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IVADAS

Temos aktualumas. Siy dieny privadiojo sektoriaus organizacijos ypatingai orientuojasi
1 aukSc¢iausiy rezultaty, pelno siekimg bei gero vardo kiirimg. Organizacijose sprendziamos problemos,
kaip darbg paversti — nasiu ir efektyviu. Taciau spar¢iai vykstant globalizacijos procesams sunku
jsivaizduoti tokig organizacija be motyvuoty darbuotojy, kurie efektyviai naudoja savo turimas zinias
bei jgtdzius. D¢l Sios priezasties organizacijy vadovai vis daugiau démesio skiria Zzmogiskyjy istekliy
valdymui. Darbuotojy motyvavimas ir lojalumo organizacijai skatinimas tampa neatsiejamas nuo
organizacijos islikimo, nes tik motyvuoti ir darbu patenkinti darbuotojai siekia savo bei organizacijos

tiksly, ir taip jgalina organizacijg tapti savo srities lydere.

Pastebima, kad bet kurioje organizacijoje egzistuoja vadovo ir organizacijos darbuotojy
sgveikos rySiai, kurie labai glaudziai susije su darbuotojy motyvacija. Svarbu siekti, jog darbuotojai
jaustysi neatsiejama organizacijos dalimi, jaustysi vertinami ir noréty naudoti bei tobulinti savo
turimus jgudzius. Kadangi zmogus yra sudétingas, jausmus turintis gyvas organizmas, todél jam reikia
darbo, kuris uztikrinty ne tik piniginj atlygj bei fiziologiniy poreikiy patenkinimg, bet ir suteikty
motyvuoti biitina visg individa, o ne kazkurig jo dalj, kaip teigia Abraham H. Maslow (2006) individas

yra integruota, organizuota visuma, todél vienos dalies motyvavimas, neduos norimo rezultato.

Temos iStirtumas ir naujumas. Motyvacinés teorijos pradétos placiau nagrinéti nuo
devynioliktojo amziaus pradzios. Motyvacijos teorijy pradininku laikomas Frederickas Tayloras ir
1911 m. jo sukurtas ,,Tradicinis modelis*, kuriame kaip pagrindinis motyvas yra pinigai. Jo teigimu
kuo daugiau mokési, tuo geriau dirbs (Stoner, ir kt., 2005). Mokslininkas Elton Mayo 1924 m. pateiké
,~Zmoniy santykiy modelj“, kuriame iskélé Zmoniy socialinius poreikius ir galimybe jaustis svarbiam
(Stoner ir kt, 2005). A. Maslow 1943 m. pirmasis, Zzmonéms aktualius poreikius suklasifikavo ]
poreikiy lygiy hierarchijg. Kiti vadybos teoretikai doméjesi zmoniy motyvacija yra F. Herzbergas,
kuris 1959 m. veiksnius, lemianc¢ius zmogaus motyvacija, suskirsté j higieninius ir motyvuojancius; D.
McGregoras 1960 m. vienas pirmyjy pareiské, kad darbuotojy motyvacijos modelis turi biti siejamas
su valdymo stiliumi (Grazulis, 2015); D. McClellandas 1961 m. i$skyré tris poreikiy lygius, kurie turi
jtakos zmogaus elgsenai darbinéje aplinkoje (Robbins, 2003); J. W. Atkinson, 1964 atkreipé démesj j
tai kaip ir iSoriniai stimulai taip ir vidinés savybés lemia Zmogaus elgesj (Savareikiené, 2012).
Naujesniy laiky uzsienio autoriai kéle probleminius klausimus motyvacijos tema yra Sie: R. L. Mathis,
J. H. Jackson, 2003; St. P. Robbins, 2003 ; G. P. Latham, C. C. Pinder, 2005; M. Armstrong, 2007; C.
L. Cooper ir R. J. Burke, 2011 ir kt. Lietuvoje motyvacija ir motyvacijos sistemomis domisi taip pat
nemazai autoriy, vienas pirmyjy buvo J. Vabalas — Gudaitis, 1927. Kiti minétini autoriai , kurie

pateikia skirtingas motyvacijos savokas, analizuoja motyvavimo priemoniy raida, skirtumus bei
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pritaikyma Lietuvoje yra D. Savareikiené, V. Dubinas, 2003; L. Marcinkevi¢iaté, 2006; D. Grauslyte,
2008; 1. Baranauskiené, 2009; L. Bagdoniené ir E. Bagdonas 2010; E. E. Janc¢auskas 2011 ir kt.

Pastaruoju metu placiai nagrin¢jami zmogui aktualts poreikiai bei jy jtaka motyvacijai,

taciau jmoné¢je UAB ,,Arimex“ iki Siol niekas neatlikingjo tyrimo, siekiant iSsiaiskinti darbuotojy

poreikius. Todél Siame darbe bus sickiama iSsiaiSkinti jmonés darbuotojams aktualius poreikius

pateikti pasitilymus motyvacinés sistemos tobulinimui.

Tyrimo objektas. Darbuotojy skatinimo sistema jmonéje UAB ,,Arimex*.

Darbo problema. Darbuotojai jmonéje UAB , Arimex* skatinami, neatsizvelgiant j

darbuotojams aktualius poreikius.

M W

Darbo tikslai.

Remiantis moksline literatira iSanalizuoti darbuotojy motyvavimo teorijas.
ISanalizuoti darbuotojy motyvacinés sistemos plétros galimybes jmonéje UAB , Arimex*

atsizvelgiant j aktualius darbuotojy poreikius.
Darbo uzdaviniai:

Apzvelgti teoring motyvacijos koncepcija.

Atlikti motyvacijos teorijy lyginamajg analizg.

Aprasyti ir palyginti materialines ir nematerialines motyvavimo priemones.

Patikrinti kokie darbuotojus motyvuojantys poreikiai yra jmonéje UAB ,,Arimex‘ ir nustatyti jy
struktura.

ISanalizuoti motyvacijos sistemos plétros galimybes jmonéje UAB ,,Arimex®, remiantis gautais

tyrimo rezultatais.

Darbo struktiira. Darbas susideda 1§ trijy daliy. Pirmoji dalis yra teoriné, joje pateikiama

aktualios literatiiros teoriné apzvalga, aptariama motyvacijos koncepcija, motyvacijos teorijy analizg,

svarbiausios motyvavimo teorijos palyginamos tarpusavyje. Aptariama motyvavimo priemoniy

klasifikacija, jy taikymo reikSme, privalumai bei trikumai.

Antroje — metodologinéje — darbo dalyje pristatoma tiriamoji jmoné, paskaiiuojama

reprezentatyvi imtis, iskeliama hipotezé, pateikiamas instrumentarijus, kuris bus naudojamas tyrime.

Hipotezés: organizacijos darbuotojy poreikiai iSsidésto pagal A. Maslow pateiktg penkiy poreikiy

lygiy hierarchija. Organizacijos darbuotojus maziau motyvuoja aukStesnio lygio poreikiai,

pakankamai nepatenkinus zemesnio lygio poreikiy.



Trecioji darbo dalis yra tiriamoji. Joje atliekama privataus sektoriaus jmonés UAB ,,Arimex“
motyvacijos sistemos analizé bei motyvacija skatinan¢iy veiksniy tyrimas remiantis A. Maslow
poreikiy lygiy hierarchijos teorija. Remiantis atliktu empiriniu tyrimu pateikiami rezultatai, ieSkoma
su darbuotojy motyvacija susijusiy problemy sprendimo bei pateikiami pasitilymai darbuotojy
motyvacijai didinti jmonéje UAB ,,Arimex*. Siame darbe pateikiami 27 paveikslai, 10 lenteliy ir 3

priedai. Darbe panaudoti 39 literatiiros Saltiniai, magistro baigiamojo darbo apimtis - 72 psl.



1. MOTYVACIJA IR DARBUOTOJU MOTYVAVIMAS - TEORINIAI
ASPEKTAL.

1.1. Zmoniy motyvacijos koncepcija — mokslinéje literatiiroje

Motyvacija yra svarbus tyrimy objektas tiek psichologijos, tieck vadybos moksluose,
siekiama atsakyti j klausimg ,.kodél Zmogus daro x veiksmg?*“. Sékmingai motyvuodama darbuotojus
organizacija gali ne tik gyvuoti, bet ir klestéti, konkuruoti ir didinti savo bei visos Salies ekonominj
augimg. Taip pat jmonéje veikianti motyvaciné sistema svarbi norint ne tik islaikyti, bet ir pritraukti
naujus darbuotojus, todél siekiama iSsiaisSkinti kokie veiksniai skatina specialistus pasirinkti vieng ar
kitg organizacijg. Viena esminiy sékmingo darbuotojy motyvavimo sglygy — tai organizacijos vadovo
démesys zmogiskajam kapitalui. Kad darbuotojai noriai mokytysi, siekty jiems iskelty tiksly, bitina
motyvacija, todél pastaruoju metu jvairios motyvacinés priemonés yra placiai analizuojamos bei
diegiamos jvairaus tipo organizacijose. Imoniy vadovai iesko efektyviausiy motyvavimo priemoniy,
kurios tinkamai motyvuoty darbuotojus, didinty pasitenkinimg darbu, norg nepriekaistingai atlikti
uzduotis bei daryti daugiau negu is jy tikimasi. Svarbiausia vadovui nepamirsti, kad norint kazka gauti
(gera rezultaty), reikia kazka duoti (motyvacijg). Norint motyvuoti darbuotojus, biitina suprasti kas
lemia norimo elgesio atsiradimg. Kaip teigia autorius A. Maslow (2006) motyvacija kyla i§ noro
patenkinti poreikius. Tai reiskia, atsiradus konkreiam poreikiui, Zmogus pajunta trikuma, priima
sprendimg veikti poreikio patenkinimo kryptimi ir ieSko jvairiausiy galimybiy, kaip patenkinti
atsiradusj poreikj. Zmogaus motyvacija Sioje poreikiy patenkinimo stadijoje pradeda didéti, jis
kryptingai siekia savo uzsibrézty tiksly, pasiekus tikslus jis gauna tam tikrg atlygj, kuris yra arba
tiesioginis poreikio patenkinimas, arba galimybé patenkinti poreikj. Po to vertinamas jdéty pastangy ir
atlyginimo uz pasiektus tikslus adekvatumas, 0 i§ to seka pasitenkinimas, motyvacijos didéjimas, noras
patenkinti kitg iSrySkéjusj poreikj. Jeigu darbuotojas jausis neteisingai jvertintas arba, kad jam nebuvo
suteikta galimybé pakankamai patenkinti aktualius poreikius, jis jausis demotyvuotas. Demotyvuotas
darbuotojas tampa pasyvus, jis nebepasitiki savimi, vadovu ir motyvacine sistema. Vienas labiausiai
demotyvuojanciy veiksniy yra — neteisingai veikianti motyvaciné sistema, todél svarbu iSsiaiskinti ir
suprasti individualius darbuotojy poreikius bei skirti ypatingg démesj motyvavimo priemonéms, kurios

leisty iki pakankamo lygio patenkinti dominuojanéius darbuotojy poreikius.

Pats zodis motyvacija yra kiles i§ lotynisko Zodzio movere, kuris reiskia judéjima,
skatinimg. O mokslingje literatiiroje motyvacija apibréziama kaip vidiné jéga, skatinanti individg siekti
savo bei organizacijos tiksly, kuri gali veikti tiek Zzmogaus viduje tiek iSoréje ir zmogaus elgSeng
nukreipia tam tikra linkme (Lipinskiené, 2012). Kadangi vieni autoriai j motyvacija zvelgia psichology

akimis, kiti autoriai motyvacijg vertina kaip vadybinj reiSkinj per pastaruosius deSimtmecius

10



susiformavo jvairiy pozitriy j motyvacijg. Kaip, kai kurie autoriai, apibrézia motyvacijos sgvoka

galime pamatyti lenteléje (Zr. 1 lent.)

1 lentelé. Motyvacijos savokos

A. Maslow, 1954 Motyvacija — tai noras patenkinti tam tikrus poreikius, patenkinus
zemesnio lygio poreikj atsiranda noras patenkinti aukstesnio lygio

poreikj (Maslow, 2006).

F. Herzberg, 1959 Motyvacija — tai higieniniy ir motyvaciniy veiksniy visuma. Nors
higieniniai veiksniai nemotyvuoja, taciau jy nebuvimas gali stipriai

demotyvuoti (Herzberg, 1993).

V. Vroom, 1964 Motyvacija — tai jéga susidedanti i§ trijy kintamyjy: likesciy,

instrumentalumo ir valentingumo (Marcinkeviciaté 2010)

A.Sakalas, 1998 Motyvavimas — tai tam tikry iSoriniy priezas¢iy suformavimas,
kurios skatinty darbuotojus efektyviai ir suinteresuotai dirbti

imongje.

J. ALF. Stoner, R.E. Freeman ir | Motyvacija — veiksniai, kurie sukelia, nukreipia ir palaiko vieno

kt, 1999 asmens elgesj
D. G. Myers, 2000 Motyvacija — tai poreikis ar troskimas, kuris teikia elgesiui energijos
ir nukreipia ji i tiksla

E. Bagdonas, L. Bagdonieng, Motyvacija — tai darbuotojy skatinimas siekti gery rezultaty
2000

J Kasiulis, V.Barvydiené, 2003 | Motyvacija — tai norimo elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo

sistema, kurig sukelia jvairtis motyvai.

M.Barkauskaité ir E. Motyvacija — tai procesas, kuris skatina zmones elgtis taip, kad bty
Motiejtniene, 2004 patenkinti poreikiai arba pasiekti jam svarbis tikslai.
St. P. Robbins 2007 Motyvacija — tai rySys tarp darbuotojy pastangy ir atlikto darbo

jvertinimo, tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistemos ir/

arba tarp jy gaunamo ir trokStamo atlygio.

D. Savareikien¢, 2008 Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir

1Sorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai.

L. Marcinkevicitte, 2010 Motyvavimas — tai darbuotojy elgsenos ir darbinés veiklos kitimas
vadovy norima linkme

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Remiantis pateiktomis sgvokomis galime teigti, kad motyvacija - tai saves ir kity

skatinimas tam tikrai veiklai, tai derinys intelektualiniy, psichologiniy bei fiziologiniy procesy, kurie
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esant konkre¢ioms aplinkybéms lemia kaip tikslingai mes veikiame ir kokia kryptimi nukreipiame
savo energija. Mokslinéje literatiroje yra iSskiriamos dvi grupés motyvacijos teorijy. Esminis §iy
teorijy skirtumas, kaip aiskinamas darbuotojo elgesys, kokios vidinés to priezastys. Turinio teorijos
nagrinéja poreikiy ir motyvy prigimtj, jose aisSkinama, kas gali turéti jtakos Zzmogaus elgesiui. Teorijos
analizuojancios motyvacijos procesa, kreipia démesj | zmogaus elgesio atitinkamoje situacijoje kaita,
po to kai yra pakankamai patenkinti asmeniniai poreikiai (Grazulis ir kt., 2015). Turinio ir proceso

motyvacijos teorijy esminiai skirtumai pavaizduoti lenteléje (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Turinio ir proceso teorijy skirtumai

TURINIO TEORIJOS PROCESO TEORIJOS
- KAS Zmogui duoda impulsg tam tikru badu? - KAIP skatinamas Zzmogaus elgesys?
- Poreikiy prigimtis ir struktiira. - Poreikiy ir motyvy realizavimas.
- Motyvy ir motyvacijos turinys. - Poreikiy transformacija elgsenoje.
- Vadovams padedama suprasti pagrindinius skatinancius | - Vadovams padeda suprasti darbuotojy elgesj sickiant
darbuotojy motyvus. patenkinti individualius poreikius.

SVARBIAUSIOS TEORIJOS

1. Maslow poreikiy hierarchija; D. Adamso teisingumo teorija

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. V. Vroom liukesciy teorija

D. McClelland trijy poreikiy teorija; E. Lawler ir L. Porter penkiy kintamuyjy motyvacinis
C. Alderfer ERG teorija; modelis

Saltinis: Cit. pagal Zakarevi¢ius P., Organizacijy vadyba: vadovélis (2011)

Turininése motyvacijos teorijose i§ esmés yra keliami klausimai kodél zmogus dirba?
Kodél jo elgesys yra biitent toks. O procesinés motyvacijos teorijos stengiasi atsakyti  klausima kokie

veiksniai daro jtakg Zmoniy atkaklumui ir pasiryZimui (Racelyte ir kt. 2012).

1.2. Pagrindinés turinio motyvacijos teorijos
1.2.1. A. Maslow poreikiy lygiuy hierarchijos teorija
Visy turinio motyvacijos teorijy pagrindas yra zmogaus poreikiy tenkinimas. ,,Poreikiai
transformuojasi j vidines paskatas, kuriy jtakoje formuojasi atitinkami individo elgesio stereotipai.
Organizacijos nariy poreikiy paZinimas naudojamas atlyginimo uZ darbg sistemai formuoti bei

darbuotojy energija nukreipti organizacijos tikslams pasiekti (Savareikiené, Dubinas, 2003).

Zinomiausia motyvacijos aiskinimo teorija yra A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.
A. Maslow zmogaus motyvacijg apras¢ kaip penkiy poreikiy lygiy hierarchija, nuo pagrindiniy
gyvybiskai svarbiy fiziologiniy poreikiy, iki sudétingiausiy ir auks¢iausio lygio, tokiy kaip jvertinimo

ir savirealizacijos poreikiy (1pav.).
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Savirealizacijos poreikiai

Antriniai poreikai

Pagarbos poreikiai

Socialiniai poreikiai

Saugumo poreikiali

Pirminiai poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

1 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchijos schema

Saltinis: Cit. pagal Grazulis V., ir kt. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Teorijos autorius teigia, kad zmogy labiausiai skatina tuo metu jam aktualiis poreikiai,
kol poreikiai néra patenkinti iki pakankamo lygio, tol jie yra motyvacijos Saltinis, nuo tada kai
Zzemesnio lygio poreikis patenkinamas pakankamai, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio
poreikis. Esant kitoms sglygoms, Kitokiai situacijai poreikiy i$sidéstymo tvarka gali bti ne tokia kaip
aprasé A. Maslow. Taciau pasak psichologo, visy pirma turi biiti patenkinti fiziologiniai poreikiai ir tik
tada pradés ryskéti aukStesniyjy poreikiy lygiy aktualumas. A. Maslow kaip pirminius isskiria
fiziologinius poreikius, tai - alkis, troSkulys, biisto ir kiiniski poreikiai, tad aiSkiai matosi, jog visy
pirma zmogui reikia materialaus atlygio uz darba, kurio pakakty iSmaitinti save ir savo Seima, sudaryti
sau ir savo $eimai normalias gyvenimo salygas. Zinoma alkio poreikio tenkinimo, kaip motyvuojangio
veiksnio nereikéty laikyti pagrindiniu, nes dazniausiai dirbantys zmonés Lietuvoje maisto turi, tad ir
alkio poreikis liaujasi egzistaves kaip motyvatorius veikti. Aukstesniyjy poreikiy lygiy tenkinimas,
apie kuriuos dazniausiai galvojame, yra kur kas stipresnis motyvatorius, taciau apie juos pakalbésime
véliau. Antras A. Maslow hierarchijoje isskiriamas poreikiy lygis — tai saugumo poreikiai. Darbuotojai
turi jaustis saugts ir laisvi darbe, nejausti prievartos bei vadovautis tiksliai suformuluotomis
taisyklémis, taip pat pageidautina, kad vadovo veiksmai biity nuspéjami ir adekvatiis, imon¢je veikty

ekonominio skatinimo programos.

Kai gyvenime bei darbe Zzmogaus pirmaeiliai poreikiai patenkinti iki pakankamo lygio,
pradeda ryskéti antraeiliai poreikiai vienas i$ antraeiliy poreikiy tai - poreikis priklausyti. Darbuotojo
visas démesys sutelktas j tapimg komandos nariu, gery tarpusavio rySiy palaikymg su kolegomis ir
vadovu. Darbuotojas, kuris jausis komandos nariu, jaus stipry emocinj rysj su bendradarbiais, ne tik
bus motyvuotas veikti, bet ir isliks lojalus jmonei, biitent dél gery tarpusavio santykiy. Ketvirtas
isryskéjantis beveik visy zmoniy poreikis yra pagarbos. Zmonés pakankamai patenking pirmuosius tris
poreikiy lygius nori biti jvertinti kolegy, sulaukti teigiamo grjztamojo ryS$io, taip pat jiems svarbu
saves vertinimas ir savigarba (Maslow, 2006). ISryskéjanciy pagarbos poreikiy pakankamas
patenkinimas leidzia jausti savo verte, suteikia pasitikéjimo, pajégumo ir motyvuoja pasiekti dar
geresniy rezultaty, kurie taip pat buty vertinami. Net ir pakankamai patenkinus visus iki $iol apraSytus
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poreikius, zmogus jausis patenkintas labai trumpg laikg, nes netrukus jo mintyse atsiras naujas, kaip
teigia Vladimiras Grazulis (2015) labiausiai iSryskinantys individualius skirtumus - savirealizacijos
poreikiai. Nors savirealizacijos poreikiy pasireiSkimas priklauso nuo to ar iki tol buvo patenkinti
fiziologiniai, saugumo, socialiniai ir pagarbos poreikiai, kaip teigia Ramiinas Vanagas (2014),
remdamasis Sultan Kermaly (2005), yra istoriniy pavyzdziy, tokiy kaip Rembrandtas ar Van Gogas,
kurie auksciausiy saviraiskos poreikiy sieké, sugebédami tik minimaliai patenkinti fiziologinius

poreikius.

