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IVADAS

Pastaruoju metu pastebimas reiskinys organizacijose — didelé darbuotojy kaita. Viena i§ dazniausiy
to priezasCiy — motyvacijos sistemos nebuvimas arba esamos motyvacinés sistemos trikumai jmonéje.
Tai jtakoja darbuotojg ieSkoti geresniy darbo salygy.

Pagrindinis vaidmuo ir didZiausia atsakomybé organizuojant veiklag jmonéje tenka jos vadovui.
Imonés personalas yra daug daugiau nei darbo jéga. Tai kiekvienos jmonés resursas ir kapitalas.
Personalo valdymas yra svarbi personalo vadybos sritis. Jj mes suvokiame kaip kartu dirbanciy ir bendry
tiksly siekian¢iy Zmoniy darbo organizavimg ir koordinavimg.Taciau nereikéty to suvokti siaurgja
prasme — tai netik vadovavimas jmonés personalui ir reikalavimai iskelti jam. Tam, kad darbuotojas
galéty duoti maksimalios naudos jmonei, reikia sukurti jam tinkamag darbo aplinka, motyvuoti ji.

,»Motyvavimg priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima jtakos daryma
darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly“ (Grazulis, 2005, p. 5).

Temos aktualumas.

Darbuotojy motyvavimas Lietuvoje yra jauna moksliniy tyrimy sritis, kuriai tirti pastaruoju metu
yra skiriama vis daugiau démesio. Miisy Salies mokslininkai motyvavimo teorijy raidos analizei daugiau
démesio pradéjo skirti tik aStuntajame — devintajame dvideSimtojo amziaus deSimtmetyje, kai
susiformavo turinio bei proceso motyvacijos kryptys. Siy teorijy atsiradimas priverté daugiau démesio
skirti i§samesniems motyvavimo modeliy kiirimo, funkcionavimo ir jvertinimo tyrimams bei studijoms.

Tuo metu ijmonése buvo siekiama pritaikyti kity Saliy darbuotojy motyvavimo ir elgsenos teorijas,
kurios nebuvo orientuotos | miisy Salies darbuotojy kultiirg bei ekonominius veiksnius.

Racionaliy motyvavimo modeliy diegimo galimybes Lietuvoje ribojo daug veiksniy, tai:
nepastovios rinkos sglygos, sunki ekonominé padétis, bankroto grésme, jstatymy bazés trukumai bei
mazas darbuotojy aktyvumas ir silpna jy jtaka Salies valdymui.

Per pastargji deSimtmeti pasikeitusios konkurencinés salygos priverté Salies jmoniy vadovus
pakeisti pozitrj i darbuotojy motyvavima. Siekdami i§vengti darbuotojy kaitos ir demotyvacijos, imoniy
vadovai yra priversti jmonése taikyti racionalias ir tikslingas motyvavimo priemones. Taciau daznai
motyvavimo modeliy pritaitkymas dél nepakankamy teoriniy Ziniy ir praktikos trikumo yra
mechaniSkas, be analizés, dél to darbuotojy jis yra ignoruojamas. Tai yra viena i§ aktualiausiy
organizacijos vadybos problemy.

Darbuotojy motyvacija placiai nagrin¢jama ekonomiSkai iSsivysCiusiose Salyse: Didziojoje
Britanijoje, JAV, Japonijoje, Pranciizijoje ir kt. Zymiausi vadybos ir motyvacijos teoretikai yra
A.Maslow, F. Herzberg, F. Taylor, D. McGregor. Jy teorijos sulauké daug pasekéjy démesio.

Tiek uzsienio (Hupmaiiep P., Robbins S. P., Schabracq M. J., Schermerhorn J. R. , Stoner J.A.F. et

vt —



darbuose yra daug diskutuojama apie motyvacijos teorijy pritaikymg ir jgyvendinimg organizacinéje
aplinkoje. Atsizvelgiant j kiekvienos jmonés veiklos specifikg bei darbuotojy vertybes, svarbu tikslingai
taikyti racionalius ir logiSkai orientuotus motyvavimo priemoniy kompleksus. Bitina jvertinti
darbuotojy pozilirj | motyvavimg ir taip numatyti plétojimo perspektyvas. Darbuotojy motyvavimas
Jjmanomas tuomet, kai vadovas zino, kokiomis vertybémis darbuotojas vadovaujasi, kokie yra jo
prioritetai ir ko jis tikisi i§ savo darbo. Svarbu, kad sutapty darbuotojo ir jmonés tikslai. Tokiu atveju,
jgyvendindamas savo tikslus, darbuotojas jtakos jmonés veiklos efektyvuma.

Siekiant jvertinti ir nustatyti darbuotojy elgsenos ypatumus darbe bei motyvavimo raiska, sgveika
ir jtaka jmoniy veiklai, yra biitini motyvavimo tyrimai. Svarbu jvertinti esamg darbuotojy motyvavimo
bukle ir remiantis tyrimo rezultatais sukurti racionaly darbuotojy motyvavimo modelj.

Baigiamajame darbe nagrinéjami motyvacijos teorijy literatiiriniai — teoriniai Saltiniai ir praktinio
motyvaciniy priemoniy pritaikymo tikslingumas bei rezultatyvumas darbuotojy nuomos kompanijoje.

Magistro baigiamojo darbo naujumas.

Magistro baigiamojo darbo tyrimas atliktas jmonéje, kuri teikia darbuotojy nuomos paslaugas
farmacijos kompanijy atstovybéms Lietuvoje. Darbuotojy nuomos kompanijos uzima specifing darbo
rinkos dalj. Jos pasizymi dazna darbuotojy kaita, kurig daznai jtakoja nepakankamas darbuotojy
motyvavimas.

Atliktas tyrimas atskleidzia tiriamos nuomos kompanijos darbuotojy motyvacinés sistemos
trukumus bei pateikia prielaidas jos gerinimui.

Tyrimo problema.

Darbo nuoma Lietuvoje yra pakankamai naujas dalykas. Uzsienio Saliy praktika rodo, kad
nuomojamieji darbuotojai daznai jauciasi nepilnaverciais darbuotojais. Nuomos kompanijy darbuotojai
susiduria su daugybe problemy, kurios neigiamai jtakoja jy pasitenkinimg darbu ir motyvacija.

Tiriamojo darbo tyrimo tikslas yra iSnagrinéti Sias problemas: Ar pakankamai yra motyvuojami
darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojai? Kokie veiksniai jtakoja jy motyvacija darbui?

Tyrimo objektas.

Darbuotojy nuomos kompanijos, teikianc¢ios darbuotojy nuomos paslaugas farmacijos kompanijy
atstovybéms Lietuvoje darbuotojy poreikiai, motyvai bei pasitenkinimas darbu.

Tyrimo tikslas.

[Sanalizuoti bei jvertinti darbuotojy nuomos kompanijos ,, X personalo motyvacijos sistemg ir
darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Magistro baigiamojo darbo hipotezés:

¢ Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy motyvacija yra nepakankama.

e Nuomos kompanijos darbuotojy nepasitenkinimas darbu yra dél nuomojamo darbuotojo statuso.

Tikslui pasiekti yra keliami Sie uZzdaviniai:



e [Sanalizuoti teoretiky sitilomas motyvavimo ir elgsenos teorijas bei motyvavimo modeliy

pritaikymo galimybes Lietuvoje;

e [Sanalizuoti darbuotojy nuomos kompanijy specifinius veiklos ypatumus turincius jtakos

nuomojamy darbuotojy pasitenkinimui darbu;

e Testo rezultaty déka nustatyti, kokie veiksniai — darbo aplinkos ar motyvacijos — vyrauja tiriamos

kompanijos darbuotojy tarpe;

e Anketos pagalba nustatyti veiksnius, nuo kuriy labiausiai priklauso darbuotojy pasitenkinimas

darbu, kokie veiksniai turi neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai;

e Remiantis atlikto tyrimo rezultatais sukurti darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* motyvacinés

sistemos tobulinimo programa.

Magistro baigiamojo darbo metodiniai instrumentai:

1. Literatirinis apraSymas ir lyginamoji analizé.

2. Kiekybinis tyrimas - respondenty apklausa (testas ir anketa).

3. Statistiniai metodai (vidurkiai, koreliacijos, patikimumas, procentinis daznis).

Teoriné baigiamojo darbo dalis yra skirta mokslinés literatiiros analizei, tiriant darbuotojy
motyvavimo ir elgsenos modeliy ypatumus, efektyvumag bei jy panaudojimo principus ir metodus.
Teoriné dalis atlikta remiantis mokslinés literatliros apibendrinimu bei lyginamosios analizés metodais.
Remiantis mokslinés literattiros analize sukurta tyrimo anketa.

Praktinéje darbo dalyje pateikiama darbuotojy nuomos kompanijos ,,.X* veiklos specifika,
identifikuojamos galimos darbuotojy nepasitenkinimo darbu priezastys, suformuluojamos hipotezés bei
atlickamas tyrimas. Tyrimas atlickamas anoniminés apklausos forma. Naudojamas kiekybinio tyrimo
metodas — darbuotojams pateikiamas testas ir anketa. Darbuotojy apklausa vykdoma elektroniniu pastu.
Gauti tyrimy rezultatai, pasitelkiant statistinius metodus, analizuojami, sisteminami, lyginami bei
apibendrinami.

Darbo praktiné reik§imé. Siame darbe analizuojama darbuotojy motyvacijos modeliy taikymo
reik§mé tiek jmoniy veiklos rezultatams, tiek darbuotojy lojalumo skatinimui. Analizuojami nuomos
kompanijy specifiniai veiklos ypatumai ir jy jtaka nuomojamy darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Atliktas darbuotojy motyvacijos tyrimas darbuotojy nuomos kompanijoje ,,X*. Nustatyti veiksniai
itakojantys kompanijos ,,X* darbuotojy pasitenkinimg darbu. Parengta tiriamos kompanijos darbuotojy
motyvacings sistemos tobulinimo programa. Atlikto tyrimo rezultatai bei pasitlymai gali bati pateikiami
kaip rekomendacijos nuomos kompanijos ,,X* vadovybei (ar kitai panasaus pobtdzio kompanijai)

siekiant patobulinti esama darbuotojy motyvacing sistema.



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO TEORIJU APZVALGA

1.1. Darbuotoju motyvacijos samprata

Jau pacioje vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvumg labai jtakoja tai,
kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai dirbti. Tuo atveju, jeigu vadovo
pavedimas vykdytojui negarantuoja jokios paskatos, neverta net tikétis, kad jis bus tinkamai jvykdytas.
Tai biidinga visam gyvajam pasauliui. ,,Visa, kas reaguoja j skatinima, yra gyva. Visa, kas gyva, nori
biti skatinama“- teigé H. Emersonas, suformulaves dvylika darbo nasumo didinimo principy (Leonieng,
2001, p.142).

I Zmoniy motyvavimo svarbg jau senaisiais laikais démes;j atkreipé ir Zymusis filosofas Platonas.
Savo garsiajame veikale ,,Valstybé* jis sitilé ,,jaunuolius, kurie pasizyméjo kare ar kaip kitaip, pagerbti
ir apdovanoti bei suteikti jiems didesniy galimybiy pasirinkti zmonas, kad galéty pradéti kuo daugiau
vaiky (Grazulis, 2005, p. 5).

Vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo valdymo uZdaviniy yra pasiekti, kad visi
organizacijos nariai biity paskatinti geram ir naSiam darbui, siekty bendry organizacijos strateginiy
tiksly. Simanskiené¢ (2002) teigia, kad klestin¢iy organizacijy, kurios remiasi galinga vertybiy sistema,
darbuotojai susitapatina su organizacijos vertybémis, priima jas kaip dali saves. Todél tokioje
organizacijoje pelnas néra tikslas, tik nattiralus ir nei§vengiamas veiklos rezultatas

Kiekviena organizacija siekia ne vieno, o tam tikro komplekso tiksly. ,,Organizacijos bendros
veiklos tikslai niekada negali savaime sutapti su Zmogaus tikslais. Svarbiausia organizacijos vadovybés
uzduotis yra sudaryti tokias organizacines salygas ir parengti veiklos metodus taip, kad Zmonés galéty
geriausiai pasiekti savo paciy tikslus, orientuodami pastangas organizacijos uzdaviniams jgyvendinti®
(Butkus, 2003, p. 168).

Ulrich ir Brockbank (2007) teigia, kad svarbiausia yra ne tai, koks zmogus biina, kai jj jdarbiname,
kokios jo galimybés biina tuomet prisidéti prie jmones s€kmes, o tai, kokias sglygas mes jam suteikiame.
Jie kalba apie butinybe¢ sukurti darbuotojui aplinkg, nurodyti kryptj ir mokyti jji, kad jis galéty optimaliai
prisidéti prie jmonés sékmés.

Darbas daugeliui Zmoniy yra kokybiSko gyvenimo garantas. Jis tenkina beveik visus zZmogaus
poreikius — fiziologinius, saugumo, socialinius, savirealizacijos, pasiekimy, jégos ir kitus (pvz.
altruizmo). Zmoniy darbas taip pat turi tenkinti ir organizacijos poreikius, kurie yra isreiksti jos
tiksluose. Taciau daugumos organizacijy vadovai, didziausig reikSme teikdami iSkelty organizacijos

tiksly jgyvendinimui, pamirsta darbuotojy poreikiy tenkinimo ir motyvacijos svarba.
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Zymus vokie¢iy sociologas J. Ebneris pastebi: ,,Bet koks dresiiros triukas pavyksta tik dél to, kad
uz kiekvieng atlikta numerj dresuotojas atsilygina. Jiiry véplys gauna zuvies, arklys — cukraus, o zmogus
— pagyrimg. NeSykstékime jy, tuo kitiems padarydami malonuma, o sau praskindami kelig j tikslg.*
(Leonieng, 2001, p. 142).

Tyrinéjant Zzmogaus motyvavimo sistemos subtilumus, svarbu atskirti dvi sgvokas: ,,motyvacijg* ir
,motyvavima®.

Motyvacija psichologijoje ir etologijoje — visus organizmo veiksmus skatinanti jéga. Gali biiti
naudojamas kaip poreikio sinonimas (Vikipedia).

Amerikieciy psichologas A. Maslow Zvelgdamas | motyvacija per psichoanaliting prizmg¢ teigia,
kad motyvacija tai — ,,ypatinga, savita, nuolatiné, nesibaigianti, kintanti ir sudétinga beveik visuotiné
organizmo biisenos charakteristika® (Maslow, 2006, p. 55).

Siy dieny psichologai motyvacija vadina poreikj arba troskima, kurie teikia elgesiui energijos ir
nukreipia j tiksla (Myers, 2008, p. 577).

Motyvacija — tai kazkas, ka jis sau jsikalbate (Chandler, 2008, p. 148).

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ motyva apibiidina kaip veiklos priezastj, susijusig su objektyviy
poreikiy patenkinimu (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 26).

v —

1 lentelé. Veiklos motyvy rasys

Motyvy grupés ir rasys

Motyvy charakteristika

=

Gamtiniai
Aukstesnieji
dvasiniai)

(materialiniai,

Motyvai skirstomi pagal turinio atspindéjimo formg: motyvas, gali
pasireiksti vaizdo, savokos, minties, idealo ir t.t. forma; kad
motyvas realiai suzadinty veikla, reikalingos salygos, kurios leisty
zmogui uzsibrézti atitinkama tiksla ir veikti, kad tas tikslas biity
pasiektas.

Veiksmingi
Neveiksmingi

Svarbus psichologinis motyvy skirtumas yra susijes su tuo, kad
sudétingos veiklos rii§ys paprastai atitinka ne kokj nors viena, bet
keleta vienu metu veikian¢iy motyvy.

Intelektiniai

Regresiniai

Intelektiniai motyvai vadinami tikslais, nes nustatomos priemonés
jiems pasiekti ir atei¢iai numatyti reikia aukSto sgmoningumo;
kuriamosios vaizduotés, norint tolimus tikslus padaryti stipriais
poelgiy motyvais.

Regresiniai motyvai néra abstrahuoti, néra nukelti j ateitj, turi
maziau intelektiniy elementy, net valios motyvy kova bei jy
pasirinkimg dazniausiai nulemia atskiry patraukimy stiprumas ir kiti
emociniai elementai.

Igimti (biologiniai, bendrieji)

Igyti (valdzios, pasiekimy,
afiliacijos, saugumo, statuso)

Biologiniai motyvai: alkis, troskulys, miegas, skausmo vengimas ir
t.t. Bendrieji motyvai: smalsumo, veiklos (aktyvumo), prieraiSumo.

Igyti motyvai apiblidinami kaip poreikiai manipuliuoti Kkitais
zmonémis, siekti daugiau, dirbti pagal aukscCiausius standartus.
Afiliacijos motyvai zymi poreikius buti su Zmonémis, jaustis
priimtiems grupéje. Saugumo motyvai — poreikis apsaugoti save ir
artimus zmones nuo nemaloniy darbinio gyvenimo atsitiktinumy.
Statuso motyvai — poreikis uzimti tam tikrg vieta grupéje, jmonéje,
visuomengéje.

Vidiniai

Vidin¢ (biologiné) savo kilme motyvy sistema: biologiniai

poreikiai, jvairios dél jy besiformuojancios nuostatos.
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ISoriniai, socialinés aplinkos formuojami ir sglygojami motyvai:
2. ISoriniai interesai, vertybinés orientacijos, aspiracijos, idealai, tikslai.

Saltinis: Marcinkevi¢itité, 2005, p. 8.

Galima teigti, kad motyvas yra vidinis skatulys, kuris mus priver¢ia imtis tam tikros veiklos,
veikti. Jis yra priezastis atsirasti norui. Noras yra jausmas, kad kazko triiksta, o poreikis yra konkrecia
israiska jgijes noras. Zmogaus veikla skatina jvairiy poreikiy tenkinimas — maisto, drabuZiy,
gyvenamosios vietos, saugumo, savirealizacijos, priklausymo tam tikrai socialiniai grupei ir Kiti
poreikiai. A. H. Maslow sitilé poreikius skirti j dvi grupes: pirminius ir antrinius. Pirmajai grupei jis
priskyré fiziologinius poreikius. Tai svarbiausi zmogaus poreikiai (maistas, drabuziai, gyvenamoji vieta
ir kt.). Antroji grupé — socialiniai poreikiai. Tai aukStesnieji poreikiai, kuriuos Zmogus tenkina tada, kai
fiziologiniai poreikiai yra patenkinti. Tenkindamas socialinius poreikius, zmogus siekia pripazinimo,
savirealizacijos.

Poreikis skatina zmogy imtis kokiy nors veiksmy, kad ji patenkinty. Atsizvelgiant j poreikiy
patenkinimo laipsnj, zmogus zino, kaip jam reikés elgtis ateityje (Sakalas, 2000, p. 108).

Poreikis — tai individo reikmé, susijusi su normaliu jo funkcionavimu. Jie tampa vidiniu darbinés
elgsenos motyvacijos skatinamuoju ir reguliuojamuoju veiksniu tik individo suvokti (Kulvinskiené,
1994, p. 4).

Motyvai yra Zmogaus veiklos pagrindas, stimuliatorius. Juos salygoja poreikiai, kurie rodo tam
tikrus trikumus. Motyvai labai retai reiSkiasi tiesiogiai. Tik i§ parodyto aktyvumo, elgsenos, galima
spresti apie motyvy (poreikiy, interesy, lukesciy) stiprumg (Sakalas ir kt., 2000, p. 400).

Motyvavimas (kiles i§ lotyny k. ZodZio ,,movere“- judéti ) yra viena i§ vadovavimo funkcijos
sudétiniy daliy.

Terminas ,,motyvavimas* paaiSkina judéjimo arba veiklos priezastis, t.y. motyvus (Grazulis,
2005, p. 5).

Psichologijos Zodyne darbuotoju motyvavimas traktuojamas kaip elgsenos, veiksmy, veiklos
skatinimo procesas, kurj sukelia jvairis motyvai arba motyvy visuma. Motyvais vadinami veiklos
stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai, materialis arba individualiis individo tikslai, individo veiksmy

Motyvuoti — tai paversti motyvus motyvacija. Zmonés, net ir esant tiems patiems reikalavimams,

gali turéti paciy jvairiausiy motyvy. To esm¢ sudaro:
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ISorés aplinka Galimybés

Gabumai

Jtaka (tikslai ir stimulai)

- poreikis patenkintas pakankamai
- poreikis patenkintas i§ dalies
- poreikis liko nepatenkintas

A 4
A

1 pav. Bendrasis motyvacijos proceso modelis

Saltinis: Grazulis, 2005, p. 18.

1 paveiksle pateikiama schema paaiskina motyvacijos proceso bendraja logika. Poreikiy suzadinti
motyvai tampa tam tikros elgsenos priezastimi. Priklausomai nuo tam tikry iSoriniy veiksniy — iSorés
aplinkos, galimybiy imtis tam tikros veiklos, bei tiksly — motyvai tampa tam tikrais veiksmais tikslui
jgyvendinti. Jgyvendinus tikslg — gaunamas norimas atpildas.

Kalbant apie motyvacija darbe, savoka ,atpildas* suvokiama ne tik kaip piniginis atlygis.

Atlyginimas (atlygis) gali biiti dviejy raiSiy: vidinis ir iSorinis.

ATLYGIS
VIDINIS ISORINIS
ATLYGIS ATLYGIS
Pasitenkinimas pasiektu Alga;
rezultatu, turiningu ir Paaukstinimas;
reik§mingu darbu; Pripazinimas;
Savigarba; Papildomi apdovanojimai

2 pav. Atlygio schema
Saltinis: Stoner J.A.F. et al., 2001, p. 448.
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Norint sukurti veiksminga motyvacing sistemg organizacijoje, negalima apsiriboti tik viena
kazkuria darbuotojy motyvavimo priemone. Reikia atsizvelgti tiek j vidinio, tiek j iSorinio atlyginimo
svarbg. Visos motyvavimo priemongs turi sudaryti vieningg sistema. A. Sakalas knygoje ,,Personalo
vadyba“ (1998, p. 231) kalba apie svarbiausias motyvuojamyjy tiksly taisykles:

e Tikslas turi biiti vertas démesio (motyvavimo stiprumas);

¢ Turi biiti stimulas tikslui siekti (atlyginimas);

e Tikslas turi biiti realus (realizavimo galimybé).

Taigi labai svarbu yra, kad darbuotojo tikslai sutapty su organizacijos tikslais, jie biity realis ir
atlyginami. Tuomet darbuotojas bus motyvuotas siekti tikslo jgyvendinimo.

Dalyvavimas keliant tikslus, vadovo autoritetas, s€¢kmés laukimas, tikéjimas, kad jmanoma pasiekti
Siuos tikslus, paskatinimai, apdovanojimai, jvertinimas, padékos — visi Sie veiksniai jpareigoja ir skatina
darbuotojus siekti organizacijos tiksly.

Veiklos s¢kme¢ daznai lemia sugebéjimas tinkamai pasinaudoti darbuotojy turimomis Ziniomis,
kvalifikacija, atskleisti ir ugdyti jy potenciala. Organizacijose, kuriose laikomasi tokio poziirio,

personalo motyvavimas tampa dalimi jy veiklos strategijos.

1.2. Darbuotojuy motyvacijos modeliu raida

Mokslin¢je literatiroje galima sutikti jvairiy motyvavimo teorijy, kurios jvardija darbuotojy
veiklos motyvus ir jy alternatyvas. Dar praéjusio amZziaus pradZioje buvo manoma, kad tam, jog
darbuotojas dirbty geriau, pakanka jam mokéti didesnj atlyginimg. Vadybos teorijoje ir praktikoje
zmogus buvo laikomas ,,ekonominiu gyvuliu“ (Grazulis, 2005). Toks ekonominis zmogaus vertinimas
atspindi ,,tradicinio modelio*“ pozitirj j darbuotoja. Pagal §j modelj darbuotojas — nejaucia malonumo
dirbdamas, jis néra kiirybingas, jam triksta savikontrolés; darbas yra grieztai kontroliuojamas,
svarbiausia darbuotojui — uzmokestis. Sis modelis buvo aktualus iki pasaulinés ekonominés krizés
pabaigos.

Vienas pirmyjy, kuris pradéjo dométis kitokiais darbuotojy skatinimo budais, yra E. Mayo. Jis
pateiké ,,zmoniy santykiy modeli“, kuris j zmogy Ziiiri kaip j socialing biitybe. Sis modelis atspindi
Zmogaus norg buti pripazintam ir jvertintam. Jmonés vadovo uzduotis — uztikrinti, kad darbuotojas
jaustysi naudingas jmonei, skatinti jj, sudaryti jam saglygas jaustis reikalingu.

,Zmoniy santykiy modelji“ seké ,,ZmogiSkyjy iStekliy modelis* (teoretikai - A.Maslow,
F Herzberg, D. McGregor ir kt.). Sis modelis remiasi darbuotojo asmeniniy sugebéjimy taikymu
darbingje veikloje. Vadovai skatina darbuotojy savikontrole, tiksly jgyvendinima bei kurybiskuma.

Darbuotojui suteikiama galimybé saviraiSkai ir savirealizacijai.
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,,Zmoniy santykiy modelj papildes ,,darbuotoju poreikiy modelis* remiasi Zmogaus poreikiy
identifikavimu. Zmogus elgiasi taip, kad patenkinty savo poreikius. Stabiliis ir stipriis poreikiai jtakoja
darbuotojy veiklos motyvus. ,,Nuo miisy patirties priklauso, kas gali motyvuoti elgesj. Nagrinédami
kiekvieng motyva, galime klausti, kaip veikia jgimti fiziologiniai poreikiai ir kokj potraukj jauciame
aplinkos paskatoms* (Myers, 2008, p. 578).

L. Marcinkeviciuté (2003) pateikia aptartus modelius isskirdama $iuos modelius atspindinéius
teiginius, vadovy elgseng ir rezultatus.

2 lentelé. Pasauliniai motyvavimo modeliai 1930 — 2002 metais

Tradicinis modelis Darbuotojy santykiy Darbuotojy istekliy Darbuotojy poreikiy
modelis modelis modelis
TEIGINIAI
1. Darbas daugeliui | 1.Darbuotojai nori jaustis | 1. Darbas néra nemalonus. | 1. Remiasi vidiniy Zmogaus
darbuotojy i§ prigimties yra | naudingi ir svarbs. Darbuotojai nori prisidéti | paskaty, vadinamy
nemalonus dalykas. 2. Darbuotojai trokSta kam | prie  pagrindiniy  tiksly | poreikiais, identifikavimu.
2. Tai, kg daro darbuotojai, | nors priklausyti ir kartu nori, | jgyvendinimo, ypa¢ jei jie | 2. Veiklos strategija
yra ne taip svarbu, kaip tai, | kad baty pripaZintas jy | patys padéjo juos | apibrézta socialinémis
ka jiems sumokés uz darba. individualumas. suformuoti. vertybémis ir elgesio
3. Mazai kas noréty ar galéty | 3. Sie poreikiai yra daug | 2. Darbuotojai gali biiti | normomis.
atlikti darba, reikalaujantj | svarbesni uz pinigus ir | kiirybiskesni, labiau
karybiskumo, savikontrolés | labiau nei pinigai motyvuoja | kontroliuoti bei drausminti
ir drausmés. zmones dirbti. save, nei to reikalauja
dabartinis jy darbas.
VADOVU ELGSENA
1. Smulkmeniskai priziaréti | 1.Informuoti pavaldinius | 1. Taikyti darbuotojy | 1.  Sujungti  darbuotojy
ir kontroliuoti kiekvieng | apie savo planus ir iSklausyti | sugebéjimus darbe. santykius  su socialine
pavaldinj. ju nuomones ar | 2. Sukurti jaukig darbo | aplinka ir visuomene.
2. Skaidyti uzduotis | | prieStaravimus. aplinkg 2. Norimas darbuotojy
paprastas, pasikartojanéias | 2. Pavaldiniams suteikti | 3.  Skatinti  darbuotojus | elgesys tam tikru laiku
ir lengvai iSmokstamas | savivaldos ir savikontrolés | dalyvauti igyvendinant | priklausyty nuo atitinkamy
operacijas. rutininiuose darbuose. svarbius darbus ir plésti jy | poreikiy lygiy.
3. Nustatyti darbo savikontrole.
procediiras bei operacijas,
versti darbuotojus tiksliai ir
grieztai jy laikytis.
REZULTATAI
1. Darbuotojai gali pakesti | 1.Patenkinus darbuotojy | 1. Pleiant pavaldiniy jtaka, | 1. Poreikiai vercia
savo darbg tik tada, jei | interesus, pagerés | padidés darbo naSumas. darbuotoja pasirinkti
atlyginimas yra | psichologinis klimatas ir | 2. Realizuojant profesinius | atitinkama elgsena.
pakankamas, o vadovas — | sumaZzés pasiprieSinimas | sugebéjimus didéja | 2. I8 poreikiy iSrySkéja
teisingas. formaliajai valdziai. pasitenkinimas darbu. démesio kryptingumas.
2. Jei uzduotys yra gana | 2. ISnyks nepageidautinos Stabiliis ir stipriis poreikiai
paprastos ir darbuotojai | situacijos darbe. subrandina darbuotojy
pakankamai kontroliuojami, veiklos motyvus.
jie dirbs pagal standartus.

