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TRUMPAS SAVOKU ZODYNELIS

Antriniai poreikiai - psichologinés kilmés poreikiai (pagarbos, pasisekimo, valdzios,
priklausomumo ir pan.), kurie paprastai suvokiami sukaupus patirti [29, P.107].

Dviejy faktoriy motyvacijos modelis - darbuotojy motyvacijos pagal F. Herzberg
dvieju faktoriy teorija modelis, pagrindZiantis higieniniy ir motyvaciniy faktoriy poveiki
darbuotojy poreikiy tenkinimui [14, P.73].

Higieniniai veiksniai — veiksniai, susij¢ su aplinka, kurioje Zmogus dirba. Jie Zmoniy
geriau dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo nepasitenkinimo [29, P.112].

JgudZiai - individo gebéjimai atlikti tam tikra uzduoti, organizuoti ir vadovauti
pavaldiniy darbui, rodyti atitinkama elgesi [14, P.74].

ISoriniai motyvatoriai — iSoriniai paskatinimai, nepriklausantys nuo konkrecios darbo
vietos ir neturintys tiesioginio poveikio darbo uzduoties vykdymui [14, P.74].

Liukes¢iai — tai savoka, kuria apibudinami pageidaujami biisimojo ivykio rezultatai
(pasekmé). Zmonés daug démesio skiria ateities apmastymams ir tai nulemia ju elgesio
pasirinkima [2, P.127].

Motyvacija - tai psichologiné Zmogaus savybe¢, kuri lemia Zmogaus {sipareigojimo
laipsni [32, P.434].

Motyvavimas — poveikis darbuotojy motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai-
motyvavimo priemonés ir metodai) [1, P.25].

Motyvacijos sistema — tarpusavyje susijusiy materialinio arba dvasinio pobidZio
elementy, nukreipty atitinkamy tiksly siekimui, visuma [14, P.75].

Motyvaciniai veiksniai — veiksniai, susij¢ su paties darbo pobiidZiu bei turiniu ir
motyvuoja Zmones geriau dirbti [29, P.112].

Organizacija - individai, susibiirg iSkelty materialinio arba dvasinio pobiidZio tiksly
igyvendinimui, tam naudojantys {vairias technologijas, darbo procesus, valdymo struktiiras ir
kulttrines vertybes [14, P.74].

Pirminiai poreikiai - fiziologinés kilmés poreikiai, paprastai jgimti (vandens, maisto,
oro, miego ir pan.) [29, P.107].

Poveikis - procesas, kurio metu asmuo, naudodamas visus turimus resursus, veikia kito
asmens elgesi [14, P.75].

Poreikis — individo biisena, kai patiriamas ko nors reikalingo trikumas ir dé¢l to
jauciama psichiné itampa [20, P.352].

Proceso motyvacijos teorijos — akcentuoja tikslo siekimo motyvy svarba [31, P.154].



Skatinimo sistema - tarpusavyje susijusiy materialinio arba dvasinio pobudzio
elementy, nukreipty atitinkamy tiksly siekimui visuma. [14, P.75].

Turinio motyvacijos teorijos — akcentuoja veiksnius, susijusius su stimulais,
lemianciais asmens veikluma ir neveikluma [31, P.154].

Vidiniai motyvatoriai - vidiniai paskatinimai, kuriuos individas jaucia darbo proceso

metu, parodantys tiesioging priklausomybe tarp darbo skatinimo ir jo rezultato [14, P.76].



[VADAS

Temos aktualumas — naujuy technologiju bei darbo metody diegimas, personalo
valdymas, strateginiy verslo plany sudarymas, rinkos pokyciy vertinimas ir prisitaikymas prie ju
— tal priemoniy visuma, kuriy déka vadovai gali uZtikrinti s€kminga organizacijos valdyma.

Personalo vadyba yra sudedamoji imonés valdymo dalis. Nuo darbuotoju kvalifikacijos,
sugeb¢jimo ir noro dirbti priklauso imonés tiksly igyvendinimas. Todél tam, kad tinkamai
valdyti ZmogiSkuosius iSteklius, vadovui neuZtenka tik pritraukti pacius geriausius specialistus ir
suburti juos { veiksmingai dirbanc¢ia komanda. Reikia specialiy Ziniy ir gebéjimy norint juos
iSlaikyti bei siekti darbo efektyvumo.

Teisingos ir visapusiskos skatinimo - atlyginimo sistemos jdiegimas leidzia darbuotojus
labiau motyvuoti, padeda jiems atsiskleisti kaip asmenybéms, skatina panaudoti savo kiirybini
potencialig bei siekti geresniy strateginiy rezultaty.

