darba, pasiekti tikslg, gauti rezultatus.

Savirealizacijos

/ Pagarbos \
/ Socialiniai \ 23
/ Saugumo \




1 pav. Maslow poreikiy piramidé

Maslow teorija i§ pradziy nebuvo tapatinama su jvairiomis organizacijomis. Taip nutiko
dél to, kad Sioje teorijoje auk$éiau iSkeliami zmogaus poreikiai ir nauda, reikalinga jam paciam.
Organizacijos tikslai yra palikti nuosalyje. Tik vélesniuose Maslow (Maslow, Stephens, Heil, Bennis,
1998) darbuose poreikiy teorija buvo pritaikoma ir organizacijose. Ji atliko vaidmenj, kuriuo padéjo
atrasti motyvacija darbui. Tokiuose tyrimuose Maslow nustaté, o véliau ir patvirtino, jog tik
aukstesnio lygmens poreikiai motyvuoja zmogy dirbti organizacijose. Pagarbos ir saviraiSskos
poreikiai leidzia zmogui atsiskleisti bei padeda jam siekti pirmiausiai ne savo, 0 organizacijos tiksly.
Anot Maslow (Maslow, Stephens, Heil, Bennis, 1998), organizacijos turi didziausig démes;j sKirti
biitent pagarbos ir saviraiSkos poreikiams.

Mokslinéje literatiroje daug kalbama apie Sios teorijos privalumus ir trakumus.
Daugiausiai minéiy kelia Maslow (Maslow, 1943) nurodyta poreikiy hierarchija. Su $ia dalimi Kai
kurie mokslininkai nesutinka. P. Keogh (2013) bei B. M. Staw (1995) abejoja A. Maslow idéja, jog
asmuo gali tenkinti tik vieng poreikj vienu metu. Sie autoriai mano, jog zmogus gali tenkinti ne tik
vieng poreikj tam tikru momentu, bet netgi vienu metu tenkinti poreikius, priskiriamus skirtingiems
lygiams. Taip pat teigiama, jog kiekvienas zmogus gali pats jsivertinti, kuris poreikis yra jam
svarbesnis, o kuris gali palaukti. Manoma, kad svarbesnius poreikius asmuo tenkina pirmiausiai.

Kaip minéta anksciau, Maslow teorija veikia tik tuomet, kai yra skatinami organizacijos
dalyviy poreikiai. Tik patenkinus $iuos poreikius, galima tikétis naudos organizacijai. Vadovai, kurie
nori, jog jy organizacijy darbuotojai siekty tiksly, susijusiy su darbu, turi panaudoti tik tokias
priemones, kurios yra aktualios darbuotojams konkre¢iu momentu.

Daugelio tyrimy metu nustatyta, kad pirmieji materialiniai arba fiziologiniai poreikiai
paprastai yra tenkinami piniginiu atlygiu uz darba. Pinigai yra svarbis skatinant ne tik asmeninj, bet
ir kolektyvinj darba. Zinoma, kad saugumo poreikiai yra susije su materialiniais poreikiais. Anot
Maslow (Maslow, Stephens, Heil, Bennis, 1998), be materialiniy poreikiy patenkinimo negali
egzistuoti saugumo poreikiai. Sauguma organizacijoje Zmogus supranta kaip tvirtumo pojit] Savo
pozicijoje, kurio metu pasitikima savo vadovu. Darbuotojas jauciasi saugus, kai yra ramus dél savo

darbo vietos, jam suteikiamos visos socialinés garantijos, jis nebijo, kad bet kuriuo metu gali biiti be
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paaiskinamos priezasties atleistas. Saugumo poreikiy lygmuo gali biiti tenkinamas taip pat ir kitomis,
panasiomis priemonémis. Tai gali buti papildomas sveikatos ar nelaimingy atsitikimy draudimas,
profsajungy sukiirimas, papildomas rtpestis Seimos nariais. Toliau esancius socialinius poreikius
galima tenkinti ekskursijomis, komandiniu darbu, sveikinimais jvairiomis progomis, dovany
dovanojimu, jvairiais grupiniais mokymais, $ven¢iy organizavimu. Hartmann (2008) teigia, jog
pagarbos poreikius labiausiai patenkina tie darbo elementai, kurie leidzia buti pripazintam. Tai
dazniausiai atlickama per organizacijos asmeny vertinimg jy veikloje. Motyvatoriais gali tapti garbés
vardo suteikimas, darbo laiko koregavimas, papildomy atostogy suteikimas, vie$a publikacija apie
darbuotojg ir svarbius jo pasiekimus. Maslow nurodo (Maslow, Stephens, Heil, Bennis, 1998), jog
galiausiai, penktame lygyje, yra saviraiskos poreikiai. Jie yra auki¢iau uz visus kitus poreikius. Sie
poreikiai yra siejami su noru tobuléti, realizuoti save ir savo tikslus, siekti karjeros aukStumy.
Patenkinti Siuos poreikius gali padéti Sios priemonés: tradicijy ugdymas, papildomo mokymosi
galimybes, kvalifikacijos kélimas, iSvykos i seminarus, laisve priimti sprendimus, atvirumas naujoms
idéjoms, darbuotojy jtraukimas j jmonés valdyma ir Kitas veiklos sritis.

Maslow poreikiy hierarchijos teorija galima priskirti prie ypa¢ placiai taikomy. Taciau
tuo paciu metu ji yra ir gana kritikuojama jvairiy autoriy. Tarp jy bene Zymiausias K. Alderfer
(Alderfer, 1969), ne tik kritikaves Maslow poreikiy hierarchijos teorijg, bet ir ja iSvystes,
pasitilydamas taip vadinama ERG teorija. Si teorija teigia, jog Zmogus nori ir bando patenkinti savo
egzistencijos, bendravimo ir tobuléjimo poreikius. Anot Sios teorijos, A. Maslow akcentuotus
poreikius galima suskirstyti j vidinius — fiziologinius ir saugumo - bei iSorinius — socialinius, pagarbos
ir saviraiSkos - poreikius. K. Alderfer teigé, jog egzistencijos poreikis apima A. Maslow teorijoje
nurodytus fiziologinius ir saugumo poreikius. Santykiy poreikis apibrézia priklausomuma, socialumag
ir pagarbg. Augimo poreikis, savaime suprantama, yra orientuotas ] saviraiSka. Jei bandymai
nepasiseka, zmogus nusileidzia j pries tai buvusj lygmenj. Si teorija nuo A. Maslow teorijos skiriasi
dviem pozymiais: poreikiy lygmenys yra trys, o individai poreikiy hierarchijoje gali judéti tiek j virsy,
tiek Zemyn, vienu metu jausti kelis poreikius. Sios teorijos poreikiy balansas priklauso nuo
asmenybés. Taip pripazjstama, jog kiekviena asmenybé yra kitokia, savita, individuali. Si teorija
siejama su pagrindiniais asmenybés potraukiais laiméti, turéti valdzig bei artimai bendrauti. Sie

poreikiai susij¢ su darbuotojy noru ir motyvacija dirbti ir pasiekti tikslus.

Egzistencinis Priklausomumo Tobuléjimo

poreikis

poreikis

poreikis

25



2 pav. ERG teorijos schema

Si teorija i§ tikryjy panasi | Maslow teorija ir jai tinka visi veiksniai, kurie priskirti
Maslow teorijai. Tac¢iau ERG teorijoje didesnis démesys skiriamas socialiniams poreikiams. Be to,
Sie poreikiai Y kartai gali judéti tiek j virSy, tiek j apacia, tai yra, praradus pasitenkinimg konkreciu
poreikiu, grjztama prie Zemesniyjy poreikiy jgyvendinimo. Cia taip pat svarbiis Visi iSoriniai
poreikiai. Sioje teorijoje dominuoja tokie poreikiai kaip darbo aplinka, kolektyvas, darbo uzmokestis,
aplinkiniy pagarba.

Poreikiy hierarchija yra svarbu. Galime kelti hipoteze, jog Y kartos darbuotojai
akcentuos aukstesniyjy poreikiy patenkinimg. Tokiu atveju Sie poreikiai gali bati laikomi
motyvaciniais veiksniais. Hipotezé atspindi, jog tikimasi gauti duomenis, kurie parodys farmacijos
pramongje esancius kitokius Y kartos darbuotojy motyvacijos veiksnius nei Zemesnieji poreikiai.

Taciau norint patikrinti $ig hipoteze, tikslinga istirti visg poreikiy skalg; nuo zemiausiy
iki auksciausiy.

Todél Siame tyrime vadovausimés Siais jau aptarty poreikiy parametrais:

1) Fiziologiniai poreikiai:

e gauti tokj atlyginima, kuris leisty i§gyventi paciam ir Seimai;
e turéti tokj darbo krivj, kuris leisty nejausti nuolatinio nuovargio.

2) Saugumo poreikiai:

e jaustis darbe saugiam fiziSkai, saugoti sveikata;
e jaustis darbe saugiam ,,d¢l rytdienos*, kad negrés atleidimas.
3) Socialiniai poreikiai:
e turéti bendradarbius, su kuriais bty malonu bendrauti;
e turéti vadova, su kuriuo biity galima palaikyti kolegiSkus santykius.
4) Pagarbos poreikiai:
e jausti, kad tave gerbia bendradarbiai;
e jausti, kad tave pripaZzjsta ir gerbia vadovas.
5) SaviraiSkos poreikiai:
e dirbti ne monotoniska, bet kiirybiska darba;
e galéti siiilyti jvairius darbo patobulinimus, kitas idé¢jas, kurie biity naudingi

organizacijai

1.2.2. Dviejuy veiksniy teorijos taikymas Y kartos darbuotojy motyvacijai
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Tyrinétojas F. Herzberg (Herzberg, 1664) turéjo kitokj pozitrj j motyvacijg. F.
Herzberg visus zmogy darbe supancius ir jj veikiancius veiksnius skirsto j dvi kategorijas.

Anot $io autoriaus, egzistuoja higieniniai veiksniai, kuriuos darbuotojai akcentuoja tada,
kai yra nepatenkinti jy Zemesnieji poreikiy lygmenys (fiziologiniai, saugumo ir socialiniai). Tokia
situacija kuria darbuotojy nepasitenkinimg darbu bei organizacija. Higieniniy veiksniy buvimas
leidzia tik uzkirsti kelig nepasitenkinimui organizacijos viduje. Taigi jy buvimas i$ esmés yra biitinas,
nes, jei Siy veiksniy triksta, zmogus 1§ Kkarto jaucia diskomfortg. Vien tik dél to, kad jie néra
motyvuojantys, nereiskia, jog tai nesvarbiis veiksniai. Mokslinéje literatiiroje nurodoma, jog vienas
i§ svarbiausiy Sios kategorijos veiksniy yra darbo aplinka. Bitent blogai vykdoma vidiné
organizacijos politika lemia Zmoniy neveiksnumg ir neefektyvumg. Sie veiksniai gali biiti labai
trumpalaikiai ir vienu momentu gali buti efektyviis, o pra¢jus mazam laiko tarpui jie jau gali
nebeveikti. Higieninius veiksnius reikia labai stebéti ir plétoti pagal poreikj.

Antroji  veiksniy grupé — tai motyvuojantys veiksniai, kurie yra ,nutaikyti® i
aukStesniyjy zmogaus poreikiy tenkinimag. Jie leidzia organizacijos dalyviui judéti j priekj, siekti
uzsibrézty tiksly organizacijos labui. Kaip vieni svarbiausiy motyvavimo veiksniy ir priemoniy yra
jvardijami paaukstinimas, pripazinimas, pergalés, karjeros galimybés. Kai kurie literatiiros Saltiniai
nurodo ir atlyginimo veiksnj, jeigu ji darbuotojas supranta kaip pripazinimo $altinj. Paprastai, jeigu
darbuotojai yra orientuoti j auksStesniyjy poreikiy lygmenyj, tai §i orientacija ilieka ilgg laika. Todél
Ir motyvuojancios priemonés yra ilgalaikés: jas, tikslingai nustacius, galima naudoti ir taikyti
organizacijoje ilgg laika.

Reikia pasiremti ir jau atliktais empiriniais tyrimais, nagrinéjanciais, kas motyvuoja Y
kartos darbuotojus. Tyrimo, nagrinéjusio tokius darbuotojus Singaptre ir lyginusio su kity karty
darbuotojais (zr. 1 lentelg), rezultatai (Tan, 2012), deja, neleidzia teigti, kad Herzberg nustatyti
higieniniai veiksniai biity §iy darbuotojy nurodyty veiksniy saraSo pabaigoje, t.y. biity taip patenkinti,

kad darbuotojai jy nepabrézty.

1 lentelé X ir Y karty motyvaciniai veiksniy reik§mingumo jvertinimas (Tan, 2012)

Y karta X karta "BBT" karta
Eil. Nr. <30 m. 30-39 m. _ _
(n=200) (n=142) 40-49 m. (n=56) | >50 m. (n=48)
Svarbus ir Finansinis Finansinis Finansinis
1 ) . . )
jdomus darbas atlygis atlygis atlygis
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] .. Darbo ir Darbo ir Darbo ir
Finansinis . ) :
atlvais gyvenimo gyvenimo gyvenimo
g balansas balansas balansas
Darbo ir .
enimo Svarbus ir Priedai Priedai
ayv idomus darbas
balansas
Pagarbiis ir . .
Svarbus ir Svarbus ir

draugiski
bendradarbiai

Paauks$tinimas

jdomus darbas

jdomus darbas

Pagarbiis ir

Pagarbis ir

Autonomija ir

Paaukstinimas draugiski draugiski laisve darbe
bendradarbiai bendradarbiai
Moky'm.al " oo Autonomija ir Pagarbgs T
tobuléjimo Priedai . draugiski
) ) laisve darbe L
galimybés bendradarbiai
Au.tonom”a " Au.t onomua Ir Paaukstinimas Paaukstinimas
laisve darbe laisve darbe
Mokymai ir Mokymai ir Mokymai ir
Priedai tobuléjimo tobulé&jimo tobulé&jimo
galimybés galimybés galimybés

Ypac tai pasakytina apie finansinius atlygius, kurie yra Y kartos darbuotojy nurodytoje svarbioje —
antroje — vietoje. Taigi, reikéty giliau aptarti tuos veiksnius, kurie yra Y kartos darbuotojy ,,regéjimo

lauke*.

1.2.2.1.

Materialus uZmokestis uz darba

Atlygio sampratai iSreiksti mokslinéje literatiiroje dazniausiai vartojami terminai yra
atlyginimas ir apdovanojimas. Lietuviy moksliniuose straipsniuose neretai vartojama algos sgvoka.
Mokslinéje literatiiroje (StankeviCiené, 2016) nurodoma, jog Lietuvos organizacijose darbo
uzmokestis yra vienas svarbiausiy atlygio elementy. Dar yra organizacijy, kur toks atlygis yra
vienintelis.

Taciau tokia situacija, kai darbo uzmokestis yra vienintelis atlygis uz darbg, dabartinése
organizacijose yra reta ir nemazai organizacijy savo darbuotojams suteikia papildomg nauda:
darbuotojai gali gauti ir kitas pinigines bei nepinigines skatinimo priemones.

Kaip jau minéta, darbo uzmokestis nagrin¢jamas kaip vienas i§ svarbiausiy veiksniy,
formuojant darbuotojy motyvacijg. D. F. Capwell (1957), F. Herzberg (1964), B. Mausner (2011)
teigé, jog materialinio atlygio, tai yra pinigy, reikSmé yra neabejotina. Taciau E. E. Lawler (Lawler,
1967) bei R. B. Denhardt (1993) su tuo nesutiko ir teigé, jog tai néra vienas i§ svarbiausiy
motyvatoriy, o saviraiSka ir pripazinimas yra neabejotinai daug svarbesni kiekvienam s¢kmingam

darbuotojui.
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Atlyginimas daznai nulemia organizacijos pasirinkimg. Jaunam darbuotojui didesnius
atlyginimus suteikianti organizacija yra patrauklesné, nes darbo uzmokestis labai reikalingas jo
jsitvirtinimui visuomen¢je: svarbus pirmasis bistas, Seimos kiirimas, kity jaunatvisky poreikiy
patenkinimas. Mokamas atlyginimas atspindi finansing profesijos vietg visoje rinkoje. Tai reiskia,
kad jei uz darbo pobtidj mokama mazai, profesinés veiklos statusas yra menkas. Jei alga yra didelg,
tuomet darbo veikla yra labai vertinama, pripazjstama, trok§tama darbingo amziaus asmeny. Negana
to, tai yra ir reikSminga jvaizdzio dalis. Ne paslaptis, kad neretai Zzmonés vieni kity darbg vertina
pagal gaunamg atlygj.

Organizacijos nariui yra svarbu atlygio dydis ir atlygio kélimo galimybés. Mokslininky
pozilriu, organizacijos narys nuolat tikisi gauti jo darbo vertg atlyginima. Taip pat darbuotojas tikisi,
jog atéjus tam tikram laikui uzdarbis augs. Dél Sios priezasties organizacijos vadovybei nuolatos kyla
1$Stikiai nustatant atlygj ir jo pakélimo priezastis bei laikotarpius.

Biitina nuspresti, kokiais aspektais reikia remtis norint paskirti ar pakelti atlygi.
Atlyginimo kelimo Salininkai iSskiria du atlygio pakélimo argumentus. Pirma, Zzmonés, jgije
aukStesne kvalifikacijg, nuolat tobuléjantys ir turintys patirties, geriau atlieka darba, todél jiems
reikia mokéti daugiau. Antra, pakilus karjeros laiptais ar peréjus i kita skyriy galima kelti algg, taciau
tai néra budinga vieSajame sektoriuje. Reikéty nepamirsti, kad tam tikrose jmonése alga yra
vienintelis motyvacijos Saltinis. D¢l Sios priezasties ir biitina kelti atlyginima, norint islaikyti
darbuotojus toje pacioje imong¢je ir padéti jiems jaustis labiau motyvuotais.

Darbuotojai, kurie dirba daugiau, gerina organizacijos rezultatus, pasiekia jiems
paskirtus tikslus, ta¢iau negauna geresnio atlygio, tampa nemotyvuoti. Tai — vienas i§ Herzberg
teorijos teiginiy. DaZniausiai tokie organizacijos nariai pradeda simuliuoti ir jy efektyvumas
neabejotinai krenta. Tuo pac¢iu nukencia ir visos organizacijos produktyvumas.

Darbo uzmokes¢io kélimo priesininkai (Riley, 2001) pateikia kelis argumentus, jog
darbo atlygio kélimas vienu ar kitu momentu yra nepriimtinas ar net Zalingas. Jie teigia, jog tam tikras
atlygio kiekis nemotyvuoja ir jis pradeda darytis tiesiog higieninis veiksnys. Darbo atlygis negali
nuolatos skatinti darbuotojy tobuléti bei kelti kvalifikacijg. Organizacijos dalyviai po kurio laiko
nustoja tobuléti ar net regresuoja, o mokami pinigai to pakeisti negali, tod¢l verta ieSkoti kity
motyvacijos priemoniy.

Tinkamai realizuojant darbo jégos atlyginimo principg, galima ne tik sgziningai jvertinti
organizacijos narj uz sudétingg ir gerai atlikta darbg. Svarbu §ig priemong taikyti teisingai: tuomet ji
padéti gali atskleisti organizacijai reikalingas darbuotojo savybes. Tokios savybés gali buti ne tik
iniciatyva, bet ir noras mokytis, polinkis | naujoves ar sugeb¢jimas prisitaikyti prie situacijy ir t.t.
Sios savybés padeda organizacijai islikti konkurencingai rinkoje, lemia sugebéjimas keistis ir

prisitaikyti. Dél Siy prieZasCiy darbuotojai, kurie pasiZymi tokiomis naudingomis savybémis, turi biiti
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labai vertinami. Mokamas atitinkamas atlyginimas, kuris yra didesnis nei $iy savybiy neturintiems
organizacijos nariams, yra vienas i§ svaresniy jvertinimy. Mokant konkurencingg atlyginima
darbuotojai ne tik skatinami siekti aukstesnés kompetencijos, mokytis, bet ir saugomi nuo
,hutekéjimo®. Apibendrinant visa, kas pasakyta, galima formuluoti $ig hipoteze: Y Kkartos
darbuotojams atlygis uz darbgq, tarp jo — ir darbo uzmokestis, gali biiti ne tik higieninis veiksnys, bet
ir motyvatorius, nes Siems darbuotojams gaunamas atlygis reiskia daug daugiau nei jo piniginé

israiska.

1.2.2.2. Darbo salygos

Neretai motyvacija darbui lemia darbo vietos aplinka. Daznai tai biina optimizuojantys
veiksniai, kurie kartu su kitais motyvacijos veiksniais tik pagerina norimg gauti rezultata.

Darbo salygy apibréZimas dazniausiai tapatinamas su fizine ar psichologine aplinka. Tai
yra labiau iSoriniai motyvatoriai, kuriuos organizacija gali gana laisvai kontroliuoti ir reguliuoti.
Neretai organizacijai pavyksta sékmingai Siuos poreikius panaudoti kaip tinkamg motyvavimo
priemoneg, taciau kartais kyla ir sunkumy. Organizacijy vadovams iSkyla problema nuolatos stebéti
besiklostancig situacijg. Tai reiskia, kad privaloma prisitaikyti prie kiekvieno darbuotojy individualiy
poreikiy. Darbuotojo poreikiai turi buti suderinti ir tarpusavyje, ir su kity organizacijos nariy
poreikiais.

Vienas i$ §iy veiksniy triikumy yra trumpalaiké nauda. Prie visy darbo aplinkos veiksniy
darbuotojai daZniausiai greitai pripranta. Jie pradeda tokius pasikeitimus traktuoti kaip savaime
suprantamus. Darbo aplinkos grazinimas i blogesne padétj gali tik labiau pakenkti. Tai reiskia, kad
kartais darbo salygy pagerinimas nelemia sekmingesniy darbo rezultaty, ir darbuotojas tokiy paciy
tiksly gali pasiekti be tam tikros trumpalaikés naudos suteikimo.

I darbo aplinkos gerinimo sgvoka §iuo metu jtraukiama dar daugiau priemoniy. Tai gali
biiti papildomos atostogos, medicininis ar pensijy draudimas. Be to, darbuotojams gali biiti
pritaikomos jvairios lengvatos arba, esant butinybei, suteikiama parama. Reikéty paminéti, kad
stipréjancios jmonés suteikia dar Kitus, kai kuriems darbuotojams jau savaime suprantamus,
skatinimo elementus, tokius kaip imonés automobilis, mobilus telefonas, asmeninis kompiuteris,
gydymo, tyrimy ir sporto paslaugy apmokéjimas. Taciau vadybingje praktikoje neretai iSkyla
klausimas: kokius veiksnius darbuotojas laiko darbo sqlygomis, kuriy reikia jo darbui ir organizacija
tai turi uztikrinti, o kokius — atlygiu uz darbg? Tai svarbu nustatyti ir §io tyrimo atveju, nes $iy

duomeny prireiks gilinantis | motyvacinius veiksnius.
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1.2.2.3. Darbo praturtinimas

Vakary Salyse labiausiai paplite darbo salygy veiksniai yra lankstus darbo grafikas bei
darbo praturtinimas.

Lankstus grafikas suteikia daugiau laisvés darbuotojams. Asmuo nesijaucia suvarzytas
organizacijoje ir uz jos riby. Taciau visada yra rizikos, jog darbuotojai, nekontroliuojami savo
tiesioginio vadovo, gali generuoti prastesnius darbo rezultatus. Kita vertus, suteikiant lanksty grafika
darbuotojui rodomas didesnis pasitikéjimas, 0 tai yra ir tiesioginis motyvatorius. Darbuotojas, kuris
savimi pasitiki, jaucia didesnj malonumg dirbdamas ir gali visg save atiduoti darbui, negalvodamas
apie pasalinius asmenis, vadovus.

Darbo praturtinimas primena darbo reorganizavimg. Darbo praturtinimas yra jo tapimas
jdomesniu, reik§mingesniu, prasmingesniu, t.y., labiau motyvuojancia veikla. Organizacijos
darbuotojai neturi jausti monotonijos. Jei darbas néra monotoniskas, suteikiama daugiau atsakomybeés
darbuotojui. Tai yra visiSka prieSingybé ankséiau nusistovéjusioms normoms, tokioms Kkaip
paklusnumas, taisyklés bei autoritetai. Motyvacijos ieskojimas skatina judé€jima prieSinga kryptimi —
nebitina paklusti normoms, norint pasiekti sé¢kmingy rezultaty.

Turint mintyje Y kartos darbuotojy bruozus, galima kelti Siag hipoteze: darbo

praturtinimas (pvz., lankstaus grafiko suteikimas) gali Zzymiai motyvuoti Y kartos dirbanciuosius.

1.2.2.4. Kiti nematerialis veiksniai

Nematerialiis motyvatoriai dar gali biiti vadinami nematerialiosiomis paskatomis. Sios
paskatos literattiros Saltiniuose (Houston, 2000) skirstomos j socialines ir institucines. Socialiniai
motyvatoriai yra susieti su bendravimu, komunikacija, vadovavimo stiliumi, bendradarbiavimu. O
institucinés paskatos nukreiptos j darbo kultiira, laika, saviraiSkos galimybes, garantijas darbo vietoje.
Sie veiksniai gali kisti priklausomai nuo karjeros meto: tik atéjus j darba, dirbant kurj laika ar
rengiantis palikti darba. Motyvacija pritapti prie darbo grupés, organizacijos yra didesné, kai atsiranda
galimybé saviraiskai. Organizacija skatina darbuotojo pritapima prie kolektyvo, i tai investuoja. Kai
asmuo to nejaucia, norai prasilenkia su tikrove, organizacijos darbuotojas tampa nemotyvuotas. Jis
nedalyvauja mokymuose, praleidinéja susirinkimus, maz¢ja darbuotojo kruopstumas ir atsakingumas.
Dél Siy priezascCiy atsiranda pravaikstos, nenoras dirbti bei, galiausiai, ir pasitraukimas i§ darbo. Kai
darbuotojy pasitla rinkoje néra didelé, o organizacija siekia iSsaugoti darbuotojus, neleisti jiems

nuteketi, privaloma reaguoti j Siy motyvatoriy poreikj.
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Nustatyta, jog geriausiai organizacijos narius motyvuoja nebitinai didelis uzmokestis
uz darba. Labai didelés jtakos turi karjeros perspektyvos. Daznai darbuotojai nori gery santykiy su
vadovybe ir bendradarbiais, pageidauja daugiau su jais komunikuoti. Taip pat labai svarbu teigiamos
emocijos, susijusios su darbu, bei geros darbo salygos. Geros darbo sglygos gali apimti saviraiskos
galimybes, laisve kiiryboje, darbuotojo kaip gero specialisto pripazinimg bei jo paties susidoméjima
darbu ir jo prasmés patyrima.

D. McGregor (1967), A. Maslow (Maslow, Stephens, Heil, Bennis, 1998) savo darbuose
teigia vidiniy veiksniy svarbg organizacijose. Tarp $iy veiksniy vieni svarbiausiy buvo Zmoniy
tarpusavio santykiai, elgsena. Jie taip pat akcentuoja valdymo metodus ir darbo aplinka, kaip labai
svarbius veiksnius darbuotojo saviraiskai, iniciatyvai atsiverti. Tyrimy metu buvo pastebéta, jog ne
fiziniy darbo salygy gerinimas, bet socialinio klimato gerinimas daré¢ didesng jtakg darbo rezultatams.
Tai jrodo, kad geresnis psichologinis klimatas, geresni santykiai su vadovybe ar bendradarbiais
veiksmingiau gerina darbo rezultatus, produktyvuma nei stilingas ofisas ar erdvi virtuvéle. Siuo
atveju galime kelti hipoteze, jog: Vidiniy poreikiy tenkinimas, kaip nematerialiis skatinimo veiksniai,

taip pat svarbiis kaip ir materialiis.

1.2.2.5. Organizacijos politika ir vadovavimas

Didelg jtaka darbuotojy motyvacijai daro ir vadovybé (tiesioginiai arba netiesioginiai
vadovai). Vadovai kuria vidaus taisykles, priiminéja naujus darbuotojus, stipriai prisideda prie
organizacijos klimato, formuoja viding atmosferg. Vadovai taip pat kuria motyvacines sistemas,
skirtas savo darbuotojams bei vertina jy vykdoma veiklg. Neteisybé darbuotojy atzvilgiu arba
nesugebéjimas Siuos darbus sukontroliuoti gali tiesiogiai demotyvuoti darbuotojus.

Svarbus aspektas yra vadovy démesys darbuotojams, sgziningumo ir teisingumo
principais paremtas vadovavimas bei tarpusavio rySys tarp jy ir paprasty organizacijos nariy.
Pasitikéjimu paremtas rySys yra labai svarbus. Vadovai ry$j su organizacijos nariais kuria per savo
valdymo specifika, kuri gali biti liberali, demokratiné, autokratiné ar pan. Biitent §i specifika ir daro
tiesioging jtaka veiklai ir veiklos rezultatams. Be to, vadovavimas veikia neigiamai, jei organizacijos
narys jauciasi nuSalintas nuo politiniy sprendimy kiirimo. Teigiama, kad svarbu darbuotojus jtraukti
1 imonés sprendimy priémima bei biiti jiems atviriems — darbuotojai turi Zinoti apie organizacijos
rezultatus ir ateities planus.

Organizacija gali turéti jvairig valdymo struktiirg bei aplinkg. Kiekviena organizacija
turi skirtinga skai¢iy vadowvy, skiriasi ir vadovavimo lygmeny skai¢ius. Zinoma, kad tam tikri vadovai
gali priimti tik tam tikrus sprendimus pagal savo atsakomybiy lygi — paprastai, kuo aukstesn¢ pozicija

uzima vadovas, tuo platesnis jo atsakomybiy spektras ir galimybés spresti tam tikrus klausimus.
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Aukstesne darbuotojo motyvacija galima sukelti suteikiant jam daugiau laisvés ir
ribojant tiesioginiy bei netiesioginiy vadovy jtaka Siam darbuotojui. Taciau nereikéty pamirsti, kad
sveikos jtakos riba itin siaura - per mazai valdzios ir per daug laisvés gali kenkti darbuotojy
susikoncentravimui j darbo rezultatus bei siekiamus tikslus.