Saltinis: Marcinkevigiate L., 2003, p. 7.
Tradicinis, darbuotojy santykiy ir darbuotojy iStekliy modeliai sudaro ankstyvajj motyvacijos teorijy raidos
etapa. Siy dieny motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokie yra Zmoniy poreikiai ir kaip jy patenkinimas jtakoja

darbuotojo darbine veiklg. Darbuotojy poreikiy modelis yra $iy teorijy pagrindas.
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1.2.1. Pagrindinés motyvacijos teorijos

Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai,
kokios elgesio alternatyvos. Pagal tai, kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys,
Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos j dvi pagrindines kryptis:

1. Teorijas, kurios grindziamos zmoniy poreikiais, nuo kuriy priklauso jy elgsena. Jos stengiasi
rasti atsakyma, kod¢l atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja. Sios teorijos yra vadinamos poreikiu
(turinio) teorijomis.

2. Teorijos, pagristos zmoniy elgsena, kurig salygoja jy likesCiai bei savo elgesio pasekmiy
suvokimas — lukes¢iy teorijos. Jos dar gali buti vadinamos procesinémis teorijomis (Proceso
teorijomis). Sios teorijos paaiskina, kaip veikia motyvacija, kaip ji vystosi ir apsprendZia zmoniy elgesj
(Vikipedia).

Populiariausios turinio teorijos yra A. H. Maslow poreikiy hierarchijos, F. Herzberg dviejy
veiksniy bei D.C. McClelland trijy poreikiy teorijos (Barvydiené, Kasiulis, 2001) .

Proceso teorijos: teisingumo teorija, kurios pagrindinis atstovas J. Adams; liikes¢iy teorija, kurios
svarbiausi atstovai V. Vroom ir Dz. Atkinson; E. Lawler — L. Porter motyvacijos modelis (Barvydiené,
Kasiulis, 2001).

1.2.1.1. Turinio (poreikiy) teorijos

Motyva kazka daryti jtakoja vienokiy ar kitokiy poreikiy tenkinimas. Zmonés eikvoja savo jégas
tam, kad patenkinty savo poreikius, pasalinty deficitg. Kiekvienas Zmogus turi jvairiy poreikiy. Kol
poreikis nepatenkintas, ilgainiui jis tampa motyvu. Motyvas suprantamas kaip vidiné paskata atlikti kokj
nors veiksma.

Viena zinomiausiy poreikiy teorijy — A. H. Maslow (1954) teorija. A. H. Maslow buvo pirmasis
1§ kurio organizacijy vadovai suzinojo apie Zzmogaus poreikiy sudétinguma ir jy jtakg darbo motyvacijai.
Prie§s SeSiasdeSimt mety paskelbta zmogaus poreikiy hierarchijos teorija tapo zinomiausia ir
populiariausia zmogaus poreikiy klasifikacija Siuolaikinéje vadyboje.

A. H. Maslow sudarytoje ,,poreikiy piramidéje” vaizduojama zmogaus poreikiy hierarchija. 1-3
lygio poreikiai (fiziologiniai, savisaugos, bendravimo) A. H. Maslow yra vadinami nepritekliaus
poreikiais. Paprastai Sie poreikiai 1§ esmés yra patenkinti. Imonés vadovo uzduotis — sudaryti salygas
darbuotojui patenkinti auk$¢iausius — pripazinimo bei saviraiSkos — poreikius.

A. H. Maslow nuomone, zmogus nuolat susiduria su daugeliu nepatenkinty poreikiy. Jis niekada
neturi galimybiy visus juos patenkinti, délto ne visi jie tampa veiklos motyvais. Susidaro poreikiy

grupés, kurios skiriasi savo svarbumu, kartu ir pasitenkinimo eiliSkumu.
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Zmogaus poreikiy patenkinimo svarba A. H. Maslow isreiskia piramidés principu.

Saviraiskos
poreikiai

/ Pagarbos poreikiai \
/ Socialiniai poreikiai \
/ Saugumo poreilkiai \
/ Fiziologiniai poreikiai \

3 pav. A. H. Maslow poreikiy hierarchija

Saltinis: Myers D. G., 2008, p. 580.

Fiziologiniai poreikiai. Juos A. H. Maslow iskelia kaip pirminius, svarbiausius zmogaus
poreikius. Tai maistas, drabuZiai, gyvenamoji vieta ir pan. Siy poreikiy patenkinimas lemia pacio
Zzmogaus iSgyvenimo galimybe. Kol Zmogus nepatenkina $iy, pirminiy poreikiy, tol jo démesys
nekreipiamas ] kitas poreikiy grupes.

Savisaugos poreikiai. Sie poreikiai susije su kiekvieno zmogaus noru jaustis saugiai, nepatekti i
nenumatytas pavojingas situacijas, iSvengti fizinio skausmo.

Bendravimo poreikiai. Tai socialiniai poreikiai. Jie susij¢ su pripazinimu visuomenéje, tam
tikrose socialinése grupése, noru baiti mylimam Seimoje, bendrauti su tam tikrais Zmonémis. Sie
poreikiai gali tapti motyvu derintis prie tam tikry grupiy atstovy drabuziais, vartojimo manieromis. Siy
poreikiy patenkinimas ypatingai pasireiskia paaugliams ir senyvo amziaus Zmonéms, kai sustipréja noras
nesijausti vieniSam ir priklausyti kokiai nors grupei. Noras ir galimybé patenkinti bendravimo poreikius
atsiranda tada, kai pirmyjy dviejy grupiy poreikiai jau yra patenkinti.

PripaZinimo poreikiai. Sie poreikiai reiskiasi tada, kai zmogui kyla noras siekti pripazinimo
visuomenéje, kai kalbama apie statuso visuomenéje formavima. Zmogus tuo siekia aplinkiniy
pripazinimo ir pagarbos. Tuo pasireiskia natiiralus Zmogaus noras pirmauti. Siuos poreikius pabréztinai
demonstratyviai tenkina staiga praturtéje, menkai iSprus¢ zmones.

SaviraiSkos poreikiai. Piramidés virSun¢je A. H. Maslow pateikia aukSCiausius Zmogaus
pasitenkinimo poreikius — zmogaus siekj atskleisti savo galimybes ir talentus, uzsiimti didziausig
malonumg teikiancia veikla. Tik patenkings visus pirminius poreikius Zmogus gali tenkinti saviraiSkos

poreikius.
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Pasak A. H. Maslow, nepatenkinus iki galo Zemesnio lygio poreikiy, negalima pereiti prie
aukStesnio lygio poreikiy. Tai reiSkia, kad vieni poreikiai yra svarbesni uz kitus. Dél to A. H. Maslow
iSskyré pagrindinius ir antrinius zmogaus poreikius. Pagrindiniai — Zemesniojo lygmens poreikiai
(fiziologiniai ir saugumo). Kiti trys, aukstesniojo lygmens poreikiai — socialiniai, pagarbos ir saviraiskos
— antriniai poreikiai. Kai pakankamai patenkinami fiziologiniai, atsiranda prioritetas saugumo
poreikiams, kai patenkinami $ie, dominuojanciais tampa — socialiniai, taip pakopa po pakopos kylama
laipteliais aukstyn. Patenkinus vienus poreikius, iSkyla poreikis tenkinti kitus poreikius. A. H. Maslow
teigia, kad ,,Zmogus yra stygiy patiriantis gyviinas ir visiskai pasitenkina nebent trumpam. Patenkinus
troskima, jo vieta uzima kitas*. Zmogaus poreikiai — tai nesibaigianti nory ir motyvy grandiné skatinanti
zmogy veikti. Todél, anot V. Grazulio (2005), A. H. Maslow teorijoje svarbig vieta uZima jy
patenkinimo pakankamumo idéja.

Zmonés savo poreikius tenkina nuolat - tiek darbo, tiek nedarbo aplinkoje. Pateiktoje lenteléje
galime jzvelgti, kaip skirtingose gyvenimo situacijose zmogus, siekdamas patenkinti savo poreikius,

vertina save, bei savo veiksmy motyvus jvairiose situacijose.

3 lentelé. Poreikiy hierarchija pagal A. H. Maslow poreikiy teorija

Poreikiai, tenkinami ne darbe Poreikiy lygiai Poreikiai, tenkinami darbe
Norimas i§simokslinimas, Galimybé mokytis, eiti aukStesnes
tikéjimo laisvé, mégiami 5. Saviraiska pareigas, tobuléti, reiksti
uzsiémimai, asmeninis (savirealizacija) karybingumg ir pasididziavima
tobuléjimas ir kt. darbu, teisé priimti svarbius
sprendimus ir kt.
Seimos, draugy, bendruomenés Dalyvauti profesinio tobulinimosi
pritarimas ir kt. 4. Pagarba (savigarba) ir programose, Siekti pripazinimo,
statusas aukStesnio  statuso,  norimos

atsakomybés ir kt.

Buvimas darbo grupés
Seima, draugai, dalyvavimas 3. Socialinis (komandos) nariu, geri darbo
jvairiy organizacijy, (priklausymo) santykiai, galimybés bendrauti su
bendruomenés veikloje ir kt. organizacijos partneriais,
klientais, bendradarbiais,
vadovais, pavaldiniais ir kt.
Saugi politiné ir visuomenes Vadovo veiksmai nuspéjami
situacija (néra karo, smurto, (pageidautina demokratiski),
epidemijy), nekenksminga 2. Saugumas garantuota darbo vieta, saugus
aplinka, nuosavas biistas ir kt. darbas, socialinés  garantijos,
draudimas, ekonominio skatinimo
programos ir papildomos
lengvatos, finansiné
nepriklausomybé ir kt.
Oras, vanduo, maistas, pastoge, Normalios darbo salygos,
miegas, seksas, apranga ir kt. 1. Fiziologiniai tvarkinga jranga, bazinis
atlyginimas, individualus
premijavimas, kasmetinés

atostogos ir kt.
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Saltinis: Grazulis, 2005, p. 31- 32.

Poreikiai, tenkinami ne darbo aplinkoje netiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija. Todél vadovas,
sickdamas motyvuoti savo darbuotojus, pirmiausia turéty riipintis tiesioging jtaka daranciy poreikiy
realizavimu.

Darbo metu tenkinami poreikiai betarpiskai motyvuoja darbuotojus ir todé¢l juos galima priskirti
prie tiesioginio poveikio. Vadovai, norédami tinkamai motyvuoti pavaldinius, turi suteikti Zmogui
galimybe patenkinti savo poreikius tokiu biidu, kuris kartu salygoty organizacijos tiksly jgyvendinima.
A. H. Maslow teigé, kad skatinant darbuotojus reikia kreipti démesj ir i aukstesnio lygio poreikius, o
neapsiriboti tik skatinimu materialiomis priemonémis.

Robbin S. P. (2006) kalbédamas apie A. H. Maslow poreikiy hierarchijos teorijos praktinj
pritaikyma organizacijos gyvenime pastebi, kad $i teorija galioja amerikietiS8kai kultiirai. Jo manymu,
kitose kultiirose poreikiai pagal svarba gali iSsirikiuoti kitaip. Tarkim tokiose Salyse kaip Japonija,
Graikija ar Meksika, kur netikrumo vengimo tendencijos yra ryskios, saugumo poreikis gali atsidurti
Sios hierarchijos virSuje. Tuo tarpu Salyse, kuriose gyvenimo kokybés rodikliai yra labai svarbiis —
tokiose kaip Danija, Svedija, Norvegija, Olandija ir Suomija, - hierarchijos vir§uje gali biiti socialiniai
poreikiai.

Schermerhorn J. R., Jr. (Schermerhorn J. R., Jr. et al., 2002) taip pat teigia, kad Zzmones
motyvuojantys veiksniai kiekvienoje kultiiroje yra skirtingi. Tai, kas vienoje kultiroje yra stiprus
motyvacinis veiksnys, kitoje kultiiroje gali neturéti stiprios motyvacineés reikSmeés. Kiekvienos Salies
kulturinis pagrindas jtakoja zmoniy vertybes, taigi negalima vienos teorijos besalygiSkai taikyti
skirtingy kultiiry Zmonéms.

Nors A. H. Maslow poreikiy hierarchijos teorija sulauké daug jvairiy vertinimy, o kai kurie kritikai
pastebi, kad ji néra universali, taciau ji sitilo schema, kuria, atsizvelgus j kultirinius aspektus, galima
taikyti elgesio motyvacijai.

A. H. Maslow teorijg toliau plétojo F. Herzberg. Jo teorija, paskelbta 1950 m., yra pagrjsta
prielaida apie pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu. Atlikes i§samius tyrinéjimus Amerikos jmonése,
jis nustaté, kad darbuotojy pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai yra labali
jvairis.

Tyrimo metu buvo apklausta 200 vienos didelés gamyklos inzinieriy, kurie turéjo atsakyti j du
pateiktus klausimus:

1. Kada po atlikty uzduociy darbe Jis jautétés labai gerai?

2. Kada po atlikty uzduociy darbe Jus jautétés labai blogai?
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IS atsakymy paaiskéjo, kad pasitenkinimg ir nepasitenkinimg sukelian¢iy veiksniy Saltinis yra
skirtingas. Veiksniai, sukélg pasitenkinimg darbu, siejami su atsakomybe, laiméjimy jvertinimu,
galimybe kilti karjeros laiptais, saves realizacija bei tobuléjimo galimybés ir pan. Veiksniai, sukéle
nepasitenkinimg daugiau susij¢ su organizacijos vykdoma politika ir valdymu, darbo sglygomis,
atlyginimu, pavaldiniy ir vadovy santykiu (Jucevicien¢, 1996 p. 122).

Apibendrindamas gautus rezultatus, F. Herzberg isskyré dvi veiksniy raiSis - higieninius ir
motyvacijos veiksnius (Sakalas ir kt., 2000, p. 401):

1. Vadinamieji higieniniai veiksniai, nepasitenkinimo sukéléjai, konflikty iSvengimo poreikiai,
prie kuriy priskirta prasta jmonés organizacija, netinkamas valdymas, prasti vadovai, nelabai zmogiski
santykiai, nepalankios darbo salygos, blogas darbo atlyginimas. Susidiirgs su $iais tritkumais darbuotojas
yra nepatenkintas. Jei jie paSalinami, nepasitenkinimas dingsta, taciau pasitenkinimas neatsiranda, nes,
JO nuomone, taip ir turi biiti. Tai neteikia motyvacijos.

2. Vadinamieji motyvatoriai, pasitenkinimo sukéléjai — tobuléjimo poreikiai. Prie Siy
motyvatoriy priskiriami jdomiis darbo uzdaviniai, saves iSreiSkimo galimybés per darba, atsakomybé,
pareigybinis tobuléjimas, pasiekimy pripazinimas, geras apmokéjimas. Tik tai gali darbuotojus
motyvuoti gerai dirbti.

Higieniniai veiksniai atlieka tik darbo palaikymo funkcijas. ,,Nepakankamas vadovy démesys
higieniniams veiksniams neiSvengiamai sukelia darbuotojy nepasitenkinima, dél to jy darbo rezultatai tik
prastéja“ (Grazulis, 2005, p. 43).

Tuo tarpu motyvaciniai veiksniai yra susij¢ su darbo pobtdZiu bei turiniu ir motyvuoja Zmones
geriau dirbti. Siy veiksniy buvimas salygoja pasitenkinimga ir motyvuoja darbuotojus, padedant uztikrinti
darbo sékme ir kartu jgyvendinti dvasinius poreikius (Juceviciené, 1996, p. 122).

Motyvacijos procesa pagal F. Herzberg galima pavaizduoti tokia schema:

Motyvuojanciy Energija,

Vadovy noras Higieniniy darbo nukreipta j
motyvuoti » darbo salygy » charakteristiky —» uZduoties
darbuotojus nustatymas nustatymas atlikimag

A

Darbo rezultatai

4 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg
Saltinis: Jucevi¢iené, 1996, p. 126.
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F. Herzberg teigia, kad darbo aplinkos veiksniai nemotyvuoja darbuotojy veiklos. Jie uztikrina,
kad neatsiras nepasitenkinimas darbu. Vadovas, norédamas paskatinti darbuotojus veikti, turi
pasiriipinti ne tik darbo aplinka, bet ir motyvuojanciais veiksniais. F. Herzberg nustaté, kad darbo
uzduo€iy turinys veikia motyvuojanciai ir suformulavo pasitilymus pasikartojan¢ioms uzduotims
praturtinti. Tai naudinga tam, kad darbuotojas pajusty jam patikéto darbo vertg, svarbg ir sudétinguma.
Norint sékmingai pritaikyti F. Herzberg teorija praktikoje, reikéty sudaryti darbo aplinkos ir ypac
motyvuojanciy veiksniy sarasg ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nurodyty savo prioritetus.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija turi daug bendro su A. H. Maslow poreikiy hierarchijos
teorija. Higieniniai veiksniai atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, vadinamieji motyvatoriai
palyginami su aukStesniyjy lygiy poreikiais. Taciau galime pastebéti skirtumg, kad A. H. Maslow
fiziologinius poreikius nagrin¢jo kaip zmogaus elgsenos priezastj (jeigu vadovas sudaro darbuotojui
salygas patenkinti $iuos poreikius, tai $is dirbs geriau), tuo tarpu F. Herzberg, atvirks¢iai, teigia, kad
darbuotojas bus nemotyvuotas tol, kol nebus salygy patenkinti Zemesniuosius poreikius, arba salygos
bus netinkamos.

Remdamiesi A. H. Maslow ir F. Herzberg motyvacijos teorijomis matome, kad darbuotoja
motyvuoja jo aukstesniyjy poreikiy tenkinimas — pripaZinimas, jvertinimas, saviraisSkos galimybés.

D. McClelland trijy poreikiu teorija vaidina svarby vaidmenj Zmogaus poreikiy sistemos
klasifikacijos istorijoje. Jis orientavosi j aukStesniuosius Zmogaus poreikius ir teigé, kad dabartinéje
visuomenéje pirminiai zmoniy poreikiai yra patenkinti. D. McClelland teigé, kad egzistuoja 3 Zmogaus
vidiniai poreikiai (paskatos): valdzios, sékmés (pasiekimy, laiméjimy) ir narystés (priklausymo
grupei, bendrumo).

Valdzios poreikis pasireiskia kaip siekimas daryti poveikj jvykiy sekai, aplinkiniams Zzmonéms
bei kontroliuoti jy veiksmus.

Sis poreikis atspindi zmoniy nora dominuoti, turéti galios, valdyti kitus Zmones. Valdzios poreikj
turintys zmonés pasizymi kaip atviri ir energingi, tvirtos valios, turintys tvirtg nuomone ir ja ginantys.

Zmonés su ryskiu valdzios poreikiu daZniausiai yra atviri ir energingi, nebijantys konfrontacijos
ir sugebantys ginti savo pozicijas. Juos motyvuoja galimybé dalyvauti tuose svarstymuose ir
pasitarimuose, kur aptariama jmonés strategija, tikslai, svarbiausi sprendimai, taip pat skyrimas
projekto vadovu, pagerbimas regimais simboliais: titulais, Zenklais, atskiru kabinetu (Butkus, 2003, p.
33-34).

Tiek A. H. Maslow, tiek D. McClelland valdzios poreikj vertina kaip privalumg siekiant
organizacijos tiksly. A. H. Maslow pasteb¢jo, kad valdzios poreikio motyvuoti Zmonés dazniausiai
biina puikiis vadovai (Grazulis, 2005, p. 47). D. McClelland savo ruoztu teigia, kad valdzios poreikiu

pasizymintys Zzmonés sugeba veikti tiek sékmés, tiek nesékmés atveju.
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Sékmés (pasiekimuy) poreikio vieta yra greta valdzios poreikio ir parodo zmogaus troskima
nenusileisti ir siekti geriausiy savo veiklos arba darbo rezultaty.

,Orientuotiems ] pasiekimus Zzmonéms paprastai pavyksta pasiekti savo tiksly, nes jie kelia sau
realius uzdavinius ir daznai turi gery jgudziy planuojant ir organizuojant darbus® (Grazulis, 2005, p.
49). Asmenis, kurie pasizymi stipriu pasickimy poreikiu, tikslinga motyvuoti uzduotimis bei
situacijomis, kurios intriguoja ir skatina konkurencija.

Zmoniy, kurie pasizymi sékmés poreikiu, tikslas — Kilti. Jie mieliau dirba vieni, nuolat pageidauja
gauti informacijos apie savo rezultatus, jiems priimtina individuali atsakomybé. Dabartinius
laiméjimus jie lygina su ankstesniais savo laiméjimais, bet ne su kity. Jiems reikia duoti konkrecias,
terminuotas, pakankamai rizikingas uzduotis, aiSkiai apibréziant jy vaidmenj, suteikiant galimybe
naudotis iStekliais, informacija, eksperimentais (Barvydiené, Kasiulis, 2001 p. 33 — 34).

Narystés (priklausymo grupei) poreikis pasireiskia per individo nuolatinj norg palaikyti gerus
tarpasmeninius santykius su kitais zmonémis, jausti bendruma su jais ir darbo aplinkoje.

Zmongés, kuriems badingas narystés poreikis, siekia iSlaikyti gerus santykius su aplinkiniais.
Jiems yra priimtinas darbas kolektyve, grupéje, jie nesiekia lyderiauti ir vadovauti.

V. Grazulis (2005) pastebéjo, kad zmoniy, kurie pasizymi narystés poreikiu, darbo efektyvumas
Zymiai geréja, kai vadovas geba pastebéti jy palankuma ir bendradarbiavimg bei suteikti jiems

galimybe laisvai reikstis.

1.2.1.2. Proceso teorijos

Proceso motyvavimo teorijose taip pat atsizvelgiama | poreikius, tatiau individo elgsenos
motyvai yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais,
funkcija. Pagrindiniai $iy teorijy autoriai yra J. Adams, V. Wroom, Dz. Atkinson, E. Lawler, L. Porter.

Pirma tokia teorija buvo pasialyta V. Wroom (1964) knygoje apie darbo motyvacija. Si teorija
teigia, kad aktyvus poreikis — tai ne vienintelé zmoniy motyvy, siekiant tiksly, saglyga. Teigiama, jog
zmogus turi tikéti, kad jo lukesciai, atliekant vieng ar kita veiksma, bus patenkinti. Manoma, kad
Zmones Zino, ko jie nori i§ darbo, ir kad jie supranta, jog nuo to, kaip jie atliks darba, priklauso ar jie
gaus norimg atlygj, ar ne. Sig teorija sudaro trys pagrindiniai komponentai:

1. Liikesdiai ,,darbo atlikimas — rezultatas®. Individai tikisi tam tikry savo elgesio rezultaty.
Sie likes¢iai savo ruoztu veikia jy sprendima, kaip pasielgti. Likestis (expectancy) — jsitikinimas, kad
pastangos veikia veikla. Laukimas yra stiprus, jei individas tiki galjs pasiekti rezultatg. Jei individas

jaucia, kad tiesioginio rySio tarp pastangy ir rezultaty néra, tai veiksmo motyvacija silpnés.
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2. Valentingumas (valence). Tam tikro elgesio rezultatas turi tam tikrg valentingumg, arba
motyvuojancia jéga, kuri priklauso nuo individo. Jeigu valentingumas zemas, t.y. gauto rezultato verté
zmogui néra didelé, tai veiklos motyvacija silpnés.

3. Likes¢iai ,,pastangos — darbo atlikimas“. Zmoniy mintys apie tai, kaip sunku bus gerai
atlikti jiems skirtg uzduotj, turi jtakos jy sprendimui pasirenkant elgesio modelj. Turédami galimybe
rinktis, individai pasirinks tokj darbo atlikimo biida, kuris jy manymu, geriausiai padés pasiekti norima
rezultata (Stoner et al., 2001, p. 448).

Motyvacija yra visy Siy trijy komponenty sandaugos rezultatas. AuksStas motyvacijos lygis
imanomas tik tada, kai visi Sie trys komponentai taip pat yra auksti. Jei nors vienas i§ §iy komponenty
igauna nuling reikSme, tuomet motyvacijos lygis taip pat yra lygus nuliui.

Remiantis Sia teorija, galima teigti, kad norédamas motyvuoti darbuotojus, vadovas turi atkreipti
démes; 1 Siuos aspektus: jvertinti, kokio atlyginimo darbuotojas tikisi ir motyvuoti ji nurodant kokia
yra reali galimyb¢ uzsidirbti bei akcentuoti atlygio verte.

V. Wroom likes¢iy teorijos iSvados (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 130):

e atlygio liikes¢iai kur kas svarbesni, nei mes juos linke vertinti. Zmonés priima sprendimus ir
veikia daugiau démesio skirdami ateities jvykiams nei praeities rezultatams (pasekméms);

e atlygj visada bitina sieti su veikla, kuri naudinga konkreciai organizacijai;

e atlyginant uZ organizacijos veiklos rezultatus, biitina jvertinti kiekvieno darbuotojo lukescius;

e atlygis visada turi atspindéti darbuotojo pastangas atliekant uzduot;.

Kadangi tikimasis atlygis jtakoja tai, kiek pastangy bus jdéta atliekant uzduot], svarbu teisingai
jvertinti atliktg darbg. Teisingo atlyginimo problemg nagrinéjo J. Adams. Jo sukurta teisingumo
teorija racionaliau Zvelgia | motyvacijos procesg. Teorija remiasi prielaida, kad Zzmonés subjektyviai
nustato savo atlyginimo ir pastangy santykj, kurj véliau palygina su analogiska darba dirban¢iy Zmoniy
atlyginimais. Pagrindiné J. Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai
jo atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygio ir indélio santykiui (Barvydiené, Kasiulis,
2001, p. 37).

Darbuotojai vertina santykj tarp to, kiek jie jdeda pastangy atlikdami darba, ir koks yra
griztamasis atlygis uz atlikta darbg. Jei kolega atlikdamas tokj patj darbg gauna didesnj atlygj, kyla
psichologiné jtampa. Tai mazina darbuotojo motyvacijg. Taciau pastebima tendencija, kad tie
darbuotojai, kurie mano, kad gauna per daug, stengiasi dirbti tokiu paciu intensyvumu. Todél
organizacijos normatyvin¢ bazé¢ turi buti sutvarkyta taip, kad atlygis visiSkai atitikty darba
(Juceviciené, 1996), o vadovas (darby vertintojas) biity objektyvus ir aukstos kvalifikacijos.

Taigi galime daryti iSvada, kad tol, kol darbuotojai nemanys, kad uz atlickamg darbg gauna

teisinga atlygi, tol jie nebus motyvuoti produktyviai dirbti, jy darbo intensyvumas bus mazas.



23

Teisingo, subjektyvaus atlyginimo suvokimas priklauso nuo asmeniniy savybiy, darbo patirties,

kvalifikacijos.

1968 m. — L. W. Porter ir E.E. Lawler isvysté V. Wroom teorijg, pabrézdami dedamy pastangy,
gabumy ir bitiny sékmei asmeniniy savybiy bei vaidmens organizacijoje suvokimo svarbg
motyvacijai.

