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IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojy potencialo panaudojimas yra vienas i§ svarbiausiy
veiksniy, salygojanciy Salies ekonominj kilimg bei klest¢jimg. Labai svarbus visuomenéje
vyraujantis poziiiris j darbg ne tik kaip atskiro Zmogaus bet ir kaip jmonés ar organizacijos vadovy
bei vyriausybés. Neabejoju, kad Siais laikais norint pasiekti kuo geresnj X imonés veiklos rezultata,
biitina skatinti darbuotojy veiklas, reikia, kad atsiskleisty visos darbuotojy galimybés. Galimai
didel¢ darbuotojy kaita visos Lietuvos mastu, liudija apie nepakankamg darbuotojy motyvavimg ir
motyvacija. Dauguma jmoniy, kurios neteisingai motyvuoja darbuotojus arba visiskai neturi
motyvavimo sistemos, negali uZtikrinti sékmingo ilgalaikio vystymosi, kadangi darbuotojai néra
suinteresuoti jmonés veiklos rezultatais, konkurencingumo didinimu, resursy taupymu ir plany
vykdymu.

Temos naujumas bei i§tirtumas. Bendry darbuotojy motyvacijos klausimy analiziy galima
rasti tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio moksliniuose Saltiniuose — pavyzdziui, Falser (2006), Heijden,
Schalk, Veldhoven (1998), Stoner (2008), Jéciuvienés (2008), Jasinko, Simanavicienés,
Noreikaités (2011) ir kituose darbuose, kuriuose didelis démesys skiriamas motyvavimo teorijy
analizei, bei jvairiy priemoniy gausai, kurios motyvuoja darbuotojus keiciantis rinkai ir jmoneés
finansinei situacijai.

Moksliné problema -Ka ,X“ jmonés darbuotojai mano apie taikomas motyvavimo
priemones, kokie darbo motyvavimo veiksniai darbuotojy tarpe vertinami labiausiai, kokius vertina
neigiamai ir kokiy triiksta, kad atsirasty motyvacija ir paskatas dirbti ir siekti pagrindiniy
organizacijos tiksly. Sia teze atspindima pagrindiné tyrimo problema.

Tyrimo objektas — Darbuotojy motyvavimas X jmong¢je.

Darbo tikslas — ISanalizuoti darbuotojy motyvavimo priemones ir pateikti sprendinius, kaip
pagerinti X jmonés darbuotojy motyvavimg. Nustatyti komponentus, veiksnius ar mechanizmus,
kurie lemia socialinio reiSkinio bikle ar jo désningumus. Identifikuoti motyvacijos sasajas,
numatyti priemones motyvacijai tobulinti.

Darbo uZdaviniai :

1. Atlikti mokslinés literatiros, analizuojancios darbo motyvavima, apzvalga ir analize,
i8skiriant pagrindinius darbuotojy motyvavimo teorinius aspektus.

2. Atskleisti pagrindines ,,.X* jmonés darbuotojy motyvavimo priemones ir identifikuoti
pagrindines problemines sritis.

3. Pateikti rekomendacijas iSnagringjus teoring dalj bei atlikus tyrima.

Darbo metodai:



1. Tiesiogiai nulemti darbo tiksly bei objekto. Darbas grindziamas tiek teoriniais, tiek
empiriniais metodais. Planuojamas empirinis tyrimas — kiekybinis tyrimas, anketiné X jmoneés
darbuotojy apklausa, naudojant standartizuotus klausimus.

2. Mokslinés literatiiros analizé taikoma pirmajam iSkeltam uzdaviniui atskleisti. Analizuota
literatiira.

3. Anketinés apklausos metodas taikomas apklausiant X darbuotojus.

4. Sisteminés analizés metodo pagalba analizuojami gauti tyrimo duomenys, iSskiriamos

esminés problemos.



SAVOKU ZODYNELIS

Motyvacija — Zmogaus vidinis stimulas, paskata, motyvas ar poreikis, lemiantis tam tikrus
siekius, elgesj ar veiksmus.

Motyvacijos teorijos — teorijos, atsakancios ] pagrindinius kausimus dél priemoniy
panaudojimo siekiant garantijy ir skatinimo budy aiSkumo, kai norima pasiekti tam tikras
darbuotojo elgesys, tuo pat metu sugebant islaikyti jo darbo kokybés rezultatus kuo optimalesnius.

Motyvavimas — tai darbuotojo poreikiy ir individualiy nory identifikavimas bei tam tikry
komplekso panaudojimas siekiant darbuotojo pasitenkinimo, turint tikslg taip didinti darbuotojo
motyvacijg optimaliy tiksly organizacijoje siekime.

Motyvavimo sistema — tai motyvavimo priemoniy kompleksas, kuriuo naudojasi jmones ir
organizacijos siekdamos skatinti darbuotojy motyvacija darbo naSumui didinti.

Nefinansinés motyvavimo priemonés - jvairios nefinansinés fizinés priemoneés ir tam tikri
saugikliai, kurie néra priskiriami naudy paketui, pvz., darbo vietos salygos, socialinis psichologinis
klimatas, komunikacijos gerinimas ir t. t. Jos neturi finansinés iSraiSkos, o tik sukuriamas

Netiesioginés finansinés motyvavimo priemonés — tai netiesioginé finansin¢ iSmoka, kuri
skiriama darbuotojui uz darba organizacijoje. Ji yra apcCiuopiama ir ja galima iSreiksti pinigine

verte. (Bakanauskiené, 2008; Marcinkeviciiite, 2005).



1. DARBO MOTYVAVIMO APZVALGA IR ANALIZE

Dabartiné mokslin¢ literatiira vis dazniau vartoja sagvoka motyvacija ir motyvavimas. Nesvarbu
kokia tai organizacija, tafiau rekomenduojama joje siektis veiklos sékmingumo per darbuotojy
motyvavimg. Tai tiesiogiai jtakoja atliekamy darby kokybe ir efektyvuma. Todél, siekiant atskleisti
pagrindinius ir stipriausius darbuotojy motyvavimo teorinius pagrindus, reikSmingas moksliniuose
Saltiniuose pateikiamy motyvacijos bei motyvavimo procesy ypatumy, bei apibrézty Siy sgvoky

sampraty aprobavimas..

1.1 Motyvavimo sampratos esmés aspektai

Motyvacijos terminas yra kildinamas i§ lotyny kalbos - ,,movere®. Sis reiskia ,judéti*.
Rudzevicius (2007) motyvacijos sampratg linkes kildinti i§ marketingo. Véliau ji buvo perimta darbo
psichology ir sociology, kuriuos itin jtakojo ijmonés, siekiancios savo sékmingo vystymosi, ir sieckdamos
kitomis formomis valdyti Zmoniy isteklius.

Kasiulis, Barvydiené (2005) motyvacijos sgvoka laiko elgesi (veiksmus, veiklas), jo itakojimo
sistema, kuria sukelia ir veikia jvairis motyvai. Leonienés (2001) darbuose buvo akcentuota, jog
,motyvacija — tai poreikis ar vidiné paskata, skatinanti veikti siekiant tam tikro tikslo*. Savareikiené ir
Dubinas (2003) yra atkreipe démesi, jog daugelis motyvacijos sagvokos apibtidinimy iSryskina asmeny
veiksmy akcentus ir siekius, kuriais bandoma pateisinto jo veiksmai. Motyvacijos procesus galima
aiSkinti ir kaip uzdarg cikla kuomet poreikiai individo yra suvokiami ir suprantami, bei dedamos
pastangos jy jgyvendinimui. Déka griZztamojo rySio gaunamas naujo poreikio sukélimas.

1 lentel¢je pateikiama motyvavimo sampratos jvairove ir skirtingy autoriy interpretacijos kas

tai yra.
1 lentelé. Motyvacijos sampraty jvairove
Autorius Motyvacijos samprata
Mayer, 2008 Motyvacija - tai poreikis arba troSkimas, skatinantis siekti tikslo.

Zaptorius, 2007 Motyvacija - tai veiksniai, jtakojantys individy veiklos rezultatus (geb¢jimus, iSteklius ir
salygas).

Urbiene, 2015 Motyvacija - samoningi arba nesamoningi individy aktyvumo Saltiniai, kuriuos jtakojami
vidiniy poreikiy, aplinkos salygojami veikly skatinimai arba kaip saveika tarp aplinkos ir
individy produkty.




1 lentelés tgsinys. Motyvacijos sampraty jvairove

Autorius Motyvacijos samprata
Grauslyte, 2008 Motyvacija — tai asmens jtakojimas veikti siekiant bendro tikslo ir poreikiy patenkinimo.
Savareikiené Motyvacija — tai skatinimo procesai, kai, pasitelkiami vidiniai ir iSoriniai veiksniai ir
darbuotojai nukreipiami konkrecioms veikloms atlikti.
Jancauskas, 2011 Motyvacija — judéjimas, veiksmas, veiklos priezastis, elgsena ir pan.
Felser, 2006 Asmeny psichologinés biisenos, kurios yra nulemtos jy jsipareigojimy laipsnio ir tam tikry
tiksly siekiy

Ivairiy autoriy skirtingai apibrézia motyvacijy samprata, taiau motyvacijos apibtidinimuose
sutinkama trys dominuojantys dalykai, kuriais apibiidinama motyvacijos reiskinys:

1. Tai, kuo suzadinamas zmogaus elgesys, t. y. skatinimas elgtis vienaip ar kitaip;

2. Tai, kuo nukreipiamas $is elgesys arba, kokio tikslo siekiama Siuo skatinimu;

3. Tai, kaip bandoma §j elges;j palaikyti.

Kiekvienai organizacijai valdyti reikSminga motyvacija, nes Siuo faktoriumi parodoma kodél
organizacijoje tampama nariu, kodél pasiduodama kontrolei ir vadovavimui, taip pat jtakojamos zmoniy
pastangos siekti asmeninio ar tos pacios organizacijos. Pastebima, jog motyvacija ir motyvavimas ir jy
samprata yra tapatinama. Bitina atkreipti démesj, kad abu terminai néra tapatiis ir turi tam tikry
skirtumy. Motyvacija galima apibrézti kaip skatinimo procesa, nukreipta paveikti darbuotojus
konkreciai veiklai, kuomet panaudojami vidiniai ir iSoriniai veiksniai, o motyvavimga reikty suprasti kaip
poveikj, kuriuos siekiami tam tikri tikslai. Kitaip tariant motyvacijos pagalba asmuo ver¢iamas imtis
tam tikry veiksmu, o motyvavimg galima laikyti veiklos priezastimi ar poveikiu darbuotojo
motyvacijai.

Teigtina, jog tarp visy aptarty savoky vyrauja glaudus tarpusavio rysys. Zmogaus aktyvumams
yra nulemtas tam tikry poreikiy, kuriuos reikty suprasti kaip tam tikrus elgesio motyvus. Asmuo veikti
tam tikra linkme yra jtakojamas jo paties poreikiy. Motyvai, kurie siejami asmeniniu poreikio
patenkinimu daznai ir nulemia veikly kryptis. Motyvai atspindi kylan¢ios motyvacijos stipruma. Tode¢l
galima sutikti nuomoniy, kad motyvacija galima tapatinama su jéga, ateinan¢ia Zmogui | pagalba tiksly
siekime ar uzduociy vykdyme.

Pastebétina, jog vyrauja nuomoné, jog Zodyje ,,motyvuoti galima rasti neigiamy fiziniy
atspalviy, turiniy asociacijy su prievarta. Taciau jmonés ar kitokie verslo subjektai, sickdami savo
darbuotojy motyvacijos, negali priversti asmens gerai dirbti, ir nesvarbu kokiais biidais tai daroma.
Motyvavimg deréty laikyti daug sudétingesniu procesu, reikalaujanciu jvairiy jgiidziy kiirybingo
derinimo.

Siekiant asmeny jkvépimo darbe siekti rezultaty, jiems bitina pagalba veiklos prasmés

jzvelgime ir pasijautime reikalingu kolektyve. Kartu bitinas asmeniniy darbuotojo savybiy




skatinimas, pavyzdziu gebéjimy suderinti optimistinio poziiirio ] pasauli su realybe, ugdymas
savininki$ko pasiaukojimo jmonei, jausmas, bei tikéjimo jmonés s¢kme jausmas.

Tik motyvuotose komandose darbuotojai vieni kitus skatina ir suteikia judéjimo pirmyn
energijos geresniy rodikliy siekime. Jauciama kolektyviné atsakomybe. Sé¢kmingi darbo metodai
stengiamasi taikyti ne tik individualiai, bet ir visos jmonés apimtimi. Tokioje komandoje suprantama,
kad ne tik individualios, bet ir bendros pastangos tiesiogiai jtakoja kompanijos rezultata, todél
jauciamasi uZ tai atsakingais.

Motyvacijos svarbos asmeny gyvenime ginCyti néra tikslo: jos pagalba zadinamas
verzlumas, kyla paskatos eiti ir veikti, elgesys jgauna tikslo siekimo spalvas. S¢kmingas elgesio
rezultato pagrindu suteikiamas pasitikéjimas savimi, pasitenkinimas, savo kompetencijy jausmas.
Motyvacijos nebuvimas atveria galimybes tapti demotyvuotu. Tuomet kyla rizika pakliati j bisena:
arba visai neveikti, arba veikti nenoriai, tiesiog atliekant mechaninj veiksmg. IS to gaunamas
neigiamas rezultatas — atsiranda nekompetencijos jausmas veiklai, kurig atlicka, arba jos
nevertinimas, arba net tikéjimas, jog rezultatas nebus pasiektas. (Savareikiené, 2005).

Siekiant suprasti kokia yra motyvavimo esm¢, visy pirma reikalingas jos savokos
iSsiaiSkinimas. Autorés Lobanova, Stankevicien¢ (2006) motyvavima laiko tarsi savo ir kity veikla,
motyvacija apimamas procesas, kuriuos skatinama tam tikry veikly émimasis, nes jie gali prisidéti
organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Tiek vadybos teorijoje, tiek praktikoje motyvacijos sampratg priimta jvardinti kaip asmens
psichologing biisena, apimancig vidines paskatas arba poreikius. Manytina, jog tokia asmens biisena
jtakoja kuri lemia jo veiksmus siekiant tam tikry tiksly (1 pav.). Priimtina motyvavimg laikyti
vadovavimo funkcijy sudétiniu elementu, kuis gali funkcionuoti tik tada kai siekiant organizacijos
tiksly daroma jtaka darbuotojo elgesiui. Biitent tai yra démesio centre.

Kaip jau buvo minéta anksCiau, motyvacija galima laikyti sudétingu reiSkiniu, kuriam
paaiskinti yra ne viena motyvacijos teorija. Biitina pastebéti, jog esant tokiai jy gausai, jos i§ dalies
yra visos teisingos, nors ir néra nei vienos universalios ir lengvai pritaikomos bet kuriai
organizacijai. Zinoma, Zmoniy elgesio prieZastys tiesiogiai priklausomos nuo atsirandanéiy
situacijy, kuriose jie atsiduria, susiklostant tam tikroms salygoms ir tam tikru laiku. Visgi tinkamas
motyvacijos vertinimas, skatina gilintis ir ieSkoti Ziniy kaip tai pritaikyti praktin¢je veikloje valdant

darbuotojus ir parenkant jy atzvilgiu efektyviausias motyvavimo priemones ir buidus.



Nepatenkinti Itampa Paskata Paieskos Patenkinti Sumazéjusi
naraikiai narailkiai itampa

1 pav. Paprastasis motyvacijos procesas

Saltinis: Sudaryta pagal Robbins, 2010

Motyvacijos teorijose pirmiausia bandoma apibrézti zmoniy individualiis poreikiai,
skatinantys juos veikti. Skirtingos motyvacijos psichologinio bei organizacinio — ekonominio
pobiidziy teorijos dazniausiai skirstomos j 2 grupes:

1. Turininés motyvacijos teorijos. Sios teorijos yra pagrjstos siekiais atskleisti vidines
individualias paskatas, skatinancias asmenis veikti siekiant tam tikro tikslo;

2. Procesinés motyvacijos teorijos — S$iuolaikings, grindZziamos visy pirmiausia Zmoniy
elgesiu, jy iSprusimu bei iSsilavinimu.

Sios dvi teorijos, nors ir skirtingos, tadiau neneigia viena kitos. Dazniausiai konkrediy
asmeny poreikiy sudétis yra nustatoma dviem biidais: arba jvertinus jo uzimamg vieta imong¢je, arba
turima patirti ir sugeb¢jimus. Tai gi darytina iSvada, jog vienos ir optimaliausios motyvacijos teorijos,
pritaikomos visiems, néra, nes galblit, kas motyvuoja vienus asmenis, kitiems gali buti visai
nepriimtina.