Nors Lietuvoje dar yra imoniy ir organizacijy su vyraujanciu poZziiiriu, kad darbuotoju
nereikia motyvuoti arba motyvuoti labai neZymiai, tac¢iau yra ir tokiy, kurios vis daugiau
démesio skiria personalo ugdymui bei jo motyvavimui. DaZniausiai tai buna arba didelés
Lietuvos organizacijos, arba uZsienio kapitalo imonés, atstovybés, turinios platesnes galimybes
bei ekonominius resursus, profesionalius personalo valdymo specialistus.

Mazesnés organizacijos motyvuodamos savo darbuotojus paprastai apsiriboja
materialinémis poveikio priemonémis, tokiomis kaip premijos ar kiti priedai prie atlyginimo.

Tikslu kiek ir kaip yra vertinama personalo vadyba Lietuvos imonése, 2006 m. TNS —
Gallup atliko ZmogiSkyju iStekliy valdymo tyrima, kuriame, tuo paciu, buvo vertinamos
motyvavimo priemonés. Apklausus 304 Lietuvos imoniy atstovus, atsakingus uZ personalo
valdyma arba ju vadovus, paaiskéjo, kad populiariausios motyvavimo priemones yra kursy bei
mokymo iSlaidy apmokéjimas, pokalbiy mobiliuoju telefonu limitas. DidZiosios Lietuvos imonés
1§ kity iSsiskyré tuo, kad daZniau skyré kintamus priedus prie atlyginimo, priklausancius nuo
rezultaty, imonés automobilius bei metines premijas. Pagrindinés priezastys, deél kuriy tam
tikroms sritims neskiriamas démesys, tame tarpe ir personalo motyvavimui, buvo jvardintos
laiko bei resursy stoka [51].

Nors ivairioje mokslingje literatiiroje bei interaktyvioje erdvéje galima rasti skirtingy autoriy
straipsnius [41 - 52], rekomenduojancius priemones bei metodus motyvuojancius darbuotoja,
taciau reikia pripaZzinti, kad praktikoje visa tai dar sunkiai pritaikoma vien tod¢l, kad daugelis
Lietuvos imoniy neturi tokios praktikos. Besikeiciancios rinkos salygos, sunki ekonoming

padétis, nuolatiné¢ bankroto grésmé, silpna istatymy bazé, patirties gyvenimo rinkos salygomis



stoka, maZas profsajungy ir darbuotojy aktyvumas, nedidelé ju itaka Salies valdymui sunkino ir
ribojo racionaliy motyvavimo modeliy diegimo galimybes Lietuvoje [47].

Taip pat dar vis truksta informacijos apie kokybiskai atliktus tyrimus, organizacijose
vyraujancia motyvavimo praktika.

Pasak P. Zakareviciaus ir kt. ,,Personalo motyvavimas yra ta veiklos sritis, kurios svarba
tampa vis akivaizdesné, taciau kuriai Siuo metu Lietuvos imonése ir organizacijose skiriama bene
maziausiai démesio* [11, P.253].

Daugelis lietuviy autoriy, tokiy kaip A.Sakalas, P.Jucevi¢iene, S.F. Butkus, 1.
Bakanauskien¢ ir kt., nagrin¢jusiy organizacijy bei personalo vadyba, kalba apie motyvacija
bendrame kontekste, neiSskirdami Lietuvos situacijos. Literatiiros analiz€¢ padeda paZinti jvairius
personalo valdymo aspektus, motyvavimo esmg, placiau suZinoti apie motyvacijos teorijas ir ju
bendrus bruoZus, taciau akivaizdu, kad daugelio Lietuvos organizacijy vadovy bei personalo
specialisty Siy Ziniy taikymas praktikoje daZnai yra nepakankamas. Teorinés Zinios, gautos
studiju metu, veliau jvairiy seminary pagalba dar negarantuoja s€ékmingo S$iy Ziniy taikymo
praktikoje. Todé¢l labai svarbi yra vadovo kompetencija, autoritetas, sugebéjimas efektyviai
panaudoti tokias poveikio priemones, kurios itakoty pavaldiniy elgesi siekti imonés tiksly.

Darbo tikslas - iSsiaiSkinti motyvavimo sistema X ir Y organizacijose, ivertinti jos
itaka imonés veiklos efektyvumui, parengti sitilymus tobulinimo galimybéms.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti literatiiros Saltinius nagrin¢jama tema;

2. ApZvelgti pagrindines motyvacijos teorijas ir koncepcijas;

3. Taikant anketinj apklausos metoda, atlikti X ir Y organizacijy darbuotoju apklausa;

4. Testavimo biidu iSsiaiskinti X ir Y organizaciju darbuotoju motyvaciniuy veiksniy

stipruma.