Remdamiesi J. Adams Teisingumo teorija, kuri teigia, kad darbuotojy pasitenkinimo lygis yra
susijes su palyginimais tarp : 1) savo pastangy, kurias atiduoda jmonei ir to, kg i$ jos gauna; 2) to, ka
gauna jie ir kg gauna kiti, visus anks¢iau paminétus veiksnius W. Porter ir E.E.Lawler sujungé i vieng

kompleksing schema:

(————~~F~~~~~~"~"~""~"~""™""™""™""™"™"™"™"™7"™7 B
|
v |
Suvokta tikimybe, :
kad pastangos veda Vaidmeny |
1 atlyginimag | .. .
. I ISorinis atlyginimas
suvokimas |
r'y :
v v l Pasitenkinimas 1
) wg Pastangos > Pasiekimai :
\ 4 ! / :
| S ..

Atlyginimo verté Gabumai ir savybés : Vidinis atlyginimas :
3 | |
|
[ | Atlyginimas, laikomas teisingu !
| b l
I |
\- -

5 pav. L. W. Porter ir E.E. Lawler darbo motyvacijos schema

Saltinis: Bu¢itinien¢, 1996, p. 21.

L.W.Porter ir E.E.Lawler atskyré: a) iSorinj atlyginimg, kuris priklauso nuo uzdarbio,
pripazinimo, paaukStinimo pareigose ir k.t.; b) vidinj atlyginimg, kurj suprantame kaip likescCiy
1§sipildyma, asmeninio tobuléjimo jausma, didZiavimasi seékme.

Taigi E. Lawler ir L. Porter sujungé lukesCiy ir teisingumo teorijy elementus ir pasiiilé
kompleksinj motyvacijos modelj. Cia figiiruoja 5 kintamieji: jdétos pastangos, suvokimas, gauti
rezultatai, atmoka, pasitenkinimo laipsnis. Pasiekti rezultatai priklauso nuo zmogaus jdéty pastangy, jo
sugebéjimy ir charakterio ypatybiy, nuo suvokto savo vaidmens. Idéty pastangy lygi lemia atmokos
vertingumas ir tikrumas. Vidiné atmoka: pasitenkinimas atlikus darba, savigarbos ir kompetencijos

jausmai. [Soriné atmoka — atlygis uz atliktg darbg (pvz. pinigine iSraiska).
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Jei individas aiSkiai suvokia vaidmenj, turi butinus jgtidZius bei sugebé&jimus ir yra pakankamai

motyvuotas stengtis, tai pagal §j modelj jis dirbs gerai.

1.3. Asmenybés pazinimo svarba motyvacijos procese

,,Pradedame dirbti nusiteike pakeisti pasaulj, buti i$skirtiniai“ — teigia Dale Dauten (2006).
Kiekvienas vadovas turi biiti suinteresuotas, kad jo imonéje dirbantys zmonés biity skatinami ir siekty
didelio darbingumo. Siekdamas S$io tikslo jmonés vadovas turi turéti ziniy apie santykius su
darbuotojais, jy veiklos motyvus. Visi mes esame individualiy savybiy ir elgsenos zmonés. Zvilgsnis j
kiekvieng darbuotojg kaip j asmenybg yra svarbi kiekvieno vadovo uzduotis.

Pateikiamas Bendrosios asmenybés struktiiros paveikslas paaiskina, kiek asmens galimybés ir

budas jtakoja jo kryptinguma tam tikrai veiklai.

KRYPTINGUMAS

patirtis charakteris

GALIMYBES
BUDAS

gabumai temperamentas

ASMENYBES AKTYVUMAS

6 pav. Bendroji asmenybés struktiira
Saltinis: Zambacevigiene, Dapkevigien¢, 2007, p. 50.

Asmens aktyvumas visada yra kryptingas veikloje ir santykiuose su aplinka.

Motyvacija yra struktiirinis elementas, teikiantis aktyvumui kryptingumo.

Asmens aktyvumas reiSkiasi tam tikru kiekybiniu — kokybiniu lygmeniu, priklausomu nuo
vidiniy galimybiy. Siuo aspektu skirtini du struktiiros elementai: gabumai (intelekto, specialieji) ir
patirtis.

Asmenybés aktyvumo biuido (Stiliaus) struktiriniai elementai — temperamentas ir charakteris

(Zambaceviciené, Dapkeviciené, 2007, p. 51).
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Zmogaus darbingumas priklauso nuo galimybiy ir pasirengimo (noro) dirbti.

Galéjimg lemia turimos kiino ir proto savybés, t.y. Zinios, pasirengimas, elgsena. Visa tai
zmogus jgyja Kiekvienu savo gyvenimo laikotarpiu — seimoje, mokykloje, universitete, darbe.

Tadiau galéjimas gali biti nerealizuotas, jei néra NOro Zinias realizuoti. Zmogaus noréjima
lemia darbo motyvai. Darbuotojai tik tuomet siekia didesnio darbingumo, kai yra sudarytos sglygos jy

norams, siekiams ir lukes¢iams jgyvendinti.

Zmogaus darbingumas

I_I_I

Pasirengimas dirbti Noréjimas dirbti
GALETI NORETI

7 pav. Zmogaus darbingumo komponentés

Saltinis: A.Sakalas ir kt., 2000, p. 399.

Kiekvienas Zmogus yra individualus savo temperamentu, norais, elgsena. Norint jj suprasti,
reikalingas individualus ar grupinis pri¢jimas. Vadovo uzdavinys yra nustatyti individualig ar tiping
grupei elgsena ir j tai orientuoti savo veikla. Zinoma, nereikia pamiriti, kad $iuo klausimu visada gali
i8kilti dilema — kiek $i ,tipiné elgsena® efektyvi konkrecCioje situacijoje. Todél Sias tipines situacijas
butina adaptuoti atsizvelgiant | daugel; veiksniy — konkrecCius uzdavinius, situacijas, vadovy bei
pavaldiniy santykius.

Zmoniy tipus yra bandoma nustatyti jau seniai (tai galioja taip pat ir kalbant apie darbuotojus).
Pirmyjy tipologijy amZius siekia daugiau kaip 2000 mety. Tai 12 Zodiako Zenkly arba 4 charakterio
tipai: cholerikai, sangvinikai, flegmatikai ir melancholikai. Sukurta tipologijy ir véliau. Pavyzdziui —
méginimas zmones klasifikuoti pagal kiino struktiirg (lengvas, atletinis, apkiinus) arba skirti intravertus
ir ekstravertus. Prie tipologijy, kurios galéty padéti vadovy praktiniam darbui, priskiriama H. Dirkso
tipologija. Ji i§skiria 6 darbuotojy tipus:

1. dalykiski — uztikrinti,
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geranoriski,

pedantai,

démesio reikalaujantys,
neriipestingi,

nepatenkinti.

I o o & D

. Dirksas pateikia $iy tipy elgsenos schemg reaguojant j kritika ir papeikima.

4 lentelé. Elgsena reaguojant j kritikg ir papeikima

Tipas Reakcija Pagrindimas

DalykiSkas Dalykinis pozitiris ,»Klaidas daryti man netinka“

Geranoriskas Kaltés jausmas ,J18 yra teisus mane kritikuodamas*
»AS pasistengsiu laikytis nustatyty

Pedantas Rémimasis taisyklémis taisykliy*

Pripazinimo reikalaujantis | Jsizeidimas ,»AS negaléjau padaryti tokios klaidos,
tai nesusipratimas*

Nertpestingas Nepagristi atsikalbinéjimai | ,, Taip blogai tikrai néra“

Nepatenkintas Kity kaltinimas ,,AS visada turiu biti atpirkimo ozZys*

Saltinis: A.Sakalas ir kt.., 2000, p. 400.

Siais laikais yra labiau orientuojamasi j asmenybés teorijas. PlaGiausiai Zinomos ir daugiausiai
diskusijy yra sukele Sios trys teorijos:

1. Zmogus yra ekonomiskas (homo economikus). Manoma, kad mogus yra racionali biitybé,
kuriai tik materialiniai stimulai yra veiklos motyvai.

2. Zmogus yra socialiné biitybé. Si teorija teigia, kad Zmogui yra svarbiausi socialiniai
poreikiai. Manoma, kad tik per santykius su kitais Zmonémis individas gali biiti identifikuojamas.

3. Zmogus yra diferencijuota biitybé. Moderniosios teorijos teigia, kad pirmosios dvi
paminétos teorijos yra vienpusiSkos ir supaprastintos. Reikia Zvelgti giliau — Zmogus yra daugiaplanis
ir su aplinka jis daZniausiai yra susij¢s skirtingai.

Biitent pastarasis teiginys yra moderniy motyvavimo teorijy pagrindas. Prie Siy teorijy
priskiriamos jau minétos A. H. Maslow ir F. Herzberg teorijos bei D. McGregor X ir Y teorijos.
Manoma, kad bitent D. McGregor padéjo Siuolaikinio darbo skatinimo pagrindus. 1957 m. jis
i$spausdino straipsnj ,,Zmogiskoji jmonés pusé“, o 1960 m. isleido to paties pavadinimo knyga
(Butkus, 1996, p. 84).

D. McGregor X ir Y teorijos remiasi vadovo poziiiriu j darbuotojus.
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Vadovas X modelyje | savo darbuotojus zitri kaip ] menkai besidominéius darbu, tingius,
pasyvius, neatsakingus asmenis. Sis vadovas darbuotojus valdo autoritariniais metodais — duodamas
jiems smulkius nurodymus, kontroliuodamas, stebédamas, girdamas, bausdamas. Siame modelyje néra
bendradarbiavimo tarp vadovo ir darbuotojy.

Darbuotojas pagal X modelj turi jgimta nenorg dirbti, stengiasi, kai tik gali, iSvengti darbo. Jis
mégsta, kai jam vadovauja, jis nori ramybés, neturi dideliy ambicijy, vengia atsakomybés.

Y modelyje vadovas savo darbuotojus traktuoja i§ principo kitaip — darbuotojai néra tinginiai.
Priesingu atveju vadovas darbuotojy tinginyste priima kaip blogo vadovavimo jiems pasekme. Siuo
atveju D. McGregor darbuotojus mato kaip motyvuotus, suinteresuotus darbu, bendry tiksly
siekian¢ius bendradarbius. Siuo atveju nereikalinga vadovo kontrolé, nes darbuotojas ir taip siekia
jmonei naudingy tiksly, jei jie neprieStarauja jo asmeniniams tikslams. Jmonés tiksly pripazinimas
savais priklauso nuo atlyginimo dydzio. Darbuotojui malonu dirbti tiek fizinj, tiek protinj darba.
Zmogaus intelekto galimybés paprastai néra isnaudojamos, o jo gebéjimas tobuléti ir spresti problemas
priklauso nuo rysiy su kitais jmonés darbuotojais (Stdzius, 2001, p. 152).

Papildydamas D. McGregor X ir Y teorijas, Williamas G. Ouchis pateiké ir trecig Z teorija.
Pagal Sia teorija, ypa¢ gerai iSplétota Japonijoje, dirbanciyjy santykiy reguliavimo problemos
sprendziamos ir strateginiai tikslai siekiami tenkinant personalo poreikius, visy lygiy darbuotojus
jtraukiant | operatyvinj ir strateginj valdymg. Taigi valdyme turi dalyvauti visy lygiy darbuotojai,
turintys vieng tiksla, dirbantys kryptingai ir suderinamai, patiriantys bendrumo ir priklausomybés
kolektyvui jausma (Stdzius, 2001, p. 152).

Si teorija yra pagrjsta zemutinés A. H. Maslow piramidés dalies — Zemiausio valdymo lygio —
poreikiy tenkinimu, kai yra riipinamasi dirbanc¢iyjy gerove.

Z teorijos jgyvendinimas viduriniam valdymo lygiui sukuria geras kolektyvinio mokymo ir
tobulinimosi salygas. Tuo paciu §i teorija uztikrina ir aukSciausiojo valdymo lygio saviraisSkos poreikiy
(A. H. Maslow piramidés auksciausios dalies — vir§inés) tenkinima, t.y. imtis atsakomybés, rodyti
iniciatyva, ir dalyvauti priimant sprendimus.

Svarbi vadovo uzduotis — atsizvelgiant j kiekvieng darbuotoja ar jy grupes, konkrecias salygas ir
galimybes — parinkti tinkamas motyvavimo priemones. ,ISskiriamos administracinés juridinés,
ekonominés ir socialinés kultiirinés poveikio priemonés — valdymo metodai. Administracinés juridinés
priemoneés siekia reglamentuoti procesus, numatyti elgsenos taisykles, kuriy nesilaikantis darbuotojas
baudziamas. Tai autokratinio valdymo metodas, nors daznai ir jvilkintas j biurokratine formaq.
uzmokesciu, premijomis. Socialiniai kultiriniai valdymo metodai orientuoti j sgqmoningq zmogy. Jais

siekiama sudaryti tinkamqg moralinj klimatg, pasitenkinimo atmosferg.* (Sakalas ir kt., 2000, p. 401).
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Jeruzalés universiteto profesorius Schwartz S. (2003) pateikia naujg pagrindiniy Zmogaus veiklos
motyvacijy teorija. Jis pastebi, kad analizuodami vertybes mokslininkai paprastai jas sieja su tam
tikromis gyvenimo sritimis: religija, morale, politika, darbu ir pan. Jis teigia, kad yra svarbu atsizvelgti
j tai, kad kintancCios vertybés yra veikiamos ir besikeicianc¢iy ekonomikos sglygy. Jo sudaryta nauja

pagrindiniy zmogaus veiklos motyvacijy teorija reprezentuoja pacias vertybes ir nurodo teoriskai

pagristus jy vertinimo metodus.
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8 pav. Vertybiy ratas

Saltinis: Schwartz S., 2003.
Mokslininko pateikta teorija nurodo rinkinj deSimties pagrindiniy vertybiy, kylanciy i§ zmogaus
gyvenimui keliamy universaliy reikalavimy. ,,Sios vertybés yra pripazjstamos daugelyje Saliy:
dosnumas (labdara), tradicijos, religiniy normy laikymasis, saugumas, galia, pasiekimai, hedonizmas,
paskatinimas, saviorientacija, universalizmas. Sios desimt vertybiy sukuria motyvacinj testinumo rata,
kuris parodo konfliktus ar suderinamumg skirtingy kultiiry Zzmoniy patirtyje” (Matkeviciené R., 2004).
Si teorija teigia, kad zmonés, kuriems yra svarbios konservatyvios idéjos, maziau linke j

atvirumg pokyciams. Taip pat Zmonés, kurie yra orientuoti j pasiekimus, maziau démesio kreipia |

socialiniy santykiy palaikyma (Delamater, 2006).



29

Kiekviena individuali situacija diktuoja, kokj valdymo metodg ir motyvavimo priemones rinktis.
Taciau pastebima, kad pasiekus tam tikrg savimonés ir materialiniy vertybiy apsirtipinimo lygj, didéja

socialiniy kultiriniy metody vaidmuo.

1.4. Skatinimo budai

,»INors organizacijos daznai giriasi, kad didZiausias jy turtas — zmonés, daugelis jy nesugeba elgtis
taip, lyg tuo tikéty. Organizacijos Zmonés tikrai yra jos didZiausias konkurencinis privalumas.
Zmogigkasis kapitalas padeda verslui i§siskirti i§ konkurenty (Jensen et al., 2008, p. 59).

Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006) isskiria du poveikio tipus — tiesioginj ir netiesioginj —
naudojamus formuojant personalo darbo motyvacijg reikiama kryptimi.

Tiesioginio poveikio budai yra du:

Tiesioginés motyvacijos esmé yra ta, kad darbuotojui daromas tiesioginis poveikis, siekiant
pakeisti jo vertybiy sistemg ir kartu formuoti reikiamg darbo motyvy sistemg. Tai pasiekti bandoma
jtikinimu, paaiskinimu, informavimu, propaganda, agitacija, pavyzdZiu ir t.t. Jei Sis valdymo poveikio
biidas sekmingas, valdymo tikslai tampa valdymo objektais. Kartu formuojasi, o paskui pasireiSkia
asmeninis darbuotojy suinteresuotumas darbo rezultatais.

Priverstiné motyvacija remiasi darbuotojy poreikiy tenkinimo pablogé¢jimo pavojumi, jei jis
nevykdys atitinkamy reikalavimy. To siekiama jsakymais, nurodymais, instrukcijomis, reikalavimais.
Priverstiné motyvacija yra gana operatyvi, nereikia pazinti subjektyvaus darbuotojo pasaulio, pakanka
panaudoti pacius elementariausius visiems zmonéms budingus poveikius. Taciau ji taip pat turi
psichologinio bei socialinio pobiidzio truikumy — atsiranda darbuotojo baimé prarasti turimas darbo
pozicijas. Kalbama apie besalygiska darbuotojo pavalduma valdymo subjektui, o tai gali riboti
kiirybinius darbuotojo pradus bei jo aktyvuma. Priverstiné motyvacija néra optimalus valdymo budas
formuojant norimus personalo darbo motyvus.

Stimuliavimas yra netiesioginio poveikio darbuotojy veiklai tipas. Sis poveikis daromas ne
tiesiogiai darbuotojui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. Salygos bei aplinkybés
sukelia tam tikry poreikiy ir motyvy, o vadovai stengiasi Sias salygas bei aplinkybes keisti taip, kad
pakreipty darbuotojy prioritety sistemg reikiama valdymo tikslams kryptimi.

Galima teigti, kad darbuotojas, neturintis jokiy motyvy ar nepatenkinty poreikiy, bus tik pasyvus
darbo proceso dalyvis. ,,Veiklus gali buti tik darbuotojas, turintis motyvy, siekiy, kuriuos jis turi
galimybg patenkinti dirbdamas* (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 169).
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Kalbédami apie motyvacijg dirbti ir dirbti gerai, galvoje turime daug veiksniy, darbuotoja
skatinan¢iy darbuotis. Tai tiek iSoriniai (darbo uzmokestis, premijos, karjera), tiek vidiniai (saves
jtvirtinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas,
vadovybés pasitikéjimas) veiksniai. Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus zmones.
Tai, kas yra svarbu vadovui, nebitinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui. Dél to, atsizvelgiant j
kiekvieno darbuotojo vertybes, labai svarbu, kad vadovas iSsiaiskinty, kokios motyvavimo ir skatinimo
priemongs yra veiksmingos kiekvienam darbuotojui asmeniskai.

Zodis atlygis skirtingiems Zmonéms reiskia skirtingus dalykus. Tai priklauso nuo konteksto.
DaZniausiai §is terminas yra suvokiamas kaip darbuotojy uzmokestis ir papildomy naudy verte.
,Bendrojo atlygio®“ (Jensen et al., 2008) terminas apjungia tiek materialaus tiek nematerialaus
atlyginimo formas. ,,Bendrojo atlygio* termino autoriai atlygj sieja su A. H. Maslow Zzmoniy poreikiy

piramide.

Maslow Zmoniy poreikiy hierarchija Susije priedai

Mokymas
ir raida
Sveikatinimo
programos Gyvenimo
ir darbo pusiausvyra
Pasitenkinimas darbu

Ego poreikiai PripaZinimo premijos

Gyvenimo ir darbo programos
Pagalbos darbuotojams planai

Saugumo poreikiai Draudimo papildomos naudos
Pensijy planai
Fiziologiniai poreikiai Atlyginimas

9 pav. Zmoniq poreikiai ir ,,Bendrasis atlygis*

Savirealizacija

Socialiniai poreikiai

Saltinis: Jensen et al., 2008, p. 69.

,,Bendrojo atlygio* pozitris iSplecia atlygio sagvoka jtraukdamas kultiiros, vadovavimo, karjeros
galimybes bei saviraiska darbe ir pripazinimg. Sie poreikiai yra priskiriami prie aukstesniyjy poreikiy,
materialus atlygis yra suvokiamas kaip pirminis poreikis, kurio patenkinimo svarba yra savaime

suprantama ir tiesiog biitina.
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Obrazcovas V. (2001, p. 68), atsakydamas j klausimg ,,Ko Zmonés tikisi i§ savo darbo?*,
prioriteto tvarka pagal svarbumg pateikia 10 veiksniy:
1. Gero atlyginimo.
Saugaus darbo pojiicio.
Karjeros galimybiy darbe.
Gery darbo salygy.
Idomaus darbo.
Vadovo pripazinimo.
Darbo disciplinos.

Skatinimo darbe.

© o N o a0 Bk~ wDn

Pagalbos sprendziant asmenines problemas.
10. Jausmo, kad dalyvauja sprendziant problemas.

Svarbiausig vietg, pasak V. Obrazcovo, uzima materialus atlygis uz darba.

1.4.1. Darbo uZzmokesc¢io svarba motyvacijos procese

Viena universaliausiy darbuotojy motyvacijg skatinan¢iy priemoniy yra darbo uzmokestis. Tai
vienas i§ pagrindiniy Zmogaus poreikiy, garantuojantis tiek jam, tiek jo artimiesiems saugumg ir
stabiluma.

ISsivysCiusiose Salyse yra auks$tas pragyvenimo lygis, fizinis ir socialinis saugumas, todél,
vadovaujantis dviejy veiksniy poreikiy teorija (F. Herzberg), Zemiausiojo lygio veiksniai yra vadinami
higieniniais ir néra motyvai, daugelis autoriy apie juos kalba kaip apie neveiksmingus. Taciau Sakalas
(2003) pastebi, kad ,.darbo uzmokestis turi didele jtaka aukstesniojo lygio poreikiams realizuoti
(statusui, saviraiSkos galimybéms), todél jo veiksmingumas aukStesniojo lygio motyvams
neabejotinas“ (p. 251). Kaip vieng i§ pagrindiniy problemy jis jvardija teisingy mokéjimo uz darba
principy pasirinkima.

Visuotinés kokybés vadyboje reikeéty taikyti vienodus visiems darbuotojams atlyginimo uz darba
organizavimo principus. Jei darbuotojas gaunama atlyginimag laikys nekonkurencingu, neteisingu arba
paprasc¢iausiai nepakankamu, tai bus rimtas nepasitenkinimo S$altinis (Kaye, Jordan-Evans, 2006, p.
32).

Atlyginimo uZ darbg sistemos pavyzdys pateikiamas knygoje ,,Pramonés jmoniy vadyba“
(Sakalas ir kt., 2000, p. 471).

5 lentelé. Atlyginimo uz darba sudétis

Atlyginimas uz darba
Materialinis atlyginimas Moralinis atlyginimas
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Pastovioji dalis, kurios dydj lemia Vadovy moralinio poveikio priemonés,
darbo vietoje atliekamo darbo turinys. | kuriomis darbuotojams sudaromas psichologinis
Darbo komfortas.

uzmokestis Kintamoji dalis, kurios dydj lemia

darbuotojo savybés ir jo elgsena
darbe.

Premijos — vienkartiniai atlyginimai,
Premijos skiriami grupei arba atskiriems
asmenims uz unikalius veiklos
rezultatus, gerokai padidinusius
jmonés pelna arba pagerinusius
veiklos kokybe, kuri teigiamai veikia
ilgalaikj pelna.

Saltinis: A.Sakalas ir kt., 2000, p. 471.

I§ pateiktos schemos matome, kad darbo uzmokestis susideda i§ pastoviosios bei kintamosios
dalies bei vienkartiniy atlyginimy — premijy.

Pastoviosios darbo uZmokescio dalies dyd] turéty jtakoti Sie veiksniai: darbo, tam tikros darbo
vietos sudétingumas, nuo kurio priklauso reikalinga darbuotojo kvalifikacija konkre¢ioms pareigoms
atlikti, nerviné bei fiziné jtampa, konfidencialios informacijos i§saugojimo bitinumas, atsakomybés
lygis bei daugybé kity veiksniy.

Kintamoji darbo uZmokes¢io dalis turéty buti nustatoma priklausomai nuo darbuotojo
asmeniniy ir dalykiniy savybiy bei jo elgsenos darbe, t.y. priklausomai nuo darbo kokybés, darby
atlikimo terminy laikymosi, iniciatyvos rodymo ir kitos teigiamos elgsenos darbe.

Priedg uz darbo kokybe reikéty mokéti, kai: a) darbuotojas atlicka darbg kokybiskai arba neslepia
savo arba bendradarbiy klaidy ir savo iniciatyva nurodo jy priezastis, biidus, kaip Sias klaidas pasalinti
ir jy i1Svengti ateityje; b) kai vadovas darbuotojo atlikta darbg jvertina kaip idealiai atlikta uzduot;.

Premijos — vienkartiniai atlyginimai — turéty biiti skiriamos uz nekasdieninius unikalius
veiklos rezultatus, gerokai padidinusius jmonés pelng arba pagerinusius veiklos kokybe. Sie
vienkartiniai atlyginimai neturi bti jprasti ar nuolatiniai, o itin i§imtiniai (Sakalas ir kt., 2000, p. 472).

Georg Felser (2006) pastebi, kad jeigu darbuotojas gaunama atlyginimg laikys neteisingu, tai ji
gali paskatinti ieskotis geresniy darbo salygy kitur arba tiesiog pasiduoti ,talenty vagystei“. Taciau
reikia pastebéti, kad nors maZzas atlyginimas yra reikSmingas nepasitenkinimo S$altinis, taciau pinigais
taip pat nepavyks islaikyti Zmoniy, kuriy netenkina kiti svarbiis dalykai. Zmonés turi nuolat gauti
konkurencingas ir taip pat ripintis papildomomis skatinimo priemonémis.

Darbo uzmokestis, kaip viena i§ pagrindiniy personalo motyvavimo formy, sulaukia tiek

teigiamy, tiek ir neigiamy kritiky nuomoniy. Antai F. Herzberg abejonés d¢l pinigy, kaip motyvavimo
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priemonés slypi tame, kad, padidinus darbo uzmokestj, nereikia tikétis automatiSko darbo efektyvumo
ir rezultatyvumo padidéjimo, nors atvirk§¢ias sprendimas veikia negatyviai. Taciau privalu jvertinti
pinigy vaidmenj siekiant jvairiy tiksly, tiesiogiai ar netiesiogiai tenkinant daugelj poreikiy
(Svareikiené, 2008, p. 37).

Taylor ir Mayo nustaté priezastis, kodél pinigai gali neturéti motyvuojancio poveikio. Taylor
nustaté, kad premijos turi sudaryti ne maziau kaip 30 procenty pagrindinio atlyginimo, nes mazesnis
jos dydis praranda motyvacinj vaidmenj. Mayo tyrimy metu nustaté socialinés aplinkos (darbo grupés)
vaidmenj blokuojant nariy aktyvumg neformalioms isdirbio normoms: jy virSijimas uztraukia grupés
sankcijas neklauzadai (Svareikien¢, 2008, p. 38).

Killen K. (1991) taip pat pateiké keleta priezas¢iy, kodél pinigai nustoja motyvuoti. Visy pirma
tai nepakankamos zmogaus fizinés ir intelektinés savybés uzduociai atlikti. Jei i§ zmogaus
reikalausime to, ko jis néra gabus atlikti, tai jj demotyvuos.

Antra priezastis, pagal Killen K., kodél Zzmonés atsisako dirbti — kai darbas kertasi su socialiniu
Zmogaus gyvenimu, t.y. zmogui daznai yra svarbiau laisvas dienas leisti su Seima ar draugais, nei
dirbti.

Trecioji priezastis — Zemas Zmogaus poreikiy lygis. Jei Zmogus neturi iSsikéles sau tiksly kazka
pasiekti, bus sunku jj motyvuoti.

Ketvirtoji priezastis dél ko materialinio skatinimo lygis gali biti zemasS — nepasitikéjimas
administracija. Reikia uztikrinti visiskg darbuotojo pasitikéjimg vadovybe, nes tik taip darbuotojas
jausis saugus ir pasitikés Zmonémis, kuriems jis yra pavaldus.