Nors A. Maslow hierarchiné poreikiy teorija viena Zinomiausiy ir daugiausia démesio
sulaukusi motyvacijos teorija, ta¢iau ji turi ir traikumy. Sioje teorijoje liko nepaaiskinta poreikiy kilmé.
Ir néra numatytas poreikiy patenkinimo kitimas degradavimo atveju sunku paaiskinti demotyvacija,

nes kai zmogus pasiekes kurj nors aukstesnj poreiky lygmenj néra numatytas kelias atgal.

Kaip pagrindinis Sios teorijos trikumas griezta poreikiy hierarchija. Kaip teigia dauguma
tyréjy (Moven, Minor 1998; Mayers 2000; Ifedili 2012 ir kt.) néra gauta pakankamai empiriniy
jrodymy, jog poreikiai i§sidést¢ biitent taip, kaip pries kelis deSimtmecius nurodé A. Maslow. Poreikiy
hierarchija neapibtidina universalaus Zmoniy motyvacijos proceso. Tai grei¢iausiai konkrecios vertybiy
sistemos aprasymas — Amerikos viduriniosios klasés. Tod¢l zmonéms su kitokiomis vertybémis, 18 kity
kultary, aukstesnieji - socialiniai ar savigarbos poreikiai gali riipéti labiau, negu saugumo poreikiai
(Stoner, ir kt., 2005). Nors kaip savo knygoje, teigia A. Maslow (2006) remiantis antropology
patirtimi, kad net ir skirtingy visuomeniy Zmonés yra kur kas panaSesni negu atrodo i§ pirmo zvilgsnio
ir daugumos jy nesgmoningy motyvy turinys bus labai panasus su kitos kultiros Zmogaus
nesgmoningy motyvy turiniu. Taip pat jis teigia, kad zmogui gali biiti aktualiis poreikiai 1§ skirtingy

poreikiy lygiy tik skiriasi jy stiprumas bei jtaka motyvacijai.

Lietuvoje, kaip ir kitose Salyse, atlikta nemazai tyrimy, remiantis A. Maslow motyvacijos
teorija. Tiriant Lietuvos aukstyjy mokykly bakalauriniy ir magistriniy studijy studenty, kai kuriy
organizacijy darbuotojy ir prarandanc¢iy darba, poreikiy stiprumas pagal A. Maslow teorija patvirtino,
kad Lietuvoje poreikiy hierarchija iSsidésciusi pagal A. Maslow poreikiy lygiy klasifikacijg (Grazulis,
2012). Bet tiriant jauny zmoniy 22 — 25 mety poreikius Lietuvos darbo rinkoje buvo nustatyta, jog
jauni zmonés nors ir siekia patenkinti visus poreikius, nes visos poreikiy grupés yra santykinai
svarbios, bet poreikiy issidéstymas neatitinka A. Maslow poreikiy lygiy hierarchijos. Jaunimui
Lietuvoje svarbiausia patenkinti fiziologinius, pagarbos, saviraiskos poreikius, o socialiniai ir saugumo
poreikiai yra maziau svarbus (Bakanauskiené, Brazaityté, 2014). Remiantis Siy tyrimy rezultatais,
galima pastebéti, kad Lietuvoje dirbanciy zmoniy poreikiai gali buti iSsidést¢ ne pagal A. Maslow
suklasifikuota hierarchijg. Taip pat matosi, kad jtakos skirtingai poreikiy lygiy hierarchijai turi

zmogaus amzius. Kitas svarbus poreikiy lygiy hierarchijg lementis veiksnys yra tam tikry poreikiy
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patenkinimas praeityje (Maslow, 2006). Jeigu zmogus visada buvo gerbiamas, vertinamas tévy,
draugy, studijy laiky kolegy, tai pradéjes dirbti jis greiCiausiai taip pat nejaus pagarbos poreikio
stygiaus. Todél poreikiai i§ kity lygiy Sio zmogaus individualioje poreikiy lygiy hierarchijoje uzims

svarbesne vieta.

1.2.2. C. Alderfer E R G teorija

Psichologas C. Alderferis sutiko su A. Maslow, kad darbuotojy poreikius galima
suskirstyti j tam tikra hierarchijg. Taip pat, kaip ir A. Maslow jis teigia, jog aukstesniyjy poreikiy link,
zmogus juda zingsnis po zingsnio. Nors autorius savo teorijoje pagrindinius poreikius jvardija Kitaip,
taCiau atidziau pazvelgus galima pastebéti, jog ERG teorija, Kaip ir poreikiy lygiy hierarchijos teorija,
i§skiria analogiSkus poreikius (Zr. 2 pav.). Egzistencijos poreikiai atitinka fiziologinius ir saugumo
poreikius. Bendravimo poreikiai lygiaverciai socialiniams poreikiams, o j augimo poreikius telpa
pagarbos bei saviraiskos poreikial, kurie tiek A. Maslow tiek C. Alderfer teorijose apibtdinami kaip
auksciausio lygio poreikiai. Nors abi teorijos labai panaSios, taciau pastebima nemazai skirtumy. Kaip

teigia James‘as . A. Stoneris (2005) yra du pagrindiniai aspektai, kurie skiria $ias teorijas.

Pirma - tai C. Alderferis visus poreikius suskirsté j tris pagrindines grupes, i$ $iy poreikiy

grupiy (anglisky Zodziy) pirmyjy raidziy susiformavo teorijos pavadinimas.
C. Aldeferio i$skirti trys poreikiy grupés:

1. E —egzistencijos (existence) poreikiai: fizinés sveikatos ir gerovés poreikiai.
2. R —bendravimo (relatedness) poreikiai: tarpasmeniniy santykiy poreikiai.
3. G —augimo (growth) poreikiai: kiirybiskumo ar rezultatyvios veiklos

poreikiai (Savareikien¢, Dubinas, 2003).

A. Maslowo poreikiy hierarchijos | C.P. Alderferio ERG teorija
teorija

4 | savirai§kos poreikiai augimo poreikiai 4

pagarbos bei savigarbos poreikiai

socialiniai poreikiai bendravimo poreikiai
saugumo poreikiai egzistencijos poreikiai
fiziologiniai poreikiai v

2 pav. C. P. Alderferio ir A. Maslowo motyvacijos teorijy palyginimas

Saltinis: Cit. pagal Stankevigiené A., Lobanova L., Personalo vadyba organizacinéje sistemoje (2006)
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Antra, ir svarbiausia, C. Alderferis pabrézé, kad zmonés gali judéti hierarchijos laiptais
ne tik auksStyn, bet ir Zemyn, kai dél tam tikry priezas¢iy yra nepatenkinamas aukstesnio lygmens
poreikis, zmogus regresuoja ir vél nusileidZia j zemesnj poreikiy lygmenj. Taip pat teorijos autorius
teigia, kad jau patenkinti poreikiai toliau sékmingai gali motyvuoti individg, didinant motyvatoriy
(Robbins, 2003). Tarkim, jei darbuotojas nebuvo paaukstintas pareigose, taCiau vis tiek jam buvo
pakeltas atlyginimas, jis taip pat bus motyvuotas gerai atlikti paskirtas uzduotis, o aukstesnio lygio

poreikj bandys patenkinti veliau, kai Sis poreikis veél iSryskés.

1.2.3. F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija

F. Herzbergas (1959) buvo pirmasis, kuris teigé, jog pasitenkinimo prieSingybé néra
nepasitenkinimas, kaip iki tol buvo manoma. Kartu su kolegomis Bernardu Mausneriu ir Barbara B.
Snyderman tyré 200 inzinieriy ir buhalteriy (,baltyjy apykakliy“) pozitrj j darba, ir remiantis
respondenty atsakymais padaré iSvada, kad Zmoniy pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu lemia dvi
veiksniy grupés, todel Si teorija ir buvo pavadinta dviejy veiksniy teorija arba ,,motyvacine —
higienine* teorija. Higieniniai (nepasitenkinimo) veiksniai negarantuoja darbuotojy motyvacijos,
taciau jy nebuvimas gali stipriai demotyvuoti darbuotojus, sukelti nepasitenkinimg darbu bei turéti
jtakos prastiems darbo rezultatams. Higieniniams veiksniams priskiriami: darbo uzmokestis, darbo
stabilumas, tarpasmeniniai santykiai, fizinés darbo salygos, vadovavimo kokybé, kompanijos politika
ir t.t. Kaip teigia autorius, higienos paskirtis — pasalinti pavojy zmogaus sveikatai, kurj gali sukelti
supanti aplinka. Higiena negydo, greiciau ji uztikrina vienokias ar kitokias prevencines priemones
(Herzberg, 1993). Kita grupé veiksniy yra motyvuojantys (pasitenkinimo) veiksniai, jiems gali biti
priskiriami asmeniniai laiméjimai, pripazinimas, atsakomybés didinimas, karjeros galimybés ir kt. Siy
veiksniy kokybés didinimas aktyvina darbuotojus ir skatina juos siekti aukstesniy rezultaty, prisidéti
prie organizacijos augimo, taip pat padeda lengviau taikytis su higieniniy darbo veiksniy trikumu.
Taciau, kad darbuotojy motyvavimas bity efektyvus, visy pirma vadovai turi siekti higieninés aplinkos
uztikrinimo organizacijoje, kaip teigia V. Grazulis (2012) motyvacijg skatinanciy poreikiy tenkinimas
duos norimy rezultaty, tik tada kai bus uztikrintas pakankamas higieng lemiancéiy poreikiy
patenkinimas. Svarbu nepamirsti, kad atskiriems darbuotojams higieniniai ir motyvaciniai veiksniai
gali skirtis, kas vienam darbuotojui yra higieninis veiksnys, kitg gali motyvuoti, taip pat pasikeitus
aplinkybéms gali iSrySkeéti kiti darbuotojy poreikiai. I$siaiskinti, darbuotojams aktualius, higieninius ir
motyvuojancius veiksnius yra tik vienas biidas, pastovus rysio palaikymas tarp vadovo ir jo pavaldiniy.

Paveiksle (3 pav.) pateiktas motyvacijos modelis pagal F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija.
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[ Motyvacijos procesas

Palaikymo veiksniai Motyvaciniai veiksniai
(hlglenlnlal) (motyvatorlal)
( Organizacijos administravimo tvarka \ [ Idomus darbo turinys \
Darbo stabilumas Atsakomybés didinimas
Darbo salygos Profesinis tobuléjimas
Vadovavimo stilius Pasiekimai
Atlygis uz darba Pripazinimas
Lengvaty programos Karjeros vystymas ir statusas
Santykiai su vadovais, pavaldiniais ir
kolegomis

\_ J \_ J

3 pav. F. Herzbergo dviejuy veiksniy motyvacijos teorijos modelis.

Saltinis: Cit. pagal Grazulis V. ir kt. Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis (2015)

Kaip ir kitos motyvacijos teorijos F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija taip pat sulauké kritikos:

1. F. Herzbergo naudojama procediira, ribojo jos pacios metodika. Nes kai pasiekiami norimi
rezultatai ir viskas sekasi gerai, Zmonés nuopelnus prisiima sau, o esant nes¢kméms, jie kaltina
aplinka.

2. Nenumatytas bendras pasitenkinimo matas. Darbuotojui gali nepatikti kuri nors darbo sritis,
taciau 1§ esmeés jam darbas gali buti malonus.

3. Motyvacijos — higienos veiksniy teorijoje neatsiZzvelgiama j nuo situacijos priklausancius
kKintamuosius.

4. F. Herzbergas daré prielaida, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo yra tiesioginis
rySys, ta¢iau tyrimy metodika nenagrinéja to, kaip pasikei¢ia darbuotojy produktyvumas, esant

didesniam pasitenkinimui (Robbins, 2003).

Bet nepaisant visos kritikos, F. Herzbergo teorija buvo labai populiari ir placiai taikoma
daugumos vadovy. Ji paskatino vadovus vertikaliai iSplésti darbus ir taip vis didinti darbuotojy
atsakomybe, planuoti savo laika, vertinti rizikg ir taip siekti asmeninio tobuléjimo bei motyvacijos.

Vadybos specialistai taip pat pastebi, kad yra nemazai panaSumy tarp A. Maslow ir F.
Herzbergo motyvacijos teorijy. Abu mokslininkai kalb¢jo apie poreikiy jvairove ir juos vaizdavo pagal
tam tikrg hierarchija. Lyginant Sias dvi hierarchijas galima pastebéti, kad higieniniai veiksniai, dviejy
veiksniy teorijoje atitinka tris pirmuosius A. Maslow poreikiy hierarchijos lygius: fiziologinius,
saugumo ir socialinius. O motyvatoriams priskiriamus veiksnius galima palyginti su auk$¢iausiais

poreikiy hierarchijos lygiais. Taciau abi teorijos turi ir esminiy skirtumy. Vienas svarbiausiy - jog A.
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Maslow pozitriu higieniniy veiksniy geréjimas turéty motyvuoti darbuotojus ir keisti jy elgesj, 0 F.
Herzbergas i higieninius veiksnius pradeda kreipti démesj tik tada, kai jy patenkinimo lygis yra
neadekvatus (Grazulis, 2005). F. Herzbergo tyrimai pirmg karta parodé, kodél darbuotojams
pakankamai patenkinus fiziologinius, saugumo ir socialinius poreikius, jie toliau nebemotyvuoja
darbuotojy efektyviai dirbti, Sie poreikiai tampa tik higieniniais veiksniais. Taip pat atsake j klausima:
jeigu néra pakankamai patenkinti higieninius veiksnius lemiantys poreikiai, vadovams labai sunku arba
beveik nejmanoma, motyvuoti darbuotojy naudojant motyvacija zadinancius veiksnius (Grazulis,
2012). Ar Lietuvoje vadovai naudojasi dviejy veiksniy motyvacijos teorija, néra daug patikimos
informacijos, taciau daugelis vadovu apie Sig sistemg zino, nes mokomosiose medziagose, mokslinés

literatiiros Saltiniuose pakankamai daug démesio skiriama F. Herzbergo teorijai.

1.2.4. D. McClellando trijuy kategoriju motyvy (poreikiy) teorija
Si teorija pagrjsta ilgame¢iais tyrinéjimas, kuriais nustatyta, kad visa gyvenima arba
didzigja jo dalj formuojasi trys pagrindiniai poreikiai (motyvai). Siy poreikiy buvimas lemia zmogaus
elgseng darbinéje ir nedarbinéje aplinkoje. Teorijos autorius Davidas. McClellandas i$skiria Siuos tris

poreikius:

1. Pasiekimy poreikis — troskimas nenusileisti ir pranokti. Sio poreikio Zzyméjimas:
,»NAcf (high achievement needs — stiprus laiméjimy poreikis).

2. Valdzios poreikis — tai poreikis kontroliuoti kitus zmones, daryti jtaka, priversti
juos elgtis taip kaip nori tu. Sis poreikis Zymimas: ,,nPow* (need for power —
valdZios poreikis).

3. Artimo bendravimo poreikis — draugisky ir artimy zmogisky santykiy troSkimas,
konflikty vengimas. Jo Zzyméjimas: ,nAff (need for affiliation — artimo

bendrumo poreikis).

Esama tokiy Zmoniy, kurie visada nori biti priekyje ir atlikti uZduotis geriau nei kada
nors kazkas yra padares. Sis noras tapti geriausiu ir iskovoti sékme tam tikroje srityje yra pasiekimy
poreikis. D. McClellandas nagrinédamas §j pasiekimy poreikj pastebéjo, kad zmonés, kurie turi stipry
pasiekimy poreik; iSsiskiria i§ kity Zmoniy troSkimu viska daryti geriau, jie ieSko situacijy, kur galéty
save realizuoti, gauty aiSky savo veiklos jvertinimg. Jie lengvai motyvuojami skiriant jiems sudétingas
uzduotis, ypaé tokias, kurios skatina konkurencija (Robbins, 2003). Sio poreikio siekimas tinkamai
veikia ne tik paprastus darbuotojus bet ir visy lygiy vadovus. Be to, asmenys, kuriy pasiekimy poreikis
yra stiprus daznai turi gerus planavimo, organizavimo jgudzius, taip pat jie lengvai motyvuojami
konkurencijg skatinan¢iomis uzduotimis (Grazulis, 2005). Lyginant su A. Maslow poreikiy lygiy

hierarchija, laiméjimy poreikis turéty biiti tarp pagarbos ir saves realizavimo poreikiy. Kadangi
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darbuotojas norintys pasiekti geriausiy rezultaty tikisi kity Zmoniy jvertinimo bei pagarbos, o kad

kolegos, vadovai ir pats save gerai vertintum biitina ieskoti jvairiy savirealizacijos budy.

Kitas poreikis i$skirtas teorijos autoriaus yra valdzios poreikis — tai troskimas daryti
poveikj kitiems, kontroliuoti kitus. Valdzios poreikj turintys Zmonés noriai prisiima rizikg ir
atsakomybe, sékmés ir nesékmés atvejais. Jiems patinka vadovauti ir jie siekia daryti jtakg kitiems
individams bei teikia pirmenyb¢ uzduotims, kuriy jvykdymas gali padéti kopiant karjeros laiptais.
Tyrimais nustatyta, kad dauguma auksciausio lygio vadovy turéjo auksta valdzios poreikj, o tie kuriy
valdzios poreikis buvo zemesnis, ir dominavo pasiekimy poreikis, apsistodavo Zzemesniuose valdymo
sluoksniuose. Taip yra todél, kad norint pasiekti gery rezultaty, reikia gebéti iSspresti tam tikras
problemas, o norint tapti auksc¢iausio lygio vadovu ir buti jtakingu, reikia palaipsniui Kilti hierarchijos
laiptais (Savareikien¢, Dubinas, 2003). Valdzios poreikj turintys darbuotojai yra geri oratoriai, j
darbinius procesus geba ne tik patys jsitraukti, bet jtraukti aplinkinius. Darbuotojai, kurie turi auksta
valdzios poreikj, ieSko savirealizacijos galimybiy. Todél valdZios poreiki galima palyginti su

auksc¢iausiu A. Maslow poreikiy hierarchijoje esan¢iu — savirealizacijos poreikiu.

Tregias D. McClellando isskirtas poreikis — priklausyti. Siam poreikiui autorius skyré
maziausiai démesio. Zmonés turintys auksta priklausymo poreikj iesko draugisky rysiy, geros
komandos, juos motyvuoja priklausymas kokiai nors grupei, veikimas kartu labai svarbus jy psichinei
ir fizinei sveikatai. (Grazulis, 2012). Priklausymo poreikis lyginant D. McClelland ir A. Maslow
teorijas atsiduria greta socialiniy poreikiy. Kaip ir prie§ tai minétoms teorijoms, taip ir D. McClelland
motyvacijos teorijai bidinga darbuotojy poreikiy analizé. Vadovas turi gebéti nustatyti, kurio poreikio
tenkinimo galimybés Siuo metu yra aktualios jo darbuotojams ir naudoti adekvacias motyvacines
priemones. Darbuotojai, kuriems aktualiis pasiekimy poreikiai, stengsis jgyvendinti daugiau iskelty
tiksly bei geriau uz Kkitus, jei Zinos, kad uz pasiekimus bus pagirti ar kitaip jvertinti. Todél Siuos
darbuotojus motyvuoja sunkios uzduotys, kurias gali atlikti ne kiekvienas. Autorius Stephen. P.
Robbins (2003) teigia, kad darbuotojai turintys aukstg pasiekimy poreikj efektyviausiai veikia, Kali
atlikimo tikimybé yra 50 proc., kai sékmeés ir nes€ékmés galimybés lygios. Darbuotojus, kuriems
svarbus artimo bendravimo poreikis, labiausiai motyvuos galimybé dirbti komandoje, vadovo
geranoriskumas ir palaikymas. Sie darbuotojai pasiekia geresniy rezultaty dirbdami grupéje. O turintys

aukstg valdzios poreik] darbuotojai dirbs efektyviau galédami kontroliuoti kitus.