5. Apibendrinti atlikto tyrimo duomenis, atlikti ju analizg ir pasitilyti darbuotojy

motyvavimo priemoniy tobulinimo galimybes bei buidus.

Tyrimo objektas - X ir Y farmacinés kompanijos, uzimancios panasia padétj Lietuvos
rinkoje, turin€ios panasy skaiiy darbuotojy, Siy organizacijy darbuotojai bei ju motyvavimo
priemoneés.

Magistrinio darbo hipotezés:

- X ir Y organizaciju darbuotoju pasitenkinimas darbu priklauso nuo jmong¢je

taikomos motyvavimo sistemos ir veiksniy;

- Darbuotojy pasitenkinimui darbu turi jtakos vadovo savybés.

Darbo metodai:

- mokslinés literaturos analizé;



- anketiné apklausa, skirta iSsiaiSkinti X ir Y organizacijy darbuotoju pageidaujamus
motyvavimo biidus, juy bendra poziiirj | pacia organizacija;

- darbuotojy testavimas pagal F. Herzberg dviejuy veiksniy motyvacijos teorija, siekiant
iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius bei saves realizavima X ir Y organizacijose;

- statistinis duomeny apdorojimas (kokybinis ir kiekybinis rezultaty vertinimas
naudojant SPSS duomeny paketa).

Sis magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ dvieju daliy - analitinés ir tiriamosios.
Analitinéje dalyje, remiantis jvairiais literatliros Saltiniais, nagrinéjama motyvacijos teorijy raida,
apibidinama jy esmé ir poveikis Zmoniy poreikiy tenkinimui. Tiriamojoje darbo dalyje
pristatomos X ir Y organizacijos, jose veikianfios motyvavimo sistemos, pateikiami ir
apibendrinami apklausos bei testavimo budu gauti duomenys, tyrimo rezultatai. Pabaigoje

pateikiamos iSvados, sitilymai bei rekomendacijos motyvavimo tobulinimui.



1. MOTYVACIJOS SAMPRATA

1.1 Darbo motyvacijos samprata

Siekiant geriau suprasti darbo motyvacijos samprata, turime iSsiaiSkinti motyvus,
skatinan¢ius Zmones dirbti bei poveikio budus, kuriais yra suZadinama darbo motyvacija.

Psichologai teigia, kad Zmogus turi poreikj, kai jaucCia ko nors fiziologini arba
psichologini trikuma [29, P.107]. Darbo aplinkoje tokiy poreikiy paZinimas bei ju
identifikavimas vadovui gali padéti parinkti tinkamas poveikio priemones savo darbuotojams.
Anot A.Sakalo ir V.gilingienés ,Biitent poreikiai yra konkre€iy Zmoniy veiksmy motyvai*“ [29,
P.107]. Motyvas - tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto, patenkinancio jo
poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikos [21, P.97]. Motyvai paaiskina, kodé¢l panaSiose
situacijose Zmonés elgiasi skirtingai.

Motyvai ir nepatenkinti poreikiai yra ta varomoji jéga, kurios veikiami Zmonés atlieka
arba neatlieka vienus ar kitus darbus. Gyvenimas diktuoja tokias salygas, kuriose Zmogus turi
kovoti dél islikimo. Siuo atveju, i§likima reikéty traktuoti kaip gebéjima prisitaikyti prie spariai
besikeiciancios aplinkos, technologiniy galimybiy ir tuo paciu tokiomis salygomis tenkinti savo
poreikius — pradedant fiziologiniais, baigiant saviraiSkos. Vieni gali buti tenkinami asmeningje
sferoje (poreikis turéti Seimaq ir vaiky), kiti - profesin¢je veikloje (dirbti darba, gauti atlygj uz ji ir
pan.). Zmogui, kuris didZiaja savo gyvenimo dalj praleidzia dirbdamas, darbiné veikla daZnai
tampa pagrindiniu jo poreikiy tenkinimo ir tiksly igyvendinimo Saltiniu. Motyvus, kylancius
poreikiy patenkinimui profesingje srityje dar biity galima ivardinti, kaip darbo motyvus. ,,.Darbo
motyvai atsiranda tik tuomet, kai darbas tampa viena i$ pagrindiniy (ar net vienintele) asmeniniy
tiksly siekimo salygu‘ [14, P.5].

Vienas 1§ veiksniy, skatinanciy Zmones siekti savo tiksly bei realizuoti sumanymus yra
motyvacija. Motyvacija yra procesas, neatsiejamas nuo asmeninés dispozicijos, motyvy, tiksly,
taip pat vertés ir identiteto [12, P.10]. Kalbant apie motyvacijos savoka vadybos kontekste, ji
apibiidinama kaip asmens prieZastinis noras (poreikis) siekti asmeniniy arba organizacijos tiksly
[14, P.5]. Motyvavimgq priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima jtakos
daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly [14, P.5].