Robbins S. P. (2007) taip pat pazymi, kad darbo uzmokesc¢io sistema turi biti itin teisinga — tiek
vertinant darbuotojo jdéty pastangy atliekant uzduotj ir atlyginimo uz tai santykj, tiek lyginant jmonés
darbuotojy darbo uzmokescius. Ji teigia, kad darbuotojai lygina savo ind¢l; j darbg (patirties, pastangy,
i$silavinimo ir kompetencijos atzvilgiu) su gaunamais rezultatais (atlyginimo lygj, darbo uzZmokescio
padidinima, pripazinimg ir pana$iai). Tada jie ieSko kity, su kuriais galéty save palyginti (draugy,
giminai¢iy, bendradarbiy ir t.t.). Galy gale jie palygina savaja indélio/ rezultato proporcijg su
atitinkamomis kity proporcijomis ir jvertina, kiek teisingai, jy manymu, su jais elgiamasi. ISvados biina
tokios: elgiamasi teisingai, mokama per mazai arba mokama per daug. Teisingas elgesys teigiamai
veikia motyvacija. Jei darbuotojai manys, kad jiems atlyginama per mazai, jie pradés pykti. Tai gali
turéti jtakos elgsenos pokycCiams: darbuotojai gali pradéti véluoti | darbg, anksciau 1§ jo iSeiti, dazniau
imti nedarbingumo lapel}, maZiau stengtis ir t.t. KraStutiniu atveju jie netgi gali iSeiti 1§ darbo.

Tuo atveju, kai Zmonéms atrodo, kad uz jy darbg jiems mokama per daug, jie jaucia kalte. Tai
gali skatinti juos daugiau dirbti, mokytis, padéti kitiems, dirbti atostogy metu. Kaltés jausmas retai
baigiasi praSymu sumazinti atlyginima. Zmonés daug labiau toleruoja tokia neteisybe, kai jiems yra

mokama per daug, nei tokig, kai jiems mokama nepakankamai.
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Siekiant s€kmingo finansinio motyvavimo organizacijoje, svarbu yra atsizvelgti j rysj tarp atlygio
ir veiklos rezultaty. Veiklos rezultaty vertinimas turi biiti pagristas teisingai nustatytais vertinimo
kriterijais. Atsizvelgiant | Siuos aspektus jmanoma sukurti tokias motyvuojancias darbo uzmokescio

sistemas, kurios rezultatyviai jtakoty organizacijos tiksly jgyvendinima.

1.4.2. Moralinio poveikio priemoniy vaidmuo motyvacijos procese

Moralinio poveikio priemoniy tikslas — sudaryti darbuotojams psichologinj komforta,
igalinant] siekti idealios kokybés (Sakalas ir kt., 2000, p. 472):

e Pakélimas | aukStesnes pareigas. Siillant kandidata j nauja pozicija, atsizvelgiama |
darbuotojo  psichofiziologines savybes, butinas sitilomoms pareigoms uzimti, reikalinga
1§simokslinimg bei ankstesnius pasiekimus toje darbovietéje.

e Komandiruotés. Geriausi darbuotojai turi galimybe stazuotis kitose jmonése, dazniausiai
uzsienio valstybése. Taip keliama darbuotojy kvalifikacija bei skatinamas darbuotojy lojalumas
jmonei.

e Specialiis posédZiai. Jie organizuojami nusipelniusiy darbuotojy garbei. Siy posédziy metu
bendradarbiams iSaiSkinama nusipelniusiy darbuotojy pasizyméjimo esmé, pabréZziami gerieji jy
dabartinés veiklos bruozai bei asmeningés savybés.

e Vertingos dovanos. Pasieke geresniy uz vidutinius darbo rezultatus darbuotojai yra
apdovanojami vertingomis dovanomis. Svarbu atkreipti démesj, kad dovanos vert¢ yra mazesné uz
darbuotojo vidutinj ménesinj atlyginima.

¢ VieSi pagyrimai. Vadovas vieSai pagiria, padékoja nusipelniusiems darbuotojams uz gerai
atliktus darbus.

e Straipsniai laikrasc¢iuose. Ypac nusipelniusiy darbuotojy veikla gali biiti apraSoma miesto ir
Salies laikrasc¢iuose.

Nors kiekvieno asmens motyvacija vienai ar kitai veiklai yra asmeni$ka ir unikali, vis tik yra tam
tikri désningumai, leidZiantys i§skirti motyvy grupes ir kurti darbuotojy motyvavimo sistemas. Sios
sistemos leidzia jmonei iSlaikyti darbuotojus bei skatinti juos dirbti efektyviai. Imonés vadovy
démesys bei iSlaidos, skirtos darbuotojy motyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai
skleidzia teigiamg informacijg apie jmone aplinkiniams bei iSlieka lojaliis savo jmonei. Anne Field
(2006) pazymi, kad darbuotojai turi imtis iniciatyvos ir patys paaiskinti vadovams, kas jiems labiausiai
rupi.

Deborah Tom (2005, p. 166-167) pateikia 6 pagrindinius veiksnius, bitinus, kad Zmonés jausty
motyvacijg ir todél nasiai dirbty:

1 veiksnys: Erdveé sprendimams priimti
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Reikia sudaryti salygas darbuotojams patiems priimti tam tikrus sprendimus. Taciau nereikia
jiems duoti tiek laisvés, kad jie nezinoty, kg daryti.

2 veiksnys: Galimybé mokytis darbe ir testi mokslus

Reikia sudaryti sglygas darbuotojams nuolat mokytis, nes tai yra pagrindinis zmogaus poreikis.
Mokytis jmanoma tik tada, kai zmonés:

a) nusistato pagrjstus tikslus;

b) laiku biina jvertinami ir sulaukia rezultaty, kad galéty pasitaisyti.

3 veiksnys: Ivairové

Svarbu nustatyti tokj darbo ritma, kuris biity jvairus ir reikalauty Siek tiek pastangy.

4 veiksnys: Abipusé parama ir pagarba

Svarbu jmonéje sukurti tokig atmosfera, kad darbuotojai galéty pasitikéti vieni kitais, netapty
konkurentais; kad vieny laiméjimai netapty kity pralaiméjimais.

5 veiksnys: Darbo prasmé

Svarbu, kad darbuotojas suvokty savo darbo indélj j galutinj gamybos produkta (organizacijos
tikslg). Darbo prasmée apima ir produkto verte, ir kokybe, ir bendrasias zinias.

6 veiksnys: Ateitis, kokios trokStame

Svarbu, kad buty pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Svarbu, kad karjeros kelias
netrukdyty Zmogui tobuléti kaip asmenybei, leisty tobulinti turimus gabumus ir i§vengti stresy.

Misurovas ir Kutelevas (2004) savo ruoztu pateikia tris nepiniginés motyvacijos formas: atskiros
asmenybés vieSas pripazinimas, grupés veiklos vieSas pripazinimas ir savo tiesioginio virSininko
asmeninis pripazinimas (Svareikiené, 2008, p. 40).

Atskiros asmenybés vieSas pripazinimas jgyvendinamas atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo
kaip asmenybés poreikius. Tam galima pasitelkti tokias priemones kaip: kabineto, atitinkancio
darbuotojo poreikius, parinkimas; specialios uzduotys, viesi pagyrimai ir t.t.

Grupés veiklos vieSas pripaZzinimas jgyvendinamas jvertinant visy grupés nariy indél
pasiektiems rezultatams. Siuo atveju pagiriami visi grupés nariai. Tai gali biiti pietiis su auks¢iausio
lygio vadovais, dovanos — suvenyrai visiems grupés nariams, straipsnis su bendra nuotrauka apie
grupés pasiekimus ir t.t.

Asmeninis savo tiesioginio virS§ininko pripaZinimas jgyvendinamas raSytinémis padékomis,
sveikinimo atvirukais ] namus jubiliejaus ar kitomis progomis.

Vadybos filosofas Charles Handy (Biolos et al., 2006, p. 3) jvardija tris darbo prasmés Saltinius —
nepiniginés motyvacijos veiksnius:

e Kryptingumas — jausmas, kad mes prisidedame prie gério kairimo.

e Testinumas — tik¢jimas, kad miisy atlickamas darbas nenustos vertés ateityje ir liks svarbus,

net kai jo nebedirbsime.
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¢ Saveika — dalyvavimas bendruomeng¢je, kurios dalimi save laikome ir kurig galime padéti kurti.

Darbuotojy ,,uzduotis* yra imtis atsakomybés dél ,,prasmés paiesky* savo darbe. Vadovai yra
atsakingi uz tai, kad sudaryty tinkamas salygas darbuotojo savirealizacijai ir sukurty tam tinkama
darbing aplinka.

Niermeyer (2006) teigia, kad piniginis atlygis retai yra priezastis, kodél Zmonés iSeina i§ darbo.
Jis sitlo atkreipti démesj | Siuos faktorius, kurie motyvuoja darbuotojus, tai: karjeros perspektyvos,
tikslingos uzduotys, emociné gerové, iSreikStas pasitikéjimas darbuotoju, geras darbinis klimatas ir
saviraiskos galimybés.

Schabracq M. J. (2003) sitilo jmonése taikyti Sias programas darbuotojy motyvacijos skatinimui:

e Personalo efektyvumo skatinimas. Si programa yra orientuota j darbuotojy bendravimo su
klientais, vadovais ir bendradarbiais problemy sprendima.

e Laiko valdymas. Schabracq teigia, kad darbo nasumui daug jtakos turi gebéjimas paskirstyti
darbo laikg nustatant prioritetus.

e Saves valdymas. Si programa pagrjsta teorija, kuri teigia, kad zmogaus motyvacija bei darbo
naSumas priklauso nuo Zmogaus amziaus. Siekiant efektyvaus darbo reikia atsizvelgti } Zmogaus amziy
ir atitinkamai taikyti jam motyvacijos priemones.

e Stresiniy situacijy valdymas. Labai svarbu yra tai, kad darbuotojai mokéty kovoti su
stresinémis situacijomis darbe ir sugebéty planuoti savo darbg taip, kad kaip galima labiau iSvengti
bereikalingy stresiniy situacijy.

Sios keturios Schabracq siiilomos programos darbuotojy motyvacijos skatinimui suteikia
darbuotojui Ziniy, kaip elgtis vienoje ar kitoje situacijoje. Siy Ziniy praktinis pritaikymas padeda
darbuotojui 1§vengti neigiamy emocijy darbe.

Platus nepiniginiy motyvacijos priemoniy pasirinkimas, tinkamai parinktas atsizvelgiant |
kiekvienos organizacijos dydj, paskirtj, vidaus politika, garantuoja sékmingus organizacijos rezultatus.
Michael Le Bouef teigia: ,, Svarbiausia, ka turite atsiminti, yra: jis ne valdote Zzmones — jiis nukreipiate
juos. Kai tik nustatysite tinkamag atlyginimo uz atliktus gerus rezultatus sistemg, Zmonés greitai taps
geriausiais vadovais patys sau“ (Rodzersas, 1991, p. 34-35). Taigi, tinkamy motyvavimo priemoniy

parinkimas organizacijoje — tikslingiausias nasaus darbo veiksnys.

1.5. Teorinés dalies apibendrinimas

Magistro baigiamajame darbe aptartos motyvacijos teorijos — nuo ,,Tradicinio modelio* iki $iy
laiky ,,Darbuotojy poreikio modelio* - yra glaudziai tarpusavyje susijusios. Visos motyvacijos teorijos

siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai ir elgesio alternatyvos.
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Itakojamos besikei¢iancios socialinés bei ekonominés situacijos, kintan¢iy zmoniy poreikiy bei
vertybiy, daugelio zZymiy teoretiky (A. H. Maslow, F. Herzberg, D. C .McClelland, V. Vroom, Dz.
Atkinson, E. E. Lawler, L. W. Porter, W. G. Ouchis et al.) jos buvo tobulinamos, interpretuojamos ir
papildomos. Kiekvienas motyvacijos modelis atspindi to laikotarpio ekonoming bei kultiiring situacija
bei Zzmoniy poreikius ir prioritetus.

Apzvelgus darbuotojy veiklos motyvavimo modelius matyti, kad ankstesniaisiais istoriniais
periodais dazniausiai buvo taikomos tik atskiros darbuotojus motyvuojanéios priemonés. Siais laikais
darbuotojy motyvavimo priemoniy jvairové yra didesné, todél motyvuojant darbuotojus reikéty taikyti
keliy motyvavimo priemoniy derinius.

Apie darbuotojy motyvavimg yra sukaupta daug teoriniy ir praktiniy sprendimy, taciau norint
pritaikyti $ias Zinias praktikoje, svarbu atsizvelgti j konkrecios visuomenés (jmonés) ypatumus. Norint
kurti veiksmingus motyvavimo modelius, reikia nustatyti jmonés darbuotojy veiklos motyvus,
pasitenkinimo darbu veiksnius, poreikius ir vertybes. Platus materialinio ir moralinio poveikio
motyvaciniy priemoniy pasirinkimas, leidzia sukurti racionalig ir tikslingai darbuotojus jtakojancia

motyvacing sistemg jmonéje.
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2. DARBUOTOJU NUOMOS KOMPANIJU VEIKLOS YPATUMAI
LIETUVOJE IR UZSIENIO SALIU PRAKTIKOJE

Darbo nuoma Lietuvoje yra dar pakankamai naujas dalykas. Rengiant darbo nuomos jstatymo
koncepcija buvo remiamasi kity Saliy teisine praktika: Didziosios Britanijos, Pranctizijos, Olandijos,
Svedijos ir Lenkijos. Pagal oficialig statistika, 2006 m. daugiausia laikinyjy darbuotojy dirbo
Didziojoje Britanijoje — 5 proc. visy dirbanciyjy, po 2,5 proc. — Liuksemburge ir Olandijoje, 2,1 proc.
— Prancuizijoje, 2 proc. — Belgijoje, po 1,4 proc. — Austrijoje ir Airijoje, po 1,2 proc. — Danijoje ir
Suomijoje, po 1 proc. — Vokietijoje ir Svedijoje (Logminaité, 2007).

Uzsienio Saliy personalo nuomos kompanijy patirtis rodo, kad Darbo nuomos jstatymas yra
butinas, t.y. reikia teisiSkai teisingai reglamentuoti ir teikti darbo nuomos paslaugas. Darbo nuomos
istatymas taip pat suteikia darbuotojams teising apsaugg.

Lietuvoje Darbo nuomos jstatymas pradétas svastyti 2007 m. birzelio ménesj. Siuo metu
jstatymo projektas yra tobulinamas.

Darbo nuoma Europos Sajungoje pastaruosius 20 mety yra sparciausiai auganti netipiné darbo
forma. 2002 m. parengtas Europos Parlamento ir Tarybos direktyvos dél laikinyjy darbuotojy darbo
salygy projektas buvo blokuotas Airijos, Danijos, DidZiosios Britanijos ir Vokietijos. Si direktyva,
atsidiirusi aklavietéje, yra pagrista bendraisiais nediskriminavimo ir vienodo pozilrrio principais
laikiniesiems darbuotojams.

Darbo nuoma turi tiek teigiamy, tiek neigiamy pusiy. Savaime pats darbo nuomos reiskinys turi
teigiamy bruozy: leidZia jdarbinti bedarbius, nejgaliuosius, studentus, asmenis, auginancius vaikus.
Taciau uzsienio Saliy praktika rodo, kad daznai nuomojami darbuotojai jauciasi antrartsiais.
Didziojoje Britanijoje laikinyjy darbuotojy atlyginimas yra 70 pensy uz ta patj darba, uz kurj nuolatinis
darbuotojas gauna 1 svarg sterlingy. Daugelis nuomojamy darbuotojy neturi kasmetiniy atostogy,
jiems neapmokami nedarbingumo lapeliai. Daznai darbuotojas, turédamas dvi darbovietes — nuomos
kompanija ir klientas — nesijaucia nei vienos jy pilnavertis narys.

Panasi situacija yra ir Vokietijoje. Nors pries§ keleta mety darbo nuomos jstatymas Sioje Salyje
buvo gerokai liberalizuotas, vis dar jauciamas skirtumas tarp pastoviy ir laikinyjy darbuotojy.
Nuomojami darbuotojai gauna mazesnius atlyginimus, jy darbo salygos yra prastesnés, jie turi maziau
teisiy.

Visiskai kitokia nuomojamy darbuotojy padétis yra Suomijoje ir Svedijoje. Imoniy, uZsiimangiy

darbo nuoma, asociacijos su laikinyjy darbuotojy profesinémis sajungomis yra pasirasiusios tarifing
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kolektyvine sutartj, kurioje numatyta, kad laikinasis darbuotojas turi tokias pacias salygas, kaip ir
nuolatinis (Logminaité, 2007).

Lietuvos profesiniy sajungy konfederacijos atsakingi asmenys teigia, kad darbo nuomos atveju
turi biiti aiskiai reglamentuoti triSaliai darbo santykiai tarp laikinyjy darbuotojy, laikinojo jdarbinimo
jmoniy ir laikinojo darbo naudotojy. Turi biti tiksliai jtvirtinta, kas yra atsakingas uz darbuotojo darbo
uzmokest] ir darbuotojy saugg — nuomos jmoné ar klientas. Darbo nuomos jstatymas taip pat turi
ipareigoti darbdavius nuomojamam darbuotojui mokéti ne mazesnj darbo uzmokesti nei nuolatiniam

darbuotojui.

2.1. Laikinyjuy darbuotojuy motyvacija jtakojantys veiksniali

Nors nuomojamy darbuotojy paklausa sparciai auga tiek uzsienio Salyse, tiek Lietuvoje, taciau
yra atlikta labai mazai tyrimy, kurie tirty nuomojamy darbuotojy poziiirj i darba, pasitenkinimg juo bei
motyvacija. Darbo nuomos patirtis rodo, kad darbuotojai susiduria su daugybe veiksniy, kurie
neigiamai veikia jy pasitenkinimg darbu.

Visy pirma, laikinieji darbuotojai skundziasi darbo garantijos trikumu. Jmonés, kurios uzsiima
personalo nuoma, dazniausiai sudaro trumpalaikes sutartis su savo klientais, taip nesuteikdamos
darbuotojams darbo testinumo garantijy. Klientas turi teis¢ panoréjes nutraukti bendradarbiavimo
sutartj (Walsh & Deery, 2006). Darbuotojai jaucia nerima, kad gali bet kuriuo metu prarasti darba. Tai
mazina darbuotojy motyvacija darbui. DaZnai jie pasinaudoja galimybe pereiti } kita, ne nuomos
kompanija.

Grebliauskas P. (Lietuvos profesiné sgjunga ,,Solidarumas®) teigia, kad ,,vadinti visus net pagal
neterminuotg darbo sutart] dirbancius darbuotojus laikinaisiais reiSkia zlugdyti juos moraliai‘.

Antrasis veiksnys, mazinantis nuomos kompanijy darbuotojy pasitenkinima darbu, yra karjeros
galimybiy stoka. Dazniausiai kompanija, kurioje dirba laikinasis darbuotojas, karjeros galimybes
stengiasi uZtikrinti nuolatiniams kompanijos darbuotojams, taip skatindami jy lojalumg. Laikinieji
darbuotojai turi mazai galimybiy siekti karjeros nuomos kompanijoje.

Trecioji priezastis, kuri neigiamai veikia nuomojamy darbuotojy motyvacija yra mazos nuomos
kompanijy ir klienty investicijos } darbuotojy tobulinimo galimybes. DaZniausiai klientas nori
18sinuomoti darbuotoja, kurio kompetencija visiskai atitinka jo keliamus reikalavimus ir nenori
papildomai investuoti | darbuotojy mokymus. Jei klientas neskiria 1éSy darbuotojo kvalifikacijos
kélimui, nuomos kompanija dazniausiai taip pat néra linkusi skirti tam 1€Sy i savo biudZeto.

Ketvirtoji priezastis, mazinanti laikinyjy darbuotojy motyvacijg darbui, yra prastenés darbo
salygos ir maZesnis darbo uzmokestis nei nuolatiniy darbuotoju. Sias salygas jtakoja kliento poziiris j

nuomojamg darbuotoja kaip i jo kompanijos narj — lygiateisj ar ne. Jei klientas priima nuomojama



40

darbuotoja kaip pilnavertj savo kompanijos darbuotoja, dazniausiai jam yra uztikrinamos tokios darbo
salygos, kokios yra suteikiamos nuolatiniam darbuotojui. PrieSingu atveju — laikinasis darbuotojas
jauciasi nevertinamas ir tai jtakoja jo neigiamg poziiirj j darba ir j nuomojamo darbuotojo statusa.
Ziminickas V.V. ir Sokoloviené R. (Lietuvos verslo darbdaviy kofederacija ir Laikino jdarbinimo
Jmoniy asociacija) siiilo svarstomame Darbo nuomos jstatyme ,,jtvirtinti bendrg taisykle, kad laikinojo
darbo naudotojas negali diskriminuoti laikinyjy darbuotojy savo nuolatiniy darbuotojy atzvilgiu®.
Allen & Meyer (1990) teigia, kad darbuotojai, kurie yra nepatenkinti savo darbo uzmokesciu,
mokymy bei karjeros nebuvimu, jaucia mazesnj jsipareigojimg organizacijai. Tai jtakoja jy

neatsakingg poziiirj | darba, jvairius nusizengimus bei nelojalumag kompanijai.

2.2. Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“ veiklos ypatumai

Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* yra jkurta 2003 metais Estijoje. 2004 metais buvo jkurta
dukteriné¢ jmoné Lietuvoje. Kompanija specializuojasi farmacijos produkty rinkodaros ir pardavimy
skatinimo srityje ir dirba tik su farmacinémis kompanijomis ir jy atstovybémis Lietuvoje.

Darbuotojy nuomos praktika yra gana placiai paplitusi jvairiose Vakary Saliy verslo srityse.
Lietuvoje tai vis dar nauja niSa darbo rinkoje. Kompanija ,,X* sparciai pleciasi ir yra viena i§ lyderiy
Sioje srityje.

Pagrindiné jmonés veikla yra darbuotojy nuoma farmacijos kompanijoms. Farmacijos
kompanijos naudojasi darbuotojy nuomos paslaugomis taip taupydamos administracinius kastus,
investicijas ilgai trunkan¢ioms darbuotojy paieSkoms bei mokymames.

Kompanija ,,X* teikia farmacijos kompanijoms ilgalaike bei trumpalaike darbuotojy nuoma.
Trumpalaikés darbuotojy nuomos atveju atrenkami kandidatai, kurie turi darbo patirties. Siuo atveju
nereikia skirti daug laiko bei investicijy jy mokymams.

llgalaikés darbuotojy nuomos atveju kreipiamas ne tik ypatingas démesys darbuotojo
18silavinimui, kvalifikacijai ir turimai darbinei patir€iai, bet, taip pat, jam pradéjus dirbti, daug démesio
skiriama jo kvalifikacijos kélimui, tobuléjimui, mokymams, motyvacijai bei lojalumo skatinimui.

Vienas svarbiausiy darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* tiksly ir prioritety yra aukstas darbuotojy
motyvacijos lygis bei investicijos ] personalo tobul¢jimg ir kvalifikacijos kélimg. Tai yra viena
pagrindiniy salygy siekiant suburti kvalifikuoty ir lojaliy kompanijai darbuotojy komanda.
Zmogiskieji istekliai Sioje darbo rinkos niSoje yra pagrindiné grandis tarp kompanijos ir klienty.
Kvalifikuoti darbuotojai garantuoja kompanijai sékme, gera reputacija klienty tarpe ir gaunamas
pajamas.

Kompanijoje ,,X* darbuotojy motyvacija skatinama tiek materialiomis, tieck ne materialiomis

priemonémis. Visy pirma, tai yra mokymy bei kvalifikacijos kélimo organizavimas. Farmacijos rinkoje
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auksta darbuotojo kvalifikacija yra tiesiog biitinybé. D¢l Sios priezasties kompanija negaili darbuotojy
kvalifikacijos kélimui nei laiko, nei 1éSy. Praéjusiais metais kompanija darbuotojy mokymams skyré
70 tukstanciy lity.

Antrasis svarbus veiksnys — darbo priemoniy komplektas. Atsizvelgiant j darbuotojy darbo
rezultatus ir pasiekimus, stengiamasi juos motyvuoti darbo priemoniy atnaujinimu (automobilio,
kompiuterio, telefono aparato ir kt.).

Nuo darbuotojy rezultaty taip pat priklauso premijavimo sistema. Tai skatina kompanijos
darbuotojus siekti gery rezultaty.

Ne maziau démesio kompanija skiria darbuotojy socialinéms garantijoms, emocinei gerovei,
geriems darbuotojy bei administracijos santykiams palaikyti. Organizuojami metiniai darbuotojy
susitikimai, darbuotojai yra sveikinami Kalédy bei asmeniniy §venciy progomis.

Nepaisant visy pastangy gerinti darbuotojy motyvacija, susiduriama su veiksniais, kurie
neigiamai veikia darbuotojy motyvacija ir kurie yra nei§vengiami Sioje darbo rinkos niSoje. Bene
pagrindinis veiksnys, kuris mazina nuomos kompanijos darbuotojy motyvacija yra tai, kad jie yra
pavaldiis dviejy kompanijy vadovams — nuomos kompanijos ir kliento kompanijos (farmacinés
kompanijos, kurios produktus jie atstovauja). Daznai jie nesijaucia pilnaverciais darbuotojais kliento
kompanijoje. Darbuotojai jauc¢iasi nesaugis dirbdami nuomos kompanijoje, neigiamas emocijas jiems
kelia ,,nuomojamo darbuotojo* statusas. Daugumos darbuotojy tikslas yra dirbti farmacinéje
kompanijoje. Tai jiems garantuoty saugumg ir suteikty prestiza.

Taigi kompanija ,,X* dél darbuotojy turi konkuruoti ne tik su savo srities konkurentais, bet ir su
klientais. Ji turi jgauti konkurencinj pranasumag tiek konkurenty, tiek klienty atzvilgiu. Norédama
pasiekti uzsibrezty tiksly darbuotojy motyvacijos klausimu, kompanijos ,, X vadovybé planuoja idiegti
darbuotojy motyvavimo sistemg. Konkurencinga motyvacijos sistema suteikty kompanijai
konkurencinj pranaSumg klienty atzvilgiu bei padéty pritraukti ir iSlaikyti jmonéje geriausius

darbuotojus.
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3. DARBUOTOJU NUOMOS KOMPANIJOS X PERSONALO
MOTYVACIJOS SISTEMOS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodai, instrumentai ir eiga

Sickiant magistro baigiamajame darbe iSkelto tikslo — ,ISanalizuoti bei jvertinti darbuotojy
nuomos kompanijos ,,X“ darbuotojy motyvacijos sistemg ir darbuotojy pasitenkinimg darbu‘ - atliktas
tyrimas, kurio metu darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“ darbuotojai apklausti anoniminiu btidu.
Darbuotojams elektroniniu pastu iSsiystas motyvacijos testas pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorija
(zr. Prieda Nr. 1), bei anketa (zr. Priedg Nr. 3), skirti nustatyti veiksniams, nuo kuriy priklauso
darbuotojy pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu.

Tyrimo metu apklausti visi 34 kompanijos ,,X“ nuomojami darbuotojai: 30 motery (88%) ir 4
vyrai (12%). Zemiau esanéiuose paveiksluose pateikiamas darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj, amZiy,

i§silavinima ir darbo stazg jmonéje ,,X“ (taip pat — Priedas Nr. 4).

12%

88%

||:| Moteris B Vyras

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
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50,00 1

40,00 1

30,00 1

20,00 1

10,00 1

0,00 -

|I iki 30 mety @ nuo 30 iki 40 mety O nuo 40 iki 50 mety |

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Darbuotojy nuomos kompanijoje ,,X* dirbanciy darbuotojy amzius vyrauja nuo 20 iki 50 mety.
Didzigja dauguma — 85,3 % - sudaro darbuotojai, kuriy amzius yra iki 40 mety. 14, 7 % darbuotojy yra

nuo 40 iki 50 mety amziaus.