Metodai, kuriais darbuotojas jtraukiamas j organizacijos sprendimy priémima, sukuria
organizacijos nario nuostata, jog jis tiesiogiai nulemia savo, kaip darbuotojo, likima ir reikSmingiau
daro jtaka savo darbui. Darbuotojo jtraukimas i organizacijos sprendimy priémimg sékmingai
sutapatina darbuotojg su organizacija, tuo paciu duoda daugiau galimybiy jvykdyti asmeninius darbo
tikslus kartu su organizacijos tikslais. Reikéty paminéti, kad sickdamas savo tiksly darbuotojas tampa
kruopstesnis, tikslesnis ir labiau stengiasi. Taip neabejotinai pasiekiami daug aukstesni ir
kokybiskesni organizacijos tikslai.

Svarbu pabrézti, kad organizacijos vadovai taip pat turi prisiimti atsakomybe
darbuotojams skelbti darbo rezultatus kaip grjztamajj rysj — tai neabejotinai labai svarbi motyvacijos
priemoné. Kartu su organizacijos nariais spresdamas rezultaty gerinimo ar kitas problemas
darbuotojas daugiau suzino apie jmone, kurioje jis dirba, prasiplecia jo zinios, taip gerinamos jo
asmenings ir su darbu susijusios savybés.

Tokio tipo rezultaty pasidalinimas ir saZiningas darbuotojy jtraukimas pagerina
informacijos sklidimg organizacijoje, padidina tarpusavio pasitikéjima ir sumazina baime klausti bei
reiksti savo nuomong. Teigiama, kad atviras bendradarbiavimas pagerina ne tik eiliniy darbuotojy,
bet ir vadovy darbing veikla. Kuo daugiau vadovas zino apie organizacija, tuo geriau jis gali panaudoti
Jmongs stiprybes ir sumazinti galima silpnybiy Zala.

Deja, dalyvavimas jvairiuose jmonés procesuose kartais gali turéti neigiamg reikSme,
kadangi darbuotojams gali tekti jsitraukti ] papildomg veikla, kurios jie 1§ tikryjy nenori. Dél tokios
priezasties organizacijoje turi biiti puoselé¢jama atvirumo kultiira — svarbis turi buti ne tik jmonés, bet
ir darbuotojy likesCiai. Apibendrinant keliama hipotezé: Vadovavimo stilius ir politiniai

organizacijos sprendimai lemia darbuotojy poziirj j jy darbg ir rezultatus

1.2.2.6. Karjeros veiksnys

Karjera yra labai sudétingas motyvatorius. Sis veiksnys gali labai stipriai motyvuoti organizacijos

narius, ta¢iau vadovybé privalo mokéti juo naudotis. Tai reiskia, jog karjeros perspektyvos,

paaukstinimas organizacijoje turi buti labai apgalvotas, savalaikis ir optimalaus daznumo jvykis.
DaZniausiai paaukStinimas, kopimas karjeros laipteliais suvokiami kaip organizacijos

nario kompetencijos augimas, pazanga profesinéje srityje. Karjera yra labai vertinama ir dél to, jog
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profesija vis dar neretai pasirenkama iki gyvenimo pabaigos. Dél §ios prieZasties ji neatsiejama nuo
organizacijos nario profesijos.

Organizacija, suteikdama galimybe dirbti jos labui, realizuoti savo interesus bei
gebé¢jimus, o kartu ir karjeros galimybes, neabejotinai tikisi grjztamojo rysio. Organizacija nori, jog
jos narys mainais tinkamai atlikty jam pavestas uzduotis, taip pat tikisi lojalumo bei atsidavimo
organizacijai.

Kintant organizacijy kontekstui, kuriam salygas diktuoja augantis démesys paslaugy ir
produkty kokybei, auganti konkurencija, kainos iSskirtinumas salygoja ir karjeros suvokimo
poky¢ius. Karjera suprantama vis liberaliau, suvokiama Kkaip ,horizontalus* plétojimasis, o ne
kopimas j virsy. Taigi vis dazniau pereinama prie horizontalios, o ne vertikalios karjeros.

Norint, jog karjera biity motyvuojantis veiksnys, reikia, kad:

e Kkarjeros bty sickiama;
e Dbty jmanoma pasiekti norimg karjeros laiptelj;
o turi buti rySys taip veiklos ir karjeros galimybés.

Kai aukstesnés karjeros pakopos nejmanoma pasiekti, dazniausiai iSryskéja darbuotojo
demotyvacija. Jprastai karjera jmonéje néra iSsamiai reglamentuota. Dazniausiai karjera yra
strukturiskai reglamentuota vieSajame sektoriuje. Privaciajame sektoriuje taip pat gali biiti vykdomi
konkursai naujai pozicijai uzimti, taiau jie biina nebiitinai prieinami visiems organizacijos
darbuotojams.

Hipotezé: Karjeros galimybés jtakoja darbuotojy motyvacijg.

1.2.2.6. Pasitenkinimas darbu

Organizacijos nariams labai didele svarbg motyvacijos kiirimui teikia ir darbo turinys,
kurj jie turi atlikti. Darbuotojui suteikta atsakomybé bei paties atliekamo darbo svarba yra
neatskiriami motyvacijos elementai. Visa tai yra susiejama j vieng stipry motyvatoriy — pasitenkinima
darbu. Amerikoje atlikti tyrimai (Houston, 2000) teigia, jog darbuotojai labiau vertina darbo esme, o
ne uZz jj gaunamg atlygj]. PanaSu, kad darbo prasmé tampa vis svarbesné ir svarbesné. Labai
populiaréja neatlygintina savanorysté — tai jrodo, kad asmenybéms svarbu nuveikti kuo daugiau
prasmingy darby.

Pagrindinés specialisty skatinimo priemonés yra salygy jy saviraiskai ir supratimui, kad
ju darbas i8 tiesy svarbus ir prasmingas, sudarymas. Organizacijos, leidzian¢ios suprasti, kad jy nariy
darbas yra reikSmingas ir svarbus, leidzia pasiekti daug aukStesniy veiklos rezultaty. Dalyvavimas
veiklos kiirime taip pat turi pana$ia reikSme. Tai ir yra netiesioginis savirealizacijos procesas. D¢l

Sios priezasties organizacijy viduje vis dazniau svarbius sprendimus leidziama priimti vis didesniam
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darbuotojy skai¢iui. Pastebima, kad tokia sistema yra tikrai veiksminga, mat kuo daugiau darbuotojy
itraukiama i imonés valdyma, tuo daugiau gery idéjy sugeneruojama.

Vadybininkai ir specialistai yra pastebéje, kad ilgalaikiy organizacijos tiksly
nejmanoma pasiekti be darbuotojy pasiaukojimo. Labai svarbus kiekvienos organizacijos vadovybés
tikslas yra, kad kiekvienas narys pasiekty savo dvasinj ir moralinj pasitenkinimg, sieckdamas
organizacijos ir savo tiksly vienu metu.

Drauge su Y kartos atéjimu j organizacijy pasaulj, motyvacijos reikSmé dar kartg
pasikeité. Pasikeité ne tik jos reikSme, bet ir poziiiris ] motyvuojancius veiksnius. Kadangi Y karta
gyvena pasaulyje, kuriame plati informacijos sklaida, jie nuolat gauna daug informacijos apie juos
supancig aplinkg. Mokslininkai pastebéjo (Stanisauskiené, 2015), jog Y Kkarta vis labiau akcentuoja
zmogiskuma, asmeninj tobul¢jima, ilgalaikes vertybes, tod¢l pinigai tampa ne be tokie reikSmingi.
Taciau Y kartos atstovai nesiekia persidirbti, daugiau saves skiria Seimos reikméms ir aplinkiniams
zmonéms. D¢l Siy priezasCiy Y kartos Zmogus atsiduoda ne darbui ar darbdaviui, o savirealizacija
(bendragja prasme) iskelia auksciau visko.

Sia prasme tikrai turéty veikti Herzberg teorija, nors visumoje jos pritaikymu Y kartos
darbuotojams dar reikia jsitikinti.

Tam, kad Herzberg teorija biity veiksminga motyvuojant Y kartos darbuotojus, reikéty
isitikinti $ia hipoteze:

Jeigu yra uztikrintos Sios sqlygos, tai Lietuvos farmacijos industrijos darbuotojai
nejaucia demotyvacijos/ nepasitenkinimo:

a) darbuotojai darbo uZmokestj pripaZjsta kaip teisingq (teisingumo klausimg
aptarsime nagrinédami Adamso teorijg),

b) yra jsitiking savo fiziniu ir emociniu saugumu darbe (matyt, jie nelabai akcentuoja
baimés biuti atleistam nebuvimg, nes Y kartos darbuotojai yra jsitiking savo
kompetencija ir galvoja, kad darbg nesunkiai rasty kitoje organizacijoje),

C) taip pat organizacija, kurioje jie dirba, patenkina jy socialiniy santykiy poreikj.

Tai patvirtinus, bus galima teigti, jog Y kartos darbuotojams minéti veiksniai yra higieniniai, kuriy
buvimas reiskia, kad darbuotojai nejaucia nepasitenkinimo organizacija bei darbu.

Tuo tarpu pripazinimo darbe priemonés, galimybé saviraiSkai Y kartos darbuotojus turéty
stipriai motyvuoti.

Reikia jvertinti ir tai, kad kol kas kalbame apie Herzberg teorijos teiginius, kuriuos yra jrodes
Herzberg, tirdamas JAV darbuotojus. Taciau §is baigiamasis darbas yra skirtas Lietuvos darbuotojy
(Konkreciai — farmacijos pramonés) motyvacijai nagrinéti. Todél svarbu jvertinti ir Lietuvos
kontekstg, nes jis nemazai skiriasi nuo Vakary Saliy. Dar 1996 m. P. Juceviciené, atlikusi empirinius

tyrimus, aptiko, kad Lietuvoje Herzberg teorija tuo metu veiké nemaza dalimi Kkitaip: higieniniai
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veiksniai (valdymo stilius, atlygis, statusas, bendravimas su kolegomis, darbo laikas) Lietuvos
kontekste buvo ne tik higieniniai veiksniai, bet veiké ir kaip motyvatoriai. Jy buvimas galéjo
motyvuoti, 0 nebuvimas - demotyvuoti darbuotoja (Juceviciené, 1996). Taip pat buvo nustatyta, kad
Herzberg teorijos apibrézti motyvaciniai veiksniai (kvalifikacijos kélimas, saviraiska, pripazinimas)
galéjo turéti mazesnj svorj nei higieniniai Vveiksniai, veikiantys kaip motyvatoriai. Visgi
pasitenkinimas atlieckamu darbu (jo esme) motyvuojanciy veiksniy (kaip juos nurodé Herzberg)
grupéje isliko stipriausias.
Tiesa, reikia nepamirsti, kada buvo atliktas Jucevicienés (1996) tyrimas: tada, kai
Lietuvoje atlyginimai buvo labai mazi ir didzioji Lietuvos darbuotojy dalis akcentavo nepatenkintus
egzistencijos poreikius. Tai turint mintyje, o taip pat jvertinant, kad tyrinéjama Y darbuotojy karta,
galima kelti hipoteze, kad Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojus motyvuoja tie patys
motyvatoriai, kaip ir Herzberg tyrimo atveju, o higieniniai veiksniai (taip, kaip juos nurodé Herzberg)
yra patenkinti, todél Sia prasme darbuotojai demotyvacijos nejaucia.
Taigi, bus tyrinéjami poreikiai ir jy patenkinimas atsizvelgiant | Herzberg sarasg, nors
ir turint mintyje, jog gali egzistuoti nukrypimo nuo $io sgraso didesné ar mazesn¢ tikimybé.
Tiriami Sie higieniniai veiksniai:
e Kompanijos politika;
e Vadovavimas, darbuotojo jau¢iamas i$ tiesioginio vadovo;
e Santykiai su tiesioginiu vadovu;
e Darbo salygos;
e Darbo saugumas;
e Darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis;
e Santykiai su darbuotojais.
Tiriami $ie motyvaciniai veiksniai:
e Pasiekimas
e PripaZinimas;
e Darbo esmé;
o Atsakomybg;
e PaauksStinimo galimybé;

e Augimo galimybé.

1.2.3. Adamso (teisingumo) teorijos taikymas Y kartos darbuotoju motyvacijai
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Teisingumo teorija yra gana aidki ir suprantama. Si teorija teigia, kad labai svarbu
pazinti organizacijos dalyvius, o jy atlieckami darbai yra neabejotinai priklausomi nuo tarpasmeniniy
santykiy.

Adams sukurta teisingumo teorija ai$kina, jog neteisingo atlygio uz darbg gavimas yra
tiesiogiai susij¢s su pozitriu j darbg ar darbo rezultaty kokybe. Adams savo teorijoje akcentuoja, jog
svarbu atlygio sgziningumas. Tai yra, jog gautas atlygis turi atitikti jdétas asmenines darbo sgnaudas.
Darbuotojas jaucia neteisinguma, kai atlygis nekompensuoja indélio.

Paprastai yra iSskiriami trys teisingumo atvejai:

. Teisingumas — kai jdétas darbas yra atlyginamas teisingu atlygiu;
. Neteisingumas — kai gaunamas atlygis neproporcingas jdétoms pastangoms;
. Pozityvus neteisingumas — kai darbo atlygis yra didesnis nei kito Zzmogaus, kuris jdéjo

tokias pacias pastangas pasiekti rezultatg.

Paprastai, individas stengiasi iSspresti susiklosciusig situacijg ir atitinkamai koreguoja savo veiksmus.
Neretai negaudamas teisingo atlygio darbuotojas pradeda jdéti maziau pastangy arba net ieSko naujo
darbo. Tokia darbuotojo reakcija yra biidinga ir i$sivys¢iusioms vakary $alims, ir Lietuvai. Taciau
kitaip yra pozityvaus neteisingumo atveju: P. Juceviciené yra nustaciusi, kad Lietuvos darbuotojai
nesistengia padidinti ind¢lj, jeigu jiems atlyginama daugiau, nei jie yra ,,id¢je* (Jucevicieng, 1996).

Beje, reikia jvertinti ir tai, kad darbuotojas gali laikyti atlygj neteisingu netgi tada, kai
JO asmeninis indélis atitinka tai, kas jam atlyginama. Tokiu atveju zmogus vertina savo indélio ir
iSeigos santykj ne tik per savo prizmg, bet ir remdamasis kity Zmoniy gaunamais atlygiais ir indéliais.
Jeigu kito asmens, dirbancio panasy darba, atlygio ir indélio santykis yra didesnis nei jo paties,
pastarasis pradeda jausti savo atlyginima kaip neteisingg. PanaSiai yra lyginamas atlygio ir indélio
santykis su kity organizacijy pana$iais darbuotojais, arba su tais, su kuriais savo darba siekiama
palyginti. Siais laikais netgi &is lyginimas i$siplété geografine prasme: yra lyginamasi su jvairiy $aliy
panaSiy darbuotojy atlygio ir indélio santykiu.

Taigi teisingumo teorija pabréZia, jog darbuotojo gaunamas atlygis yra proporcingai
priklausomas nuo jdéty pastangy i konkrety darba. Tai reiSkia, jog 1d€jus daug darbo ir pastangy bei
sugeb¢jimy, darbuotojas turi gauti to verta atlygj. Atlygio teisingumas apsprendziamas pagal jau
praktikuotas situacijas. Tai yra, darbuotojas masto ir numato galimybes pagal jau matytus scenarijus,
kurie pasitaiké jo darbinéje aplinkoje. Zmonés daZniausiai save ir savo darbus bei atlygj lygina su j
save panaSiy darbuotojy uzduotimis ir atlyginimais. Vis dél to iSlieka tikimybé, jog kiekvienas
darbuotojas situacijas gali suprasti subjektyviai ir vertinti savo darbus bei atlygj taip pat gali
skirtingai. Asmenybiy gaunamo atlygio ir jdedamo rezultato suvokimg daZnai atspindi jo saves

vertinimas, mastymo kokybé¢, amzius ir kt.
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Galime kelti hipoteze, jog Y kartos, dirbancios farmacijos sektoriuje, darbo
motyvacijai gana zymiq jtakg daro atlygio teisingumo suvokimas.
Teisingo atlygio teorijq atspindi Sie parametrai:

e Darbuotojas iSsiaiskina, 1§ ko susideda atlygis ir kiek savo darbo indéliy jis jdeda atlikdamas
darbg, uz kurj atlyginama, ir mintyse prieina iSvados, ar atlygis atitinka ind¢lj; tik tada, kai
pasickiamas balansas, atlygis laikomas teisingu; taciau tai — tik pradinis vertinimas;

e atlygis ir toliau laikomas teisingu, jeigu jo indélio ir iSeigos ,,santykis yra panasus | kity
organizacijos darbuotojy, atliekanciy tokj patj darba, §j santykj; jeigu skiriasi — laikomas
neteisingu;

e atlygis ir toliau laikomas teisingu, jeigu jo indélio ir iSeigos ,,santykis* yra panaSus ] kitos
organizacijos darbuotojy, atliekanciy tokj patj darba, kaip ir apie atlygio teisinguma
svarstantis darbuotojas, §j santykj; jeigu skiriasi — laikomas neteisingu;

o atlygis ir toliau laikomas teisingu, jeigu jo indélio ir iSeigos ,,santykis* yra panaSus ] kitos
Salies panaSios organizacijos darbuotojy, atliekanCiy tokj pati darba, kaip ir apie atlygio
teisinguma svarstantis darbuotojas, $j santykj; jeigu skiriasi — laikomas neteisingu;

e galimi dar ir Kiti lyginimo variantai, pvz., lyginant su tos pac¢ios organizacijos, kurioje dirba
§j santykj lyginantis darbuotojas, vadovy ,,indélio ir ideigos“ santykiu. Cia problema yra ta,
kad darbuotojas, kaip specialistas, gali nezinoti vadovo darbo specifikos, todél daug indélio

tiesiog gali biiti §io ,,vertintojo* nejvertinta.

1.2.4. ISpléstos liikes¢iy teorijos taikymas Y kartos darbuotojy motyvacijai

Porter ir Lawler (Porter, Lawler, 1967) isplété Vroom‘o teorijg — taip vadinamag
lukescCiy arba vil€iy teorijg. Pastaroji yra ne poreikiy, bet darbo proceso teorija. Jg grindzia mintis,
jog organizacijos dalyvis, tai yra darbuotojas, pats pasirenka kaip jam elgtis geriausia. Asmuo renkasi,
kaip elgtis, i$ galimy alternatyvy. Tai darbuotojas nusprendzia poreikius pagal savo likescius,
jvertina, kg gali i§ to laiméti. Vilciy/lukesCiy teorija grindziama keturiomis kategorijomis, kurios

iSreiskia darbuotojo elgseng organizacijoje:

e Zmogaus elgseng lemia aplinkos ir jo vidinio pasaulio bendrumas;
e asmuo atsakingai priima tam tikrus sprendimus, kurie nusako jo elgseng organizacijoje;
e organizacijos dalyviai yra skirtingi, taip pat unikalis jy norai ir poreikiai,

e 7mogus pasirinks tik tg sprendima, kuris padés siekti i§ jo laukiamy rezultaty.
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Zmogaus kuriamas rezultatas priklauso nuo laukiamo rezultato, jo pobiidzio. Tam tikri
pasiekti rezultatai jau savaime yra vidinis atlygis, neabejotina darbuotojo motyvavimo priemong.
Vidiniu atlygiu laikomi pojii¢iai uzbaigus darba, savigarba, pasitenkinimas, tobuléjimo jausmas,

patenkinamas pasitikéjimas savimi. ISorinis atlyginimas yra prieSingas Veiksnys vidiniam

Likesciy teorija yra kitokia nei poreikiy ar teisingumo teorijos. Darbo atlikimas ir
bisimi rezultatai susij¢ jau nebe vienu kintamuoju, o su daug daugiau kintamyjy. Tai rodo daugialype
zmogaus asmenybe. Visi pakitimai galimi dél organizacijos dalyvio vidiniy pakitimy, skirtingos
elgsenos ir mastysenos. Vieni ar kiti likeséiai gali virsti neigiamais, tai yra, tam tikru momentu
zmogus buvo tikéjes, jog uz darbg gaus atlygj. Jo negaves i$ karto nusivilia. Jis nustoja tikétis, jog
sugeba pamatuoti biisimg rezultatg.

Tai parodo, jog organizacijy vadovai turi atkreipti démesj | daugelj veiksniy, kuriy
metu sprendziamas galimas valentingumas (atlygio reikSmingumas) - ar jis bus teigiamas, ar
neigiamas. Anot Porter ir Lawler (Porter, Lawler, 1967), rekomenduojama i$siaiskinti, Kokio
rezultato darbuotojas pageidauja. Sékmingas jmonés ar skyriaus vadovas turi sugebéti uztikrinti, kad
tie rezultatai biity pasiekiami. Taip pat batina nustatyti, kokj atlygj kiekvienas darbuotojas vertina
kaip saziningg ir ory. Tuomet galima susieti atlygj su galimais rezultatais. Jei ryskéja galimi trukdziai
atlyginti, jmonés vadovas turéty sugebéti juos nustatyti. Labai svarbu issiaiskinti, ar atlygis yra
adekvatus pasiektam rezultatui, tai yra, ar atlygis yra sgziningas ir tenkina darbuotoja.

Si teorija yra pakankamai artima nagrinéjamai Y kartai, kadangi pagal ja, darbuotojai
gali pasirinkti daryti viena ar kita pagal savo vidine nuostata. Si nuostata susiformuoja pagal anks¢iau
patirtus iSgyvenimus bei numanomus rezultatus. Pagal tai Y kartos atstovas ir nusprendZzia
tolimesnius savo veiksmus. Jis siekia, jog gaunami rezultatai biity verti jdéto darbo. Tam
motyvuojancia jéga pasizymi ne tik vidiniai (pasitenkinimas, tobuléjimas), bet ir 1Soriniai veiksniai,

tokie kaip piniginis atlygis.
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3 pav. Porter ir Lawler motyvacijos modelis (iSplésta Vroom‘o liikes¢iy teorija)

Reikia pastebéti, kad Porter ir Lawler iSplésta Vroom‘o teorija yra ypatinga tuo, kad
ne tik apjungia kelias teorijas (lukesciy, atlygio teisingumo, bet ir patj darbo atlikima, jame iSskiriant
realia kompetencija (zinias, geb¢jimus), kurios prireikia Siam darbui, darbo salygy, suteikiamy
organizacijos, vaidmenj darbe ir pastangas, kurias darbuotojas jdeda, atlikdamas darbg.

Si teorija, matyt, labiausiai isreiskia Y kartos motyvacija. Ji analizuoja veiksnius, kurie
daro jtaka visuose poreikiy lygiuose esantiems darbuotojams. Bitent i§ Y kartos farmacijos
industrijoje dirbanciy atstovy galima tikétis, kad jie yra patenking visus zemesniuosius poreikiy
lygmenis ir linke vidiniam tobuléjimui, 18Stkiy paieSkai.

Liikesciy teorijos parametrai, jgalinantys formuotis motyvacijai atlikti konkrety darbg, yra Sie:
e Zmogaus apmasto konkre¢ia uzduotj pries ja atlikdamas;
e Jis jsitikina, kad: a) $i uzduotis yra jam pagal jégas/kompetencija, b) organizacija uztikrins
darbo salygas atlikti §ig uzduotj; c) idéjes pastangas jis atliks pateikiamg uzduot] ir gaus

numatoma rezultatg;
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e Jis turi buti tikras, kad pasiekes rezultatg jis bus atlygintas (t.y. jo rezultatas bus pastebétas ir
pripazintas;
e Jis turi bati jsitikings, kad gautas atlygis jam bus reikSmingas (valentingas).
Taciau Sie parametrai nusako darbuotojo motyvacijg pries pradedant darbg. Sig motyvacijq jtakoja
ir realus darbo atlikimas bei gaunamas realus atlygis. Todél pries tai litkesciy suzadintg motyvacijq
pastiprins sekanciam darbui Sie jvykiai:
e Darbuotojas tikrai gerai atliko darbg (tai leido jo kompetencija ir organizacijos suteiktos
darbo salygos)ir gavo darbo rezultata;
e Uz gautg rezultatg jis buvo atlygintas;
e Sis atlygis jam yra reikmingas (yra ir vidinis, ir iSorinis atlygis).

Sis motyvacijos modelis pravers sistemiskai analizuojant gautus empirinio tyrimo duomenis.

1.2.5. Motyvacija tikslu

Locke (1996) teigia, kad norai ir ketinimai, isreiksti tiksly forma, gali buti viena i$
svarbiausiy motyvacijos priemoniy. Taip susiformavo motyvacijos teorija, akcentuojanti tiksly
i§sikélima. Tiksly konkretizavimas taip pat leidzia pasiekti geresniy motyvacijos rezultaty.

Jei tikslas konkretus, jis gali veikti kaip Zzmogaus vidinis stimulas. Teigiama, jog
Zzmogus, turintis tikslg ir esant vienodoms salygoms, darbg atliks produktyviau ir rezultatyviau nei
tas, kuris tikslo neturi. (Robbins, 2006). Ta pati teorija grindzia, jog i$8ukj keliantys tikslai leidzia
gauti aukstesnius darbo rezultatus, lyginant su lengvais tikslais. Tikétina, jog lengvus tikslus Zmogus
norés labiau atlikti, taciau jis stengsis tik tuomet, kai tikslas bus sunkesnis ir jo pasiekimui reikes
1déti daugiau jégy. Taciau reikia pabrézti, jog per auksti tikslai gali ir demotyvuoti Zmogy ir nepadés
siekti tiksly. Svarbu, kad formuojant tikslg turi dalyvauti pats darbuotojas. Tikétina, jog paties
pasirinktas ir suformuluotas tikslas yra artimesnis ir labiau norimas jvykdyti nei kazkieno kito
primestas tikslas.

Yra nurodomi penki Locke ir Latham tiksly teorijos principai:

o tikslumas;

e isSukiai;

e pareiga atlikti tiksla;
e  (riZtamasis rysys;

e Uzduoties sunkumas.

Pirmasis principas labai svarbus. Jeigu tikslas yra tiksliai ir aiskiai suformuluotas, yra
zinoma, ko reikia siekti ir kg pasiekti. Taip pat Sis principas leidzia pamatuoti tikslus. O tai leidzia
nustatyti, kaip bus atlyginama uz pasiekta rezultatg. Be to, kuo tikslas aiskesnis, tuo tiksliau galima
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iSmatuoti, ar jis motyvuoja ar demotyvuoja, o gal nedaro jokio poveikio. Thoreau (2015) savo darbe
sitilo tikslus uZzrasyti taip tiksliai kaip tik yra jmanoma. Formuojant tikslg reikia atsakyti j kelis
esminius klausimus, tokius kaip: ar tikslas jaudina, ar tikslas motyvuoja? Jei taip néra, reikia tikslg
performuluoti.

Thoreau (2015) pabrézia, jog Zmonéms daznai yra nustatomi auksti tikslai, kurie yra
sunkiai pasiekiami. Mokslininkas pabrézia, kad toks tikslas gali buti apskritai sunkiai pasiekiamas.
Prie§ uzraSant tiksla reikia viska nuosekliai apgalvoti. Tai padeda j situacijg atsizvelgti realiau.
Siekiant, kad viskas vykty kuo optimaliau, reikia, jog tikslams pritarty ir organizacijos nariai. Tai
padeda padaryti jy paciy jtraukimas j tiksly kiirima.

Kuriant tikslus reikia duoti pakankamai laiko jiems jvykdyti. Reikia aiskiai ir teisingai
nustatyti laikg, per kurj organizacijos darbuotojai turi jvykdyti tiksla. Jei tikslas yra nepasiekiamas
arba sunkiai pasiekiamas, reikéty ji suskirstyti } maZesnius tikslus/uzdavinius. Tai padeda sumazinti
darbuotojy jtampa ir lengviau pasiekti tikslus.

Pasak Thoreau (2015), darbuotojui, siekianciai tikslo jvykdymo, svarbu i§ anksto
zinoti, kg jis gaus uz pasiekta tikslg. Tai padeda nenuklysti ,,j Song* ir i§laikyti motyvacija. Be to, Sis
mokslininkas pabréZia, jog svarbu ir griztamasis rySys. Jis leidzia koreguoti tikslus eigoje ir juos dar
labiau konkretizuoti. Svarbu ir tai, kad komandos nariai noréty patys pasitikrinti, kaip jiems sekasi
siekiant tiksly.

Taigi, laikantis tokiy tiksly siekimo principy, galima tikétis, jog dél palaikomos
motyvacijos darbo rezultatai gali biiti geresni ir lengviau pasiekiami. Y kartos darbuotojams tai turi
biiti ypac buidinga. I8 Cia seka hipotezé: Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojai yra ypac

Jautriis motyvavimui tikslu, taciau jiems kelia savus reikalavimus.

1.3. Teorinés dalies apibendrinimas

Y karos darbuotojams biidingi $ie bruoZzai:
1.Jie dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena tam, kad dirbty.
2.Auksti lukesciai paciam sau: jie nori dirbti grei¢iau ir geriau uz kitus.
3.Auksti lukesciai darbdaviui: jie nori, kad darbdaviai biity dori, saziningi, atviri ir skirty
didelj démesj savo darbuotojy profesiniam vystymui.
4.Y karta nuolat mokosi.
5.Jie savo Zinias vertina kritiskai.
6.Jie nori konkreciy tiksly, turin¢iy greito jvykdymo reikalaujancius terminus, kad galéty

jaustis uzdaviniy, gauty iSskaidzius tiksla, Seimininkais.
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Darbuotojy motyvacijai turi jtaka organizacijoje vyraujantys pozitiriai (esminiai — bihevioristinis ir
humanistinis) i zmogiskuosius iSteklius.

Bihevioristinj pozitirj atspindi $i charakteristika:

e 7mogaus sprendimus dazniausiai sglygoja ne jo vidinés nuostatos, bet susidarg aplinkybés.