Nors §i teorija pakankamai gerai paaiSkina darbuotojus motyvuojancius poreikius, taciau
néra pakankamai informacijos, kad Lietuvos organizacijose bty rengiamos motyvavimo sistemos
pagal D. McClellando trijy poreikiy kategorijy teorija. Viena i$ priezasCiy yra ta, jog $i teorija néra
sulaukusi kritinés diskusijos, ir daug maziau nagrinéjama mokslinése ir metodinése priemonése, negu

A. Maslow ar F. Herzberger motyvacijos teorijos. (Grazulis, 2012).
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Apibendrinant galima pasakyti, kad visos turinio motyvavimo teorijos siekia iSsiaiskinti,
kodél zmogus daro vienokius ar kitokius veiksmus, §iuo atveju, kodél zmogus dirba. Sios grupés
teorijos yra susijusios su zmogaus poreikiais ir jy tenkinimu. A. Maslow teigia, kad poreikiai yra
1Sdéstyti tam tikra hierarchine tvarka, ir turi biiti patenkinami palaipsniui. Tik patenkinus Zemesnio
lygio poreikius, iskyla aukstesnio lygio poreikiai. C. Alderferio ERG teorija kaip ir A. Maslow
poreikiy teorija turi hierarching struktiira, taciau skirtingai nei A. Maslow ji jvertina demotyvacijos
jtaka ir teigia, jog hierarchijos pakopomis galima judéti ne tik auksStyn, bet ir Zemyn. F. Herzberg
i§skyré dvi, Zzmogaus motyvacijai jtaka darancias, veiksniy grupes. Pirma grupé iSskirta autoriaus tai -
darbui butini higieniniai veiksniai, jie papildomai darbuotojy nemotyvuoja, taciau higieniniy veiksniy
nebuvimas gali stipriai demotyvuoti. Antra grupé tai — motyvaciniai veiksniai, kurie leidzia didinti
darbuotojy motyvacija. D. McClelland atskleidé, kad zmogaus motyvacijai svarbiausi aukstesnio lygio
poreikiai, nes daugumos Zmoniy pirminiai poreikiai yra dalinai patenkinti. Nors visos motyvacijos
teorijos turi skirtumy, taciau paveiksle (zr. 4pav). matosi, kad visose teorijose iSskiriama tam tikra
poreikiy hierarchija, o Zemesnieji poreikiai atskiriami nuo aukStesniyjy poreikiy. Taip pat reikia
paminéti, kad zmogui vienu metu gali biiti aktualtis keliy lygiy poreikiai, tik bus skirtingas poreikiy

pasireiSkimo stiprumas.

C. Alderfer teorija  F. Herzberg teorija A.Maslow D. McClelland
Teorija teorija
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4 pav.Turinio motyvacijos teorijy palyginimas

Saltinis: Cit. pagal Baxter R., Generating value by motyvating individuals (2015)

ISanalizavus pagrindines turinio motyvacijos teorijas, galima padaryti i§vada, jog norint
tinkamai motyvuoti darbuotojus vadovai privalo iSsiaiSkinti individualius darbuotojy poreikius. Ir

taikyti diferencijuotas motyvacines priemones.
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1.3. Pagrindinés proceso motyvacijos teorijos.
1.3.1. J. S. Adams teisingumo teorija

Kita motyvaciniy teorijy grupé yra — proceso motyvacijos teorijos. Siomis teorijomis
aiSkinama, kokie veiksniai lemia zmoniy atkaklumg ir veiksnumg darbe. Stengiamasi paaiSkinti
motyvavimo proceso esme t.y., kaip veikia motyvavimo procesas, kaip kinta kei¢iantis sglygoms.

Darbuotojai nedirba vakuume, jie lygina save su Kitais darbuotojais. Jie lygina tai, ka
jdeda j konkrec€ig situacija darbe ir tai, kg gauna uz savo indelj, o véliau lygina savo indélio ir atlygio
santykj su kito darbuotojo indélio ir atlygio santykiu. Jei $is santykis yra lygus arba labai panaSus, tada
darbuotojas mano, jog egzistuoja teisingumas, kitu atveju darbuotojas mano, jog teisingumo néra ir
jam yra atlyginta per mazai arba per daug. Laikoma, kad pozityvaus neteisingumo (kai pirmojo indélio
ir atlygio santykis yra didesnis negu antrojo) pojitis zmogy motyvuoja, jis stengiasi sumazinti
neteisingumo pojutj koreguodamas savo veiksmus. Gaunantys didesnj atlygj darbuotojai, padidins
savo produktyvumg, pagerins darbo kokybe ir taip padidins savo indélio dali norédami atstatyti
teisinguma. Jeigu yra negatyvus neteisingumas (kai pirmojo indélio ir atlygio santykis yra
mazesnis)darbuotojas gali pasirinkti vieng i§ Siy dalyky:

1. Darbuotojas gali iSkreipti arba savo, arba kity ind¢lius ir atlygius.

2. Pakeisti savo indélius ir atlygius, kitokiu savo elgesiu.

3. Pasirinkti kitg darbuotojg palyginimui.

4. Kaip krastuting priemong, gali pasirinkti i$¢jima i§ darbo (Robbins, 2003).

Vadovams labai sunku uztikrinti visapusiskg teisinguma, nes kartais darbuotojai per gerai
patys save vertina kity darbuotojy atzvilgiu. Todel auksc¢iausio lygio vadovai visada turi stengtis, kad
ju sprendimai darbuotojams atrodyty teisingi. Susidarius situacijai, kai yra galimai neteisingas
jvertinimas, vadovas privalo sugebéti paaiskinti, kodél darbuotojo indélis jvertintas kitaip, negu jo

kolegos.

Kaip ir kitos motyvacijos teorijos, teisingumo teorija taip pat turi trakumy: neaisku kaip
darbuotojai pasirenka kita darbuotoja su kuriuo lygina save? Kaip jvardija indélius ir atlygius? Kaip jie
suderina ir palygina savo indélius ir atlygius? Taciau nepaisant Siy trikumy teisingumo teorijos
negalima ignoruoti, bitina darbuotojus vertinti teisingai, iSmatavus jy indélj i darba. Nes neteisingai
vertinami darbuotojai labai greitai tampa neefektyvis ir galiausiai ieSko kitos organizacijos, kur galéty

save realizuoti.

1.3.2. V. Vroom vil¢iu teorija
Psichologas V. Vroom 1964 metais suformavo vil¢iy teorija. Pagal Sig teorija

motyvavimas siejamas su trimis komponentais:
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1. Viltys ,,darbo atlikimas — rezultatas®. Darbuotojai visada tikis tam tikry savo elgesio
rezultaty. Ir Sie lukesciai nulemia jy sprendimg kaip pasielgti.

2. Valentingumas. Jis apima darbo patrauklumg, pasitenkinimo arba nepasitenkinimo
lygi. Tai tarsi motyvuojanti jéga.

3. Viltys ,,pastangos — darbo atlikimas®. Tai Zmogaus jsivaizduojamas rezultatas kad

tam tikros pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus (Robbins, 2003).

Sie trys komponentai gali biti suformuluojami kaip klausimai ir V. Vroom Siuos
klausimus formuluoja taip: Jei a§ padarysiu §j darbg koks bus rezultatas? Ar man verta stengtis dél
galimo rezultato? Kokios mano galimybés pasiekti §j rezultata, ir kiek reiks jdéti pastangy? Jeigu
darbuotojas mato nauda sau ir Zino, kad bus paskatintas uz pasiektus rezultatus, o atlygis bus
lygiavertis pasiektam rezultatui jis bus motyvuotas ir mielai imsis iniciatyvos. Kaip teigia autoré Diana
Lipinskiené (2012), norint padidinti konkretaus darbuotojo motyvacija, biitina jam padéti suprasti, kad
gerai atlikta uzduotis yra instrumentas, leidziantis tenkinti jo poreikius. Taciau jei darbuotojas numano,
kad su juo gali buti atsilyginta neadekvaciai, t.y. uz sudétinga darba, kuris reikalauja ypatingy
sugebéjimy bus mokamas nedidelis atlygis, darbuotojas bus linkes nedaryti $ios darbo arba jj daryti bet
kaip. Aisku elgesys priklauso ir nuo rezultato pobiidzio, kai kurie rezultatai savaime gali motyvuoti

SV W —

jausmas.

Proceso motyvacijos teorijos yra glaudziai susijusios su zmoniy elgesiu ir siekia
paaiskinti, kaip ji pakeisti siekiant konkre¢iy rezultaty. Siose teorijos svarbus vaidmuo tenka
atsilyginimui uz pasiektus rezultatus. Todél labai svarbu iSsiaiskinti kokj atsilyginima vertina
kiekvienas darbuotojas. Nes atsilyginti darbuotojui uz gerg darbg ir paskatinti jj dirbti dar efektyviau
galima ne tik materialiniu atlygiu, yra ir kity atsilyginimo budy, kurie motyvuoja darbuotojus.
Materialines ir nematerialines motyvavimo priemones aptarsime kitame skyriuje. Apzvelgsime, kurios
yra efektyvesnés, kurios turi ilgalaikj motyvacinj poveikj ir kodél negalima vienody motyvavimo

priemoniy taikyti visiems darbuotojams.

1.4. Darbuotojy motyvavimo priemonés
1.4.1. Motyvavimo priemoniy raida
Darbuotojy motyvavimo priemonés mokslingje literatiiroje nagriné¢jamos jau nuo XX a.
pradzios (zr. 3 lentelg). Pastebima, jog keitési ne tik darbuotojy poreikiai, bet ir metodai, kuriuos
darbdaviai naudojo siekdami motyvuoti darbuotojus. Galima teigti, jog darbuotojy poreikiai ir jiems

patenkinti naudojamos motyvavimo priemonés kito pagal A. Maslow poreikiy lygiy hierarchija, nuo

22



zemiausio lygio, tai yra fiziologiniy poreikiy iki auk$¢iausiy lygiy — tai saviraiSkos bei potencialiy

galimybiy realizavimo poreikiy (Bucitnien¢, 1996).

3 lentelé. Darbuotoju motyvavimo priemoniy raida nuo XX a. pradzios iki dabar

) ) Vadybos koncepciju | Darbuotojy
Laikotarpis o o Motyvavimo priemonés
autoriai poreikiai
Iki XX a. 4-0jo e M. Weber Fiziologiniai ir | Darbo salygos, darbo uzmokestis,
deSimtmecio e H. Fayol saugumo griezta kontrol¢ ir nuobaudos,
e H.Ford gera darbo organizacija, griezta
e F.W.Taylor reglamentacija.
XX a. 4-asis - 6- e K. Levin Priklausymo ir | Bendri susirinkimai bei S$ventés,
asis deSimtmeciai e F. Herzberg pagarbos teigiamo  mikroklimato  tarp
e D. McGregor darbuotojy formavimas, asmens
e A. Maslow indélio i8skyrimas
e C.Bernard kolektyviniuose rezultatuose,
¢ E.Mayo individualiy pasiekimy
vertinimas, kontrolés
sumazinimas.
XX a. 7-asis - 8- e F. Skinner Saviraiskos | Savalaikis norimo elgesio
asis deSimtmeciai e E. Locke pastiprinimas, supazindinimas su
e P. Drucker organizacijos tikslais, individualiy
e L. Porter. tiksly nustatymas.
o E. Lawler
e V.Vroom
e J.S. Adams
Nuo XX a. 8-0j0 e W. QOuchi Potencialiy | Darbuotojo gyvenimo susiejimas
desimtmecio e R.Wotermen | savo galimybiy | Su organizacija, karjera, kliento
e T.Peters realizavimo | kultas, kokybés filosofija,
(gyvenimo kvalifikacijos kélimas,
tiksly isipareigojimy ir atsakomybés
igyvendinimo) | delegavimas.

Saltinis: Cit. pagal Bugitnien¢ I., Personalo motyvavimas: mokomoji knyga (1996)

1.4.2. Siuolaikinés darbuotoju motyvavimo priemonés ir ju klasifikavimas

Mokslin¢éje literatiiroje motyvavimo priemoneés klasifikuojamos jvairiai j: ekonomines

(materialines), organizacines (administracines, teisines) bei sociopsichologines (Zakarevicius, 2003),
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tiesiogines ir netiesiogines (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006), finansines ir nefinansines (Savareikiene,
2008), materialines ir nematerialines (Korsakiené, 2011), iSorines (finansines, nefinansines) ir vidines
(Barsauskiené, 2011).

ISorinés motyvavimo priemonés apima tiek pinigines motyvavimo priemones — tai darbo
uzmokestis, premijos, pelno dalis ir kt., tiek nepinigines motyvavimo priemones — tai dovanos,
kelialapiai poilsiui ir t.t. (zr. 4 lentelg). Visa tai yra susij¢ su papildomais finansiniais kastais
organizacijai, todél iSorinés motyvavimo priemonés neretai laikomos pakankamai brangiomis. D¢l Sios
priezasties organizacijoms Yyra patrauklesnés vidinés darbuotojy motyvavimo priemoneés.
Psichologinés, arba Kkitaip - vidinés motyvavimo priemonés, pinigine verte dazniausiai néra
iSreiSkiamos, ta¢iau turi psichologinj poveikj. Tokiu atveju darbuotojus motyvuoti gali darbo
jvertinimas, sprendimy priémimo laisvé, pasitikéjimas ir t.t. (Marcinkeviéitité, 2005). Taigi, naudojant
Sias motyvavimo priemones darbuotojai negauna jokio ap¢iuopiamo apdovanojimo, taciau jie jauciasi
gerbiami, vertinami, pripazjstamas jy asmeninis indélis prie gaminamo produkto ar paslaugos.

Kita vertus, remiantis A. Maslow poreikiy lygiy hierarchija, pirminiai Zzmoniy poreikiai
yra fiziologiniai. Pats pagrindinis motyvas dél ko zmogus pradeda dirbti - tai atlyginimas. Gaunamas
atlyginimas turi leisti Zmogui pakankamai patenkinti fiziologinius poreikius, tokius kaip maistas,
bustas, nes tik tokiu atveju pradés ryskéti aukstesnio lygio poreikiai tokie kaip pagarba, pripazinimas,
savirealizacija. Tai reiskia, jog siekiant motyvuoti darbuotojus turéty biiti taitkomos, tiek iSorinés, tiek

vidinés darbuotojy motyvavimo priemones (Lipinskien¢, 2012).

4 lentelé. Lietuvos imoniy darbuotoju motyvavimo priemonés

Materialinés (iSorinés) motyvavimo priemonés Psichologinés (vidinés)

Pinigines

Nepinigines

motyvavimo priemonés

Dalyvavimas pelno padalijime,

darbo uzmokestis, kraustymosi, | jsigyjant jmonés produkcijg, | darbo turinys, sprendimy,
telefono ir kt. iSlaidy | sporto  kluby abonementai, | priémimy laisvé, padékos rastai,
kompensavimas, paskolos i§ | kelialapiai poilsiui, laisvalaikio | kvalifikacijos  kélimo  kursai,
kaupiamyjy fondy | renginiai  jmonés  1éSomis, | palankus psichologinis klimatas,
nekilnojamam  turtui  jsigyti, | staZuotés, valdiSkas | drausminiy nuobaudy
premijos, sutaupyty 1€y | automobilis, kompiuteris, | panaikinimas, pasitenkinimas
padalijimas. telefono jrenginys. darbu, pasitikéjimas it

atsakomybe, saviraiSkos

Vertingos dovanos, nuolaidos

Darbo jvertinimas, darbo salygos,

galimybés, uzimtumo garantijos,

racionaliis valdymo stiliai.
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IS esmés labai panaSig motyvaciniy priemoniy klasifikacijg siiilo ir Povilas Zakarevicius
(2003). Autorius motyvavimo priemones skirsto j: ekonomines (materialines), organizacines
(administracines, teisines) ir sociopsichologines. Ekonomines (materialines) priemones apima jau
ank$¢iau minétos iSorinéS motyvavimo priemonés, ir yra skirstomos j pinigines ir nepinigines
skatinimo priemones (zr. 5 lentelg), o sociopsichologinés motyvavimo priemonés apima vidines
motyvavimo priemones. Kita vertus, vidiné ir iSoriné motyvavimo priemoniy klasifikacija, kitaip nei P.
Zakareviciaus (2003) pateikiama motyvavimo priemoniy klasifikacija, atsiriboja nuo organizaciniy
darbuotojy skatinimo biidy. Organizaciniy (administraciniy, teisiniy) motyvavimo priemoniy poveikj
galima aiskinti tuo, kad darbuotojai visada dirba efektyviau, kai uzduotys jiems yra tiksliai
suformuluojamos, jie gerai Zino savo teises, pareigas bei atsakomybes. Tai reiskia, jog tikslus funkcijy
pasidalijimas, vykdomos veiklos reglamentavimas, tvarkos bei drausmés palaikymas uztikrina geresnj
organizacijos darbuotojy darbg. Kita vertus, pernelyg grieztas veiklos reglamentavimas slopina
darbuotojy iniciatyvas, varzo jy galimybes dalyvauti sprendimy priémime, todél organizacinés

(administracinés, teisinés) skatinimo priemonés turi buti gerai subalansuotos (Zakarevicius, 2003).

5 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Ekonominiai (materialiniai) darbuotojy Organizaciniai Sociopsichologiniai
skatinimo budai (administraciniai, darbuotoju
teisiniai) darbuotojy skatinimo budai
skatinimo buidai

Piniginiai Nepiniginiai Tikslus veiklos | Uzimtumo garantijos,
Darbo uzmokestis, | Nemokamas reglamentavimas (pareigos, | karjeros perspektyvos,
premijos nuo | maitinimas, tarnybiné | teiseés, atsakomybes), tikslus | jdomus darbo turinys,
organizacijos pelno, | masina, vertingos | funkcijy  pasidalijimas ir | laisvas darbo grafikas,
Sventinés premijos, | dovanos,  kelialapiai | delegavimas, optimalus | demokratiskas
transporto iSlaidos | poilsiui, nemokami | darby koordinavimas, | valdymas, tobuléjimo
paskolos be palikany, | laisvalaikio renginiai. jsakymai, nurodymai ir jy | ir saviraiskos
reprezentacinés i$laidos. vykdymas. galimybeés.