Siekdami paveikti darbuotojuy elgesi organizacijos naudai, vadovai gali pasitelkti
iSorines motyvavimo priemones, tokias kaip materialinis arba nematerialinis skatinimas. Tai gali
biiti jvairios premijos, darbo uzmokescio pakélimas, paaukStinimas pareigose, galimybé tobulinti
kvalifikacijos lygi, asmeniSkas darbuotojo pagyrimas ir kt.

Pats motyvacijos procesas, anot G. Felser reikalauja nemazai darbo:



= [SsiaiSkinti kokiy motyvy esama;

= Atpazinti savo ar kity Zmoniy motyvus;

=  Skirti démesio vertybiy sistemai;

= Panaudoti motyvus norétam elgesiui [12, P.23].

ISmintingas vadovas supranta, kad neiSaiSkinus kiekvieno darbuotojo poreikiy bei
lukesCiy, né viena motyvavimo programa nebus veiksminga. Taciau tai, kas viena Zmoguy
motyvuoja ir skatina siekti geresniy rezultaty, kita gali palikti visiSkai abejingu arba netgi
demotyvuoti. Motyvavimas nebus veiksmingas ir tuomet, jei ,,néra reikiamy gabumy ar aplinka
nepasiilo jokiy galimybiy* [12, P.122].

Siekiant uztikrinti motyvavimo efektyvuma, vadovui tenka apsispresti, kaip tinkamiau
stimuliuoti darbuotojo elgesi. Tam turi buti:

e tikslas, vertas démesio (motyvavimo stiprinimas);
e stimulas tikslui siekti (atlyginimas);
¢ realus tikslas (realizavimo galimyb¢) [9, P.54].

Tikslai, iSkeliami butinai individualiai kiekvienam darbuotojui, turi biiti ne tik verti
démesio, bet ir igyvendinami. Tai priklauso ne tik nuo asmeniniy savybiy, bet ir nuo tam tikry
aplinkos veiksniy, kurie suformuoja pozitri i darba, Seimg ir pan. bei suvokima, ko jis nori i$ $iy
institucijy.

IS savo kultiirings, socialinés aplinkos Zmongs atsineSa savita poZziiir { tai, ko jie tikisi i$
gyvenimo ir kaip tai pasiekti. 2003 m. A. Mockaitis ir L. Sal¢iuvienés atliktame palyginamajame
Baltijos regiono tyrime buvo iSkelta, o véliau ir patvirtinta prielaida, kad poreikiy formavime
dalyvauja kultiiros vertybés. ,,Kultiira — tai visuma ne jgimty, bet igyty vertybiy, kuri yra bendra
Zmoniy grupei ir daro itaka Sios Zmoniy grupés gyvenimui, jos percepcijoms bei elgsenai ir pagal
kuria viena grupé skiriasi nuo kity* [52]. Kitaip tariant, igytos vertybés, atsineStos iS tos
socialinés aplinkos, kurioje Zmogus gyvena, formuoja tam tikrus poreikius ir jtakos motyvacijos
procesa.

Ekonomin¢ situacija taip pat savaip koreguoja bei itakoja motyvacija. Pvz., didel¢ darbo
jégos pasiiila ir maza paklausa gali sudaryti salygas vadovui nesiskaityti su darbuotojo
materialiniais (mokéti mazas algas) ir socialiniais poreikiais (socialinis saugumas) [28, P.22].
Taip pat, pablogéjus ekonominei situacijai, Zmonés labiau stengiasi uZsitikrinti pragyvenimo
Saltini bei patenkinti materialinius poreikius.

1 - ame paveiksle aiSkinamas bendrasis motyvacijos proceso modelis, kaip poreikiais
suzadinami motyvai per darbuotojo aplinkos poveikio, savo galimybiy ivertinima, pakeic¢iamas

elgsenos biidas, kuris daro poveiki tikslui pasiekti bei gauti norima atpilda [14, P.17].
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ISorés aplinka Galimybés

(Socialing,
ekonoming,
kultiiring ir t.t.)
v Motyvai v
»|  (Potraukiai, A Elgsena > Tikslo —> Atpildas
Poreikiai jtampa, (tikslingos igyvendinimas
/ Paskatos/ siekiant pastangos)
( Netekimas) patenkinti 4
poreikius )
Gabumai

[taka ( tikslai ir stimulai )

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

» d
» <

1 paveikslas. Bendrasis motyvacijos proceso modelis

Saltinis: Grazulis V. Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai (2005)

Pateiktoje ivykiu grandinéje visos sudedamosios dalys yra susijusios ir priklausomos
viena nuo kitos. Daugybé veiksniy salygoja ar poreikis bus pakankamai patenkintas. D¢l
nepatenkinto poreikio atsiranda vidiné paskata — motyvai ir energija (elgsena) tikslui pasiekti.
Taciau siekiant uzsibrézto tikslo, poreikis gali buti patenkintas tik i§ dalies arba visai
nepatenkintas. Tam itakos gali turéti panaudotos, arba nepanaudotos galimybeés, iSorés aplinka,
gabumai.