B AukStasis medicininis O AukStasis farmacinis

O AuksStasis ne medicininis O AuksStesnysis medicininis

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Didzioji dalis tyrimo apklausos dalyviy (51,3 %) yra jgij¢ aukstajj medicininj iSsilavinimg. 29,7
% - aukstaj] ne medicininj iSsilavinimg. Mazaja dalj sudaro respondentai turintys aukstajj farmacinj

(5,4%) ir aukstesnjjj medicininj (13,5%) issilavinima.
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6%

29%

36%

B ki 6 ménesiy M ki 1 mety O Nuo 1 iki 2 mety O Nuo 2 iki 3 mety

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

Didzigja dauguma (36%) tyrimo dalyviy sudaro darbuotojai jmongje ,,X* dirbantys iKi vieneriy
mety. Maziausig procenting dalj — 6% - sudaro darbuotojai, kurie jmonéje yra isdirb¢ jau daugiau nei
dvejus metus. Po 29 % apklausos dalyviy sudaro darbuotojai, kurie jmonéje dirba iki 6 ménesiy ir nuo
1 iki 2 mety.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti bei jvertinti darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy
motyvacing sistema ir darbuotojy pasitenkinimg darbu, bei nustatyti, kokie veiksniai stiprina ir silpnina
nuomojamy darbuotojy motyvacija.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Testo rezultaty déka nustatyti, kokie veiksniai — darbo aplinkos ar motyvacijos — vyrauja
tiriamos kompanijos darbuotojy tarpe.

2. Anketos pagalba nustatyti veiksnius, nuo kuriy labiausiai priklauso darbuotojy
pasitenkinimas darbu, kokie veiksniai turi neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai.

3. Remiantis tyrimo i$vadomis, parengti darbuotojy nuomos kompanijos ,.X“ darbuotojy
motyvacings sistemos tobulinimo programg.

Tyrimo hipotezés:

1. Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy motyvacija yra nepakankama.

2. Nuomos kompanijos darbuotojy nepasitenkinimas darbu yra dél nuomojamo darbuotojo

statuso.

Tyrimo metodiniai instrumentai.

1. Remiantis testu, sudarytu F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos pagrindu, nustatomas
darbuotojy nuomos kompanijos ,, X darbuotojy motyvaciniy veiksniy stiprumas. Teste iSskiriami
darbo aplinkos (higieniniai) veiksniai (ekonominiai veiksniai, santykiai su vadovais ir personalu,
bendradarbiavimas) bei motyvacijos veiksniai (atsakomybé, pripazinimas, karjera, pasiekimai, darbo

turinys). Testa sudaro 28 poros teiginiy, kuriuos respondentai turi jvertinti pagal svarbuma. Kiekvienos
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poros teiginiy suma turi bati lygi 5, kai baly gradacija: 0 — neturi reik§més, 1 — nesvarbus, 2 — daugiau
nesvarbus, negu svarbus; 3 — daugiau svarbus, negu nesvarbus; 4 - svarbus, 5 — labai svarbus.

2. Tyrimo anketa sudaryta remiantis tyrimo tikslu bei motyvacijos teoriniy sprendimy
apzvalga.

Anketg sudaro 21 teiginys, kurj reikia jvertinti penkiy baly sistemoje; 2 klausimai, kuriy teiginius
reikia jvertinti pagal svarba; bei 4 demografiniai klausimai respondenty ly¢iai, amziui, i$silavinimui
bei darbo stazui tiriamoje kompanijoje nustatyti. Teiginiai penkiabal¢je sistemoje vertinami principu,
kai ,,1” reikia ,,visiSkai nesutinku®“, o ,,5” — ,,visiSkai sutinku“. Teiginiai, kurie vertinami pagal
svarbuma, jvertinami nuo ,,1” (maZziausiai svarbu) iki ,,8” (svarbiausia). Teiginiai yra suformuluoti

taip, kad atspindéty veiksnius, kurie jtakoja darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Anketa yra sudaryta remiantis nagrinéjamos problematikos pagrindiniais veiksniais. Viso jy yra

i§skiriama devyni:
1. Darbuotojy nuomos kompanija ,,X*;
2. Kliento kompanija;
3. Vadovavimas;
4. Santykiai su bendradarbiais;
5. Darbo salygos;
6. Atlyginimas;
7. Karjeros ir tobuléjimo galimybés;
8. Materialios priemonés, turincios jtakos pasitenkinimui darbu;
9. Ne materialios priemonés motyvuojancios geram darbui.

Tyrimo anketa ir testas iSplatinti elektroniniu pastu visiems kompanijos ,,X* nuomojamiems
darbuotojams visoje Lietuvoje, t.y. 100 % respondenty. Anketa ir testas yra anoniminiai. Respondentai
buvo supazindinti su tyrimo tikslu, jiems buvo garantuotas atsakymy konfidencialumas. UZpildytas
anketas ir testus respondentai grazino elektroniniu pasStu. Atsakymai gauti i§ 100 % apklausos dalyviy.

Duomenys apdoroti programa ,,.SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences).
Analizuojant apklausos duomenis pasitelkti statistiniai metodai — patikimumas ,,p*“ (reikSmiy
paaiskinimas — Priedas Nr. 9), vidurkiai, koreliacijos ,,r* (reikSmiy skalé — Priedas Nr. 9), procentinis

daznis.
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3.2. Testo pagal F. Herzberg dvieju veiksniy poreikiy teorijg rezultaty analizé

Pirmgja tyrimo dalj sudaro testas grindziamas F. Herzberg dviejy veiksniy poreikiy teorijos
pagrindu (Priedas Nr. 1). Testo pagalba buvo nustatytas darbuotojus motyvuojanciy veiksniy
stiprumas. Respondentai turéjo jvertinti 28 teiginiy poras, kiekvienos poros teiginius pagal svarba
jvertindami nuo 0 (neturi reik8més) iki 5 (labai svarbus), kai bendra poros teiginiy suma turi buti lygi
5. Kiekvienas testo teiginys yra uzsifruotas, t.y. atspindi vieng i§ 8 pagrindiniy motyvy (teiginiy Sifrai
pateikiami Priede Nr. 2). Pagrindiniai motyvai yra S§ie: darbo turinys, ekonominiai veiksniai,
atsakomybé, pasiekimai, pripazinimas, santykiai, bendradarbiavimas, karjera. Veiksniai: higieniniai ir
motyvaciniai.

Siekiant i$siaiSkinti motyvy svarba, balai buvo susumuoti ir suskirstyti j keturias grupes: iki 15
baly — poreikiai nesvarbiis; 16-20 baly — pakankamai svarbis; 21-25 baly — svarbiis; 26-35 baly — labai
svarbiis. Detalus motyvy pasiskirstymas pagal svarba respondenty tarpe pateikiamas Priede Nr. 6.

ISanalizavus testo rezultatus iSrySkéjo, kad stipriausias motyvas darbo motyvacijai yra darbo
turinys (3,04 balai i§ 5 galimy). Tai rodo, kad tiriamos jmonés darbuotojai ypatinga reikSme teikia
galimybei dirbti jdomy darbg. Darbo turinys yra priskiriamas prie motyvaciniy veiksniy.

Antroje vietoje pagal svarbumg darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojams yra
ekonominiai veiksniai (2,83). Tai yra higieninis veiksnys. Piniginis atlygis yra vienas i§ svarbiausiy ir
universaliausiy Zmones motyvuojanéiy veiksniy. Teisingas darbo atlygis garantuoja darbuotojui
saugumg. Vadovai turi atsizvelgti ] tai kurdami darbuotojy motyvacing sistemg.

Atsizvelgiant | demografines charakteristikas pastebéta, kad vyrams svarbesni yra ekonominiai
veiksniai. Jiems jie skyré 3,21 bala. Darbo turiniui — 2,79 balus. Moterys 3,08 balo skyré darbo
turiniui, 0 2,78 balus ekonominiams veiksniams. Galime daryti prielaidg, kad esant vienodam motery
ir vyry skai¢iui jmonéje, veiksniy pasiskirstymas pagal svarbg biity kitoks.

Trecias pagal svarbumg darbuotojams yra atsakomybés motyvas. Jam darbuotojai skyrée 2,61
balg. Jauniausia apklausty respondenty grupé (darbuotojai iki 30 mety amziaus) $j motyva laiko antru
pagal svarbg (jam skyré 2,67 balo) po darbo turinio motyvo. Vadovy pasitikéjimas ir suteikta
atsakomybé darbuotojams yra stimulas veikti.

PanaSiame lygmenyje yra pasiekimy motyvas — 2,56 balo. Pasiekimy motyvas apima galimybg
realizuoti save, biti jvertintam ir siekti savo tiksly. Tai yra motyvuojantis veiksnys. Atsizvelgiant ]
demografines charakteristikas pastebima, kad pasiekimy motyvas ypatingai svarbus yra darbuotojams,
kuriy amZiaus vidurkis yra nuo 40 iki 50 mety. Siam motyvui jie skyré 2,80 baly. Tuo tarpu
darbuotojai, kuriy amziaus vidurkis yra iki 30 mety, Siam motyvui skyreé tik 2,37 balus. Taigi galima

teigti, kad vyresnio amziaus darbuotojai yra labiau orientuoti j pasiekimus ir savirealizacija.



47

Pripazinimo ir santykiy motyvai yra panasiame lygmenyje (2,39 ir 2,32). Pripazinimas yra
motyvacinis veiksnys, santykiai — higieninis. Pripazinimas darbe reiskia darbuotojo darbo rezultaty
jvertinimg. Santykiy motyvas apima gerus santykius tiek su vadovais, tiek su bendradarbiais.

Atsizvelgiant ] demografines charakteristikas pastebima, kad pripazinimo motyvas didele
reikSme turi darbuotojams, kuriy amzius yra iki 30 mety (2,55) ir darbuotojams, kurie jmoné¢je dirba ne
ilgiau nei 6 ménesius (2,63) bei tiems, kurie jmongje yra iSdirb¢ nuo 2 iki 3 mety (2,79). Taigi galime
teigti, kad ypatingai svarbus pripazinimas yra jauniems darbuotojams ir tiems, kurie jmongje dirba
trumpa laikg ir siekia biiti vadovy jvertinti bei pripazinti. Galima daryti prielaida, kad jiems yra svarbu
saugumas bei iSlikimo jmonéje garantija. Darbuotojai, dirbantys jmon¢je ilgg laika, taip pat siekia biiti
vadovy pripazinti ir vertinami.

Vertinant santykiy motyva atsizvelgiant | demografines charakteristikas iSryskéja, kad Sis
motyvas moterims (2,39) yra zymiai svarbesnis nei vyrams (1,82). Galima daryti prielaida, kad esant
vienodam motery ir vyry skaiciui jmon¢je, bendras $io motyvo vidurkis biity Zenkliai mazesnis.

Taip pat pastebima, kad santykiy motyvui didesn¢ reik§me teikia darbuotojai, kuriy amziaus
vidurkis yra nuo 40 iki 50 mety (2,63). Darbuotojai, jmonéje dirbantys ilgiausig laikg, santykiams
skiria 2,07 balo. Galima daryti prielaida, kad ilgiau jmonéje dirbantis darbuotojas jauciasi labiau
uztikrintas savo kaip individualaus darbuotojo statusu, jam maZiau svarbu komandiniai rysiai.

Panasiame lygmenyje yra bendradarbiavimo bei karjeros motyvai — 2,13 ir 2,11 balo. Sie
motyvai jmonés ,,X*“ darbuotojams yra maziausiai svarbiis. Bendradarbiavimo motyvas siejamas su
darbu komandoje, bendradarbiy tarpusavio palaikymu, pagalba. Atsizvelgiant j demografines
charakteristikas pastebima, kad $is motyvas moterims (2,15) yra reikSmingesnis nei vyrams (1,96).
Ypatingai zemai §] motyva jvertino darbuotojai, turintys aukstajj farmacinj iSsilavinimg — 1,43.
Darbuotojai, jmonéje dirbantys ilga laika — nuo 2 iki 3 mety — §j motyva jvertino 2,43 balo.

Karjeros motyvas parodo kilimo pareigose reikime respondentams. Sis motyvas darbuotojy buvo
jvertintas Zemiausiu balu — 2,11. Susiejus §j motyva su demografinémis charakteristikomis iSaiskéjo,
kad vyrams karjeros galimybés yra svarbesnés nei moterims (2,54 ir 2,05). Aukstu balu karjeros
galimybes taip pat jvertino aukstajj farmacinj issilavinima turinti darbuotojy grupé. Siam motyvui $ios
grupés respondentai skyré 3,07 balo. Zemiausiu balu vertinant motyvus — 1,88 — Karjeros galimybes
ivertino respondenty nuo 30 iki 40 mety amZiaus grupé.

Motyvy pasiskirstymas pagal balus pateikiamas 14 paveiksle.
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|
H - darbo turinys | 3,04

A — ekonominiai veiksniai 2,83

C — atsakomybé ] 2,61

F — pasiekimai | 2,56

B — pripaZinimas | | | | | 2{39
D - santykiai | | | 12,32

I — bendradarbiavimas 2,13

E — karjera 2,11
| | | |

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
Baly vidurkiai

Motyvai iai

14 pav. Baly vidurkiai pagal motyvus

Detaliau iSanalizavus motyvy svarbg darbo motyvacijai, iSrySkéjo, kad motyvai pagal svarbuma
(svarbiis-labai svarbiis) i$sidésto tokia tvarka (detalesné informacija pateikiama 15 ir 16 paveiksluose;

taip pat - Priedas Nr. 5):

e H — darbo turinys - 64.7% (Motyvacinis veiksnys). 3 respondentai darbo turinj jvertino kaip
,»labai svarby“ ir 19 respondenty kaip ,,svarby®.

e A — ekonominiai veiksniai - 35.3% (Higieninis veiksnys). 3 respondentai ekonominius
veiksnius jvertino kaip ,,labai svarbius® ir 9 respondentai kaip ,,svarbius®.

e C — atsakomybé - 26.4% (Motyvacinis veiksnys). Atsakomybe darbo procese 1 respondentas
jvertino kaip ,,labai svarbig“ ir 8 apklaustieji kaip ,,svarbig™.

e F — pasiekimai - 20.6% (Motyvacinis veiksnys). Pasiekimy motyvg 7 respondentai jvardija
kaip ,,svarby‘“ motyva. Nei vienas apklausos dalyvis §io motyvo nelaiko ,,labai svarbiu®.

e B — pripazinimas - 11.8% (Motyvacinis veiksnys). 4 apklausos dalyviai pripazinimo motyva
laiko ,,svarbiu“. Nei vienas respondentas §io motyvo nejvardija kaip ,,labai svarbaus.

e E — karjera - 11.8% (Motyvacinis veiksnys). 4 apklausos dalyviai karjeros motyva laiko
svarbiu. Nei vienas respondentas §io motyvo nejvardija kaip ,,labai svarbaus®.

e D —santykiai - 8.8% (Higieninis veiksnys). Vienas respondentas santykiy motyvg laiko ,,labai

svarbiu®, du respondentai — ,,svarbiu®.
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e | —bendradarbiavimas - 2.9% (Higieninis veiksnys). Nei vienas i§ apklaustyjy respondenty

nelaiko bendradarbiavimo motyvo ,labai svarbiu“, vienas respondentas §j motyva laiko

,,Svarbiu®.
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15 pav. Higieniniy veiksniy pasiskirstymas pagal svarba (%)

44,1441

5
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B — pripaZinimas C — atsakomybé E — karjera F — pasiekimai H - darbo turinys
Motyvaciniai veiksniali
OPoreikiai nesvarbiis B Pakankamai svarbis O Svarbas O Labai svarbiis

16 pav. Motyvaciniy veiksniy pasiskirstymas pagal svarbg (%)

Detalus motyvy sarysis su demografinémis charakteristikomis yra pateikiamas Priede Nr. 6.

Apibendrinant testo rezultatus galima daryti iSvada, kad nuomos kompanijos ,,X*“ darbuotojy
elgesj daugiau jtakoja motyvaciniai veiksniai. Sie rezultatai patvirtina nuomone, kad isivysc¢iusiose
Salyse darbuotojai higieninius veiksnius suvokia kaip savaime suprantamas ir biitinas darbo salygas ir
nevadina jy motyvais. Tadiau nesudarius salygy higieniniy veiksniy patenkinimui, darbuotojai jaus

nepasitenkinimg.
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Svarbiausia visy grupiy respondentams yra dirbti jdomy bei gerai apmokamg darbg. Darbas turi
suteikti darbuotojui atsakomybés, jis nori buti pripazintas ir turéti galimybe save realizuoti bei siekti
tiksly jgyvendinimo. Geri santykiai su bendradarbiais ir bendradarbiavimas darbuotojams néra labai

svarbiis. Apklaustieji darbuotojai maziausiai suinteresuoti yra siekti karjeros.

3.3. Darbuotoju nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy anketinés apklausos

rezultaty analizé

Antroji tyrimo dalis — anketa. Jos pagalba buvo nustatytas jmonés ,,X* darbuotojy poziiiris j
svarbiausius motyvacinius veiksnius: darbuotojy nuomos kompanija ,,X“, kliento kompanija,
vadovavima, santykius su bendradarbiais, darbo salygas, atlyginima, karjeros ir tobuléjimo galimybes.
Taip pat nustatytas materialiy bei nematerialiy motyvuojanéiy priemoniy stiprumas.

Anketinés apklausos rezultatai rodo, kad darbuotojy nuomos kompanijoje ,,X“ dirbantys
darbuotojai yra vidutini$kai patenkinti darbu. Dauguma pateikty teiginiy buvo jvertinti daugiau nei 3
balais (i§ 5 galimy, kai ,,1 reiSkia ,,visiS$kai nesutinku®, o ,,5° — ,,visi$kai sutinku®). 9 teiginiai i visy
pateikty atspindéjo neigiamg pasitenkinimo darbu puse¢. Siekiant teisingai parodyti Siy teiginiy
neigiamuma, analizuojant duomenis, §iy teiginiy vertinimai buvo apversti - vertinimas ,,5” ver¢iamas j
w1 41 2%, 2% 1,4, 11,5, ,,3%,,3%

ISanalizavus duomenis pastebéta, kad labiausiai darbuotojai yra patenkinti nuomos kompanija
,X*. Sj veiksnj darbuotojai jvertino 4.76 balo i§ 5 galimy. Su $iuo veiksniu susijusius teiginius —
»Bendrai esu patenkintas (-a) darbo salygomis darbuotojy nuomos kompanijoje ,.X“ ir ,,Esu
patenkintas (-a) darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“ administracijos darbu“ — respondentai jvertino
atitinkamai 4.56 ir 4.65.

Vienas apklausos dalyvis darbuotojy nuomos kompanijg ,,X“ jvertino neutraliai, o 34
respondentai — teigiamai (detalus visy apklaustyjy ,,Sugrupuoty teiginiy vertinimas” ir ,,Nesugrupuoty
teiginiy vertinimas* pateikiamas Priede Nr. 8).

Antroje vietoje pagal teigiamg vertinimg yra darbo sglygos. Jas darbuotojai jvertino 4.50 balo.
Sio veiksnio teiginius darbuotojai jvertino tokiais balais: ,,Gaunu visas darbo priemones reikalingas
mano darbui - 4.09; ,,Darbo uzduociy terminai yra realtis“ - 4.47; ,,Jauciu diskomfortg dél mobilios
darbo vietos* - 1.38. Maziausiai darbuotojai yra patenkinti gaunamomis darbo priemonémis. Nors §io
teiginio jvertinimas (4.09) yra gana aukStas (pagal bendra teiginiy vertinimo skalg lygia 5), jis yra
zemesnis nei bendras darbo sglygy vertinimas (4.50). Nuomos kompanijos ,,X“ vadovybé turéty
atsizvelgti | tai, kad pagerinus darbo priemoniy paketa, padidéty bendras darbuotojy pasitenkinimas

darbo salygomis.
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Darbo saglygas 32 apklausos dalyviai jvertino teigiamai, 1 respondentas — neutraliai ir 1
apklaustasis — neigiamai (Priedas Nr. 8).

Panasiame lygmenyje kaip darbo salygas, darbuotojai vertina santykius su bendradarbiais. Sis
veiksnys jvertintas 4.41 balo. Darbuotojai santykius su bendradarbiais kliento kompanijoje ir nuomos
kompanijoje “X” vertina 4.47 ir 4.50. Jie i$ dalies pritaria, kad jaucia konkurencijg tarp jmonés ,, X
darbuotojy (1.68) ir kad kliento kompanijos darbuotojai nelaiko jy pilnateisiais jmonés darbuotojais
(2.00). Galima prielaida, kad konkurencija tarp kompanijos ,,X* darbuotojy yra dél maksimaliy darbo
rezultaty siekimo, kurie dabartinés ekonominés situacijos metu gali turéti jtakos etaty mazinimo atveju.
Tiek kliento kompanijos, tiek darbuotojy huomos kompanijos ,,X*“ vadovybé turéty atkreipti démesj j
Siuos darbuotojy motyvacija jtakojancius veiksnius ir skirti daugiau démesio darbuotojy tarpusavio
santykiy gerinimui.

Santykius su bendradarbiais 32 apklaustieji vertina teigiamai, dviejy apklaustyjy vertinimas yra
neutralus (Priedas Nr. 8).

Vadovavima darbuotojai jvertino 4.24 balo. Darbuotojai aiskiai zino, ko i$ jy tikisi jmonés, kurig
jie atstovauja vadovai (4.91). Teiginj — ,,Kliento kompanijos vadovai man padeda adaptuotis jmonéje*
— respondentai jvertino 3.76. | §j veiksnj reikéty atkreipti démes;j ir skirti daugiau démesio adaptuojant
darbuotoja kliento kompanijoje.

Respondentai i§ dalies pritaria teiginiui, kad jie jaucia diskomforta biidami atskaitingi dviems
kompanijoms (2.15). Dviguba atskaitomybé yra viena i§ nuomojamo darbuotojo darbo ypatybiy.
Siekiant, kad tai netapty darbuotojo motyvacija neigiamai jtakojanciu veiksniu, abiejy kompanijy
vadovybeés turéty sudaryti tokig atskaitomybés sistema, kuri neapsunkinty darbuotojo ir biity jam aiski.
Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* praktika rodo, kad dazniausiai Sios kompanijos administracija yra
atsakinga tik uZ administracinius su darbuotoju susijusius klausimus. D¢l visy su projektu susijusiy
klausimy darbuotojas yra atskaitingas kliento kompanijai.

Vadovavima 28 apklaustieji vertina teigiamai, 6 — neutraliai (Priedas Nr. 8).

Karjeros ir tobuléjimo galimybes darbuotojai vertina 3.85 balo. Darbuotojai yra patenkinti jiems
suteikiamomis galimybémis tobuléti (4.38), taciau jie noréty daugiau mokymy (2.50). Galimybe kilti
karjeros laiptais respondentai vertina 3.56 balo. Vadovai turéty atsizvelgti | darbuotojy poreikj
mokymams. Tai gali biiti signalas, kad darbuotojai yra nepakankamai paruosiami darbui, jiems triksta
profesiniy Ziniy. Investicija j darbuotojy mokyma yra investicija ] jmonés veiklos rezultatus.

Karjeros ir tobuléjimo galimybes 25 apklaustieji vertina teigiamai, 6 — neutraliai ir 3 — neigiamai
(Priedas Nr. 8).

Atlyginimas ir kliento kompanija yra veiksniai, kuriuos darbuotojai jvertino maziausiais balais,

t.y. Siais veiksniais darbuotojai yra maziausiai patenkinti. Atlyginimg darbuotojai jvertino 2.88 balo.
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Tai reiskia, kad bendras darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokesciu yra mazesnis nei vidutiniSkas. 9
apklaustieji §j veiksnj vertina teigiamai, 13 apklaustyjy — neutraliai, 12 — neigiamai.

Teiginiui ,,Manau, a$ esu vertas (-a) didesnio atlyginimo* respondentai skyré 4.26 balus. Tali
rodo, kad dauguma darbuotojy mano, kad jy darbas yra nepakankamai jvertinamas piniginiu
uzmokesciu. Teiginys ,,Man teisingai mokama uz atlickamg darbg“ vertinamas 3.76. Tai reiskia, kad
darbuotojai i§ dalies sutinka, jog jy gaunamas darbo uzmokestis atitinka jy darbo rezultatus. Bendras
pasitenkinimas darbo uzmokes¢iu yra vertinamas 3.18. Taigi galima teigti, kad darbuotojai yra
vidutinisSkai patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu, jie linke manyti, kad yra verti didesnio darbo
uzmokesc¢io, nors i§ dalies ir pripazjsta, kad dabartinis gaunamas darbo uzmokestis yra teisingas.

Vadovybé turéty nustatyti aiSkia darbo apmokéjimo sistemg, kuri garantuoty teisingg
apmokéjima uz atlieckamg darba. Darbuotojai turi zinoti darbo vertinimo ir apmokejimo kriterijus.
Kadangi Siuo metu darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokesciu yra Zemesnis nei vidutinis, butina |
tai atkreipti démesj ir tobulinti darbo apmokéjimo sistema.

Maziausiai patenkinti darbuotojai yra kliento kompanija. Bendras respondenty vertinimas - 2.76
balo. Kliento kompanijg teigiamai vertina 10 apklausos dalyviy, neutraliai — 10 respondenty, neigiamai
—14.

Darbuotojai i§ dalies sutinka, kad jiems triiksta darbo tgstinumo garantijy (3.21) ir $iuo metu jie
jauciasi antraeiliais darbuotojais dirbdami kliento kompanijoje (2.68). Galimybe pereiti dirbti j kliento
(farmacijos) kompanijg jie vertina 3.79. Galima daryti prielaidg, kad zemg pasitenkinimg kliento
kompanija jtakoja tai, kad darbuotojams triiksta darbo testinumo garantijy, jie jauciasi nepilnaverciai,
nes néra pastovis kliento kompanijos darbuotojai. Siekiant iSvengti darbuotojy nepasitenkinimo
kliento kompanija, reikia suteikti darbuotojams tokias garantijas, kokias turi ir pastoviis kliento
kompanijos darbuotojai. Turédami visas sglygas, kurias turi kliento kompanijos pastoviis darbuotojai,
nuomojami darbuotojai nesijaus antraeiliais. Tai turéty sumazinti jy nepasitenkinimg kliento
kompanija.

Zemiau esanéiame 17 paveiksle pateikiami sugrupuoty veiksniy vertinimo vidurkiai. Detalus visy
teiginiy vidurkiy sarasas yra pateikiamas Priede Nr. 7, sugrupuoty teiginiy vertinimo vidurkiai - Priede
Nr. 8.
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Darbuotojuy nuomos kompanija ,,X* [ 4,76

Darbo salygos 4,50
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17 pav. Sugrupuoty veiksniy vidurkiai

Analizés metu buvo ieSkomas sarySis tarp jvairiy teiginiy. Buvo pastebétas Sis pagrindiniy

teiginiy sarysis (detalesné informacija pateikiama Priede Nr. 9):

Vidutiniskai stiprus rySys tarp pagrindiniy veiksniy:

Darbuotojy nuomos kompanijos “X” ir vadovavimo (r=0,38, p<0.05). Tarp Siy dviejy veiksniy
pastebimas vidutiniSkai stiprus koreliacinis rySys. Galima daryti prielaida, kad pasitenkinimas
vadovavimu gali jtakoti bendrg pasitenkinimg nuomos kompanija ,,X*.

Kliento kompanijos ir karjeros/tobuléjimo galimybiy (r=0,37, p<0.05). Koreliacijos rySys tarp
Kliento ir karjeros/tobuléjimo galimybiy yra vidutini$kai stiprus. Darbuotojui suteikiamos
galimybés tobuléti ir siekti karjeros gali turéti jtakos jo pasitenkinimui kliento kompanija.
Atlyginimo ir Kkarjeros/tobuléjimo galimybiy (r=0,35, p<0.05). Tarp atlyginimo ir
karjeros/tobuléjimo galimybiy pastebimas vidutiniskai stiprus statistinis rysys. Sie veiksniai

gali jtakoti vienas kita.

Labai stiprus rySys pastebimas tarp $iy pagrindiniy veiksniy:

Darbuotojy nuomos kompanijos “X” ir santykiy su bendradarbiais (r=0,70, p<0.01).
Koreliacinis rySys tarp $iy dviejy veiksniy yra stiprus. Galima daryti prielaidg, kad labiausiai
bendrg pasitenkinimg nuomos kompanija ,,X* jtakoja santykiai su bendradarbiais. Kuo geresni
yra santykiai su bendradarbiais, tuo didesnis yra bendras pasitenkinimas nuomos kompanija
X
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e Vadovavimo ir santykiy su bendradarbiais (r=0,54, p<0.01). Stiprus koreliacinis rySys yra tarp
vadovavimo ir santykiy su bendradarbiais. Galima daryti prielaidg, kad tinkamas vadovavimas
jitakoja gerus darbuotojy santykius.