Saltinis: Cit. pagal Zakareviius P., Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés (2003)

Renatos Korsakienés (2011) teigimu, mokslin¢je literatiiroje neretai iSskiriama daugybé
motyvavimo priemoniy risiy: socialinés, ekonominés, piniginés, teisinés, psichologinés ir kt. Taciau
autorés teigimu, tokia klasifikacija yra pakankamai paini, o kai kurias priemones neretai galima
priskirti ne vienai motyvavimo priemoniy grupei, todé¢l sitiloma darbuotojy motyvavimo priemones

suskirstyti j dvi pagrindines grupes — tai materialines ir psichologines motyvavimo priemones.
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Apie tai, jog materialinis atlygis gali biti piniginis, ir nepiniginis, jau buvo kalbéta
ank$Ciau. Piniginis atlygis gali buti mokamas dviem budais — tai vienetine arba laikine darbo
uzmokesC¢io mokejimo sistema (Korsakiené, 2011). Tai reiSkia, darbininkams, kuriy darbo
efektyvumas yra iSmatuojamas pagamintos produkcijos kiekybiniais matais (vienetais, kilogramais,
metrais ir t.t.) dazniausiai mokamas vienetinis darbo uzmokestis (taciau norint taikyti vienetinj darbo
uzmokest] reikia atsizvelgti | tai, kad pagamintos produkcijos kokyb¢ turi biiti lengvai patikrinama,
kitu atveju darbuotojai norédami daugiau uzdirbti, gali orientuotis tik j kiekybe, kokybinius rodiklius
palikdami nuosalyje). Darbui, kurio atlikimui yra itin svarbi kokybé arba néra galimybés iSmatuoti
atlikto darbo vienetine israiska, taikoma laikiné uzmokes¢io mokéjimo sistema. Sios sistemos esminiu
trikumu laikomas priklausomybés nebuvimas tarp darbuotojy darbo rezultaty ir atlyginimo,
darbuotojai neskatinami dirbti nasiai. Dél Sios priezasties yra kuriamos misrios darbo apmokéjimo
sistemos, kai darbo uzmokestis susideda 1§ trejy démeny — tai bazinés dalies, kintamos dalies ir
premijos. Bazin¢ darbo uzmokescio dalis, pagal A. Maslow poreikiy lygiy hierarchija, garantuoja
darbuotojo bei jo Seimos fiziologiniy, saugumo, bendravimo poreikiy patenkinimg. Pagal F. Herzberg
si dalis beveik neturi skatinamojo poveikio reik§més, tai tik higieninis veiksnys, kurio buvimas duoda
pagrindg atsirasti darbuotojy motyvacijg skatinantiems poreikiams. Kitaip nei baziné dalis, kintama
darbo uzmokes¢io dalis gali turéti skatinamajj poveikj. Sios priemokos yra mokamos uz darbo staza,
kvalifikacinj lygj, ir kt. Kitas svarbus miSraus darbo uZmokes¢io démuo — tai premijos uz ypatingus
veiklos rezultatus, tai skatina darbuotojus stengtis dirbti geriau uz kitus, konkuruoti tarpusavyje
(Zakarevicius, 2003). Taigi, galime teigti, jog esant miSriai darbo uZmokescio mokéjimo sistemai dalis
organizacijos fiksuoty kasty yra paverCiami kintamais, tai reiSkia pablogejus darbuotojy veiklos
rezultatams, sumazéja ir organizacijos iSlaidos. Kaip teigia. R. Korsakien¢ (2011), misri darbo
uzmokesc¢io mokeéjimo sistema yra vienas dazniausiai taitkomy atlygio uz darbg budy, kuris padidina ne
tik darbuotojy darbo nasuma, bet ir organizacijos veiklos sékmeg. Nepaisant to, autoré taip pat pazymi,
jog priedai uz individualius darbo rezultatus skatina individualy darba, o jmonés pastaruoju metu vis
labiau orientuojasi ] komandinio darbo organizavimg. D¢l Sios priezasties, organizacija, siekianti
skatinti komandinj darba, gali taikyti komandy ar grupiy skatinimo plang ir taip susieti komandos ar
grupés rezultatus su organizacijos tikslais. Kitas misrios mokéjimo sistemos trikumas yra tas, jog gali
buti neobjektyviai jvertintas priedy ar premijy pagristumas, jie gali buti iSmokami neteisingai.
Darbuotojas gaves mazesnj priedg negu tikéjosi, gali jaustis neteisingai jvertintas ir prarasti
motyvacija, todél, siekiant pasalinti Siuos trikumus, reikéty su darbuotojais i§ anksto suderinti priedy
mokéjimo tvarka, sutarti uz kokiy uzduociy atlikimg bus mokami priedai ir koks bus jy dydis jas
igyvendinus pilnai ar i$ dalies. Be visy auksciau iSskiriamy miSrios darbo uzmokes¢io mokéjimo
sistemos trikumy, svarbu atkreipti démesj ir | tai, kiek piniginés motyvavimo priemonés yra

efektyvios siekiant skatinti darbuotojus. Visy pirmg daugumos jmoniy finansiniai resursai néra
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begaliniai, kad visus darbuotojus skatinti tik piniginémis priemonémis. Antra po tam tikro laiko pinigai
darbuotojo gali nemotyvuoti, o ilgai nekintantis darbo uzmokestis, nors jis ir yra pakankamai didelis,
gali netgi demotyvuoti gerus darbuotojus. Taip pat yra ir kity priezas¢iy, kodél pinigai pradeda
nemotyvuoti darbuotojy Killen K. (1991) nustaté keletg jy: 1) ne visi darbuotojai turi pakankamas
intelektines ar fizines savybes nustatytoms normoms pasiekti arba virSyti jas; 2) kai kurie darbuotojai
atsisako daugiau dirbti, kad galéty iSlaikyti geresnius socialinius psichologinius kontaktus su savo
artima aplinka; 3) yra nemazai darbuotojy, kuriy poreikiy lygis Zemas; 4) Zemas materialinio skatinimo
lygis susiformuoja dél to, kad darbuotojai nepasitiki administracija (Savareikiené, 2008). Dél $iy ir kity

priezasciy, Salia piniginiy motyvavimo priemoniy atsiranda ir nematerialinés motyvavimo priemonés.

V. Grazulis (2005) pazymi, jog daugelis Lietuvos organizacijy skiria per didelj démesj
ekonominéms motyvavimo priemonés ir nepagristai pamirsta kitas galimas darbuotojy motyvavimo
priemones. Kaip teigia, R. Korsakiené (2011) piniginés motyvavimo priemonés darbuotojus skatina tik
tol, kol néra pakankamai patenkinti organizacijos darbuotojy fiziologiniai ir saugumo poreikiai, o tuos,
kurie turi pakankamai 1éSy pinigai skatina vis maziau, nes vis svarbesni tampa kiti — psichologiniai
motyvatoriai. Psichologinio motyvavimo priemonés dar gali bati skirstomos j asmenines, ir viesas.
Asmeningés darbuotojy skatinimo priemonés yra tokios kaip asmeniné pagarba darbuotojui ar pietiis su
organizacijos vadovu. VieSos — tai padéka darbuotojui bendradarbiy akivaizdoje ir t.t. Taip pat
i§skiriamos ir sukauptinés motyvavimo priemonés, kai darbuotojai motyvuojami pagal darbo staza bei
efektinés darbuotojy motyvavimo priemonés, kai darbuotojai skatinami uz konkrecius darbo rezultatus
ar nuopelnus (Korsakiené, 2011). Kita vertus, kaip teigia D. Lipinskiené (2012), visisky nematerialiniy
motyvavimo priemoniy praktiskai néra. PavyzdZiui, net ir geriausio ménesio darbuotojo nuotraukos
pakabinimas garbés lentoje reikalauja investicijy: reikia pakabinti garbés lenta, kiekvieng karta
Organizacija, kuri siekia darbuotojus skatinti kurdama bei palaikydama geras darbo salygas taip pat
turés investuoti nemazai pinigy (tobulinant darbo vieta, jrengiant gerg oro kondicionavimo sistema,
pritaikant darbo vieta pagal individualius darbuotojy poreikius, sudarant lanks¢ius darbo grafikus ar

sutrumpinant darbo savaite).

Danguolé Savareikiené (2008),(Misurova, Kuteleva, 2004) teigia, jog ank$¢iau aptarta
motyvacijos biidy klasifikacija ; materialias motyvavimo priemones ir psichologinj darbuotojy
skatinimg, nepilnai atspindi ryS] su organizacijos finansais, todél motyvavimo priemonés turéty buti

klasifikuojamos j finansines ir nefinansines. I$skiriamos trys nefinansinio motyvavimo formos:

1. Atskiros asmenybés vieSas pripazinimas, kuris yra jgyvendinamas pasitelkus tokias
priemones kaip: vieSas nuopelny pripazinimas, kabineto vietas ir dydis, vieta automobiliy

stovéjimo aiksteléje, specialios uzduotys ir kt.
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2. Grupés veiklos vieSas pripazinimas, kuris yra gali biiti jgyvendinamas Siomis priemongs:
dovanomis visiems grupés nariams, pietumis su auksSciausio lygio vadovais, grupés
nuotrauka su pavardémis ir kt.

3. Tiesioginio virSininko asmeninis pripazinimas, kuris yra iSreisSkiamas: vadovo démesiu ar

padéka, sveikinimais jvairiomis progomis ir kt.

Pazymima, jog nepiniginés motyvavimo priemonés turéty biiti parenkamos atsizvelgiant j

organizacijos tipa, dydi, personalo charakteristikas.

Apibendrinant galima daryti i$vada, jog mokslin¢je literatiiroje autoriai pateikia
skirtingas motyvavimo priemoniy klasifikacijas, taciau i§ esmés visos jos apima dvi pagrindines
priemoniy grupes — tai materialias ir nematerialias darbuotojy skatinimo priemones. Akcentuojant
nematerialiniy motyvavimo priemoniy svarbg neatmetamas ir materialiniy priemoniy biitinumas, taip
pabréziant, jog siekiant motyvuoti darbuotojus turi biiti kuriama kompleksiné darbuotojy motyvavimo

sistema.

Toliau pateikiamos kelios nematerialinés skatinimo priemonés, kurias reikéty taikyti

kartu su materialinémis skatinimo priemonémis:

1) Karjeros ir tobuléjimo galimybés tai viena 1§ pagrindiniy motyvavimo priemoniy ty
darbuotojy, kuriy Zemesniyjy lygiy poreikiai yra patenkinti iki pakankamo lygio, O iSryskéjantys
poreikiai yra tobuléjimas ir savo potencialo realizavimas (Lipinskiené, 2012) Taciau neretai, norint
darbuotojui suteikti galimyb¢ patenkinti §] savirealizacijos poreikj susiduriama su paaukStinimo
ribotumo problema, kadangi organizacijoje triiksta viety ten ,,aukstai*. Tokiu atveju klasikinis karjeros
veiksmas (kilimas hierarchijos laiptais, darbuotojg perkeliant j aukStesnes pareigas), gali biiti pakeistas
horizontalios karjeros siekimo galimybe, judant ne ,,aukStyn“ , o judant j ,,priekj*. Taip suteikiant
darbuotojui galimybe savo turima patirtj pritaikyti kitoje darbo vietoje, pakeisti darbo pobudj, prisiimti
didesn¢ atsakomybe, mokytis ir tobuléti esamoje darbo vietoje.

2) Idomus darbo turinys — tai dar viena motyvavimo priemoné¢ galinti padéti iSlaikyti
darbuotojy produktyvuma bei norg likti organizacijoje. Kai darbo pobiidis bei kasdienio darbo
elementai nebeteikia galimybés tobuléti, siekti ateities perspektyvy ar pasitenkinimo darbu,
organizacijos susiduria su gero darbuotojo praradimo grésme. Siai problemai spresti, pasak D.
Lipinskienés (2012) taikytinas darbo praturtinimas. Darbo praturtinimas leidzia darbuotojui tobuléti,
realizuoti netradicinius sprendimus bei suteikia galimybe pasireiksti darbuotojo iniciatyvai,
kiirybiSkumui. Darbo praturtinimas atliekamas dviem keliais: 1) kei¢iamas darbo turinys arba 2)

kei¢iamas darbo procesas.
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3) Palankus klimatas organizacijoje darbuotojams leidZia jaustis gerai, saugiai ir
komfortabiliai. Jei darbuotojas yra patenkintas tarpusavio santykiais su kolegomis, jau¢ia vadovo
palaikymg tai tokj moralinj atlygj darbuotojas vertina labiau nei materialy atlygj. Todél Siai
motyvavimo priemonei vadovai turi skirti ypatingg démesj (Lipinskien¢, 2012).

4) Galimybé dalyvauti sprendimy priémime — $§i nematerialin¢ motyvavimo priemoné
suteikia darbuotojui didesniy jgaliojimy, stiprina prisiri§imo prie organizacijos jausmg. Darbuotojas,
kuris gali dalyvauti sprendimy priémime visada bus motyvuotas pasiekti uzsibrézty tiksly, nes jis

sprendimus pripazins tinkamais ir jausis atsakingas uz jy realizavimg (Lipinskiené¢, 2012).

Taciau pasirinkty priemoniy poveikj lemia organizacijos vidaus tvarkos specifika,
asmenings darbuotojy savybés, mikroklimatas tarp darbuotojy, darbo pobiidis, darbuotojy materialiné

padétis ir kt. (Korsakien¢, 2011).
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2.UAB ,,ARIMEX“ DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TYRIMO

METODOLOGIJA

Magistro baigiamajame darbe tiriama lietuvisko kapitalo verslo jmoné¢ UAB ,,Arimex“.

Imoné daugiau kaip 20 mety uzsiima rieSuty, dziovinty vaisiy bei valgomyjy sékly apdirbimu,

fasavimu, importu ir eksportu.

Tyrimo teorinis pagrindimas.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ apie darbuotojy motyvacijai jtakg darancius

veiksnius toliau bus atlieckamas empirinis tyrimas. Tyrimu bus identifikuoti jmonés UAB ,, Arimex‘

darbuotojy poreikiai, darbuotojy poreikiy lygiy hierarchija ir poreikiy patenkinimo svarba. Tyrimu

sickiama i$siaiSkinti, kaip i$sidést¢ jmonés darbuotojy poreikiy lygiai ir kiek atitinka A. Maslow

suformuluotas poreikiy hierarchijos teorijos idéjas. Taip pat tyrimu tikrinama ar jmonés darbuotojus

motyvuoty aukStesniyjy poreikiy lygiy tenkinimas, pakankamai nepatenkinus zemesnio lygmens

poreikiy. Svarbu atkreipti démesj ] tai, jog darbuotojams aktualius poreikius lemia ne tik jmonés

veiklos specifika, individualios darbuotojy charakteristikos, bet ir esama socialing, ekonominé bei

politiné situacija. Tod¢l Sis tyrimas gali biiti naudingas motyvaciniy sistemy tyrimuose, taip pat kuriant

Siuolaikines motyvacines sistemas ir jas pritaikant panaSaus tipo organizacijose.

1.

2.

1.
2.

1.

Tyrimo objektas - darbuotojy skatinimo sistema jmonéje UAB ,,Arimex*.

Tyrimo tikslai:

Surinkti ir iSanalizuoti duomenis, kaip jmonéje UAB , Arimex* iSsidést¢ tiriamuyjy
poreikiy lygiai.
[$analizuoti skatinimo sistemos plétros galimybes atsizvelgiant | jmonés UAB

,Arimex“ darbuotojams aktualius poreikius.

Tyrimo uZdaviniai:

IStirti jmonés UAB ,,Arimex*‘ darbuotojy poreikiy lygiy i§sidéstyma.
Identifikuoti jmonés veiksnius, labiausiai motyvuojancius jmonés UAB , Arimex*

darbuotojus.

. Remiantis tyrimo rezultatais, pateikti jmonei rekomendacijas, kokiy poreikiy

pakankamas patenkinimas labiau motyvuoty darbuotojus.

Hipotezés:
Organizacijos darbuotojy poreikiai i$sidésto pagal A. Maslow pateiktg penkiy poreikiy
lygiy hierarchija.

. Organizacijos darbuotojus maziau motyvuoja aukstesnio lygio poreikiai, pakankamai

nepatenkinus zemesnio lygio poreikiy.
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Tyrimo metodai:

1. Jmonés UAB ,,Arimex‘ darbuotojy anketin¢ apklausa.

2. Statistiné anketos duomeny analizé naudojant IBM SPSS Statistics 19.
Metody pagrindimas:

Tyrimo metodas, naudojamas keliamai problemai spresti: anketiné apklausa, kuri
sudaryta remiantis magistro baigiamojo darbo teorine dalimi.

Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa pasirinktas dél to, kad jis apima
dedukcinj rys§j tarp teorijos ir tyrimo, kai akcentas yra teorijos testavimas. Kaip teigia Kestutis Kardelis
(2007), anketiné apklausa yra vienas labiausiai paplitusiy tyrimo metody, kadangi $is metodas
reikalauja maziausiy finansiniy bei laiko sanaudy. Galima iSdalinti ir surinkti didelj ankety skaiciy,
laikas naudojamas efektyviai lyginant su interviu, respondentai anketg gali uzpildyti pagal savo tempa,
rezultatai gaunami palyginti greitai, juos galima tarpusavyje lyginti bei interpretuoti. Vienas is$
svarbiausiy anketinés apklausos privalumy — galima iSlaikyti respondento konfidencialuma bei
anonimiSkuma ir taip gauti atvirus atsakymus j pateiktus klausimus.

Anketiné apklausa darbuotojy motyvacijos lygiui nustatyti sudaryta i§ 17 klausimuy.

Klausimai sudaryti taip, kad bty lengvai apdorojami duomenys ir padéty atskleisti tiriamg problema.

KLAUSIMYNAS

{ ] . ] }
-~

Demografiniai Darbuotojo pozitiris j Motyvacijos Jmonéje veikianti
klausimai, bendra darba priemoniy svarba motyvacing sistema
informacija apie darbuotojui

darbuotoja

5 pav. Anketos klausimy struktiira

Anketos klausimai suskirstyti i blokus, kurie leidZia nustatyti jmonéje veikiancios
motyvacinés sistemos efektyvuma, taip pat darbuotojams aktualius poreikius, darbuotojus
motyvuojancius veiksnius, jy jtakg motyvacijai. Pateikiama keletas klausimy apie respondenta, apie

respondento pozitrj j darba bei veiksnius, lemiancius darbovietés pasirinkima.
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Klausimy blokai. Pirmuoju klausimy bloku (klausimy nr. 1; 2; 3; 4; 15; 16; 17.)
sickiama i$siaiSkinti respondenty demografinius rodiklius. Darbuotojai nurodo savo amziy, lytj,
i§silavinima, atlyginimg. Taip pat jy praSoma nurodyti, kiek laiko dirba jmonéje bei kokiam padaliniui

priklauso.

Antruoju klausimy bloku: darbuotojo poZiiris j darbg siekiama iSsiaiSkinti tiriamyjy
nuomone, kas jiems yra darbas ir kokie veiksniai turi didZiausia jtaka renkantis darba. Sie klausimai,

netiesiogiai padeda atskleisti, kokiy poreikiy tenkinimas yra svarbus jmonés darbuotojams.

6 lentelé. Antrojo klausimy bloko teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas

Teiginys Klausimu siekiama iSsiaiSkinti

Darbuotojo poziuris j darbg

Darbas man yra (kl. nr. 5) Klausimu siekiama iSsiaiskinti kas darbuotojui yra darbas

Jums svarbiausi veiksniai darantys jtakg | Klausimu siekiama, kad darbuotojas iSrikiuoty pagal svarba
renkantis darbg (kl. nr. 6) veiksnius, kurie turi jtakos renkantis darboviete, Sie
veiksniai netiesiogiai iSskiria darbuotojams aktualius

poreikius.

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 10 psl.

Saltinis : sudaryta autoriaus

Tre¢iuoju klausimy bloku: motyvacijos priemoniy svarba darbuotojui siekiama iStirti
motyvacijos jtakg jmonés darbuotojy darbo rezultatams, iSsiaiSkinti, kokios motyvacinés priemonés
labiausiai motyvuoja darbuotojus. Taip pat bus bandoma patikrinti ar jmonés UAB , ,Arimex“
darbuotojy poreikiy lygiai yra i$sidéste taip, kaip prie$ kelis deSimtmecius pateiktoje A. Maslow
poreikiy lygiy hierarchijoje. Paskutiniuoju bloko klausimu bus identifikuota, ar jmonés darbuotojus

gali motyvuoti auksStesniojo lygmens poreikiai, pakankamai nepatenkinus Zemesniyjy.

7 lentelé. Treciojo klausimy bloko teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas

Teiginys Klausimu siekiama iSsiaiSkinti

Motyvacijos priemoniy svarba darbuotojui

Kai jauciatés motyvuojamas, ar tai | Motyvacijos teorijos autoriy teigimu motyvacija yra svarbus
turi jtakos jiisy darbo rezultatams? | veiksnys siekiant auksty darbo rezultaty. Siuo klausimu
(kl. nr. 7) sickiama i$siaiSkinti, ar jmonés darbuotojams gery darbo

rezultaty siekimas taip pat susijes su motyvacija

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 10, 11 psl.
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Motyvavimo  priemoniy  bloke
pazymekite iki 3 Jums svarbiausiy

motyvavimo priemoniy (kl. nr. 10).

Sunumeruokite motyvavimo

priemoniy  blokus pagal Jisy

motyvacijai daromo poveikio

stiprumg (k1. nr. 11).

A. Maslow penkiy poreikiy lygiy hierarchijos teorijoje teigia,
kad zmogui aktualtis poreikiai yra suskirstyti  penkis lygius.

Klausimu praSoma respondenty 1§ kiekvieno motyvavimo
priemoniy bloko pasirinkti jj labiausiai
bei

respondentui aktualia tvarka. Taip siekiama patikrinti ar

motyvuojancias

priemones iSdéstyti motyvavimo priemoniy blokus
jmonés darbuotojams aktuallis poreikiai i$sidésto kaip A.

Maslow pateiktoje poreikiy lygiy hierarchijoje.

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 12, 13 psl.

ISskirkite 7 stipraus ir 7 silpnesnio
poveikio motyvavimo priemones (KI.
nr. 13)

A. Maslow (2006) kaip ir dauguma autoriy teigia, kad visiems
darbuotojams yra aktualiis skirtingy poreikiy tenkinimas.
Taciau kiekvienam darbuotojui sudétinga sukurti atskirg
motyvacing sistema, todél klausimu bandoma isSsiaiskinti

bendras stipraus bei silpno motyvacinio poveikio priemones.

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 15 psl.

Ar biutuméte labiau motyvuotas
tenkinant aukstesnio lygio poreikius,
pakankamai nepatenkinus
zemesniojo lygio poreikiy? (kl. nr.

14)

Daugumai Zmoniy, kad motyvacija didinty aukstesniojo lygio
poreikiai, batina pakankamai patenkinti Zemesniojo lygio
poreikius, taip savo pateiktoje teorijoje teigia A. Maslow.
Klausime pateikiamas teiginys kai darbuotojui sitlloma
patenkinti aukStesnio lygio poreikj, atsisakant Zemesniojo
lygmens poreikio patenkinimo. Respondentas teiginj gali

jvertinti nuo ,,visiskai sutinku* iki ,,visiskai nesutinku*.