Remiantis Siuolaikiniy iSsivysciusiy Saliy imoniy patirtimi galima sakyti, kad dalis ju
veiklos s€kmg lemianciy faktoriy yra susij¢ su Zmogiskaisiais iStekliais — sugeb¢jimas tinkamai
pasinaudoti darbuotojy Ziniomis, kvalifikacija, atskleisti ir ugdyti ju potenciala. Organizacijose,
kuriose atsiZvelgiama i darbuotoju poreikius bei panaudojamas juy potencialas, darbuotoju
motyvavimas yra dalis juy bendros veiklos strategijos, siekiant numatyty tiksly.

Siekdami sukurti veiksminga motyvavimo sistema, neuZtenka darbuotojy skatinimui
naudoti atskiras motyvavimo priemones. Jos turi sudaryti vieninga sistema, apimancig ir

jungiancia visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus [11, P.255].
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Personalo motyvavimo sistema

Pagrindinés Materialinis Personalo _Darbo pobiidis
motyvavimo atlyginimas uz darbq SIS ir darbo aplinka
sistemos dalys I
Sudaryti salygas
T Sukurti teisingg ir Sukurti efektyvia dirbti idomy,
Pagrindiniai motyvuojancia personalo atsakinga darba,
motyvavimo atlyginimo uz darba ugdymo ir uztikrinti gerus
sistemos tikslai sistema profesinio augimo santykius su
sistema vadovais ir
kolegomis
Darbo santykinés
vertés jvertinimas .
Darbuotojy asmeninio Karjef 08 . .
Pagrindinés indélio jvertinimas planavimo Palankiy darbui
veiklos kryptys sistemos salygu sudarymas
organizavimas/ Delegavimas
Personalo [traukimas |
ugdymo sistemos sprendimy pri¢émima
organizavimas

2 paveikslas. Personalo motyvavimo sistema
Saltinis: Kolektyviné monografija. Ekonomikos transformavimasis: vadybos paradigma (2000)

Schemoje pateikti motyvavimo sistemos elementai nurodo pagrindines kryptis, kurios
turéty biiti vystomos imonése ir organizacijose:

» sukurti motyvuojancig ir teisingg atlyginimo uz darbg sistema. Tokios sistemos sukiirimo
pagrinda imonése sudaro objektyvus darby bei asmeninio darbuotojy indélio ivertinimas.

» Lygiagreciai sukurti efektyvig personalo profesinio augimo ir ugdymo sistema.

= Darbuotojams privalo biti sudarytos salygos dirbti idomu, atsakinga darba, atitinkantj ju
sugebéjimus bei polinkius. [11, P.256].

Keldami darbo uzZmokesti, skirdami premija ar kitokj piniginj atlygi, vadovas dar negali
tikétis norimo rezultato. Nematerialinio poveikio priemonés (Zodin¢ padéka, paaukStinimas
pareigose, pripaZzinimas, sudarytos salygos dirbti i{domu ir atsakinga darba, geri santykiai su
kolegomis ir vadovu bei kt.) personala neretai motyvuoja labiau nei pinigin€s priemongs.
Galimybé rinktis, kaip darbuotojai noréty biiti motyvuojami, imoniy vadovams galéty padéti
labiau pazinti savo pavaldinius, ju poreikius bei tuo paciu parodyti jiems, kaip juos vertina.

Vertindami ,lietuviska* personalo valdymo samprata, turétume pazymeéti, kad ji daug
kuo skiriasi nuo vakarietiSko poZiiirio. Tam itakos tur¢jo per ilgus sovietinio laikotarpio metus
susiformaves neigiamas Sios veiklos ivaizdis, kultiiriniy normy bei priimtiny vertybiy skirtumai

ir kt.
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Lietuvai istojus i Europos Sajunga spar¢iau émé vykti personalo valdymo poky¢iai,
formuotis naujos idéjos, padedancios kurti veiksmingas personalo motyvavimo sistemas, pradé¢jo
keistis pozitris 1 darbuotoja, kaip ,,pagrindini, lemiama organizacijy veiklos efektyvuma
uztikrinantj veiksni* [29, P.24].