Humanistinj pozitrj atspindi §i0s charakteristikos:

e zmogaus sprendimus dazniausiai salygoja jo vidinés nuostatos, o ne iSorinés aplinkybés;

e 7zmogus jaucia vidinj poreikj tobuléti/kurti, net ir esant nepalankioms gyvenimo aplinkybéms.
Tiriant Y kartos darbuotojy motyvacijg reikia atsizvelgti j jvairius motyvacinius veiksnius,
kuriuos pabrézia jvairios motyvacinés teorijos ir kuriomis remiantis galima iSskirti pagrindines
motyvacines charakteristikas:

Maslow poreikiy hierarchijos teorija pabrézia S$iy poreikiy, kaip motyvaciniy
charakteristiky, patenkinimo siekj: fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos ir savirealizacijos;
taikant $ig teorija reikia atsizvelgti ir j jos interpretacija, pateikta Aldefer‘io.

Herzberg ‘o dviejy veiksniy motyvaciné teorija, klasifikuojanti veiksnius j higieninius
(jy nebuvimas didina nepasitenkinimg) ir motyvacinius (jy buvimas motyvuoja), taip pat yra
patogi, taciau atliekant tyrimg tikslinga labiau detalizuoti Siuos veiksnius j smulkesnes
charakteristikas bei jvertinti, kad Sios teorijos raiSka konkrecioje Salyje gali priklausyti nuo tos
Salies konteksto. Higieniniy veiksniy charakteristikos: kompanijos politika; vadovavimas,
darbuotojo jauc¢iamas i$ tiesioginio vadovo; santykiai su tiesioginiu vadovu; darbo salygos; darbo
saugumas; darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis; santykiai su darbuotojais. Motyvaciniy
veiksniy charakteristikos: pasiekimas; pripazinimas; darbo esmé; atsakomybé; paaukstinimo
galimyb¢; augimo galimybe.

Adams’o teorija iSrySkina Sias tyrimui svarbias motyvacines charakteristikas:

darbuotojas tik tada laiko, kad jo gaunamas atlygis yra teisingas, jeigu:
a. tarp indélio ir iSeigos yra balansas;
b. indélio ir iSeigos ,,santykis* yra panaSus j kity organizacijos darbuotojy, atliekanciy
panasy darba;
c. indelio ir iSeigos ,santykis® yra panaSus j kity organizacijy panaSiy pareigybiy

darbuotojy ind¢lio ir iSeigos ,,santykj‘.

Vroom ‘o teorijos salygotos motyvacinio veiksnio charakteristikos remiasi §iuo

darbuotojo mastymu:
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Prie$ atlikdamas konkrecig uzduotj, darbuotojas masto, ar sékmingai jg galés atlikti ir gaus
laukiamg darbo rezultatg. Tai yra, darbuotojas turi save patikinti, kad kompetencija ir darbo
salygos leis jam atlikti uzduoti.

Darbuotojas galvoja, kad uz gauta darbo rezultata, jam atlikus uzduotj, bus atlyginta. Kitaip
tariant, darbuotojo indélis j rezultatg bus pastebétas.

Zmogus svarsto, ar gautas atlyginimas bus jam reik§mingas; jis turi bati jsitikines $io atlygio
reik§mingumu.

Porter ir Lawler isplésta Vroom‘o teorija leidzia susieti su prie§ tai iSvardintomis

Vroom‘o teorijg atspindinCiomis charakteristikomis ir Sias charakteristikas:

2.

Darbuotojas, atlikes darbg, turi pajausti, kad jam uzteko kompetencijos sékmingai atlikti
darbg ir kad organizacija jam uztikrino jo darbui reikalingas darbo salygas.

Darbuotojas, gaves darbo rezultatus, kuriy jis tikéjosi, turi gauti ir jam reikSminga atlygj,
kurio jis taip pat tikéjosi.

Sis atlygis turi bati jo suprantamas kaip teisingas.

Empirinio tyrimo metodologijos pagrindimas

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis teorinéje dalyje i$skirtais motyvacijos veiksniais ir jy

charakteristikomis, nustatyti, kurie Sie veiksniai yra reik§mingi Lietuvos farmacijos industrijoje

dirbantiems Y kartos darbuotojams ir kaip reikéty j Siuos veiksnius atsizvelgti, siekiant didesnés $iy

darbuotojy motyvacijos.

Siekiant sistemiskai jsigilinti j motyvacinius veiksnius ir jy poveikj Lietuvos farmacijos

jmoniy Y kartos darbuotojams taip pat buvo siekiama patikrinti Sias hipotezes:

Lietuvos farmacijos industrijoje dirbancius darbuotojus, kuriems yra bidingi Y kartos
ypatumai, galima sékmingiau motyvuoti, taikant humanistinj poZiirj j asmenybe ir jos
motyvacijq.

Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojus motyvuoja tie patys motyvatoriai, kaip ir

Herzberg tyrimo atveju, o higieniniai veiksniai (taip, kaip juos nurodé Herzberg) yra
patenkinti, todél Sia prasme darbuotojai demotyvacijos nejaucia.

Y kartos darbuotojai akcentuoja aukstesniyjy poreikiy patenkinimg.
Y kartos darbuotojams atlygis uz darbg, tarp jo — ir darbo uZmokestis, gali biiti ne tik
higieninis veiksnys, bet ir motyvatorius, nes Siems darbuotojams gaunamas atlygis reiskia

daug daugiau nei jo piniginé israiska.
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e Darbo praturtinimas (pvz., lankstaus grafiko suteikimas) gali Zymiai motyvuoti Y kartos
dirbanciuosius.
o Vidiniy poreikiy tenkinimas, kaip nematerialits skatinimo veiksniai, taip pat yra svarbiis
kaip ir materialus atlygis.
e Vadovavimo stilius ir politiniai organizacijos sprendimai yra svarbiis darbuotojy motyvacijai.
o Karjeros galimybés jtakoja darbuotojy motyvacijq.
o Jeigu yra uztikrintos Sios sqlygos, tai Lietuvos farmacijos industrijos darbuotojai nejaucia
demotyvacijos/ nepasitenkinimo:
d) darbuotojai darbo uzmokestj pripazjsta kaip teisingq;
e) yra jsitiking savo fiziniu ir emociniu saugumu darbe;
f) organizacija, kurioje jie dirba, patenkina jy socialiniy santykiy poreikj.
o Y kartos, dirbancios farmacijos sektoriuje, darbo motyvacijai daro gana zZymiq jtakq atlygio
teisingumo suvokimas.
e Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojai yra ypac jautriis motyvavimui tikslu,
taciau jiems kelia savus reikalavimus.

Norint gauti reikSmingus ir patikimus tyrimo duomenis reikia taikyti tinkamg tyrimo
strategija, metodus, suformuoti respondenty imtj, tyrimo instrumentg, laikytis tyrimo etikos
reikalavimy, ypa¢ - uztikrinti anonimiS$kumg. Taip pat svarbu tinkamai apdoroti duomenis, juos
pateikti, analizuoti ir interpretuoti.

Visam tam pasirengiama Sioje dalyje, kurioje pagrindziama empirinio tyrimo metodologija.

2.1. Empirinio tyrimo strategija, metodas, imtis ir tyrimo pravedimo logika

Sio tyrimo strategija — kiekybinis tyrimas.

Ivertinant tyrimo objekta, tinkamiausias tyrimo duomeny rinkimo metodas — apklausa
raStu. Kaip zinoma, kiekybinio tyrimo pagrindas yra pozymiy matavimas. Tai reiSkia, jog
kiekvieno klausimo atsakymo variantams priskiriama konkreti skaitiné arba raidiné reikSme ir
tuomet matuojama jos pasikartojimo daznis. IS gauty rezultaty galima vienaip ar kitaip
interpretuoti esamga situacija.

Tokiy tyrimy metu dominuoja struktiirizuotas duomeny rinkimas. Taciau $io darbo atveju
yra pasirenkamas pusiau struktiirizuota apklausa, kai ne visi galimi atsakymai yra nurodomi,
paliekant respondentui galimybe pasirinkti tyrinétojo nenumatytus atsakymus.

Tyrime, paprastai, dalyvauja didelis respondenty skaicius, o gauty duomeny apdorojimui

taikoma statistiné analizé. Todél pastebétus désningumus nesunkiai galima generalizuoti.
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Tyrimo imties pagrindimas. Kadangi Sio darbo objektas — Lietuvos farmacijos industrijos
Y kartos darbuotojy motyvacija, iSkyla tam tikry sunkumy i§ visos Siy darbuotojy aibés atrinkti Y
kartos darbuotojus. Lietuvos farmacijos pramon¢ galima dalinti j dviejy riiSiy jmones: komercines ir
gamybines (kokio tipo jmonéje dirba darbuotojas bus atsizvelgta klausimyno demografinéje dalyje).
IS viso Lietuvos farmacijos pramongje dirba apie 5000 darbuotojy, o Y kartos amziaus, turinciy
licencijas farmacininko darbui, yra 2300 darbuotojy. Taip pat, kaip jau minéta 1.2 skyriuje, dar reikia
jsitikinti, ar Y kartos amziaus Lietuvos jmoniy darbuotojai tikrai pasizymi $ios kartos pozymiais, nes
tiriant motyvacijos veiksnius, matyt, svarbu ne tik formalus amzius, bet ir kokias nuostatas (Siuo
atveju — biutinai Y kartos nuostatas) turi Sie darbuotojai. Tai sukuria tam tikrg neapibréztinuma i$
anksto pasirenkant imties apimt;.

Taigi $io darbo objektas sglygojo tiksling atranka, o magistro darbui skirty laiko istekliy
ribota apimtis ir tyrimui visai nenumatyti materialiniai iStekliai buvo ta prieZastis, dél kurios apklausa
buvo vykdoma internetinéje erdvéje (klausimyna patalpinant tinklapyje apklausa.lt). Nelabai tikintis,
kad patalpintg klausimyng greitai aptiks Lietuvos farmacijos jmoniy darbuotojai ir panorés ] ji
atsakyti, buvo pasirinkta patogioji imtis. Ji reiskia, jog pasirinkta apklausti tuos darbuotojus, kuriems
asmeniskai tyrinétojas galéjo paraSyti elektroninj laiska ir kreiptis su praSymu §j klausimyng atsakyti.
Tokias galimybes $io darbo autorius turéjo, nes pats yra baiggs LSMU farmacijos studijas ir yra Y
kartos amziaus, todél turi daug socialiniy rysiy Sioje populiacijoje.

Pagal apklausa.lt pateikta imties skaiCiuote, nuo 2300 darbuotojy aibés numacius
gaunamy duomeny 5 proc. paklaida, esant 95 proc. tikimybei, reikéjo apklausti 329 respondentus.
Ivertinant, kad dalis zmoniy, ] kuriuos kreipiamasi, dél jvairiy priezas¢iy gali neatsakyti, buvo
kreiptasi ] mazdaug 500 darbuotojy. Tiksliau - Sio darbo autoriaus socialiniy rySiy galimybés leido
i$siysti 492 laiSkus. Deja, klausimyng internetingje erdvéje atsaké 107 darbuotojai. Numanomos
priezastys — darbuotojy darbo intensyvumas, komandiruotés (tam tikras apribojimas buvo tas, kad
Klausimynui atsakyti buvo skiriama tik viena savaité). I atsakiusiyjy anketa ne maziau kaip penkis
i$ Sesiy Y kartos pozymiy atitiko 99 darbuotojai. Taigi, fiksuota, jog tik 99 respondenty atsakymai
tinka tirti Sio darbo objektg. Taciau, kaip nurodo apklausa.lt skai¢iuoté, 92 respondenty duomenys
salygoja net 10 proc. paklaida, esant 95 proc. tikimybei. Todél i $j tyrimg tikslinga zitréti kaip |
zvalgomajj, kuris gali turéti reikSmés pastebint kai kuriuos rySkesnius désningumus (pvz., jeigu bus
nustatyti pakankamai stipris rySiai tarp kintamyjy,). Jie leisty pateikti pasitlymus, kaip tobulinti
Lietuvos farmacijos jmoniy darbuotojy motyvacija. Taip pat tikétina, kad Sis tyrimas leis iskelti
klausimus sekanciam, turin¢iam didesnes generalizavimo galimybes (ypa¢ — finansines ir laiko
iStekliy), tyrimui.

Tyrimo pravedimo logika. Buvo vykdyta apklausa rastu, klausimyng patalpinus

internetingje svetain¢je. Pasinaudojant turimais socialiniais rySiais, buvo iSsiysti laiSkai
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specialistams, dirbantiems Lietuvos farmacijos industrijoje (gamybinése ir komercinése
imonése), prasant juos atsakyti i klausimyng ir nurodant svetainés adresa, kurioje jis patalpintas.
Buvo nurodyta, kad klausimynas bus aktyvus vieng savaite (apklausa vykdyta nuo 2017-04-03
iki 2017-04-11).
Duomeny apdorojimas. Duomenys buvo apdoroti EXCEL programa. Tikrintos
koreliacijos tarp:
a) Maslow poreikiy tenkinimo einamuoju momentu ir jy svarbumo;
b) higieniniy ir motyvaciniy veiksniy svarbos ir galimos jtakos respondenty darbui;
c) respondenty atlygio teisingumo tarp savo jdéty ir gauty pastangy, kity organizacijos
darbuotojy bei kity organizacijy darbuotojy;
d) respondenty nepasitenkinimo atlygiu ir gaunamo atlygio reikSmingumo.
RySiai buvo nustatomi tikrinant bendra atsakymy pasiskirstymg tarp respondenty atsakymy.
Koreliacijai nustatyti buvo naudojama EXCEL funkcija CORREL.
Koreliacijy rezultatai buvo interpretuojami, laikantis Siy COREL nustatyty reikSmiy:
a) Nuo -1 iki 0 (p<0.05) — koreliacija neigiama
b) Nuo 0 iki 0.2 (p<0.05) — koreliacija labai silpnai teigiama, nedidelis reik§mingumas;
¢) Nuo 0.21 iki 0.5 (p<0.05) — koreliacija silpno stiprumo;
d) Nuo 0.51 iki 0.7 (p<0.05) — koreliacija vidutinio stiprumo;
e) Nuo 0.7 iki 1 (p<0.05) — stipri koreliacija, rezultatai stipriai susij¢ tarpusavyje.

2.2.Tyrimo etika
Atliekant tyrimg uztikrinama, jog nebuvo pazeidziamos respondenty teisés ir laikomasi tyrimo

etikos principy:

e apklausiamieji buvo supazindinti su tyrimo tikslu;
e respondentai galéjo laisvai pasirinkti, ar atsakyti klausimyna;

e respondenty anonimiSkumas buvo garantuotas.

2.3. Tyrimo instrumento pagrindimas
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Klausimyno sudarymui buvo pasitelkti baigiamojo darbo pirmoje dalyje isskirti, remiantis
jvairiomis motyvacinémis teorijomis, motyvaciniai veiksniai ir jy charakteristikos. Taip pat ]

klausimyng buvo jtraukti demografinio pobiidzio klausimai.

Demografiniai klausimai
Sie klausimai padeda issiaiskinti pirminj respondento paveiksla. Tai yra - nustatyti jo

amziy, lytj ir i$silavinimg. Tai jgalina respondentus skirstyti j grupes ir analizuoti duomenis,
i§skiriant tam tikrus ,,pjavius®. Amzius leis suzinoti, kuriuos darbuotojus galima priskirti prie Y
kartos. Taip pat svarbu nustatyti ir jy i$silavinimo lygj bei pasiskirstyma pagal lytj. Gyvenamoji vieta
gali biiti latkoma papildoma charakteristika, kurios gali prireikti, iSkilus tam tikriems neaiSkumams,
pvz., labai skirtingiems gaunamo darbo uzmokesc¢io dydziams (pvz., galima bty galvoti, kad
sostingje jie yra didesni). Pareigybé, kaip demografiné charakteristika, yra svarbi, norint jsitikinti,
kad apklausiami tik specialisto ar vadovo darbg dirbantys asmenys (i auksciausio lygmens vadovus
nebuvo kreiptasi atsakyti §j klausimyng). Taigi, klausimyno demografiniame bloke buvo numatyti
Sias charakteristikas Zymintys klausimai:

o  AmzZius;

e [Ssilavinimas;

o Lytis;

e Pareigos;

e  Gyvenamoji vietove.

Y kartos darbuotoju nustatymas

Tiriamojo darbo uZduotis yra nustatyti biitent Y kartos motyvacinius veiksnius. Pagal jau
nagrinétg literatira buvo nusistatyti mety tarpsnis, kurio eigoje Sie asmenys yra gim¢. Taciau dél
susiklosciusiy Salies aplinkybiy tos ribos gal€jo pasislinkti, iSsiplésti ar net susiauréti, nes esmine jy
charakteristika laikéme Y kartos bruozus (parametrus), o juos patenkinus — ir amziy. Klausimai leis
i$siaiSkinti, kuriai grupei respondentas save priskiria, bei taip pat leis nustatyti, kuriai grupei jie
priskirtini i$ tikryjy. Visi Klausimai buvo sukurti i§ teorinéje dalyje iSgryninty Y kartos parametry.
Sie parametrai konkregiai parodo, kokiomis vertybémis ir kokia pasauléziiira vadovaujasi minétoji

zmoniy karta (struktiiruotuose atsakymuose pateikti ir ne Y kartai biidingi bruozai):

Ar Jus motyvuoty darbui Jums aiSkus ir suprantamas darbo tikslas?

Taip

Is dalies

Ne

Kita (parasykite)

0O O O O
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Kq galétuméte pasakyti apie savo turimas Zinias?

Jy turiu per daug atliekamam darbui

Tikrai jy uztenka atliekamam darbui

Jy turiu per mazai tam, kad darbgq atlikciau gerai
Kita (parasykite)

o O O O

Gal galétuméte jvertinti savo tobuléjimg/mokymasi (paZymékite visus Jums tinkamus
atsakymus)?

Man jau uztenka mokytis: ir taip viskq, ko man reikia, Zinau

Kartais paskaitau kai kurias knygas, kitus raSytinius tekstus
NuvaZiuoju j seminarus, jeigu juos apmoka organizacija

Mokausi is savo atliekamo darbo, visada ji apmgstau ir darau iSvadas
Mokausi is kity, stebédamas juos, analizuodamas jy darbgq ir rezultatus
Mokausi ,,visur ir visada“ — ir ne tik dél darbo, bet ir dél saves

O O O O O O

Ar galétuméte pasakyti, kuris posakis apie darbo ir asmeninio gyvenimo santykj iSreiskia Jiisy
principing pozicijqg gyvenime? Tikimeés tik vieno atsakymo:

o Dirbu tam, kad gyvenciau, o ne gyvenu tam, kad dirbCiau
o Gyvenu tam, kad dirbciau, o ne dirbu tam, kad gyvenciau
o Kita (parasykite)

Ar galétumeéte pasakyti, koks Jusy poZiiris | savo atliekamg darbq? Tikimeés tik vieno atsakymo:

Turiu atlikti jj taip, kaip is manes reikalauja
Turiu jj atlikti tiek gerai, kiek sugebu

Turiu atlikti ji geriau nei kas nors kitas
Darbas — ne vilkas, j miskq nepabégs

Kita (parasykite)

O O O O O

Ar galétuméte pasakyti, ko Jis tikités is savo darbdavio/vadovo ? Galimi keli atsakymai:

Nieko nebesitikiu

Noriu, kad jis biity sqZiningas ir gerbty darbuotojus

Noriu, kad jis skirty didelj démesj darbuotojy profesiniam vystymui
Noriu, kad jis biity atviras su darbuotojais, dalintysi informacija
Kita (parasykite)

O O O O O

A) Poreikiy (pagal Maslow) nustatymas

Sios dalies klausimai leis nustatyti, kuriame poreikiy lygmenyje yra respondentas.
Klausimai yra orientuoti j visus penkis poreikiy lygmenis: nustatomi fiziologiniai, saugumo,
socialiniai, pagarbos ir savirealizacijos poreikiai. Svarbu pastebéti, kad klausiama ne tik, ar yra
patenkinami pagrindiniai poreikiai, ta¢iau norima suzinoti ir mastymo kryptj, ar Y karta mano,
jog Sie poreikiai yra tikrai svarbis, kadangi nebiitinai jie yra patenkinti, jei ir yra svarbis, arba
atvirk$ciai. Visi Sie klausimai turi struktiruotus atsakymus (naudojama 5 rangy Likerto skalg).

Ivertinant tai, kad klausimynas yra gana didelis, kiekvienam poreikiui bei jo svarbai nustatyti yra
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skiriama, atitinkamai, po vieng klausimg (5 poreikiams ir jy svarbai — i§ viso 10 klausimy), dar

vienas klausimas skirtas pasitikrinti, ar organizacija sudaro salygas bendrauti su bendradarbiais

(kai kuriy farmacijos jmoniy specifika yra ta, kad darbuotojai dirba izoliuotuose darbo vietose;

Sis klausimas Zemiau pateiktoje eil¢je yra Sestas):

1.

Ar galite pasakyti, kad kasdieniniame gyvenime nejauciate materialinio nepritekliaus
(jvertinant tai, kad savo isteklius gali tekti naudoti ne tik sau, bet ir apripinant savo
artimuosius)

Ar Jums svarbu, kad buty patenkinti Jiisy ir Jisy artimyjy, kuriy islaikymui jauciate
pareigq, kasdieniniai poreikiai?

Ar jauciatés saugus dél savo darbo vietos organizacijoje, kurioje dirbate?

Ar Jums svarbu jaustis saugiam dél savo darbo vietos Sioje organizacijoje?

Ar tam, kad pasiektuméte gery rezultaty savo darbe, turite bendrauti su kitais
bendradarbiais?

Ar galite pasakyti, kad Jiisy organizacija sudaro galimybes Jums bendrauti su kitais
bendradarbiais, siekiant gery rezultaty?

Ar Jums svarbu bendrauti su kitais bendradarbiais tam, kad pasiektuméte gery rezultaty?
Ar vadovai Jus pripazjsta kaip specialistq darantj jtakqg jmonés/ padalinio veiklai?
Ar Jums svarbu, kad Jus pripazinty kaip specialistq darantj jtakq jmonés/ padalinio

veiklai?

10. Ar jauciatés pilnai realizuojantis savo sugebéjimus Sioje organizacijoje?

11. Ar Jums svarbu, kad pilnai realizuotuméte savo sugebéjimus?

B) Higieniniy ir motyvaciniy veiksniy (pagal Herzberg) nustatymas

Motyvaciniai ir higieniniai veiksniai ir jy charakteristikos isskirti teorinéje §io darbo

dalyje; tuo remiantis buvo sudaryti Zemiau pateikiami klausimai. Daugumos jy atsakymai taip pat

remiasi Likerto 5 rangy skale, tiesa, Siy atsakymy struktiira yra atvira, nes SeStasis atsakymo punktas

— ,.kita*yra pateiktas suteikiant galimybe paraSyti savo originaly atsakyma, jeigu netinka pateiktieji.
Laikantis tokios logikos suformuoti Nr. 12,14,16,18,20,22,24,26,28,30,32,34,36,38 klausimy,

sukonstruoty pagal Herzberg motyvacinius ir higieninius veiksnius bei jy charakteristikas, atitinkami

atsakymai. Tuo tarpu Nr. 13,15,17,19,21,23,25,27,29,31,33,35,37 klausimai skirti nustatyti, kaip

sureaguoty darbuotojas, jeigu atitinkamas veiksnys ir jo charakteristikos organizacijoje neveikty. Siy

klausimy atsakymai turi tik 4 rangus (5] skaiCiy salygojo klausimo tikslo logika): ,bii¢iau

nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga pus¢®; ,,man tai nesvarbu‘; ,,biic¢iau motyvuotas dirbti geriau,
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jeigu organizacijos politika keistysi ] geraja puse®; ,.kita (paraSykite)“, iSskyrus klausimg Nr. 33,

kuris, remiantis Jucevi€ienés (1996) tyrimu, leidzia didele tikimybe tikétis nukrypimo nuo Vakary

Saliy darbuotojy iSsakomy nuostaty; todél buvo pateikiama daugiau ir gilesniy atsakymuy, tikintis

i$siaiskinti Sio reiskinio priezast;.

Herzberg nustatyty veiksniy salygoti klausimai (lyginiai) ir S$iy veiksniy

patikrinimui, kaip motyvaciniy ir higieniniy, skirti klausimai (nelyginiai; klausimas Nr.33

pateikiamas, nurodant galimus atsakymus):

12. Ar Jus tenkina organizacijos vvkdoma politika Jisy darbo vietos atzvilgiu?

13. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi organizacijos vykdoma politika Jiusy darbo vietos

atzvilgiu?

14. Ar Jus tenkina tiesioginio vadovo poziiris j Jisy atliekamas pareigas?

15. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi tiesioginio vadovo poziiris j Jisy atliekamas pareigas?

16. Ar Jus tenkina Jiusy santykiai su tiesioginiu vadovu?

17. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jiisy santykiai su tiesioginiu vadovu?

18. Ar Jus tenkina Jisy darbo sqlygos?

19. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiisy darbo sqlygos organizacijoje?

20. Ar Jusy atliekamas darbas kenkia Jiisy sveikatai?

21. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jisy darbo poveikis sveikatai?

22. Ar Jus tenkina darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis?

23. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jisy darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis?

24. Ar Jus tenkina Jiusy santykiai su bendradarbiais?

25. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jisy santykiai su bendradarbiais?

26. Ar esate patenkintas savo pasiekimais Jiisy organizacijoje?

217. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jisy pasiekimai Jiisy organizacijoje?

28. Ar Jus tenkina Jusy pripazinimas organizacijoje?

29. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiusy pripazinimas organizacijoje?

30. Ar jus tenkina Jiisy atliekamo darbo esmé?

31. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jiusy atliekamo darbo esmé?

32. Ar Jus tenkina Jums patikétas atsakomybés lygis?

33. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jums patikétas atsakomybés lygis?

o

o

Biuiciau nepatenkintas, jeigu atsakomybés sumazéty — man biity lengviau dirbti
Buciau patenkintas, jeigu atsakomybés padidety — tai reiksty, kad manimi vadovai vis
labiau pasitiki
Man tai nesvarbu
Labiau stengciausi dirbti , jeigu atsakomybés padidety
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o Labiau stengciausi dirbti, jeigu atsakomybés sumazéty
o Maziau stengciausi dirbti, jeigu atsakomybés padidéty
o Maziau stengciausi dirbti, jeigu atsakomybés sumazéty
o Kita (parasykite)
34. Ar Jus tenkina Jisy karjeros realios galimybés organizacijoje?
35. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jiisy karjeros galimybés organizacijoje?
36. Ar Jus tenkina Jiisy, kaip darbuotojo, tobuléjimo galimybés organizacijoje?
37. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jisy, kaip darbuotojo, tobuléjimo galimybés
organizacijoje?
38. Ar Jus tenkina Jisy, kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés organizacijoje?
39. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Jisy, kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés

organizacijoje?

C) Motyvaciniy veiksniy, remiantis iSplésta Lukesciy teorija, nustatymas

Bene svarbiausi aspektai yra siejami su $ia dalimi. Jos leidzia tirti ne tik iSorinius, bet

ir vidinius veiksnius. Kartu galima nagrinéti atlygio, rezultaty, kompetencijy, darbo salygy, jdéty

pastangy jtaka. Kadangi daug veiksniy vienu metu veikia zmogy, galima tikétis iSskirtiny rezultaty:

kurie veiksniai aktualesni, kurie veikia labiau, o kurie - maziau. Si teorija padeda atskleisti, ar

respondentas galvoja, jog galés atlikti jam patikétas uzduotis, ar jam uZ tai bus atlyginta bei ar tas

atlygis bus jam reikSmingas. Taip pat galima nustatyti, ar visada respondentui uZtenka kompetencijos

atlikti uzduotis, ar gautos darbo salygos yra tinkamos. Teorijos pagrindu sukurti klausimai padeés

atskleisti, kuriuos pozitiriy ir likescio aspektus reikia plétoti ar keisti bei kokie i$ tikryjy atlygiai yra

reik§mingi, norint pasiekti puikiy rezultaty (jy atsakymai — pusiau struktiiruoti, pateikiami 4 rangai

Likerto skal¢je, o taip pat galimybé paraSyti savo originaly atsakyma):

40. Ar tada, kai gaunate darbo uzduotj, galvojate, jog:

e galésite pasiekti reikiamy darbo rezultaty (Jissy kompetencija ir darbo sqlygos leis tai
atlikti)

e tikrai biisite atlygintas uz pasiektus darbo rezultatus?

e ar esate jsitikines, kad gausite Jums reikSmingq atlygj?

41. Ar tenka nusivilti, kad negavote tokiy darbo sqlygy, kuriy tikéjotés pries atlikdamas
uzduotj?

42. Ar tenka apsitikti, kad pervertinote savo galimybes (kompetencijq), kurig tikéjotés
panaudoti gaunamos uzduoties atlikimui?

43. Ar tenka nusivilti atlygiu, kurio tikéjotés pries atlikdamas uzduotj?
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Pradedant 44 klausimu (zr, klausimus Nr. 44 ir 45) tiriamas atlygio reikSmingumas (valentingumas).

Laikomasi Lukesciy teorijos apibréztos logikos; respondenty patogumo délei naudojama struktiiruoty

ir nestruktiruoty atsakymy matricos forma.

44. Kokie atlygiai Jums biity reiksmingi, nereiksmingi ar Jus nuvilty? (nesvarbu ar Jiis Siuo

metu juos gaunate ar negaunate) — atsakymus pazymeékite eilutés ir stulpelio susikirtimo

vietoje.

e Menesinis darbo uzmokestis

Eurais Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Maziau nei 500

501-750

751-1000

1001-1250

1251-1500

Daugiau nei 1501

® Metinés premijos - atsakymus pazymeékite eilutés ir stulpelio susikir

timo vietoje.

Eurais Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Maziau nei 1000

1001-1500

1501-2000

2001-2500

2501-3000

Daugiau nei 3001

e Kita

Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Sveikatos draudimas

Automobilis darbo tikslams

Automobilis asmeniniam
naudojimui

Mobilus telefonas asmeniniam
naudojimui

Finansiniai istekliai saves
tobulinimui (knygoms,
konferencijoms ir pan.)

Finansuojamas siuntimas j
kvalifikacijos kélimo seminarus

Finansuojamos laisvalaikio
kelionés, isvykos

Tiesioginio vadovo palankus
démesys

Vadovy pagarba mano
asmeniui

Vadovo pasitikéjimas mano
atliekamu darbu
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Bendradarbiy pagarba,
pripazinimas

Vadovo teikiama viesa Zodiné
padéka

Laisvas grafikas

Asmeninés darbo vietos
suteikimas

Kita (parasykite)

Kita (parasykite)

Kita (parasykite)

45. Jvertinkite Jiisy gaunamus_atlygius reiksmingumo Jums aspektu:

e  Darbo uzmokestis

Eurais Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Maziau nei 500

501-750

751-1000

1001-1250

1251-1500

Daugiau nei 1500

e Metinés premijos (Eur.)