Galima paminéti tokias teorijas:

o Turinio (poreikiy) teorijos. Sios teorijos nuo kity skiriasi tuo, kad skiriamasis
bruozas yra poreikiy iskélimas su butinybe juos patenkinti. Poreikiy teorijoje aiSkinama, asmenys
jauciasi motyvuoti tada, kai jy gyvenime néra dar pasiektas tam tikras pasitenkinimo lygis.
Patenkinti poreikiai neveikia motyvuojanéiai. Zinoma jvairiy poreikiy teorijy yra, tadiau esminiu jy
skirtumu galima laikyti tai, kaip suprantamas poreikiy tenkinims.

o Poreikiy hierarchija pagal A. Maslow. Maslow teorijoje pripazjstama, kad bet
koks individas turi daugybe skirtingy poreikiy, tac¢iau galimas ty poreikiy apjungimas j tam tikras
grupes. Butent Maslow pasitlé ir juos grieztai iSdésté hierarchinés struktiiros budu. Autorius
parod¢, kad zemesniame lygyje poreikiy jtaka asmeniui kyla daug anksciau, nei veikti pradeda
aukStesnio lygio motyvai. Tai vienareikSmiSkai turi jtakos asmens elgesiui daug anksciau nei
aukStesnis lygis. Nepatenkinusi Zemesnio lygio poreikiy, aukStesnio lygio poreikiai praranda esme.
Poreikiai yra grupuojami ] pirminius ir antrinius. Antriniais poreikiais iSreiSkiamas aukStesnis
asmens poreikio lygis, apimantis ne vien tik fiziologiniy poreikiy patenkinima, bet ir daugiau

moraliniy paskaty.



1. Fiziologiniai poreikiai apima poreikius, reikalingus Zzmogui gyvybiskai funkcionuoti,
pavyzdziui poreikius maistui, mikroklimatui, namams ir t. t.

2. Savisauga ir tikéjimas. Siais poreikiais apimamas apsaugojimas nuo fizinio ir
psichologinio pavojaus bei jsitikinimas, kad ateityje fiziologinius poreikius taip pat bus galima
patenkinti.

3. Socialinis poreikis — jais apimama socialiniy tarpusavio rysiy, priklausomumo kokiems
nors socialiniams ratams, palaikymo ir kt. jausmas.

4. Pagarbos poreikis — $iais poreikiais apima savigarbos, kompetencijos, aplinkiniy
pagarbos ir t.t. poreikis

5. Saviraiskos arba savirealizacijos poreikis — tai poreikiai, kuriy pagrindu skatinama
asmenybés tobuléjimas (Ciarniené, Neverauskas ir kt., 2011).

Vieni i§ esminiy vadovy uzdaviniy yra nustatyti, kas motyvuoja ir skatina kiekvieng asmenj
ar jy grupe veikti. Sie asmeny poreikiai per tam tikrg laika kinta, todél klaidinga vienareik§miai teigti,
kad motyvai, kazkada buve efektyvis, tokie bus ir ateityje.

D. J. McClelland poreikiy teorija. Sioje teorijoje pagrindinis démesys skiriamas
patenkinti aukStesniy pakopy poreikius, todél galima iSskirti tris jy tipus: valdzia, sékma ir
dalyvavima.

Valdzios poreikis — iSreiSkiamas noras jtakoti kitus Zzmones. Tai nebitinai asmuo
karjeristas, siekiantis jtakos (neteisingai ja suvokiantis), greiCiau tai laikoma savo paties jtakos
iSreiSkimu. Maslow poreikiy hierarchijoje jis uZima vieta pagarbos ir saviraiskos.

Sekmés poreikis Maslow hierarchijoje taip pat yra tarp pagarbos ir saviraiskos. Sis poreikio
patenkinamas kyla tada, kai atsiranda darbo s¢kmingas uzbaigiamas.

Dalyvavimo poreikis -panaSus Maslow socialinio poreikio apibrézia, kadangi darbuotojas
yra suinteresuotas kuo geriau pazinti bendradarbius bei vystyti draugiskus santykius ir t. t. Asmuo,
turintis tokius poreikius suinteresuotas, palaikyti ir skatinti draugiskus santykius jmongje, teikti
visokeriopg pagalba kitiems. Vadovy siekis turéty biiti tokios atmosferos islaikymas, kuri skatinty
asmeninius santykius ir kontaktus. Vadovas taip pat turéty nepamir§ti bendravimo ir susitikimy
svarbos (Ciarniené, Neverauskas ir kt., 2011).

o F. Herzberg dvieju veiksniy teorija grindZziama pasitenkinimo ir
nepasitenkinimo darbu prielaida. ISskiriami du veiksniai:

Palaikymo (higieniniai) veiksniai — $ias veiksniais apimama darbo aplinka, t. y. imonés
darbo politika, saugumo reikalavimai, darbo apmok¢jimo salygos, tarpusavio santykiy

reglamentavimas, administracijos elgesys darbuotojy atzvilgi, nepalankios darbo salygos, tarp
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koleginiai santykiai ir t. t. Sie veiksniai daznai tampa pagrindu kilti nepasitenkinimui darbu ir su juo
siejama aplinka. Pastebétina, jog net ir pasalinus veiksnius, pasitenkinimas darbu nejtakojamas.

Motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai) — veiksniai, kurie apima pasitenkinimg darbu.
Tokiais galima jvardinti saviraiskos laive, pazangos skatinima, atsakomybiy ugdyma, pripazinima
ir pan.

Stankevicienés ir Labanovos (2006) darbuose sutinkama nuomong, jog anksciau aptarti
minéti veiksniai turi buti latkomi motyvacija, nes jy pagrindu asmeniui kyla noras dirbti, kuris ir
sukelia pasitenkinimg darbu, kai darbuotojas gali atlikti jdomias ir atsakingas uzduotis, leidZiancias
tobuléti ir veikloje pasieki tam tikry rezultaty. Darbuotojy pasitenkinimas stipriai lemiamas ir
dirbamo darbo esmés, priskirty atsakomybiy, pasiekimy, pripazinimo, paauksStinimo bei tobuléjimo
galimybiy. Nepasitenkinimg jtakoja organizacijos vykdoma politika ir valdymo forma, vadovavimo
kokybé, tarpusavio santykiai tarp pavaldiniy ir vadovo (-y), atlygis, santykiai tarp kolegy ir pan.

o Procesinés motyvacijos teorijos. Procesinése teorijose analizuojama tai, kaip
asmuo, siekdamas konkreciy tiksly nukreipia savo jégas ir kaip jo yra pasirenkamas tam tikras
elgesio budas. Procesinése teorijose néra ginCijamas poreikiy egzistavimas, taciau laikomasi
nuomonés, jog zmoniy elgesys nustatomas ne tik jy paciy poreikiy pagrindu, bet ir remiantis
socialiniais poreikiais. ISskiriamos tokios esminés procesinés motyvacijos teorijos: tiksly iSkélimas,
parama, lukesciai, teisingumo teorija ir Porter - Lawler modelis.
teorijoje ketinimai, kurie yra iSreiSkiami kaip tikslai turi tapti svarbiausiu Saltiniu motyvacijai.
Teigtina, jog esant konkretiems tikslams sukuriami geresni darbo rezultatai, o jei yra priimami
sudeétingi tikslai, jais pasiekiami geresni darbo rezultatai nei iSkélus lengvus tikslus.

- Paramos teorija. Paramos teorija yra papildoma tiksly iskélimo teorija. Si teorija
vadovaujasi bihevioristiniu poziiiriu, kuriuo jrodinéjama, jog elgesys yra salygojamas paramos. Vis
2006).

- Teisingumo teorija. Sioje teorijoje teigiama, kad darbuotojas savarankikai jvertina
koks jy indélis yra j konkrecia situacijg ir kokia graza laukia, véliau santykis gali biiti lyginamas su
asmeniniu indélio ir gaunamos piniginés grazos santykiu su atitinkamy kolegy indélio ir piniginés
grazos santykiu. Manoma, kad darbuotojas situacijg vertina kaip teisinguma, jei tarp jo indélio ir
atlygio santyki yra toks pat kaip ir jy kolegy. Esant tokiam manymui situacija vertinama kaip
teisinga. Priesingu atveju kyla neteisingumo jvertinimas. (Savareikiené, 2008).

- Porter - Lawler modelis. Porter ir Lawler darbuose yra iSnagrinéta ir suformuota

kompleksiné procesiné motyvacijos teorija. Joje apimama vilties bei sgziningumo teorijy elementai.
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Sis modelis sudarytas penkiy komponenty: pastangy, suvokimo, gauty rezultaty, atlygio
(apdovanojimo), pasitenkinimo lygio. Remiantis Siuo modeliu pasiektas rezultatas yra priklausomas
nuo darbuotojas jdéjo paslaugy, savo gabumy bei individualiy savybiy, bei nuo jo supratimo apie
uzimama vietg ir atlieckamg vaidmen;.

o Liikestiy teorija. Sioje teorijoje teigiama, kad tendencijos pasielgti vien ar kitu
atveju intensyvumas susietas su asmens liikesciais, kad Sis veiksmas turés konkrecius rezultatus ir
tam tikrg rezultato patrauklumg.

Motyvavimas kaip sudétingas procesas gali biitu priskiriamas vadovavimo funkcijai.
Pal¢iau apie tai analizzave yra Stanchowska, Czaplicka- Koztowska (2017). Autorés yra
pazymeje, kad efektyvus motyvacijos jgyvendinimas ir taikymas galimas tik turint sisteminj
poziliri ty. organizacijoje keliami reikalavimi sukurti sistema, kuti buty logiskai pagrista,
paaiskinanti tam tikrus poreikius bei tatkomg motyvavimo priemoniy sistema.

Mokslin¢je literatiiroje pateikiama daug ir labai jvairialypiy motyvacijos teorijy.
Kiekvienoje 1§ jy tam tikra dalimi paaiSkinama, kas, Zmogaus jsitikinimu, jam reikSminga ir kas

aplink jj vyksta.

1.2 Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés priemoniy isSraiSkos pagrindu sutinkama sitilymy motyvavimo priemones
klasifikuoti taip: materialinés ir psichologinés arba moralinés. Jei materialines priemones galima
laikyti realiai apciuopiamomis ir nesunkiai iSreiSkiamomis pinigine verte, tai psichologinéms
priemonéms sunku rasti ir apskaiCiuoti piniging verte. Pagal tai, ar materialiné priemone¢ isSreiksta
tiesiogine pinigine iSmoka ar ne, jos skirstoma j piniging ir nepiniging.

Labiausiai zinoma ir be abejo plaiausiai taikoma motyvavimo priemoné yra darbo
uzmokestis. Darbo pobiidis lemia tai ar jis bus vienetinis arba laikinis. Pastebétina, jog praktikoje
dazniausiai sutinkama misri darbo uzmokescio sistemg. Tokia sistema sudaryta i§ bazinio darbo
uzmokescio (priklauso kokiai kvalifikacinei grupei priklauso darbuotoja), priedy uz individualias
asmens savybes bei priedy uz darbo naSuma. Deja $i priemoné nors ir laikoma daZniausiai
pasitaikancia, taciau jai biidinga trumpalaikis poveikis. Siekiant ilgalaikio darbuotojy motyvavimo
efekto, siulomas jvairesnis, ir daugiau psichologiniy motyvavimo priemoniy taikymas.

Motyvavimo priemonés keiciantis verslo aplinkai taip pat keiciasi. Jei prie§ 10-20 mety
tokios motyvavimo priemonés, kaip telefono ir transporto islaidy kompensavimas, susij¢s su darbu,

buvo efektyvus, dabar tai jprastas reiSkinys ir darbuotojas tai priima kaip biitinas darbo priemones.
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Pastebima, jog reikSmingas motyvuojantis poveikis gaunamas ir i§ fiziniy darbo salygy, t. y . darbo

jrengimy, technikos, priemoniy (pvz.: naujy darbo stakliy, Siuolaikinés biuro technikos ir kt.).

2 lentele. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Sudaryta: pagal Kumpikaite, Kalinauskieng, 2011

Materialinés . .
Piniginés Nepiniginés RS

Tenkantis pelnas Dovanos Galimybé dalyvauti valdymo procese
Darbo uzmokestis Asmens draudimas Darbo jvertinimo galimybé
Premija Fizinés darbo salygos Darbo specifika ir salygos
Kompensacija uz islaidas, Imoneés akcijos Démesio demonstravimas darbuotojui
susijusias su darbu Imonés transportas Imoneés prestizo kélimas

Laisvalaikio organizavimas Informacijos ir komunikacijos valdymas

jmonés léSomis (kelialapiai, Konflikty slopinimas

bilietai, sporto klubo Galimybeés tobulinti kvalifikacija

abonementai, Sventes) Palankaus psichologinio-socialinio klimato

Papildomos atostogos palaikymas

Jei materialinis darbuotojy poreikis yra patenkinamas, papildomai rekomenduojamas
psichologinis motyvavimas.

Psichologines priemones, tokias kaip imonés prestiza, jos vertinimg, uzimtumo garantijg ir
galimybe siekti karjeros bei profesinio tobul¢jimg rekomenduotina pripazinti kaip ilgalaikes ir
turinias stipry motyvacinj poveikj priemones. Esant tokioms priemonéms kaip teigiamam
socialiniam- psichologiniam klimatui, su darbu susijusios informacijos perdavimui, operatyviam
konflikty sprendimui, priimtinam vadovavimo stiliui bei paciy vadovy asmenybém, démesiui
darbuotojui, objektyviam jo darbo vertinimui bei nuomoniy, pasiiilymy ir nusiskundimy analizei,
darbuotojui leidzia pasijausti jmonés dalimi ir nariu, o tai laikoma stiprius motyvatoriumi.

Vienas svarbiausias ir sudétingiausias personalo vadybos uzdavinys yra siekis visy
organizacijos nariy gero ir nasaus darbo, skaistinant arba motyvuojant darbg. Zinoma, organizacijy
bendri veiklos tikslai retai kada savaime sutampa su Zzmoniy tikslais, kuriy siekdami jie tampa
jmongés nariais, taciau tinkamai taikomos motyvavimo sistemos gali padéti darbuotojo iniciatyvos
organizacijai reikiama linkme suzadinime, pradedant praSymu, baigiant apgaule ar net ir prievartos

budais.
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Taigi kiekvienoje organizacijoje jos bet kurio nario darbo skatinimo pagrindiniu principu
galima jvardinti siekj suzadinti jo norus veikto organizacijos naudai. Siy priemoniy issiaiskinime
vadovas gali naudoti jvairias priemones siekiant nukreipti pavaldiniy pastangas norimy tiksly
linkme, taciau biitinas Zzmogaus poreikiy visumos supratimas, nes jie skatina jsitraukima |
organizacijos tiksly siekiancig veikla.

Motyvavimg galima jvardinti ir kaip valdymo procesy dalj, kurios efektyvumas didele dalimi
yra nulemtas motyvavimo priemoniy pasirinkimo.

Jeciuvienes (2006) teigimu valdymo metodai gali biti traktuojami kaip universalils, efektyviai
taikytini bet kokioje jmonés veiklos srityje. Valdymo metodus galima klasifikuoti taip:

1. materialinio skatinimo metodai;

2. moralinio skatinimo metodai.

Moralinio skatinimo metody pagrindas sudarytas i§ asmens pripazinimo ir pagarbos jam
poreikiy. Tokiu skatinimo biidu galima jvardinti i§skirting vadovo pagarbg iniciatyviam darbuotojui,
laiska, kuriuo siekiama padékoti, sveikinimg tam tikros Sventés proga, vertingos vardinés dovanas.
Paprastai  ekonominiai jmonés ir atskiri darbuotojy interesai yra pagrindas, kuriuo remiasi
materialinio skatinimo metodai. Skatinimo priemonémis imonés laiko ir taiko savo veikloje:
premijas, priedus prie atlyginimo, piniginius prizus uz pasiekus rezultatus, tarnybinius automobilius,
atostogos uzsienio Salyse jmonés saskaita ir t. t. Vis dél to daugumos autoriy nuomone tik tarpusavyje
sgveikaudamos $ios priemoneés gali duodi efektyviausiy rezultaty.

Sakalas (2003) valdymo metody linkes sieti panasiai, t. y. su asmeny keliamais tam tikrais
poreikiais, kuriuos patenkinus atsiranda paskata dirbti tokia linkme, kokios nori vadovas. Autorius,
klasifikuodamas zmoniy tam tikrus poreikius iSskiria skirsto juos j grupes (materialiniai, moraliniai, ir

organizaciniai) juos yra i§skyres 1 tris valdymo metody grupes (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Valdymo metody grupés
Saltinis: sudaryta pagal Sakalas, 2003

Metodas Pagrindimas

Juridiniai metodai (moksliniuose Saltiniuose jvardinti kaip tvarkomieji, teisiniai ar netgi

o o biurokratiniai) turintys direktyvinio pobiidzZio bruozy ir reglamentuojantys tam tikra asmeny
AdmlnlStraClnlal . XK. . . .. . .. . . . . . .

dai elgesj. Siais metodais sudaryta formalioji organizacijos veiklos dalis ir yra reikalinga ir
metodal
naudotina iki to momento, kol siekiama elgesio taisyklé taps priimtina ir vykdoma be specialiy

reglamentavimy.
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3 lentelés tesinys. Valdymo metody grupés
Saltinis: sudaryta pagal Sakalas, 2003

Metodas Pagrindimas

Siais metodais orientuojamasi j asmeny bazinius poreikius. Sis metodas jgyvendinamas
naudojant materialines priemones ir biidus. Taigi, $io metodo esminis pagrindas — buitent minéti
o materialiniai iStekliai, kuriais gali biiti tiek tiesioginio, tiek netiesioginio poveikio ekonominiai
Ekonomlnlal metOdaS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

metodai. Tiesioginio poveikio metodai paremti hierarchiSkumu ir materialiniy iStekliy tiesioginiu
paskirstymu. Netiesioginiais poveikio metodais orientuojamasi j ekonominj tikinés veiklos

skatinimg .