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 13, 14 psl.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ketvirtuoju klausimy bloku: jmonéje veikianti motyvaciné sistema,

respondenty

klausiama, ar jy manymy jmonéje veikia motyvaciné sistema, ar ji veikia aiSkiai ir suprantamai. Tai

pat respondenty klausiama, ar zinodami, kad imongje veikia motyvaciné sistema jie jauciasi

motyvuojami bei prasoma jvertinti teiginius, kurie leidzia analizuoti jmongje veikian¢ig motyvavimo

sistema. Be to bus jvertintas skaliy nuoseklumas naudojant Cronbacho alfa koeficienta. Sis

koeficientas jvertina ar visi skalés klausimai pakankamai susije, ar respondentai atsakinédami j Sios

skalés klausimus visi vertino tg patj dalyka. Rekomenduotina Cronbach alfa reik§mé turi biti didesné

uz 0,6 (Norusis, 2005, cit. Pagal. Piikénas, 2009).
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8 lentelée. Ketvirtojo klausimy bloko teiginiy skirstymas ir teorinis pagrindimas

Teiginys Klausimu siekiama i$siaiSkinti
Imonéje veikianti motyvaciné sistema
Ar jmon¢je veikia motyvaciné | Klausimais siekiama nustatyti ar darbuotojy nuomone

sistema? (kl. nr. 8)

Ar savo darbovietéje  jauciatés

motyvuojamas? (kl. nr. 9)

imong¢je veikia motyvaciné sistema ir ar darbuotojas jauciasi

motyvuojamas

Ar sutinkate su sekanciais teiginiais
(kl. nr. 12)

Visi klausime esantys teiginiai priskiriami A. Maslow
iSskirtiems penkiems poreikiy lygiams: fiziologiniams,

saugumo, socialiniams, pagarbos ir savirealizacijos.

Klausimas suformuluotas remiantis teorinés dalies 12, 13 psl.

Fiziologiniai poreikiali

1. Mane tenkina mano atlyginimas.
2. Mane tenkina poilsio ir piety

pertrauky laikas.

Naudojant Likerto skale su atsakymy variantais nuo ,,visiskali
sutinku“ iki ,,visiSkai nesutinku“ siekiama iSsiaiSkinti ar
imonés darbuotojy fiziologiniai poreikiai yra pakankamai
patenkinti.
Naudoty teiginiy patikimumui patikrinti buvo
apskaiciuojamas Cronbach a koeficientas sujungiant $iuos

fiziologiniy poreikiy tenkinimui priskiriamus teiginius.
Gautas Cronbach a koeficientas yra 0,602, kuris leidzia teigti,

kad teiginiy blokas yra patikimas.

Saugumo poreikiali

1. Galiu pasitikéti savo tiesioginiu
vadovu.

2. Mano vadovas manimi ripinasi ne
tik kaip darbuotoju, bet ir kaip
Zmogumi.

3. Turiu

priemones.

visas reikalingas darbo

4. Gerai zinau kaip turiu atlikti savo

darba.

Siuo teiginiy bloku siekiama iSsiaiskinti, ar uztikrinamos
salygos jmonés darbuotojy saugumo poreikiams tenkinti.
Tikrinant saugumo poreikiams priskiriamus teiginius gautas
Cronbach a koeficientas yra 0,735, tai rodo, kad skalé yra
patikima.

Socialiniai poreikiai

1. Galiu pasitikeéti savo kolegomis.

2. Su  kolegomis  galiu  dirbti

Sie teiginiai leidZia jvertinti organizacijos darbuotojy

tarpusavio santykius ir taip nustatyti, ar treciasis A. Maslow
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atsakingai ir kokybiskai.

iSskirtas poreikiy lygmuo yra pakankamai patenkintas.
Teiginiy bloko Cronbach a koeficientas yra 0,634, taigi skalé

yra tinkama.

Pagarbos poreikiai

. Mano teikiami pasitilymai

svarstomi jmonés mastu.
. Per pastargjj ménesj buvau
pripazintas arba pagirtas.

. Mano nuomong¢ yra vertinama.

. Mano atliekamas darbas yra
svarbus organizacijai.

. Uz pasiektus rezultatus esu
skatinamas materialiai.

. Galiu dalyvauti sprendimy
priémime.

Siekiama i$siaiskinti, ar jmonés darbuotojai jauciasi gerbiami,
ar atsizvelgiama | jy nuomon¢ ir vertinamas jy indélis |
organizacijos pasiektus rezultatus.

Pagarbos poreikiy tenkinimui priskiriamy poreikiy Cronbach
a koeficientas yra 0,733, tai rodo, jog teiginiy blokas yra
patikimas.

Savirealizacijos poreikiai

. Per pastaruosius metus man buvo
suteikta galimybé tobuléti.

. Noréciau uzdirbti daugiau
prisiitmdamas didesng¢ atsakomybg.

. Stengiuosi visas uzduotis atlikti

savo jégomis.

Teiginiai leidzia i$siaiSkinti, ar jmonés darbuotojams buvo

suteiktos galimybés pasiekti aukSciausia A. Maslow

i§skiriamo  poreikiy lygmens pakankamg patenkinima,
panaudojant savo turimus jgiidZius ir Zinias.

Siy teiginiu Cronbach a Koeficientas yra 0,613, tai reikia,
kad

patikimumas yra pakankamas.

savirealizacijos  poreikiams priskiriamy teiginiy

Saltinis: sudaryta autoriaus

Respondentas pildydamas anketg turi X pazyméti jam priimtiniausig Vienag arba kelis

matavimo skaliy tipus:

atsakymo variantus, jeigu klausime nenurodyta kitaip. Tyrimo duomenys grupuojami pagal tris

1. Nominali skalé. Ji taikoma siekiant nustatyti respondento demografinius rodiklius, pvz.:

lyti, i8silavinimg ir kitus kokybinius rodiklius. Taip pat nominali skalé¢ tyrime naudojama

nustatant darbuotojo poziiirj | darba, motyvacijos pojuti bei poveiki darbuotojo darbo

kokybei.

2. Siekiant i$siaiskinti kuo tikslesnes darbuotojus motyvuojancias priemones ir jy svarbg buvo

naudojama dvi ranginés Likerto skalés, su atsakymy variantais: ,visiSkai sutinku®,

,sutinku®, ,.nei sutinku, nei nesutinku®, ,,nesutinku®, ,,visiskai nesutinku‘ .
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3. Taip pat tyrime naudojama intervaliné skalé, kuri padeda iSmatuoti ir palyginti respondenty
atsakymus, turin&ius skaitines reikimes. Sioje anketoje lyginamas darbo staZas, atlyginimas
bei respondenty amzius (Kardelis, 2007).
Tyrimo imtis. Imonéje dirba 83 darbuotojai: administracijoje dirba 16 darbuotojy, o like
67 priklauso gamybos, sandélio, apskaitos bei kokybés padaliniams. Tam, kad imtis biity
reprezentatyvi, apskai¢iuojamas reikalingas apklausti respondenty skaicius. Naudojama V. I. Paniotto
formulé:

_ 1
1
2 4
X +N

Cia n — imties dydis, x — paklaidos dydis (5%), N — tiriamosios visumos dydis.

1
69= ——
0,05 +§

Pasak K. Kardelio (2007) moksliniame darbe pasikliaujama 95 proc. patikimumu, todél
formuléje naudojant 5 proc. paklaida paskaiciuota, kad imtj turi sudaryti ne maziau kaip 69 jmonés
darbuotojai. | anketos klausimus atsaké 73 respondentai, todél galima teigti, kad imtis yra
reprezentatyvi.

Tyrimas buvo atliktas remiantis aktualiais moraliniais tyrimo reikalavimais. Stengiantis
iSlaikyti pusiausvyrg tarp tyréjo noro gauti kuo daugiau teisingos informacijos ir respondento asmens
saugos (Kardelis, 2007). Prie§ pradedant tyrimg, buvo gautas leidimas i§ jmonés UAB ,,Arimex*
vadovo. Respondentams buvo pateikta i§sami informacija apie tyrimo problematika, tiksla bei praktinj
pritaikymg organizacijoje. Taip pat buvo gautas tiriamyjy sutikimas dalyvauti apklausoje ir jy
pateiktus duomenis panaudoti moksliniais tikslais. Gavus darbuotojy sutikimg dalyvauti apklausoje,
jiems buvo pateiktos anketos ir paaiskintos pildymo instrukcijos. Tyrimas atliktas 2016 m. kovo

meénes.

Kiekybinio tyrimo duomeny apdorojimui pasirinkta kompiuteriné duomeny apdorojimo

programa IBM SPSS Statistics 19.
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3.UAB ,ARIMEX*“ DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TYRIMO
REZULTATU ANALIZE

3.1. Respondenty demografinés charakteristikos
Tyrimo metu buvo pasirinkta apklausti jmon¢je UAB ,,Arimex* dirbancius darbuotojus.
Analizuojant tyrime dalyvavusiy respondenty demografinius duomenis matyti, kad apklausoje

dalyvavo 61 proc. vyry ir 39 proc. motery.

Moteris 39
Vyras 61
0 10 20 30 40 50 60 70

6 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal lytj.

Taip pat tyrimo metu buvo iSskirtos dvi respondenty grupés: administracija ir Kkiti
padaliniai (gamyba, sandélys, kokybés skyrius, apskaita). Toks skirstymas pasirinktas dél triejy
priezaséiy: 1) administracijoje dirba aukstesnj issilavinimg jgij¢, daugiau uzdirbantys bei turintys
papildomg motyvavimo sistemg darbuotojai; 2) kity padaliniy darbuotojy tiek iSsilavinimas, tiek
atlyginimai ir motyvacinés sistemos yra labai panasios; 3) tyrimas atliekamas anonimiskai, o kokybés
padalinyje ir apskaitoje dirba po 3 darbuotojus, todél isskyrus Siuos padalinius, kaip atskirus, biity
sunku uztikrinti anonimiskumg. Gautus duomenis iSreiSkus procentais gauti rezultatai, kad
administracijoje dirba 16 proc. apklaustyjy, 0 kituose padaliniuose dirba 84 proc. apklaustyjy. Galima
daryti prielaidg, kad dauguma tyrimo metu gauty bendry rezultaty labiau atspindés Kkituose
padaliniuose dirbanéiyjy motyvacija. Kita vertus, tyrimo metu bus atliekama ir lyginamoji analizé tarp

administracijos bei kity padaliniy motyvacijos rodikliy.

Gamybos, kokybés ,sandélio, apskaitos

padaliniai 84

Administracija 16
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

7 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal padalinius.

Tyrime dalyvavusiy respondenty amziaus pasiskirstymas: daugiausia respondenty yra 25

— 35 mety amziaus, tai sudaro 44 proc. apklaustyjy. Atitinkamai 36 proc. apklaustyjy yra 36 — 50 mety
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amziaus, 17 proc. apklaustyjy amzius yra iki 25-eriy mety, o maziausiai apklaustyjy tik 3 proc. yra

vyresni kaip 50 mety.

Daugiau nei 50 mety = 3
Nuo 36 iki 50 mety I 36
Nuo 25 iki 35 mety I 44

Iki 25 mety FEEE———— 17

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

8 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal amZiy.

Analizuojant darbuotojy i$silavinimg matome, kad jmon¢je daugiausia dirba vidurinj
i§silavinima jgij¢ darbuotojai, tai sudaro 54 proc. visy apklaustyjy. Auksta procenta darbuotojy
turin¢iy vidurinj i$silavinimg lemia tai, kad jmoné yra gamybiné, kurioje reikia atlikti daug aukstos
kvalifikacijos nereikalaujanciy funkcijy. 22 proc. apklaustyjy yra jgij¢ bakalauro laipsnj, 13 proc.
apklaustyjy igije profesinj iSsilavinima, vis dar siekia bakalauro laipsnio arba yra sustabdg¢ studijas
bakalauro laipsniui gauti, ir tik 11 proc. apklaustyjy yra jgij¢ magistro laipsnj. 11 proc. magistro
laipsnj jgijusiy respondenty atitinka 8 respondentus, 7 respondentai, kurie turi magistro laipsnj dirba

administracijoje.

Magistras m—— 11
Bakalauras s 22
Profesinis/Nebaigtas aukStasis I 13

Vidurinis M 54

0 10 20 30 40 50 60

9 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal jgyta iSsilavinima.

Isanalizavus duomenis paaiskéjo, kad daugiausia respondenty (43 proc.) uzdirba nuo 600
— 800 eury per ménesj (atskai¢ius mokescius). Atliekant koreliacing analize (Zr. 1 priedas) tarp jgyto
i§silavinimo ir gaunamy pajamy paaiSkéjo, jog Si koreliacija yra statistiSkai reikSminga, ir kad
kintamieji yra tarpusavyje susij¢. Tai reiSkia, kad darbuotojai jgij¢ aukStesnj iSsilavinimg uzdirba

daugiau (koreliacijos koeficientas: 0,318; sig.= 0,007).
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m |ki 400 Eur M Daugiau kaip 400 Eur iki 600 Eur = Daugiau kaip 600 Eur iki 800 Eur
M Daugiau kaip 800 Eur iki 1000 Eur  ® Daugiau kaip 1000 Eur

Magistras

Bakalauras

Profesinis/ Nebaigtas
aukstasis

Vidurinis

00 20 40 60 80 100

10 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) ieSkant priklausomybés tarp jgyto iSsilavinimo ir
gaunamy pajamy

Demografinéje anketos dalyje respondentams buvo uzduotas klausimas: kiek laiko
dirbate jmonéje? Vertinant respondenty atsakymus galima teigti, kad dauguma apklaustyjy, net 45
proc. dirba nuo 1 iki 3 mety. 26 proc. - dirba daugiau kaip 6 metus, tai rodo kad beveik trecdalis
darbuotojy yra labai lojaltis jmonei. Tai, kad 10 proc. apklaustyjy dirba trumpiau nei 1 metus 1émé

spartus jmonés augimas bei naujy darbuotojy jdarbinimas pastaraisiais metais.

Daugiau nei 6 m. I 26
Daugiau nei 3 m. iki 6 m. I 19
Daugiau nei 1 m. iki 3 m. I 45

Ikilm. s 10

11 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal darbo trukme jmonéje UAB
HArimex«,

Taip pat respondenty buvo klausiama ar jmoné¢ UAB , Arimex“ yra pirmoji jy

darbovieté¢? Didzioji dauguma (93 proc.) respondenty teigia, kad tai ne pirmas jy darbas.
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3.2. Respondenty poziiiris j darba

Vertinant respondenty pozitrj | darbg, anketoje buvo suformuotas atskiras klausimy
blokas. Pirmuoju bloko klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kas respondentui yra darbas.
Respondentas klausime galéjo pazyméti kelis jam tinkamus atsakymus. IS gauty duomeny matome,
kad net 92 proc. respondenty atsaké, jog darbas — tai pajamy Saltinis. 62 proc. teigia, kad tai galimybé
save realizuoti, panaudojant sukaupta patirtj bei turimus sugebé¢jimus. Kad darbas yra galimybé
tobuléti pasisaké 60 proc. dalyvavusiy apklausoje. 33 proc. respondenty darbas yra pasitenkinimas
dalyvavimu bendroje veikloje. 12 proc. apklaustyjy teigé, kad darbas - galimybé konkuruoti. I§ visy
atsakiusiyjy, kad darbas - tai galimybé konkuruoti, net 67 proc. yra darbuotojai nuo 25 iki 35 mety.

Galima daryti prielaida, kad Sio amziaus Zzmonéms labai svarbus laiméjimy poreikis.

Tai pajamy $altinis 92

Tai galimybé realizuoti save, panaudojant patirtj bei
sugebéjimus

62
Tai galimybé tobuléti 60
Tai pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje 33
Tai galimybé konkuruoti 12
Tai laiko praleidimo biidas 7

Kita 4

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

12 pav. Respondenty pasiskirstymas (nuo 100 proc.) vertinant poZziiirj j darba

Taip pat respondenty buvo praSoma pagal svarbg jvertinti veiksnius renkantis darboviete.
Respondenty atsakymus vertinant rangy vidurkiais, veiksniy svarba iSsidésté taip - daugiausia
respondenty kaip svarbiausig veiksnj iSskyré darbo uzmokestj. Kad Sis veiksnys respondentams
svarbiausias didziausig jtaka daro Lietuvos ekonominé situacija, Lietuvoje gyvenanciy Zmoniy
pajamos nedidelés lyginant su kitomis Europos valstybémis. Todél didzioji dauguma renkantis darbg
labiausiai vertina aukstg atlyginima. Taip pat jtakos gali turéti tai, kad apklausoje dalyvavo daugiau
respondenty atliekanciy nekvalifikuota darba. Antroje vietoje pagal respondenty atsakymus yra
vertinama karjeros galimybé. Taip yra todél, kad jmonés didzioji dalis darbuotojy (61 proc.) yra iki 35
mety amziaus, o $io amziaus darbuotojai, pasak Birutés Leonienés (2001), labai vertina galimybe kilti
karjeros laiptais bei galimybe tobuléti. Kaip maziausiai svarby veiksnj respondentai iSskyré padétj
visuomenéje dirbant pasirinkta darbg. Kaip respondenty atsakymy rangy vidurkiai pasiskirsté vertinant

visus pateiktus veiksnius matome pateiktame paveiksle (zr. 13 pav.). Kadangi svarbiausig veiksnj
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reikéjo pazyméti 1, o maziausiai svarby — 10, tai veiksnys, kurio vidurkis maziausias, respondentams

yra svarbiausias renkantis darbovietg.

Darbo uzmokestis I 002

Karjeros galimybés I 004

Uzimamos pareigos I 004

Tobuléjimo galimybés I 005
Socialinés garantijos I 005
Savirealizacijos galimybés I 006
Darbo grafikas I 006

Darbovietés lokacija I 007
Galimybé konkuruoti I 008
Padétis visuomenéje N 009

000 002 004 006 008 010
13 pav. Veiksniy vertinimas, pagal svarba respondentui renkantis darba (vidurkiai nuo 10
baluy)

3.3. Imonéje veikianti motyvaciné sistema. Motyvacijos priemoniy svarba darbuotojui

Vertinant vadovo motyvacijos bei jmongje veikian¢ios motyvacinés sistemos poveikj
respondenty darbo rezultatams, atlikta statistiné analizé parodé, kad darbuotojai, kurie jauciasi
motyvuoti, paskirtas uzduotis atlicka jdédami visas pastangas. Sia nuomone isreiské 47 proc.
respondenty. Kita vertus, net 32 proc. respondenty teigia, jeigu nejaucia motyvavimo i§ vadovo ar
jmonéje veikianCios motyvacinés sistemos, Vis tiek uzduotis atlieka jdédami visas pastangas. Tokiali
respondenty nuomonei gali turéti jtakos tai, kad jmonéje dirba darbuotojai, kurie sugeba save
motyvuoti patys, jiems svarbu yra pasiekti iskeltus tikslus. Taip pat gali biti, kad respondentai yra
motyvuojami, bet tai néra vertinama kaip motyvaciné sistema, nes respondentams triiksta informacijos
apie jmoné¢je veikian¢ig motyvacing sistemg. 7 proc. apklaustyjy pasisake, jeigu nejaucia motyvavimo
1§ vadovo ar jmon¢je veikiancios motyvacinés sistemos dirba tiek, kad uZztekty pasiekti minimalius

keliamus reikalavimus.
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Tik biidamas motyvuota/-as uzduotis atlieku jdédama/- _ 47
as visas pastangas
Jei nejauciu motyvavimo i$ vadovo ar jmonés, uzduotis
o ide ~ S 32
atlieku jdédama/-as visas pastangas

Jei nejauciu motyvavimo i§ vadovo ar jmonés, dirbu tik - 7
tiek kiek uZtenka pasiekti minimaly rezultatg

Man tai visai nesvarbu [N 7

Neturiu nuomonés - 7

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

14 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal tai, kaip motyvacijos faktorius veikia
darbuotojy darbo rezultatus

Siekiant i$siaiskinti darbuotojy nuomong ar jmonéje veikia motyvaciné sistema ir ar ji yra
pakankamai aiski dirbantiesiems, buvo gauti tokie rezultatai: 38 proc. apklaustyjy teigia, kad jmonéje
motyvaciné sistema veikia, bet triksta aiSkios informacijos. Kad motyvaciné sistema jmonéje veikia
gerai ir suprantamai atsaké 32 proc. respondenty. 22 proc. pasisaké, jog motyvaciné sistema nei veikia,

nei neveikia ir 8 proc. teigia, kad jimonéje motyvaciné sistema neveikia.