Eurais Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Maziau nei 1000

1001-1500

1501-2000

2001-2500

2501-3000

Daugiau nei 3001

e Kita

Reiksmingas

Nereiksmingas

Nuviliantis

Sveikatos draudimas

Automobilis darbo tikslams

Automobilis asmeniniam
naudojimui

Mobilus telefonas asmeniniam
naudojimui

Finansiniai istekliai saves
tobulinimui (knygoms,
konferencijoms ir pan.)

Finansuojamas siuntimas j
kvalifikacijos kélimo seminarus

Finansuojamos laisvalaikio
kelionés, isvykos
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Tiesioginio vadovo palankus
déemesys

Vadovy pagarba mano
asmeniui

Vadovy pasitikéjimas mano
atliekamu darbu
Bendradarbiy pagarba,
pripazZinimas

Vadovo teikiama viesa Zodiné
padéka

Laisvas grafikas

Asmeninés darbo vietos
suteikimas

Kita (parasykite)

Kita (parasykite)

Kita (parasykite)

D) Motyvaciniy veiksniy, remiantis Adams‘o teorija, nustatymas

Adams‘o (atlygio teisingumo) teorijos pagrindu sukurti klausimai padeda issiaiskinti,
kaip jauciasi pats zmogus, lygindamas ,.kg jdéjo* ir ,,kg gavo®. Klausimai formuluojami atsizvelgiant
] teoringje darbo dalyje iSrySkintg teisingumo teorijos veiksnj ir jo charakteristikas (jas atspindi
klausimai Nr. 47 ir 48, o klausimas Nr. 46 yra papildomas, skirtas nustatyti, kokia yra darbuotojo
atlygio struktiira ir uz, jo nuomone, jis gauna Sias atlygio dalis):

46. Ar galite pasakyti, kad organizacija atlygina Jums uz atliekamq darbq teikdama:
e Meénesinj darbo uzmokestj

o Taip, nes isdirbau numatytq darbo laikg

o Taip, gaunu uz gerai atliktg darbg, t.y. pasiektus numatytus rezultatus

o Taip, gaunu uz ypac gerai atliktq darbg, t.y. uz virsytus numatytus rezultatus

o Kita (parasykite)

e Premijas

o Taip, nes isdirbau numatytq darbo laikg

o Taip, gaunu uz gerai atliktq darbg, t.y. pasiektus numatytus rezultatus

o Taip, gaunu uz ypac gerai atliktq darbg, t.y. uz virsytus numatytus rezultatus

o Kita (parasykite)
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e Sveikatos draudimg

o Taip, nes isdirbau numatytq darbo laikg

o Taip, gaunu uz gerai atliktq darbg, t.y. pasiektus numatytus rezultatus

o Taip, gaunu uz ypac gerai atliktq darbg, t.y. uz virsytus numatytus rezultatus

o Kita (parasykite)

o Kitus materialinius dalykus (paZymékite Jums tinkamgq atsakymgq eilutés ir stulpelio

susikirtimo vietoje, Siy atsakymy gali biti daug):

Taip, gaunu Taip, gaunu | Gaunu kaip | Tai yra Negaunu
kaip atlygj uz | kaip atlygj | darbo darbo
gerai atliktg | uz ypac sqlygas, bet | sqlygos,
darbg, t.y. gerai atliktg | man tai yra | kuriomis esu
pasiektus darbg, t.y. taip pat kaip | aprapinamas
numatytus uz virsytus | paskatinimas
rezultatus numatytus
rezultatus

Automobilj darbo

tikslams

Automobilj

asmeniniam

naudojimui

Mobily telefong

asmeniniam

naudojimui

Finansiniai istekliai
saves tobulinimui
(knygoms,
konferencijoms ir

pan.)

Finansuojamos
siuntimas j
kvalifikacijos kélimo
seminarus

Finansuojamos
laisvalaikio
kelionés, isvykos

Kita(parasykite)

o Nematerialy atlygj (paZymékite Jums tinkamgq atsakymq eilutés ir stulpelio susikirtimo

vietoje, Siy atsakymy gali buiti daug):

Taip, gaunu kaip

Taip, gaunu kaip

Negaunu

atlygj uz atliktg
darbg, t.y. pasiektus
numatytus rezultatus

atlygj uz ypac gerai
atliktq darbg, t.y. uz
virsytus numatytus
rezultatus
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Tiesioginio vadovo
palankus démesys
Vadovy pagarba
mano asmeniui
Vadovo pasitikéjimas
mano atliekamu darbu
Bendradarbiy
pagarba, pripaZzinimas
Vadovo teikiama viesa
Zodiné padéka

Laisvas grafikas
Asmeninés darbo
vietos suteikimas

Kita (parasykite)

47. Kokius indélius, Jiisy nuomone, jdedate j savo atliekamqg darbg? Pazymeékite visus tinkamus
atsakymus:

Savo Zinias ir sugebéjimus

Savo laikq

Fizines jegas

Intelektines jégas

Démesj

Emocijas ir jy valdymg

Patirty

Turimgq issilavinimg

Lojalumg organizacijai

Asmeninio gyvenimo aukojimg

Kita

48. Ar galite pasakyti, kad gaunate teisingq atlygj uz savo atliekamq darbg?

O O O O O O O o0 o0 o o

Jeigu lyginate:

o Taikg, jdéjote” ir kq , gaunate
e Lyginant su kitais organizacijos darbuotojais dirbanciais tq patj, kaip ir Jits, darbg
e Lyginant su kity organizacijy darbuotojais dirbanciais tq patj, kaip ir Jiis, darbg

E) Motyvacijos tikslu nustatymas

Motyvacijos tikslu teorija pabrézia aiskiy ir suprantamy bei jgyvendinamy tiksly
kélimg organizacijos darbuotojams. Biitent Sios charakteristikos ir atskleidziamos Zemiau
pateiktais klausimais Nr. 49, 51, 52. Kiti klausimai atskleidZia, ar $iy tiksly pagrindu darbuotojas
gali pats sau nusistatyti uzdavinius (klausimas Nr. 50)— tai svarbi Y kartos darbuotojy motyvaciné

charakteristika.
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49. Ar Jus motyvuoty darbui Jums aiskus ir suprantamas darbo tikslas?

o Taip
o I$ dalies
o Ne

o Kita (parasykite)
50. Ar Jus motyvuoty darbui Jums pateiktas darbo tikslas, kurj pats galétuméte isskaidyti j

uzdavinius taip, kaip norite (kitaip tariant, pats galétuméte pasirinkti tikslo siekio kelig)?

o Taip
o IS dalies
o Ne

o Kita (parasykite)

51. Ar Jisy vadovai kelia Jums darbo tikslus?
o Taip

o Ne

o Kita (parasykite)

52. Jeigu atsakéte TAIP, tai ar Sie tikslai (pazymékite visus Jums tinkamus atsakymus):
o Suprantami

o Sunkiai suprantami

o Nesuprantami

o Aiskiis

o Nelabai aiskiis

o Neaiskiis

o Reiksmingi

o Nelabai reik§mingi

o NereiksSmingi

o Jgyvendinami

o Sunkiai jgyvendinami

o Nejgyvendinami

o Kita (parasykite)

Sekantys klausimai (Nr. 53,54,55,56) yra kontroliniai, dar kartg patikrinantys Herzberg‘o teorijos

veikimg Lietuvos Y kartos farmacijos industrijos darbuotojy kontekste.
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53. Kas Jus ir kaip stipriai motyvuoty? (nebiitinai Siuo metu motyvuoja, tai — Jiisy principing

©)

©)

pozicijg motyvacijos aspektu siekiantis issiaiskinti klausimas, atsakymq jvertinkite nuo 1
iki 10, kur desimt yra didzZiausia israiska)

Materialus atlygiai atitinkantys Jiusy litkescius

Nematerialis atlygiai atitinkantys Jiusy litkescius

Darbo esmé atitinkanti Jiisy likescius

Vadovy pasitikéjimas

Geri santykiai su vadovais ir/ar bendradarbiais

Pripazinimas jauciamas is vadovy ir bendradarbiy

54. Kas Jiusy motyvacijq ir kaip stipriai sumazinty (tai — Jiusy principine pozicijg motyvacijos

(@)

(@)

o

aspektu siekiantis issiaiskinti klausimas; atsakymq jvertinkite nuo 1 iki 10, kur desimt yra
didZiausia israiska)

Materialiis atlygiai, neatitinkantys Jiisy litkesciy

Nematerialiy atlygiy nebuvimas

Darbo turinys, neatitinkantis Jisy litkesciy

Vadovy pasitikéjimo Jisy atliekamu darbu nebuvimas

Blogi santykiai su vadovais ir/ ar bendradarbiais

Vadovy ir bendradarbiy pripazinimo Jiisy atliekamam darbui trickumas/nebuvimas

55. Kas is tikryjy Siuo metu Jus motyvuoja Jisy darbui? ([vertinkite nuo 1 iki 10, kur desimt

O

O

O

yra didziausia israiska)

Materialiis atlygiai atitinkantys Jiisy litkescius
Nematerialis atlygiai atitinkantys Jiusy litkescius
Darbo esmeé atitinkanti Jiisy litkescius

Vadovy pasitikéjimas ~ Jumis

Geri santykiai su vadovais ir bendradarbiais

Pripazinimas jauciamas is vadovy ir bendradarbiy

56. Kas is tikryjy Jus Siuo metu demotyvuoja (sumazina motyvacijq) Jiisy darbe? (Ivertinkite

nuo 1 iki 10, kur desimt yra didZiausia israiska)
Materialiis atlygiai, neatitinkantys Jiisy litkesciy
Nematerialiy atlygiy triskumas/nebuvimas
Darbo esmé, neatitinkanti Jusy litkesciy

Vadovy pasitikéjimo Jumis trikumas/nebuvimas
Blogi santykiai su vadovais ir/ar bendradarbiais

Vadovy ir/ar bendradarbiy pripazinimo Jisy atliekamam darbui tritkumas/nebuvimas
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Klausimyno validumas

Validumas reiskia, kad klausimynu, kickvienu jo klausimu, yra diagnozuojamas tas pozymis, kuriam
Sis klausimas yra skirtas. Kadangi klausimy, tirian¢iy motyvacinius veiksnius, turinio esmé sutampa
su Sio darbo teorinéje dalyje iSrySkintomis motyvacinémis charakteristikomis, nurodytomis
pasauliniu mastu pripaZinty motyvaciniy teorijy, tod¢l laikéme, jog nebereikia Siy klausimy validumo

tikrinti statistiskai.

Tacdiau reikéjo jsitikinti klausimo patikimumu, t.y., ar jo formuluot¢ adekvaciai supranta jj
atsakinéjantysis. Tuo tikslu sudarytas klausimynas (pilng klausimyng zr. 1 priede) buvo pateiktas 3
ekspertams. Siame darbe ekspertais laikytini ne maZiau kaip 10 mety darbo staza turintys, vedan¢iyjy

specialisty pareigose farmacijos pramongje dirbantys asmenys.

Ekspertai esminiy pastaby sudarytam klausimynui nepateiké, j smulkias (stiliaus) pastabas buvo

atsizvelgta.
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3. Y kartos farmacijos ijmoniy darbuotojuy motyvaciniy veiksniy empirinis
tyrimas
Kaip jau minéta, iSlicka tam tikra abejoné, ar tikrai Lietuvos darbuotojai, pagal savo amziy
priskirtini Y kartai, pasizymi Y kartos pozymiais, nes $ios kartos pozymiai mokslininky buvo
nustatyti pirmiausia tiriant issivys¢iusios ekonomikos $alies (JAV) gyventojus.
Todél buvo tikrinta, ar Lictuvos farmacijos jmoniy respondentai atitinka Y kartos

pozymius. Pasirinkome, kad jie turi atitikti ne maziau kaip 80 procenty pozymiy (4 i§ 5)

3.1. Y kartos darbuotojy nustatymas

Y kartos atstovai buvo atrenkami analizuojant atsakymus j 6 klausimus, kurie padéjo
segmentuoti respondentus pagal kartos pozymius:
1.Jie dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena tam, kad dirbty.
2.Auksti lukesciai paciam sau: jie nori dirbti grei¢iau ir geriau uz kitus.
3.Auksti lukesciai darbdaviui: jie nori, kad darbdaviai biity dori, saziningi, atviri ir skirty
dideli démesj savo darbuotojy profesiniam vystymui.
4.Y karta nuolat mokosi.
5. Jie savo zinias vertina kritiSkai.
6.Jie nori konkreciy tiksly, turin¢iy greito jvykdymo reikalaujancius terminus, kad galéty
jaustis uzdaviniy, gauty iSskaidzius tiksla, Seimininkais.

Pirmoje diagramoje (4 pav.) galime pastebéti, jog net 81% apklaustyjy Y kartos
atstovy dirba tam, kad gyventy, o ne tam, kad dirbty. Tai yra vienas svarbiausiy mastysenos bruozy,
kuriuo apibiidinama $i karta. Jie skiria daugiau démesio gyvenimui, jo teikiamiems malonumames.
Tik 14% respondenty pasisaké, jog gyvena tam, kad dirbty, o ne tam, kad gyventy. Nors tai visai
priesinga filosofija Y kartos mastymui, taciau toks rezultatas tikrai nelemia, jog $ie respondentai
nepriklauso Y Kkartai. Tokj pozitirj gali lemti $iy Zmoniy specifika, kadangi jie yra orientuoti j Zmoniy
gydyma, kai kurie $ig profesijg rinkosi, vedini pasaukimo. D¢l Sios priezasties respondentai savo
darbg gali tapatinti su gyvenimu, jy paSaukimu. 5% apklaustyjy atsaké, kad yra ir kitas variantas.
Pavyzdziui, Sie zmonés nurod¢, kad darbas yra labai svarbi jy gyvenimo dalis, taciau ne pati
svarbiausia. Taip pat, kad darbas yra jy hobis, todél jie pirmiausiai j darbg zitiri kaip ] pomégj, o ne |
pragyvenimo $altinj. Taip pat pazymétina, jog respondentai vienodai skiria démesio tiek darbui, tiek

gyvenimui.

61



Gyvenu tam,

kad dirbciau, o
ne dirbu tam,
kad gyvenciau
14%

Kitas variantas
5%

4 pav. Posakis apie darbo ir asmeninio gyvenimo santykj, iSrei§kiantis principine¢ pozicija
gyvenime

Be to, labai svarbus pozymis, atskiriant Y kartos atstovus, yra ir jy pozidris i darba.
Literatiiros apZvalgoje pastebéta, kad Sios kartos atstovai nori viska padaryti daug greiciau ir geriau

uz kitus ar net nuolatos gerinti savo pasiektus rezultatus.

Turiu jj atlikti
tiek gerai, kiek
ugebu

Turiu atlikti jj
geriau nei kas

nors kitas
19%
Turiu atlikti jj Darbas — ne
taip, kaip i$ vilkas, j miska
manes reikalauja nepabégs
25% 2%

5 pav. Poziiiris i savo atliekama darbg

IS visy nustatyty Y kartos atstovy, net 54% (5 pav.) atsaké, jog darbg turi atlikti tiek
gerai, kiek tik sugeba. 25% pasizymi pozitriu, reikalaujanciu darbg atlikti taip, kaip i§ respondento
tikimasi. Be to, 19% atsakiusiyjy nori atlikti darbag geriau nei kas nors kitas, o tik 2% mano, kad
,»darbas — ne vilkas, ] miskg nepabégs*. Taigi net 98% visy apklaustyjy j savo darbg Zziiiri labai rimtai,

prisiima atsakomybe bei stengiasi j visy jégy ji atlikti kuo geriau.
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Siekiant priskirti apklaustuosius Y kartai buvo stebimas ir jy pozitiris ] mokymasi (6
pav.). Respondenty paprasius pazZymeéti visus teiginius, kurie yra susij¢ su jy mastymu apie mokymasi
paaiskéjo, jog net 80 respondenty mokosi i$ savo atlickamo darbo, visada apgalvoja jo rezultatus ir
daro i8vadas. Net 78 atstovy mokosi i§ kity, stebédami juos, analizuodami jy darbus ir gautus
rezultatus. 68 mokosi ,,visur ir visada“. 56 ir 51 respondentai atitinkamai kartais paskaito kai kurias
knygas ir nuvaziuoja j seminarus. O labiausiai stebinantis rezultatas, jog tik 3 asmenys pazyméjo, jog
jiems mokytis jau uztenka.

Galime pastebéti, jog tikrai matomas bendras Y kartos bruozas mokytis ,,visada, visur
ir i§ visy“. Zinoma, galima teigti, kad rinkos specifiskumas kelia poreikj nuolatos mokytis, nes
farmacijos rinka yra nuolatos atsinaujinanti, kintanti. Be to, pagal Lietuvos jstatymus farmacijos
specialistai privalo nenutraukiamai kelti savo kvalifikacijg. Tai taip pat gali paskatinti nuolatos

mokytis ir stebéti rinka.

90

80 78
80 68
70
60 26 51
50
40
30
20
10 3
0 I
Man jau Kartais NuvaZiuojuj  Mokausiis Mokausi i Mokausi ,visur
uztenka paskaitau kai  seminarus, savo atliekamo kity, ir visada“ —ir
mokytis: ir taip kurias knygas, jeigu juos darbo, visadajj stebédamas ne tik dél
viskg, ko man kitus rasytinius  apmoka apmastau ir juos, darbo, bet ir
reikia, Zinau tekstus organizacija darau iSvadas analizuodamas dél saves
jy darba ir
rezultatus

6 pav. Tobuléjimo/mokymosi jvertinimas

Turint rezultatus apie Y kartos poziiirj } mokymasi, respondenty buvo papraSyta jvertinti
savo turimy ziniy pritaikyma jy atliekamam darbui (7 pav.). Tai leidzia pastebéti Y kartos atstovy
suvokimg apie tai, kaip jie gali pritaikyti savo Zinias, atskleisti saviraiska, kuri jiems tikrai yra labai
svarbi atliekant vienas ar kitas uZduotis. 72% atsakiusiyjy nurodé¢, jog jiems tikrai uZtenka Ziniy
atlieckamam darbui. Tai leidzia pamatyti, kad didzioji dalis respondenty jaucia pusiausvyrg tarp gauty
Ziniy ir jy realizavimo. 13% apklausos dalyviy jaucia, kad Ziniy atlickamam darbui turi per mazai -

tai yra tipinis Y kartos Zmoniy poziiiris, kuris leidzia nuolatos tobuléti ir ieSkoti saves. 12%
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respondenty ziniy turi per daug. Tai nereiSkia, jog jie yra tikrai ne Y kartos atstovai, ta¢iau tai galima
sieti su savirealizacijos trikumu. 3% atsaké, jog yra ir kity varianty, pavyzdziui, kad mokymasis
vyksta reguliariai ir turimy ziniy niekada nebus per daug. Be to, kai kurie atsakiusieji pabrézia, kad
ziniy visada bus per mazai, o kiti respondentai nurodo, jog atlieckamam darbui Ziniy uztenka, taciau
ziniy kitose srityse tikrai triiksta. Tai pabrézia itin platy Y kartos atstovy pozirj j gyvenimg ir darba.
Taip pat reikia pripazinti, kad né vienas i iSvardinty atsakymy i§ tikryjy neleidzia atmesti né vieno
respondento, kaip nepriskirtino Y kartai, nes reikéty giliau Zinoti, kas gliidi uz $iy atsakymy, t.y. jy
konteksta.

Jy turiu per

Tikrai jy mazai tam,

uztenka kad darba
atliekama atlikéiau gerai

darbui
72%

3%

Jy turiu per
daug
atliekamam
darbui

12% Kitas variantas

3%

7 pav. Turimy Ziniy vertinimas

Puikus pavyzdys, iSreiSkiantis, kad Y karta yra priklausoma nuo motyvacijos tiksly,
parodo 8 paveikslas. Diagrama sudaryta paklausus respondenty, ar juos motyvuoty tikslai, kuriuos jie
patys galéty susidaryti ir valdyti. Literattiros apZvalgoje nurodoma, kad tai yra taip pat vienas esminiy
Y kartos atpazinimo kriterijy, kadangi aiskas tikslai, kurie yra valdomi paciy darbuotojy, aktyviai
daro jtaka motyvacijai ir auks$ty rezultaty siekimui. 78% apklaustyjy Y kartos atstovy atsaké, kad
tokie tikslai, kuriuos jie patys galéty susidaryti ir koreguoti pagal aplinkybes ir jy asmeninius norus,
juos tikrai motyvuoty. 19% isreiské, kad tokie tikslai i$ dalies daryty jtaka jy motyvacijai. Ir tik 3%
atsakiusiyjy pasirinko, kad tai nedaryty jokios motyvacines jtakos. Taigi, beveik visus respondentus

motyvuoty toks savojo tikslo turéjimas ir asmeninis jy nustatymas.
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3%

8 pav. Motyvavimas tikslais leidZiant i§sklaidyti tiksla i uZdavinius pagal asmeninius norus

80 72
70 64
60 56
50
40
30
20 13
10 - 2
0 T T T T )
Nieko Noriu, kad jis Noriu, kad jis Noriu, kad jis Kitas variantas
nebesitikiu baty skirty didelj baty atviras su
sgziningas ir démes;j darbuotojais,
gerbty darbuotojy dalintysi
darbuotojus  profesiniam  informacija
vystymui

9 pav. Liikes¢iai darbdavio/vadovo asmenybei ir elgsenai

Paskutinysis klausimas, pagal kurj buvo atrenkami Y kartos atstovai i§ visy
apklaustyjy respondenty, buvo, kokio darbdavio/vadovo asmenybés ir elgsenos jie tikisi.
Nagrin¢jamos kartos atstovai nori, kad darbdaviai biity dori, saziningi, atviri ir skirty didel] démes;j
savo darbuotojy profesiniam vystymui. | klausima, ko respondentai tikisi i$ savo vadovo, 72 asmenys
atsake, jog nori, kad vadovas biity sgziningas ir gerbty savo darbuotojus. 56 respondentai pazyméjo,
jog tikisi, kad vadovas skirty didelj démesj darbuotojy profesiniam vystymuisi, o 64 apklaustieji
iSreiske lukescius, kad vadovas bty atviras su visais darbuotojais, dalintysi informacija. Deja, 13

atsakiusiyjy nurodé, kad nieko nebesitiki i§ savo vadovy. 2 respondentai pazyméjo kitas priezastis,
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pavyzdziui, jog tikisi vadovo kovojimo uz savo darbuotojus ir jy gerbiivj bei pageidauty neuzkrauti
savo darbo pavaldiniams.

Taigi butent Sie atrankiniai klausimai ir padéjo nustatyti 99 Y kartos atstovus i§ 107
apklaustyjy. Kaip ir buvo minéta, Sie atstovai buvo priskirti Y kartai, jei bent du tre¢daliai kiekvieno

i§ respondenty atsakymy buvo teigiami (5 i$ 6 klausimy) ir taip atitiko Y kartos parametrus.

3.2. Demografiné respondenty analizé

Nustacius tiksling Y kartos auditorijg i§ visy apklaustyjy, toliau buvo nagriné¢jami
demografiniai duomenys, kurie leidzia suskirstyti respondentus pagal amziy, lyti, iSsilavinima,
uzZimamas pareigas.

Nustatant respondenty amziy (10 pav.) pastebima, kad daugiau nei pusé apklaustyjy,
t.y. net 62%, yra 26-30 mety. 18% apklausos dalyviy yra jaunesni nei 25 mety amziaus, 12%
apklaustyjy - 31-35 mety, 0 5% yra 36-40 mety. Tai reiskia, kad net 97% yra tokio pat amziaus ribose
kaip ir literatiiros Saltiniuose nurodyto Y kartos atstovy gimimo laikotarpio (gim. 1977 — 1994 m.).

Toks amziaus pasiskirstymas, matyt, atsirades dél specifinés farmacijos industrijos.

Vyresnis
nei 45
mety 41-45 mety 36-40 mety

1% 2% 5%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Daugiau nei du trecdaliai (69%) yra moterys (11 pav.). Tai taip pat parodo darbuotojy

specifiSkuma Sioje industrijoje: joje tikrai vyrauja moterys.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Issilavinimo lygio duomenys pateikti 12 paveiksle. Net 93% asmeny yra jgij¢ aukstajj
universitetin] i8silavinima. 5% apklaustyjy turi vidurinj i§silavinima, taiau tikétina, kad taip yra tik
dél to, kad farmacijos rinkoje dirba jau paskutiniame kurse studijuojantys asmenys, kuriy
i§silavinimas oficialiai dar néra universitetinis. Tik 2% yra jgij¢ aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimag.
Matyt, tai yra asmenys, dirbantys pozicijose, kurioms uztenka ir tokio i$silavinimo, be to, tai gali biiti

ir farmakotechnikai, siekiantys universitetinio i$silavinimo.

Aukstasis
neuniversitetinis
2% Vidurinis
5%

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Taip pat buvo nustatyta, kad 86% visy apklausty Y kartos atstovy dirba kaip specialistai
(13 pav.). Tik 14% respondenty yra vadovai.
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Vadovas
14%

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

3.3. Esminiy poreikiy analizé, remiantis Maslow motyvacijos teorija

Maslow teorija grista penkiy svarbiausiy poreikiy (fiziologiniy, saugumo, socialiniy,
pagarbos ir savirealizacijos) patenkinimu. Jei patenkintas vienas poreikis, asmuo akcentuoja kito
poreikio tenkinimg. Kol vienas i§ poreikiy nepatenkintas, kitas jy negali buti tenkinamas. Viskas

vyksta piramidés principu. Tiesa, tokios grieztos hierarchijos pripazinimas yra Kritikuojamas.

Nuolat jauciu Niekada

L 5% nejauciu
Daznai jauciu 10%
13%

14 pav. Materialinio nepritekliaus pojutis kasdieniniame gyvenime

Norint i$siaiSkinti Y kartos atstovy fiziologiniy poreikiy tenkinimg, buvo pasiteirauta ar
asmenys jaucia materialinio nepritekliaus pojutj kasdieniniame gyvenime (14 pav.). Tik 10%
apklaustyjy atsake, kad tokio pojiicio visiSkai nejaucia. Labai retai nepritekliy jaucia 33%, o 39% ji

jaucia kartais. 13% respondenty nepritekliaus pojiitj jaucia labai daznai, o 5% jj jaucia nuolat. Taigi
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galime teigti, kad fiziologiniai poreikiai tenkinami 82% apklaustyjy. 18% atsakiusiyjy savo
fiziologiniy poreikiy tenkinimag apibiidino neigiamai. Todél galima teigti, jog Sie respondentai ypac
koncentruojasi j fiziologiniy poreikiy patenkinima.

Toliau siekiant iSsiaiSkinti darbuotojo poreikiy tenkinimg pastebima, kad saugumo
poreikis dé¢l savo darbo vietos yra vertinamas labai panasSiai kaip ir fiziologiniy poreikiai (15 pav.).
14% atsakiusiyjy yra jsitiking, kad jauciasi saugiis dél savo darbo vietos. 45% respondenty mano, kad
ju darbo vieta tikrai yra saugi, o 22% Siuo klausimu yra nusiteik¢ vidutiniskai. Toks atsakymy
pasiskirstymas parodo, kad 82% visy Y kartos atstovy jauciasi teigiamai ar beveik teigiamai nusiteike
ir patenking savo saugumo poreikj. Tik 13% jauciasi labiau neigiamai dél savo darbo vietos saugumo
nei teigiamai, o 5% i$ visy atrinkty apklaustyjy jauciasi visiskai nesaugiai. Taigi, galima teigti, kad
vyraujanti dauguma (95 proc.) visy respondenty jauciasi tipiskai Y kartos atstovams: jy kvalifikacija

jiems leidzia jaustis, palyginti, saugiai savo darbo vietoje.

M Esu jsitikines, jog taip B Manau, kad taip = Gal ir taip

B Kartais taip, kartais ne m Tikrai ne

Saugus dél savo Organizacija Vadovai pripazjsta Pilnai
darbo vietos sudaro galimybes  kaip specialisty, realizuojantis savo
bendrauti su kitais darant;j jtaka sugebéjimus
bendradarbiais  jmonés/padalinio organizacijoje
veiklai

15 pav. Respondenty poreikiy patenkinimas
Taciau remiantis Maslow nepavyksta paaiSkinti Socialiniy poreikiy akcentavimo.

Pastebima, kad net 93% atsakiusiyjy bendravimo su kolegomis poreikj daugiau ar maziau patenkina.

Tai parodo, jog kai kurie i$ jy akcentuoja auksStesnjjj poreikiy lygmenj, nepatenking zemesniojo. Tai
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leidzia prisiminti ERG teorijg ir jos kiiré¢jg Alderfer‘}, neigusj Maslow akcentuotg griezta hierarchine
poreikiy tenkinimo tvarka.

Nagrinéjant darbuotojy pagarbos/pripazinimo poreikius, matomas panasus atsakymy
pasiskirstymas, kaip ir vertinant fiziologiniy (materialiy), saugumo poreikiy patenkinimg. 19%
atrinkty atsakiusiyjy jsitiking, jog patenkina §j poreikj, 35% mano, kad taip, 0 29% galvoja, kad gal
ir patenkina. Tik 10% apklaustyjy kartais $j poreikj jauciasi patenkine, kartais ne, o 5% nesijaucia jo
tenkinantys - jy vadovai nepripazjsta kaip specialisty, daranc¢iy jtakg organizacijos veiklai.

Galima teigti, kad praséiausia padétis yra su darbuotojy saviraiSkos tenkinimu.
Diagrama (15 pav.) rodo, kad tik 6% jauciasi teigiamai dél savo savirealizacijos. 23% mano, kad gali
save realizuoti, 0 13% galvoja, kad galbtt gali. Tai parodo, kad tik maziau nei pusé (42% atrinkty
atsakiusiyjy) savo savirealizacijg vertina teigiamai. Visi kiti apklaustieji (58%) savo ziniy ir jgtdziy
realizacijg vertina neigiamai. 15% mano, kad savirealizacija nevyksta i§vis, o 42% tiki kartais save
realizuojantys, kartais ne.