Socialiniai- Sie metodai pagrjsti Zzmoniy kaip asmenybiy socialinémis ir psichologinémis nuostatomis,

psichologiniai metodai | motyvuota veikla/

Tai gi tik administraciniy — juridiniy, ekonominiy ir socialiniy-psichologiniy valdymo
metody pagalba galimas gery rezultaty pasiekimas. Kuris metodas efektyvus, daZiausiai galima
atsakyti tik jvertinus konkrecig situacijg. Esant Zemam ekonominiam ir kultiiriniam i$sivystymui ir
tam tikroms jo stadijoms budingas administraciniy- juridiniy ir ekonominiy metody taikymas.
Aukstesniuose iSsivystymo lygiuose reikSmingesni laikomi socialiniai-psichologiniai metodai,
taciau jy taikymas galimas ir zemesniuose materialinio apripinimo lygiuose.

Zaptorius (2007) analizuodamas vadybos metodus juos tapatina su vadovo motyvacinés
poveikio priemonés pavaldiniais biidais. Juos autorius grupuoja pagal Zmoniy poreikius, o tai leidzia
aiskiau suvokti jvairiy poveikio priemoniy efektyvaus taikymo désninguma. ISskirtinos 4 priemonés:

1. Ekonominés priemonés. Tai yra fiziologinis poreikis, kuris laikomas pagal Maslow lygij
paciu Zemiausiu, skatinan¢iu Zmones dirbti, uZsiimti gamyba sau ir jei lieka vykdyti mainams.

Labiausiai paplitusia vertés matavimo priemone Zinoma laikomi pinigai. Jais kaip tik ir
patenkinami fiziologiniai poreikiai, kurie yra sukelti kity Zmoniy darbo. Si sritis daugiausiai
reikalingy Ziniy yra sukaupusi ekonomikos mokslo studijose. Tod¢l ekonominémis priemonémis yra
paremtas kity zmoniy darbo produkty poreikio patenkinimas. Konkre¢iomis S§iy priemoniy
apraiSkomis, Salia darbo uzmokescio, galima jvardinti visokias premijas, privilegijas, lengvatas,
organizacijy apmokamus patarnavimus.

Glaustai tariant asmens veikla bet kokioje imon¢je skatinama ne vien pinigine iSraiska, o
zinojimu ka, uz ka ir kiek turétum gauti. Tod¢l personalo vadybos aspektu aktualu aiSkus ir tikslus

apmokéjimo uz darbg reglamentavimas ir kad jo laikymasis.
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2. Psichologinés priemonés. Personalo valdyme reikSmingi tokie poreikiai, kurie yra paremti
bendravimu, meile, pagarba bei kuo didesnémis galimybémis i§vystyti poreikius. Tai priimta vadinti
moralinémis priemonémis.

Bet kokios moralinés skatinimo priemonés pagrindas yra sudarytas asmens pripazinimo ir
pagarbos poreikiy pagrindu. Psichologinéms skatinimo priemonéms priskiriama::

1. vadovy isskirtinis aktyviy darbuotojy;

2. dékingumo laiskai;

3. sveikinimai jvairiy §venciy progomis;

4. vertingos asmeninés dovanos.

5. irt.t.

Tam, kad organizacijoje atsirasty galimybé¢ taikyti Sias moralinio motyvavimo metodus bei
priemones, bitinas kiekvieno i§ jy atskiro taikymo jvertinimas, organizacijos gyvavimo stadija,
kultiira, aplinka, verslo Saka ir kiti svarbus aspektai.

3. Filosofinés priemonés. Zmonés savo galimybes linke sieti su pastangomis jas panaudoti kity
naudai, ir rezultatais, kuriais pasinaudos ne jis pats, o kiti. Vadovy taikomi poveikiai turi biiti paremti
darbuotojy gyvenimo prasmés poreikiais. Minéti poreikiai iSkeliami vir§ Maslow poreikiy hierarchijos,
ir vadybos metodai, kuriuos salygoja asmens gyvenimo prasmés poreikiai, jvardijami kaip filosofiniai.
Tai jtakoja darbuotojy priémima kaip vadybos dalyvj, valdyma paremiant ilgalaikiu jmonés tikslu..

Stiprioje kooperatyvinéje kultiiroje iSryskéja tiksli bendravimo taktika, aiskiai motyvais paremti
santykiai, supratimas ir tarpusavio pagalba. Stengiamasi motyvuoti labiau susitelkti ties tiksly siekimu.

Organizacijos filosofija galima suvokti kaip spontaniska, intuityvig arba samoningg.
Samoningai veikiantis darbuotojas geba tinkamai suvokti esminius Zmoniy egzistavimo klausimus
ir $iuo supratimu remiasi savo veikloje, demonstruodamas profesionaluma.

4. Teisiné priemonés. Vienu i$ reikSmingesniy poreikiy, dél kuriy Zmogus yra skatinamas
isitraukti j organizacijos, yra saugumo poreikiai.

Organizacijoms tampant vis labiau specializuotomis, atrandan¢iomis savo vieta visuomenéje,
kiekvienam asmeniui vis sudétingiau be pagalbos i§ Sono vartotojams pateikti  produktus,
uztikrinancius jiems pragyvenimo Saltinj. Individualiai sudétinga sekti rinka ir jos pokycius, iSlaikyti
koncentruota démesj i klienta, todél daznas Sios problemos sprendimo biidas tampa atéjimas i
organizacija, kuri tikétina sugeba patenkinti keliamus poreikius. Isitraukimas j organizacijos veikla
asmenj sgmoningai sutaiko su jau nustatytomis taisyklémis ir tam tikrais elgesio apribojimais, kuriy
laikomasi saugant gauta pozicija organizacijoje. Imonés santykis su darbuotoju prasideda tada, kai
tarp Saliy sudaroma darbo sutartis. Joje aiSkiai apibréziama kiekvieno darbuotojo funkcijos arba

pareigybé organizacijoje, reglamentuojami svarbiausi darbo procesai. Zmoniy tarpusavio
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jsipareigojimai, jy vykdymas labai aiSkiai yra reglamentuotas teisés mokslo, todél ir tokie santykiai
yra vadinami teisiniais.

Teisines priemones reglamentuoja Salies jstatymai, kolektyvinés, profsgjunginés sutartys ir
organizacijy patvirtintos vidaus taisyklés, pareigybinés instrukcijos, jsakymai ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad materialiné ir nematerialiné motyvavimo sistema
grindziama tinkamu jos suformavimu siekiant darbuotojui sukurti pojuti, kad jis yra organizacijos
dalis, jo demonstruojami gebéjimai yra vertinami, o kuriama verté organizacijoje unikali. Bet kuris
jmonges vadovas turi pasizyméti geb¢jimu pademonstruoti susidomejimg zmogumi, dirbanciu kartu
su juo bei suprasti, kad darbuotojy poreikiy tinkamo tenkinimo iSraiSka yra produktyvumo
didéjimas, pastovus kompanijos vystymasis ir t.t. Todél bitinas toks darbo uzmokescio
darbuotojams moke¢jimas, kuris atitikty jy vertg, t.y. Zinias ir jgiidzius darbo rinkoje. Bitinas
reagavimas ] asmeninius kiekvieno organizacijos nario poreikius ir naudojant jvairius
nematerialinius motyvavimo biidus. Teisingo psichologiniai motyvai skatina darbuotoja efektyviau

pritaikyti savo Zinias, geb¢jimus, talentus organizacijos veikloje.
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2. MOTYVACIJOS PRIEMONIU ,,X“ IMONEJE ANALIZE

2.1 Tyrimo objekto pristatymas

Tyrimo objektu pasirinkta antras pagal dydj Lietuvoje statybos, apdailos, sodo bei remonto
prekiy tinklas, veikla pradéjes 2000 metais ir lyg $iol augantis. Siandien daugiau kaip 20-yje 3alies
miesty §i imoné valdo 24 parduotuves, kuriose dirba daugiau nei 700 darbuotojy.

Imonés vizija — siekis lyderiauti mazmeninés ir didmeninés prekybos imoniy tarpe
statybiniy, apdailos, $ildymo ir sodo-darzo prekiy rinkose.

Misija — maksimalus pirkéjy poreikiy patenkinimas uz optimalig kaing statybos, apdailos,
Sildymo ir sodo-darzo prekiy srityse.

Imoné ,, X* kelia tokius pagrindinius strateginius tikslus:

Didinti prekybos tinklo Zinomumga per kryptingai formuojama jvaizdj;

ISlaikyti vieno i§ lyderiy pozicijas strateginése prekybos srityse;

Vystyti pirkéjy lojaluma;

Suteikti maksimalig naudg klientui per asortimento ir kainos santykij;

Nuosekliai plésti parduotuviy tinkla visoje Lietuvoje, atsizvelgiant j kliento poreikius;
Kviesti patyrusius specialistus dirbti ,,X* tinkle;

Siekti ugdyti darbuotojus ir uzsitarnauti jy lojaluma;

® NSk w =

Didinti veiklos naSuma, optimizuoti sgnaudas.

»X“ iImoné savo veikloje i$skiria tokias vertybes:

1. Pagarba — priimti kiekvieng tokj, koks jis yra. Gerbti vieni kitus, savo klientus bei
verslo partnerius.

2. Lyderyste —vadovy ripestis vertybémis, kuriant tarpusavio pagarbos atmosferg ir
to paties tiké¢jima 1S kity.

3. Tobuléjimg — profesionalumg. Nuolat mokomeés, tobul¢jame siekdami naujy

4. Komandiskuma — kartu nejmanoma tampa jmanoma siekiant bendro tikslo.

5. IlgalaikiSkuma— siekti, kad bendravimas biity darnus ir ilgalaikis, tik taip galima
pasiekti geriausiy rezultaty.

6. Darbo efektyvuma — siekti geriausiy rezultaty optimaliausiais kastais.

7. Kokybe — tenkinti kliento poreikius, sitilant kokybiSkas prekes.
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2.2 Tyrimo ir jo metody pristatymas

Tyrimo objektas — motyvacijos priemonés, jtakojancios ,, X jmonés darbuotojy
motyvacija.

Tyrimo tikslas — jvertinti ,,X*“ jmonés darbuotojy motyvacijos priemoniy stiprigsias ir
silpnasias puses.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti, kokios motyvacijos priemonés yra naudojamos ,,X* jmonés darbuotojams
motyvuoti.

2. Istirti, kokiomis motyvacijos priemonés daroma didziausia jtaka ,, X*“ jmonés darbuotojy
motyvacijai.
Tyrimo metodai. Tyrimas atliktas tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimo metody pagalba.

Visy pirma, pasinaudojus kokybinio tyrimo metodu, apibréztos ir jvertintos ,,X* jmonés esamos
darbuotojy motyvacinés priemonés. Kiekybinio tyrimo metu identifikuota esamy motyvaciniy
priemoniy stipriosios ir silpnosios pusés darbuotojy, kuriems taikomos $ios priemonés, aspektu.

Kokybinis tyrimas atliktas pasirinkus Focus grupés metoda. Focus grupé (arba fokusuota,
sutelkta | konkrecig platesne ar siauresn¢ temg diskusiné grupé) — §j metoda galima apibiidinti kaip
nestrukttirizuota pokalbj, diskusija organizuojant jj mazai Zmoniy grupei. Dik¢iaus (2005) teigimu
nestrukttrizuotu klausimu laikomas atviro tipo klausimas, j kurj respondentas turi atsakyti savo
zodziais. Atviru klausimu reikalaujama paties respondento atsakymo suformulavimo, todél
atsakymai gali biti tiek ilgi (iSsamils), tiek trumpi (konkretis).

Kiekybinis tyrimas atliktas naudojant anketing apklausa. Anketa sudaryta i§ klausimy,
reikalaujanciy pateikti respondenta tam tikrus atsakymus. Anketavimo biidu informacija galima
surinkti standartiniy procediiry pagalba, kiekvienam atrinktam asmeniui vienodu biidu atsakant j
tuos pacius klausimus (Pukeénas, 2009).

Tyrimo eigos schema pateikiama 2 paveiksle.

19



[ TYRIMO EIGOS SCHEMA j

U

Kokybinis tyrimas
Focus grupés metodas

0 D“".m"?‘} E> Kiekybinis tyrimas
Nustatyti kokios motyvacijos |:> 'I:'lk""f_“ i anketiné apklausa
priemonés naudojamos "X" apdorojimas

imonés darbuotojams matyvuoti G
Istirti nustatyty motyvavimo
priemoniy jtaka "X" jmonés
darbuotojams

I8skirti stiprieji ir silpnieji
I')uo.mem.[. |:> Rezultaty analizé |:> darbuotojuy motyvacijos
l‘l:klmffs ir ir interpretavimas aspektai, identifikuotos
apdorojimas probleminés sritys

2 pav. Tyrimo organizavimo etapai

Tyrimo metody pagrindimas. Focus grupés metodas reikalingumas grindziamas tyrimui
organizuoti, pacioje pradzioje, tiriant esamg situacija, identifikuojant esminius ir probleminius
situacijos klausimus. Sio metodo efektyvumas grindziamas problemos nagrinéjime, siekiant
nustatyti savybes, veiksnius, kurie padés atrasti geriausius variantus. PabrézZtina, jog §] metoda
tiriamieji laiko patraukliu, nes jis néra struktiirizuotas ar nelankstus. Sio metodo pagalba vienu
metu gaunama daugybé informacijos, galimas dalyviy kontroliavimas, rezultatai gaunami greitai ir
nereikalauja didelés investicijos. Focus grupés metodas padeda realaus gyvenimo aspektus aptarti
besant bet kokiai socialinei aplinkai aplinkoje (Dik¢ius, 2005).

Sekantis metodas, pasirinktas naudoti atliekant tyrima- anketiné apklausa. Sis metodas yra
patogus biidas siekiant apklausti kuo didesnj respondenty skai¢iy. Taip pat anketinés apklausos
pasirinkimg lémé tai, kad metodas nereikalauja dideliy vykdymo pastangy bei finansiniy istekliy.
Be to, uztikrinamas respondenty anonimiSkumas, todé¢l tikimasi gauti neSaliSka bei patikimag
informacija. Sis metodas leidZia nustatyti bendra respondenty nuomone tiriamais klausimais.

Tyrimo imties parinkimas. Literatiiroje (pvz. Dik¢ius, 2005) galima rasti skirtingy sitilymy
del Focus grupés imties parinkimo, taciau dazniausiai renkamasi apklausg atlikti nedidel¢je grupéje
7moniy (svyruoja nuo 6-12 asmeny grupése). Siuo atveju pasirinkta 7 asmeny grupé, kuria sudaro
skirtingo amziaus (26 — 45 m.) vyrai ir moterys. Dalyviai buvo pasirinkti sgmoningai kiek jmanoma
skirtingesnio amziaus bet uzimantys panaSias pareigas tame paciame skyriuje, kad biity galima
iSgirsti kuo jvairesniy nuomoniy, idéjy, taciau vienu aspektu visi dalyviai panaSts — visi ,,X*
imong¢je dirba personalo skyriuje.

Metodingje literatiiroje nurodoma (Pukénas, 2009), jog kiekybinis metodas tyrimo atlikime
bei imties dydis nustatomas pasitelkiant statistinj arba nestatistini metoda. Jis laikomas svarbiu

veiksniu, nulemianciu statistinj tikslumg. Imties sudarymas daznai salygojamas dviejy veiksniy —
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keliamas reikalavimas imciai buti reprezentatyviai, t. y. kuo pilniau atspindéti populiacija, i§ kurios
ji sudaryta ir uztikrinti kuo maZesn¢ imties paklaida (Pukénas, 2009). Tyrimo imtis nustatyta

remiantis Panioto formule:

n=1/( /¥+1/N)
n=1/(0.05%+ 1/867)

( n- reikiamas respondenty skaicius; N — tiriamos visumos nariy skaicius; paklaida- 0,05)

Kaip matyti i§ skaifiavimy, siekiant reprezentatyvius duomenis, kuriuos bity galima
pritaikyti visai generalinei aibei (t. y. ,,X* jmonés darbuotojams), pakanka 275 respondenty.

Tyrimo instrumentas ir jo pagrindimas. Kaip minéta, Focus grupé¢ laikoma
nestrukturizuotu pokalbiu. Diké¢iaus (2005) nurodo, jog tai paprasti, atviri klausimai j kuriuos
respondentams sudaryta galimybés atsakyti paprastai, savais zodziais. Sudaryti atviri klausimai

pad¢jo iSsiaiskinti, kokios priemonés yra naudojamos ,,X* jmonés darbuotojy motyvacijai skatinti.

Focus grupés metu pateikti klausimai respondentams ir jy pagrindimas pateikiama 4 lentel¢je.

4 lentele. Focus grupés klausimy pagrindimas

KLAUSIMAS

KLAUSIMO PAGRINDIMAS

1. PraSome prisistatyti, pasakyti savo amziy,

i$silavinimg, uZimamas pareigas ,, X jmon¢je

Ivadinis klausimas, padedantis nustatyti demografines
respondento savybes

2. Ivardinkite kokios motyvacinés priemonés ,,X* jmonéje
dazniau naudojamos darbuotojams skatinti (materialinés ar
psichologinés)?

Siekiama nustatyti kokioms motyvacinéms priemonéms
X' jmoné teikia pirmenybe.