O e fantine motyumimn s I s

veikiancias motyvavimo sistemas

Veikia gerai ir suprantamai [ 32
Nei veikia, nei neveikia [ — 22
Neveikia [N 8

0 5 10 15 20 25 30 35 40

15 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas (proc.) kaip jmonéje veikia motyvaciné sistema

Taip pat respondenty buvo papraSyta atsakyti, ar savo darbovietéje jie jauciasi
motyvuojami. 8 proc. respondenty, kurie j klausimg, ar jmonéje veikia motyvaciné sistema, atsaké
Hheveikia®, j §j klausimag neatsakinéjo. Vertinant respondenty atsakymus gauti tokie rezultatai: 55 proc.
respondenty jmon¢je UAB ,, Arimex“ jauciasi motyvuojami i$ dalies, 40 proc. atsakiusiyjy } §j
klausimg teigia, kad jauciasi motyvuojami, 5 proc. respondenty nuomonés Siuo klausimu neturéjo, ir

nei vienas neatsaké, kad jauciasi nemotyvuojamas. Tai reiSkia, kad didzioji dauguma apklaustyjy,
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kurie zino, kad jmong¢je veikia motyvacin¢ sistema, nors ir truksta apie ja informacijos jauciasi

motyvuojami arba motyvuojami i§ dalies.

IS dalies T 55
Taip 40
Neturiu nuomonés N 5
Ne O

0 10 20 30 40 50 60

16 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal tai ar darbe jauciasi motyvuojami

Vertinant darbuotojams aktualiy motyvavimo priemoniy svarba, respondenty buvo
paprasyta iSskirti tris svarbiausias motyvavimo priemones i§ kiekvieno motyvavimo priemoniy bloko.
Buvo sudaryti penki motyvavimo priemoniy blokai, remiantis A. Maslow penkiy poreikiy lygiy
hierarchijos teorija. Atskiruose motyvavimo priemoniy blokuose buvo isskirta nuo 5 iki 7 motyvavimo
priemoniy i§ skirtingy poreikiy lygiy. Pvz.: pirmame motyvavimo priemoniy bloke buvo iSskirtos
penkios fiziologiniy poreikiy tenkinimui galimai aktualios motyvavimo priemonés, antrame bloke
iSskirtos galimai aktualios motyvavimo priemonés socialiniams poreikiams tenkinti ir t.t.

Darbuotojams aktualios motyvavimo priemonés iSvardintos fiziologiniy poreikiy bloke
pasiskirsté taip: net 97 proc. respondenty kaip svarbiausig motyvavimo priemong isskiria atlyginimg uz
darbg. Kaip jau minéta anks¢iau, atlyginimo aktualuma, kaip motyvuojancia priemong, darbuotojams
lemia Lietuvos ekonominé situacija. 69 proc. apklaustyjy iSskyré darbo uzmokesCio sistemos
pastovumg kaip antrg pagal svarbg motyvavimo priemong, darbo uzmokescio sistemos aiSkumg 43
proc. respondenty iSskiria kaip tre¢ig svarbiausia motyvavimo priemone. Kaip pasiskirsté Kkiti

respondenty atsakymai matyti pateiktame paveiksle (zr. 17 pav.).

Atlyginimas uz darbg I 97
Darbo uzmokescio sistemos pastovumas [ 69
Nemokamas maitinimas darbe N 43
Darbo uzmokescio sistemos aiSkumas I 42
Piety bei poilsio laikas [N 18
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17 pav. Fiziologiniy poreikiy tenkinimui skirty motyvavimo priemoniy svarba (nuo 100 proc.)
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Vertinant respondenty atsakymy pasiskirstymg socialiniy poreikiy bloke matome, kad
stipriausig motyvacinj poveikj turi geri santykiai su kolegomis, §j atsakymo variantg pasirinko 85 proc.
tiriamyjy. Sio atsakymo i$skyrima lemia tai, kad Zmogus yra socialiné biitybé ir jam labai svarbas geri
tarpusavio santykiai. Kita, socialiniy priemoniy bloke, respondenty i$skiriama motyvaciné priemoné
yra geri santykiai su vadovu, §ia motyvavimo priemone isskyré 72 proc. apklaustyju. Sj atsakymo
variantg pasirinko maziau respondenty, kadangi su vadovu darbuotojai bendrauja reciau negu su
kolegomis. Taip pat ne pavaldiniams, o vadovui dazniausiai tenka svarbesnis vaidmuo kuriant
palankius santykius. Trecioji motyvavimo priemoné — komandinis darbas bei tarpusavio pagalba —
buvo i8skirta 62 proc. tiriamyjy, kaip turinti stipriausiag poveikj motyvacijai. Kaip pasiskirsté kiti

atsakymy variantai pavaizduota paveiksle (Zr. 18 pav.).

Geri santykiai su kolegomis 85
Geri santykiai su vadovu 72
Komandinis darbas bei tarpusavio pagalba 62
Imonés vakaré¢liai, neformalios Sventés 31
Nemokami bilietai j king, teatra, spektaklj ir kt. 11
Darbas grupése (pvz.:LEAN grupés) 6
Galimybé¢ vaikus atsivesti | darba 6
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18 pav. Socialiniy poreikiy tenkinimui skirty motyvavimo priemoniy svarba (nuo 100 proc.)

Saugumo poreikiams tenkinti naudojamas motyvavimo priemones respondentai suskirste
i pirmaja vieta iskeldami saugias darbo salygas. Si motyvavimo priemoné yra svarbiausia 76 proc.
apklaustyjy. Tai lemia, jog tyrimas atliekamas gamybinéje jmonéje, kur dazniau susiduriama su
sveikatai pavojingais veiksniais pvz.: didelis dulkétumas, aukstas triukSmo lygis, temperatiiros
svyravimai, pavojingi jrengimai, todél darbuotojams labai svarbu, kad biity uztikrinamos saugios darbo
salygos. 57 proc. apklaustyjy antrg pagal svarbg iSskyré - apriipinimg darbo priemonémis. Tinkamus
darbo priemonés taip pat uZztikrina saugias darbo salygas bei leidzia pasiekti geresniy rezultaty
darbinéje veikloje. Taip pat 56 proc. apklaustyjy uztikrintumg dél darbo vietos iSskyré tarp trejy
svarbiausiy motyvavimo priemoniy iSvardinty Siame bloke. Tai, jog uztikrintumas dél darbo vietos yra
viena svarbiausiy motyvavimo priemoniy rodo kokia dabartiné Lietuvos ekonominé situacija. Taciau

jmon¢je UAB , Arimex*“ geri specialistai yra vertinami ir juos stengiamasi iSlaikyti, todél
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uztikrintumas dél darbo vietos néra iSskiriamas kaip svarbiausia motyvavimo priemoné Siame
kontekste. Kaip respondenty nuomoné pasiskirsté vertinant kitus atsakymy variantus matome

pateiktame paveiksle (zr. 19 pav.).

Saugios darbo salygos  EEE 76
Apriipinimas tinkamomis darbo priemonémis [ 57
Uztikrintumas dél darbo vietos [ 56
Psichologinio spaudimo nebuvimas T 49
Nemokamas kasmetinis sveikatos tikrinimas [N 27
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19 pav. Saugumo poreikiy tenkinimui skirty motyvavimo priemoniy svarba (nuo 100 proc.)

Motyvavimo priemonés, skirtos tenkinti darbuotojy savirealizacijos poreikiams pagal
respondenty atsakymus pasiskirsté taip: 88 proc. respondenty teigia, kad asmeniné tobuléjimo
galimybé jiems yra svarbiausia, 53 proc. respondenty j antrgja vietg iSskyré sudétingy uzduociy
vykdyma, 40 proc. respondenty trecioje vietoje paliko karjeros galimybe, kur galima kilti vertikaliai
aukStesnés pozicijos link. Tokiam respondenty atsakymy pasiskirstymui, kaip buvo minéta anksciau,
didziausig jtaka turi respondenty amzius. Zmonéms iki 35 mety amzZiaus (tokio amZiaus respondenty
61 proc.) labai stiprus motyvatorius yra galimybé tobuléti bei karjeros galimybé. O sudétingesniy
uzduodiy vykdymas yra tiesiogiai susijes su asmeniniu darbuotojo tobuléjimu, todél i priemoné taip

pat iSskirta kaip viena i§ svarbiausiy.

Galimybé siekti asmeninio tobulgjimo [N g8
Sudétingesniy uzduoéiy vykdymas [ 53
Karjeros galimybé vertikaliai ( uzimant P 40

aukstesnes pareigas)

Karjeros galimyb¢ horizontaliai ( galimybé W 2
vykdyti daugiau funkcijy)

Kiirybinés galimybes T 24

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
20 pav. Savirealizacijos poreikiy tenkinimui skirty motyvavimo priemoniy svarba (nuo 100

proc.)
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Nagrin¢jant apklausos dalyviy nuomoniy pasiskirstymg renkantis tris svarbiausias
motyvavimo priemones, galimai aktualias saugumo poreikiams tenkinti, daugiausia apklaustyjy (71
proc.) isskiria tinkama konflikty sprendimg. Tinkamas konflikty sprendimo budas respondentams
svarbus dél keliy priezas¢iy: 1) tinkamai sprendziant konfliktus darbuotojams suteikiamas
konstruktyvus grjztamasis rySys, darbuotojai nejaucia baimés; 2) Darbuotojai gali laisvai i$sakyti savo
nuomong, net jei jy nuomoné skiriasi nuo vadovo nuomonés; 3) darbuotojai néra demotyvuojami, jy
darbo efektyvumas islicka aukstas. Daugiau kaip pusé apklaustyjy (59 proc.) priedus uz isdirbtg laika
18skyré kaip svarbiausig motyvacing priemon¢. O dvi motyvavimo priemonés buvo isskirtos vienodo

skaiCiaus respondenty (45 proc.) - tai asmenin¢ vadovo padéka ir galimybé dalyvauti sprendimy

priémime.
Tinkamas konflikty sprendimas 71
Priedai uz jmong¢je i8dirbta laikg 59
Asmenin¢ vadovo padéka 45
Galimybé dalyvauti sprendimy priémime 45
ISpléstos atsakomybiy ribos 28
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21 pav. Pagarbos poreikiy tenkinimui skirty motyvavimo priemoniy svarba (nuo 100 proc.)

Istyrus respondentams svarbiausias motyvavimo priemones, kiekvienam poreikiy lygiui
tenkinti, tikslinga istirti kaip yra i$sidéste jmonés darbuotojy poreikiy lygiai. Respondenty atsakymus
analizuojant pagal tai kiek procenty respondenty, kokj labiausiai motyvuojantj poreikiy lygi iSskyre
pasiskirsté taip, kad 83 proc. respondenty labiausiai motyvuoja fiziologiniy poreikiy tenkinimas. 10
proc. respondenty labiausiai motyvuoja savirealizacijos poreikiy tenkinimo galimybés Tokiam
rezultatui jtakos turi tai, kad 33 proc. administracijos darbuotojy savirealizacijos poreikius iSskyreé,
kaip labiausiai motyvuojancius. Nei vienas respondentas pagarbos poreikiy tenkinimo neisskyré kaip
labiausiai motyvuojancio veiksnio, vadinasi tiriamyjy pagarbos poreikiai yra pakankamai patenkinti
Siuo metu arba buvo pakankamai patenkinti praeityje ir nejvardyti kaip turintys didZiausig jtaka
respondenty motyvacijai. Deja, taip pat gali buti, kad daugeliui respondenty pagarbos poreikis tapo

maziau reikSmingas gyvenimo ir darbo veiksnys dél esminiy vadovavimo trukumy (Grazulis, 2012).
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22 pav. Respondenty pasiskirstymas (proc.) pagal labiausiai motyvuojantj poreikiy

lygi

Taip pat iSanalizavus respondenty pateiktus atsakymus pagal tai, kuriai poreikiy lygiy
pozicijai respondentai dazniausiai priskyré poreikj, galima teigti, kad respondenty poreikiy lygiai
iSsidéstg¢ ne pagal A. Maslow pateikta zmogaus poreikiy lygiy hierarchijos teorija. 83 proc.
respondenty fiziologinius poreikius iSskyré kaip labiausiai motyvuojancius, todel jiems svarbiausia,
kad buty uztikrintas fiziologiniy poreikiy patenkinimas, tokj respondenty atsakymy pasiskirstyma
lemia Lietuvos socialiné ir ekonominé situacija. 49 proc. respondenty socialinius poreikius iSskyré
kaip antrajj poreikiy lygj. 45 proc. apklaustyjy teigia, kad saugumo poreikiai yra trecioje jy poreikiy
lygiy hierarchijos vietoje. Atitinkamai 41 proc. apklaustyjy pagarbos poreikius priskyré ketvirtam
lygiui, o maziausiai jmonés darbuotojus motyvuoja savirealizacijos poreikiai, taip teigia taip pat 41
proc. respondenty. Analizuojant duomenis buvo pastebéta, kad jmonés darbuotojams tinka A. Maslow
suformuluota prielaida: visy lygiy poreikiai Zzmogui yra aktualis, tik yra skirtingas jy pasireiskimo

stiprumas.
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23 pav. Respondenty pasiskirstymas (nuo 100 proc.) pagal tai, kurj poreikiy lygj, kuriai
pozicijai daZniausiai priskyré

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti ar jmonéje veikianti motyvaciné sistema
uztikrina darbuotojams aktualiy poreikiy pakankamga patenkinimg. Siuo tikslu buvo suformuluoti
teiginiai leidziantys jvertinti, Kiek proc. apklaustyjy jmonés darbuotojy yra patenkinti motyvacine
sistema. Teiginius darbuotojai galéjo jvertinti nuo ,visiSkai sutinku® iki ,, visiSkai nesutinku‘.

Analizuojant paveikslg (zr. 24 pav.) matome, kad daugiau kaip pusé jmonéje dirbanciy
respondenty su beveik visais teiginiais arba sutinka arba visiskai sutinka, tai rodo, kad jiems aktualts
visy lygiy poreikiai yra pakankamai patenkinti ir jie jauciasi darbe motyvuojami. Analizuojant gautus
duomenis, atsakymai ,,sutinku‘ ir ,,visiSkai sutinku* bus vertinami kaip sutinku, kas rodo pakankamai
patenkintg respondento poreikj.

Vertinant respondenty nuomone pagal atskirus teiginius gauti tokie rezultatai: 55 proc.
respondenty teigia, kad juos tenkina atlyginimas. Vertinant respondenty atsakymus j teiginj ,,mane
tenkina poilsio ir piety pertrauky laikas* matome, kad 68 proc. respondenty linke sutikti su teiginiu.
Sie teiginiai buvo priskirti fiziologiniy poreikiy blokui, tod¢l galima teigti, jog A. Maslow i§skirti
Zemiausio lygio fiziologiniai poreikiai pakankamai patenkinti daugumos darbuotojy ir juos gali labiau
motyvuoti aukStesnio lygio poreikiy tenkinimo priemonés.

Kitas, saugumo poreikiy blokas, sudarytas i§ teiginiy lemianciy darbuotojo sauguma bei
uztikrintumg darbe. Su teiginiu ,,galiu pasitikéti savo tiesioginiu vadovu® sutiko 68 proc. apklaustyjy, 0
58 proc. apklaustyjy pasisaké, jog vadovas savo pavaldiniais riipinasi ne tik kaip darbuotojais, bet ir
kaip zmonémis. Sie teiginiai susije su svarbiausiais saugumo poreikiais, darbuotojai tokiu atveju
nejaucia jtampos darbe, susikloséius nepalankiai situacijai, gali kreiptis j tiesioginj vadova tikédamiesi
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paramos ir supratimo. Kad atliekamam darbui turi visas reikiamas priemones teigia 81 proc.
apklaustyjy, tinkamos darbo priemonés leidzia darbuotojams pasiekti geresniy rezultaty, atlikti savo
darba nepriekaiStingai bei saugiai, nesukeliant pavojaus sau ir aplinkiniams. Pats svarbiausias i$
saugumo poreikiy kiekvienam dirban¢iajam Lietuvoje yra darbo vietos garantijos. Su §iuo teiginiu
sutinka arba visiskai sutinka taip pat 81 proc. apklaustyjy - tai rodo, kad darbuotojams yra aiskiai
iSkomunikuota jmonés pozicija uztikrinant darbo vietas. Saugumo poreikiy pakankamas patenkinimas
uztikrina, jog darbuotojy idedamos pastangos susietos su imonés tiksly siekimu, o ne darbo vietos

1$saugojimu.

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

Mane tenkina mano atlyginimas _

Fizologinai
poreikiai

Mane tenkina poilsio ir piety pertrauky laikas

Galiu pasitikéti savo tiesioginiu vadovu

Mano vadovas riipinasi manimi ne tik kaip darbuotoju, bet
ir kaip Zmogumi

Turiu visas reikalingas darbo priemones

Saugumo poreikiai

Esu uztikrintas dél darbo vietos

Galiu pasitikéti savo kolegomis

Su kolegomis galiu dirbti kokybiskai ir atsakingai

Socialiniai
poreikiai

Mano nuomoné yra vertinama

Uz pasiektus rezultatus esu skatinamas materialiai

Galiu dalyvauti sprendimy priémime

Mano teikiami pasiiilymai svarstomi jmonés mastu

Pagarbos poreikiai

Per pastargjj ménesj buvau pripazintas arba pagirtas

Mano atliekamas darbas yra labai svarbus organizacijai

Per pastaruosius metus, man buvo suteikta galimybé
tobuléti
Norééiau uzdirbti daugiau prisiimdamas didesne
atsakomybe

Stengiuosi visas uzduotis atlikti savo jégomis

Savirealizacijos
poreikiai
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24 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas ( nuo 100 proc.) vertinant pateiktus
teiginius
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Respondentai vertindami socialiniy poreikiy bloko teiginius su abiem teiginiais sutiko
vienodai. 58 proc. respondenty teigia, kad gali pasitikéti kolegomis bei kartu dirbti kokybiskai ir
atsakingai.

Teiginys ,,mano nuomoné yra vertinama®“ sulauké 57 proc. respondenty sutikimo.
Daugiausia respondenty (80 proc.) sutiko su teiginiu ,,mano atlickamas darbas yra svarbus
organizacijai. Tai rodo, kad respondentai zino, kad jy darbas naudingas organizacijai, ir manytina, jog
tai zinodami stengiasi siekti sau bei jmonei naudingy rezultaty. Kad teikiami pasitilymai svarstomi
Jjmonés mastu sutinka 67 proc. respondenty, tokiam nuomoniy pasiskirstymui jtakos turi jmonéje
veikianti ,,pasiailymy teikimo“ motyvavimo priemoné. Taciau su trimis pagarbos poreikiams
priskiriamais teiginiais, daugiau kaip pusé respondenty linke labiau nesutikti tai matome pateiktame
paveiksle (zr. 24 pav.). Tokiam nuomoniy pasiskirstymui jtakos gali turéti nepakankamas vadovy
démesys darbuotojy pagarbos poreikiams.

Respondentai vertindami teiginius susijusius su savirealizacijos poreikiy patenkinimu,
labiausiai sutiko, kad noréty uzdirbti daugiau, prisiimant didesn¢ atsakomybe, tokia nuomong isreiske
87 proc. apklaustyjy. Tai rodo, kad daugumai jmonés darbuotojy, pinigai kaip motyvavimo priemong,
visgi turi didZiausig motyvacing reikSme¢. 80 proc. respondenty sutiko su teiginiu ,,stengiuosi visas
uzduotis atlikti savo jégomis®. Su paskutiniuoju savirealizacijos bloko teiginiu, kad respondentui buvo
suteikta galimybé tobuléti pastaraisiais metais sutiko 60 proc. apklaustyjy. Tokiam atsakymy
pasiskirstymy reikSmingas faktorius jmonés vertybé - ,,pastovus tobul¢jimas®, Darbuotojams bent
karta metuose organizuojami kvalifikacijos kélimo kursai. JImonés vadovams suteikiama galimybe
pasirinkti reikiamy jgiidZiy tobulinimo programa bei dalyvauti kompetencijy ugdymo mokymuose.

Tiriamajame darbe buvo siekiama iSsiaiSkinti jmonés UAB ,,Arimex* darbuotojams
aktualius motyvuojanéius poreikius. Siam tikslui buvo sudarytas dar vienas klausimas, kurio pagalba
sickiama iSsiaiSkinti darbuotojams aktualiausius poreikius ir leisti sudaryti kuo veiksmingesng
motyvacing sistema. Klausime buvo pateikta 14 teiginiy ir papraSyta respondenty i$skirti 7 stipriausiai
ir 7 silpniausiai motyvuojancius veiksnius. Kadangi dauguma tiriamyjy j klausimg atsaké ne taip kaip
buvo prasoma, daroma priclaida, kad buvo netinkamai suformuluotas klausimas. Visgi Visi
respondentai bent po tris motyvavimo priemones priskyré vienai ar Kitai grupei, todél bus
analizuojamos 3 stipriausig ir 3 silpniausig poveikj turin¢ios motyvavimo priemonés.