Poreikiy tenkinimg galima paprasciau sudélioti j lentele (zr. 2 prieda), kuri nurodo
tiksliai procentaliai poreikiy patenkinima.

Taigi Maslow poreikiy analizé parodo, kad fiziologiniai, saugumo ir pripazinimo
poreikiai yra tenkinami gana gerai. IS konteksto galima iSskirti tik socialinius poreikius, kurie yra

labiausiai patenkinti, taciau tuo paciu leidzia patikéti Alderfer‘io pateikiama Maslow teorijos kritika.

IS dalies
23%

DazZniausiai ne
Ne 3%
1%

16 pav. Norint pasiekti gery rezultaty darbe, reikia bendrauti su kitais bendradarbiais

Net 96% respondenty teigiamai arba beveik teigiamai atsake, kad norint pasiekti gery
rezultaty darbe reikia bendrauti su kitais bendradarbiais (16 pav.). 32% isreiské, kad tai daryti net

labai reikia, 41% nurodé, jog reikia, o 23% 1§ dalies mano, jog bendrauti reikia siekiant gery rezultaty.
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Tai leidzia suprasti, kad Y kartos respondentai vertina bendravima ir jo atneSama naudg. Tikétina, jog

dél Sios priezasties respondentai ir stengiasi patenkinti §j poreikj siekiant geresniy darbo rezultaty.

M Taip, labai ™ Taip IS dalies M DaZniausiaine M Ne

Kasdieniniai ~ Saugumas Socialiniai ~ PripaZinimas  SaviraiSka
poreikiai igudziai

17 pav. Kaip svarbu, kad biity patenkinti poreikiai

Be kita ko, Y kartos respondenty buvo pasiteirauta, ar bendrai yra svarbu tenkinti vieng
ar kitag Maslow nurodoma poreikj (17 pav.). Pastebéta, kad dauguma arba beveik visi mano, kad vieni
ar kiti poreikiai yra labai svarbis, tiesiog svarbiis arba i dalies svarbiis. Visi respondentai pripazjsta
fiziologiniy ir saviraiSkos poreikiy svarba. Po 2% atsakiusiyjy mano, kad saugumo poreikis néra
svarbus. 1% galvoja, jog daZniausiai nesvarbus pripaZinimo poreikis. Jdomiausia, kad 3% galvoja,
jog dazniausiai nesvarbus socialinis poreikis. Cia pastebimas ir vienas didZiausiy skirtumy vertinant
socialinius poreikius. Tik 25% mano, kad socialinis poreikis labai svarbus, o net 22% mano, jog Sis
bendravimas yra tik i§ dalies svarbus. Tai jdomu, kadangi dauguma asmeny pastebéjo, jog bendrauti
dél geresniy rezultaty tikrai reikia ir tai yra svarbu, taciau Sio poreikio nevertina kaip bitino.

Visi duomenys drauge pateikti lenteléje (zr. 5 priedas). Jie leidZia pastebéti, kad labiausiai
norima patenkinti egzistencinius poreikius, o maziausiai - saugumo. Tai ir yra budinga Y Kkartai,
kadangi jiems saugumas yra nereikSmingas. Dirbe¢ vienoje organizacijoje, jie lengvai gali pereiti j kitg
ir apie saugumg negalvoti.

Poreikiy patenkinimas su poreikiy svarbos nurodymu tiesiogiai koreliuoja. Nustatytas
vidutiné arba stipri koreliacija, t.y, nuo 0.5 iki 1 (zr. 3 priedas). Todél néra pagrindo manyti, kad

patenkintas poreikis reiskia, kad jis Siam individui nebéra svarbus.

3.4. Respondentus veikianc¢iy higieniniy ir motyvaciniy veiksniy (pagal
Herzberg motyvacijos teorijg) analizé
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Remiantis Herzberg‘o teorija, visi Maslow nurodyti poreikiai skirstomi j higieninius
(fiziologiniai, saugumo ir socialiniai) bei motyvacinius (pripazinimo ir saviraiskos). Vienoje i$ tyrimo
daliy siekiama iSsiaiskinti, kurie veiksniai yra tik higieniniai, tai yra, Y kartos darbuotojy
nemotyvuoja, o kurie yra motyvaciniai.

Pagal pateiktus duomenis galima iSkart pastebéti vieny ar kity veiksniy priskyrima
motyvaciniams arba higieniniams veiksniams. Jei j uzduota klausimg daugiau nei dauguma
respondenty atsakyty, jog tam tikrai situacijai keiciantis | blogaja puse jie buty nepatenkinti, galima
teigti, kad tai yra daugiau higieninis veiksnys nei motyvatorius (20 pav.). Jeigu dauguma respondenty
bty motyvuoti, Kai veiksnys keistysi j geraja puse, tuomet toks veiksnys galéty biti labiau laikomas
motyvuojantis nei higieninis.

Higieniniams veiksniams galima priskirti darbo poveikj sveikatai (56% bty
nepatenkinti, jei jis keistysi | blogaja pus¢). Taip pat tokiems pats veiksniams galima priskirti ir
santykius su bendradarbiais (59% respondenty biity nepatenkinti, jei santykiai keistysi ] neigiama
puse¢). Idomu ir tai, jog pries tai, pagal Maslow teorija, respondentai buvo nurode, jog tokie santykiai
yra pakankamai svarbis bei teikia didele naudg siekiant geresniy darbo rezultaty. Taciau tai galéjo
biti tik pragmatinio poziiirio i darbo atlikimo galimybiy padidinimg iSraiska, i§ esmés nepadidinanti
motyvacijos.

Labiausiai motyvuojantiems veiksniams galime priskirti organizacijos vykdoma
politika respondento darbo vietos atzvilgiu ir karjeros galimybes (72% atsakiusiyjy motyvuoty
teigiami pasikeitimai). Taip pat stiprig jtaka daryty darbo uzmokescio pokytis teigiama linkme (69%)
— Cia pasitvirtina hipotezés ,, Y kartos darbuotojams atlygis uz darbgq, tarp jo — ir darbo uZmokestis,
gali bitti ne tik higieninis veiksnys, bet ir motyvatorius, nes Siems darbuotojams gaunamas atlygis
reiskia daug daugiau nei jo piniginé israiska* pirmoji dalis (kol kas nieko negalima teigti apie
pastebéto désningumo priezasties patvirtinimg); asmeniniai pasiekimai organizacijoje (64%);
tiesioginio vadovo teigiamas pozidiris j respondento atlickamg darba, pareigas (63%); tobuléjimas
organizacijoje kaip darbuotojo (64%) bei tobul¢jimas kaip asmenybés (60%). MaZesng motyvacija
suteikty teigiami santykiai su tiesioginiu vadovu (52%), darbo salygy pasikeitimas (56%),
pripazinimas ir atlickamo darbo esmé (po 58%).

Esminis klausimas kyla dél savirealizacijos kaip motyvacinio veiksnio: nors buvo
nustatyta, kad savirealizacijos poreikis (jam priklauso ir darbo esmés veiksnys) néra pilnai
patenkinamas, todél turéty biiti akcentuojamas, ypa¢ — Y kartos darbuotojy, taciau tik jy mazuma Sio
lygmens poreikius pripazjsta kaip motyvuojancius.

Todél néra pagrindo teigti, kad antroji hipotezé ,,Y kartos darbuotojai akcentuoja

aukstesniyjy poreikiy patenkinimq* pasitvirtino.
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B Blciau nepatenkintas, jeigu keistysi j blogg puse

M Blciau motyvuotas dirbti geriau, jeigu organizacijos politika keistysi j gerajg puse

-100% -50% 0% 50% 100%

Atliekamo darbo esmé

Kaip darbuotojo, tobuléjimo galimybés

Kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés
Pripazinimas organizacijoje

Pasiekimai organizacijoje

Atsakomybeés lygis

Karjeros galimybés organizacijoje

Keistysi darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis
Darbo sglygos

Santykiai su bendradarbiais

Santykiai su tiesioginiu vadovu

Tiesioginio vadovo pofZiiris j atliekamas pareigas

Vykdoma politika darbo vietos atZvilgiu

Darbo poveikis sveikatai

18 pav. Kaip respondentas reaguoty, jeigu keistusi nurodytos salygos

Gauta higieniniy veiksniy ir motyvatoriy diagrama (18 pav.) yra panaSesné j
JuceviCienés (2016) pateikta, kuri atspindi realig situacija Lietuvos darbuotojy tarpe. Taip pat
pastebima, jog Sie rezultatai gana nutole nuo ty, kuriuos gavo Herzberg‘as. Tokie skirtumai galimi
dél to, jog JAV ir Lietuvos darbuotojy vertybés bei poziiiris j vienus ar kitus veiksnius, darancius

jtaka darbo kokybei bei esmei, yra skirtingi, jtakoti skirtingy salygy. Todél negalima teigti, kad

pasitvirtino hipotezé: Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojus motyvuoja tie patys

motyvatoriai, kaip ir Herzberg tyrimo atveju, o higieniniai veiksniai (taip, kaip juos nurodé
Herzberg) yra patenkinti, todél Sia prasme darbuotojai demotyvacijos nejaucia.

Taciau pasitvirtino Sios hipotezés: Darbo praturtinimas (pvz., lankstaus grafiko
suteikimas) gali Zymiai motyvuoti Y kartos dirbanciuosius; Vidiniy poreikiy tenkinimas, kaip
nematerialiis skatinimo veiksniai, taip pat yra svarbiis kaip ir materialus atlygis; Vadovavimo
stilius ir politiniai organizacijos sprendimai yra svarbiis darbuotojy motyvacijai.

Giliau pazvelgti | susidariusig situacijg leidzia respondenty atsakyti kontroliniai
klausimai, ar juos tenkina nurodyti veiksniai (19 pav). Respondentai ypac teigiamai jvertina santykius

su bendradarbiais — net 90% (26% jsitiking, kad yra patenkinti, 57% mano, kad yra patenkinti, 7% i8
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dalies yra patenkinti). Kiek maziau apklaustyjy yra patenkinti savo pasiekimais organizacijoje — 71%
(10% jsitiking, kad yra patenkinti, 35% mano, kad yra patenkinti, 24% i$ dalies yra patenkinti) ir
santykiais su tiesioginiu vadovu — 70% (14% jsitiking, kad yra patenkinti, 45% mano, kad yra
patenkinti, 10% 18 dalies yra patenkinti).

Labiausiai pastebima, kad respondentai yra nepatenkinti savo darbo uzmokesé¢iu — 62% vertina
neigiamai (32% - kartais patenkinti, kartais ne, o 16% visiskai nepatenkinti). Taip pat apklaustieji Y
kartos atstovai néra patenkinti darbo poveikiu sveikatai — neigiamai §j poveikj jvertino 48% (36% -
kartais patenkinti, kartais ne, o0 26% visiSkai nepatenkinti). Karjeros galimybémis savo organizacijoje

nepatenkinti 55% atsakiusiyjy (25% - kartais patenkinti, kartais ne, o 30% visiskai nepatenkinti).

Todél negalima teigti, kad pasitvirtino hipotezé: Karjeros galimybés jtakoja
darbuotojy motyvacijq , nes Sios galimybés néra uztikrintos taip, kad biity galima nustatyti, ar jos
motyvuoja. Taciau jdomu ir tai, kad vienas i§ higieniniy veiksniy, pavyzdziui, bendravimas su
bendradarbiais, yra patenkintas. Tai parodo, kad galima nebijoti, jog jo nebuvimas demotyvuos
respondentus. Reikéty sunerimti dél didele jtaka turinio motyvacinio veiksnio, t.y. darbo
uzmokescio, kuris, deja, yra nepatenkintas. Tikétina, kad jo jgyvendinimas arba nejgyvendinimas gali

turéti didele jtaka organizacijy veiklai.

M Esu jsitikines, jog taip M Manau, kad taip Galirtaip W Kartais taip, kartaisne  m Tikrai ne
7%
10%
13% . 24% 18% 2%
10% o, l 15%
o, i 229
12% 16% A
10% 20%
9 — > « T B (] v ‘v v v
o ) S — — ) @] [e]
2 £ 3 & B ct & 9 9 £ ¥ 84 E E
Q 1S ko] = ~ © 2 ‘S ‘S O = Z o = =
> SN © © ey ‘0 o) © © © o 8 € =2 o
[} o X > b > 5 T N N 2 a8 =0T 3 >
e Q ‘o =} o 5] o o @© c c e >~ © © o o
= o s ‘c o (%] Qo c = © © © WN 5 n 0w
© > © — Fe = s o © o [o14] o} E wn Cc + .0 +~ .0
T 3 ) o (%) © = T o c o o o O © <0 .0
[ n o [ © ] o o o ~ = o »
c» 5 o 0O o > — E 9 - - < © o ¥ 2> 9 =
=2 Sg O g 352 > © S S 2 6 2E ¢E
2N — o P X = = © = > =
o o ®© =] > u = € = << v T c ®©
© = X S Q 5 2 'S = = 9 S 0 o W
Q £ o 7 Ko} (=] © ] = = o g
c  BE 2 E g8 ¥ 2 &5 Z 5
b © > © 7
€ S w® .o a ~ 2 © s ke ©
o 7y ~ ] c o = Q o
S ] > g @© 2 2
] = e = (%] a T ©
> o S5 p4 N4
> (V2]

19 pav. Darbo salyguy tenkinimas
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Taip pat galime i§ gauty duomeny galime patvirtinti ir $ig hipoteze: Jeigu organizacija
patenkina darbuotojy egzistencijos, saugumo, socialinius poreikius, tai jie nejaucia demotyvacijos/
nepasitenkinimo.

Nors teigiamg pasitenkinimg atsakomybés lygio padidinimu nurodo tik 61 %
respondenty (10% ijsitikine, kad yra patenkinti, 46% mano, kad yra patenkinti, 5% i§ dalies yra
patenkinti), taciau tik 18 % dél to stengtysi dirbti geriau ir daugiau, o 46 % tiesiog manyty, kad Sitaip
atsitiko todé¢l, kad vadovai jais patenkinti. 7% nurodé¢, kad net maziau stengtysi, jei atsakomybés
sumazety. 9% tikrai stengtysi maziau ir biity nepatenkinti atsakomybés padidéjimu, o 2% nenoréty
taip daug stengtis, jei sumazéty atsakomybeés. Jiems darbas atrodyty per lengvas. Taciau 5% nurode
kitus veiksnius, pavyzdziui, kad kartu su atsakomybe turéty taip pat didéti ir atlygis. Be to,
respondentai noréty, kad jiems bity padidintos tik tiesiogiai su jy atlickamu darbu susijusios
atsakomybés. Taigi galime pastebéti, kad atsakomybés padidinimas tik mazumai tirty Y kartos
darbuotojy yra motyvatorius. Tai priestarauja Herzberg ‘o gautiems rezultatams, taciau patvirtina
Jucevicienés (1996) tyrimo rezultatus. Gautus rezultatus galima buty paaiskinti taip: ekonomiskai
stipriose, demokratijos tradicijas turiniose Salyse atsakomybés padidinimas visada yra susietas su
atlygio padidinimu (neretai — ir su pakélimu pareigose), tuo tarpu Lictuvoje neretai atsakomybés
padidinimas néra siejamas su atlygio padidinimu, todél darbuotojai jtariai Zitri ] atsakomybeés

padidinima.

Taigi, atsakomybés padidinimas motyvuoja tik mazuma darbuotojy.

MaZiau Blciau Blciau
Labiau stengcCiausi nepatenkintas, patenkintas,
stenggiausi dirbti, jeigu  Kitas variantas jeigu jeigu
dirbti, jeigu atsakomybés 5% atsakomybés atsakomybeés
atsakomybés surr;a;/zetq subr?azetq —man pathiveth: ’;a|
sumazéty 2 u rei s'Fq, CIa -
9% manimi vadovali

vis labiau
pasitiki
46%

Labiau
stengciausi
dirbti, jeigu
atsakomybés
padideéty
18%

20 pav. Respondento reakcija j patikéta atsakomybés lygij

75



Visi motyvaciniai (iSskyrus pasiekimus organizacijoje) ir higieniniai veiksniai
koreliuoja vidutiniskai arba labai stipriai (nuo 0,5 iki 1), atitinkamai, su jy svarbumo suvokimu,
nesvarbu, ar yra patenkinti, ar ne. (zr. 4 priedas). Tai — Zymus nukrypimas nuo to, kg teigé Maslow,

kad patenkintas poreikis individui tampa nesvarbus.

3.5. Respondenty pozicijos atlygio teisingumo atZvilgiu (pagal Adams‘o
motyvacijos teorija) analizé

Adams‘o teorija teigia, jog kiekvienas darbo rezultatas yra susij¢s su teisingo atlygio
uz ji gavimu. Teorijos pradininkas akcentuoja, kad atlygio teisingumas yra labai svarbus ir darbo
atlygis turi atitikti j darbg jdétas pastangas. Taciau darbuotojy atlickamas vertinimas to, k3 jie ,,jdéjo*
ir ka ,,gavo* gali buti didele dalimi subjektyvus.

Y kartos atstovy paklausus apie atlygio teisinguma, net 57% i$ jy mano, kad gauna
ménesinj darbo uzmokestj vien dél to, kad iSdirba numatyta darbo laikg. 29% respondenty pazymi,
jog atlygi gauna tik uz pasiektus numatytus rezultatus, o tik 8% ji gauna uz virSytus numatytus
rezultatus. 6% pazymeéjo, kad ménesinio darbo uzmokescio reikia prasyti i§ savo darbdaviy, taip pat
teigia, jog alga yra neadekvati jdétoms pastangoms.

Be to, respondentai pazyméjo, jog net 14% gauna premijas tiesiog iSdirb¢ numatyta
darbo laika. 39% Y kartos atstovy nurodé premijas gaunantys uz numatyty rezultaty pasiekima, o
22% - uZ numatyty rezultaty virsijima. 24% respondenty nurode, jog premijy negauna. Taigi galima
pastebéti, jog tik 61% Y kartos atstovy gauna premijas, kurios yra atitinkamos rezultaty siekimui.
Pastebéta, jog 14% respondenty gauna premijas tiesiog uz ,,dykg“. Galima manyti, kad tai yra
nereikalingas atlygis, kuris neskatina siekti geresniy rezultaty. Siy premijy neskyrimas, matyt,
nesukelty jokiy neigiamy pasekmiy.

Tai parodo tipinj Lietuvos darbuotojy mentalitetg: vyrauja nuomoné, kad atlygis
gaunamas vien uz atéjima j darba, o esant reikSmingiems pasiekimams organizacijos darbuotojams
tikisi premijy ir kitokiy paskatinimy.

Galime teigti, jog toks nusiteikimas néra geras siekiant organizacijos tiksly ir geresniy
rezultaty. Bty teisinga daryti prielaida, jog organizacijy darbuotojams néra aiSkiai iSkomunikuota,
koks yra jy tikslas, kg jie veikia organizacijy viduje, uz kg gauna atlygius. Vienaip ar Kitaip tai kenkia
abiem puséms, kurios anksciau ar véliau gali tikétis diskusijos, atskleidZiancios, jog jie ,,eina ne ta
pacia kryptimi. Tai yra, organizacijy vadovybé nemazai dalyky suvokia kitaip nei organizacijos
darbuotojai. Toks issiaiskinimas gali buti skausmingas ir emocionaliai nepriimtinas, taciau gali duoti

daug geresnj rezultata ir aukstesn] tiksly pasiekima.
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meénesinj darbo premijas sveikatos
uzmokestj draudima

21 pav. Respondenty jsitikinimas dél atlygio teisingumo

61% atrinkty apklausos dalyviy, kuriy buvo paklausta apie gaunamg papildomag
sveikatos draudima, ji gauna tiesiog uz iSdirbg darbo laikg. Tikétina, kad respondentai jsitikine, kad
draudimg gauna kaip darbo salygas, o ne kaip atlyginima. Atitinkamai, tik 11% ir 1% mano, kad tokj
draudimg gauna uz pasiektus arba vir§ytus numatytus rezultatus. 27% pazymi, jog tokio papildomo
sveikatos draudimo negauna.

Siekiant issiaiskinti kity materialiy priemoniy teikima Y kartai (22 pav.), pastebéta, jog
net 84% respondenty negauna finansavimo laisvalaikio i$laidoms, 82% — automobilio asmeniniam
naudojimui, 78% — automobilio darbo tikslais. Maziau respondenty negauna mobilaus telefono ar
iStekliy saves tobulinimui bei kvalifikacijos kélimui.

Net 71,4% mano, jog automobilis asmeniniams tikslams, 41,2% - automobilis darbo
tikslams, 75,7% - telefonas asmeniniam naudojimui, 67,7% - finansiniai iStekliai saves tobulinimui,
60,8% - kvalifikacijos kélimui, bei 40% - laisvalaikio iSvykoms — visa tai yra darbo salygos. Taciau
dalis darbuotojy tai suvokia ne tik kaip darbo salygas, bet ir kaip motyvuojancius veiksnius: 14,3%
respondenty taip suvokia automobilj, kurj gali naudoti asmeniniais tikslais; 47,1% automobilj -
darbo tikslais, 10,8% - telefong asmeniniam naudojimui; 19,4% - finansinius isteklius saves
tobulinimui, 27,4% - kvalifikacijos kélimui, bei 26,7% - laisvalaikio i§vykoms. Visi Kiti galvoja, jog

tai yra atlygis uz gerus arba virSytus rezultatus.
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22 pav. Respondenty jsitikinimas, kad organizacija atlygina uz atliekama darba, teikdama
kitus materialinius dalykus

Sie kiti materialiis atlygiai rodo, kad nors jie ir priskiriami motyvacijos jrankiams, taciau
yra labiau darbo salygos nei motyvacijos priemoné. Yra labai plona riba tarp tokio suvokimo. Galimai
jie gali buti priskiriami higieniniams faktoriams, kuriuos aptaréme taikydami Herzbergo teorija.

Norint i$siaiskinti, ar kiti nematerialis veiksniai yra motyvacijos priemonés, buvo
teirautasi, kaip darbuotojai jas vertina. Net 64% respondenty pabrézé, jog gauna bendradarbiy
pagarbg ir pripazinimg uZ pasiektus numatytus rezultatus, o 18% uz virSytus darbo rezultatus.
I$skirtinai pastebima, jog atitinkamai 54% ir 22% Y kartos atstovai sulaukia vadovo pasitikéjimo uz
pasiektus arba virSytus darbo rezultatus. Idomu ir tai, jog net 70% respondenty pabrézé, jog negauna
laisvo grafiko, 0 po 53% nurodé, kad negauna asmeninés darbo vietos arba viesos, Zodinés padékos

1§ savo vadovo.
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23 pav. Respondenty jsitikinimas, kad organizacija atlygina uzZ atliekama darba, teikdama
nematerialinius dalykus

Nagrinéjant Y kartos respondenty pateiktus atsakymus j Adams‘o teorija remiantis
suformuluotus Klausimus, pastebéti keli désningumai. Ménesinj atlyginimg, papildomg sveikatos
draudima, premijas kai kurie apklaustieji suvokia gaunamas ir uz geresnius rezultatus. Taip pat Kitus
gaunamus materialius veiksnius Y kartos darbuotojai suvokia kaip darbo salygas (0 ne papildomas
naudas), taciau pabréztina, kad didziaja dalj atsakiusiyjy tai motyvuoja. Kity nematerialiy priemoniy
daznu atveju respondentai negauna. Galime teigti, kad organizacijos neiSnaudoja pigiausiy ir
papraséiausiy motyvavimo priemoniy (pavyzdziui, zodinis vadovo pagyrimas), kurios neabejotinai
padeda siekti geresniy darbo rezultaty.

Y kartos atstovai, paklausti, kokius indélius jdeda j atlickamg darba (24 pav.), atsakeé,
jog daugiausiai (net 97% atsakiusiyjy) jdeda savo ziniy ir sugebéjimy. Taip pat 94% respondenty
negaili intelektiniy jégy, po 92% - démesio ir savo laiko. IJdomu ir tai, jog maZziausiai, 54%
respondenty, aukoja ir savo asmeninj gyvenima, taciau 63% atiduoda nemazai savo fiziniy jégy. Tai
neabejotinai parodo, kad pats darbas nereikalauja daug fiziniy pajégy, o reikalingesnés yra

intelektinés zinios ir sugeb¢jimai.
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24 pav. ldedamas indélis j atlickama darba

Idomu tai, kad paklausus apklausos dalyvius, ar jie mano, jog ka jdéjo j darbg, tg ir
gavo — tik 21,2% atsaké teigiamai (25 pav). 47,5% atsakiusiyjy galvoja, jog is dalies atlygis buvo
vertas jdéty pastangy, o trecdalis su Siuo teiginiu nesutiko ir teigé, jog Sis santykis yra
nesubalansuotas.

Tokie rezultatai, kai tik maziau nei ketvirtadalis tikrai sutinka, kad atlygis yra
teisingas, apie pusé — abejoja, o beveik tre¢dalis tikrai pasigenda balanso tarp to, ka ,,idéjo* ir ka

,»gavo*, rodo pakankamai didelj atlygio neteisingumo suvokima.

HTaip MmISdalies m™ Ne MKitas variantas

Tai kg ,jdéjote” ir kg Lyginant su kitais Lyginant su kity
»gaunate” organizacijos organizacijy darbuotojais
darbuotojais dirbanciaisdirbanciais tg patj, kaip ir
13 patj, kaip ir JUs, darbg JUs, darba

25 pav. Darbo atlygio teisingumas

Lyginant save su kitais bendradarbiais 24,2% darbuotojy mano, jog gauna teisingg
atlyginima. 46,5% galvoja, jog jy atlyginimas yra i§ dalies teisingas, lyginant su kitais organizacijos
darbuotojais. Beveik ketvirtis, t.y. 24,2%, mano, kad atlygis tikrai néra teisingas kity darbuotojy
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atzvilgiu. Tik 4% nezino, koks yra kity darbuotojy atlygis. Jei darbuotojai savo atlygio ir indélio
balansg lygina su kity organizacijy darbuotojy atitinkamu balansu, $j santykj kaip panasy vertina
23,2% atsakiusiyjy, beveik pusé (49,5%) tik i§ dalies vertina teigiamai, 0 23,2% §j santykj vertina
neigiamai. Kaip ir lyginant su kitais tos pacios organizacijos darbuotojais, 4,04% nezino kiek uzdirba
kity organizacijy darbuotojai.

Tokie rezultatai i§ esmés rodo trigubai (lyginant savo indélio ir iSeigos santykj; §j
santykj lyginant su kity tos organizacijos darbuotojy indélio ir iSeigos santykiu, o taip pat lyginant
savo santykj su kity organizacijy panasiy darbuotojy santykiu) suvokiamg atlygio neteisinguma.
Neteisingg atlygj visada ar kartais gauna mazdaug 3/4 darbuotojy. Atlygio teisingumo suvokimo (ka
»idéjau‘ ir kg ,,gavau) jvertinimai tiesiogiai koreliuoja su palyginimu k3 ,,jd¢jo* ir ka ,,gavo* kiti
pana$iis §ios organizacijos darbuotojai bei ka ,,id¢jo* ir ka ,,gavo™ panaSiis kity organizacijy
darbuotojai; reikSmingumas - tarpusavyje, rodo stipry reik§Sminguma (0,5 — 0,7) (Zr. 7 priedas).

Apibendrinant gautus duomenis, galima teigti, kad nebuvo galima patikrinti
hipotezés: Darbuotojai nejaucia nepasitenkinimo tada, kai darbo uZmokestj pripaZjsta kaip

teisingg, nes nustatyta, kad dauguma darbuotojy darbo uzmokestj/atlygj pilnai ar dalinai laiko
neteisingu.

3.6. Respondenty motyvaciniy veiksniy darbo procese (pagal iSplésta
Likesciy teorija) analizé
Si teorija leidzia formuoti organizacijos dalyvio suvokiama s3saja tarp atliekamo darbo
ir jo pasirinkimo, kaip ir kodel jj atlikti. Tai reiSkia, kad darbuotojas pats priima sprendimus,
atsizvelgdamas j tai, kokius poreikius patenkins jgyvendings uzduotj, kg 1§ to laimés arba kokj atlygj
uzsidirbs. Tuo paciu jis pasirenka, kokj indélj jdés, norédamas sulaukti vienokio ar kitokio rezultato.
Darbuotojy paklausus, ar gaves darbo uzduot] darbuotojas galvoja, jog pasieks gery
darbo rezultaty (kompetencija ir darbo salygos leis gerai atlikti darbg ), beveik absoliuti dauguma Y
kartos atstovy galvoja teigiamai — 93%: 1S jy net 30% visada galvoja, jog viska atliks gerai. 46% taip
mano daznai, o 17% - tikisi darbg atlikti gerai tik kartais. Tik 5% gave uzduotj nemano, jog be
priekaiSty ja atliks, teigia, kad jy kompetencijos to neleis. Taip pat 2% galvoja, jog darbdavio

uzduodamos uzduotys néra pritaikytos jy turimai kompetencijai.
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26 pav. Galimybé pasiekti reikiamuy darbo rezultaty gavus darbo uzduotj

Mazesnioji dalis respondenty yra gana tvirtai jsitiking (39%) , kad gave darbo uzduotj
gaus teisinga atlygj uz darbo rezultatus: 12% - taip, visada; 27% - taip daznai (zr. 27 pav.). Didesnioji
dalis (61%) galvoja, kad arba negaus teisingo atlygio (32%), arba gaus tik kartais (29%). Lyginant
tik grieztus atsakymus ,,ne*j klausima, pabréziantj darbo atlikimo procesg (ar atlik¢ uzduotj ir gave
rezultatus gaus teisingg atlygj) su atsakymais j klausimg, neakcentuojantj darbo proceso (ar gaunate
teisingg atlygj, lygindami tai, ka ,,jd¢jote* su tuo, ka ,,gavote*“), matome, kad gaunami beveik tapatiis
rezultatai: pirmuoju atveju neteisingo atlygio tikisi 32 % (zr. 27 pav.), o antruoju — 31% (Zr. 25 pav.).
Taciau lyginant grieztus atsakymus ,,taip (teisingas atlygis) pirmuoju atveju juo jsitiking tik 12%
apklaustyjy (27 pav.), antruoju — 21%. Tai gali reiksti, kad darbo atlikimo procese darbuotojai
susiduria tik su jiems vieniems (o ne vadovams) zinomais sunkumais, kuriuos jveikiant reikia jdéti

papildomy pastangy, kurios néra jvertinamos ir atlyginamos.