3. Papasakokite kokios materialinés motyvacinés priemonés
X' jmonéje naudojamos darbuotojams skatinti ?

Siekiama iSsiaiSkinti, kokios materialinés motyvacinés
priemonés naudojamos ,,X“ imongéje

4. Papasakokite kokios nematerialinés motyvacinés
priemonés ,, X jmon¢je naudojamos darbuotojams skatinti ?

Siekiama i$siaiskinti, kokios nematerialinés motyvacinés
priemonés naudojamos ,,X“ imongéje

1. PraSome prisistatyti, pasakyti savo amziy,

i$silavinimg, uZimamas pareigas ,, X jmon¢je

Ivadinis klausimas, padedantis nustatyti demografines
respondento savybes

2. Ivardinkite kokios motyvacinés priemonés ,,X* jmonéje
dazniau naudojamos darbuotojams skatinti (materialinés ar
psichologinés)?

Siekiama nustatyti kokioms motyvacinéms priemonéms
X' jmoné teikia pirmenybe.

3. Papasakokite kokios materialinés motyvacinés priemonés
X' jmonéje naudojamos darbuotojams skatinti ?

Siekiama iSsiaiSkinti, kokios materialinés motyvacinés
priemonés naudojamos ,,X“ imongéje

4. Papasakokite kokios nematerialinés motyvacinés
priemonés ,, X jmon¢je naudojamos darbuotojams skatinti ?

Siekiama i$siaiskinti, kokios nematerialinés motyvacinés
priemonés naudojamos ,,X“ imongéje
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4 lentelés tesinys. Focus grupés klausimy pagrindimas

KLAUSIMAS

KLAUSIMO PAGRINDIMAS

5. Kokios Jisy manymu priemonés yra efektyvesnés?

Siekiama atskleisti, kurios ,,X“ imonéje naudojamos
motyvacinés priemonés labiau efektyvios darbuotojams

6. Kokios Jisy manymu priemonés yra i§ vis neefektyvios?

Siekiama atskleisti, kurios ,,X“ imonéje naudojamos
motyvacinés priemonés visai neefektyvios darbuotojy
atzvilgiu

Anketa sudaryta i§ tarpusavyje susijusiy klausimy. Pirmaisiais anketos klausimais buvo

siekiama iSsiaiSkinti, kokios Siuo metu ,,X* imonés naudojamos motyvacinés priemongés, kurios

buvo jvardintos Focus grupés metu, respondenty nuomone yra efektyvios. Sekanciy klausimy

tikslas — iSskirti, kurios i§ Siuo metu jmonés nenaudojamy motyvaciniy priemoniy bity efektyvios

darbuotojy atzvilgiu. Paskutinieji klausimai skirti nustatyti respondenty demografines savybes. 3

lentel¢je pateikti anketos klausimai ir jy pagrindimas.

5 lentelé. Anketos klausimy pagrindimas

KLAUSIMAS

KLAUSIMO PAGRINDIMAS

1. Ar esate patenkinti savo darbu?

Klausimas, kuriuo sickiama
pasitenkinimas darbu ,, X imonéje

nustatyti respondenty

2. Kokios motyvacinés priemonés didina Jisy motyvacija?

Klausimas, kuriuvo siekiama  iSsiaiskinti,  kurios
motyvavimo priemonés (materialinés/ psichologinés)
respondentus motyvuoja efektyviau.

3. ]vertinkite Zemiau pateiktas motyvavimo priemones,
atsizvelgdami | tai, kiek jie turi jtakos Jusy motyvacijai
darbe: kai 1 — visiskai neturi jtakos, o 5 — turi daug jtakos.

Klausimas, kuriuo siekiama nustatyti, kurios i§ ,.X*
jmonéje naudojamy motyvaciniy priemoniy (jos buvo
nustatytos Focus grupés tyrimo metu) daro didziausig
jtaka respondenty motyvacijai.

4. Jvertinkite pateiktus teiginius, paZymint savo pritarimo
jiems laipsnj:

Siekiama i$siaiskinti, kokios motyvacinés priemonés ,,X*
imongés darbuotojams yra svarbios

5. Kaip manote ar ,,X* jmonéje skiriamas pakankamas
démesys darbuotojy motyvacijai?

Klausimas, kuriuo siekiama nustatyti respondenty
nuomong¢ apie motyvaciniy priemoniy naudojimg ,,X*
imongje.

6. Kas, Jisy manymu, labiausiai mazina motyvacija Jusy
darbe?

Klausimas, kuriuo sickiama iSsiaiSkinti kas mazina

darbuotojy motyvacija.
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7. Ar naudojamy motyvacijos priemoniy stoka skatina Jus | Klausimas, kuriuo siekiama iSsiaiskinti ar darbuotojai
galvoti apie kitg darbg? susimgsto apie kita darbg dél motyvaciniy priemoniy
stokos.

8. D¢l kokiy priezasCiy keistuméte darba? (apibraukite | Klausimas, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti silpngsias ,,X*
vieng ar kelis Jums tinkancius variantus) imonés veiklos vietas, kurios gali skatinti darbuotojg
ieskoti kito darbo.

5 lentelés tesinys. Anketos klausimy pagrindimas

KLAUSIMAS KLAUSIMO PAGRINDIMAS

9. Kokiomis materialinémis motyvavimo priemonémis | Klausimas, kuriuo siekiama nustatyti  kokiomis

esate ar buvote skatinami uz pasiektus darbo rezultatus? | materialinémis priemonémis buvo skatinti respondentai

(iraSykite vieng ar kelis Jums tinkancius variantus) X imonéje

10. Kokiomis nematerialinémis motyvavimo priemonémis | Klausimas, kuriuo  siekiama nustatyti  kokiomis

esate skatinami uZ pasiektus darbo rezultatus? (jrasykite | nematerialinémis priemonémis buvo skatinti respondentai

vieng ar kelis Jums tinkancius variantus) X jmonéje

11. Jeigu bty kuriama darbuotojy motyvavimo sistema
imongje, kurie i§ veiksniy, Jisy nuomone, buty
svarbiausi? Pazymekite 3 svarbiausius veiksnius.

Klausimas, kuriuo sieckiama efektyviausiy motyvavimo
priemoniy identifikavimo ,,X* jmonés veikloje

Siais klausimais, siekiama nustatyti respondenty

12. Koks Jusy amzius? (pazymeékite viena variantg) demografines savybes

13. Jusy lytis? (apibraukite vieng variantg)

14. Koks Jusy iSsilavinimas? (apibraukite vieng varianta)

15. Jusy pareigos ,,X“ jmonéje (Jrasykite)

16. Koks Jusy darbo stazas ,,X* jmong¢je? (apibraukite
vieng variantg)

Duomeny rinkimas. Duomeny rinkimas pradétas 2022 mety sausio 10 d. Tai uztruko 40
dieny. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo parengtas 6 klausimy apie ,,X“ jmonéje naudojamas
motyvacines priemones blokas, kurie buvo pagrindas vesti diskusija. Diskusija vykdyta ,,X*
imonéje, personalo skyriuje, tatiau moderatoriaus kontrolé buvo maza, todél tyrimo struktiiruotumo
pobudis buvo zemas, dalyviai jautési laisvai. Diskusija nuspresta jraSinéti diktofonu, siekiat
lengvesnio duomeny apdorojimo tyrimo rezultatams pasiekti. Kiekybiniam tyrimui atlikti
duomenys buvo renkami anketinés apklausos biidu, pateikiant respondentams uzpildyti klausimyna.
Anketa iSplatinta per ,,X“ imonés personalo skyriy.

Duomeny apdorojimas. Surinkti tyrimo duomenys apdoroti Microsoft Excel programa,

siekiant jvairiapusiskos duomeny analizés. Informacija pateikta sudarant grafikus ir lenteles. Sios
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programos pasirinkimg paskatino didelis Siuolaikiniy statistiniy duomeny analizés metody
pasirinkimas programoje bei duomeny analizés rezultaty vizualizavimo priemoniy (duomeny

pateikimo lenteliy, diagramy, skirstiniy kreiviy) jvairove.

2.3 Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Kokybinio tyrimo pagalba buvo identifikuota kokios pasirinktos motyvacinés priemonés
»X imonés vadovy yra naudojamos darbuotojams motyvuoti. Tyrimo metu jvardinta tokios
pagrindinés motyvacinés priemonés: piniginé premija, darbo uzmokes¢io didinimas, dovanos Sv.
Kalédy proga, mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai, organizuojamos jmonés Sventés, vieSos
pagyros, nuolaidy paketas ,,.X“ jmonés partneriy paslaugoms (nuolaidos sporto kluby abonentams,
nuolaidos optikos centro paslaugoms ir t. t.) suteiktas telefonas, kompiuteris. Kiekybinio tyrimo
metu nustatyta kiek kiekviena i§ $iy iSvardinty ir ,,X* jmonéje naudojamy priemoniy yra
reik§mingos motyvuojant darbuotojus.

Focus metodo pagalba atskleista, jog jmon¢je daZniausiai naudojamos ne piniginés
motyvavimo priemonés (pagyrimas, pasiekty individualiy rezultaty vieSimas jmonés informacingje
lentoje ir t.t.) Focus grupés metodu taip pat nustatyta, kad dazniau naudojamos nematerialinés (taip
teigé 7 1§ 7 respondenty) nei materialinés darbuotojy motyvavimo priemonés. Teiraujantis apie
materialiniy priemoniy naudojimg ,,X“ jmonés darbuotojy motyvavimui pirmiausia ir esmine
motyvavimo priemone buvo jvardinta piniginés premijos. Pabréztina, jog buvo iSskirta dvi
motyvavimo sistemos premijuojant- viena skirta mazmeninés prekybos sektoriaus darbuotojams ir
kita- didmeninés prekybos darbuotojams. Respondentai pazyméjo, jog mazmeninés prekybos
sektorius premijuojamas kiekvieng ménesj uz padalinio pasiektus rezultatus, didmeninés prekybos
padalinys premijuojamas uz ketvirtinius pasiekimus, t. y. uz priskirto ketvirtinio pelno ir apyvartos
pervir§i. Respondentai jvardijo ir darbo uzmokescio padidinimg (4 respondentai). Akcentuota, kad
darbo uzmokescio did¢jimas tiesiogiai labai priklausomas nuo vadovo noro ir pastangy pagrindziant
kad jo pavaldiniy darbo rezultatai biity ivertinti, bet to vadovas pats savarankiskai sprendzia kokia
suma motyvuoti darbuotojg. Kalbant apie materialines dovanas visi respondentai pabréz¢, jog visi
be iSimties darbuotojai gauna Kalédines dovanas, daugiau jokiy materialiniy dovany nebuvo
paminéta. Kalbant apie ,,X* jmonés partneriy nuolaidy paketa dauguma respondenty ( 5 i§ 7)
atkreipé démesj, jog nuolaidomis, pavyzdziui ,,Impuls* sporto klubo narystei isigyti, gali
pasinaudoti ne visy miesty nariai, nes ,,X* imoné turi padalinius ir mazuose miestuose (Zarasai,

Utena, Marijampolé¢ ir t.t.), kuriuose tokiy sporto kluby néra.
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Focus grupés metu nustatyta tokios psichologinés motyvavimo priemonés: pagyros prie
kolektyvo nariy, asmeninés padékos, taip pat jvardinta ir kvalifikacijos mokymai ( visi 7
respondentai pazyméjo, jog tai dazniausiai yra tiekéjy organizuojami mokymai, kursai, kelionés |
gamyklas ir t.t.). 5 i§ 7 respondenty atkreipé démesj, jog didele psichologine motyvacija galima
laikyti organizuojamg jmonés kasmeting Svente, kurios metu gali dalyvauti visi jmonés darbuotojai,
organizuojamas maitinimas, gérimai, pramogos bei nemokamas transportas j Sventés vieta.

Didzioji dalis respondenty, t. y. 5 i§ 7 atkreipé démesj, jog efektyvesnémis galima laikyti
materialines motyvacines priemones. Kiti du respondentai laikési nuomonés, jog tiek materialings,
tiek psichologinés motyvacinés priemonés yra vienodai reikSmingos ir svarbios motyvuojant
darbuotojus. Prasant jvardinti neefektyvias motyvacines priemones, trys i§ apklaustyjy mano, jog
visos motyvacinés priemonés yra bent kazkiek svarbios bendrai darbuotojy motyvacijai kelti, kiti
ivardijo, kad neefektyvios yra pagyros (3 respondentai), mokymai (1 respondentai), organizuojamos
Sventés/ renginiai (2 respondentai).

Apibendrinant Focus apklausos rezultatus buvo sudaryta anketa ir iSskirtos motyvacinés
priemongs tirtos kokybinio tyrimo metu, siekiant iSsiaiSkinti, ar jos yra efektyvios ,, X imonés

veikloje.

2.3 Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Kiekybinio tyrimo metu buvo iSdalinta 300 ankety visuose ,,X* jmonés padaliniuose, taciau
pilnai uzpildytos sugrjzo tik 267 anketos, t. y. 97 proc. visy iSdalinty ankety.
Ivertinus respondenty amziy, nustatyta, jog ,,X“ imonéje daugiausiai dirba 31-40 mety

amziaus respondenty (45,32 proc.), i§ kuriy 57,2 proc. sudaro vyrai ir 42,8 proc. — moterys.(3 pav.)

25



51 m. ir daugiau 14,25%

41-50 m 12,51%
31-40 m 45,32%
21-30 m - 12,78%

Iki 20 15,22%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (proc.)

Dauguma tiriamyjy (65,5 proc.) turi aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg, daugiau kaip per
puse maziau (29,8 proc.) — aukstaji universitetinj, o likusioji dalis (4,2 proc.) — profesinij ar kita. Tai
gi ,,.X* imon¢je didzioji dauguma dirbanciy yra asmenys turintys aukstojo mokslo issilavinima, tai
rodo, jog paprastai tokie asmenys pasizymi aukstesne darbo kultiira, vertina tiek materialinj, tiek
nematerialinj motyvavima.

I klausimg apie Seimynine padétj, dauguma (40,3 proc.) atsake, kad yra vede/ iStekéje, kiek
maziau (31,3 proc.)) nevede/ netekéje, o likusieji (28,3 proc.) iSsituoke ir kita.

ISsituokes (-usi), kita _ 28,40%

Nevedes/ netekéjusi 31,30%

Vedes/istekéjusi 40,30%

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyninj statusg (%)
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Vertinant bendra darbuotojy motyvacija ,, X imonéje (Zr. 3 paveikslg) matyti, jog savo
darbu pasitenkinimg jaucia vos 32,58 proc. apklaustyjy ir kuriy didzioji dauguma uzima aukstesnes
pareigas, t. y. vadovai 32,51 proc., vadybininkai 60,49 proc. ir likusi dalis skyriy vadovai , daugiau
nei pusé (62,55 proc.), t. y. 87,25 proc. konsultanty ir likusi dalis skyriy vadovy -néra patenkinti

savo darbu.

Nezinau 4.87%

Ne 62.55%

Talp - =

5 pav. Pasitenkinimo darbu vertinimas (%)

6 pav. Pateikiama informacija, kaip pasiskirsté darbuotojy motyvaciniy priemoniy —

materialiniy ir psichologiniy — efektyvumo vertinimas.

Tik abi kartu 38.20%

Nematerialinés - 8.99%

Materialinés 52.81%

6 pav. Motyvaciniy priemoniy vertinimo pasiskirstymas tarp respondenty (%)

Paveikslo duomenys atspindi, jog net 52,81 proc. apklaustyjy mano, jog geriausiai juos

darbe motyvuoja materialinés priemonés, i§ jy su Siuo teiginiu sutinka 64,21 proc. konsultanty
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26,12 proc. vadybininky, 5,42 proc. skyriy vadovy ir likusi dalis vadovy , taciau net 38,2 proc.-
laikosi nuomoneés jog motyvavimas efektyvus tik tada kai materialinés priemonés saveikauja su
nematerialinémis, likusi dalis (8,99 proc.) nurodé¢, kad juos motyvuoja nematerialinés priemonés .

7 paveiksle pateikiami duomenys, kaip darbuotojai vertina ,,X* jmonés naudojamas

motyvavimo priemones, kurios buvo nurodytos kokybinio tyrimo metu.