Analizuojant sarysj tarp visy nesugrupuoty teiginiy, pastebéti pagrindiniai rySiai susij¢ su bendru

pasitenkinimu darbu bei nuomojamo darbuotojo statusu, pateikiami Zemiau esancioje lenteléje

(detalesné informacija pateikiama Priedas Nr. 10):

6 lentelé. Pagrindiniy teiginiy, susijusiy su bendru pasitenkinimu darbu bei nuomojamo

darbuotojo statusu sarysiai su Kkitais teiginiais

Teiginiai

Labai stiprias sarysiai

Bendrai esu
patenkintas (-a) darbo
salygomis darbuotojy
nuomos kompanijoje

Su esama galimybe kilti karjeros laiptais (r=0,55, p<0.05) bei su vadovy
pagalba adaptuojantis jmong¢je (r=0,48, p<0.05).

Galima teigti, kad bendrg pasitenkinimg darbu nuomos kompanijoje
labiausiai jtakoja suteikiamos galimybés Kkilti karjeros laiptais bei vadovy
pagalba adaptuojantis naujoje kompanijoje.

Esu patenkintas (-a)
darbuotojy  nuomos
kompanijos 2 X
administracijos darbu

Su pasitenkinimu santykiais su bendradarbiais nuomos kompanijoje ,,X“
(r=0,64, p<0.05); teiginiu, kad teisingai mokama uz atlickamg darba (r=0,46,
p<0.05); su esamomis galimybémis tobuléti (r=0,46, p<0.05).

Siekiant, kad darbuotojai biity patenkinti nuomos kompanijos administracijos
darbu, svarbu suteikti darbuotojams galimybes tobuléti, sudaryti teisinga
darbo apmokéjimo sistema bei sudaryti salygas draugiSkiems darbuotojy
tarpusavio santykiams palaikyti.

Kompanijos, kurios
produktus atstovauju,
vadovai man padeda
adaptuotis jmongje.

Su nuomos kompanijos “X” bendradarbiy santykiais (r=0,46, p<0.05),
suteikiamomis galimybémis tobuléti (r=0,49, p<0.05) bei bendru
pasitenkinimu darbo sglygomis kompanijoje “X” (r=0,48, p<0.05).

Statistinis rySys tarp $iy teiginiy rodo, kad vadovy pagalba adaptuojantis
naujoje kompanijoje gali jtakoti bendrg pasitenkinimg nuomos kompanija
»X ‘. Galime daryti prielaida, kad geri santykiai su bendradarbiais taip pat
gali turéti jtakos prisitaikant naujoje kompanijoje.

AS esu patenkintas (-
a) santykiais  su
bendradarbiais
kliento kompanijoje.

Su pasitenkinimu nuomos kompanijos ,,X* administracijos darbu (r=0,60,
p<0.05).

Galima teigti, kad stiprus rySys tarp Siy teiginiy rodo, jog administracijos
darbas turi jtakos gery santykiy su bendradarbiais kliento kompanijoje
palaikymui.

Man truksta darbo
testinumo garantijy.

Su jausmu, kad esi antraeilis darbuotojas (r=0,64, p<0.05), noru pereiti dirbti
] farmacijos (kliento) kompanijg (r=0,49, p<0.05) bei mokymy trikumu
(r=0,47, p<0.05).

Siy teiginiy stipriis rySiai leidzia daryti prielaida, kad darbo testinumo
garantijy trikuma labiausiai jtakoja mokymy trilkumas, bei jausmas jog esi
antraeilis darbuotojas. Visa tai jtakoja darbuotojy norg pereiti j dirbti i
farmacing kompanija (ne nuomos).

JauCiuosi  antraeiliu
darbuotoju (-a),
dirbdamas (-a)

kliento kompanijoje.

Su testinumo garantijy trikumu (r=0,64, p<0.05), noru pereiti dirbti |
farmacijos (kliento) kompanijg (r=0,58, p<0.05), esamu diskomfortu, kad yra
atsakingas dviems kompanijoms (r=0,50, p<0.05), nuomone, kad yra vertas
didesnio atlyginimo (r=0,46, p<0.05).
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Jausma, kad esi antraeilis darbuotojas dirbant kliento kompanijoje labiausiai
jtakoja darbo testinumo garantijy trikumas, nepasitenkinimas gaunamu
darbo uzmokesCiu bei atskaitomybé dvejoms kompanijoms. Tai jtakoja
darbuotojy nora pereiti dirbti j farmacing kompanija (ne nuomos).

Noréciau pereiti
dirbti | farmacijos
(kliento) kompanija.

Su testinumo garantijy trikumu (r=0,49, p<0.05) ir jausmu, kad esi antraeilis
darbuotojas (r=0,58, p<0.05).

Darbuotojy norg pereiti dirbti } farmacing kompanijg jtakoja darbo testinumo
garantijy trakumas dabartingje situacijoje bei jausmas, kad dirbdamas kliento
kompanijoje esi antraeilis darbuotojas.

Jauciu  diskomforta,
kad esu atskaitingas
(-a) dviems
kompanijoms.

Su jausmu, kad esi antraeilis darbuotojas (r=0,50, p<0.05).
Atskaitomybé dvejoms kompanijoms turi jtakos jausmui, kad esi antraeilis
darbuotojas.

Kliento kompanijos
pastoviis darbuotojai
nelaiko mangs
pilnateisiu jy imonés
darbuotoju.

Nepastebimas nei vienas labai stiprus rysys.

Jau¢iu  diskomfortg
dél mobilios darbo
vietos.

Nepastebimas nei vienas labai stiprus rysys.

Tyrimo hipoteziy patvirtinimas arba paneigimas

H1. Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X*“ darbuotojy motyvacija yra nepakankama

Galima teigti, kad 8i hipotezé pasitvirtino tik dalinai. Didziausig jtaka pasitenkinimui darbu

nuomos kompanijoje ,,X“ daro vadovavimas bei santykiai su bendradarbiais (Zr. 18 paveiksla). Zemiau

pateiktame paveiksle pavaizduotas koreliacinis rySys tarp darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* ir kity

pagrindiniy veiksniy.
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18 pav. Pasitenkinimo darbu nuomos kompanijoje ,,X“ sarySis su kitais pagrindiniais
teiginiais

Analizuojant bendrg pasitenkinimg darbo sglygomis nuomos kompanijoje ,,X“ detaliau,
pastebima, kad didziausig teigiamg jtaka daro (zr. 19 paveiksla):
e Galimybe kilti karjeros laiptais (r=0,55, p<0.05);
e Kompanijos vadovy pagalba adaptuojantis jmonéje (r=0,48, p<0.05);
e Teisingas uzmokestis uz atlickamag darba (r=0.46, p<0.05);
e Santykiai su bendradarbiais kliento kompanijoje (r=0,45, p<0.05);
e Pasitenkinimas nuomos kompanijos ,,X* administracijos darbu (r=0,39, p<0.01);
e Pasitenkinimas gaunamu darbo uZmokesciu (r=0,36, p<0.01).

Stipriis koreliaciniai rySiai tarp $iy teiginiy leidzia daryti prielaidg - jeigu darbuotojai bus
patenkinti nuomos kompanijos ,,X* administracijos darbu, jiems bus padedama adaptuotis kliento
kompanijoje bei bus geri santykiai su bendradarbiais Sioje kompanijoje, jei darbuotojai turés galimybe
kilti karjeros laiptais bei gaus teisingg darbo uzmokestj — jy motyvacija darbui darbuotojy nuomos

kompanijoje ,,X* bus pakankama.
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19 pav. Teiginiai, atspindintys teigiama jtaka pasitenkinimui darbo salygomis nuomos

kompanijoje ,,X*

H2. Nuomos kompanijos darbuotojuy nepasitenkinimas darbu yra dél nuomojamo darbuotojo
statuso

Galima teigti, kad §i hipotezé pasitvirtino tik dalinai. Zemiau esan¢iame paveiksle (Paveikslas
Nr. 20) pateikiami pagrindiniy nuomojamo darbuotojo statusg atspindinéiy teiginiy sarySiai su
pasitenkinimu darbuotojy nuomos kompanija ,X*, ty. su pasitenkinimu kompanijos ,,X*

administracijos darbu ir darbo salygomis Sioje kompanijoje.



58

p<0.01 .
-0,401 o :
' 1000 ;
1 . p<D.05
| d,48
' . : . . 32 |'0,39
; : ; ; ; ] : : 00,01
+ p<0.01 : : - [T TJoas: :
. 03 I : 2.1. | Man triiksta darbo testinumo garantijy.
Teiginiai . X . . : ] 2.2, | Jaucjuosi anttaeiliu dafbuotojud),
. 0,11 ' | dirbdamas €a) kliento kompanijoje.
0,18 2 2.3: | Noréciau pereiti dirbtitj farmactjos

+ | kompanija (ne nuomos jmone)..
. 3.1. | Jauciudiskomfortg, kad esu atsKaitingas
0,03 [] * | (-a) dviems kompanijoms.

-0,1:7 [ ~ 3.2: [ Kliento kompanijos vadovai man

padeda adaptuotls 1moneje

. 014 - 4.3, | Kliento kompanijos pastoviis .
i E ! darbhotq]al ntlaiko mdnes pllnatelsm ju

jmongés darbu-otO]u

-0,50 -0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60
Koreliacijos koeficientas

O Bendrai esu patenkintas (-a) darbo salygomis darbuoto )J(q nuomos kompanijoje ,, X“.
O Esu patenkintas (-a) darbuotoju nuomos kompanijos ..X* administracijos darbu.

20 pav. Teiginiy apibiidinan¢iy nuomojamo darbuotojo statusa sarySis su pasitenkinimu
darbo salygomis ir administracijos darbu nuomos kompanijoje ,,X*

Zvelgiant | rezultatus detaliau yra pastebima, kad bendra pasitenkinima darbo salygomis
kompanijoje ,,X* neigiamai jtakoja Sie su nuomojamo darbuotojo statusu susij¢ veiksniai (zr. Prieda
Nr. 10):

e Darbo testinumo garantijy trikumas (r=-0,14);

e Jausmas, kad dirbdamas kliento kompanijoje esi antraeilis darbuotojas (r=-0,03);

e Noras pereiti ] farmacijos (ne nuomos) kompanijg (r=-0,11);

e Diskomfortas, kad esi atskaitingas (-a) dviems kompanijoms (r=-0,39);

e Kiliento kompanijos pastoviy darbuotojy nelaikymas pilnateisiu jmonés darbuotoju (r=-0,40,
p<0.01);

Atsizvelgus | Siuos nepasitenkinimg kelian¢ius veiksnius yra tikimybé, kad nuomojamas
darbuotojas pajus didesn] pasitenkinimg darbu.

[Sanalizavus pagrindiniy teiginiy saryS} su demografinémis charakteristikomis, nepastebéta
reikSmingy skirtumy. Dél Sios priezasties jie nebuvo detaliau analizuojami darbe. Detalus sugrupuoty
teiginiy sarySis su demografinémis charakteristikomis pateikiamas Priede Nr. 11, apklaustyjy
pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas - Priede Nr. 4.

Nepaisant to, baity galima i$skirti su demografinémis charakteristikomis susijusius pasitenkinimo

darbuotojy nuomos kompanija ,,X* ir kliento kompanija skirtumus.
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e Pasitenkinimas darbuotojy nuomos kompanija ,,X* labiau pastebimas:

o Tarp motery (4,80);

o Darbuotojy, kuriy amzius yra nuo 30 iki 40 mety (4,92);

o Darbuotojy, turin¢iy aukstesnjji medicininj i$silavinima (5,00);

o Darbuotojy, dirbanciy jmon¢je iki 6 ménesiy.

Duomenys rodo, kad nuomos kompanija ,,X* labiau yra patenkintos moterys. Galima daryti
prielaida, kad taip yra dél to, jog moteris labiau tenkina situacija dirbti nuomos kompanijoje, kurioje
yra maziau galimybiy kilti karjeros laiptais, nei vyrus, kuriems galbut Siy galimybiy nuomos
kompanijoje triiksta.

Nuomos kompanija ,, X* labiausiai yra patenkinti darbuotojai, kurie jmon¢je yra iSdirbe
trumpiausig laika — iki 6 ménesiy. Galima daryti prielaida, kad nuomos kompanijoje i$dirbus ilgesnj
laikg, iSrySkéja veiksniai, kurie slopina pasitenkinimg darbu nuomos kompanijoje. Taip bty galima
paaiskinti, kodeél ilgiau nuomos kompanijoje iSdirbusiy darbuotojy pasitenkinimas darbu Sioje
kompanijoje yra mazesnis nei trumpiau dirbanc¢iy darbuotojy.

e Kiliento kompanija palankiau vertinama:

o Vyry (3,50);

o Darbuotojy iki 30 mety amziaus (2,88);

o Darbuotojy, turin¢iy aukstaji farmacin;j iSsilavinima (4,00);

o Dirban¢iy jmonéje nuo 2 iki 3 mety (4,00).

Kliento kompanija labiau yra patenkinti jauniausi kompanijos darbuotojai — iki 30 mety amziaus.
Galima daryti prielaida, kad Sios amziaus grupés darbuotojams maziau svarbus yra saugumas ir darbo
garantijos (faktoriai, kuriy trikumu pasizymi nuomojamo darbuotojo darbo salygos Kkliento
kompanijoje), dél to, jie yra patenkinti darbu kliento kompanijoje. Sia prielaida taip pat galima remtis
paaiskinant, kodél vyrai labiau nei moterys yra patenkinti darbu kliento kompanijoje.

Darbuotojai, jmonéje dirbantys nuo 2 iki 3 mety (ilgiausig laiko tarpg) labiausiai yra patenkinti
darbu kliento kompanijoje. Galima daryti prielaida, kad darbuotojai, i§dirbe ilgesnj laiko tarpa kliento
kompanijoje, ilgainiui nebesijaucia nesaugiis biidami nuomojami darbuotojai.

Tyrimo metu respondentams taip pat buvo pateikti du klausimai, kuriais buvo bandoma
iSsiaiskinti, kokie materiallis ir nemateriallis veiksniai juos labiausiai motyvuoja darbe, ir kokie
veiksniai turi maziausiai jtakos jy pasitenkinimui darbu (Zr. Priede Nr. 12).

Pagrindiniai materialiis veiksniai, turintys jtakos pasitenkinimui darbu:

e Darbo uzmokescio kélimas (6,97);
e Piniginé premija (6,15);
e Atlyginimas, priklausantis nuo darbo rezultaty (5,41).
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Apklausos rezultatai rodo, kad daugiausiai jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu turintis
materialus veiksnys yra darbo uzmokestis. Labiausiai darbuotojus motyvuoty darbo uzmokescio
pakélimas arba piniginé premija. Darbuotojai noréty, kad darbo uzmokestis jiems buty mokamas
atsizvelgiant j darbo rezultatus.

Maziausiai jtakos turintis pasitenkinimo darbu veiksnys yra telefoniniy pokalbiy limitas (2.38).
Sis materialus veiksnys turi maZiausiai jtakos darbuotojy motyvacijai.

Materialiy veiksniy pasiskirstymas pagal svarbg pavaizduotas 21 paveiksle.

Darbo uZmokes¢io kélimas 6,97

Piniginé premija | 6,15

Atlyginimas, priklausantis nuo darbo rezultaty | 5,41

Mokymai |4,3

I3laidy studijoms, individualiam tobuléjimui padengimas | 4,26

Materialuis veiksniai
L

Geresnis kompanijos automobilis | 3,34

Didesnis kuro limitas | 3,09

Didesnis telefoniniy pokalbiy limitas I 2,3

0,00 1,00 200 3,00 400 500 6,00 700 8,00

Svarbumas (1-maZiausiai svarbu, 8-svarbiausia)
21 pav. Materialiis veiksniai pagal svarbuma

Pagrindiniai nematerialiis veiksniai, turintys jtakos pasitenkinimui darbu:
e Karjeros galimybés (6,03);
e Lankstus darbo grafikas (5,74);
e Geri santykiai su bendradarbiais (5,65).

Apklausos rezultatai rodo, kad labiausiai motyvuojantis nematerialus veiksnys yra suteikiamos
karjeros galimybés. Taip pat darbuotojus motyvuoja lankstus darbo grafikas ir geri santykiai su
bendradarbiais.

Maziausiai svarbus nematerialus veiksnys yra sumazintas darbo kravis (2,74).

Nematerialiy veiksniy pasiskirstymas pagal svarba pavaizduotas 22 paveiksle.
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I
Karjeros galimybés | 6.03

Lankstus darbo grafikas | 574

Geri santykiai su bendradarbiais | 565

Vadovo pagyrimas uZ gerai atlikta darba | 4.65

Galimybé dalyvauti sprendimy priémime |4.44

Papildomy laisvy dieny skyrimas | 347

Kompanijos organizuojami darbuotojy susitikimai,

3.32
bendros $ventés, asmeniniy $venciy §ventimas | | |

Sumazintas darbo Kkrivis. | 274

0.00 1.00 200 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Svarbumas (1-maziausiai svarbu, 8-svarbiausia)

22 pav. Nematerialiy veiksniy pasiskirstymas pagal svarba

3.5. Analitinés dalies apibendrinimas

Atlikta darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy apklausa parode¢, kokie veiksniai turi
daugiausiai jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbo sglygomis bei kokie veiksniai slopina darbuotojy
motyvacija.

Testo pagal F. Herzberg dviejy veiksniy poreikiy teorija rezultatai rodo, kad labiausiai
apklaustuosius darbuotojus motyvuoja darbo turinys ir ekonominiai veiksniai. Svarbiausia visy grupiy
respondentams yra dirbti jdomy bei gerai apmokama darba.

Siek tiek maZziau démesio respondentai skiria atsakomybei, pasiekimams ir pripazinimui bei
santykiams. Dauguma apklausty darbuotojy yra pasirenge prisiimti atsakomybe darbe, jie nori biti
pripazinti ir turéti galimybe save realizuoti bei siekti tiksly jgyvendinimo. Geri darbiniai santykiai
darbuotojams taip pat yra svarbus motyvacinis veiksnys.

Maziausiai motyvuojantys veiksniai kompanijos ,,X* darbuotojams yra bendradarbiavimas ir
karjera. Bendradarbiavimas S§ios jmonés darbuotojams néra labai svarbus motyvacinis veiksnys.
Maziausiai suinteresuoti darbuotojai yra siekti karjeros.

Atliktos anketinés apklausos rezultatai rodo, kad labiausiai apklaustieji darbuotojai yra
patenkinti: darbuotojy nuomos kompanija ,,X* (kompanijos administracijos darbu bei darbo salygomis
nuomos kompanijoje bendrai), darbo salygomis (realiais darbo uzduociy terminais; priemoniy,

reikalingy darbui, suteikimu), santykiais su bendradarbiais (darbuotojai patenkinti tiek santykiais su



62

bendradarbiais nuomos kompanijoje, tiek kliento kompanijoje) bei vadovavimu (vadovai padeda
darbuotojams adaptuotis naujoje kompanijoje; darbuotojai zino, ko i$ jy tikisi kompanija, kurios
produktus jie atstovauja).

Maziausiai darbuotojai yra patenkinti jiems suteiktomis karjeros ir tobul¢jimo galimybémis,
darbo uzmokesciu bei kliento kompanija. Daugiausiai neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai turi Sie
veiksniai: darbo testinumo garantijy trikumas; jausmas, kad kliento kompanijoje esi antraeilis
darbuotojas; kliento kompanijos pastoviy darbuotojy nelaikymas nuomojamo darbuotojo pilnateisiu jy
kompanijos darbuotoju; atskaitomybé dvejoms kompanijoms; mokymy trikumas; nepasitenkinimas
gaunamu darbo uzmokesciu.

Anketos rezultaty analizé rodo, kad labiausiai darbuotojus motyvuojantys materialis veiksniai
yra darbo uzmokestis ir piniginé premija. Maziausiai — padidintas telefoniniy pokalbiy limitas.
Labiausiai motyvuojantys nematerialiis veiksniai yra suteiktos karjeros galimybés, lankstus darbo
grafikas bei geri santykiai su bendradarbiais. Maziausiai jtakos motyvacijai turintis nematerialus
veiksnys yra sumazintas darbo kriivis.

Atlikta apklausos rezultaty analizé leidzia sudaryti nuomos kompanijos ,,X“ darbuotojy

motyvacings sistemos tobulinimo programa.

3.5. Darbuotoju nuomos kompanijos ,,X* darbuotoju motyvacinés sistemos

tobulinimo programa

7 lentelé

REKOMENDACIJA (PRIEMONE) TURINYS

Tyrimo metu iSaiSkéjo, kad labiausiai darbuotojy
motyvacija neigiamai jtakoja veiksniai, susij¢ su
nuomojamo darbuotojo statusu. Siekiant, kad darbuotojas
nesijausty antraeiliu darbuotoju kliento kompanijoje ir
bty pilnateisis tos kompanijos darbuotojas, biitina jam
1. Likviduoti neigiamg pozitirj j su nuomojamo | sudaryti lygiavertes darbo salygas kaip ir pastoviems
darbuotojo statusu susijusius veiksnius. kliento kompanijos darbuotojams. Sis aspektas yra
pabréziamas ir rengiamame Darbo nuomos jstatyme:
,...laikinojo darbo naudotojas negali diskriminuoti
laikinyjy  darbuotojy savo nuolatiniy  darbuotojy
atzvilgiu.” (V.V.Zimnickas, Laikino jdarbinimo jmoniy
asociacija).

Vienas i§ labiausiai darbuotojus neraminanciy veiksniy
yra darbo testinumo garantijos nebuvimas. Siekiant
uztikrinti darbuotojams darbo tgstinuma, patariama tiek
priimant darbuotojus j darbg, tiek pakartotinai periodiskai
juos informuoti apie darbo testinumo perspektyvas, bei
apie tai, kokiy priemoniy bus imtasi, jei bus nuspresta
nepratgsti  kontrakto su klientu, kokias pasirinkimo
galimybes darbuotojas turés tokiu atveju. Remiantis

2. Garantuoti darbo tgstinuma.
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nuomos kompanijos X patirtimi, tokiu atveju
darbuotojui yra pasiiiloma darbo vieta kito kliento
kompanijoje.

3. Aiskiai nustatyti atskaitomybés ribas nuomos
kompanijos ir kliento kompanijos vadovybéms

Dviguba atskaitomybé yra viena 1i§ nuomojamo
darbuotojo darbo ypatybiy. Siekiant, kad tai netapty
darbuotojo motyvacija neigiamai jtakojanciu veiksniu,
rekomenduojama aiskiai nustatyti atskaitomybés ribas
nuomos kompanijos ir kliento kompanijos vadovybéms.
Sistema turi buti aiSki, darbuotojui suprantama bei
pastovi.

4. Sudaryti konkurencingg ir teisingg darbo
apmokeéjimo sistema.

Apklausos rezultatai rodo, kad darbuotojai yra
nepatenkinti darbo uzmokeséiu, dauguma darbuotojy
mano, kad yra verti didesnio atlygio. Rekomenduojama
atsizvelgti ] panaSios darbo kvalifikacijos darbo
uzmokescius rinkoje, informuoti apie tai darbuotojus ir
sudaryti  rinkos  tendencijas  atitinkan¢ia = darbo
apmokéjimo sistema.

Rekomenduojama taikyti premijavimo sistema, kuri biity
pagrista darbo rezultaty vertinimu. Tai skatinty darbuotoja
siekti maksimaliai gery rezultaty. Svarbu atsizvelgti |
fakta, kad premijos yra viena labiausiai Sios kompanijos
darbuotojus skatinan¢iy motyvaciniy priemoniy.

Svarbu, kad visi darbuotojai, dirbantys vienoje
kompanijoje, bty vertinami pagal tg pacig atlygio uz
darbg sistemg. Atlygio sistema turi bati aiski, racionali ir
suprantama visiems darbuotojams.

5. Suteikti karjeros galimybes.

Galimybe kilti karjeros laiptais yra labiausiai nuomos
kompanijos ,,X“ darbuotojus skatinanti nematerialiné
motyvaciné priemoné. Apklausos rezultatai rodo, kad
darbuotojai néra patenkinti jiems suteikiamomis karjeros
galimybémis. Rekomenduojama bent karta per metus
organizuoti vertinamuosius pokalbius su darbuotojais,
kuriy metu bty siekiama issiaiskinti darbuotojy tikslus,
siekius bei karjeros norus. Atsizvelgiant j darbuotojy
pageidavimus, rekomenduojama apsvarstyti darbuotojy
karjeros galimybes vienoje ar kitoje klienty kompanijoje.

6. Mokyti darbuotojus.

Mokymai, kaip motyvaciné materialiné priemoné,
apklausos respondentams yra antroji pagal svarbg po
piniginio atlygio. Dél to rekomenduojama atkreipti
ypatinga démesj ] darbuotojy kvalifikacijos kélimo
galimybes. Metinio vertinamojo pokalbio metu patariama
i$siaiskinti darbuotojo tobuléjimo liikes¢ius ir norus.
Atsizvelgiant | darbuotojo asmeninius bei j kompanijos
darbinius poreikius ir tikslus, rekomenduojama sudaryti
metinj mokymy plang. Svarbu, kad darbuotojas suvokty,
jog jo profesinis tobuléjimas yra indélis tiek i jo, tiek j
jmongs ateitj.
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ISVADOS

Atlikus nuomos kompanijos ,,X“ darbuotojy apklausos analiz¢ buvo i$ dalies patvirtintos
magistro baigiamojo darbo hipotezés — ,,Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* darbuotojy motyvacija
yra nepakankama“ ir ,,Nuomos kompanijos darbuotojy nepasitenkinimas darbu yra dé¢l nuomojamo
darbuotojo statuso®.

Taigi galima daryti Sias i§vadas:

1. Visos Siuolaikinés motyvacijos teorijos akcentuoja zmoniy poreikius. Organizacijoje taikomi
motyvaciniy priemoniy modeliai turi biiti pasirenkami (sudaromi) remiantis darbuotojy
poreikiy tyrimu. Svarbu atsizvelgti j kiekvieno darbuotojo individualig motyvaciniy veiksniy
struktorg. Tik tikslingai parinktos motyvacinés priemonés teigiamai jtakoja darbuotojo darbo
rezultatus bei skatina jo motyvacija darbui.

2. Atliktas tyrimas darbuotojy nuomos kompanijoje ,,X* i§ dalies patvirtino baigiamojo darbo
hipotezes. Anketos rezultatai rodo, kad bendrai darbuotojai yra patenkinti darbo salygomis
nuomos kompanijoje ,,X*, taciau yra veiksniy, kurie neigiamai jtakoja jy pasitenkinimg darbu.
Tai — darbo testinumo garantijy trikumas; jausmas jog esi antraeilis darbuotojas kliento
kompanijoje; karjeros galimybiy bei mokymy trikumas. Sie veiksniai atspindi nuomojamo
darbuotojo statusa.

Testo rezultaty analizé rodo, kad svarbiausi apklaustiems respondentams yra darbo turinio bei
ekonominiai veiksniai. Apklausa parodé, kad darbuotojai néra visiskai patenkinti gaunamu
darbo uzmokes¢iu — nors i§ dalies sutinka, kad gaunamas darbo uZmokestis yra teisingas,
dauguma respondenty mano, kad yra verti didesnio atlygio.

Didziausig teigiamg jtakg pasitenkinimui darbo sglygomis nuomos kompanijoje turi: galimybe
kilti karjeros laiptais, kompanijos vadovy pagalba adaptuojantis jmong¢je, geri santykiai su
bendradarbiais kliento kompanijoje, pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokes¢iu bei nuomos
kompanijos ,,X“ administracijos darbu.