Kaip matome paveiksle (zr. 25 pav.), tyrime dalyvavusiy respondenty, stipriausia
motyvacinj poveikj turintys poreikiai iSsidéste tokia tvarka : 99 proc. respondenty, pinigai turi
stipriausig motyvacinj poveikj, vadovo pagarba 89 proc. respondenty stipriai veikia motyvacija, 80

proc. respondenty - kolegy pagarbg iSskyré kaip veiksnj, stipriai veikiant] motyvacija.
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Kolegy pagarba [y, 80
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25 pav. Respondenty pasiskirstymas (nuo 100 proc.) vertinant motyvavimo priemones, turincias
stipriausig poveikj motyvacijai

Analizuojant respondenty atsakymus matome, kad silpniausig jtakg darbuotojy
motyvacijai daro kompensacijos uz nedirbta laika, Sig priemone¢ Kaip Silpniausig iSskyré 76 proc.
respondenty. Idomiy uzduociy vykdyma kaip silpng poveikj turin¢ig motyvacing priemon¢ pazymeéjo
70 proc. respondenty. 62 proc. respondenty jmonés tiksly igyvendinimg vertina kaip silpng jtaka

motyvacijai turinig priemong.

Kompensacijos uz nedirbta laika - [y, 76
Idomios uzduotys - [, 70
Imonés tiksly jgyvendinimas - [ 62

0 10 20 30 40 50 60 70 80

26 pav. Respondenty pasiskirstymas (nuo 100 proc.) vertinant motyvavimo priemones, turincias
silpniausia poveiki motyvacijai
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3.4. Respondenty demografiniy rodikliy ir motyvacijos priemoniy statistiniy reik§mingumy

analizé

Siekiant iSsiaiskinti kaip motyvacijos priemonés ir respondenty demografiniai rodikliai
(Iytis, pajamos, darbo pobiidis, i$silavinimas, amzius) susij¢ tarpusavyje ieskota statistiSkai reikSmingy
skirtumy apskaic¢iuojant Chi-kvadratg. Skirtumai buvo laikomi statistiSkai reikSmingi, kai p reikSme

nevirsijo 0,05.

1. Analizuojant darbo pobiidZio ir motyvavimo priemoniy tarpusavio rysj pastebima, kad:

e Ne administracijos darbuotojai statistiskai reikSmingai daZniau Svarbiais motyvavimo
veiksniais laiko tokias motyvavimo priemones Kkaip darbo uzmokes¢io sistemos
pastovumas, asmeniné¢ vadovo padéka, saugi darbo aplinka. Taip pat ne administracijos
darbuotojai statistiSkai reik§mingai dazniau papildomus mokymus ir jdomias darbo
uzduotis priskiria prie silpnai motyvuojanciy veiksniy.

e Administracijos darbuotojai statistiSkai reikSmingai daZniau svarbiais motyvavimo
veiksniais laiko tobuléjimo galimybes, galimybe dalyvauti sprendimy priémime, iSpléstas
galimybiy ribas, jie dazniau nurodo, jog savirealizacijos poreikiy tenkinimas yra labiausiai
juos motyvuojantis veiksnys. Taip pat administracijos darbuotojai statistiSkai reikSmingai
dazniau nurode, jog kolegy pagarba ir saugumo poreikiy tenkinimas yra silpnai

motyvuojantys veiksniai.

2. Analizuojant respondenty lyties ir motyvavimo priemoniy tarpusavio rysSj matoma, kad:

e Vyrai statistiSkai reikSmingai daZniau nurode, kad jy motyvacijai svarbis yra Sie veiksniai:
papildomos naudos (kuras, automobilis, telefonas), jmonés vakaréliai, galimybé siekti
asmeninio tobuléjimo, tinkamas (konstruktyvus) konflikty sprendimas darbe. Vyrai
statistiSkai reikSmingai dazniau nurodé, kad juos maziausiai motyvuoja savirealizacijos
poreikiy tenkinimas.

e Moterys statistiSkai reikSmingai dazniau nurod¢, kad jas maZziausiai motyvuoja pagarbos
poreikiy tenkinimas. Kity statistiSkai reikSmingy skirtumy tiriant moteriskos lyties

darbuotojy ir motyvavimo priemoniy tarpusavio rysj nepastebéta.

3. Tiriant darbuotojy gaunamy pajamy ir motyvacijos priemoniy tarpusavio rysj, ieSkoma
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp darbuotojy, kurie uzdirba iki 800 eury ir virs 800 eury:
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Darbuotojai, kurie gauna didesnj atlyginimg statistisSkai reikSmingai dazniau nurodé, kad jy
motyvacijai yra svarbios tokios motyvavimo priemonés kaip darbo uzmokescio sistemos
pastovumas, darbas grupése, tinkamos darbo priemonés, galimybé dalyvauti sprendimy
priémime.

Maziau uzdirbantys darbuotojai statistiSkai reikSmingai dazniau nurod¢, jog jy motyvacijai
yra svarbus nemokamas maitinimas darbe, jmonés vakaréliai, dazniau nurodé, jog
pagarbos poreikiy tenkinimas juos motyvuoja maziausiai. Taip pat maziau uzdirbantys
darbuotojai statistiSkai reikSmingai dazniau pazyméjo, kad jdomios uzduotys turi silpng

poveikj jy motyvacijai.

4. Analizuojant iSsilavinimo ir motyvacijos priemoniy tarpusavio rySi, ieSkota statistiSkai

reikSmingy skirtumy tarp darbuotojy, kurie jgij¢ Zzemesn;j iSsilavinimg (vidurinis ar nebaigtas

aukstasis) ir aukStesnj iSsilavinima (bakalauro ar magistro laipsnis), pastebéta, kad:

Aukstesn] iSsilavinimg turintys darbuotojai statistiSkai reik§mingai dazniau nurodé¢, kad
jiems yra svarbus darbo uzmokesCio sistemos aiSkumas, galimybé dalyvauti sprendimy
priémime, jie dazniau nurodé, kad savirealizacijos poreikiy tenkinimas yra labiausiai juos
motyvuojantis veiksnys. Taip pat aukStesn] iSsilavinimg turintys Zmonés daZniau nurode,
jog ju motyvacijai silpna poveikj daro socialiniy poreikiy tenkinimas bei tokios
motyvavimo priemonés kaip saugi darbo aplinka, kompensacijos uz nedirbta laika.

Zemesn;] i$silavinima turintys darbuotojai statistikai reik§mingai daZniau nurod¢, kad jy
motyvacijai yra svarbiis jmonés vakareliai, saugi darbo aplinka, asmeniné vadovo padéka,
pazymi, jog fiziologiniy poreikiy tenkinimas yra svarbiausias veiksnys jy motyvacijai. Taip
pat Zemesn;] iSsilavinimg turintys darbuotojai statistiSkai reikSmingai dazniau nurod¢, jog

juos maziausiai motyvuoja savirealizacijos poreikiy tenkinimas.

5. Tiriant darbuotojy amziaus ir motyvacijos priemoniy tarpusavio rysj analizuojami statistiSkai

reikSmingi skirtumai tarp darbuotojy iki 35 m. ir vyresniy nei 35 m. amZiaus. Statistiniy

reik§mingumy analizé parode, kad:

Jaunesni darbuotojai statistiSkai reikSmingai daZniau nurode, kad jiems yra svarbus piety ir
poilsio laikas, jie daZzniau jdomias darbo uzduotis ir karjeros galimybes iSskiria kaip stipry

poveikj turin¢ias motyvacines priemones.
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e Vyresni darbuotojai statistiSkai reik§mingai dazniau nurodé, kad karjeros galimybés turi
silpng poveik] jy motyvacijai. Kity statistiSkai reikSmingy skirtumy tiriant vyresniy

darbuotojy ir motyvavimo priemoniy tarpusavio rysj nepastebéta.

3.5. Hipoteziy tikrinimas
Metodologinéje darbo dalyje buvo iskeltos dvi hipotezés, kurias siekiama patikrinti
atliekamu tyrimu:
1. Organizacijos darbuotojy poreikiai iSsidésto pagal A. Maslow pateiktg penkiy poreikiy
lygiy hierarchija.
2. Organizacijos darbuotojus maziau motyvuoja aukstesnio lygio poreikiai, pakankamai

nepatenkinus Zzemesnio lygio poreikiy.

ISanalizavus tyrime gautus duomenis paaiskéjo, kad pirmoji hipotez¢ atmetama. Imonés
darbuotojams aktualts poreikiai yra iSsidéste ne ta tvarka, kokia poreikiy lygiy hierarchijos teorijoje
pateiké A. Maslow. Socialiniai poreikiai jmonés UAB ,,Arimex* darbuotojams yra aktualesni uz
saugumo poreikius (zr. 23 pav.). Zinoma toks poreikiy lygiy i$sidéstymas nepriestarauja A. Maslow
teorijos idéjoms. Jis teigé, kad zmonéms aktualiis poreikiai gali bati i$sidéste kitokia tvarka. Tokiam
poreikiy lygiy iSsidéstymui jtakos gali turéti asmenin€és Zzmoniy savybes, jsitikinimai, poreikiy
patenkinimas praeityje, arba poreikiy ignoravimas taip pat Salyje esanti politin¢, socialiné¢ bei
ekonoming situacijos. Siuo atveju istirta, kad darbuotojy saugumo poreikiai yra pakankamai patenkinti,
jie yra uztikrinti dél savo darbo vietos, gali pasitikéti tiesioginiu vadovu bei turi visas reikiamas darbo

priemones, o socialiniai poreikiai yra patenkinti maziau, todeél jvertinti kaip labiau svarbus.

Tikrinant antrgja hipoteze buvo skai¢iuojama koreliacija tarp dviejy kintamyjy : 1)
motyvavimo priemoniy bloky iSsidéstymo pagal svarbg tiriamiesiems ir 2) Motyvavimo priemoniy 18
skirtingy bloky patenkinimo lygio. 2 priede pateikti Pearson korealiacijos koeficientai. Statistiskai

patikimas rySys randamas tarp Siy kintamyjy ( Sig.<0,05) :

1) Didéjant nepasitenkinimui fiziologiniais poreikiais, pagarbos poreikiai tampa maziau svarbus.
(Hipotez¢ pasitvirtina)

2) Didéjant nepasitenkinimui savirealizacijos poreikiais, saugumo poreikiai tampg maziau
svarbiis. (Hipotezé atmetama)

3) Didé¢jant pasitenkinimui pagarbos poreikiais, savirealizacijos poreikiai tampa labiau svarbis.
(Hipotez¢ pasitvirtina)

4) Didéjant pasitenkinimui saugumo poreikiais, savirealizacijos poreikiai tampa labiau svarbs.

(Hipoteze pasitvirtina)
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Nors koreliaciné analizé parodé, kad labai mazai motyvavimo priemoniy statistiSkai
koreliuoja, tad galima teigti, kad antroji hipotezé pasitvirtina i§ dalies remiantis pateiktais duomenimis.
Tai pat antros hipotezés tikrinimui buvo sudarytas dar vienas klausimas, kuriame respondenty buvo
tiesiogiai klausiama kaip pasikeisty jy motyvacijos lygis, jeigu biitu suteikiama galimybé tenkinti
aukstesniojo lygio poreikius, atsisakant Zemesniyjy poreikiy patenkinimo. Analizuojant respondenty
atsakymus matome (zr. 27 pav.), kad j visus teiginius i$skyrus vieng, didzioji dauguma respondenty
atsakeé, kad nebiity labiau motyvuoti jeigu biity suteikta galimybé tenkinti aukstesniojo lygio poreikius,

atsisakant Zemesniojo lygio poreikiy tenkinimo.

® Visiskai sutinku Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku m Nesutinku ® Visiskai nesutinku

Galétuméte dazniau dalyvauti mokymuose,
bet biity sumazintas atlyginimas?

Pakiltuméte pareigose, taciau prarastumeéte
kolegu pasitikéjima?

Biity pasitlyta karjeros galimybé, bet
nesuteikiamos reikiamos darbo priemonés?

Biity pasiiilyta karjeros galimybé, taciau
santykiai su vadovu taptu komplikuoti?

Biity suteikta galimybé priimti svarbius
sprendimus, bet negaléciau turéti gery
santykiy su kolegomis?

Galétuméte dirbti jdomy ir atsakingg darba,
bet neturétuméte pertrauky darbo metu?

Santykiai su kolegomis bty puikis, bet
nebitumeéte uztikrinta/-as darbo vieta?

I I
0 20 40 60 80 100

27 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas ( nuo 100 proc.) vertinant pateiktus teiginius

Taigi remiantis respondenty atsakymais j §] klausimg galima teigti , kad antroji hipotezé

pasitvirtina.

3.6. Tyrimo aptarimas. Tyrimo rezultaty analizé
Tyrimu buvo siekiama jgyvendinti i$sikeltus uzdavinius. Siam tikslui buvo sudarytas
klausimynas 1§ 17 klausimy. Klausimai buvo sudaryti taip, kad gautus duomenis biity lengva apdoroti
ir interpretuoti, taip pat buvo atsizvelgiama j jmonéje veikiancig motyvacing sistema.
Pies atliekant darbuotojy anketing apklausg, buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas su 5
respondentais i§ tiriamosios jmonés. Siuo tyrimu patikrintas anketos klausimy patikimumas, aikumas

ir reprezentatyvumas. [vertinus Zzvalgomojo tyrimo duomenis, klausimynas buvo patobulintas,
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pakeistos kai kuriy klausimy ir atsakymy formuluotés. Anketa padaryta suprantamesné jmonés
darbuotojams. Taciau atliekant zvalgomajj tyrima tiriamyjy grupéje nepasitaiké nei vieno respondento
su jgytu profesiniu iSsilavinimu. Todé¢l klausimas apie iSsilavinima buvo pakoreguotas po tyrimo,
kadangi atlickant anketing apklausa, kai kuriems respondentams su profesiniu issilavinimu, kilo
klausimas kurj atsakymo variantg pasirinkti.

Tyrimo metu nustatyta, kad dauguma jmonés darbuotojy zino apie jmon¢je veikiancia
motyvacing sistema ir jauciasi motyvuojami arba motyvuojami i§ dalies. Analizuojant duomenis taip
pat nustatyta, jog pinigai yra labiausiai motyvuojanti priemoné. Taciau darbuotojams, kurie yra jgije
aukStesn] iSsilavinimg bei gauna didesnes pajamas, iSrySkéja savirealizacijos poreikiy tenkinimo
svarba. Taip pat atliekant statistiniy reikSmingumy analiz¢ matosi, jog jmonés darbuotojus, kuriy
amzius yra iki 35 mety labiau motyvuoja savirealizacijos poreikiy tenkinimo galimybés, o lyginant
imon¢je dirbaniy vyry ir motery motyvacijai jtakos turinias priemonés paaiSkéjo, kad vyrams
svarbesnés pagarbos poreikiy tenkinimo priemongs.

Tyrimu patikrintos iSkeltos hipotezés, nustatyta, kad jmonés darbuotojams aktualiis
poreikiai iSsidéste ne pagal A. Maslow pateikta poreikiy lygiy hierarchija, ir kad pakankamai
nepatenkinus Zemesniojo lygio poreikiy, darbuotojy motyvacijai maziau aktualiis aukstesnieji

poreikiai.
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ISVADOS

1. Remiantis iSanalizuota moksline literatiira galime teigti, kad:

1.1. Motyvacija - tai kompleksiska intelektualiniy, psichologiniy bei fiziologiniy procesy
visuma, lemianti kaip tikslingai zmogus veikia ir kuria kryptimi nukreipia savo energija.
Mokslinéje literatiroje iSskiriamos dvi grupés motyvacijos teorijy: turinio ir proceso. Turinio
teorijos nagrinéja poreikiy ir motyvy prigimtj, aiSkinamasi, kodel zmogus daro x veiksmg. Proceso
motyvacijos teorijos aiskina, kas lemia zmogaus atkakluma, kaip kinta zmogaus elgesys, keiciantis
salygoms.

1.2. Visose nagrinétose turinio motyvacinése teorijose iSskiriama tam tikra poreikiy
hierarchija, Zemesnieji poreikiy lygiai yra atskiriami nuo aukStesniyjy. Tadiau vienu metu
darbuotojams gali buti aktualiis visy lygiy poreikiai, tik skirtingas jy pasireiSkimo stiprumas, todél
dazniausiai Zmogus renkasi labiausiai iSrySkéjancio poreikio patenkinimo galimybe. Nesuteikus
galimybés darbuotojui patenkinti aktualiy poreikiy iki pakankamo lygio jo darbo efektyvumas bus
Zemas arba toks darbuotojas poreikiy patenkinimo galimybés gali ieskoti kitoje organizacijoje.

1.3. Mokslingje literatiiroje autoriai pateikia skirtingas skatinimo priemoniy klasifikacijas,
nepaisant to, i§ esmés visos jos apima dvi pagrindines priemoniy grupes — tai materialias ir
nematerialias darbuotojy skatinimo priemones. Taciau visiSkai nematerialiy skatinimo priemoniy
praktiskai néra, organizacijos daZniausiai turi investuoti atitinkama kiekj pinigy taikant bet kokig
skatinimo priemong. Tik vienu atveju darbuotojas jaucia apCiuopiamg materialing nauda, kitu
atveju neapcéiuopiamag, bet dazniau ilgalaikj psichologinj poveikj. Kita vertus, motyvavimo sistema
veiks efektyviau kai materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés bus derinamos
tarpusavyje.

2. Remiantis empirinio tyrimo duomeny analize galima teigti, kad:

2.1. Dauguma darbuotojy zino, kad jmongje veikia motyvaciné sistema, taciau kai kuriems
darbuotojams triiksta aiskios informacijos apie motyvacing sistema.

2.2. 95 proc. darbuotojy, kurie zino apie jmongje veikian¢ig motyvacing sistema jauciasi
motyvuojami arba motyvuojami i§ dalies.

2.3. Darbuotojai jgije aukstesn;j iSsilavinima, daZniau gauna didesnes pajamas.

2.4. Stipriausia motyvacin} poveikj jmonés darbuotojams daro finansinés skatinimo
priemonés — didesnis atlyginimas bei galimybé papildomai uzsidirbti. Kita vertus, darbuotojali,
kurie yra jgije¢ aukStesnj iSsilavinimg ir gauna didesnes pajamas, stipry motyvacinj poveikj
priskiria savirealizacijos priemonémes.

2.5. StatistiSkai reikSmingy skirtumy pastebéta lyginant ir kitas tiriamyjy grupes. Vyrai
statistiSkai reikSmingai dazniau nei moterys nurod¢, kad jy motyvacijai didesne¢ jtaka daro

papildomos naudos, galimybé siekti asmeninio tobuléjimo bei konstruktyvus konflikty
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sprendimas. O jmonés darbuotojams iki 35 mety stipry motyvacin] poveikj turi jdomios,
nekasdieniskos uzduotys bei karjeros galimybé. Ne administracijos darbuotojus labiau motyvuoja
saugios darbo sglygos, asmeniné vadovo padéka, bei darbo uzmokescio sistemos pastovumas.

2.6. Imonés darbuotojy poreikiy hierarchija skiriasi nuo pries kelis deSimtmecius sudarytos A.
Maslow poreikiy lygiy hierarchijos. Jmonés darbuotojus uz saugumo poreikiy tenkinimo galimybe
labiau motyvuoja galimybé tenkinti socialinius poreikius. Taip pat galima teigti, kad
nepakankamai patenkinus Zemesniyjy lygiy poreikiy, aukstesniyjy poreikiy lygiy tenkinimo

galimybés labiau nemotyvuoty daugumos jmonés darbuotojy.

PASIULYMAI

Tobulinant jmonés UAB ,,Arimex‘ darbuotojy skatinimo sistemg vadovams sitiloma:

1. Periodiskai (bent karta metuose) organizuoti vertinimo pokalbius su darbuotojais,
i$siaiSkinant jiems Siuo metu aktualius poreikius bei susitarti d¢l galimybés poreikius patenkinti
iki pakankamo lygio. Neturint galimybés patenkinti labiausiai motyvuojanciy poreikiy, pasitlyti
atitinkamas alternatyvas.

2. Sudarant skatinimo sistemg atsizvelgti ] individualius darbuotojy arba darbuotojy grupiy
poreikius. Kurti diferencijuotas skatinimo sistemas administracijos bei kity padaliniy
darbuotojams.

3. Administracijos darbuotojams suteikti daugiau sprendimy priémimo laisvés, organizuoti
daugiau iSoriniy ir vidiniy mokymy bei sudaryti salygas savirealizacijai.