Imones suteiktas automobilis, 4757% — 37 %
Telefonas, kompiuteris ir pan. g
. N -
Organizuojamos ventés, renginiai 4382 % _ 19,48 %
st . R - S s030%

VisiSkai neturi jtakos ® Daugiau neturi jtakos nei turi = Nei turi, nei neturi jtakos m Turi daugiau jtakos nei neturi

Turi daug jtakos

7 pav. ,, X“ imonés naudojamy darbuotojy motyvavimo priemoniy jtakos vertinimo pasiskirstymas

tarp respondenty (%)

Kaip matyti i§ 7 paveikslo duomeny buvo iSskirta du motyvavimo biidai- materialinis
ir psichologinis. Prie materialiniy motyvavimo priemoniy buvo priskirta- vertingos dovanos,
piniginés premijos ir premijos uz darbo rezultatus, nuolaidos partneriy produktams ar paslaugoms,
prie nematerialiniy priemoniy buvo priskirta tokios priemonés kaip darbo vieSos pagyros,
organizuojamos Sventés ir renginiai bei darbo salygy gerinimas. Vertinant materialing motyvavimo
priemong- pinigines premijas ir premijas uz darbo rezultatus- respondenty tarpe daugiau nei puse
(60,3 proc.) nurod¢, jog Si motyvavimo priemong¢ turi daug jtakos. Biitina pastebéti, jog $j teigini
intensyviausiai vertino vadybininkai, nes kaip atskleista Focus metodo metu, jie turi patvirtintg
motyvacing sistema. 20,6 proc.- $i priemon¢ turi daugiau jtakos nei neturi. Taip pat daug jtakos turi
ir tokios materialinés motyvavimo priemonés kaip nuolaidos ,,X* jmonés partneriy prekéms ar
paslaugoms. Su S$iuo teiginiu visiSkai sutiko 31,84 proc. apklaustyjy, 18,35 proc. respondenty Si
priemon¢ turi daugiau jtakos nei neturi, taciau biitina pastebéti, jog Sio teiginio vertinime tiriamyjy
nuomoneés issiskyré. 41,57 proc. apklaustyjy Si materialiné motyvavimo priemoné daugiau neturi
jtakos nei turi. To priezastimi galima jvardinti tai, jog kai kurios tiekéjy prekés ar siiilomos

nuolaidos galioja tik didziuosiuose Lietuvos miestuose, todel galimybé pasinaudoti tokiomis
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motyvacijos priemonémis i$ dalies yra apribojama ir tampa ekonomiskai nenaudinga maZesniy
miesty ,,X* jmonés darbuotojams. Analizuojant nematerialiniy motyvavimo priemoniy jtakg ,,X*
imonés darbuotojy motyvacijai, atskleista, jog beveik pusei respondenty (43,82 proc.) imonés
organizuojamos $ventés bei renginiai kaip motyvaciné priemoné néra visai efektyvios. Sios
nuomonés daugiausiai laikési skyriy vadovai ir konsultantai. To priezastimi galima jvardinti tai, kad
»X iImoné yra didelés imonés apraSyma atitinkanti jmon¢, padaliniai tarpusavyje bendrauja tik
aukstesniy vadovy lygyje, todél Zemesnés grandies darbuotojai jaucia barjerg pradéti bendravimag su
nepazystamais jmonés Svenciy/ renginiy metu. VieSos pagyros kaip motyvaciné priemoné visai i
neturi jtakos net 17,23 proc. apklaustyjy, 23,22 proc. daugiau neturi jtakos nei turi. Tokios
nuomonés laikési daugiausiai konsultantai -40,26 proc. i§ visy apklaustyjy darbuotojy. Visgi
psichologinis motyvavimas daugumai respondenty néra toks efektyvus kaip materialinis, taciau

bitina pastebéti kad tik esant abiem galima efektyvi darbuotojo motyvacija.

Imonés suteiktas bilis, telefonas, kompiutesis ir pan. 2173% _ 23.97% _ 9,36 %
Mano motyvacijai svarbu laisvé reikiti idéjas, dalyvauvti priimant sprendimus - 32,58 % _ 16,85 %

Mano motyvacijai svarbu suteikta veiklos laisvé darbe 12,41 % _ 32,16 %
Mano motyvacijai svarbu darbdavio suteikta: 5 = _ -
sveikatos/ gyvybés draudimas 52"& 58,80 % 16,85 %

Mo e omeia [ :
dieny suteikimas LT
Mano motyvacijai svarbu pagerbimas {simintinyg

ki pogs o b o ey [0 s I > NS
vercia jaustis ypatingu (-a)

Mano motyvacijai svarbu kelionés i darba islaidy apmokéjimas 20,22 % _ 54,31 %

Mano motyvacijai svarbu nemokamas

Mano motyvacijai svarbu piniginis priedas prie
darbo uzmokestio vz pastangas

Mano motyvacijai svarbu piniginis priedas prie _ 65.02 %

darbo uzmokestio vz darbo staza

79,03 %

Visiskai nesutinku M Nesutinku  Nei sutinku, nei nesutinku M Sutinku = Visiskai sutinku

8 pav. Motyvaciniy veiksniy vertinimo pasiskirstymas tarp respondenty (%)

8 pav. pateikta respondenty nuomone, vertinant pateiktus teiginius apie motyvacijos
priemones. ISrySkéjo, jog su teiginiais ,,Mano motyvacijai svarbu piniginis priedas prie darbo
uzmokescio uz darbo staza“ bei ,,Mano motyvacijai svarbu piniginis priedas prie darbo uzmokescio
uz pastangas® sutinka arba visiskai sutinka absoliuciai visi darbuotojai nepaisant jy pareigybés. Tai
tik pagrindzia, jog dirbant materialiné motyvacija yra ypa¢ reikSminga. Respondentai tokias

materialines naudas, kaip iSlaidy i/i§ darbo apmokéjimas taip pat laiko svarbiomis, 54,31 proc.
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visiSkai sutiko su teiginiu, 25,47 proc. sutiko. 78,65 proc. apklaustyjy mano, kad jiems svarbu
papildomy laisvy dieny suteikimas, likusiai daliai tai ypa¢ svarbu. Apklaustiesiems néra svarbu
tokios motyvacinés priemonés kaip pagerbimas sukakciy proga. Su tuo nesutinka 41,20 proc., o
visiSkai nesutinka 32,58 proc. Visgi vertinant 8 paveiksle pateiktus teiginius matyti, jog tiek
materialings, tiek nematerialinés motyvavimo priemonés ,,X* jmonés darbuotojams yra vienodai
svarbios.

9 paveiksle pateikta bendra ,,X* ijmonés visy darbuotojy nuomoné, apie imon¢je skiriama

démes] motyvacijai.

Neturiu nuomonés I 0,75%
Ne 19,85%
Kartais 46,82%

Taip 32,58%

9 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie ,,X* imonéje skiriamg démesj darbuotojy

motyvacijai (%)

IS 9 paveikslo duomeny matyti, kad daugumai ,, X imonés darbuotojy (32,58 proc.)
atrodo, jog imong¢je skiriamas démesys darbuotojy motyvacijai. Su Siuo teiginiu sutiko 54,25 proc.
vadybininky, 26,29 proc. skyriy vadovy, 10,26 proc. vadovy ir likusi dalis konsultanty. Kiek
daugiau, t. y. 46,82 proc. respondenty teigia, kad démesys motyvacijai skiriamas tik kartais, 19,85
proc. apklaustyjy teigia, kad darbuotojy motyvacijai démesys iSvis neskiriamas (87,13 proc.
konsultanty, likusi dalis vadybininky), 0,75 proc.- neturi nuomonés. Darytina i§vada, jog imonés
darbuotojai, o tiksliau zemiausioji darbuotojy grandis konsultantai, su taikomomis motyvacinémis
priemonémis néra supazindinti arba supazindinti maza dalimi. Jog motyvavimo sistema yra ir ji

funkcionuoja zino vadovai, vadybininkai ir nedidele dalimi skyriy vadovai.
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Chaosas informacijos sraute(per daug

nurodymu ir vir§ininky) 73,32%

Reikalingy prekiy trukumas reikiamy metu 8,25%

Nesaziningai paskirstomos premijos ir priedai ||| )  § I 7:,25%

Neéra karjeros galimybiy arba i ,,geras*
pozicijas pglskirifma nZol;}ektyVliaig(savo. . - 12,11%
Nesuprantami ir nepakomentuojami vadovo
nurodymai
Itempti santykiai kolektyve ir nestabilus
psichologinis mikroklimatas (apkalbos,..

Nezinojimas kokia alga gausiu - | EEEEE_— 5 0%

65,24%

87,20%

10 pav. ,,X* imonés darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai (%)

Nors ,,X“ jmonéje yra nemazai tieck materialiniy, tiek nematerialiniy darbuotojy
motyvavimo priemoniy, vis tik vyrauja nuomoné, jog darbuotojy motyvacija yra maza. Kaip
pazyméjo didzioji dauguma apklaustyjy daugiausia motyvacija dirbti jiems maZzina atlyginimo
dydis, t. y. nezinojimas kokig alga gaus (zr. 10 pav.). Tokios nuomonés laikosi 92,5 proc.
respondenty i kuriy beveik didzioji dalis yra Zemesniosios grandies darbuotojai- konsultantai. 87,2
proc. apklaustyjy isitiking, kad jiems motyvacija dirbti mazina jtemta darbiné atmosfera, t. y. jtemti
santykiai kolektyve, nestabilus mikroklimatas. Su Siuo teiginiu sutiko 71,23 proc. konsultanty,
17,97 proc. skyriy vadovy ir likusi dalis vadybininky. Remiantis tyrimo duomenimis (zr. 10
paveiksla) atkreiptinas démesys 1 tai, jog dé¢l netinkamai paskirstytos informacijos, netinkamo jos
sugrupavimo darbuotojai taip pat jaucia nepasitenkinimg ir yra maziau motyvuoti. IS minéto
paveikslo duomeny matyti, jog darbuotojy motyvacija maziausiai veikia tokie veiksniai, kaip
karjeros galimybiy neturéjimas (12,11 proc.) ir reikalingy prekiy trikumas reikiamu metu (8,25

proc.)
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Apie tai dar nesusimasciau 7,55%

Ne 21,25%

11 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas dél motyvacijos priemoniy stokos jtakos galvojimui

apie kitg darbg (%)

Sekanciu klausimu buvo siekiama nustatyti, ar naudojamy motyvacijos priemoniy trilkumas
verCia darbuotojg galvoti apie kitg darba. 11 paveikslo duomenys atskleidzia, jog daugiau kaip 70
proc. apklaustyjy yra linke galvoti apie kito darbo paieskas. Tokig dauguma mananciy sudaro 74,26
proc. konsultanty. 21,25 proc. negalvoja, o likusi dalis, t. y. 7,55 proc. dar apie tai nebuvo
susimagste. Pabréztina, jog apie kito darbo paieSkas negalvoja su taikomomis motyvavimo
priemonémis susipazing visi ,,X* imon¢je dirbantys vadovai (100 proc.) bei vadybininkai (81,15

proc.).

Vadovas su manimi elgiasi. .. 39,67%
NegirdZiu niekada padékos uz gerai.. I 75,39%
Nekompetentingas vadovas 8,36%
Nepakenc¢iamas mikroklimatas kolektyve 36,96%
Pastangos darbe néra jvertinamos ar... 78,36%

Dazni konfliktai organizacijoje [l 12,38%
Néra galimybés pakilti parcigose [[INENENGEGEGEEEE 46,34%

Neéra galimybés tobuléti 12,25%
Darbas neidomus 7,27%
Per mazas atlyginimas 87,33%

12 pav. Priezasciy keisti darba vertinimo pasiskirstymas tarp respondenty (%)
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Pagrindine priezastimi, dél kurios darbuotojai keisty darba, didzioji dauguma respondenty, t.
y. 87,33 proc., ivardijo per maza atlyginima. Tokios nuomonés laikosi 25,31 proc. skyriy vadovy ir
74,69 proc. konsultanty. PanasSiai tiriamieji vertino ir teiginius: ,,Niekada neiSgirstu padékos uz
gerai atliktg darba-. Jauciuosi nuolat spaudziamas ir kritikuojamas®, ,,Pastangos darbe jvertinamos
per menkai“. Su pirmuoju teiginiu sutiko 75,39 proc. apklaustyjy, o su antruoju 78,36 proc. 46,34
proc. keisty darba dél menkos galimybés pakilti pareigose, 36,96 proc. dél nepalankaus
mikroklimato organizacijoje, 39,67 proc. apklaustyjy keisti darba priezastimi laiko vadovo ir
vadovo su juo neteisingg ar nekorektiska elgesj. Su Siuo teiginiu visy 100 proc. sutiko konsultantai.
Ir tik mazai daliai tokios priezastys kaip nejdomus darbas (7,27 proc.), nekompetentingas vadovas
(8,36 proc.), konfliktai organizacijoje (12,38 proc.) ar tobul¢jimo galimybiy nebuvimas néra
reik§Sminga priezastimi keisti darba. (zr. 9 pav.)

Respondenty buvo teiraujamasi, ar reikty jmon¢je suvienodinti motyvavimo priemones, nes
kiekvieno padalinio vadovas, nesant jmong¢je jtvirtintos motyvavimo sistemos, konkreciai
suformuluoty motyvavimo priemoniy, yra linkgs skirtingai motyvuoti savo pavaldinius. Nustatyta,
jog net 138 (75 %) i§ 184 respondenty mano, jog priemones reikéty suvienodinti, likusi dalis
apklaustyjy mano, jog to daryti nereikty arba Siuo klausimu neturi nuomongs.

UAB ,,X“ imon¢je néra sukurtos ir patvirtintos darbuotojy motyvavimo sistemos, kuri
s¢kmingai veikty. Naudojamos tik pavienéms darbuotojy grupéms skirtos motyvavimo priemonés.
Todél respondenty buvo prasoma iSskirti veiksnius, kurie labiausiai biity aktualiis kuriamai

motyvavimo sistemai (Zr. 13pav.)

Sistemos objektyvumas ir skaidrumas 57,32%

Nematerialinio skatinimo priemoniy

vairove: 32,25%
ivairove;

Aiskiis materialinio skatinimo kriterijai; 68,36%
Darbuotojy dalyvavimas. kuriant sistema; 61,38%
Aiskios ir suprantamos darbo rezultaty ir
S X O 95,32%
motyvacijos priemoniy sasajos;
Labai konkretiis darbuotoju vertinimo
kriterijai:

13 pav. Veiksniy, kurie labiausiai aktualiis kuriamai motyvavimo sistemai vertinimo pasiskirstymas

tarp respondenty (%)
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Tyrimo duomenys leidZia matyti, jog visy pirma darbuotojams tokioje sistemoje yra labai
svarbu aiskios ir suprantamos darbo rezultaty ir motyvacijos priemoniy sgsajos. Su teiginiu sutiko
95,32 proc. apklaustyjy. Bitina pastebéti, jog tokios nuomonés didzigja dauguma laikési daug
aukstesnés darbuotojy grandies darbuotojy — vadovai (64,26 proc.).

Taip pat turi buiti nubrézti labai konkretiis darbuotojy vertinimo kriterijai. Tokios nuomonés
laikosi net 75,31 proc. visy apklaustyjy (respondentai, kuriy 87,25 proc. sudaré konsultantai, 17,75
proc. skyriy vadovai). 68,36 proc. reikSmingi aiSkiis materialinio skatinimo kriterijai. Pastebétina,
jog darbuotojai noréty dalyvauti kuriant motyvacing sistema. Tokios nuomones laikesi 69,26 proc.
konsultanty ir likusi dalis vadybininky. Dauguma apklausty vadybininky pabrézé, kad esama
motyvacin¢ sistema jiems iki Siol néra iki galo suprantama, pavyzdziui kokiais pagrindais
vadybininkui priskiriamas metinis pardavimy ir apyvartos planas, kurio vykdymas véeliau tiesiogiai
jtakoja jo rezultatus. O jei asmuo Sioje pareigybéje yra naujas, tai jam iSkelta rezultata daZzniausiai
yra sudétinga pasiekti tam tikrg laika. Vadinasi negebédamas pasiekti iSkelty tiksly, jis netenka
galimybés pasinaudoti motyvacine sistema. Zemesniosios grandies darbuotojai akcentavo, jog ju
atzvilgiu taikomy motyvaciniy priemoniy paketas néra jiems taip pat aiSkus, t. y. darbuotojas
dazniausiai nezino ar geri ir pakankami jo pasiekimai biiti motyvuotam priedu prie atlyginimo ir t.
t.

Apibendrinant galima teigti, jog ,,X* imoné darbuotojams taiko tikrai daug tiek materialiniy,
tiek nematerialiniy motyvavimo priemoniy. Taciau tyrimo metu atskleista, jog nors ir esant $iy
priemoniy gausai, vis d¢l to ne visos priemonés yra taikomos, kai kurie darbuotojai jy net nezino
arba nelaiko motyvacija. Imon¢ turi motyvavimo sistema, ta¢iau ji néra iSbaigta ir netaikoma visa
apimtimi, t. y. aiSkiai apibréziama vadybininky motyvavimo dydis, intensyvumas, o kitos dalies
darbuotojy motyvavimas dazniausiai grindZziamas vadovo nuojauta, asmeninémis simpatijomis ir
panaSiai. Tai gi darbuotojas geriausiai naSiai dirba ir jaucia pasitenkinimg darbu tada kai yra
materialinés motyvavimo priemonés- priedas uz pasiekta rezultata, bazinio atlyginimo pakélimas,
premija i$ tieké¢jo. Vieningos motyvavimo sistemos motyvavimo organizacijoje kiirimas apima
daugybe veiksniy ir aspekty, todél skatinimas pavienémis priemonémis dazniausiai neefektyvus. Ji
turi biiti sujungta | vieningg sistema, kuri apima ir apjungia pagrindinius personalo motyvavimo
darinius. Jei darbuotojas nebus tikras, jog jo indelis yra atlyginamas teisingai, jo produktyvumas

nattiraliai mazeés.
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3., X“ IMONES DARBUOTOJU MOTYVACIJOS GERINIMO
PROJEKTINIAI SPRENDIMAI

3.1 Darbuotojy motyvavimo probleminés sritys

Atliktas kokybinis tyrimas padéjo nustatyti, kad “X” jmon¢je naudojama tiek materialinés
priemongs, kurios apima pinigines premijas, darbo uzmokes¢io didinima, vertingas dovanas,
nuolaidas partneriy produktams/ paslaugoms, tiek ir psichologinés- pagyras arba vieSas pagyras,
mokymus, kvalifikacijos kélimo kursus, darbo salygy gerinima, S$venciy/ renginiy organizavima,
karjeros galimybés. Kiekybinio tyrimo metu gauty duomeny pagrindu, galima darytina iSvada, jog
didzioji dauguma ,,X* imong¢je dirbanciy darbuotojy labiau efektyviomis laiko materialines
motyvavimo priemones. Si nuomoné vyrauja tarp darbuotojy, kurie uzima Zemesnes, t. y.
nevadovaujancias, pareigas. Minéta darbuotojy grupé psichologines priemones linke laikyti maZziau
efektyviomis, lyginant su materialinémis priemonémis.