3. Tobulinant darbuotojy nuomos kompanijos ,X*“ darbuotojy motyvacing sistema,
kompanijos vadovybei rekomenduojama ypatinga démesj skirti siekiant likviduoti neigiama
pozilirj 1 su nuomojamo darbuotojo statusu susijusius veiksnius bei taikyti teisingo ir rinkos

salygas atitinkanc¢io darbo uzmokescio sistema.
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PASIULYMAI

Remiantis atlikta nuomos kompanijos ,, X darbuotojy apklausos rezultaty analize, kompanijos
vadovybei sitilau:

e Periodiskai (bent kartg per metus) organizuoti vertinamuosius pokalbius, kuriy metu patariama
i§siaiSkinti darbuotojy poreikius, tikslus ir norus. Atsizvelgiant j darbuotojo pageidavimus bei jmonés
(ir kliento kompanijos) tikslus ir galimybes, sukurti darbuotojo motyvacijos skatinimo plang.
Supazindinti darbuotojg su juo.

e Kiekvieng darbuotoja motyvuoti atsizvelgiant i jo individualia motyvaciniy veiksniy struktira,
taCiau vadovautis teisingumo principu, kuris uztikrinty teisingg ir objektyvy visy imonés darbuotojy
skatinimg ir motyvavima.

e Likviduoti neigiamg pozilrj j su nuomojamo darbuotoju statusu susijusius veiksnius.
Informuoti darbuotojus apie darbuotojy nuomos verslo augimo tendencijas bei perspektyvas.
Garantuoti darbuotojams darbo tgstinumg.

e Sukurti teisingo, konkurencingo ir atitinkancio rinkos salygas darbo uzmokescio sistema, kuri
darbuotojams bty aiski bei uztikrinty jiems teisingg darbo uzmokestj.

e Investuoti | darbuotojy mokyma bei tobulé¢jimg. Atsizvelgiant | darbuotojy individualius
pageidavimus bei jmonés poreikius, sudaryti darbuotojams mokymo plang.

e Sudaryti sglygas darbuotojams siekti karjeros. Atsizvelgiant | darbuotojy asmeninius siekius ir
tikslus bei jmonés planus ir galimybes, suteikti darbuotojams galimybe save realizuoti ir siekti

karjeros.
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VysSniauskaité A. Personalo motyvacija ir ja salygojantys veiksniai: ,,X* organizacijos
darbuotojy tyrimas / VieSojo administravim0O magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R.
Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vie$ojo administravimo fakultetas, Personalo

vadybos ir plétros katedra, 2008. — 95 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“
personalo motyvaciné sistema, nustatyti veiksniai turintys teigiamos ir neigiamos jtakos darbuotojy
motyvacijai, pateikti sitilymai darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinimui. Pirmoje darbo dalyje
analizuojamos teoretiky sitillomos motyvavimo ir elgsenos teorijos bei motyvavimo modeliy
pritaikymo galimybés Lietuvoje. Antroje dalyje aptariami darbuotojy nuomos kompanijy veiklos
ypatumai Lietuvoje ir uzsienio Saliy praktikoje bei analizuojami laikinyjy darbuotojy motyvacija
jtakojantys veiksniai. Trecioje darbo dalyje atlickamas darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“ personalo
motyvacijos tyrimas, gauty rezultaty analizé, problemy nustatymas bei pateikiami sitilymai esamos
motyvacings sistemos tobulinimui.

Pagrindiniai Zodziai: motyvacija, motyvas, poreikis, motyvavimas, turinio (poreikiy) teorijos,

proceso teorijos, motyvacinés priemonés, darbuotojy nuomos kompanija, laikinasis darbuotojas.

Vys$niauskaité A. Employee Motivation and Its Determinant Factors: Analysis of Employees in
Organization X/ Master Thesis of Public Administration. Supervisor Doc. Dr. R. Daciulyté — Vilnius:
Faculty of Public Administration, Cathedral of Personnel Management and Development, Mykolas

Romeris University 2008. — 95 p.

ANNOTATION

In my final thesis | have analyzed and evaluated motivation system in employee outsourcing
company X, determined positive and negative factors that influence employee motivation, as well as
proposed motions for the improvement of employee motivation system in the organization. In the first
part of my thesis | have analyzed theories of motivation and behaviour of employees as well as models
of motivation and their application in practice in Lithuania. In the second part of my thesis | have
discussed the peculiarities of activities of employees outsourcing companies in Lithuania and foreign
countries, moreover, | have researched encouraging factors of motivation of temporary employees.

Finally, in the last part of my master thesis | have evaluated employees motivation in the employee
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outsourcing company X, analyzed the results from my research, indentified outstanding problems,
furthermore | have proposed motions for the improvement of existing motivation system in the
organization.

Keywords: motivation, motive, need, motivating, need theories, process theories, means of

motivation, employee outsourcing company, temporary employee.
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VyS$niauskaité A. Personalo motyvacija ir ja salygojantys veiksniai: ,,X“ organizacijos
darbuotojy tyrimas / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R.
Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas, Personalo

vadybos ir plétros katedra, 2008. — 95 p.

SANTRAUKA

Darbo nuoma Lietuvoje yra pakankamai naujas dalykas. UZzsienio Saliy praktika rodo, kad
nuomojamieji darbuotojai daznai jauciasi nepilnaverciai, jie susiduria su daugybe problemy, kurios
neigiamai jtakoja jy pasitenkinima darbu ir motyvacija.

Magistro baigiamojo darbo tikslas - iSanalizuoti bei jvertinti darbuotojy nuomos kompanijos
»X“ personalo motyvacijos sistemg ir darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Vadovaujantis baigiamajame darbe iSkeltais uzdaviniais - iSanalizuotos teoretiky sitilomos
motyvavimo ir elgsenos teorijos bei motyvavimo modeliy pritaikymo galimybés Lietuvoje;
iSanalizuoti darbuotojy nuomos kompanijy specifiniai veiklos ypatumai, turintys jtakos nuomojamy
darbuotojy pasitenkinimui darbu; anketinés apklausos tyrimo pagalba nustatyti veiksniai, labiausiai
jtakojantys darbuotojy pasitenkinimg darbu bei veiksniai, silpninantys darbuotojy motyvacijg;
remiantis tyrimo i§vadomis, darbuotojy nuomos kompanijos ,,X“ vadovybei pateikti sitilymai esamos
motyvacings sistemos tobulinimui.

Tyrimo metu apklausti 34 respondentai. Apklausos rezultatai baigiamojo darbo hipotezes —
,Darbuotojy nuomos kompanijos ,,X*“ darbuotojy motyvacija yra nepakankama*® ir ,,Nuomos
kompanijos darbuotojy nepasitenkinimas darbu yra dél nuomojamo darbuotojo statuso- i§ dalies
patvirtino. Bendrai darbuotojai yra patenkinti darbo salygomis nuomos kompanijoje ,,X*, tatiau yra
veiksniy, kurie neigiamai jtakoja jy pasitenkinimg darbu. Darbuotojams triksta darbo testinumo
garantijy, karjeros ir tobul¢jimo galimybiy, kliento kompanijoje jie nesijaucia pilnaverciais
darbuotojais. Nepakankamg S§iy motyvaciniy Veiksniy uztikrinimg jtakoja darbuotojy nuomos
kompanijos veiklos ypatumai. Darbuotojai taip pat néra patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu.

Imonés vadovybé turi skirti ypatinga démesj siekiant likviduoti neigiamg poziiiri | su
nuomojamo darbuotojo statusu susijusius veiksnius bei taikyti teisingo ir rinkos sglygas atitinkancio

darbo uzmokescio sistema.
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Vysniauskaité A. Employee Motivation and Its Determinant Factors: Analysis of Employees in
Organization X/ Master Thesis of Public Administration. Supervisor Doc. Dr. R. Daciulyté — Vilnius:
Faculty of Public Administration, Cathedral of Personnel Management and Development, Mykolas

Romeris University 2008. — 95 p.

SUMMARY

Employee outsourcing is sufficiently new subject in Lithuania. The practice of foreign
countries indicates that outsourcing employees frequently feel inadequate, as they encounter with
many problems that influence negatively their satisfaction with their job as well as their motivation.

The objective of my final thesis is to analyze and evaluate employee motivation system and
their satisfaction with their job in the employee outsourcing company X.

The main focus of my study is to analyze theories of motivation and behaviour of employees as
well as models of motivation and their application in practice in Lithuania; moreover to analyze the
specific characteristics of activities in employee’s outsourcing companies , that affect employee’s
satisfaction with their job; to form a questionnaire and find most common factors that affect
employee’s satisfaction with their job as well as factors that weakens employee motivation; to set the
conclusions of the research and to propose employee’s outsourcing companies X headquarters offers
how to improve their motivation system.

During my researched | have examined 34 respondents. The hypothesis of the Master thesis —
“Employee outsourcing companies’ X personnel’s motivation is insufficient “and “Outsourcing
companies employee’s dissatisfaction with their job is because their outsourcing status” — was
explained partly. Generally, employees are satisfied with their working conditions in the outsourcing
company X, but there are some factors that negatively influence their motivation. Employees lack of
guaranties for succession in their job, opportunities of career and personal improvement; furthermore
they don’t feel adequate employees in the client company. Employee’s dissatisfaction and instability in
outsourcing companies is caused by inadequate company’s activities. Moreover, it is important to add
that employees are not satisfied with their salaries.

My proposal for the outsourcing company is to offer company’s headquarters to give a special
attention in order to liquidate that negative outlook to outsourced employees as well as to apply fair

and appropriate wage system that is applicable in the market nowadays.
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Priedas Nr. 1
Testas: Darbuotoju motyvacija pagal F. Herzberg dvieju veiksniy teorija.

Sis testas padeda F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos pagrindu nustatyti Jasy darbo
motyvaciniy veiksniy stiprumg. PraSome jvertinti zemiau pateiktas 28 poras teiginiy. Kiekvienos poros
teiginiy baly suma turi bati lygi ”5” (pvz., 5 ir 0 arba 4 ir 1, arba 3 ir 2). Vertinant teiginj, praSome
naudoti sveikus skaicius, o atsakant — remkités savo nuomone, atsizvelgiant j tokig baly paskirstymo
gradacija: 0 — neturi reikSmés, 1 — nesvarbus, 2 — daugiau nesvarbus, negu svarbus, 3 — daugiau

svarbus, negu nesvarbus, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus.

Teiginiai

Ivertinimas balais

Jums svarbiausia — gerai apmokamas darbas, jei ir nebusite
deramai jvertintas.

Jums svarbiausia — pripazinimas ir pagyrimai, net jei
atlyginimas néra labai aukstas.

Jus teikiate pirmenybe geriems santykiams su vadovu, net jei
tai reikSty atsakomybés sumenkinima.

Geriau turéti didesng atsakomybe, net jei dél to bus sunkiau
bendrauti su vadovu.

Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jei dél to reikty
dirbti nejdomy darba.

Jums svarbiau jdomus darbas, net jei dél to gali nukentéti
santykiai su vadovu.

Jums svarbiau paaukstinimas, net jei sumazeés atlyginimas.
Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jai bus maziau
galimybiy pakilti pareigose.

Geriau gauti pripaZzinima uz nezymy darba, negu dirbti daug
ir turiningai, taciau biti nepripaZintam.
Geriau dirbti svarby darba, uZ kurj Jus gerbia ir giria.

Jums geriau dirbti nejdomy darba, taCiau iSlaikyti gerus
santykius su kolegomis.

Jiis parinktuméte darbg, uz kurj yra skatinama, net jei tapsite
nepopuliarus kolegy tarpe.

Svarbi prielaida aktyviai veiklai yra atsakomybe¢ ir galimybeé
priimti sprendimus.
Geriausias stimulas darbui — didelis atlyginimas.

Jums svarbu geri santykiai su vadovu, net jei darbas bus
maziau apmokamas.
Jums svarbu dirbti gerai apmokamg darba, net jei santykiai
su vadovu bus blogi.

Jis teikiate pirmenybe atsakingoms pareigoms, net jeigu
gausite mazesnj pripazinima.
Jis teikiate pirmenybe maziau atsakingoms pareigoms, jeigu
Jusy darbg pripaZjsta ir giria.

10.

Jiis skatina Jusy darbo pripazinimas.
Jus skatina geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais.

11.

Jums svarbu jveikti sudétingg darba, negu dirbti paprasta,
nors ir gerai apmokama darba.

Jus geriau dirbsite gerai apmokamg darba, kur nereikia
spresti sudétingy problemy.
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Jums svarbiau kolegy parama, o ne pripazinimas uz gerus

12. darbo rezultatus.

Jiis labiau vertinate pripazinimg uz darbg negu santykius su | ............

kolegomis.

Jus daugiau stimuliuoja tai, jog Jus vertina kolegos, o ne | .............
13. atsakomyb¢ uz darba.

Jus daugiau stimuliuoja atsakomybé dirbti atsakingg darbg | .............

negu paaukstinimas pareigose.

Jums svarbiau dirbti svarby ir atsakingg darba, net jei néra | .............
14. galimybés pakilti pareigose.

Jus daugiau domina paaukstinimas pareigose, net jai darbas | .............

nebus atsakingas.

Jums svarbus konkretus Jiisy jvertinimas, o ne pripaZinimas | .............
15. ir pagyros.

Jums svarbiau pripazinimas ir pagyrimas negu supratimas | .............

apie savo sékme darbe.

Kolegy parama svarbesné uz santykius su vadovu. | ...
16. Jums svarbiau geri santykiai su direktoriumi negu kolegy | .............

parama.

Jus teikiate pirmenybe atsakingam darbui, net jei jis ir | .............
17. nejdomus.

Jus teikiate pirmenybe jdomiam darbui, net jei jis ir | .............

neatsakingas.

Kad Jis butuméte patenkintas darbu, jis privalo buti gerai | .............
18. apmokamas, nors ir nuobodus.

Jums svarbiau turiningas darbas, net jeigu jis mazai | .............

apmokamas.

Jeigu Jis keisite darba, tai todél, kad jame néra galimybés | .............
19. uzimti aukStesnes pareigas.

Jus keisite darbg tik tod¢l, kad jame néra galimybés | .............

realizuoti save.

Jums svarbesné viesa informacija apie Jusy pasiekimus nei | .............
20. geri santykiai su vadovu.

Jums svarbesni geri santykiai su vadovu nei vieSa | .............

informacija apie Jusy pasiekimus.

Jums geriau palaikyti gerus santykius su vadovu nei gadinti | .............
21. dél paaukstinimo pareigose.

Jums geriau biiti paaukStintam pareigose, net jei dél to | ............

nukentés santykiai su vadovu.

Siuo metu Jasy darbas yra svarbus Jums dék uzimamy | ............
22. pareigy ir nenorétuméte iSeiti 1§ jo, pereinant | aukStesnes

pareigas, net jeigu ateityje tokiy progy ir nebus.

Jis rinksités paaukStinimg pareigose, net jei darbas bus | ............

rutiniskas.

Jus teikiate pirmenybe darbui grupéje, kurioje geri santykiai | ...........
23. tarp bendradarbiy.

Jus teikiate pirmenybe gerai apmokamam darbui, kuriame | ...........

dirbate vienas.

Jums patinka atsakomybé, net jei ir nesiscka bei | ...........
24. nepasiteisina lukesciai.

Jums geriau vykdyti uzduotj be didelés atsakomybés.

Jums Siuo metu geriau biiti pripazintam dabartiniame darbe
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25.

negu biiti paauksStintam pareigose.
Jums geriau buti paaukStintam pareigose, net jei ir nebisite
pripazintas naujame darbe.

26.

Jums svarbiau kolegy parama ir bendradarbiavimas negu
paaukstinimas pareigose, jeigu su jais reikés iSsiskirti.

Jums svarbiau paaukstinimas pareigose, net jei teks skirtis su
kolegomis.

217.

Jums geriau dirbti esamg darbg negu daug idomesnj, kuriame
daznai iStinka nesékmés.

Jums geriau dirbti nors ir smulkesnj, bet idomy darba negu
nuobody.

28.

Jums geriau dirbti su permainingg sékme negu skirtis su
kolegomis.

Jums geriau visada sékmingai dirbti, net jai ir néra kolegy
paramos.

Adiil uz bendradarbiavima!




76

Priedas Nr. 2

Testas: Darbuotojuy motyvacija pagal F. Herzberg dviejy veiksniy teorija

Sis testas padeda F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos pagrindu nustatyti Jisy darbo
motyvaciniy veiksniy stiprumg. PraSome jvertinti Zemiau pateiktas 28 poras teiginiy. Kiekvienos poros
teiginiy baly suma turi bati lygi ”5” (pvz., 5 ir 0 arba 4 ir 1, arba 3 ir 2). Vertinant teiginj, praSome
naudoti sveikus skaiCius, o atsakant — remkités savo nuomone, atsizvelgiant j tokia baly paskirstymo
gradacija: 0 — neturi reik§més, 1 — nesvarbus, 2 — daugiau nesvarbus, negu svarbus, 3 — daugiau

svarbus, negu nesvarbus, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus.

Teiginiai Ivertinimas balais | Sifras

1.1. Jums svarbiausia — gerai apmokamas darbas, jei ir A
1. | nebusite deramai jvertintas. | ..

1.2. Jums svarbiausia — pripazinimas ir pagyrimai, net jei

atlyginimas néra labai auk§tas. | ... B

2.1. Jus teikiate pirmenybe geriems santykiams su vadovu, | ............. D
2. | net jei tai reikSty atsakomybés sumenkinimg.

2.2. Geriau turéti didesne atsakomybe, net jei dél to bus | ............. C

sunkiau bendrauti su vadovu.

3.1. Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jei dél to | ............. D
3. | reikty dirbti nejdomy darba.

3.2. Jums svarbiau jdomus darbas, net jei dél to gali|............. H

nukentéti santykiai su vadovu.

41. Jums svarbiau paaukStinimas, net jei SuUmMazés | ............. E
4. | atlyginimas. | A

4.2. Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jai bus

maziau galimybiy pakilti pareigose.

5.1. Geriau gauti pripazinimg uz neZymy darba, negu dirbti | ............. B
5. | daug ir turiningai, tac¢iau biti nepripaZintam.

5.2. Geriau dirbti svarby darba, uz kurj Jus gerbiair giria. | .............. H

6.1. Jums geriau dirbti nejdomy darba, taciau iSlaikyti gerus | ............. |
6. | santykius su kolegomis.

6.2. Jis parinktuméte darbg, uz kurj yra skatinama, net jei | ............. A

tapsite nepopuliarus kolegy tarpe.

7.1. Svarbi prielaida aktyviai veiklai yra atsakomybé ir | ............. C
7. | galimybé priimti sprendimus.

7.2. Geriausias stimulas darbui — didelis atlyginimas. | ............. A

8.1. Jums svarbu geri santykiai su vadovu, net jei darbas bus | ............. D
8. | maZiau apmokamas.

8.2. Jums svarbu dirbti gerai apmokamg darbg, net jei| .............. H

santykiai su vadovu bus blogi.

9.1. Jus teikiate pirmenybe atsakingoms pareigoms, net jeigu | ............. C
9. | gausite maZesnj pripazinima.

9.2. Jis teikiate pirmenyb¢ maziau atsakingoms pareigoms, | ............. B

jeigu Jusy darbg pripazjsta ir giria.

10.1. J@s skatina Jusy darbo pripazinimas. | e B
10. | 10.2. Jus skatina geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais. D

11.1. Jums svarbu jveikti sudétingg darbg, negu dirbti | ............ F
11. | paprasta, nors ir gerai apmokama darba.
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11.2. Jus geriau dirbsite gerai apmokamg darba, kur nereikia
spresti sudétingy problemy.

12.

12.1. Jums svarbiau kolegy parama, o ne pripaZinimas uz
gerus darbo rezultatus.

12.2. Jis labiau vertinate pripazinimg uz darbg negu
santykius su kolegomis.

13.

13.1. Jus daugiau stimuliuoja tai, jog Jus vertina kolegos, o
ne atsakomybé¢ uz darba.

13.2. Jus daugiau stimuliuoja atsakomybé dirbti atsakingg
darba negu paaukStinimas pareigose.

14.

14.1. Jums svarbiau dirbti svarby ir atsakingg darba, net jei
néra galimybes pakilti pareigose.

14.2. Jus daugiau domina paaukStinimas pareigose, net jai
darbas nebus atsakingas.

15.

15.1. Jums svarbus konkretus Jusy jvertinimas, o ne
pripazinimas ir pagyros.

15.2. Jums svarbiau pripazinimas ir pagyrimas negu
supratimas apie savo s¢kme darbe.

16.

16.1. Kolegy parama svarbesn¢ uz santykius su vadovu.
16.2. Jums svarbiau geri santykiai su direktoriumi negu
kolegy parama.

17.

17.1. Jus teikiate pirmenybe atsakingam darbui, net jei jis ir
nejdomus.

17..2 Jus teikiate pirmenybe jdomiam darbui, net jei jis ir
neatsakingas.

18.

18.1. Kad Jus buituméte patenkintas darbu, jis privalo buti
gerai apmokamas, nors ir nuobodus.

18.2. Jums svarbiau turiningas darbas, net jeigu jis mazai
apmokamas.

19.

19.1. Jeigu Jus keisite darba, tai todél, kad jame néra
galimybés uZimti aukStesnes pareigas.

19.2. Jus keisite darbg tik tod¢l, kad jame néra galimybeés
realizuoti save.

20.

20.1. Jums svarbesné vieSa informacija apie Jiisy pasiekimus
nei geri santykiai su vadovu.

20.2. Jums svarbesni geri santykiai su vadovu nei vieSa
informacija apie Jusy pasiekimus.

21.

21.1. Jums geriau palaikyti gerus santykius su vadovu nei
gadinti dél paaukStinimo pareigose.

21.2. Jums geriau buti paaukstintam pareigose, net jei dél to
nukentés santykiai su vadovu.

22.

22.1. Siuo metu Jisy darbas yra svarbus Jums dék uzimamy
pareigy ir nenorétuméte iseiti i§ jo, pereinant | aukStesnes
pareigas, net jeigu ateityje tokiy progy ir nebus.

22.2. Jus rinksités paaukstinimg pareigose, net jei darbas bus
rutiniskas.

23.

23.1. Jus teikiate pirmenyb¢ darbui grupéje, kurioje geri
santykiai tarp bendradarbiy.

23.2. Jus teikiate pirmenybg¢ gerai apmokamam darbui,
kuriame dirbate vienas.

24,

24.1. Jums patinka atsakomybé, net jei ir nesiseka bei
nepasiteisina lukesciai.
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24.2. Jums geriau vykdyti uzduotj be didelés atsakomybes.

25.

25.1. Jums §iuo metu geriau buti pripazintam dabartiniame
darbe negu biiti paaukstintam pareigose.

25.2. Jums geriau biiti paauksStintam pareigose, net jei ir
nebiisite pripaZintas naujame darbe.

26.

26.1. Jums svarbiau kolegy parama ir bendradarbiavimas
negu paaukstinimas pareigose, jeigu su jais reikés iSsiskirti.
26.2. Jums svarbiau paaukstinimas pareigose, net jei teks
skirtis su kolegomis.

217.

27.1. Jums geriau dirbti esamg darbg negu daug jdomesnj,
kuriame daznai iStinka nesékmés.

27.2. Jums geriau dirbti nors ir smulkesnj, bet idomy darba
negu nuobody.

28.

28.1. Jums geriau dirbti su permainingg sékme negu skirtis
su kolegomis.

28.2. Jums geriau visada sékmingai dirbti, net jai ir néra
kolegy paramos.

Motyvai:

A — ekonominiai veiksniai (H)
B — pripazinimas (M)

C — atsakomybé (M)

D - santykiai (H)

E — karjera (M)

F — pasiekimai (M)

H — darbo turinys (M)

| — bendradarbiavimas (H)

H — higieninis veiksnys

M — motyvacinis veiksnys (motyvatorius)
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Anketa Priedas Nr. 3

Gerbiamas (-a) respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo magistrantiiros neakivaizdiniy
studijy student¢ Andra VySniauskaité. Baigiamajame magistro darbe nagrinéju kompanijos ,,X“
motyvaciniy priemoniy sistemg.

Siuo tikslu pragau Jus, kaip kompanijos ,, X* darbuotoja, atsakyti j Zemiau pateiktus klausimus.
Garantuoju Jusy atsakymy anonimiSkuma, jie bus analizuojami tik apibendrinta forma ir panaudoti
mokslinéms i§vadoms padaryti.

Jvertinkite Jums pateiktus teiginius 5 baly sistemoje, kai: 1 - visiS8kai nesutinku, 2 - nevisai
sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - pakankamai sutinku, 5 - visiskai sutinku.

1. Darbuotoju nuomos kompanija ,, X“:

1.1. Esu patenkintas (-a) darbuotojy nuomos kompanijos ,,X*
administracijos darbu.

1.2. Bendrai esu patenkintas (-a) darbo salygomis darbuotojy
nuomos kompanijoje ,, X*.

2. Kliento kompanija:

2.1. Man triiksta darbo testinumo garantijy.

2.2. Jauciuosi antraeiliu darbuotoju (-a), dirbdamas (-a)
kliento kompanijoje.

2.3. Noréciau pereiti dirbti j farmacijos (kliento) kompanija .

3. Vadovavimas:

3.1. Jauc¢iu diskomforta, kad esu atskaitingas (-a) dviems
kompanijoms.

3.2. Kompanijos, kurios produktus atstovauju, vadovai man
padeda adaptuotis jmongje.

3.3. AS aiskiai zinau, ko i§ manes tikisi kompanija, Kurios
produktus a$ atstovauju.

4. Santykiai su bendradarbiais:

4.1. Jauciu konkurencija tarp nuomos kompanijos ,,X*
darbuotojy.

4.2. AS esu patenkintas santykiais su bendradarbiais nuomos
kompanijoje “X”

4.3. Kliento kompanijos pastoviis darbuotojai nelaiko manes
pilnateisiu jy kompanijos darbuotoju.

4.4. AS esu patenkintas (-a) santykiais su bendradarbiais
kliento kompanijoje.

5. Darbo salygos:

5.1. Gaunu visas darbo priemones reikalingas mano darbui.

5.2. Darbo uzduoc¢iy terminai yra realis.

5.3. Jauciu diskomfortg dél mobilios darbo vietos.

6. Atlyginimas:

6.1. AS esu patenkintas (-a) darbo uzmokesciu.

6.2. Man teisingai mokama uz atlickamg darba.

6.3. Manau, a$ esu vertas (-a) didesnio atlyginimo.

7. Karjeros ir tobuléjimo galimybés:

7.1. Esu patenkintas (-a) man suteikiamomis galimybémis |
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tobuléti.

7.2. AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais.

7.3. Man truksta mokymy.

8. Kokios materialinés priemonés turi jtakos Jusy pasitenkinimui darbu. Ivertinkite jas
pagal svarba nuo 1 (maziausiai svarbu) iki 8 (svarbiausia):

8.1. Pinigin¢ premija.

8.2. Geresnis kompanijos automobilis.

8.3. Didesnis kuro limitas.

8.4. Mokymai.

8.5. Didesnis telefoniniy pokalbiy limitas.

8.6. Darbo uzmokescio kélimas.

8.7.18laidy studijoms, individualiam tobuléjimui padengimas.

8.8. Atlyginimas, priklausantis nuo darbo rezultaty.

9. Kokios ne materialios priemonés Jus motyvuoja geram darbui. Ivertinkite jas pagal
svarbg nuo 1 (maziausiai svarbu) iki 8 (svarbiausia):

9.1. Geri santykiai su bendradarbiais.

9.2. Vadovo pagyrimas uz gerai atlikta darba.

9.3. Sumazintas darbo kruvis.

9.4. Karjeros galimybés.

9.5. Papildomy laisvy dieny skyrimas.

9.6. Lankstus darbo grafikas.

9.7. Galimybé¢ dalyvauti sprendimy priémime.

9.8.Kompanijos organizuojami  darbuotojy  susitikimai,
bendros §ventés, asmeniniy §venciy Sventimas.