Tad vis labiau gilinantis { vadovy naudojama motyvavimo praktika ir motyvacijos
teorijas, darbuotoju motyvacija:

= visuotinai laikytina geru dalyku,

= yra viena i$§ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultata

= néra pastovi biisena ir ja reikia periodiSkai papildyti, jeigu reikia - koreguoti,

= yra priemoné, kuri padeda vadovams sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje [32, P.434 - 435].

Apibendrinimas - §iais laikais vienas svarbiausiy veiksniy, salygojan¢iy organizacijos
konkurencinguma ir kilima yra efektyvus darbuotoju potencialo panaudojimas. Norint, kad
darbuotojai dirbty efektyviai, juos reikia motyvuoti. Ta¢iau parinkdamas motyvavimo budus ir
priemones, vadovas turéty atsizvelgti i kiekvieno darbuotojo poreikius bei liikescius. ISsiaiskings
kiekvieno darbuotojo, ju grupiy motyvavimo lygi, konkrecias salygas, galimybes, jis gali parinkti
tinkama poveikio priemoniy kompleksa [9, P.54]. Veiksminga darbo motyvavimo sistema turi
skatinti Zmogaus darbo naSuma bei suinteresuotuma.

Pagrindinis personalo valdymo uzdavinys turéty buti sutelktas i tokiy darbo salygu
sudaryma ir metody taikyma, kad Zmogus, siekdamas igyvendinti jam organizacijos deleguotus

uzdavinius tuo paciu patenkinty ir savo poreikius.

1.2 PoZitiriy { motyvacijos procesa raida

Pirmosios motyvacijos koncepcijos atsirado 20-jo amziaus pradZioje. Tuomeciai
motyvacijos tyrinétojai ieSkojo atsakymu i tokius klausimus, kaip kas ir kuo motyvuoja bei kas
privercia Zmogy veikti? [31, P.154].

Ankstyvieji motyvacijos poZiuriai yra siejami su F. Taylor vadinamuoju tradiciniu
modeliu. Pagrindin¢ F. Taylor darbo mokslinio organizavimo teorijos tez¢ yra $i: ,,darbas tik
tuomet gali biiti nasus, kai jis organizuotas pagal taisykles, principus, standartus, parengtus
panaudojant naujausius mokslo pasiekimus ir ilgamet¢ praktikos patirti* [cit. pagal 35, P.20].
Pagrindinis démesys yra skiriamas darbininky darbo organizavimui bei jo tobulinimui.

Sio modelio esminis bruoZas — vadovai darba i¥mano geriau nei darbininkai, kurie yra

tingts ir gerai dirba tik skatinami pinigais. Darbuotojas yra tik vykdytojas, privalantis tiksliai
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atlikti jam pavestas uzduotis. Vyraujantis tuo metu skatinimo biidas — materialinis, kuomet
virSijus nustatytas darbo normas buvo mokami priedai prie bazinio atlyginimo.

Tradicini modeli pakeitgs Zmoniy santykiy modelis yra siejamas su E. Mayo vardu.
Siekdamas iSsiaiSkinti, kas i§ tiesy motyvuoja darbuotojus ir skatina juos didinti darbo nasuma,
E. Mayo atliko serija eksperimenty, kurie leido daryti iSvada, kad be materialinio atlygio,
Zmonéms taip pat yra svarbiis psichologiniai ir socialiniai veiksniai. Priklausymas tam tikrai
socialinei darbuotojuy aplinkai, galimybé reikSti savo nuomong ir jaustis svarbiu, draugiSkas
vadovavimo stilius — visa tai taip pat veikia darbuotojy motyvacija. E. Mayo teige, kad ,,siekiant
gery rezultaty, vadovy veikla pirmiausia turéty biiti nukreipta socialiniy ir psichologiniy darbo
salygu ivertinimui bei tobulinimui* [cit. pagal 35, P.43].

Praplétus Zmoniy santykiy modelio ribas atsirado Zmogiskyjy istekliy modelis, kurio
atstovai daugiausia démesio skiria socialiniy santykiy svarbai, asmeninei saviraiSkai.
Vadovaujantis Siuo modeliu, stengiamasi kurti tinkamas vidinés aplinkos salygas bei
organizacini klimata, kuriame kiekvienas darbuotojas galéty tobulinti savo sugebéjimus, jausti
pasitenkinimg atliekamu darbu bei siekti efektyviy rezultaty. Akcentuojama ne darbuotojo
kontrolé, o parama jam ir jo atliekamam darbui [21, P.15]. Zmonés sugebantys savo darba
kontroliuoti patys daznai gali patirti pasitenkinimo jausma ir supratima, kad jiems yra suteikiama
tam tikra veikimo laisvé, o tai reiskia, kad jais yra pasitikima.