Motyvaciniy priemoniy naudojimo daznumo vertinime atskleisti akivaizdis skirtumai tarp
darbuotojy, kurie uzima vadovaujancias ar aukStesnés kvalifikacijos reikalaujancias pareigas ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy. Didesnés dalies vadovaujancias pareigas
uzimanciy darbuotojy tarpe paplitusi nuomong, jog jy atzvilgu motyvacinés priemonés yra taikomos
ar bent jau buvo taikytos. Taciau tarp Zemesnes pareigas uzimanciy darbuotojy pasitaiké jvairiy
nuomoniy. Vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai ir vadybininkai jaucia pakankamag
motyvacija, o dar zemesnes pareigas uzimantys darbuotojai stokoja motyvacijos.

Atsizvelgiant ] tai, kad skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy nuomones labai skiriasi,
darytina iSvada, jog ,,X* jmonés darbuotojams reikty taikyti skirtingas motyvacines priemones bei
skirtingomis apimtimis, tafiau atsizvelgiant j darbuotojo uZimamas pareigas (vadovaujancios,
nevadovaujancios). Siekiant motyvacinés sistemos efektyvumo, rekomenduotina vadovaujancias
pareigas uzimancius darbuotojus suskirstyti taip: auk$c¢iausios grandies vadovai: vadovas (- ¢€),
vadybininkas, skyriaus vadovo (-és) bei Zemesnés grandies darbuotojas: konsultantus.

Auksciau nurodyto darbuotojy suskirstymo pagal uzimamas pareigas pagrindu iSskirtinos
tokios probleminés sritys kiekvienoje darbuotojy grupéje:

Vadovas. Si darbuotojy grupé materialiniy motyvaciniy priemoniy poveikj jaudia
maziausiai, todél skatinant §iy darbuotojy motyvacija sitilytina naudoti nematerialines motyvacines
priemones. Sioje darbuotojy grupéje ypad reik§minga: pagerbimas jsimintiny $venéiy proga , jvairis
mokymai/ kvalifikacijos kelimo kursai, renginiai, laisvé reiksti id¢jas, galimybe dalyvauti priimant
sprendimus, organizuojamos Sventés, veiklos laisvé bei idomus darbas. Materialinés priemonés Siai
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grupei darbuotojy néra tokios aktualios, tod¢él rekomenduojama minétas priemones naudoti
mazesniu kiekiu, lyginant su psichologinémis priemonémis. Jy atzvilgiu galéty buti naudojamos
tokios materialinés priemonés: apmokejimas uz studijas, nuolaidos jmonés partneriy paslaugoms ir
piniginés premijos.

Nevadovaujancias pareigas uZimantys darbuotojai (vadybininkai, skyriy vadovai,
konsultantai). Siy darbuotojy tarpe labiau efektyviomis motyvacinémis priemonémis laikoma
materialinés priemonés, todél Siy darbuotojy atzvilgiu materialines priemones vertéty naudoti
didesne apimtim. Kiekybinio tyrimo duomenys atskleid¢, jog minétos asmeny grupés atzvilgiu
turéty buti dazniau naudojamos tokios materialinés priemonés: didesnis darbo uzmokestis, piniginé
nedidele apimtimi yra veiksmingos vadybininky, skyriy vadovy ir konsultanty tarpe, galima
ivardinti: geresnés darbo salygas, darbg jvertinancius diplomus/ padékas, mokymus, laisve reiksti
id¢jas, dalyvauti sprendimy priémime, karjeros galimybes, jJdomy darbas.

Apibendrinant atlikty tyrimy rezultatus, siiillytina atsisakyti arba taikyti mazesne apimti
tokias ,,X“ jmon¢je naudojamas materialines motyvacines priemones: vertingos dovanos,
tarnybiniai automobiliai, telefonai, kompiuteriai ir pan., pakeiCiant jas piniginémis premijomis,
didesniu darbo uzmokes¢iu, didesnémis nuolaidomis partneriy produktams/ paslaugoms,
paprastesnj saviSvietos apmokéjima, lengvatas bei piniginius priedus prie darbo uzmokes¢io uz
darbo staza. Atliktas ,,X* jmonés naudojamy psichologiniy priemoniy jvertinimas leidzia daryti
iSvada, jog buty efektyvu naudoti reciau pagyras arba vieSas pagyras, nes $i priemoné nemotyvuoja
nei vienos darbuotojy grupés. Si priemoné galéty biiti pakeista daZnesniais mokymais/
kvalifikacijos kélimo kursais, daznesniu Svenciy, renginiy organizavimu, didesne saviraiSkos laisve,
laisvesniu dalyvavimu sprendimy priémime, didesnémis galimybémis turéti veiklos laisve ir
karjeros galimybes, geresnémis darbo salygomis, darbo jvertinimu diplomais/ padékomis.

+ Kokybinio tyrimo metu gauta informacija, pagal kurig galima vertinti esamg situacija,
jog ,, X imongje, darbuotojams suteikta galimybé naudotis tam tikromis jmonés partneriy
teikiamomis nuolaidomis, tafiau apie tai zino tik nedidel¢ dalis darbuotojy, kadangi Sios
informacijos pateikimas yra nekoncentruotas. Be to dazniausiai §ia motyvacine priemone gali
pasinaudoti tik dideliy miesty darbuotojai

+ Kokybinio tyrimas atskleid¢, kad ,,X*“ jmoné neturi vieningos darbo uzmokescio
didinimo sistemos, kuri turéty buti taikoma visy imongje dirbanciy darbuotojy atzvilgiu. Dél Sio
priezasties tarp dalies darbuotojy juntamas nepasitenkinimas jy vertinimu dél gaunamo per mazoo

atlygio, lyginant su kolegy gaunamu darbo uzmokesciu.
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+ Kokybinio tyrimo metu nustatyta, jog ,,X* jmon¢je Sventés/ renginiai organizuojami j
juos sukvieciant visus jmone¢ darbuotojus, taciau esant dideliam dalyvaujanciy skaiciui i§ to kyla
problema- darbuotojai paprasCiausiai nespéja uzmegzti glaudesniy rySiy su Sventés/ renginio
dalyviais, todé¢l juntamas bendravimo su kolegomis neformalioje aplinkoje trilkumas, renginio

dalyviai linke bendrauti su tais, kuriuos jau pazysta.

3.2. Darbuotoju motyvacinés sistemos tobulinimas
Atliktas tyrimas leido identifikuoti ,,X* imonés darbuotojy motyvavimo problemines vietas

ir numatyti korekcines priemones (14 pav.). Motyvacines priemones aktualu taikyti kiekvienai

imong¢je dirbanciai darbuotojy grandZziai, vienodai taikant tiek materialines, tiek nematerialines.

( VADOVAI )

( N [

MATERIALINES PRIEMONES PSICHOLOGINES PRIEMONES

* priemoka uz pasiekimus * Sventeés/renginiai

darbe * démesys Svenciy, jubiliejy

* saviugdos kompensavimas metu

» nuolaidos jmoneés tiekejy * galimybe dalyvauti

prekéms/paslaugoms sprendimy priemime
* veiklos ir Zodzio laisve
\_ ) * nemonotoniskas darbas
. J

( NEVADOVAUJANCIAS PAREIGAS UZIMANTYS DARBUOTOJAI )

[ . . N (. N
MATERIALINES PRIEMONES PSICHOLOGINES PRIEMONES

* darbo uZzmokescio didinimas

g -9 * mokymai/kvalifikacijos
* premijos uz pasiekimus tobulinimo kursai
* priedai uz darbo staza * darbo salygy gerinimas

* nuolaidos tiekéjy prekéms/ * karjeros galimybés
paslaugoms * galimybé dalyvauti sprendimy
priémime
. J * nemonotoniskas darbas
. J

14 pav. Darbuotojy motyvacijos didinimo priemonés pagal pareigybes

Materialinés motyvacinés priemonés.
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Premija uz gerg darbo rezultatq. Kokybinio tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, jog Sios
motyvacinés priemonés naudojimas turéty apimti visas darbuotojy grupe. Atsizvelgiant ] tai, kad
Siuo metu “X*“ jmonéje piniginés premijos vadovams ir vadybai skirstomos ir iSmokamos kas
ketvirtj, ir jy dydis tiesiogiai priklausomass nuo darbo rezultaty, o likusiai daliai darbuotojy, t. y.
skyriy vadovams ir konsultantams mokama uz padalinio rezultatus, néra aiSku kaip vertinama jy
individualus indélis. Siekiant kiekvieno Zemesnés grandies darbuotojo darbo rezultaty jvertinimo,
reikalingas informacinés sistemos jdiegimas, kurioje kiekviena kalendorinj ketvirtj darbuotojo
tiesioginis vadovas iSkelty ateinan¢iam ketvirciui konkre¢iam darbuotojui individualius tikslus, t. y.
tam tikrus veiklos planus, biitinus darbus bei jy apimtis. Ketvir¢io pabaigoje, darbuotojui, kuriam
buvo iskelti tam tikri tikslai, toje pacioje sistemoje pazyméty ar jam iskelti tikslai buvo jgyvendinti,
kokios problemos kilo, kaip jas biity galima spresti. Gautos informacijos pagrindu, kalendorinio
ketvir€io pabaigoje, tiesioginis darbuotojo vadovas darbuotojo rezultatus jvertinty tam tikra baly
sistema, kurios pagrindu galéty biiti apsprendziamas piniginés premijos dydis.

Saviugdos — kompensavimas. ~Sios materialinés motyvacinés priemonés taikymas
rekomenduotinas tik aukstesnés grandies vadovams. Si priemoné niekada nebuvo “X“ jmonéje
naudota, todél reikalingas tokios sistemos sukiirimas, kurios pagrindu auksciausios grandies
vadovams atsirasty nauja motyvavimo forma, skatinanti siekti geresniy darbo rezultaty apmokant uz
ju saviugda. Kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, jog visi imonéje dirbantys vadovai turi aukstaji
universitetinj iSsilavinimg, taciau butina pastebéti, jog tik nedidelés dalies vadovy igytas
i§silavinimas atitinka uzimamoms pareigoms keliamus reikalavimus. Si priezastis dauguma skatina
Sviestis papildomai ir Ziniomis uzpildyti esancias spragas. Siiilytina darbuotojui, kuris noréty
kreiptis dél saviugdos kompensavimo jo atzvilgiu, turéty tai motyvuotai pagristi tokiomis
priemonémis: pristatymo parengimas, jo aiSkus pagrindimas- del kokiy priezas¢iy jam reikia jgyti
tam tikras Zzinias, kokiy teigiamy rezultaty bus galima pasiekti jmoné¢je igijus prasomas
kompetencijas, bei kokie bus reikalingi kastai Zinioms. PraSymas turéty biiti vertinamas komisijoje,
sudarytoje 1§ tiesioginio jo vadovo, paskirto atsakingas darbuotojo i§ Personalo skyriaus bei
paskirto atsakingo darbuotojas i§ buhalterijos.

Nuolaidos ,, X" jmonés partneriy paslaugoms/ prekéms. Kiekybinio tyrimo rezultatai
atskleide¢, jog Si materialiné motyvacin¢ priemoné labiau vertinama tarp didmies¢iuose dirbanciy
darbuotojy. Zinoma, §ios priemonés taikymas galioja visy darbuotojy atzvilgiu, tadiau apie tai, kad
»X“ jmon¢je galima pasinaudoti §ia priemone Zino ne visi darbuotojai. Taip yra todel, kad
informacijos apie nuolaidas partneriy paslaugoms ar prekéms pateikimas yra nekoncentruotas. ,,X*
imongs darbuotojams informacija apie $i3 motyvacing priemong¢ prieinama tik valgyklose esanciose

skelbimy lentose ir tik tokiu atveju jei jg iSplatina vadovai.
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Pastebétina tai, jog problema slypi ne tik tame, kad informacijos apie motyvacing priemong
— nuolaidas ,,X* jmong¢s partneriy prekéms/ paslaugoms pateikiamumas yra nekoncentruotas, bet
dalis darbuotojy apskritai pasizymi ribotomis ziniomis apie kai kurias nuolaidas, 0 maZesniy miesty
darbuotojai gali naudotis ne visomis nuolaidomis, kuriomis galéty pasinaudoti jei gyventy
didesniuose miestuose, ir tokiu biidu padidinty savo motyvacija geresniy darbo rezultaty siekime.
Siulytina perzitréti galimybes gauti nuolaidas ,,X* jmonés partneriy paslaugoms, kurios biity
prieinamos ne tik didmies¢iy bet ir mazy miesteliy darbuotojams.

Darbo uzmokescio padidinimas. Atliktas kiekybinis tyrimas atskleidé, jog didesnis darbo
uzmokestis galéty padidinti Zemesnés grandies darbuotojy motyvacija. Sios grupés darbuotojy
darbo uzmokestis yra mazesnis nei auksciausios grandies vadovy darbo uzmokestis. Kaip jau buvo
minéta pries tai ,,X“ jmon¢ neturi vieningos darbo uzmokescio sistemos, kuria biity galima taikyti
visiems darbuotojams, siekiant darbuotojy teisingai jvertinimo, tod¢l sitlytinas vieningos darbo
uzmokes&io perziaréjimo/ pervertinimo sistemos ,, X“ jmonéje jdiegimas ir naudojimas. Sioje
sistemoje galéty biiti integruota pries tai minéta piniginiy premijy mokéjimo sistema. Esminiu $iy
sistemy skirtumu galima jvardinti tai, kad darbo uzmokestj biity galima perzitiréti vieng karta per
kalendorinius. Sis vertinimas turéty biti atliekamas tiesioginio darbuotojo vadovo.

Atsakingas darbuotojas, pateikty ataskaita, atlikes tokj pavaldinio individualy vertinima.
Ataskaita turéty biiti pateikiama Personalo skyriui jvertinti, paprasyti papildomy paaiSkinimy
atliktam vertinimui. Tokios vieningos darbo uzmokesC¢io perziiiréjimo/ pervertinimo sistemos
naudojimas kiekvieno darbuotojy atzvilgiu, padéty iSvengti darbuotojy nepasitenkinimo
tiesioginiais vadovai, kurie jy manymu stengiasi per mazai dél pavaldiniy algy przitr¢jimo ar
pervertinimo.

Psichologinés motyvacinés priemonés.

Mokymai/ kvalifikacijos kelimo kursai. Kiekybinis tyrimas padéjo nustatyti, jog mokymus/
kvalifikacijos kélimo kursus bet kuris darbuotojas laiko svarbia psichologine motyvacine priemone,
kuri turi biiti taikkoma bet kuriai darbuotojy grupei nepaisant jy uzimamy pareigy. Focus grupés
metu gauta informacija, jog jmoné mokymus organizuoja suskirstydama darbuotojus | grupes pagal
uzimamas pareigas, net ir tuo atveju, kai mokymy temos niekaip negalima susieti darbuotojo
uzimamomis pareigomis. Siekyje iSlaikyti glaudesnius rySius tarp vadovo ir jo pavaldinio, visy
pirma sitilomas tokiy mokymus vykdymas neskirstant darbuotojo pagal uzimamas pareigas, o
prieSingai — sudarant darbuotojy grupes su kuo daugiau skirtingy pareigy darbuotojy. Tokiu bidu

galimas artimesnio rySio tarp vadovo ir pavaldinio sukiirimas, siekiant panaikinti tarpusavio baimes.
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Siekiant efektyviy mokymy ir kvalifikacijos kélimo, reikSminga iSsiaiskinti kokie mokymai
reikalingi patiems darbuotojams. Atlikta poreikiy analiz¢ ir i$siaiskinti mokymosi tikslai palengvina
tinkamy mokymy paskyrima bei uztikrinima, kad tai duos ,,X* jmonei naudos.

Sventés, renginiai. Sig psichologing motyvacine priemone labiausiai svarbia ir efektyvia
galima laikyti aukiCiausios grandies vadovams. Siuo metu ,,X“ jmoné per metus organizuoja du
pagrindinius renginius — tai mety pabaigoje organizuojama kaléding Sventg ir vasarg organizuojama
imonés vasaros Svente. Vasaros Sventé sutampa su imonés gimtadienio data ir organizuojama visos
jmonés mastu, t. y. i ja kvietiami visi darbuotojai. Sioje §ventéje dalyviy skai¢ius biina itin didelis,
todel siekiant glaudesnio pabendravimo/ artimesnio susipazinimo su kuo daugiau kolegy, juntamas
laiko stygius, bendravimas neoficialioje aplinkoje labai pavirSutiniSkas. Del Siy priezasCiy
vadovams, rekomenduotina kartg bent per pusmet] inicijuoti Sventés/ renginio organizavima..
Tokiu biidu bty sudaryta galimybé viename padalinyje dirbantiems darbuotojams artimiau pazinti
kolegas, su vadovais pabendrauti esant neformaliai aplinkai.

Pagerbimas tam tikry progy metu. Tyrimo duomenys atskleideé, kad, Sios motyvacinés
priemones ,,X“ imon¢ S$iuo metu nenaudoja, taCiau pagal kiekybinio tyrimo duomenis Sios
priemonés naudojimas yra reikalingas. Démesys jsimintiny $venciy proga darbuotojui leidzia
pasijausti ypatingu, nepamirStu bei svarbiu, todél galima manyti, jog skatinty motyvacijg ir lojaluma
,» X Imonei. Svarbu, kad sveikinimai biity $ilti, iSvengta SabloniSkumo, parenkant juos visy pirma
gerai pazvelgus j darbuotoja kaip j asmenybe. Sios informacijos rinkime turéty padéti sveikinamo
darbuotojo artimiausi kolegos.