Taip, visada
12%

27 pav. Ar bus teisingas atlygis uz pasiektus rezultatus, gavus darbo uzduotj
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Vertindami, ar gaus reikSmingg atlygj uz atliktag uzduotj (28 pav.), taip mano: 8% -
visada, 18% - daznai, 44% - kartais. Kaip nereik§mingg atlygj vertina 15%, o apskritai kaip neigiama
— 6 % darbuotojy. 9% pasirinko kitg variantg teigdami, kad tikrai negalvoja apie atlygio

reik§minguma, o kiti apklaustieji teigia, kad atlygio reikSmingumas nuo atlieckamo darbo nepriklauso.

Taigi, galima sakyti, kad tik 26% respondenty yra jsitiking gaunamo atlygio reikSmingumu. Kitus %
darbuotojy atlygio nereikSmingumas gali demotyvuoti, nesvarbu, kg jie yra jaut¢ biisimy rezultaty ar

atlygio uz juos aspektais.

Kitas Taip, visada
variantas 8%

Tokj atlygj

vertinciau

neigiamai
6%

Taip, daznai
18%

Ne, jis man
nereikSming
as

28 pav. Ar gavus darbo uzduotj darbuotojai galvoja, jog gaus reik§mingg atlygj

Tai, kad Y Kkartos darbuotojams tenka nusivilti darbo sglygomis, parodo Kita
diagrama (29 pav). 4% atsakiusiyjy nusivilia nuolat, 12% - visada, 0 daugiau kaip pusé atsakiusiyjy
(net 57%) darbo salygomis nusivilia kartais. Tik 27% respondenty nusivilti netenka. Visa tai leidzia
giliau pazvelgti j susiklos¢iusig problemg. Nors i§ organizacijos darbuotojy tikimasi daug, taciau
skiriant uZduotis nei§pildomos visos reikiamos salygos tai uzduociai atlikti. IS gauty rezultaty galime
spresti, jog darbuotojai neretai turi reikalingy darbui sglygy ieSkoti patys. Tokiu badu jauni
darbuotojai yra nuolat demotyvuojami. Tikétina, jog laikui bégant organizacija turimy rezultaty, jeigu

jais patenkinta $iuo metu, gali neiSsaugoti. Be to, iSlieka tikimybé sulaukti ir neigiamy rezultaty.

Ne, nusivilti Taip, visada Taip, daznai
netenka tenka nusivilti tenka nusivilti
27% % 12%

Taip, kartais
tenka nusivilti
57%
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29 pav. Ar gavus darbo uzduotj tenka nusivilti dél darbo salygu

Matoma, jog darbuotojai adekvaciai jvertina ir savo kompetencijas (30 pav.). 43,4%
teigia, jog niekada jy nepervertina, 0o 56,6 % pervertina tik labai retai. Tai rodo, jog dazniausiai
darbuotojai savo kompetencijas jvertina labai tiksliai ir yra profesionaliis gauty darbo uzduociy
atzvilgiu. Galimai taip yra dél auksto isSilavinimo lygio ir specifinés rinkos, kurioje dirba aukstos

kvalifikacijos bei supratingumo lygio darbuotojai.

M Taip, visada tenka
nusivilti

M Taip, daZnai tenka
56,57% nusivilti

Taip, kartais tenka
nusivilti

B Ne, nusivilti netenka

30 pav. Ar gavus darbo uzduotj pervertinamos galimybés

Pastebima, kad jau atlikus darbo uzduotis dél gaunamo atlygio respondenty tarpe
beveik pusei (49%) kartais tenka nusivilti. 7% atsakiusiyjy nusivilia visada, 14% nusivilia daznai
(tiesa, beveik trecdalis (30%) niekada nenusivilia). Tai dar vienas rodiklis, rodantis, kas daro jtaka
darbuotojy motyvacijos netekimui. Tai gali sietis su ankstesniu pastebéjimu, kad darbo atlikimo
procese darbuotojai susiduria tik su jiems vieniems (o ne vadovams) Zinomais sunkumais, kuriuos

jveikiant reikia jdéti papildomy pastangy, kurios néra jvertinamos ir atlyginamos.
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Taip, visada Taip, daznai
tenka nusivilti tenka nusivilti
7% 14%

31 pav. Darbo atlygio jvertinimas atlikus uZduotj

Aptarti duomenys apibendrinti lenteléje (zr. 6 priedas). Joje aiskiai matoma, jog
dazniausiai darbuotojai turi galimybe pasiekti gery rezultaty, taciau nevisada tiki, jog gaus teisingg
bei reikSmingg atlygj. Tikétina, jog tam trukdo darbo salygy nesuteikimas, kai kada — pritikstama ir
kompetecnijos, nors apie ja biita ir geresnés nuomones.

Buvo vertinamas ir darbo ménesinio uzmokescio reikSmingumas (32 pav). Matomas
rySkus reikSmingumas did¢jant sumai. Jdomu ir tai, kad mazesné nei 500 Eur suma 84% respondenty
nuvilian. Net ir Lietuvos darbo uzmokesé¢io vidurkis (501-750 Eur) 60-iai% Y kartos atstovy bty
nuviliantis, 0 34% respondenty - nereik§mingas. Tik pradedant sumg didinti nuo 1251 Eur galima
pastebéti rySkesnj reik§minguma (85% respondenty), o 1501 Eur vir§ijanti suma daugumai jau yra
reikSminga. Idomu ir tai, jog darbuotoju, Kkurie jauté neteisinguma, rezultatas tiesiogiai
koreliuoja su nusivylimu darbo uzmokesciu. Tiesa, $is rySys yra silpnai reiksmingas (8 priedas),
taCiau vis tiek leidZia pastebéti, kad neteisingai jvertintas Zmogus gali biiti nusivyles gautu atlygiu,
nors jis pinigine iStraiSka yra nemenkas. Tai patvirtina hipotezg, kad Y kartos, dirbancios

farmacijos sektoriuje, darbo motyvacijai daro gana Zymigq jtakq atlygio teisingumo suvokimas.
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B ReikSmingas M NereikSmingas B Nuviliantis

Maziau nei  501-750 751-1000 1001-1250 1251-1500 Daugiau
500 nei 1501

32 pav. Darbo ménesiniy uZmokes¢iy (Eur) reikSmingumas

B ReikSmingas M NereikSmingas  ® Nuviliantis

MazZiau nei 1001-1500 1501-2000 2001-2500 2501-3000 Daugiau nei
1000 3001

33 pav. Darbo premiju (Eur) reik§mingumas

Kalbant apie metines premijas (33 pav), daugiau nei pusé respondenty (52%) pareiskeé,
jog mazesnés nei 1000 Eur metinés premijos yra reikSmingos, taciau 20% respondenty jos yra
nereikSmingos, o 27% - nuvilia. Tai reiskia, kad tokio dydZio premijos motyvuos puse¢ apklaustyjy,
penktadalis gave tokio dydZio premijas nieko nejaus, o 27% jos demotyvuos (jie tai supras kaip jy
pasiekimy ar net asmenybés nuvertinimg ir pan.). Tokiy darbuotojy vadovams reikia rimtai pagalvoti,
ar Siuo atveju jie racionaliai naudoja organizacijos biudzeta.

Didesnis reik§mingumas pastebimas, kai klausiama apie 2001-2500 Eur premijas
(86%) ir didesnes.
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Toks ménesiniy darbo uzmokesciy ir premijy dydziy reikSmingumo pasiskirstymas
rodo, jog farmacijos industrijos Y kartos darbuotojy liikesciai yra iSskirtiniai. Jie i$ savo darbdaviy
tikisi aukstesnio atlygio bei premijy. Tikétina, jog absoliu¢iai daugumai tokiy darbuotojy didesné
metiné premija nei 2501-3000 Eur bus motyvacinis veiksnys darantis jtaka jo darbo rezultatams.
Nepakankamas darbo uzmokesc¢io ir premijy suteikimas gali biiti neigiamas veiksnys, trukdantis
organizacijai klestéti.

Tokie respondenty iSsakomi materialaus atlygio reikalavimai, matyt, yra susije su Siais
aspektais:

a) jau ir Siuo metu farmacijos industrijoje vidutinis darbo uZmokestis virSija Lictuvos
vidutinj darbo uzmokestj, tode¢l darbuotojai jau yra jprat¢ prie salyginai didesnio
materialaus atlygio;

b) farmacijos studijos yra sudétingos, reikalauja daug pastangy, todél darbuotojai vertina jy
turimg iSsilavinimag kaip ind¢lj j konkrety darbo rezultata;

c) darbuotojy atlickamame darbo procese yra problemy X, kurias jie jveikia, jdédami
papildoma indélj, bet apie kuriuos jy vadovai arba nezino, arba nejvertina teikdami atlygj;

d) atsizvelgiant j Y kartos ypatumus, (b) ir (c) priezastys Siems darbuotojams atrodo dar
reik§mingesnés, nes jie, kaip asmenybés, pakankamai susireikSmina. Todél tikétina, kad
vertindami atlygio materialigja pus¢ (iSorinis veiksnys) jie ja sies su vadovybés
iSreiSkiama pagarba savo asmenybei (vidinis veiksnys). Tai paaiskina, kodél materialus
atlygis yra ir higieninis veiksnys, ir motyvatorius. Sig i§vada patvirtina ir tai, kad net 90%
Y kartos darbuotojy, dalyvavusiy tyrime, biity reikSmingas papildomas sveikatos
draudimas. Tai — nedideli pinigai, taCiau iSreiSkiantys darbadaviy ripinimgsi savo
darbuotoju, pagarbg jam. Y kartai tai svarbu. Todél netgi neaiSku, kaip apklausti
darbuotojai interpretuoja sveikatos draudimg: ar jie ji  priskiria materialiam ar
nematerialiam atlygiui.

Kreipiant démesj j kitus darbo atlygius (34 pav.) pastebima jdomi tendencija. Daugelis
darbuotojy didesn; démesj kreipia 1 nematerialius atlygius, kurie yra susij¢ su socializacija,
pripazinimu bei savirealizacija. Taciau labiausiai kaip nemateriali motyvaciné priemoné i$siskiria
(net 96% atsaké teigiamai), vadovo pasitikéjimas darbuotojy atlickamu darbu. Taip pat respondentai
itin 1§skyré vadovy pagarbg jy asmeniui (reikSmingu atlygiu tai nurodé net 89%). Be to, po 84%
apklaustyjy nurodé, jog tiesioginio vadovo palankus démesys bei bendradarbiy pagarba ir
pripazinimas bty taip pat labai reikSmingas atlygis uz jy atliekama darbg. Kaip nereik§mingiausius
atlygius respondentai pasirinko automobilj asmeniniam naudojimui (taip galvoja 74% apklaustyjy)

bei mobilyjj telefong asmeniniam naudojimui (atitinkamai, 56%).
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B ReikSmingas M NereikSmingas B Nuviliantis

90% 91% 9 9
o 83% 0 84% 89% 96%

74% 72%

84% 82%

65% 68%

56%
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34 pav. Kity atlygiy uz atliekama darba reikSmingumas

Galima pastebéti, kad nors ir pasitvirtino hipotezé, jog darbo uzmokescio dydis ir jo
teisingumo suvokimas turi didelés jtakos darbo rezultatams, ta¢iau ne maziau svarbis ir kiti galimi
atlygiai uz atlickama darbg. Daugiausiai Y kartos darbuotojai akcentuoja nematerialius atlygius.
Pastarieji organizacijai néra sudétingai pasiekiami ir nereikalauja daug kasty, taciau gali duoti daug

naudos.
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3.7. Respondenty motyvacijos tikslu analizé

Locke (1996) pabrézia, kad norai ir ketinimai, iSsakyti tiksly forma, yra vieni

svarbiausiy motyvacijos priemoniy.

Ne
3%

35 pav. Motyvacija aiSkiu tikslu

Paklausus respondenty, ar juos motyvuoja darbo tikslo turéjimas (35 pav.), net 76%
atsaké teigiamai. 21% Y kartos apklausty atstovy nurodé, jog toks tikslas juos motyvuoty tik i dalies.
Tik 3% nurodé, kad jy aiskis tikslai papildomai nemotyvuoty.

Ne
3%

36 pav. Motyvacija tikslu, tikslg iSsklaidZius pagal savo norus
Kadangi motyvacijos teorija grindZziama paties sau tiksly keélimu (36 pav.), 78%

respondenty nurod¢, jog juos motyvuoty paciy kontroliuojami tikslai. 19% tai veikty tik i§ dalies, o

3% tai neveikty visai.
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Tai patvirtina hipoteze, jog Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojai yra

ypac jautriis motyvavimui tikslu, taciau jiems kelia savus reikalavimus.

Ne
5%

Kitas
variantas
5%

37 pav. Vadovu tiksly kélimas

Taip pat 90% Y kartos apklaustyjy atstovy nurodé (37 pav.), jog dazniausiai vadovai
kelia jiems tikslus. 5% apklaustyjy vadovai tiksly nekelia, o 5% nurodé, kad tikslai keliami tik i$
dalies, arba tikslus kelia tiek patys vadovai, tiek pats darbuotojas. Net 83% atsaké (38 pav.), jog
vadovy tikslai yra suprantami, 76% Y kartos atstovy issaké, kad vadovy tikslai yra aiskis, 50%
atsakiusiy teigia, kad tikslai yra reikSmingi. Taciau tik 50% respondenty jie atrodo ir jgyvendinami,

0 45% atsakiusiyjy mano, kad tikslai, kurie jiems iSkeliami, yra sunkiai jgyvendinami.

80
70
60
50
40
30
20

38 pav. Vadovy keliamy tiksly darbuotojams apibudinimas
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Vadovy duoti tikslai ir yra suprantami bei aiskis. Taciau didel¢ problema sudaro nelabai
reikSmingi (39% respondentams) arba visai nereikSmingi tikslai (11%respondenty), kuriuos,
darbuotojams atrodo, sunku jgyvendinti, arba §ie tikslai apskritai, jy nuomone, nejgyvendinami. Tai
gali tureti didelés jtakos organizacijos rezultatams. Kyla klausimas: kodél Sie tikslai darbuotojams
atrodo nejgyvendinami, jeigu atsakydami j Porter ir Lawler teorija gristus klausimus, tirti darbuotojai
mang, kad jie gali pasiekti rezultaty, jsiveikdami su darbo uzduotimis. Logiska manyti, kad taip yra

todél, kad pusei respondenty Sie tikslai atrodo nereikSmingi.
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3.8. Apibendrinancioji diskusija

Kaip ir kiti Y kartos atstovai, Lietuvos farmacijos jmoniy darbuotojai nori nuolat tobuléti,
pasizymi aukStais lukesc¢iais sau, nori pirmauti, kelia didelius reikalavimus ne tik sau, bet ir
darbdaviui, i$ pateikiamy tiksly siekia savarankiskai formuotis uzdavinius. Anot Martin (2005),
atlikusio Y kartos tyrimus JAV, §i karta, iSreiSkianti tokius poziiirius, gali tapti geriausiais
darbuotojais istorijoje. Lietuvos farmacijos industrijos Y Kkarta, tiesa, turi ir kai kuriy ypatumy. Nors
dauguma Lietuvos farmacijos industrijos Y kartos atstovy dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena tam,
kad dirbty ( tai - vienas iS tipiSky Sios kartos bruozy), taciau pasitaiko ir tokiy farmacininky, kurie
gyvena tam, kad dirbty. Matyt, tai susieta su paSaukimo $iai profesijai buvimu, kuris skatina pasinerti
1 darbg, todél ir Y kartos tokie atstovai néra iSimtis. TacCiau Sis ,,nukrypimas‘ tik dar labiau gali
patvirtinti Martin (2005) teiginj apie Y kartg kaip iSskirtinius darbuotojus. O §tai Lietuvos farmacijos
darbuotojy pozitris j atsakomybe, kuris,paprastai, Y kartos siejamas su noru savarankiskai formuotis
darbo uzdavinius, yra kitoks nei jprasta tarp Vakary Saliy darbuotojy. Atsakomybés padidinimas tik
mazumai tirty darbuotojy yra motyvatorius. Tai siejasi su Jucevicienés (1996) nustatytu Lietuvos
darbuotojy, apskritai, ypatumu: skirtingai nei Vakary Saliy darbuotojai jie vengia atsakomybés
padidinimo. Sia prasme Martin (2005) teiginj apie Y karta kaip apie galimybe jiems biiti geriausiais
darbuotojais istorijoje reikéty patikrinti Lietuvos darbuotojy (ir ne tik farmacininky) kontekste. Tam
tikslinga atlikti tolimesnius tyrimus, gilinantis ] Lietuvos darbuotojy didesnés atsakomybés vengimo
priezastis.

Nagrin¢jant Lietuvos farmacijos industrijos Y kartos darbuotojy motyvacijos veiksnius,
remiantis Maslow teorija, pastebéta, jog vir§ 80% darbuotojy patenkina fiziologinius, saugumo
poreikius, o vir§ 90% - socialinius poreikius. MaZiausiai ir nepakankamai paténkinami saviraiSkos
poreikiai, kuriuos Y karta laiko labai svarbiais.

Fiziologinius, pagarbos, savirealizacijos (saviraiSkos) poreikius tirti darbuotojai laiko
labai svarbiais, saugumo poreikius neypac akcentuoja. Pastarasis bruozas yra tipiskas Y kartai, kKurios
darbuotojai pasitiki savo kompetencija ir néra labai susirlipings savo darbo vietos saugumu savo
organizacijoje: jiems atrodo, kad darbg jie vis tiek ras. Taciau, kaip leidzia teigti misy tyrimo
rezultatai, ypa¢ akcentuojami aukstesnieji — pagarbos ir savirealizacijos poreikiai. PanasSius rezultatus
gavo ir mokslininkai Montana bei Petit (2008): daugiausiai démesio Y karta kreipia | jJdomy darba,
savirealizacijg ir tobulinima, pojiit], jog jy darbas yra svarbus bei prasmingas. Tai tik patvirtina Y
kartos orientacija j aukStesnius poreikius, troskima islaisvinti savo sugebéjimus. Toks pozitiris skatina
saves ieSkojima, norg tobuléti, atsiskleisti. Tokiu atveju organizacija turi siekti padéti darbuotojui

orientuotos | X kartos asmenis, kurie yra visiskai prieSingi.
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Maziausiai svarbiais laiko socialinius poreikius, nors santykius su bendradarbiais laiko
svarbiais darbo atlikimui ir nurodo, kad juos pilnai realizuoja. Siuo atveju biity galima teigti, kad
pasitvirtina Maslow (1943) mintis, kad patenkintas poreikis nebéra svarbus. Taciau tai, kad
daugiausiai respondenty jaucCiasi patenking socialinius poreikius, o maziau respondenty —
fiziologinius ir saugumo poreikius, leidzia kaip tik kritikuoti Maslow teorijos teiginj, kad nepatenking
zemesniojo lygio poreikio individai negali jausti auksStesniojo lygmens poreikiy. PrieSingai, kg tik
minéti tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad teisus buvo Alderfer‘is (1969), sakes, kad vienu metu
individai gali jausti keliy lygmeny poreikius. Taigi, Sio baigiamo darbo tyrimo, kaip ir daugumos
kity mokslininky tyrimy, vieni rezultatai leidzia patvirtinti, kiti — paneigti Maslow teorijos teiginius.

Skirstant veiksnius | motyvacinius ir higieninius, buvo pastebétas tarpinis veiksniy
pasiskirstymas, lyginant juos su Herzberg (1968) ir Jucevicienés (1996) atliktais tyrimais. Mano
atlikto tyrimo rezultatai leido iSskirti tik du higieninius veiksnius, o visus kitus teko priskirti
motyvaciniams veiksniams. Nustatyta, jog pripazinimas ir atlickamo darbo esmé, tobuléjimas
organizacijoje (ne tik kaip darbuotojo, bet ir kaip asmenybés) yra vieni svarbiausiy motyvacijos
veiksniy. Tai tik patvirtina tyrimo metu atskleista Lietuvos Y kartos farmacininky iSreiSkiamag
savirealizacijos poreikio svarbag.

Meier (2010) atliktas tyrimas parode, jog vieni didziausiy jtakg motyvacijai daranciy
veiksniy yra vadovo lyderysté bei atlygio teisingumas. Anot $io autoriaus, organizacijos vadovy
sprendimai, jy elgsena, santykiai su darbuotojais, teisingas atlygis turi didelés reikSmés siekiant
auksty rezultaty. Labai panaSiis rezultatai buvo gauti tiriant Lietuvos farmacijos jmoniy Y kartos
darbuotojy motyvacinius veiksnius. Tac¢iau atskirai reikia gilintis j gautus atlygio, kaip motyvacinio
veiksnio, vertinimo rezultatus. Pirmiausia gilinantis | materialius atlygius pastebéta, kad vyrauja
nuomone, jog darbo uzmokestis (alga) gaunamas uz até¢jimg j darbg (iSdirbta darbo laikg). Tiesa,
dauguma respondenty (62%) daugiau ar maZiau nepatenkinti savo darbo uZmokesciu, kuris 18 tikryjy
yra nemenkas, lyginant su Lietuvoje gaunamu darbo uZzmokescio vidurkiu. Kadangi $is gautas tyrimo
rezultatas gana Sokiravo, buvo ieSkoma Sio fakto prieZasciy; jos jau aptartos 3.7 skyriuje (Zr. duomeny
analize, gautg aptariant klausimus, suformuluotus remiantis Herzberg‘o teorija).

Nagrin¢jant atlygio suvokima, respondentai, tikétina, atkleidé tipinj darbuotojy
pozitrj: atlygis gaunamas vien uz atéjimg j darbg, o uz reikSmingus pasiekimus organizacijos
darbuotojai tikisi premijy ir kitokiy paskatinimy. Tikétina, jog toks nusiteikimas néra optimalus,
norint pasiekti organizacijos tiksly ir geresniy veiklos rezultaty. Biity teisinga daryti prielaida, jog
organizacijy darbuotojams néra iki galo paaiSkinta, kokia yra darbuotojy misija, kg jie veikia
organizacijose bei uz kokius pasiekimus gauna konkrecius atlygius. Vienaip ar kitaip tai gali kenkti
abiem puséms — darbuotojams ir jy vadovams. Jie anksCiau ar véliau turés diskutuoti ir iSsiaiskinti

darbo ir atlygio uz jj esminius dalykus. Atlygio suteikimo iSsiaiSkinimas gali buti skausmingas ir
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nepriimtinas jsibégéjus darbams, taciau gali atnesti daug auksStesnj rezultatg bei mazesng¢ prieSpriesa
vélesnése darbo stadijose. Gautas tyrimo rezultatas yra netikétas, kadangi tarptautiniuose tyrimuose
(Aminul Islam, 2011) atskleista, jog vienas i$ pagrindiniy darbuotojo darbo pasirinkimo elementy yra
algos ir kity ,,bonusy* suteikimo galimybé¢, darbuotojai ypac iSsiaisSkina, uz kg ir kokiu atveju juos
gaus. Pastebima, jog Lietuvos darbuotojy mastysena yra kitokia dél susiklos¢iusio istorinio konteksto,
lémusio planinés ekonomikos santykius. Galima teigti, kad bégant laikui ir kryptingai dirbant
vadovams toks pozitris gali pasikeisti.

Nagrin¢jant kitus materialius atlygius galima teigti, kad nors jie ir priskiriami
motyvacijos jrankiams, taciau tyrimas parodé, jog respondentai tai labiau laiko darbo sglygomis nei
motyvacijos priemonémis, nors riba tarp §io suvokimo yra gana neaiski.

Taip pat nustatyta, kad respondentai ypa¢ akcentuoja nematerialius atlygius ir jy
pasigenda. Taigi, farmacijos jimonés neiSnaudoja pigiausiy ir papras¢iausiy motyvavimo priemoniy
(netgi Zodinio vadovo pagyrimo), kurios neabejotinai padéty siekti geresniy darbo rezultaty ir kurias
ypac akcentuoja Y kartos darbuotojai. Sios priemonés néra brangios ir nereikalauja dideliy pastangy.

Kalbant apie respondenty jdedamus indélius j savo darbg, dar kartg atsiskleidzia
savirealizacijos principai. Galima pastebéti, jog visas darbas yra daugiau ar maZiau orientuotas ]
specifines Zinias, i§simokslinima, todél Y kartos atstovams svarbu $ias zinias iSlaisvinti. Be to, labai
aktualu ir tai, jog prarasti specifiniy ziniy turintj darbuotojg yra skausminga, kadangi gauti taip pat
gerai i§simokslinusj ir darbo specifikg zinantj zmogy yra pakankamai sunku. Tai vercia organizacijas
stengtis gerus darbuotojus iSlaikyti bet kokiomis priemonémis.

Organizacijoms reikéty nepamirsti, kad Y kartos darbuotojai nepasiZymi ypatingu
lojalumu. Situacija problemine daro ir tai, jog, tiriant atlygio teisingumg pagal Adams,o teorija,
nustatyta, kad savo atlyg] darbuotojai suvokia kaip neteisingg keliais aspektais: : jdéto indélio ir
grazos santykiu, §j santykj lyginant su jy organizacijos kity darbuotojy ,,indélio* ir ,,iSeigos* santykiu
ir lyginant su kity organizacijy darbuotojy gaunamu atitinkamu santykiu. Tai skatina darbuotoja
susimastyti, kod¢l jam néra teisingai atlyginta. Matyt, darbo atlikimo procese darbuotojai susiduria
tik su jiems vieniems (o ne vadovams) Zinomais sunkumais, kuriems jveikti reikia pastangy, apie
kurias vadovai neZino ir jy nejvertina. Labai panaSius atlygio teisingumo, kaip motyvacinio veiksnio,
rezultatus yra gaves ir Lub (2011), kuris nustaté, jog darbuotojams yra ne tiek svarbus geras atlygis,
kiek jo teisingumas, t.y., proporcingumas jdétoms pastangoms.

SusiklosCiusig situacijg paryskina ir tai, kad, remiantis Vroom‘o lukesCiy teorija
(1967) ir ja iSplétusiais Porter ir Lawler (1967), tirti darbuotojai dazniausiai yra jsitiking, kad, gave
uzduotj, atliks darbg gerai, gaus reikiamus rezultatus, uz juos bus atlyginti, taciau néra jsitikine, kad
gaus teisingg ir jiems reikSmingg atlygj. Pastarasis aspektas veikia kaip demotyvatorius. Problemy

i8kyla ir paciame darbo procese: ne visada darbuotojams uztikrinamos tos darbo salygos, kuriy jie
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tikisi; taip pat kai kada darbuotojai apsitinka, kad konkreciai uzduociai atlikti jiems prireikia
aukstesnés kompetencijos nei jie tik¢josi ir buvo jsitiking, kad ja turi.  Susidiirus su tokiomis
problemomis realiame darbo procese, dar sumazéja ir taip nedidelé darbuotojo motyvacija atlikti
uzduotj. Nieko néra blogiau uz demotyvuotg darbuotoja, kuris, gaudamas pakartotines uzduotis, vis
prastina savo rezultatus. Y kartos individui tai — jj demoralizuojanti situacija.
Kalbant apie atlygius, ménesiniy darbo uzmokes¢iy ir premijy pasiskirstymas ir
numanomas reikSmingumas rodo, jog farmacijos industrija ir darbo jégos rinka yra iSskirtinés. Y
kartos darbuotojai tikisi auksStesniy pajamy bei premijy i§ savo darbdaviy. Pastebéta, jog piniginis
uzmokestis yra taip pat vienas i§ svarbesniy motyvacijos veiksniy. Kaip ir kalbéta anksciau,
nepakankamas darbo uzmokescio ir premijy suteikimas gali biiti neigiamas reiskinys. Be to, galima
pastebéti, jog Siuo tyrimu nustatyta triguba atlygio neteisybé tiesiogiai koreliuoja su nusivylimu darbo
uzmokescCiu. Tai yra svarbu, kadangi vienas veiksnys turi jtakos kitam veiksniui. Tokiu atveju
sutvarkius tik vieng klausima, i$ karto galima iSspresi ir keleta kity problemy. Be to, kreipiant démesj
1 kitus darbo atlygius, pastebima jdomi tendencija. Daugelis darbuotojy didesnj démesj kreipia |
nematerialius atlygius, kurie yra susij¢ su pripazinimu bei savirealizacija. Toks pasiskirstymas dar
labiau iSrySkina Y kartos koncentracija i savo vidinius motyvacinius veiksnius. Tai yra vienas i§
Siuolaikinio darbuotojo prioritety. Lietuvos farmacijos imonés neturéty tikétis, jog akcentuodamaos
tik materialius atlygius i§sprgs motyvavimo problemg. Anaiptol: reikia ypa¢ akcentuoti nematerialius
atlygius ir démesj ne tik darbuotojo rezultatams, bet ir darbo procesui.
Tiksly i8sikélimas, o ypac — jy skaidymas j savo darbo atlikimui priimtinus uzdavinius,
Y kartai yra ypac svarbu. Tokie tikslai Y kartos atstovus motyvuoja, skatina juos geriau ir efektyviau
dirbti. Tai parodo ir Wong (2008) tyrimo rezultatai, jog Y karta, neturédama tiksly, yra susikausciusi,
nezinomybé darbuotojams turi neigiamg poveikj. Farmacijos jmonése atliktame tyrime nustatyta, jog
nors darbuotojai tikslus ir supranta, jiems jie gana aiskis, taciau daliai respondenty — nereikSmingi
ir beveik pusei — sunkiai arba visi$kai nejgyvendinami. Nejgyvendinami tikslai, keliami nepasitarus
su darbuotojais, nepaliekant jiems galimybés Siy tiksly pagrindu formuluoti savo darbui tinkamus
uzdavinius — tai keli demotyvatoriai, kuriems veikiant drauge organizacijai sunku tikétis gery
rezultaty, o darbuotojams sudétinga patenkinti savirealizacijos poreikius. Siy poreikiy svarba batent
ir akcentuoja Lietuvos farmacijos industrijos Y kartos darbuotojai.
Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus galima pastebéti:
Fiziologinius poreikius patenkina 82% apklaustyjy, tiek pat tenkina ar beveik tenkina
saugumo poreikius. Dauguma (95 proc.) visy respondenty jauciasi tipiSkai Y kartos atstovams: jy

kvalifikacija jiems leidzia jaustis, palyginti, saugiai savo darbo vietoje.
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93% atsakiusiyjy bendravimo su kolegomis poreikj daugiau ar maziau patenkina. Tai parodo,
jog kai kurie i§ jy akcentuoja aukstesnjjj poreikiy lygmenj, nepatenking Zemesniojo. Tai leidzia
patikéti Alderfer‘io pateikiama Maslow teorijos kritika.