Sio modelio paZifiry naujuma labai vaizdZiai atspindi D. McGregor X ir Y teorijos.

D. McGregor buvo vienas pirmyjy vadybos teoretiky, pradéjusiy nagrinéti vadovy
valdymo stiliaus sasajas su pavaldZiy darbuotoju motyvavimu. Jis iSskyré dvi organizacijos
valdymo kryptis, kurios rémési dviem koncepcijomis - teorija X ir teorija Y. Teorijos X
pagrindinés prielaidos teigia, kad Zmonés i$ prigimties yra tingiis, nenori dirbti, tod¢l jie nuolatos
turi buti kontroliuojami ir baudziami. Teorijos Y prielaidos teigia prieSingai - Zmogus nori dirbti
ir net gi gali patirti pasitenkinima darbu, jeigu tik bus sukurtos tam palankios salygos.

Vadovas, palaikantis X teorijos teiginius yra autoritarinio valdymo Salininkas, kurio
pagrindinis uzdavinys yra kontroliuoti pavaldiniy veiksmus bei priversti juos dirbti. Nors
paprastai X tipo vadovas grieZtomis taisyklémis reglamentuoja savo darbuotojy elgesi ir daZnai
naudoja ivairias baudZiamasias priemones nusiZengusiems joms, tadiau ,pasitaiko atvejy, kai
tokie vadovai sutinka jtraukti pavaldinius 1 uzZduociy planavima, taciau teis¢ priimti galutini
sprendima, paskirstyti darba bei kontroliuoti vykdymo eiga jie palieka sau‘ [14, P.22].

Vadovas, palaikantis Y teorijos teiginius yra demokratinio valdymo S$alininkas ir savo
darbuotojams suteikia pakankamai laisvés priimant ju kompetencija atitinkancius sprendimus,

leidZia pasireiksti kiirybiSkumui bei oponuoja i ju savikontrolg. Y teorijos teiginiai neneigia, kad
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valdzia reikalinga, bet jie neigia, kad valdZia tinkama visiems tikslams ir visomis aplinkybémis
[29, P.21].

D. McGregor i$skyré du labai prieSingus poZitrius { Zmones, ta¢iau Vakary vadybos
specialisty tyrimais buvo nustatyta, kad abi teorijos parodo tik kraStutinius poZitirius, o ,,Zmoniy,
priskirtiny vienai ar kitai teorijai, gali buti itin maZzai [cit. pagal 14, P.26].

Nors X ir Y teorija néra priskiriama prie motyvaciniy, taciau dvieju valdymo stiliy
apibendrinimas turéjo didelés reikSmeés vadovy poZzitirio | darbo motyvacija suvokimui.

Zmogiskuju iStekliy vadybos modeliai idéju lygyje yra traktuotini kaip tam tikra
filosofija, kuri atskleidzia, kaip organizacija, sieckdama savo interesy, turi elgtis su darbuotojais
[53]. Zemiau pateiktoje lenteléje lyginami motyvacijos poZidiriy modeliai, pateikiant bendras
tendencijas ir skirtumus. Sioje lentelé¢je matome, kaip nuosekliai buvo keiiamas poZidiris {
darbuotoja, nustatytus elgesio standartus. Lygiagreciai keitési ir vadovaujan¢io asmens elgesys
pavaldiniy atzvilgiu. Modeliai vertinami pagal tris faktorius — poZziiir; 1 Zmogu, vadovy elgesi,

pavaldiniy laukiama elgesi, kas mums leidZia lengviau juos palyginti ir jvertinti (1 lentel¢).

1 lentelé. Ankstyvieji teoriniai poZiiriai § darbuotojy motyvacijq

Zmoniy santykiy Zmogiskyjy istekliy Zmogiskojo
Tradicinis modelis
modelis modelis potencialo modelis
PoZiaris | darbuotojus
1. Darbas daugelivi | 1.  Zmonés  nori | 1.  Darbas néra|1. Zmonés turi
Zmoniy is prigimties | jaustis naudingi ir | nemalonumas. potencialiq, kur§
yra nemalonus | svarbiis. Zmonés nori prisidéti | nori isnaudoti savo
dalykas 2. Zmonés troksta | prie prasmingy tiksly | paciy — ir  visos
2. Tai, kq Zmonés | kam nors priklausyti | jgyvendinimo, ypac | organizacijos
dirba yra ne taip |ir kartu nori, kad | jeigu jie padéjo juos | augimui.
svarbu kaip | bity pripaZintas jy | suformuluoti. 2. Siekdami pilno
uzmokestis uz darbq. | individualumas. 2. Daugelis Zmoniy | galimybiy
3. MaZai kas noréty | 3. Sie poreikiai yra | gali biiti daug | panaudojimo  jie
ar  galety  atlikti | daug svarbesni uZ | kirybiskesni, gali padeti
darbq reikalaujanti | pinigus ir labiau nei | savarankiskesni ir | organizacijai siekti
kurybiskumo, pinigai motyvuoja | labiau tikslus.
savikontrolés ar | Zmones dirbti. kontroliuojantys  bei
drausmes. drausminantys  save
nei to reikalauja
dabartinis darbas.
Vadovo elgesio su darbuotojais normos