Idéjy ir iniciatyvos palaikymas. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog didziajai daliai
darbuotojy, nepaisant jy uzimamy pareigy, yra itin reikSminga laisve iSreiksi id¢jas bei dalyvauti
tam tikry sprendimy priémime. Zinoma, kad eiliniai darbuotojas retai kada gali dalyvauti jmonei
svarbiy sprendimy priémime, nes $i galimybé paliekama auks$ciausios grandies vadovams. Taciau
beveik visi darbuotojai nori ar bent jau leidzia sau pasvajoti apie galimybe¢ jaustis svarbiais,
turinCiais teis¢ reiksti savo id¢jas, dalyvauti priimant tam tikrus sprendimus.

Veiklos laisvé (pvz. vykdant projektines uzduotis). Sios motyvacinés priemonés svarba
aktuali vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy tarpe, nes jy darbas didele dalimi apima
dalyvavimg vykdant tam tikras projektines uzduotis. Pamatavimas ir jvertinimas, kiek ,,X‘ jmonéje
darbuotojams suteikiama  veiklos laisvés pakankamai sudétingas, taciau labai reikalingas
vadovaujandias pareigas uzimantiems darbuotojams. Si darbuotojy grupé maksimaliai gali
panaudoti savo kompetencijas, jas ugdyti bei jausti didesn¢ atsakomybe uz vykdomo projekto

sékmg.
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Idomus (nemonotoniskas) darbas. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé¢, visose darbuotojy
grupése, nesvarbu kokios jy uzimamos pareigos yra svarbu, kad jy darbas biity nemonotoniskas ir
jdomus. Natiiralu, kad kasdien darbe atlickamos tas pacios funkcijas, bégant laikui tampa
nuobodZiomis, darbuotojui ima mazéti motyvacija dirbti. Esant minétoms priezastims siiilytina
darbuotojams, dirbantiems panasy darba, tarpusavy apsikeisti darbo funkcijomis. Vadovaujancias
pareigas uzimantis darbuotojas yra atsakingas uz savo pavaldinio atliekamg darba, tod¢l jam daznai
pasitaiko spresti jvairias situacijas, kylancias dél pavaldiniy vienokiy ar kitokiy poelgiy. Dél to jy
darba galima laikyti dinamiSku lyginant su paprasty darbuotojy atlickamu darbu. Tos uzduotys
daznai esti tapacios arba turi daug panasumy. Darbuotojai, kurie turi nevadovaujancias pareigas bei
dirba tame paciame padalinio skyriuje daznai pasizymi vienoda arba panasia kompetencija, todél
minéta galimybé¢ apsikeisti turimomis funkcijomis bei uzduotimis yra didelé.

Karjeros galimybés. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog esant sudarytoms karjeros
galimybéms labiausiai motyvuojami jmonés Zemesnés grandies vadovai bei nevadovaujancias
pareigas uzimantys darbuotojai. Kiekvienas zmogus siekia tobuléti ir siekti didesniy uzsibrézty
tikslu, tod¢l Zinojimas, kad siekiai yra jgyvendinami skatina stengtis dirbti naSiau ir gilintis j darbo
specifika. Kokybinis tyrimas atskleide, jog Siuo metu jmoné¢je informacija apie ieSkomus naujus
darbuotojus dazniausiai yra skelbiama internetinivose darbo skelbimy portaluose, kuriuose
informacija paprastai yra prieinama bet kuriam interneto naudotojui. D¢l Sios priezasties kyla didelé
konkurencija jau tarp esamy darbuotojy, siekian¢iy uzimti pareigas, i1 kurias ieSkoma naujo
darbuotojo. Siekiant esamiems darbuotojams daugiau karjeros galimybiy ir tai skatinti jy
motyvacija, sitilytina visy pirma tokig informacija, t. y . informacija apie esamg laisva darbo vietg ir
tam tikros darbo pozicijos darbuotojo paieska, skelbti sukurtoje ,,X* imonés darbuotojy platformoje
arba fizinése prieinamose vietos- skelbimy lentose arba dalintis tokia informacija per darbuotojy
susirinkimus.

Darbo sqlygy pagerinimas. Kiekybinis tyrimas atskleidé, jog darbo salygy pagerinimu
motyvuojama daugelis i§ nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy. Tinkamos darbo
salygos sudaromos jei yra bent kiek asmeninio komforto, pozityvios, saugios aplinkos, reikalingy
iStekliy suteiktumas, nes butent minétos salygos ir daro darbo salygas tinkamomis. Nes jos yra
biitinos ir netgi privalomos, siekiant jmonei, kad darbuotojai savo darbo vietoje jaustysi gerai ir
galéty susikoncentruoti j atlickama darba. Jei siekiama produktyvaus specialisty darbo, imonés
personalo skyrius ,,X*“ imonéje periodiskai turéty atlikti tyrimus bei jo metu apklausti siekiant
i$siaiskinti, ko darbuotojams Siuo metu tritkksta, kad jie jaustysi komfortiskai, saugiai ir galéty
tinkamai atlikti pavestis jvykdyti uzduotis. Gauti rezultatuai turéty buti susisteminami bei

pateikiami buhalterijos skyriui,. Sis skyrius privaléty apskai¢iuoty kastus, galin¢ius turéti
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reik§mingos naudos siekiant darbuotojy pasitenkinimo darbo salygomis. Po kasty apskaic¢iavimo
sekanciu etapu galéty biti teikiami sitlymai ,,X* jmonés valdybai dél darbuotojy darbo salygy

pagerinimo.

3.3. Darbuotojuy motyvacinés sistemos tobulinimo veiksmuy planas

Ankstesniame darbo poskyryje iSskirtas bei apraSytas tiek materialines, tiek nematerialines
motyvacines priemones siekiant integruoti ir tinkamai adaptuoti ,,X* jmonés darbuotojy atzvilgiu,

bitina adaptuoti motyvacinés sistemos tobulinimo veiksmy plane (Zr. 6 lentele)

6 lentelé. Darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinimo veiksmy planas

Veiksmai Atsakingi asmenys Terminai

Darbuotojai pagal uZimamas pareigas:

> Vadovgi;. . P o skvri 2022.06.01 —
» vadybininkai ersonalo skyrius 2022.12.14

» skyriy vadovai ir konsultantai

Neefektyviu motyvaciniy priemoniy taikymo

atsisakymas:
» vertingos dovanos; Personalo skyrius,
» tarnybinis automobilis, telefonas, tiesioginis vadovas Nuo 2022.06.01

kompiuteris ir pan.;
»  vieSos pagyros

Materialiniy motyvaciniy priemoniy taikymas:

IT skyrius, tiesioginis

»  premijavimas uz pasiektus gerus darbo rezultatus | vadovas, Personalo ir Nuo 2022.07.01 kas

Buhalterijos skyriai kalendorinj ketvirt}
Tiesioginis vadovas,
Personalo ir
... . ey Buhalterijos skyriai, Nuo 2022.06.15
»  apmokéjimas uz saviSvieta - : . . U
darbuotojas, kuris nori reguliariai
pasinaudoti motyvacine
priemone
; R ; Nuo 2022.06.15
»  nuolaidos ,,X“ partneriy paslaugoms/prekéms Rinkodaros ir pirkimy skyrius reguliariai
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6 lentelés tesinys. Darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinimo veiksmy planas

L o Rinkodaros ir personalo
»  démesys jsimintiny §venciy (jubiliejai, skyrius, tiesioginis vadovas, Nuo 2022.06.01
gimtadieniai ir pan.) proga kolegos reguliariai
»  laisvé reiksti idéjas, dalyvauti Rinkodarps .ir p.erlsonalo Nuo 2022.06.15
sprendimy priémime skyrius, tiesioginis vadovas reguliariai
> Ko laisvé o Nuo 2022.06.15
Vveiklos falsve Tiesioginis vadovas reguliariai
Veiksmai Atsakingi asmenys Terminai
. o ) Nuo 2022.06.15
> dinamiSkas darbas Tiesioginiai vadovai reguliariai
. . . Personalo skyrius, tiesioginiai | Nuo 2022.06.15
> karjeros galimybés . ’ e
JET0s gAY vadovai reguliariai

6 lenteléje pateikti duomenys apie reikiamus atlikti veiksmus, siekiant patobulinti ,,X*
imonés motyvacing sistemg, nurodoma kokios jmongje turéty biiti naudojamos motyvacinés
priemonés, priskirtas kompetencijy bei apibréztas terminas nuo kada, ar kokiu laikotarpiu turi bati
jgyvendintas tam tikras veiksmas ar pradéta naudoti tam tikra motyvaciné priemoné.

Visy pirma personalo skyriui yra pavesta suskirstyti darbuotojus pagal grupes bei
uzimamas pareigas: nuo auksc¢iausios grandies vadovy iki konsultanty.

Sekantis zingsnis — tai kiekybinio tyrimo metu nustatyty neefektyviy motyvaciniy priemoniy
iSbraukimas 1§ ,,X“ imonéje taikomy motyvavimo priemoniy sarasy. Kokybinis tyrimas padéjo
nustatyti, jog ,,X* imoné kaip motyvacing priemon¢ naudoja vertingas dovanas, suteikta automobilj,
telefona, kompiuterj, vieSas pagyras. Pabréztina, jog darbuotojy terpe Sios motyvavimo priemonés
yra laikomos ypac¢ neefektyviomis Pavyzdziui, tarnybinis automobilis. Kazkada §i motyvavimo
priemoné veiké kaip labai efektyvi, taciau dabartinés ekonomikos ir daznos jmonés turtingumo
metu tai laikoma tik darbo priemone prisidedancia prie veiklos ir jau santykinai nattraliu aspektu.
D¢l minéty priezasCiy tokiy motyvaciniy priemoniy turéty biiti atsisakoma, arba jos pakei¢iamos
daugiau efektyviomis.

6 lentel¢je nurodoma yra daugybé materialiniy (premija uz gera darbo rezultata,
apmokéjimas uZz saviSvieta, nuolaidos partneriy paslaugoms, darbo uzmokes€io periodinis
didinimas) ir psichologiniy (apima mokymus/ kvalifikacijos kélimo kursus, Sventes, renginius,
démesj jsimintiny Svenciy proga, laisve reiksti idéjas, dalyvauti sprendimy priémime, veiklai
suteikta laisvé, jdomy(nemonotoniska) darba, karjeros galimybes, darbo salygy pagerinimg)
motyvaciniy priemoniy, kurios ,,.X* jmoné turéty placiai taikyti kiekvieno darbuotojo aspektu,
siekiant jo motyvacijos padidinimo, taip pat nurodomi uz motyvacijos jgyvendinimg atsakingi
asmenys ,,X* jmong¢je bei laiko terminai, t. y . laiko intervalai nuo kokios datos ir kokiais intervalais

priemongs turéty biiti naudojamos.
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Materialiniy motyvaciniy priemoniy taikymas:

»  Premija uZ gerg darbo rezultatg. Tam, kad Sios priemonés integravimas ir adaptavimas
bty efektyvus ,, X jmonés motyvacingje sistemoje, pirmiausia $is skyrius turi sukurti tokia erdve,
kurioje tiesioginiai darbuotojy vadovai darbuotojams galéty iSkelti ir pateikti ateinancio
kalendorinio ketvir¢io planus ir vykdytinus tikslus. Pasibaigus kalendoriniam ketvirciui
darbuotojas, kuriam buvo paskirti konkretiis uzdaviniai, toje pacioje informacinéje erdvéje pateikty
ataskaitinio laikotarpio savo pasiektus rezultatus, kuriuos i§ pradziy turéty jvertina tiesioginiai
vadovai, tada informacija perduodama tolimesniam vertinimui personalo skyriuje. O pastarasis jau
galutin] vertinimg su tam tikrais balais, kurie atitikty tam tikrg procentine iSraiska algos priedu
pateikty vykdymui i buhalterijos skyriy.

»  Apmok¢jimas uz saviugdos kursus, seminarus ir t.t.. Norédamas pasinaudoti Sia
motyvacine priemones darbuotojui biity privaloma parengti pristatyma, jame iSdéstant argumentg ar
argumentus, kurie pagristy jos reikalinguma, taip pat turéty biiti nurodoma kokio dydzio islaidos
tam reikalingos ir kokie galimi rezultatai ir nauda biity isklausius tokius kursus. Si informacija
turéty biiti pristatyta sudarytai komisijai i§ darbuotojo tiesioginio vadovo, personalo, buhalterijos
darbuotojy. Bitent jie ir priimty sprendimg praSomos motyvacinés priemonés taikymo/ netaikymo
darbuotojo atzvilgiu.

»  Nuolaidos ,,X* jmonés partneriy paslaugoms/prekéms. Siekiant, kad Siy priemoniy
taikymas biity Zinomas ir ja galéty naudotis visi be iSimties darbuotojai, personalo, tiekimo skyrius
privaléty informuoti vadovus, kurie savo ruoztu tai iSplatinty skelbimy lentose ar darbuotoja
informuoty asmeniskai.

>  Darbo uzmokes¢io padidinimas. Sios priemonés integracijos procesas turéty biiti
jgyvendinamas taip pat kaip nurodomas prie premijy uz gerus rezultatus jgyvendinimas. Bitina tik
pastebéti, jog esminis skirtumas tarp $iy motyvacijy yra tas, kad §ios priemonés taikymo
ataskaitinis laikotarpis apima vienerius metus;

Psichologiniy motyvaciniy priemoniy taikymas:

»  Mokymai/ kvalifikacijos kélimo kursai. Siekiant platesnio Sios priemonés taikymo,
visy pirma kiekvieno darbuotojo tiesioginis vadovas turi pasitarti su savo pavaldiniu ar jy grupe
siekiant nuspresti kokie mokymais/ kvalifikacijos kélimo kursais galéty buti pasiekiama reali
nauda, kokie i§ jy galéty buiti priimtini darbuotojams. Tokius mokymus/ kvalifikacijos kélimo
kursus turéty organizuoti personalo skyrius.

>  Sventés, renginiai. Pastebétina, jog $iuo metu jmonés mastu organizuojama tik dvi
pagrindinés Sventés (kalédiné ir vasaros), vadovams, kartu su marketingo skyriumi, vertéty imtis

iniciatyvos ir bent karta per pusmetj suorganizuoti atskirai kiekvieno padalinio renginj ar Sventg.
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»  Démesys jsimintiny Svenciy proga. Personalo skyriaus atsakingi asmenys turéty
uztikrinti, kad informacija apie darbuotojams jsimintinas Sventes perdavimas vadovams bus
savalaikis.

»  Veiklos laisvé (pvz. vykdant projektines uzduotis). Tiesioginis darbuotojo vadovas
turéty pasiripinti, kad darbuotojas nustokoty pakankamos veiklos laisvés vykdant jam pavestas
uzduotis.

»  Idomus (nemonotoniskas) darbas. Tiesioginiy vadovy kompetencijai priskirti tokj
darby paskirstyma, kad pavaldiniui dirbamas darbas netapty monotoniskas ar nejdomus.

»  Karjeros galimybés. Imon¢je atsiradus laisvai darbo vietai ar sukiirus tokia naujai
personalo skyrius turéty operatyviai ir pirmiausiai $ig informacija perduoti vadovui, kurio
padalinyje atsiranda naujas darbo etatas, kad vadovas galéty uztikrinti visy pirma jau dirbanciy
darbuotojy ] ta darbo vietg kandidattiros pateikimg

»  Darbo salygy pagerinimas. Personalo skyriui rekomenduotina turi atlikti tyrima
apklausiat jmonéje dirbancius darbuotojus. Tokio tyrimo tikslas turéty apimti siekius iSsiaiskinti ko
triksta, darbuotojams, nepaisant jo uzimamy pareigy, kad jis jausty palanky mikroklimatg ir
pasitenkinimg dirbamu darbu. Tyrimo metu gauta informacija turi biiti susisteminta o gautas

rezultatas pristatytas imonés valdybai, kuri prisidéty prie darbuotojy darbo salygy gerinimo.
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ISVADOS

Motyvacijos apibrézimas yra ne vienas, taciau juos vienija tai, kad jy visy esmé labai
panasi — tai individualios, tiek vidinés, tiek iSorinés paskatos gerai ir dar geriau atlikti darba,
organizacijos tiksly bendro jgyvendinimo. IS Siuolaikiniy motyvacijos teorijy galima iSskirti
pagrindines: turining ir procesing. Turinio teorijos akcentuoja zmoniy poreikius, t. y. kas laikoma
motyvu zmogaus veiklai. Procesingje teorijoje didesnis démesys skiriamas ne tam, kas zmogy
veikia kaip motyvas, o tam, kaip jis geba paskirstyti savo pastangas skirtingy tiksly pasiekime ir
kaip pasirenkami atitinkami veiksmai ir elgesys, t. y. remiamasi paciu motyvacijos procesy.

Aptartos turinio poreikio teorijos iSrySkina daug jy panaSumy, nes visose jose
aiSkinama, kad motyvacija atsiranda per asmens poreikiy tenkinima. Tokiy autoriy teorijos kaip
Maslow turi nemazai bendro su Herzbergo teorija. Herzbergo higienos veiksniai tapatinami su
fiziologiniais poreikiais, saugumo ir pasitiké¢jimo ateitimi veiksniais. Esmine problema Siy teorijy
teikime galima laikyti darbuotojy motyvavimo procese atsirandantj poreikiy lygio nustatymg ir tai,
kad paciose poreikiy teorijose ignoruojama ar net minimizuojama aplinkos veiksniai, kurie yra
reik§mingi darbuotojy motyvacijoje.