Labiausiai norima patenkinti egzistencinius poreikius, o maziausiai - saugumo. Tai ir yra
budinga Y kartai, kadangi jiems saugumas néra reikSmingas. Dirbe vienoje organizacijoje, jie lengvai
gali pereiti ] kitg ir apie sauguma negalvoti.

Poreikiy patenkinimas su poreikiy svarbos pajauta tiesiogiai koreliuoja. Nustatytas vidutiné
arba stipri koreliacija. Todél néra pagrindo manyti, kad patenkintas poreikis reiskia, kad jis Siam
individui nebéra svarbus.

Labiausiai pastebima, kad respondentai yra nepatenkinti savo darbo uzmokesc¢iu — 62% vertina
neigiamai (32% - kartais patenkinti, kartais ne, o 16% visiskai nepatenkinti).

Atsakomybés padidinimas tik mazumai tirty Y kartos darbuotojy yra motyvatorius. Tai
prieStarauja Herzbergo gautiems rezultatams, taciau patvirtina Jucevicienés (1996) tyrimo rezultatus.

Visi motyvaciniai (iSskyrus pasiekimus organizacijoje) ir higieniniai veiksniai koreliuoja
vidutiniskai arba labai stipriai (nuo 0,5 iki 1), atitinkamai, su jy svarbumo suvokimu, nesvarbu, ar yra
patenkinti, ar ne. Tai — Zymus nukrypimas nuo to, kg teigé Maslow, kad patenkintas poreikis individui
tampa nesvarbus.

Vyrauja nuomoné, kad atlygis gaunamas vien uz atéjimg j darba, o esant reikSmingiems
pasiekimams organizacijos darbuotojams tikisi premijy ir kitokiy paskatinimy.

Norint i$siaiSkinti, ar kiti nematerialiis veiksniai yra motyvacijos priemonés, buvo teirautasi,
kaip darbuotojai jas vertina. Net 64% respondenty pabrézé, jog gauna bendradarbiy pagarba ir
pripazinimg uZ pasiektus numatytus rezultatus, o 18% uz virSytus darbo rezultatus. ISskirtinai
pastebima, jog atitinkamai 54% ir 22% Y kartos atstovai sulaukia vadovo pasitike¢jimo uz pasiektus
arba virSytus darbo rezultatus. Idomu ir tai, jog net 70% respondenty pabréze, jog negauna laisvo
grafiko, o po 53% nurod¢, kad negauna asmeninés darbo vietos arba vieSos, Zodinés padékos i§ savo
vadovo.

Galima teigti, kad organizacijos neiSnaudoja pigiausiy ir paprasciausiy motyvavimo
priemoniy (pavyzdZiui, Zodinis vadovo pagyrimas), kurios neabejotinai padeda siekti geresniy darbo
rezultaty.

Aptiktas gana didelis atlygio neteisingumo suvokimas: tik maziau nei ketvirtadalis tikrai
sutinka, kad atlygis yra teisingas, apie pusé — abejoja, o beveik tre¢dalis tikrai pasigenda balanso tarp
to, ka ,,jdéjo” ir ka ,,gavo“. Sie rezultatai i§ esmés rodo trigubai (lyginant savo indélio ir iSeigos
santykj; §j santykj lyginant su kity tos organizacijos darbuotojy indélio ir iSeigos santykiu, o taip pat
lyginant savo santykj su kity organizacijy panaSiy darbuotojy santykiu) suvokiamg atlygio

neteisinguma.
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Darbo atlikimo procese darbuotojai susiduria tik su jiems vieniems (o0 ne vadovams) Zinomais
sunkumais, kuriuos jveikiant reikia jdéti papildomy pastangy, kurios néra jvertinamos ir atlyginamos.
Taigi, galima sakyti, kad tik 26% respondenty yra jsitiking gaunamo atlygio reikSmingumu. Kitus %
darbuotojy atlygio nereikSmingumas gali demotyvuoti, nesvarbu, kg jie yra jaut¢ biisimy rezultaty ar
atlygio uz juos aspektais.

Dazniausiai darbuotojai turi galimybe pasiekti gery rezultaty, taciau nevisada tiki, jog gaus
teisingg bei reikSmingg atlygj. Tikétina, jog tam trukdo darbo salygy nesuteikimas, kai kada —
pritrikstama ir kompetencijos, nors apie ja biita ir geresnés nuomones.

Darbuotojy, kurie jauté neteisinguma, rezultatas tiesiogiai koreliuoja su nusivylimu darbo
uzmokesciu. Tiesa, §is rySys yra silpnai reikSmingas, taciau vis tiek leidzia pastebéti, kad neteisingai
jvertintas zmogus gali biiti nusivyles gautu atlygiu, nors jis pinigine iStraiSka yra nemenkas.

Y kartos, dirbancios farmacijos sektoriuje, darbo motyvacijai daro gana zymig jtaka atlygio
teisingumo suvokimas.

Daugiau nei pusé respondenty (52%) pareiské, jog mazesnés nei 1000 Eur metinés premijos
yra reikSmingos, taciau 20% respondenty jos yra nereik§mingos, o 27% - nuvilia. Tokiy darbuotojy
vadovams reikia rimtai pagalvoti, ar §iuo atveju jie racionaliai naudoja organizacijos biudzeta.

Toks ménesiniy darbo uzmokesciy ir premijy dydziy reikSmingumo pasiskirstymas rodo, jog
farmacijos industrijos Y kartos darbuotojy liikesCiai yra iSskirtiniai. Jie 1S savo darbdaviy tikisi
aukstesnio atlygio bei premijy. Tikétina, jog absoliuc¢iai daugumai tokiy darbuotojy didesné metiné
premija nei 2501-3000 Eur bus motyvacinis veiksnys darantis jtaka jo darbo rezultatams.
Nepakankamas darbo uzmokescio ir premijy suteikimas gali biti neigiamas veiksnys, trukdantis
organizacijai klestéti.

Tokie respondenty iSsakomi materialaus atlygio reikalavimai, matyt, yra susije¢ su §iais
aspektais:

e) jau ir Siuo metu farmacijos industrijoje vidutinis darbo uzmokestis vir§ija Lietuvos
vidutinj darbo uZmokestj, tod¢l darbuotojai jau yra jprate prie salyginai didesnio
materialaus atlygio;

f) farmacijos studijos yra sudétingos, reikalauja daug pastangy, todél darbuotojai vertina jy
turima i$silavinimg kaip indélj i konkrety darbo rezultata;

g) darbuotojy atlickamame darbo procese yra problemy X, kurias jie jveikia, jdédami
papildoma indélj, bet apie kuriuos jy vadovai arba nezino, arba nejvertina teikdami atlygi;

h) atsizvelgiant | Y kartos ypatumus, (b) ir (c) priezastys Siems darbuotojams atrodo dar
reikSmingesnés, nes jie, kaip asmenybés, pakankamai susireikSmina. Todél tikétina, kad

vertindami atlygio materialigja puse¢ (iSorinis veiksnys) jie jg sies su vadovybés
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1SreiSkiama pagarba savo asmenybei (vidinis veiksnys). Tai paaiSkina, kodél materialus
atlygis yra ir higieninis veiksnys, ir motyvatorius. Sig i§vada patvirtina ir tai, kad net 90%
Y kartos darbuotojy, dalyvavusiy tyrime, biity reikSmingas papildomas sveikatos
draudimas. Tai — nedideli pinigai, taiau iSreiSkiantys darbadaviy rapinimasi savo
darbuotoju, pagarbg jam. Y kartai tai svarbu. Todél netgi neaisku, kaip apklausti
darbuotojai interpretuoja sveikatos draudimg: ar jie ji  priskiria materialiam ar
nematerialiam atlygiui.

Daugelis darbuotojy didesnj démesj kreipia ] nematerialius atlygius, kurie yra susije
su socializacija, pripazinimu bei savirealizacija. Taciau labiausiai kaip nemateriali motyvaciné
priemon¢ i$siskiria (net 96% atsaké teigiamai), vadovo pasitikéjimas darbuotojy atlickamu darbu.
Taip pat respondentai itin iSskyré vadovy pagarba jy asmeniui (reikSmingu atlygiu tai nurodé net
89%). Be to, po 84% apklaustyjy nurode, jog tiesioginio vadovo palankus démesys bei bendradarbiy
pagarba ir pripazinimas biity taip pat labai reikSmingas atlygis uz jy atliekama darba. Kaip
nereik§mingiausius atlygius respondentai pasirinko automobilj asmeniniam naudojimui (taip galvoja
74% apklaustyjy) bei mobilyjj telefong asmeniniam naudojimui (atitinkamai, 56%).

Daugumai tirty darbuotojy atrodo nejgyvendinami/sunkiai jgyvendinami, o

pusei respondenty — ir nereik$mingi jy vadovy pateikiami darbo tikslai.
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3.9. Farmacijos rinkos Y kartos darbuotojy motyvavimo tobulinimas

Tyrimo rezultatai parodé, jog Lietuvos farmacijos jmoniy Y kartos darbuotojai
menkiausiai patenkina saviraiSkos poreikj, kuris Sios kartos zmonéms yra ypac¢ svarbus. Dél Sios
priezasties kiekviena organizacija turéty apgalvoti ir diegti saviraiskos poreikiy tenkinimo priemones.

Galéty praversti Sie pasitlymai:

1.Kadangi darbuotojai ypac akcentuoja galimybe savarankiSkai priimti jy darbg lie¢iancius
sprendimus, o taip pat atsizvelgiant j darbuotojy auksta iSsilavinimo lygj, nora tobuléti bei tai,
kad darbuotojams vadovy pateikiami tikslai yra sunkiai jgyvendinami, biity tikslinga vadovams
labiau tartis su darbuotojais formuluojant darbo tikslus, jy sprendimus priimti konsensusu ir
patikéti darbuotojams ar jy komandoms $iuos tikslus dekomponuoti | jiems priimtinus jy darbo
uzdavinius. Taigi, norint pasiekti auksty rezultaty reikia:

e nustatyti aiSkius, suprantamus, pasiekiamus tikslus;

e leisti organizacijos darbuotojams savarankiskai jy siekti;

e iSkilus problemoms, sudaryti visas galimas salygas jas spresti patiems darbuotojams, teikiant
jiems parama.

2.Kiekviena motyvaciné sistema yra kompleksiné. Negalima teigti, jog ivedus vieng ar du
motyvatorius rezultatai pasikeis i§ esmes. D¢l Sios priezasties nedvejojant reikéty sureguliuoti
higieniniy ir motyvaciniy veiksniy valdyma organizacijoje. Svarbu atkreipti démesj j tokius
higieninius veiksnius kaip santykius su bendradarbiais ir darbo poveikj sveikatai — svarbu siekti
i8laikyti tokj patj lygj ir neleisti Sioms salygoms blogeéti. Taip bus iSlaikomas optimalus santykis
tarp indélio j Siuos veiksnius ir jy jtakos darbuotojams. Tuo tarpu motyvacinius veiksnius, tokius
kaip vykdoma politika darbo atzvilgiu, atsakomybés lygis, karjeros galimybés, tiesioginio vadovo
poziuris j darbuotojus, biitina skatinti ir aktyvinti, kadangi tai yra vieni 1§ varomyjy veiksniy. Jy
iSkeélimas skatina siekti geresniy rezultaty, leidZia jsiveikti su darbuotojy demotyvacija ir didinti
motyvacija. Taigi:

e I[Slaikyti visus Siuo metu gerai veikiancius higieninius veiksnius nepakitusius (darbo poveikis
sveikatai, santykiai su bendradarbiais ir t.t.);

e Visus motyvacinius veiksnius pilnai iSnaudoti, pradedant nematerialiniais ir baigiant
materialiniais veiksniais (politika darbo vietos atzvilgiu, tiesioginio vadovo poZziiris, karjeros
galimybeés ir t.t.).

3.Kurti motyvavimo sistema jvertinant $iy veiksnius ir uztikrinant jy aktyvinimo sisteminius
veiksmus:

e Siekiant motyvaciniy priemoniy ir jy skyrimo principy aiSkumo, kompanijose reikéty
nustatyti aiSkius kriterijus, kurie padéty darbuotojams suvokti, kuriuo metu jie gali tikétis
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vieny ar kity motyvavimo veiksniy: kg jie gaus (ar negaus), jei tik ateis j darbg, kaip bus
papildomai atsidékota uz pasiektus rezultatus, o ko sulauks uz vir§ytus rezultatus. AiSkumas
ir tikslumas visuomet jnesa ne tik geresnio susikalb&jimo galimybe, taciau ir aiSkius kriterijus,
kurie reikalingi siekiant norimo rezultato - tiek asmeninio, tiek visos organizacijos.
Vadovams reikéty susitarti su darbuotojais, kurie materialts dalykai yra skiriami tik kaip
darbo priemongés ar Sie dalykai yra suteikiami kaip materialts atlygiai, t.y., kaip priedai prie
piniginio atlygio.

Taip pat svarbu nuolatos vartoti nematerialias atlygio priemones, tokias kaip tiesioginio
vadovo pagyrimai, iSreikStas pasitikéjimas, laisvas darbo grafikas, asmeninés darbo vietos
suteikimas. Tokie motyvatoriai yra ne tik pigiausias variantas, taciau, atsizvelgiant j tyrimo
rezultatus, yra ir vieni efektyviausiy. Taikant Siuos nematerialius motyvatorius galima biity
pasiekti auksty darbo rezultaty bei aktyvinti darbuotojy vidinius motyvacinius veiksnius.
Aiskiai nurodyti, kokiomis salygomis ir kaip bus skatinami visi organizacijos darbuotojai
papildomomis motyvavimo priemonémis.

Nustatant atlygiy, kaip motyvatoriy, kriterijus, reikia atkreipti démesj, jog atlygiai buty kuo
reik§mingesni organizacijos darbuotojams. Kad §ie motyvaciniai veiksniai tikrai veikty, reikia
i$siaiskinti, kurie jy turi didziausia tiesioging jtaka teigiamiems darbuotojy rezultatams. Tam,
matyt, reikéty atlikti konkrecius tyrimus kiekvienoje tokig sistemg kuriancioje jmonéje, nes
svarbu ir jmonés kontekstas ir jy darbuotojy kontekstas. Sio tyrimo rezultatai leido nustatyti,
jog darbuotojy atlygis turi biiti ne mazesnis nei 1251 — 1500 Eur. Tokj atlygj dauguma tyrimo
dalyviy vertinty kaip reikSmingg ir jis motyvuoty darbuotojus siekti daug aukStesniy rezultaty.
Tikétina, jog panasi situacija yra visoje farmacijos darbo jégos rinkoje. Taip pat panasi
situacija yra ir su metinémis premijomis, kurios turéty prasidéti nuo 2501 — 3000 Eur. Be to,
tyrimas parodé, jog darbuotojams kiti materialiniai veiksniai yra priimtini pagal situacijos
kontekstg, pareigybes. Jvertinus konteksta, kaip papildomas motyvacines priemones galima
skirti automobilj, mobilyji telefong. Taciau labiausiai kaip lemiami motyvavimo veiksniai
galéty pasitarnauti vadovo tiesioginis démesys, pagarba, pripaZinimas. Kaip jau minéta
anksciau, Sie veiksniai galéty biiti naudojami dazniau ir laisviau, kadangi suteikia neribota
veiksminguma ir kasty prasme yra minimalis. Taigi motyvavimas turéty veikti taip:
Priimtinas Y kartos farmacijos rinkos darbuotojy uzmokestis turéty prasidéti nuo 1251 — 1500
Eur,;

Priimtina Y kartos farmacijos rinkos darbuotojy metiné premija turéty biiti nuo 2501 — 3000

Eur;
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» Visy pirma vadovai turéty tuoj pat motyvuoti nematerialiosiomis priemonémis (tiesioginis
démesys, pagarba, pripazinimas), o tik tada skirti démesj materialiosioms motyvacinéms
priemonéms.

» Darbuotojg butina skatinti teisingai: reikia siekti nustatyti veiksnius, kurie atitiks jdéta

darbuotojo indélj, tai yra, skatinimas bus proporcingas jdétoms darbuotojo pastangoms.

o Vadovai turéty savo darbuotojams suteikti visas galimybes, kurios padéty siekti tik geriausio
rezultato. Visa tai apima darbo salygas ir kompetencijy turéjimg. Dél nesukurty tinkamy
darbo salygy net ir geriausias organizacijos darbuotojas, kuris yra motyvuojamas, negalés
pasiekti auksty rezultaty ir visa sistema bus beverté. Taigi organizacija turéty:

e suteikti visas priemones, reikalingas darbuotojams pasiekti tiksla;
o suteikti visas reikalingas darbo salygas;
e padeéti jgyti visas reikalingas kompetencijas darbui atlikti.

4. Vadovai, suteikdami darbuotojams galimybes abipusiai sutarty tiksly pagrindu formuluoti jy
darbui svarbius uzdavinius, tuo paciu turéty didesnj démesj skirti darbuotojy darbo procesui:
buitina pastebéti, su kokiais nenumatytais, papildomais isSukiais darbuotojas susiduria
atlikdamas uzduotj, jeigu reikia — jam suteikti paramg, o jam gavus rezultatus — prie$
iSkilo darbo procese ir su kuriais darbuotojas jsiveiké, padéjes pastangy.

5. Vadovai turéty jvertinti, kad atlygio teisingumo/neteisingumo suvokimas turi objektyvy ir
subjektyvy aspektus. Objektyvu yra tas ,,indélio® ir ,,iSeigos* balansas, kurj vadovas, kaip
vadybos profesionalas, turi uZtikrinti jvairiomis priemonémis. Taciau Siame objektyvume
paprastai yra ir subjektyvumo, nes vadovas gali pilnai neZinoti, Kkokius
,, indélius* darbuotojas jdeda darbo procese. Todél reikia stengtis juos pastebéti ir/ar sukurti
Ju pasteb¢jimo sistema (klausiant paties darbuotojo, jo bendradarbiy ir pan.). Atlygio
teisingumo/neteisingumo suvokimas taip pat turi ir subjektyvyji aspekta , t.y., kaip atlygio
teisinguma/neteisinguma  suvokia pats darbuotojas. Paprastai, darbuotojas linkes
,suskaiCiuoti® visus savo ,,indélius®, netgi juos sureikSmindamas, ir sumazinti ,,i8eigg*,
nepastebédamas kai kuriy atlygiy (neretai — darbo uzmokestj priimdamas kaip biiting ,,uz
buvimg darbe, savo pareigybéje®). Todel vadovas turi kalbétis su kiekvienu darbuotoju,
nejkyriai, natiiraliai padédamas sudaryti ,,indélio* ir ,,iSeigos* kuo objektyvesnj balansa.

Naudojant §ig sistemg, bus galima siekti auksty organizacijos rezultaty ir sékmingo
organizacijos darbuotojy patenkinimo. Tai yra labai svarbu Y kartos atstovams, kadangi jie yra karta,

kuri nuolat iesko, kur geriau ir jdomiau.

Isvados
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1.Mokslinés literatiiros analizé padéjo iSrySkinti Y kartos esminius bruozus: jie dirba tam, kad
gyventy, o ne gyvena tam, kad dirbty; auksti likesciai paciam sau: jie nori dirbti greiiau ir geriau uz
kitus; Y karta nuolat mokosi ir nori tobuléti; auksti ltikesciai darbdaviui: jie nori, kad darbdaviai biity
dori, saziningi, atviri ir skirty didelj démesj savo darbuotojy profesiniam vystymui; jie nori konkreciy
tiksly, turin€iy greito jvykdymo reikalaujancius terminus, kad galéty jaustis uzdaviniy, gauty
iSskaidzius tiksla, Seimininkais.

2.Esminiy motyvacijos teorijy analizé Y kartos darbuotojy ir jy bruozy aspektu bei Lietuvos
farmacijos jmoniy, kaip konteksto, iSrySkinimas leido suformuluoti veiksnius, kurie, tikétina, gali
veikti Y kartos darbuotojy motyvacija ir, tuo paciu, jy bei farmacijos jmoniy darbo rezultatus:

» Maslow poreikiy hierarchijos teorija, atsizvelgiant j Y kartos bruozus, leidzia tikétis, kad Sie
darbuotojai akcentuoja aukstesniyjy (pagarbos, savirealizacijos) poreikiy patenkinima. Dél
Sios priezasties tokie poreikiai gali buti laikomi motyvaciniais veiksniais. Tiesa, Maslow
motyvacijos teorija yra diskutuotina, tam pasitelkus ne tik kriting analizg, bet ir Alderfer ERG
teorija, skirtingai nei Maslow, teigiancig, kad vienu metu individui gali bati aktualiis ne vieno,
bet keliy lygmeny poreikiai; nebiitinai reikia patenkinti Zemesnio lygmens poreikius, kad
aktualizuotysi auks$tesnio lygmens poreikiai.

» Atsizvelgiant | Lietuvos farmacijos industrijoje vyraujanciag ekonomine biuklg, panasesng |
Vakary S$aliy situacija, bei remiantis Herzberg‘o dviejy veiksniy teorija, tikétina, kad
Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojus motyvuoja tie patys motyvatoriai, kaip ir
Herzberg‘o atlikto tyrimo JAV rezultaty atveju, o higieniniy veiksniy buvimas leidZia tik
uztikrinti nepasitenkinimo nebuvimg organizacijos viduje.

» Adams‘o (atlygio teisingumo) teorija pabrézia, jog Y kartos darbuotojas aiSkinasi, i§ ko
susideda jo paties ,,indélis* | uzduoties atlikimg ir rezultaty gavima, o taip pat — ,,iSeiga“
(atlygis). Jei ,indélis* atitinka ,,iSeigg” — atlygis suvokiamas kaip teisingas. Taliau
darbuotojas atlieka dar du ,svérimus*“: jis lygina savo gauta balansg su tos pacios
organizacijos panaSiy darbuotojy jsivaizduojamu balansu, o taip pat su kity organizacijy
panasiy darbuotojy jsivaizduojamu balansu. Sis lyginimas turi objektyvumo, tadiau nemazai
turi ir subjektyvumo.

» Laikantis motyvacijos tikslu teorijos, svarbu uztikrinti, kad darbuotojams pateikiamas tikslas
jiems biity aiSku, suprantamas ir jgyvendinamas: tik tada jis gali veikti kaip motyvatorius.
Atsizvelgiant 1 Y kartos svarankiSkumo akcentavima, svarbu, kad formuluojant tikslus
vadovai tartysi su darbuotojais, sprendimai biity priimami konsensusu, o priémus tikslg biity
leidziama darbuotojams 1§ tiksly savarankiSkai formuluoti savo darbo uzdavinius.

» LiukesCiy teorija labiausiai iSreiskia Y kartos motyvacija darbo procese. Ji analizuoja

veiksnius, kurie daro jtakg visuose poreikiy lygiuose esantiems darbuotojams. Pastarieji turi
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buti uztikrinti savo kompetencija ir reikiamy darbo salygy buvimu, kad manyty, jog idéje
pastangy jie pasieks reikiamy rezultaty. Tai — pirmasis motyvacijos formavimosi zingsnis.
Antrasis — darbuotojai turi buti uztikrinti, kad jy gauti rezultatai bus vadovy pastebéti ir uz
juos bus atlyginta. Treciasis zingsnis: darbuotojai turi buti uztikrinti, kad gaus jiems
reikSmingg atlygj. Visi Sie trys zingsniai yra svarbiis motyvaciniai veiksniai, taciau
svarbiausias — treciasis, kuriam esant neigiamam (darbuotojui tikétinas atlygis ne tik kad
nereikSmingas, bet zalingas, t.y., ,,minusinis*), darbuotojas yra demotyvuojamas, nesvarbu ,
kokie stipriis ir jtakingi buvo pirmyjy dviejy zingsniy motyvaciniai veiksniai. Butent i§ Y
kartos farmacijos industrijoje dirbanc¢iy darbuotojy  galima tikétis, jog juy atlygiy
reikSmingumui darys jtakg aukStesnieji poreikiai, t.y. nematerialiis motyvaciniai veiksniai.
2.Suformuluotas hipotezes tikrinant empiriskai ir nustatant motyvacinius veiksnius laikomasi
kiekybinio tyrimo (taikoma apklausa rastu) strategijos, realizuojamos $iais esminiais etapais: a)
nustatoma, ar Lietuvos farmacijos industrijoje dirbantys darbuotojai savo bruozais atitinka Y karta,
ar atitinka jy amzius; b) toliau, tikrinant hipotezes, tiriami Lietuvos farmacijos industrijos Y kartos
darbuotojy motyvaciniai veiksniai.
3.Empirinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad labiausiai Y kartos atstovai patenkina socialinius
poreikius, o maziausiai patenkinami saviraiSkos poreikiai. Y kartos respondentai nurodé, kad jiems
svarbiausi yra fiziologiniai poreikiai. Kaip higieniniai veiksniai is$siskyré bendravimas su
bendradarbiais bei darbo sveikatai poveikis. Visi kiti veiksniai buvo akcentuojami kaip motyvaciniai.
Didzioji dalis respondenty nurodé, jog juos labiausiai motyvuoty atsakomybés lygis, karjeros
galimybés bei vykdoma teigiama politika jy darbo vietos atZvilgiu. Y kartos atstovai nurod¢, jog savo
gaunamg atlygj vertina kaip neteisingg visais galimais poziiriais (lygindami savo ,,indé¢lio* ir
,,18eigos* balansa, §j balansg lygindami su tos pac¢ios organizacijos kity darbuotojy atitinkamy balansu
bei su kitos organizacijos panaSiy darbuotojy balansu). Taip pat nustatyta, jog gaunamo atlygio
neteisingumo pojiitis tiesiogiai susijes su nusivylimu darbo uzmokesciu. Y kartos atstovai beveik
vieningai atsake, kad juos motyvuoty jgyvendinamy tiksly nustatymas.
4. Tyrimo rezultatai patvirtino Sias iSkeltas hipotezes:

o Y kartos darbuotojai akcentuoja aukstesniyjy poreikiy patenkinimg — todél biitent pagarbos
ir savirealizacijos poreikiy patenkinimas yra svarbiis motyvaciniai veiksniai.

e Jeigu organizacija patenkina darbuotojy fiziologinius, saugumo, socialinius poreikius, tai
jie nejaucia demotyvacijos/ nepasitenkinimo — tiesa, reikia jvertinti, kad Y kartos darbuotojai
ypac blogai nesijaucia, jeigu darbo vietos saugumo poreikiai nepatenkinti/nepilnai patenkinti,
nes yra uztikrinti, kad nesunkiai gaus darbg kitoje organizacijoje.

o Y kartos darbuotojams atlygis uz; darbg, tarp jo — ir darbo uZmokestis, gali biiti ne tik

higieninis veiksnys, bet ir motyvatorius, nes Siems darbuotojams gaunamas atlygis reiSkia
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6.

daug daugiau nei jo piniginé israiSka — jie j] interpretuoja, kaip savirealizacijg, vadovybés
pagarbos darbuotojui pripazinima.

Darbo praturtinimas (pvz., lankstaus grafiko suteikimas) gali Zymiai motyvuoti Y kartos
dirbanciuosius; Sis praturtinimas, kaip ir vidiniy poreikiy tenkinimas, vadovavimo stilius
ir politiniai organizacijos sprendimai yra nematerialiis skatinimo veiksniai, motyvacine
prasme taip pat svarbiis kaip ir materialus atlygis.

Y kartos darbuotojy, dirbanciy farmacijos sektoriuje, darbo motyvacijai gana Zymig jtakq
daro atlygio teisingumo suvokimas — deja, tirti darbuotojai jaucia ,,trigubg* gaunamo atlygio
neteisinguma: pasigenda balanso tarp ,,indélio* ir ,,iSeigos* santykio, lygindami savo balansg
su tos pacios organizacijos panasiy darbuotojy atitinkamu balansu, o taip pat kity organizacijy
panasiy darbuotojy balansu.

Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojai yra ypac jautriis motyvavimui tikslu,
taciau jiems kelia savus reikalavimus — konkreciai, nori, kad tikslai buty ne tik aiskis ir
suprantami, bet ir jgyvendinami, o taip pat patiems darbuotojams biity leidziama juos

i§skaityti j savo darbo uzdavinius.

5.Taciau, iSnagrinéje tyrimo rezultatus negalime teigti, jog sekancios hipotezés yra teisingos:

Darbuotojai nejaucia nepasitenkinimo tada, kai darbo uZmokestj pripazjsta kaip teisingq
(nors jis ir nedidelis)- Sios hipotezés negaléjome jrodyti todél, kad darbuotojai gaunama
atlygi daugiausiai pripazjsta kaip neteisinga.

Lietuvos farmacijos pramonés Y kartos darbuotojus motyvuoja tie patys motyvatoriai, kaip
ir Herzberg tyrimo atveju, o higieniniai veiksniai (taip, kaip juos nurodé Herzberg) yra
patenkinti, todél Sia prasme darbuotojai demotyvacijos nejaudia — nustatyta, kad darbo
uzmokestis gali biti ir higieninis veiksnys, ir motyvatorius. Taip pat ir kiti veiksniai uZzémeé
tarping padéj tarp Herzberg‘o (JAV) ir Jucevicienés (Lietuva) tyrimuose gauty rezultaty:
galima teigti, kad aukstesniuosius poreikius atstovaujantys veiksniai tuo paciu yra ne tik
motyvaciniai veiksniai, bet turi ir higieniniy veiksniy poveikj; tuo tarpu Zemesniuosius
poreikiy lygmenis atstovaujantys veiksniai yra ne tik higieniniai veiskniai, bet ir motyvatoriai,
tiesa, ne tokie iSraiskiis kaip Jucevi¢ienés tyrimo Lietuvoje atveju. Sie désningumai, matyt,
pastebimi todé¢l, kad Lietuvos farmacijos jmonés savo ekonomine padétimi uzima tarping
padétj tarp Lietuvos ir Jav ekonominiy situacijy.