10. Juisy lytis:

e Moteris

e \Vyras

11. Jusy amZius:

e iki 30 mety

e nuo 30 iki 40 mety

e nuo 40 iki 50 mety

e vir§ 50 mety

12. Jusy iSsilavinimas:

e Aukstasis medicininis

e AuksStasis farmacinis

e Aukstasis ne medicininis

o Aukstesnysis medicininis

o AukStesnysis ne medicininis

13. Jusuy darbo staZas Sioje imonéje:

o |Ki 6 ménesiy

e ki 1 mety

e Nuo 1 iki 2 mety

e Nuo 2 iki 3 mety

e Daugiau nei 3 metai
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Priedas Nr. 4

Lytis
N %
Moteris 30 88.2
Vyras 4 11.8
IS viso 34 100.0
Amzius
N %
iki 30 mety 15 44.1
nuo 30 iki 40 mety 14 41.2
nuo 40 iki 50 mety 5 14.7
IS viso 34 100.0
Issilavinimas
N %
Aukstasis medicininis 19 51.3
Aukstasis farmacinis 2 54
Aukstasis ne medicininis 11 29.7
Aukstesnysis medicininis 5 13.5
IS viso 37 100.0
Darbo stazas
N %
Iki 6 ménesiy 10 29.4
Iki 1 mety 12 35.3
Nuo 1 iki 2 mety 10 29 4
Nuo 2 iki 3 mety 2 59
IS viso 34 100.0
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Priedas Nr. 5
Higieniniy veiksniy pasiskirstymas pagal svarbg
A — ekonominiai
veiksniai D — santykiai | — bendradarbiavimas
N % N % N %
Poreikiai nesvarbis 4 11.8 11 324 18 52.9
Pakankamai svarbus 18 52.9 20 58.8 15 44.2
Svarbiis 9 26.5 2 5.9 1 2.9
Labai svarbiis 3 8.8 1 2.9
IS viso 34 100.0 34 100.0 34 100.0
Motyvaciniy veiksniy pasiskirstymas pagal svarba
B- H - darbo
pripaZinimas C — atsakomybé E — karjera F — pasiekimai turinys
N % N % N % N % N %
Poreikiai nesvarbiis 12 35.3 6 17.6 15 44.1 8 23.5 5 14.7
Pakankamai svarbiis 18 52.9 19 55.9 15 441 19 55.9 7 20.6
Svarbus 4 11.8 8 23.6 4 11.8 7 20.6 19 55.9
Labai svarbus 1 2.9 3 8.8
I8 viso 34 100.0 34 100.0 34 100.0 34 100.0 34 100.0
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Motyvuy sarySis su demografinémis charakteristikomis

Priedas Nr. 6

Pagal lytj
Motyvai Moteris | Vyras
A — ekonominiai veiksniai 2.78 3.21
B — pripazinimas 2.39 2.39
C — atsakomybé 2.61 2.64
D — santykiai 2.39 1.82
E — karjera 2.05 2.54
F — pasiekimai 2.55 2.64
H — darbo turinys 3.08 2.79
| — bendradarbiavimas 2.15 1.96
Pagal amziy
iki 30 mety | nuo 30 iki 40 | nuo 40 iki 50
Motyvai mety mety
A — ekonominiai veiksniai 2.66 2.99 291
B — pripazinimas 2.55 2.28 2.20
C — atsakomybé 2.67 2.62 2.43
D — santykiai 2.26 2.29 2.63
E — karjera 2.30 1.88 2.20
F — pasiekimai 2.37 2.68 2.80
H — darbo turinys 2.95 3.27 2.69
| — bendradarbiavimas 2.25 2.00 2.14
Pagal i§simokslinimag
AukStasis | AukStasis | AukStasis | AukStesnysis
medicininis | farmacinis ne medicininis
Motyvai medicininis
A — ekonominiai veiksniai 2.76 2.79 3.04 2.43
B — pripaZinimas 2.40 2.07 2.42 2.43
C — atsakomybé 2.58 2.93 2.66 2.36
D — santykiai 2.40 2.00 2.14 2.93
E — karjera 1.93 3.07 2.30 1.79
F — pasiekimai 2.53 2.93 2.53 2.64
H — darbo turinys 3.08 2.79 3.01 3.07
| — bendradarbiavimas 2.32 1.43 1.90 2.36
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IKi 6 Iki 1 mety | Nuoliki2 | Nuo2iki3
Motyvai ménesiy mety mety

A — ekonominiai veiksniai 2.63 2.85 3.11 2.36
B — pripazinimas 2.63 2.32 2.14 2.79
C — atsakomybeé 2.67 2.61 2.53 2.79
D — santykiai 2.40 2.30 2.33 2.07
E — Kkarjera 1.90 2.07 2.43 1.79
F — pasiekimai 2.50 2.69 2.49 2.50
H — darbo turinys 2.93 3.18 2.94 3.29
| — bendradarbiavimas 2.34 1.99 2.03 2.43

Veiksniy sgrysis su demografinémis charakteristikomis

Pagal lytj
Motyvai Moteris | Vyras
H — higieninis veiksnys 2.44 2.33
M — motyvacinis veiksnys 2.54 2.60
Pagal amziy
iki 30 mety | nuo 30 iki 40 | nuo 40 iki 50
Motyvai mety mety
H — higieninis veiksnys 2.39 2.43 2.56
M — motyvacinis veiksnys 2.57 2.54 2.46
Pagal i§simokslinima
AukStasis | AukStasis | AukStasis | AukStesnysis
medicininis | farmacinis ne medicininis
Motyvai medicininis
H — higieninis veiksnys 2.49 2.07 2.36 2.57
M — motyvacinis veiksnys 251 2.76 2.58 2.46
Pagal darbo staza
Iki 6 Iki 1 mety | Nuoliki2 | Nuo2iki3
Motyvai ménesiy mety mety
H — higieninis veiksnys 2.46 2.38 2.49 2.29
M — motyvacinis veiksnys 2.53 2.57 2.51 2.63
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Priedas Nr. 7
Visu teiginiy vertinimo vidurkiai
Teiginiai Vidurkiai

AS aiskiai Zinau, ko 1§ mangs tikisi jmoné, kurios produktus a$ atstovauju. 491
Esu patenkintas (-a) darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* administracijos darbu. 4.65
Bendrai esu patenkintas (-a) darbo sglygomis darbuotojy nuomos kompanijoje 456
X '
AS esu patenkintas santykiais su bendradarbiais nuomos kompanijoje “X” 4.50
AS esu patenkintas (-a) santykiais su bendradarbiais kliento kompanijoje. 4.47
Darbo uzduociy terminai yra realis. 4.47
Esu patenkintas (-a) man suteikiamomis galimybémis tobuléti. 4.38
Gaunu visas darbo priemones reikalingas mano darbui. 4.09
Kompanijos, kurios produktus atstovauju, vadovai man padeda adaptuotis 3.76
imongje.

Man teisingai mokama uz atlieckama darba. 3.76
AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais. 3.56
AS esu patenkintas (-a) darbo uzmokesciu. 3.18
Manau, a§ esu vertas (-a) didesnio atlyginimo. 4.26
Noréciau pereiti dirbti j farmacijos (kliento) kompanija . 3.79
Man truksta darbo testinumo garantijy. 3.21
Jauciuosi antraeiliu darbuotoju (-a), dirbdamas (-a) kliento kompanijoje. 2.68
Man tritksta mokymy. 2.50
Jauciu diskomforta, kad esu atskaitingas (-a) dviems kompanijoms. 2.15
Kliento kompanijos pastoviis darbuotojai nelaiko mangs pilnateisiu jy jmonés 200
darbuotoju. '
Jauciu konkurencijg tarp nuomos kompanijos ,,X*“darbuotojy. 1.74
Jauciu diskomfortg dél mobilios darbo vietos. 1.38
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Priedas Nr. 8
Sugrupuoty teiginiy vertinimo vidurkiai
Teiginiai Vidurkiai
Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* 4.76
Darbo salygos 4.50
Santykiai su bendradarbiais 4.41
Vadovavimas 4.24
Karjeros ir tobul¢jimo galimybés 3.85
Atlyginimas 2.88
Kliento kompanija 2.76
Sugrupuoty teiginiy vertinimas (N, %)
Neigiamas Neutralus Teigiamas
vertinimas vertinimas vertinimas
Darbuotojy nuomos N 1 33
kompanija ,,X” % 2.9 97.1
. . N 14 10 10
Kliento kompanija % 112 9.4 9.4
. N 6 28
Vadovavimas % 176 84
Santykiai su N 2 32
bendradarbiais % 59 94.1
N 1 1 32
Darbo salygos % 2.9 2.9 94.1
Atlyginimas N 12 13 9
y9 % 35.3 38.2 265
Karjeros ir tobuléjimo N 3 6 25
galimybes % 8.8 17.6 73.5
Nesugrupuotuy teiginiy vertinimas, %
Neigiamas Neutralus Teigiamas
vertinimas vertinimas vertinimas
1.1. Esu patenkintas (-a) darbuotojy nuomos
kompanijos ,,X“ administracijos darbu. 0% 6% 94%
1.2. Bendrai esu patenkintas (-a) darbo
salygomis darbuotojy nuomos kompanijoje
X 0% 6% 94%
2.1. Man truksta darbo testinumo garantijy. 35% 21% 44%
2.2. JauCiuosi antraeiliu darbuotoju (-a),
dirbdamas (-a) kliento kompanijoje. 47% 15% 38%
2.3. Norééiau pereiti dirbti j farmacijos
(kliento) kompanijg. 6% 41% 53%
3.1. Jauciu diskomfortg, kad esu atskaitingas
(-a) dviems kompanijoms. 59% 26% 15%
3.2. Kompanijos, kurios produktus atstovauju,
vadovai man padeda adaptuotis jmonéje. 15% 21% 64%
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kompanija, kurios produktus a$ atstovauju. 0% 0% 100%
4.1. JauCiu konkurencija tarp nuomos
kompanijos ,,X* darbuotojy. 73% 18% 9%
42. AS esu patenkintas santykiais su
bendradarbiais nuomos kompanijoje “X” 0% 18% 82%
4.3. Kliento kompanijos pastoviis darbuotojai
nelaiko mangs pilnateisiu  jy  jmonés
darbuotoju. 62% 26% 12%
44. A§ esu patenkintas (-a) Santykiais su
bendradarbiais kliento kompanijoje. 6% 9% 85%
5.1. Gaunu visas darbo priemones reikalingas
mano darbui. 18% 6% 76%
5.2. Darbo uzduocCiy terminai yra realds. 3% 6% 91%
5.3. Jauciu diskomforta dél mobilios darbo
vietos. 91% 6% 3%
6.1. AS esu patenkintas (-a) darbo
uzmokesciu. 35% 21% 44%
6.2. Man teisingai mokama uZz atlickamg
darba. 12% 29% 59%
6.3. Manau, a$§ esu vertas (-a) didesnio
atlyginimo. 0% 24% 76%
7.1. Esu patenkintas (-a) man suteikiamomis
galimybémis tobuléti. 6% 15% 79%
7.2. AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais. 18% 32% 50%
7.3. Man truksta mokymy. 59% 18% 23%
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Pagrindiniy veiksniy sarySiai tarpusavyje Priedas Nr. 9
Darbuotojy Karjeros ir
nuomos Kliento Santykiai su Darbo tobuléjimo
kompanija , X kompanija Vadovavimas | bendradarbiais salygos Atlyginimas galimybés
Darbuotojy nuomos | r koef. 1.000 .185 376" 696" -.041 203 177
kompanija ,X Sig. (2-tailed) 296 028 000 817 249 317
Kliento kompanija | kor. koef. 185 1.000 213 115 .061 256 366"
Sig. (2-tailed) 296 227 518 731 144 033
Vadovavimas Kor. koef. 376" 213 1.000 540™ -.109 145 228
Sig. (2-tailed) 028 227 .001 538 412 194
Santykiai su Kor. koef. 696" 115 540" 1.000 -.059 132 254
bendradarbiais Sig. (2-tailed) 000 518 001 740 457 147
Darbo salygos Kor. koef. -.041 .061 -.109 -.059 1.000 276 A17
Sig. (2-tailed) 817 731 538 740 114 511
Atlyginimas Kor. koef. 203 256 145 132 276 1.000 352"
Sig. (2-tailed) 249 144 412 457 114 041
Karjeros ir Kor. koef. 177 366" 228 254 117 352" 1.000
tobuléjimo
galimybés Sig. (2-tailed) 317 .033 194 147 511 .041
*. Koreliacijos koef. reik§mingas 0,05 lygiu (2-tailed).
** Koreliacijos koef. reik§mingas 0,01 lygiu (2-tailed).
Koreliacijos koeficiento reik§miy skalé
Labai stiprus Stiprus Silpnas Silpnas Néra Néra rySio Néra Silpnas Silpnas Stiprus Labai stiprus
-1 <-0.9 >-0.9 <-04 >-0.4 0 <+0.4 >+0.4 <+0.9 >+ 0.9 +1
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Visy veiksniy sarysiai tarpusavyje Priedas Nr. 10
11 [ 12 | 21 | 22 | 23 |31 | 32 |33 |41 | 42 | 43 | 44 | 51 |52 |53 |61 |62 63| 71]72]73
L1 llfooe? 1.000 | ¥ | -125 | -173 | -180 | ¥ | 89T 166 | 32| T 090 | 0% | 044 | 038 | -097 | .090 [ ¥ | o011 | 47| 57| _128
tS;?I'e ((jz) 023 | 481 | 327 | 308 | .024| .021| .348| .048| .000 | .613 | .000 | .804 | .830 | .585 | .612 | .006 | .952 | .007 | .034 | .470
L2. I}fooerf 390" 1 1,000 | -.135 | -.030 | -.106 | .131 | “7 | 116 | -.203 | .220 | %" | 4% | 054 | -054 | -018 | | 46T =307 og7 | M 146
f;?l'e éz) 023 446 | 868 | 552 | .460 | .004 | 513 | .251 | .212 | .021 | .008 | .762 | .761 | .921 | .037 | .006 | .036 | .088 | .001 | .410
2.1. I}:ooe:‘. -125 | -135 | 1.000 | 84| A48T 402 975 | 028 | 242 | -282 | 225 | .017 | *%| -032| .038 | -182 | -111 | 4B | 92| _ppg | A4
f;?l'e éz) 481 | 446 .000 | .004 | .018 | .115| .875| .168| .106 | .200 | .925 | .037 | .858 | .831 | .304 | .530| .015| .022 | .701 | .005
2.2. Ifooe':; -173 | -030 | | 1.000 | S0 | 2% | 262 | 076 | .316 | -282 | | 004 | -332 | -020 | .002 | -107 | -200 | 48 | | _g7p | 402
tse:ﬁé ((jz) 327 | .868 | .000 000 | .003| .135| .670 | .069 | .106 | .029 | .981 | .055 | .909 | .605 | .265 | .257 | .006 | .042 | .329 | .019
2.:3. Eooe':; -180 | -.106 | 4% | 8™ 1 1000 | .206 | -.174 | .149 | -.047 | -334 | .055 | -301 | .041 | .262 | -.265 | -.202 | -233 | 7| 119 | .023 | 222
tS;?I'e ((12) 308 | 552 | .004 | .000 243 | 324| .401| .790 | .053 | .758 | .083 | .817 | .134 | .130 | .253 | .185| .009 | .501 | .896 | .207
3.1 Eooe':; ~388T 131 | 4027 | 02" 1 206 | 1.000 | -.208 | -.136 | .110 | -.334 | .155 | -.066 | -.153 | .106 | -.065 | .044 | -.168 | -.010 | % | -079 | 222
tS;?I'e ((12) 024 | .460 | .018 | .003 | .243 237 | 444 | 536 | .054| .380| .711| .386 | .550 | .716 | .803 | .342 | 956 | .022 | .659 | .208
3.2 Eooe':; 304 | 480™ 275 | -262 | -.174 | -.208 | 1.000 | -.152 | 47| 45T 409" 308 | 120 | -.245 | .002 | .288 | .104 | -.213 | 48| 243 | -302
tsaiﬁé 82) 021 | 004 | .115| .135| .324| .237 391 | .012| .007| .016 | .076 | .498 | .162 | .991 | .098 | 559 | .226 | .004 | .166 | .082
3.3. Eooe':;_ 166 | .116 | -.028 | .076 | .149 | -.136 | -.152 | 1.000 | -.069 | -.067 | .000 | .048 | -.064 | .295 | -121 | .135 | 3" | 101 | .127 | .059 | .133
tsai?Ié gz) 348 | 513 | .875| .670 | .401 | .444 | 391 699 | 708 | 1.000 | 786 | .720 | .091 | .494 | .447 | .048 | 570 | 476 | .741 | .453
4.1 :fooe':; 342|203 | 242 | 316 | -.047 | 110 | ¥ | -069 | 1.000 | “4%®"| 155 | -077 | -127 | -138 | 319 | -176 | -175 | .042 | 47| -164 | .200
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Sig. (2-

tailed) 048 | 251 | .168 | .069 | .790 | .536 | .012 | .699 012 | 382 | 665 | .472| 436 | .066| .319| .323| .815| .017 | .353 | .257
4.2 Eooe:; B4 220 | -282 | -.282 | -334 | -334 | 7| -067 | ~*®" | 1000 | .068 | .300 | .206 | -.045 | -130 | .129 | .151 | -.023 | ¥ | 238 | -081
tS;?I'e ((jz) 000 | .212 | .106 | .106 | .053 | .054 | .007 | .708 | .012 702 | 084 | 243 | .802 | .464 | 467 | .393| .896 | .025 | .175| .649
4.3 :fooerf' 090 | %" | 225 | S| 55| 155 | | 000 | .155| .068 | 1.000 | -.060 | ¥ | -156 | -.182 | -.338 | -.317 | .324 | -.197 | -155 | .272
tsei?lé ((jz) 613 | .021 | .200 | .029 | .758 | .380 | .016 | 1.000 | .382 | .702 736 | .040 | 378 | .304 | .051| .068| .061 | .264 | .381 | .120
4.4 Eooe':; B3| 445 017 | .004 | -301 | -.066 | .308 | .048 | -.077 | .300 | -.060 | 1.000 | -123 | .018 | .132 | .118 | %" | -214 | .031 | .085 | -.285
tS;igl'e ((f) 000 | .008 | .925| .981 | .083| .711| .076 | .786 | .665 | .084 | .736 489 | 917 | 457 | 5505 | .038 | .224 | .861 | .631 | .102
5.1 Eooe':; 044 | 054 | 9| -332| 041 | -153 | .120 | -.064 | -.127 | .206 | 3% | -123 | 1.000 | .336 | .029 | %7 | 189 | -235 | ¥ | 274 | -305
f;igl'e ff) 804 | 762 | .037 | .055| .817 | .386 | .498 | .720 | .472 | .243 | .040 | .489 052 | .872 | .001| .284 | .181| .001 | .116 | .080
5.2. Eooe':; .038 | -.054 | -.032 | -.020 | .262 | .106 | -245 | .295 | -.138 | -.045 | -156 | .018 | .336 | 1.000 | -.148 | .300 | .200 | -.265 | .069 | .205 | .059
tsa:ﬁé 32) 830 | .761 | .858 | .909 | .134 | 550 | .162 | .091 | .436 | .802 | .378 | .917 | .052 402 | 084 | 258 | .130 | .696 | .244 | .739
5:3. Eooe':; -097 | -018 | .038 | .092 | -.265 | -.065 | .002 | -121 | .319 | -.130 | -.182 | .132 | .029 | -.148 | 1.000 | -.010 | .043 | -121 | -.257 | -.144 | -.086
tsa:?Ié 82) 585 | .921 | .831| .605| .130 | .716 | .991 | .494 | .066 | .464 | .304 | 457 | 872 | .402 955 | 811 | .496 | .143 | 415 | .627
6.1 Eooe':; 090 | 9| -182 | -197 | -202 | .044 | .288 | .135| -176 | .129 | -.338 | .118 | %™ | 300 | -.010 | 1.000 | &1 ,540*,; 259 | .307 | -.064
tS;?I'e ((12) 612 | 037 | 304 | .265| .253| .803 | .098 | .447 | 319 | .467 | .051 | .505 | .001 | .084 | .955 .000 | .001 | .140 | .077 | .718
6.2. Eooe':; ASETE| B 111 | -.200 | -233 | -.168 | .104 | 3| -175| .51 | -317 | ¥ | 189 | 200 | .043 | | 1000 | -320 | .221 | .307 | -.151
tS;ﬁ'e ((12) 006 | .006 | 530 | .257 | .185| .342 | 559 | .048 | .323 | .393 | .068 | .038 | .284 | .258 | .811 | .000 065 | .210 | .077 | .395
6.3. Eooe:; 011 | 73607 | AT 4S9 4K 010 | -213 | 101 | .042 | -.023 | .324 | -214 | -.235 | -265 | -.121 | ss0., | --320 | 1.000 | -.094 | -.303 | .200
Sig. (2- 952 | .036 | .015| .006 | .009 | .956 | .226 | 570 | .815 | .896 | .061 | .224 | .181 | .130 | .496 | .001 | .065 598 | .081 | .256

tailed)
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7L I}:ooe:‘. AT 2097 | 7IE | S g | 7392 AT qo7 | 40T 38197 | 031 | % | 069 | -257 | .259 | .221 | -.094 | 1.000 | S| 4157
tsallﬁeéz)- .007 .088 .022 .042 .501 .022 .004 476 .017 .025 .264 .861 .001 .696 143 140 210 .598 .002 .015

72 Eooerf' ST M 068 | -172 | 023 | -.079 | .243 | 059 | -.164 | .238 | -.155 | .085 | .274 | .205 | -144 | .307 | .307 | -.303 | 7 | 1.000 | .053
tsé;ﬁe((jz)- .034 | .001| .701 329 | .896 | .659 166 | 741 353 | 175 | .381 .631 | .116 | .244 | 415 | .077 .077 | .081 .002 767

73 Eooerf' -128 | -146 | 4T | 4% 222 | 222 | -302 | .133 | .200 | -.081 | .272 | -285 | -305| .059 | -.086 | -.064 | -.151 | .200 | “**" | 053 | 1.000
tS&;Igle((JiZ)- 470 | .410 | .005 .019 | .207 | .208 .082 | .453 257 | .649 | 120 | .102 | .080 | .739 | .627 | .718 | .395 | .256 015 | .767

*. Koreliacijos koef. reik§mingas 0,05 lygiu (2-tailed).

**_Koreliacijos koef. reik§mingas 0,01 lygiu (2-tailed).

Paaiskinimas

1.1 | Esu patenkintas (-a) darbuotojy nuomos kompanijos ,,X* administracijos darbu. 5.1 Gaunu visas darbo priemones reikalingas mano darbui.

1.2 | Bendrai esu patenkintas (-a) darbo salygomis darbuotojy nuomos kompanijoje ,,X“. 5.2 Darbo uzduociy terminai yra realds.

2.1 | Man truksta darbo tgstinumo garantijy. 5.3 Jauciu diskomfortg dél mobilios darbo vietos.

2.2 | Jaugiuosi antraeiliu darbuotoju (-a), dirbdamas (-a) kliento kompanijoje. 6.1 AS esu patenkintas (-a) darbo uzmokeséiu.

2.3 | Norégiau pereiti dirbti j farmacijos (kliento) kompanija . 6.2 Man teisingai mokama uz atlickamg darba.

3.1 | Jauciu diskomforta, kad esu atskaitingas (-a) dviems kompanijoms. 6.3 Manau, as$ esu vertas (-a) didesnio atlyginimo.

3.2 | Kompanijos, kurios produktus atstovauju, vadovai man padeda adaptuotis jmonéje. 7.1 Esu patenkintas (-a) man suteikiamomis galimybémis tobuléti.

3.3 | AS aiSkiai zinau, ko i§ mangs tikisi jmoné, kurios produktus a$ atstovauju. 7.2 AS turiu galimybe kilti karjeros laiptais.

4.1 | Jauciu konkurencija tarp nuomos kompanijos ,,X“darbuotojy. 7.3 Man tritksta mokymy.

4.2 | AS esu patenkintas santyKkiais su bendradarbiais nuomos kompanijoje “X”

4.3 | Kliento kompanijos pastoviis darbuotojai nelaiko manes pilnateisiu jy jmonés
darbuotoju.

4.4 | AS esu patenkintas (-a) santykiais su bendradarbiais kliento kompanijoje.
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Sugrupuoty teiginiy sarysis su demografinémis charakteristikomis

Priedas Nr. 11

Koreliacijos
I$silavinim Darbo
Lytis Amzius as stazas
Darbuotojy nuomos Kor. koef. .064 -.322 -.173 .023
kompanija ,X“ Sig. (2-tailed) 721 .064 328 .898
Kliento kompanija Kor. koef. 271 -.064 -.108 215
Sig. (2-tailed) 121 .720 542 222
Vadovavimas Kor. koef. -.070 114 -.319 -111
Sig. (2-tailed) 692 521 .066 532
Santykiai su Kor. koef. -.297 -.113 -.249 -.106
bendradarbiais Sig. (2-tailed) .088 525 156 .550
Darbo salygos Kor. koef. .086 .003 197 -.057
Sig. (2-tailed) 627 .986 264 .750
Atlyginimas Kor. koef. 041 107 .266 -.195
Sig. (2-tailed) 817 548 128 270
Karjeros ir tobuléjimo Kor. koef. .059 137 251 .073
galimybés Sig. (2-tailed) 740 441 152 .684
Vidurkiai
Pagal lyt]
Pagrindiniai veiksniai Moteris | Vyras
Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* 4.80 450
Kliento kompanija 2.67 3.50
Vadovavimas 4.23 4.25
Santykiai su bendradarbiais 4.43 4.25
Darbo salygos 4.47 4.75
Atlyginimas 2.87 3.00
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 3.87 3.75
Pagal amziy
iki 30 mety | nuo 30 iki 40 | nuo 40 iki 50
Pagrindiniai veiksniai mety mety
Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* 4.69 492 4.60
Kliento kompanija 2.88 2.77 2.40
Vadovavimas 4.13 4.38 4.20
Santykiai su bendradarbiais 4.38 4.46 4.40
Darbo salygos 4.44 4.38 5.00
Atlyginimas 2.63 3.31 2.60
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 3.56 4.15 4.00




Pagal iSsimokslinima
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AukStasis | Aukstasis | AukStasis | AukStesnysis
medicininis | farmacinis ne medicininis

Pagrindiniai veiksniai medicininis
Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* 4.84 450 4.60 5.00
Kliento kompanija 2.74 4.00 2.70 2.33
Vadovavimas 4.37 4.00 4.10 4.00
Santykiai su bendradarbiais 4.47 4.50 4.30 4.33
Darbo salygos 4.37 4.50 4.60 5.00
Atlyginimas 2.63 3.50 3.20 3.00
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 3.63 4.00 4.10 4.33

Pagal darbo staza
IKi 6 Iki 1 mety | Nuoliki2 | Nuo 2 iki3

Pagrindiniai veiksniai ménesiy mety mety
Darbuotojy nuomos kompanija ,,X* 5.00 4.75 4.60 4.50
Kliento kompanija 2.80 2.58 2.70 4.00
Vadovavimas 4.20 4.33 4.00 5.00
Santykiai su bendradarbiais 4.70 4.42 4.10 4.50
Darbo salygos 4.50 4.67 4.20 5.00
Atlyginimas 2.80 3.17 2.80 2.00
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 3.70 4.08 3.60 4.50
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Materialiis ir nematerialis motyvavimo veiksniai

Priedas Nr. 12

Vidurkiali
Materialis veiksniai
Darbo uzmokescio kélimas 6.97
Piniginé premija 6.15
Atlyginimas, priklausantis nuo darbo rezultaty 52.41
Mokymai 4.38
I8laidy studijoms, individualiam tobul&jimui padengimas 4.26
Geresnis kompanijos automobilis 3.35
Didesnis kuro limitas 3.09
Didesnis telefoniniy pokalbiy limitas 2.38
Nematerialiis veiksniai

Karjeros galimybés 6.03
Lankstus darbo grafikas 5.74
Geri santykiai su bendradarbiais 5.65
Vadovo pagyrimas uz gerai atlikta darbg 4.65
Galimybé dalyvauti sprendimy priémime 4.44
Papildomy laisvy dieny skyrimas 3.47
Kompa.ln.ijos organizuojami darbuotojy susitikimai, bendros Sventés, 332
asmeniniy §venciy Sventimas '

Sumazintas darbo krivis. 2.74