Zinoma esant tokiai gausai sukurty motyvavimo modeliy jie santykinai skirtingi,
taciau jy esme iSlieka ta pati — tai visuma konkreciy motyvavimo metody bei priemoniy, kuria
uztikrinama darbuotojo poreikio bei intereso patenkinimas. Darbuotojy motyvacijai skatinti ir
jtakoti darbdavys gali naudoti gausybe¢ jvairiausius modeliy, priemoniy, atsizvelgiant j jo
darbuotojy poreikius, jo asmenines savybes ar koks darbas dirbamas, bei jmonés finansing padétj
bei esama vadovavimo stiliy, taciau aktualiausia tai, kad darbdavio parenkamas motyvavimo
modelis ir priemonés kurios bus taikomos bity priimtinos tiek jam paciam, tiek jo darbuotojui,
kitaip viskas praranda esmeg.

Atliktas kokybinio tyrimo pagalba identifikuotos motyvacinés priemonés, kurias
naudoja ,,.X* jmong¢je Siuo metu. Taikomos tiek materialinés (piniginé premija, nuolaidos partneriy
produktams/ paslaugoms, algos didinimas, dovanos, turinfios tam tikrg verte, telefonai ar
kompiuteriai,) ir psichologinés (pagyra arba vieSas pagyrimas, mokymai, kvalifikacijos kélimas,
darbo aplinkos ir priemoniy gerinimas, karjeros galimybés) motyvavimo priemonés.

Kiekybinis tyrimas atskleid¢, kad daugiau nei pusés ,,.X* jimonés darbuotojy (52,81%)
labiau aktualiomis laiko materialines motyvavimo priemones. Sios nuomonés populiarumas vyrauja
tarp darbuotojy, kurie uzZima zemesnes pareigas- skyriy vadovai, konsultantai. Nustatyta, jog tarp

vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy juntama pakankamai gera motyvacija, o tarp kity
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darbuotojy atvirksSciai- galima jausti motyvacijos stoka. Kiekybinis tyrimas padéjo nustatyti
jmon¢je naudojamas ir pacias efektyviausias materialines motyvacines priemones. Jomis galima
laikyti: premijas uz pasiektus gerus darbo rezultatus, nuolaidas ,,.X‘ jmonés partneriy paslaugoms/
prekéms, darbo uzmokescio didinima, ,,X* imonés suteikiamas lengvatas. Efektyvias psichologines
motyvacines priemones galima apibrézti kaip: mokymus/ kvalifikacijos kélimo kursus, Sventes,
renginius, démesj jsimintiny §venc¢iy progomis, laisve reiksti id¢jas, dalyvauti sprendimy priémime,
veiklos laisveg, iJdomy (nemonotoniska) darba, karjeros galimybes, darbo salygy pagerinima.

Pastebétina, jog skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy nuomoné gana skirtinga,
todel ,,X“ imonés darbuotojams turéty biiti taikytinos skirtingos motyvacinés priemonés bei
skirtinga apimtimi, atsizvelgus i darbuotojo uzimamas pareigas.

Aukstesnés grandies darbuotojy atzvilgiu sitlytina psichologiniy motyvaciniy
priemoniy taikymas didesne apimtimi apimant: mokymus/ kvalifikacijos kélimo kursus,
organizuojamas Sventes, renginius, pagerbimg jsimintiny $venciy proga, laisve reiksti idé¢jas,
dalyvauti sprendimy priémime, veiklos laisve bei idomy darbg. Taip pat turéty biiti pradéta naudoti
tokios materialinés priemonés Siy darbuotojy atzvilgiu kaip apmokéjimas uz savisvietos kursus,
didesne apimtimi taikoma didesnés nuolaidos ,,X“ jmonés partneriy paslaugoms ir piniginés
premijos.

Vadybininky, skyriy vadovy ir konsultanty atzvilgiu rekomenduojamas psichologiniy
motyvaciniy priemoniy: karjeros galimybiy, idéjy laisvés, dalyvauti priimant sprendimus, veiklos
laisves, mokymy/ kvalifikacijos kélimo kursy taikymas didesne apimtimi ir Siek tiek pasyvesnis
tokiy materialiniy priemoniy kaip piniginiy premijy, padidinto darbo uzmokesc¢io, mokamo priedo
uz darbo stazg taikymas. Rekomenduotina Siems intensyviau taikyti tokias materialines
motyvacines priemones: imonéje suteikiamas lengvatas, pinigines premijas, didesnj darbo
uzmokest] bei tokias psichologines: geresnes darbo salygas, mokymus, laisve reiksti idéjas,
dalyvauti sprendimy priémime, karjeros galimybe, jdomy darba.

Sidlytina ,,X* jmonei i§ savo motyvacinés sistemos iSbraukti arba bandyti taikyti
mazesne apimtimi §iuo metu naudojamas tokias materialines motyvacines priemones kaip vertingas
dovanas, suteikiamg tarnybinj automobilj, telefona, kompiuterj ir pan. Jos gali biti pakeistos arba
visai panaikintos. Vietoj jy naudoti galima tokias priemones kaip: piniginés premijos, didesnis
darbo uzmokestis, nuolaidas “X* jmonés partneriy produktams/ paslaugoms, apmokéjimas uz
saviSvietos kursus. Imonés Siuo metu naudojamy psichologiniy motyvavimo priemoniy vertinimas
atskleidzia, kad rekomenduotina atsisakyti perdéty pagyry arba vieSo gyrimo. Jas galima pakeisti

mokymais/ kvalifikacijos kélimo kursais, daznesniu §venciy, renginiy organizavimu, laisves reiksti
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id¢jas suteikimu, sprendimy priémimo galimybémis, galimybémis turéti didesng veiklos laisve,

dirbti idomy darba, didesniu karjeros galimybiy suteikimu, geresnémis darbo salygomis.

48



REKOMENDACIJOS

Esminiais veiksmais, kuriy atlikimas padéty imonei i§sprgsti motyvacinés sistemos buvimo

spragas, galima laikyti:

e visy jmonés darbuotojy atzvilgiu sukurti vieningg premijy uz gerus darbo rezultatus
apskaiciavimo ir iSmokéjimo sistema;

e iniciatyviau leisti apmoké&jimg uz saviSvietos kursus ir tai prilyginti motyvacinei
priemonei,

e pateikti susistemintg ir koncentruota informacija apie nuolaidos ,.X* imonés
partneriy paslaugoms/ prekéms;

e sukurti visy ,,X“ imonés darbuotojy atzvilgiu vieningg darbo uzmokescio padidinimo
sistema;

e sukurtiir | ,,X* jmonés motyvacing sistemg integruoti piniginio priedo uz darbo staza
motyvacines priemones;

e iSplésti informacijg apie ,,X* jmonés teikiamas lengvatas skelbimus skelbiant ne tik
skelbimy lentose bet ir papildomai platinant elektroniniu pastu;

e iSsiaiSkinti kiekvieno darbuotojo mokymosi poreikius dar prie§ panaudojant
mokymus/ kvalifikacijos kelimo kursus kaip psichologing motyvacing priemong;

e skatinti jmonés darbuotojy saviraiska, iniciatyvos demonstravimg sprendimy
priémime organizuojant jvairius konkursus;

e suteikti darbuotojams pakankamos veiklos laisvés, siekiant maksimaliy jy

sugebéjimy panaudojimo, kompetencijy ugdymo;
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SANTRAUKA

ISanalizuoti darbuotojy motyvavimo priemones ir pateikti sprendimus, kaip pagerinti X
jmones darbuotojy motyvavimg. Nustatyti komponentus, veiksnius ar mechanizmus, kurie lemia
socialinio reiSkinio bukl¢ ar jo désningumus. Identifikuoti motyvacijos s3sajas, numatyti priemones
motyvacijai tobulinti.

Teoringje darbo dalyje aptariama Lietuvos bei uzsienio autoriy analizuojamos motyvacijos
sampratos, apzvelgiama motyvacijos teorijos, palyginama skirtingy autoriy motyvacijos priemoniy
klasifikacijos biidai, iSskirta ir apraSyta moksliniuose Saltiniuose dazniausiai sutinkamos drbuotojy
motyvacijos priemongs bei palyginta jvairiy autoriy sukurti darbuotojy motyvavimo modeliai.

Analitin¢je darbo dalyje pateikiamas tyrimo objekto pristatymas, apraSoma tyrimo logika ir
taikyti tyrimo metodai bei pateikiama kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatas.

Projektingje darbo dalyje, atlikty tyrimy rezultaty pagrindu, apibiidinta motyvacinés
priemonegs, kurios turéty tikti ,,X* imonés darbuotojy motyvacijai skatinti, atsizvelgus i darbuotojo
uzimamas pareigas, bei pateikta galimi sprendimai, palengvinsiantys $iy priemoniy integravimg j

jmoneés motyvacing sistema.
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SUMMARY

To analyse the means of motivating employees and provide the decisions how to improve
the motivation of employees of company X. To identify the components, factors or mechanisms
that determine the state of the social phenomenon or its regularities. To identify the interfaces of the
motivation, to provide the measures to improve the motivation.

In the theoretical part of the work the concepts of motivation of Lithuanian and foreign
authors are analysed, the theories of motivation are reviewed, the classifications of motivation tools
of different authors are compared, the most commonly named motivational measures in the
literature are distinguished and described and the motivation models created by different authors are
compared.

In the analytical part of the work the presentation of the research object is presented, the
logic and methods of the research are described and the results of qualitative and quantitative
researches are presented.

In the project part of the work, based on the results of the research carried out, the
motivational measures suitable for increasing the motivation of the employees of the "X" company
are described, taking into consideration the positions held by the employees, and the decisions for

the integration of these tools into the company's motivational system are presented
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PRIEDAI
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1 priedas

ANKETA

Gerbiamas respondente, atlieku tyrima, kurio tikslas — iSanalizuoti darbuotoju
motyvavimg ir juy efektyvuma ,, X*. Tyrimo rezultatai bus naudojami apibendrinti rasant
mokslinj darba. Si anketa yra anoniminé.

Atsakydami j klausimus, Jums tinkama atsakymg paZyméKkite, o kur reikia — jraSykite,
pakomentuokite.

Adin uz dalyvavimg apklausoje

1. Ar esate patenkinti savo darbu?

a) Taip;

b) Ne;

¢) Nezinau.

Pakomentuokite Savo PaSITINKIMG .....cc.eeiuiiiiiieiiieiieeie ettt et e e et saaeenbeennnas
2. Kokios motyvacinés priemonés didina Jiisy motyvacija?

a) Materialinés priemonés;

b) Nematerialinés priemongs;

c) Tik abi kartu;

d) Neturiu nuomongs.

3. Ivertinkite Zemiau pateiktas motyvavimo priemones, atsiZvelgdami j tai, kiek jie turi jtakos
Jusy motyvacijai darbe: kai 1 — visiSkai neturi jtakos, o 5 — turi daug jtakos.

Vertinimas
Veiksniai 1 2 3 4 5

Piniginés premijos, premijos
uz darbo rezultatus

Darbo salygy gerinimas
Vertingos dovanos

Mokymai

Organizuojamos Sventes,
renginiai
Viesos pagyros

Nuolaidos  ,,X*“  jmonés

partneriy produktams/
paslaugoms

Imonés suteiktas
automobilis, telefonas,

kompiuteris ir pan.

4. Ivertinkite pateiktus teiginius, paZymint savo pritarimo jiems laipsni:
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Vertinimas

Veiksniai VisiSkai | Nesutink Nei Sutinku Visiskai
nesutinku u sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Mano motyvacijai svarbu
piniginis priedas prie

darbo uzmokesc¢io uz darbo
staza

Mano motyvacijai svarbu
piniginis priedas prie
darbo uzmokescio uz
pastangas

Mano motyvacijai svarbu
nemokamas
maitinimas darbe

Mano motyvacijai svarbu
kelionés j darbg islaidy
apmokéjimas

Mano motyvacijai svarbu
pagerbimas jsimintiny
sukak¢iy proga (10 mety
darbo jmonéje ir pan.)
vercia jaustis ypatingu (-a)

Mano motyvacijai svarbu
papildomy laisvy
dieny suteikimas

Mano motyvacijai svarbu
darbdavio suteiktas
sveikatos/ gyvybés
draudimas

Mano motyvacijai svarbu
suteikta veiklos laisve
darbe

Mano motyvacijai svarbu
jdomus darbas

Mano motyvacijai svarbu
laisvé reiksti id€jas,
dalyvauti priimant
sprendimus

Imonés suteiktas
automobilis, telefonas,
kompiuteris ir pan.

5. Kaip manote ar ,,X*“ jmone skiriamas pakankamas démesys darbuotojy motyvacijai?
a) Taip;

b) Kartais

c) Ne;

d) Neturiu nuomongs.
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6. Kas, Jisy manymu, labiausiai maZina motyvacija Jusy darbe?

a) Nezinojimas kokig minimalig algg gausiu;

b) Itempti santykiai kolektyve ir nestabilus psichologinis mikroklimatas (apkalbos, intrigos);

c¢) Nesuprantami ir nepakomentuojami vadovo nurodymai;

d) Néra karjeros galimybiy arba i ,,geras* pozicijas paskiriama neobjektyviai (savo numylétinius);
e) NesaZziningai paskirstomos premijos ir priedai,

f) Reikalingy prekiy trilkumas reikiamy metu;

g) Chaosas informacijos sraute(per daug nurodymu ir virSininky).

Pakomentuokite Savo PasITiNKIMa ......c.eeviieiiiiriieiiieie ettt ettt sttt saae e b e e

7. Ar naudojamy motyvacijos priemoniy stoka skatina Jus galvoti apie kita darba?

a) Taip;

b) Ne;

c) Apie tai dar nesusimgsciau.

Pakomentuokite Savo PasITiNKIMa ......c.eeiiieiiieriieiiiiie ettt ettt sate e e e e saaeenbeennnas

8. Dél kokiy priezasciy keistuméte darba? (apibraukite vieng ar kelis Jums tinkanc¢ius
variantus)

a) Per mazas atlyginimas;

b) Darbas neidomus;

c¢) Néra galimybés tobuléti;

d) Néra galimybes pakilti pareigose;

e) DaZzni konfliktai organizacijoje;

f) Pastangos darbe néra jvertinamos ar jvertinamos per menkai;

g) Nepakenc¢iamas mikroklimatas kolektyve;

h) Nekompetentingas vadovas;

1) Negirdziu niekada padékos uz gerai atlikta darba-vien tik pastabos ir kritika;

j) Vadovas su manimi elgiasi neteisingai, nekorektiSkai.

Pakomentuokite Savo PaSITINKIMEG .....cc.eeruiieiiieiiieiieiie ettt ettt st e e e e eaaeenbeennnas

9. Kokiomis materialinémis motyvavimo priemonémis esate ar buvote skatinami uz pasiektus
darbo rezultatus? (jrasykite vieng ar kelis Jums tinkancius variantus)

10. Kokiomis nematerialinémis motyvavimo priemonémis esate skatinami uz pasiektus darbo
rezultatus? (jrasykite vieng ar kelis Jums tinkancius variantus)

11. Jeigu biity kuriama darbuotoju motyvavimo sistema jmonéje, kurie i§ veiksniy, Jisy
nuomone, biity svarbiausi? PaZymékite 3 svarbiausius veiksnius.

a) Labai konkretiis darbuotojy vertinimo kriterijai;

b) Aiskios ir suprantamos darbo rezultaty ir motyvacijos priemoniy s3sajos;
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c) Darbuotojy dalyvavimas, kuriant sistema;

d) Aiskis materialinio skatinimo kriterijai;

e) Nematerialinio skatinimo priemoniy jvairove;

f) Sistemos objektyvumas ir skaidrumas;

C) Kita (JTASYKILE) . .eietieeiiieiie ettt ettt et e st e et esat e e bt e ssaeetaeesbeesbeessseenseesnbeenseasnseenseens

12. Koks Jiisy amZius? (paZzyméKite viena variantg)
a) iki 20 m.;

b) 21-30 m.;

c)31-40 m.;

d) 41-50 m

e) 51 m. ir daugiau

13. Jiisy lytis? (apibraukite vieng variantg)
a) vyras;
b) moteris.

14. Koks Jiuisy iSsilavinimas? (apibraukite viena varianta)
a) vidurinis;

b) nebaigtas aukstasis/ aukstesnysis;

c) aukstasis.

15. Jusy pareigos ,, X* imonéje (Irasykite)

16. Koks Jiisy darbo stazas ,,X*“ jmonéje? (apibraukite vieng varianta)
a) iki vieneriy mety;

b) 1-4 metai,

¢) 5-10 mety;

d) 11-15 mety;

e) 16 ir daugiau.
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AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA
2022-05-02

Vilnius

A8, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo ir verslo fakulteto,

v —

patvirtinu, kad $is rasto darbas / kursinis / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

,Darbuotojy motyvavimas ,,X* imong¢je
Yra atliktas savarankiskai ir saZiningai;
1. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
2. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.
Zinau, kad uZ saziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima studentas gali buti

Salinamas i§ Universiteto kaip uz siuksty akademinés etikos pazeidima.

v —