Karjeros galimybés jtakoja darbuotojy motyvacijg — nebuvo nustatyta, kad darbuotojai
jausty karjeros galimybes.

Reikia tolimesniy moksliniy tyrimy, didesnéje respondenty imtyje pakartojant $j tyrima tam,

kad gautume statistiSkai patikimesnius rezultatus.
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7.

Norint jgyvendinti pateiktus pasitilymus, kiekvienoje farmacijos jmonéje reikéty atlikti
praktinj tyrima, nustatant tos imonés darbuotojams biidingus motyvacinius ir higieninius

veiksnius bei atlygio teisinguma bei juos siejant su jmonés kontekstu.
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Rekomendacijos

Auks¢iausio lygio vadovams

Y

Reikéty mazinti atlygio trigubo neteisingumo pojiit] organizacijos darbuotojy tarpe.
Auksciausio lygio vadovai turéty nustatyti aiskius ir tikslius atlygio paskyrimo principus.
Aiskius ir suprantamus atlygio paskyrimo principus reikéty komunikuoti ir aiskinti
organizacijos viduje, taip pat skatinti diskusija, kuri padéty iSaiSkinti visus Klausimus,
susijusius su §ia sritimi.

Reikéty  siekti, jog darbuotojas gauty teisingg atlygj, kuris biity adekvatus jdétoms
pastangoms.

Linijiniams vadovams

>

A\

Skatinti darbuotojus atskleisti savo turimas zinias bei sugeb&jimus organizacijos vykdomoje
veikloje.

Didinti motyvaciniy veiksniy, kurie nustatyti naudojant Herzberg teorija, panaudojimg Y
kartos organizacijos darbuotojy skatinimui.

Labiausiai praktikuoti nematerialiy motyvacijos veiksniy panaudojimg organizacijos
darbuotojy motyvavimui.

Skatinti darbuotojy kompetencijy augima.

Suteikti daugiau atsakomybés savo pavaldiniams sprendziant aktualius darbinius klausimus,
didinant atsakomybe didinti ir atlygj.

Suteikti visas reikalingas darbo salygas siekiant gauty uzduociy jgyvendinimo;

Kelti suprantamus, aiskius, reik§mingus ir jgyvendinamus tikslus, suderintus su darbuotojais,

ir leisti jiems patiems formuluoti jy darbo uzdavinius, Siuos tikslus realizuojant.
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1 Priedas
Gerbiamasis/Gerbiamoji,

Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Strateginio valdymo
katedra kvie¢ia Jus dalyvauti darbuotojy motyvacijos tyrime. Tikimés, kad gauti rezultatai
padés gerinti darbuotojy savijauta organizacijose, jaustis teisingiau atlyginamiems, labiau
pripaZjstamiems, o ju vadovams atskleis tuos veiksnius, kurie labiausiai motyvuoja darbuotojus
stengtis dirbti.

Labai prasome atsakyti j visus klausimus. Jiems atsakyti prireiks apie 30 minuciy. UZ Jusy
pastangas ir skirta laika busime labai dékingi.

Atsakydami j kiekviena klausima pasirinkite Jums labiausiai tinkantj atsakyma ar
atsakymus (jeigu logiSka pasirinkti Kkelis) iS jau nurodyty (ji/juos pazymékite pabraukdami)
arba parasSyKkite savo originaly atsakyma.

Anketa yra anoniminé, savo pavardés nurodyti nereikia.

Jusy atsakymai bus analizuojami drauge su Kkity atsakymais, siekiant iSrySkinti
désningumus ir juos apibendrinti.

Dékojame Jums uZ pasiryZima skirti savo laika ir pastangas
Siam klausimynui!

1. Ar galite pasakyti, kad kasdieniniame gyvenime nejauciate materialinio nepritekliaus
(jvertinant tai, kad savo iSteklius gali tekti naudoti ne tik sau, bet ir apriipinant savo
artimuosius)

Niekada nejauciu

Labai retai jauciu

Kartais jauciu

Daznai jauciu

Nuolat jauciu

O O O O O

N

Ar Jums svarbu, kad biity patenkinti Jasy ir Jiisy artimyju, kuriy islaikymui jauciate
pareiga, kasdieniniai poreikiai?

Taip, labai

Taip

IS dalies

Dazniausiai ne

Ne

0O O O O O

Ar jauciatés saugus dél savo darbo vietos organizacijoje, kurioje dirbate?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

O 0 0 0 O ¢

4. Ar Jums svarbu jaustis saugiam dél savo darbo vietos Sioje organizacijoje?
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~ O O O O O o 0O O O O O o O O O O O

O O O O O

©

O O O O O

O 0 0 0 O g

Taip, labai
Taip

IS dalies
Dazniausiai ne
Ne

Ar tam, kad pasiektuméte gery rezultaty savo darbe, turite bendrauti su kitais
bendradarbiais?

Taip, labai

Taip

IS dalies

DaZniausiai ne

Ne

Ar galite pasakyti, kad Jusy organizacija sudaro galimybes Jums bendrauti su kitais
bendradarbiais, siekiant gery rezultaty?

Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Ar Jums svarbu bendrauti su kitais bendradarbiais tam, kad pasiektuméte gery
rezultaty?

Taip, labai

Taip

IS dalies

Dazniausiai ne

Ne

Ar vadovai Jus pripaZjsta kaip specialista darantj jtaka jmonés/ padalinio veiklai?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Ar Jums svarbu, kad Jus pripazinty kaip specialista darantj jtaka jmonés/ padalinio
veiklai?

Taip, labai

Taip

IS dalies

Dazniausiai ne

Ne

10. Ar jaudiatés pilnai realizuojantis savo sugebéjimus Sioje organizacijoje?

o

Esu jsitikings, jog taip
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Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne
Tikrai ne

o O O O

11. Ar Jums svarbu, kad pilnai realizuotuméte savo sugebéjimus?
o Taip, labai

o Taip

o I8 dalies
o Dazniausiai ne
o Ne

12. Ar Jus tenkina organizacijos vykdoma politika Jiisy darbo vietos atzvilgiu?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (parasykite)

O O O O O O

13. Kaip reaguotuméte, jeigu Kkeistuysi organizacijos vykdoma politika Jisu darbo vietos
atzvilgiu?

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu organizacijos politika keistysi j geraja puse

Kita (paraSykite)

O O O O

14. Ar Jus tenkina tiesioginio vadovo poziiris j Jusy atliekamas pareigas?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (paraSykite)

O O O O O O

15. Kaip reaguotuméte, jeigu Kkeistysi tiesioginio vadovo poziiris j Jusy atliekamas
pareigas?

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j blogg puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja pus¢

Kita (parasykite)

0O O O O

16. Ar Jus tenkina Jiisy santykiai su tiesioginiu vadovu?
o Esu jsitikings, jog taip
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Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne
Tikrai ne

Kita (parasykite)

O O O O O

17. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jasy santykiai su tiesioginiu vadovu?
o Biuciau nepatenkintas, jeigu keistysi j blogg puse¢

o Man tai nesvarbu

o Biuciau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse

o Kita (parasykite)

18. Ar Jus tenkina Juisy darbo salygos?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (parasykite)

O O O O O O

19. Kaip reaguotumeéte, jeigu keistysi Juisy darbo salygos organizacijoje?
o Biciau nepatenkintas, jeigu keistysi i blogg puse

o Man tai nesvarbu

o Biui¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse

o Kita

20. Ar Jusy atliekamas darbas kenkia Jusy sveikatai?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (paraSykite)

O O O O O O

21. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiisy darbo poveikis sveikatai?
o Biuciau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse¢

o Man tai nesvarbu

o Biuciau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse

o Kita (parasykite)

22. Ar Jus tenkina darbo uZmokestis/kompensuojantis atlygis?
o Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

@]
@]
@]
o Tikrai ne
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@)

Kita (parasykite)

23. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiisy darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis?

O

©)
©)
©)

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi i blogg puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse¢
Kita (parasykite)

24. Ar Jus tenkina Jiisy santykiai su bendradarbiais?

O 0O O 0O O O

Esu jsitikings, jog taip
Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne
Tikrai ne

Kita (parasykite)

25. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jusy santykiai su bendradarbiais?

o

@)
@)
@)

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja pus¢
Kita (parasykite)

26. Ar esate patenkintas savo pasiekimais Jiisy organizacijoje?

O O O O O O

Esu jsitikings, jog taip
Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne
Tikrai ne

Kita (paraSykite)

27. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jusy pasiekimai Jiisy organizacijoje?

o

@)
@)
@)

Bic¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse
Kita (paraSykite)

28. Ar Jus tenkina Jiisy pripaZinimas organizacijoje?

O O O O O O

Esu jsitikings, jog taip
Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne
Tikrai ne

Kita (parasykite)

29. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jusu pripaZinimas organizacijoje?

@)
@)

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi i bloga puse
Man tai nesvarbu
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o Biuciau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi j geraja puse
o Kita (parasykite)

30. Ar jus tenkina Jusy atliekamo darbo esmé?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (parasykite)

O O O O O O

SVEIKINAME! JVEIKETE PUSE KLAUSIMU!

31. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiisy atlieckamo darbo esmé?
Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja pus¢

Kita (parasykite)

o

@)
@)
@)

32. Ar Jus tenkina Jums patikétas atsakomybés lygis?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita (paraSykite)

O O O O O O

33. Kaip reaguotuméte, jeigu keistusi Jums patikétas atsakomybés lygis?

@)
@)

O O O O O O

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu atsakomybés sumazéty — man biity lengviau dirbti
Bii¢iau patenkintas, jeigu atsakomybés padidéty — tai reikSty, kad manimi vadovai vis
labiau pasitiki

Man tai nesvarbu

Labiau steng€iausi dirbti , jeigu atsakomybeés padidéty

Labiau steng€iausi dirbti, jeigu atsakomybeés sumazéty

Maziau stengciausi dirbti, jeigu atsakomybés padidéty

Maziau stengciausi dirbti, jeigu atsakomybés sumazéty

Kita (paraSykite)

34. Ar Jus tenkina Jusy karjeros realios galimybés organizacijoje?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

o

@)
@)
@)
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o Tikrai ne
o Kita (paraSykite)

35. Kaip reaguotuméte, jeigu keistusi Jiisy karjeros galimybés organizacijoje?
o Biciau nepatenkintas, jeigu keistysi i blogg puse

o Man tai nesvarbu

o Biui¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja pus¢

o Kita (parasykite)

36. Ar Jus tenkina Jisy, kaip darbuotojo, tobuléjimo galimybés organizacijoje?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita

O O O O O O

37. Kaip reaguotuméte, jeigu keistysi Jiisy, kaip darbuotojo, tobulé¢jimo galimybés
organizacijoje?

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi j bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja pus¢

Kita (parasykite)

o O O O

38. Ar Jus tenkina Jusy, kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés organizacijoje?
Esu jsitikings, jog taip

Manau, kad taip

Gal ir taip

Kartais taip, kartais ne

Tikrai ne

Kita

O O O O O O

39. Kaip reaguotuméte, jeigu keistusi Jisu, kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés
organizacijoje?

Bii¢iau nepatenkintas, jeigu keistysi ] bloga puse

Man tai nesvarbu

Bii¢iau motyvuotas dirbti geriau, jeigu keistysi ] geraja puse

Kita (paraSykite)

o O O O

40. Ar galite pasakyti, kad organizacija atlygina Jums uzZ atliekama darba teikdama:

40.1. Ménesinj darbo uZmokestj

o Taip, nes iSdirbau numatytg darbo laikg
o Taip, gaunu uz gerai atlikta darba, t.y. pasiektus numatytus rezultatus
o Taip, gaunu uz ypac gerai atlikta darba, t.y. uz vir§ytus numatytus rezultatus
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o Kita (parasykite)

41. Premijas

42. Sveikatos draudima
Taip, nes iSdirbau numatytg darbo laika
Taip, gaunu uz gerai atlikta darba, t.y. pasiektus numatytus rezultatus

o
o
o Taip, gaunu uz ypac gerai atlikta darba, t.y. uz virSytus numatytus rezultatus
o

Kita (parasykite)

Taip, nes iSdirbau numatyta darbo laika
Taip, gaunu uz gerai atliktg darba, t.y. pasiektus numatytus rezultatus
Taip, gaunu uz ypac gerai atliktg darba, t.y. uz virSytus numatytus rezultatus
Kita (parasykite)

43. Kitus materialinius dalykus (paZymékite Jums tinkamg atsakyma eilutés ir stulpelio
susikirtimo vietoje; Siy atsakymu gali biiti daug):

Taip, gaunu Taip, gaunu | Gaunu kaip | Tai yra Negaunu
kaip atlygj uz | kaip atlygj | darbo darbo
gerai atliktg uz ypac salygas, bet | salygos,
darba, t.y. gerai atlikta | mantai yra | kuriomis
pasiektus darba, t.y. taip pat kaip | esu
numatytus uz virSytus | paskatinimas | apriipinamas
rezultatus numatytus
rezultatus

Automobilj darbo

tikslams

Automobilj

asmeniniam

naudojimui

Mobily telefong

asmeniniam

naudojimui

Finansiniai iStekliai
saves tobulinimui
(knygoms,
konferencijoms ir

pan.)

Finansuojamos
siuntimas |
kvalifikacijos
kélimo seminarus

Finansuojamos
laisvalaikio
kelionés, iSvykos

Kita(paraSykite)
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Nematerialy atlygji (pazymékite Jums tinkama atsakyma eilutés ir stulpelio susikirtimo

vietoje; Siy atsakymuy gali buti daug):

Taip, gaunu kaip
atlygj uz atliktag
darba, t.y. pasiektus
numatytus rezultatus

Taip, gaunu kaip
atlygj uz ypac gerai
atliktg darbg, t.y. uz
vir§ytus numatytus
rezultatus

Negaunu

Tiesioginio vadovo
palankus démesys

Vadovy pagarba
mano asmeniui

Vadovo pasitikéjimas
mano atliekamu darbu

Bendradarbiy pagarba,
pripazinimas

Vadovo teikiama
vieSa zodiné padéka

Laisvas grafikas

Asmeninés darbo
vietos suteikimas

Kita (paraSykite)

44. Kokius indélius, Jusy nuomone, idedate i savo atlieckamg darba? Pazymékite visus

tinkamus atsakymus:

Savo laika
Fizines jégas

Démesj

Patirtj

O 0O OO O O O O o o0 O

Kita

Intelektines jégas

Savo Zinias ir sugebéjimus

Emocijas ir jy valdyma

Turimg i$silavinima
Lojalumg organizacijai
Asmeninio gyvenimo aukojima

45. Ar galite pasakyti, kad gaunate teisingg atlygj uz savo atliekamg darba?

Jeigu lyginate:

46. Tai kg ,,idéjote* ir ka ,,gaunate
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Taip

Is dalies

Ne

Kita (parasykite)

0O O O O

47. Lyginant su Kitais organizacijos darbuotojais dirban¢iais ta pati, kaip ir Jis, darba

o Taip
o I8 dalies

o Ne

o Kita (paraSykite)

48. Lyginant su Kity organizacijy darbuotojais dirbanciais tg patj, kaip ir Jiis, darba

o Taip
o IS dalies

o Ne

o Kita (paraSykite)

49. Ar tada, kai gaunate darbo uzduotj, galvojate, jog:
50. galésite pasiekti reikiamy darbo rezultaty (Jusy kompetencija ir darbo salygos leis tai
atlikti):

o

@)
@)
@)
@)

Taip, visada
Taip, daznai
Taip, kartais

Ne

Kita (parasykite)

51. tikrai biisite atlygintas uz pasiektus darbo rezultatus?

o

@)
@)
@)
@)

Taip, visada
Taip, daznai
Taip, kartais

Ne

Kita (paraSykite)

52. ar esate jsitikines, kad gausite Jums reik§mingq atlygj?

O O O O O O

Taip, visada

Taip, daZnai

Taip, kartais

Ne, jis man nereikSmingas

Tokj atlygj vertin¢iau neigiamai
Kita (paraSykite)

53. Ar tenka nusivilti, kad negavote tokiuy darbo salygu, kuriu tikéjotés pries atlikdamas
uzduotj?

O O O O O

Taip, visada tenka nusivilti
Taip, daznai tenka nusivilti
Taip, kartais tenka nusivilti
Ne, nusivilti netenka

Kita (parasykite)
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54. Ar tenka apsitikti, kad pervertinote savo galimybes (kompetencija), kurig tikéjotés
panaudoti gaunamos uZduoties atlikimui?

Taip, visada tenka nusivilti

Taip, daznai tenka nusivilti

Taip, kartais tenka nusivilti

Ne, nusivilti netenka

Kita (parasykite)

O O O O O

55. Ar tenka nusivilti atlygiu, kurio tikéjotés pries atlikdamas uzduotj
o Taip, visada tenka nusivilti

o Taip, daznai tenka nusivilti

o Taip, kartais tenka nusivilti

o Ne, nusivilti netenka

56. Kokie atlygiai Jums biity reikSmingi, nereik§mingi ar Jus nuviltu?(nesvarbu ar Jiis
Siuo metu juos gaunate ar negaunate) — atsakymus pazymeékite eiluteés ir stulpelio
susikirtimo vietoje.

56.1. Ménesinis darbo uZmokestis

Eurais Reik$mingas Nereik$mingas Nuviliantis

Maziau nei 500

501-750

751-1000

1001-1250

1251-1500

Daugiau nei 1501

56.2. Metinés premijos - atsakymus paZymeékite eilutés ir stulpelio susikirtimo vietoje.

Eurais Reik§mingas NereikSmingas Nuviliantis

Maziau nei 1000

1001-1500

1501-2000

2001-2500

2501-3000

Daugiau nei 3001
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56.3. Kita

ReikSmingas

NereikSmingas

Nuviliantis

Sveikatos draudimas

Automobilis darbo tikslams

Automobilis asmeniniam
naudojimui

Mobilus telefonas asmeniniam
naudojimui

Finansiniai iStekliai saves
tobulinimui (knygoms,
konferencijoms ir pan.)

Finansuojamas siuntimas }
kvalifikacijos kélimo
seminarus

Finansuojamos laisvalaikio
kelionés, iSvykos

Tiesioginio vadovo palankus
démesys

Vadovy pagarba mano
asmeniui

Vadovo pasitikéjimas mano
atliekamu darbu

Bendradarbiy pagarba,
pripazinimas

Vadovo teikiama vie$a Zodiné
padéka

Laisvas grafikas

Asmeninés darbo vietos
suteikimas

Kita (paraSykite)

Kita (paraSykite)

Kita (paraSykite)

48. lvertinkite Jiisy gaunamus_atlygius reikSmingumo Jums aspektu:

48.1. Darbo uzmokestis

Eurais ReikSmingas

NereikSmingas

Nuviliantis

Maziau nei 500

501-750

751-1000

1001-1250

1251-1500

Daugiau nei 1500
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48.2. Metinés premijos (Eur.)

Eurais ReikSmingas

NereikSmingas

Nuviliantis

Maziau nei 1000

1001-1500

1501-2000

2001-2500

2501-3000

Daugiau nei 3001

48.3. Kita

ReikSmingas

NereikSmingas

Nuviliantis

Sveikatos draudimas

Automobilis darbo tikslams

Automobilis asmeniniam
naudojimui

Mobilus telefonas asmeniniam
naudojimui

Finansiniai istekliai saves
tobulinimui (knygoms,
konferencijoms ir pan.)

Finansuojamas siuntimas i
kvalifikacijos kélimo
seminarus

Finansuojamos laisvalaikio
kelionés, iSvykos

Tiesioginio vadovo palankus
démesys

Vadovy pagarba mano
asmeniui

Vadovy pasitikéjimas mano
atliekamu darbu

Bendradarbiy pagarba,
pripaZinimas

Vadovo teikiama vie$a Zodiné
padéka

Laisvas grafikas

Asmeninés darbo vietos
suteikimas

Kita (paraSykite)

Kita (parasykite)

Kita (paraSykite)
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49. Ar Jus motyvuoty darbui Jums aiSkus ir suprantamas darbo tikslas?

Taip

IS dalies

Ne

Kita (parasykite)

0O O O O

50.Ar Jus motyvuoty darbui Jums pateiktas darbo tikslas, kurj pats galétuméte iSskaidyti j
uzdavinius taip, kaip norite (kitaip tariant, pats galétuméte pasirinkti tikslo siekio kelig)?

o Taip

o I8 dalies

o Ne

o Kita (parasykite)

51. Ar Juasy vadovai kelia Jums darbo tikslus?

o Taip
o Ne
o Kita (parasykite)

52.Jeigu atsakéte TAIP, tai ar Sie tikslai (paZymeéKite visus Jums tinkamus atsakymus):

Suprantami
Sunkiai suprantami
Nesuprantami
Aiskis

Nelabai aiskiis
Neaiskis
ReikSmingi
Nelabai reik§Smingi
NereikSmingi
Igyvendinami
Sunkiai jgyvendinami
Nejgyvendinami
Kita (parasykite)

O O OO O O O O O O O o0 0 o

57. Kas Jus ir kaip stipriai motyvuoty? (nebiitinai Siuo metu motyvuoja, tai — Jiisy
principine¢ pozicija motyvacijos aspektu siekiantis iSsiaiSkinti klausimas; atsakyma
jvertinkite nuo 1 iki 10, kur deSimt yra didZiausia iSraiSka)

o Materialis atlygiai atitinkantys Jisy likesc¢ius -

o Nematerialis atlygiai atitinkantys Jisy likesc¢ius -

o Darbo esm¢ atitinkanti Jusy likescius -
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o Vadovy pasitikéjimas -
o Geri santykiai su vadovais ir/ar bendradarbiais -
o Pripazinimas jauc¢iamas i§ vadovy ir bendradarbiy -

58. Kas Jusy motyvacijq ir kaip stipriai sumaZinty (tai — Jusy principine pozicija
motyvacijos aspektu siekiantis i$siaiskinti klausimas; atsakymg jvertinkite nuo 1 iki
10, kur deSimt yra didZiausia iSraiSka)

Materialtis atlygiai, neatitinkantys Jusy lukes¢iy -

Nematerialiy atlygiy nebuvimas -

Darbo turinys, neatitinkantis Jusy likesciy -

Vadovy pasitikéjimo Jisy atlieckamu darbu nebuvimas -

Blogi santykiai su vadovais ir/ ar bendradarbiais -

Vadovy ir bendradarbiy pripazinimo Jusy atlickamam darbui trikumas/nebuvimas -

O O O O O O

59. Kas iS tikryjy Siuo metu Jus motyvuoja Jusy darbui? (Ivertinkite nuo 1 iki 10, kur
deSimt yra didZiausia iSraiSka)

Materialis atlygiai atitinkantys Jusy likescius -

Nematerialiis atlygiai atitinkantys Jisy lukescius -

Darbo esmé¢ atitinkanti Jiisy lukescius -

Vadovy pasitikéjimas  Jumis -

Geri santykiai su vadovais ir bendradarbiais -

Pripazinimas jauciamas i§ vadovy ir bendradarbiy -

O O O O O O

60. Kas i$ tikryjuy Jus Siuo metu demotyvuoja (sumazina motyvacija) Jisu darbe?
(Ivertinkite nuo 1 iki 10, kur deSimt yra didZiausia iSraiSka)

Materialts atlygiai, neatitinkantys Jusy lukesc¢iy -
Nematerialiy atlygiy triikumas/nebuvimas -
Darbo esmé, neatitinkanti Jiisy lukesciy -
Vadovy pasitikéjimo Jumis trilkumas/nebuvimas -
Blogi santykiai su vadovais ir/ar bendradarbiais -
Vadowvy ir/ar bendradarbiy pripazinimo Jiisy atlickamam darbui trikumas/nebuvimas -

O O O O O O

61. Su kokiais Zmonémis Jiis labiausiai bendraujate spresdamas organizacinius
klausimus?

o Organizacijos viduje

o Lietuvos mastu

o Europoje

o Pasaulio mastu

62. Kg galétuméte pasakyti apie savo turimas Zinias?
o Jy turiu per daug atlieckamam darbui
o Tikrai jy uztenka atlickamam darbui
o Jy turiu per mazai tam, kad darbg atlik¢iau gerai
o Kita (paraSykite)
63. Gal galétuméte jvertinti savo tobuléjima/mokymasi (paZymékite visus Jums tinkamus
atsakymus)?
o Man jau uztenka mokytis: ir taip viska, ko man reikia, Zinau
o Kartais paskaitau kai kurias knygas, kitus rasytinius tekstus
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©)

o O O

Kita (parasykite)

Nuvaziuoju j seminarus, jeigu juos apmoka organizacija

Mokausi i$ savo atlickamo darbo, visada ji apmastau ir darau iSvadas
Mokausi 1§ kity, stebédamas juos, analizuodamas jy darbg ir rezultatus

o Mokausi ,,visur ir visada“ — ir ne tik dél darbo, bet ir dél saves

64. Ar galétuméte pasakyti, kuris posakis apie darbo ir asmeninio gyvenimo santykj
iSreiSkia Juisy principine pozicija gyvenime? Tikimeés tik vieno atsakymo:

o Dirbu tam, kad gyvenciau, o ne gyvenu tam, kad dirb¢iau

o Gyvenu tam, kad dirb¢iau, o ne dirbu tam, kad gyvenciau

65. Ar galétuméte pasakyti, koks Jiisy poZiiris i savo atliekama darbg? Tikimés tik vieno

66. Ar galétuméte pasakyti, ko Jus tikités i§ savo darbdavio/vadovo ? Galimi keli

atsakymo:

o Turiu atlikti jj taip, kaip i§ mangs reikalauja
o Turiu jj atlikti tiek gerai, kiek sugebu

o Turiu atlikti jj geriau nei kas nors kitas

o Darbas — ne vilkas, } miskg nepabégs

o Kita (paraSykite)

atsakymai:

o Nieko nebesitikiu

o Noriu, kad jis biity sgziningas ir gerbty darbuotojus

o Noriu, kad jis skirty didel; démesj darbuotojy profesiniam vystymui
o Noriu, kad jis biity atviras su darbuotojais, dalintysi informacija

o Kita (parasykite)

67. Busime dékingi, jeigu pateiksite keletag duomenuy apie save (jie tikrai neatskleis Jiisy

asmens):

68. Jusy amzZius:

O OO O O O ®® OO ¢ OO ¢ OO OO ® OO0 O O 0 o

Jaunesnis nei 25 mety
26-30 mety

31-35 mety

36-40 mety

41-45 mety

Vyresnis nei 45 mety
ISsilavinimas
Vidurinis

AukStasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Kita (parasykite)
Lytis

Vyras

Moteris

Pareigos

Specialistas

Vadovas
Gyvenamoji vietové
Vilnius

Kaunas

Klaipeda

Siauliai

Panevézys

Kita
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2 Priedas

Respondenty poreikiy patenkinimas

Poreikiai Patenkinti Pusiau patenkinti Nepatenkinti
Egzistenciniai 43% 39% 18%
Saugumo 59% 22% 18%
Socialiniai 79% 13% 7%
PripaZinimo 54% 29% 15%
SaviraiSkos 29% 12% 57%
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3 Priedas

Maslow poreikiy tenkinimo koreliacija su poreikio svarbumo jvertinimu

Poreikiai

Koreliacijos koeficientas

Egzistencijos poreikis

-0.197331174

Saugumo poreikis 0.624833894
Socialiniai poreikiai 0.938571593
Pripazinimo poreikiali 0.549273778
SaviraiSkos poreikiai -0.309132829
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4 Priedas

Herzerg motyvacijos veiksniy poveikio koreliacija motyvacijos veiksniy svarbumo jvertinimu

Motyvacinis veiksnys

Koreliacijos koeficientas

Vykdoma politika darbo vietos atzvilgiu 0.972497836
Tiesioginio vadovo pozilris ] atliekamas pareigas 0.558392926
Santykiai su tiesioginiu vadovu 0.737300334
Darbo salygos 0.934457019
Darbo poveikis sveikatai 0.734923892
Keistysi darbo uzmokestis/kompensuojantis atlygis 0.994726191
Santykiai su bendradarbiais 0.799434882
Pasiekimai organizacijoje 0.160827976
Pripazinimas organizacijoje 0.957666974
Atlickamo darbo esmé 0.646981738
Karjeros galimybés organizacijoje 0.981926264
Kaip darbuotojo, tobul¢jimo galimybés 0.761870334
Kaip asmenybés, tobuléjimo galimybés 0.999086758
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5 Priedas
Poreikiy svarbos jvertinimas

Poreikiai Svarbu Pusiau svarbu Nesvarbu
Egzistenciniai 99% 1% 0%
Saugumo 87% 8% 4%
Socialiniai 74% 22% 3%
PripaZinimo 92% 7% 1%
SaviraiSkos 43% 3% 0%
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6 Priedas

Darbo liikes¢iy vertinimas

Visada (Beveik

Atlygio jvertinimas po uZduoties

visada) Kartais Niekada
Galimybé pasiekti rezultaty 76% 17% 7%
Teisingas atlygis 39% 29% 32%
Reik§mingas atlygis 26% 44% 21%
Darbo salygos 84% 12% 4%
Kompetencijuy turéjimas 100% 0% 0%
79% 14% 7%
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7 Priedas

Koreliacija tarp teisingumo lyginimo

Lyginant su
Lyginant su | Kity
kitais organizacijy
organizacijos | darbuotojais
Tai ka darbuotojais | dirban¢iais
»idéjote* | dirbancdiais | tg patj, kaip
ir ka ta patj, kaip | ir Jus,
»gaunate“ | ir Jus, darba | darba
Tai kg ,,idéjote“ ir ka ,,gaunate* 0.96888026 | 0.96159825
Lyginant su kitais organizacijos
darbuotojais dirbandiais ta pati,
kaip ir Jus, darbg 0.995422578

Lyginant su kity organizacijy
darbuotojais dirbanciais ta pati,
kaip ir Jus, darba
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8 Priedas

Atlygio teisingumo (ka ,,idéjo* ir ka ,,gavo*) koreliacijos su atlygio reik§mingumu vertinimas

Maziau nei 1000-1250
500 Eur 501-750 Eur | 751-1000 Eur Eur
Atlygio teisingumo vertinimo 0.147417492 | 0.082355637 | 0.052856067 | 0.029625901
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