4. Ne administracijos darbuotojams uztikrinti saugias darbo sglygas, darbo uzmokescio
sistemos aiSkumag ir pastovumg taip pat ne administracijos padaliniy vadovai turéty skirti daugiau
démesio darbuotojy pagarbos poreikiams.

5. Darbuotojams iki 35 mety amziaus suteikti galimybe¢ siekti karjeros, kadangi jmonéje yra
ribotos galimybés vertikaliai karjerai, siuloma karjera planuoti horizontaliai, iSpleciant
darbuotojy atsakomybiy ribas, pakeic¢iant darbo specifika, skiriant jdomiy, nekasdienisky
uzduociy.

6. Supazindinti visus darbuotojus su jmonéje veikianc¢ia motyvacine sistema, paaiskinti
priedy mokeéjimo tvarka, taip pat aiSkiai jvardyti priezastis, kodé¢l priedai gali buti neiSmokéti.

Visa informacija apie darbuotojy motyvavimo sistema turi bati laisvai prieinama.
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Uzgalis A. Lyderysté ir pokyc¢iy vadyba/Darbuotojy Siuolaikinés motyvacijos sistemos plétra jimongje
UAB ,,Arimex*“. Vadovas Prof. dr. Grazulis V. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir
vadybos fakultetas, 2016. — 72 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota jmoné¢je UAB ,,Arimex* veikianti motyvaciné
sistema. Nustatyta kokig jtaka ji turi darbuotojy motyvacijai ir jvertintos Siuolaikinés motyvacinés
sistemos plétros galimybés tiriamojoje jmonéje. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu aptariama
Zmogaus motyvacijos koncepcija, proceso bei turinio motyvacijos teorijos. Atliekama motyvacijos
teorijy lyginamoji analizé¢. Taip pat aptariamos aktualios motyvavimo priemonés, jy reikSmeé
darbuotojams, privalumai bei trikumai. Antroje darbo dalyje pateikiama empirinés dalies
metodologija. Trecioje - empirinéje darbo dalyje analizuojami Kiekybiniu tyrimu surinkti duomenys,
apibendrinami statistiSkai reikSmingi skirtumai ir patikrinamos iskeltos hipotezés. Darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados bei pasitilymai.

Pagrindiniai Zodziai: Zmogaus motyvacija, darbuotojy motyvacija, poreikiai, poreikiy

hierarchija, motyvavimo priemoné, motyvaciné sistema.
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Uzgalis A. Leadership and Change Management/Development of modern personnel motivation system
in organization Arimex UAB. Supervisor Prof. dr. Grazulis V. — Vilnius: Mykolas Romeris university.
The politics and management faculty, 2016. — 72 p.

ANNOTATION

The motivation system functioning at Arimex UAB is analyzed in the final master thesis.
It was determined in what way it affected the motivation of the employees and the possibilities of
development of the modern motivation system in the researched enterprise were assessed. In the first
part of the thesis, the conception of human motivation, process and content motivation theories are
discussed in a theoretical aspect. The comparative analysis of motivation theories is performed.
Moreover, relevant measures of motivation, their significance to the employees, advantages and
disadvantages are discussed. In the second part of the thesis, the methodology of the empirical part is
presented. In the third-empirical part of the thesis, the data collected during the quantitative research is
analyzed, statistically significant differences are generalized and raised hypotheses are checked. At the

end are conclusions and recommendations.

Main words: human motivation, employees motivation, needs, hierarchy of needs,

motivation tool, motivation system.
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Uzgalis A. Lyderysté ir pokyCiy vadyba/Darbuotojy Siuolaikinés motyvacijos sistemos plétra jmongje
UAB ,,Arimex*“. Vadovas Prof. dr. Grazulis V. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir
vadybos fakultetas, 2016. — 72 p.

SANTRAUKA

Siuolaikinés privataus kapitalo organizacijos vis labiau orientuojasi j auk$&iausiy
rezultaty, pelno siekimg bei gero vardo kiirimg. Taciau sparciai vykstant globalizacijos procesams
sunku jsivaizduoti tokig organizacija be motyvuoty darbuotojy, kurie efektyviai naudoty savo turimas
Zinias bei jgiidzius ir taip kurty auks$tg pridétine vertg. Dél Sios priezasties organizacijy vadovai vis
daugiau démesio skiria zmogiSkyjy iStekliy valdymui, darbuotojy motyvacijos didinimui bei lojalumo
ugdymui. Kad motyvacijos procesas bty sékmingas biitina susipazinti su motyvacijos teorijomis,
i$siaiskinti darbuotojams aktualius poreikius ir rasti bada kaip iki pakankamo lygio Siuos poreikius
patenkinti.

Pasirinktas Tyrimo objektas - darbuotojy skatinimo sistema jmonéje UAB ,,Arimex*.
Darbo problema: jmonéje UAB ,,Arimex* darbuotojai skatinami neatsizvelgiant | jiems aktualius
poreikius. Aktualiai problemai spresti iskelti tyrimo tikslai: 1) istirti kaip iS$sidésto jmonés
darbuotojams aktualiis poreikiai ir 2) iSanalizuoti darbuotojy skatinimo sistemos plétros galimybes
jmon¢je UAB ,,Arimex* atsiZvelgiant ] aktualius darbuotojy poreikius. Tyrimo tiksly jgyvendinimui
suformuluoti tyrimo uZdaviniai. Jvykdzius uzdavinius nustatyta jmonés darbuotojy poreikiy lygiy
hierarchija, identifikuoti darbuotojus labiausiai motyvuojantys veiksniai, pateiktos rekomendacijos,
kokiy poreikiy pakankamas patenkinimas labiau motyvuotu jmonés darbuotojus. Remiantis tyrimo
uzdaviniais patikrintos iSkeltos hipotezes : paaiskéjo, kad jmonés darbuotojy poreikiai i$sidéste ne
pagal A. Maslow pateikta penkiy poreikiy lygiy hierarchija. Ir kad nepakankamai patenkinus
zemesniojo lygmens poreikiy, aukStesniojo lygmens poreikiai maziau motyvuoja jmonés darbuotojus
Tyrimo rezultatai parodé, jog labiausiai jmonés darbuotojus motyvuoja materialinés motyvavimo
priemongs, taciau taip pat galima teigti, kad aukStesnj iSsilavinima jgije, bei daugiau uzdirbantys
administracijos darbuotojai labiau motyvuojami auksStesniyjy poreikiy patenkinimo galimybémis.

Darbui parengti panaudota mokslinés literatiiros analizé, motyvacijos teorijy
palyginimas, anketiné apklausa, statistiné¢ anketos duomeny analizé naudojant IBM SPSS statistics 19
Darbo struktiira sudaro: teoriné analiz¢, metodologiné analiz¢, empiriniy duomeny analiz¢, i§vados

bei priedai.
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SUMMARY

Modern private capital organizations are more and more oriented to the pursuit of the
highest results and profit and creation of a good reputation. However, in relation with quick
globalization processes, it is difficult to imagine this kind of organization without motivated
employees using their knowledge and skills effectively and creating a high added value. For this
reason, the heads of organizations pay more and more attention to the management of human
resources, increase in the motivation of employees and nurturance of their loyalty. In order to reach a
successful motivation process, it is necessary to familiarize with motivation theories, ascertain needs,
which are relevant to employees, and find a way to satisfy these needs to the sufficient level.

The chosen research object is the system for the encouragement of employees at the
enterprise Arimex UAB Research issue: the employees are encouraged at the enterprise Arimex UAB
without considering the needs relevant to them. In order to solve this relevant issue, the research goals
are set: 1) to research the way of collocation of the needs relevant to the employees of the enterprise
and 2) analyze the possibilities of development of the system for the encouragement of employees at
the enterprise Arimex UAB considering the relevant needs of the employees. In order to implement the
research goals, the research tasks are set. After fulfilling the tasks, the hierarchy of levels of the needs
of the employees was determined, the most motivating factors for the employees were identified and
the recommendations of sufficient satisfaction of certain needs with the purpose to get higher
motivation for the employees of the enterprise were provided. On the basis of the research tasks, the
raised hypotheses were checked: it was determined that the needs of the employees were not
collocated in accordance with the five-level hierarchy by A. Maslow. Unless the needs of the lower
level are satisfied enough, the needs of the higher level have lower motivation for the employees of the
enterprise.

The research results showed that the employees of the enterprise were mostly motivated
by material measures of motivation, but it can also be stated that the administration employees, who
have higher education and earn more, are more motivated by the possibilities of satisfaction of their
higher needs.

The analysis of scientific literature, comparison of motivation theories, questionnaire
survey and statistical questionnaire data analysis by means of IBM SPSS statistics 19 were used for the

preparation of this thesis.
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1 PRIEDAS

9 lentelé. Respondenty jgyto iSsilavinimo ir gaunamo atlyginimo koreliaciné analizé (N=72)

Correlations

Koks Jisy
atlyginimas
per meénesj
atskaiCius Jusy
mokescius? i§silavinimas
Koks Jusy atlyginimas | Pearson 11| 0,318**
per ménes;j atskaicius Correlation
mokescius? Sig. (2-tailed) ,007
N 72 71
Jusy i8silavinimas Pearson 0,318** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,007
N 71 72

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
Saltinis: sudaryta autoriaus, duomenis analizuojant su IBM SPSS Statistics 19
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10 lentele. Respondentams aktualiy poreikiy patenkinimo su poreikiy lygiy svarba koreliaciné analizé (N=71)

Correlations

. - Socialiniy Saugumo N Pagarbos
Fiziologiniy . A Savirealizacijos o
o poreikiy- poreikiy- o poreikiy-
poreikiy svarba svarba svarba poreikiy-svarba svarba
Pearson Correlation 0,117 0,064 0,084 0,029 | -,315**
Fiziologiniai . .
p:)zrleoikoigil_nlal Sig. (2-tailed) 0,332 0,594 0,485 0,81 0,008
pasitenkinimas N 71 71 71 71 71
Pearson Correlation -0,049 -0,041 | -,318** ,256* 0,123
Savirealizacij ) .
pzvr'gﬁfi;iz_ac”os Sig. (2-tailed) 0,683 0,734 0,007 0,031 0,307
pasitenkinimas N 71 71 71 71 71
Pearson Correlation -0,095 -0,034 -0,166 | ,268* -0,039
Pagarbos . .
poreikiai- Sig. (2-tailed) 0,429 0,777 0,167 0,024 0,744
pasitenkinimas N 71 71 71 71 71
Pearson Correlation -0,031 0,211 -0,144 0,12 -0,155
Socialiniai . .
poreikiai- Sig. (2-tailed) 0,796 0,077 0,231 0,318 0,196
pasitenkinimas N 71 71 71 71 71
Pearson Correlation 0,083 -0,033 -0,226 | ,242* -0,105
Saugumo . .
poreikiai- Sig. (2-tailed) 0,494 0,783 0,058 0,042 0,382
pasitenkinimas N 71 71 71 71 71

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2 - tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Saltinis: sudaryta autoriaus, duomenis analizuojant su IBM SPSS Statistics 19

2 PRIEDAS
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3 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiama/-as respondente,

esu Mykolo Romerio universiteto lyderystés ir pokyciy vadybos programos magistrantas
Artaras Uzgalis. Atlieku tyrimg apie jmonéje veikiancig motyvacineg sistemq ir darbuotojy motyvacijos
lygi. Siuo tikslu Jisy, kaip jmonés darbuotojo, prasau atsakyti j Zemiau pateiktus klausimus. Jei
nenurodyta kitaip, pasirinktus atsakymo variantus pazZymékite X. Anketoje néra teisingy ar klaidingy
atsakymy, visi klausimai sudaryti tam, kad suzinoti Jusy individualig nuomone.

Anketa yra anoniminé, jos pasirasyti nereikia. Anketos metu gauti duomenys bus
naudojami tik mokymo tikslais.

1. Kiek laiko dirbate jmonéje?
[]iki1m.
[ ] Daugiau nei 1 m. iki 3 m.
[ ] Daugiau nei 3 m. iki 6 m.
[ ] Daugiau nei 6 m.

2. Kuriame padalinyje dirbate?
[ ] Administracija
[ ] Gamyba; Sandélys; Kokybeés skyrius; Apskaita.

3. Ar tai pirmasis jiisy darbas?
[ ] Taip
[ ] Ne

4. Koks Jisy atlyginimas per ménesj atskaicius mokesc¢ius?
[ ] Iki 400 eury
[ ] Daugiau kaip 400 eury iki 600 eury
[ ] Daugiau kaip 600 eury iki 800 eury
[ ] Daugiau kaip 800 eury iki 1000 eury
[ ] Daugiau kaip 1000 eury

5. Kas Jums yra darbas (paZzymékite visus Jums tinkamus atsakymo variantus)?
|:| Tai pajamy Saltinis
|:| Tai galimybé realizuoti save, panaudojant patirtj bei sugeb¢jimus
[ ] Tai pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
[ ] Tai galimybeé tobuléti
[ ] Tai laiko praleidimo biidas
|:| Tai galimybé konkuruoti
[ ] Kita

|:| Neturiu nuomonés
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6. Kurie veiksniai Jums svarbiausi renkantis darba, sunumeruokite pagal svarbg. Svarbiausia
pazyméKkite 1, maZiausiai svarby - 10 , skaiciai kartotis negali.
[ ] Darbo uzmokestis
|:| Karjeros galimybés
|:| Galimyb¢ konkuruoti
D Uzimamos pareigos
D Tobul¢jimo galimybés (pvz.: naujy jgudziy jgijimas)
D Savirealizacijos galimybés
D Socialinés garantijos
|:| Darbovietés lokacija (pvz. netoli namy, patogus susisiekimas, darbas namuose)
[ ] Darbo grafikas
[ ] Padétis visuomengje
|:| Neturiu nuomonés, niekada apie tai negalvojau

7. Kai jauciatés motyvuojama/-as, ar tai turi jtakos jasy darbo rezultatams?
|:| Tik budamas motyvuota/-as uzduotis atliecku jdédama/-as visas pastangas
|:| Jei nejauciu motyvavimo i$ vadovo ar jmonés, uzduotis atlieku jdédama/-as visas pastangas
|:| Jei nejauciu motyvavimo i§ vadovo ar jmonés, dirbu tik tiek kiek uztenka pasiekti minimaly
rezultata
[ ] Man tai visai nesvarbu
|:| Neturiu nuomongs

8. Kaip manote ar Jusy jmoné¢je veikia motyvaciné sistema?
|:| Veikia gerai ir suprantamai
|:| Veikia, bet triikksta informacijos apie jmong¢je veikianc¢ias motyvavimo sistemas
[ ] Nei veikia, nei neveikia
[ ] Neveikia
|:| Neturiu nuomonés

Jei j 8 klausimq atsakéte neveikia pereikite prie 10 klausimo

9. Ar savo darbovietéje jauciatés motyvuojamas?
|:| Taip
[ ]Ne
I:' IS dalies

I:' Neturiu nuomonés
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10. Kiekviename motyvavimo priemoniy bloke X — u paZymeékite iki 3 Jums svarbiausiy

motyvavimo priemoniy.

Motyvavimo Motyvavimo Motyvavimo
priemonés (1 blokas) priemonés (2 blokas) priemonés (3 blokas)
Atlyginimas uz darbg Santykiai su kolegomis Saugios darbo salygos

Nemokamas maitinimas
darbe

Santykiai su vadovu

Apriipinimas tinkamomis
darbo priemonémis

Piety bei poilsio laikas

Komandinis darbas bei
tarpusavio pagalba

Uztikrintumas dél darbo
vietos

Darbo uzmokescio
sistemos pastovumas

Darbas grupése
(pvz.:LEAN grupés)

Nemokamas kasmetinis
sveikatos tikrinimas

Darbo uzmokescio
sistemos aiSkumas

Imonés vakaréliai,
neformalios Sventés

Psichologinio spaudimo
nebuvimas

Nemokami bilietai j king,
teatra, spektaklj ir kt.

Galimybé vaikus atsivesti |
darbg

Motyvavimo Motyvavimo
priemonés (4 blokas) priemonés (5 blokas)
Sudétingesniy uzduociy Tinkamas konflikty
vykdymas sprendimas
Karjeros galimybé Priedai uz jmong¢je
vertikaliai ( uZimant i8dirbtg laika

aukstesnes pareigas)

Kirybinés galimybés

Asmeniné vadovo padéka

Karjeros galimybé
horizontaliai ( galimybé
vykdyti daugiau funkcijy)

galimybé¢ dalyvauti
sprendimy priémime

Galimybé siekti asmeninio
tobuléjimo

iSpléstos atsakomybiy
ribos

11. 10 klausime pateiktos lentelés geltonuose langeliuose nuo 1 iki 5 sunumeruokite motyvavimo
priemoniy blokus pagal Jisu motyvacijai daromo poveikio stipruma. 1 — labiausiai
motyvuoja, 5 — maZiausiai motyvuoja.

12. Ar sutinkate su sekanciais teiginiais? (paZymeékite X ta langelj, kuris atitinka Jiisy poziiirj |

tam tikra teiginj)
S Visiskai | _ .| Neisutinku, . Visikai
Teiginiali . sutinku nei Nesutinku .
sutinku . nesutinku
nesutinku

Mane tenkina mano atlyginimas

Mane tenkina poilsio ir piety pertrauky

laikas

Per pastaruosius metus, man buvo

suteikta galimybé tobuléti

12 Kl. lentelés tesinys kitame lape
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12 Kkl. lentelés tesinys

Teiginiai

e evr . Nei sutinku
VisiSkai ) ) !
. sutinku nei
sutinku .
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Mano teikiami pasitilymai svarstomi
Jmonés mastu

Noréciau uzdirbti daugiau prisiimdamas
didesng atsakomybg

Stengiuosi visas uzduotis atlikti savo
jégomis

Galiu pasitikéti savo kolegomis

Galiu pasitikéti savo tiesioginiu vadovu

Per pastargjj ménesj buvau pripazintas
arba pagirtas

Mano nuomon¢ yra vertinama

Mano vadovas riipinasi manimi ne tik
kaip darbuotoju, bet ir kaip zmogumi

Mano atliekamas darbas yra labai
svarbus organizacijai

Turiu visas reikalingas darbo priemones

Esu uztikrintas dél darbo vietos

Uz pasiektus rezultatus esu skatinamas
materialiai

Galiu dalyvauti sprendimy priémime

Su kolegomis galiu dirbti kokybiskai ir
atsakingai

13. Isskirkite 7 Jums stipraus poveikio ir 7 silpnesnio poveikio motyvavimo priemones, X
pazymékite ties motyvavimo priemone toje lentelés puséje, koki poveiki jums daro
atitinkama motyvacijos priemoné.

Silpnas poveikis

Motyvavimo priemonés

Stiprus poveikis

Pinigai

Papildomos naudos (kuras, automobilis,
telefonas, kompiuteris)

Kompensacijos uz nedirbtg laika

Imonegs tiksly igyvendinimas

Tinkamas bendravimas

Saugi darbo aplinka

Vadovo pagarba

Kolegy pagarba

Pripazinimas jmonés mastu

Lankstus darbo grafikas

Papildomi mokymai

Karjeros galimybés

Galimybé dirbti komandoje

Idomios uzduotys

14. Ar butuméte labiau motyvuotas jeigu (paZymékite X ta langelj, kuris atitinka Jiisy pozZiiirij |
tam tikra teiginj):
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Teiginiai

Visiskai
sutinku

sutinku

sutinku, nei

Nei . Visiskai
Nesutinku .
nesutinku

nesutinku

galétuméte dazniau dalyvauti
mokymuose, bet biity sumazintas
atlyginimas?

pakiltuméte pareigose, taciau
prarastuméte kolegy pasitikéjima?

bity pasiiilyta karjeros galimybeé, bet
nesuteikiamos reikiamos darbo
priemongs.

bty pasiiilyta karjeros galimybg, tac¢iau
santykiai su vadovu taptu komplikuoti?

bty suteikta galimybé priimti svarbius
sprendimus, bet negaléciau turéti gery
santykiy su kolegomis

galétuméte dirbti jdomy ir atsakinga
darba, bet neturétuméte pertrauky darbo
metu

santykiai su kolegomis biity puikis, bet
nebilituméte uztikrinta/-as darbo vieta

15. Jasy iSsilavinimas
[ ] Vidurinis
[ ] Profesinis/Nebaigtas aukstasis
[ ] Bakalauras

[ ] Magistras

16. Jasy lytis:
[ ] Vvyras
[ ] Moteris

[ ] Kita

17. Jasy amzius (nurodyti pilnus metus):

[ ] Iki 25 mety

[ ] Nuo 25 iki 35 mety
[ ] Nuo 36 iki 50 mety
[ ] Daugiau nei 50 mety

Dékoju Jums uZ sugaistq laikq.
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