1. Smulkmeniskai | 1. Stengiasi, kad visi | 1. Panaudoja | 1. Vadovas  turi
priZiuri ir | darbuotojai  jaustysi | pavaldiniy — esamus | sudaryti tokiq
kontroliuoja naudingi ir svarbiis. | Zmogiskuosius aplinkq savo
kiekvienq pavaldinj. 2.Informuoja rezervus. kolegoms
2. Suskaido uzduoti i | pavaldinius apie savo | 2.  Sukuria  darbo | (partneriams),
paprastas, planus ir isklauso jy | aplinkq, skatinanciq | kurioje jie galéty
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pasikartojancias  ir | nuomone apie | pavaldinius siekti | pilnai isnaudoti
lengvai ismokstamas | galimus ir esamus | rezultaty, atitinkanciy | potencialiq ir
operacijas. prieStaravimus. ju patyrimq ir | atrasti naujus
3. Nustato tikslias | 3. LeidZia | gebéjimus. gebéjimus,
darbo procediiras bei | pavaldiniams 3. Lavina pavaldiniy | uZtikrinancius
operacijas ir vercia | rutinose veikti | savikontrolés Zmoniy ir
darbuotojus  grieZtai | savivaldos ir | igudZius ir deleguoja | organizacijos
Jju laikytis. savikontrolés Jjiems savo | augimq bei isorinj
sqlygomis. igaliojimus. panasumq.
4. Skatina
darbuotojus aktyviai
dalyvauti
organizacijos  tiksly
igyvendinime.
Pasekmeés
1. Zmonés gali mégti | 1. Jei vadovas | 1. Pleciama | 1. Zmogiskojo
savo dabq tik tada, | dalinasi savo | pavaldiniy itaka | potencialo
kai atlyginimas yra | Ziniomis su | darbinei veiklai, | didinimas apspres
pakankamas, o | pavaldiniais ir | savikontrolei bei | atskiro individo
vadovas- teisingas. sudaro jiems | orientavimuisi, dél to | atsakomybe ir
2. Jei uZduotys yra | galimybe  dalyvauti | akivaizdZiai  geréja | savininko  jausmo
pakankamai sprendZiant darbo darbo | atsiradimaq.
paprastos ir | kasdienius darbo | efektyvumas. 2. Potencialo
pavaldiniai reikiamai | klausimus, tai | 2. Jeigu pavaldiniams | iSnaudojimo  déka
kontroliuojami, tai jie | patenkinamas ju | padedama pasiekta
dirbs pagal | noras Jjaustis | maksimaliai savikontrole  gali
nustatytus svarbiais ir | panaudoti savuosius | sustiprinti
reikalavimus priklausyti Zmogiskuosius pasitenkinimaq,
(standartus.) organizacijai. isteklius, sukuriamas | atsakomybés ir
2. Tenkinant 1-me | , Salutinis produktas* | didesnés Savo
punkte nurodytus | - pasitenkinimas | vertés pajutimo
pavaldiniy norus, | darbu. organizacijoje
pageres kolektyvo jausmgq, o tai gali
moralinis klimatas ir padéti organizacijai
sumazes pasiekti tikslus.
pasipriesinimas
vadovams, atsiras
poreikis
bendradarbiauti.

Duomeny Saltinis: GraZulis V. Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai, 2005

Duomeny Saltinis: Lobanova. L. Zmogiskujy istekliy vadybos modeliai, kuriantis Ziniy ekonomika, prieiga

internetu: hitp://www.vtvk.lt/files/1008.pdf

Siuolaikiniai motyvacijos poZiiiriai { motyvacijos teorija ir praktika, motyvavimo

procesa skirsto { penkias kategorijas:

1. Poreikiy;
2. Pastiprinimo

3. Teisingumo;
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4. Liukesciy (vil¢iy);
5. Tiksly nustatymo [32, P.438].

Pagal tai, kokios yra pagrindinés priezastys tam tikro Zmogaus elgesio darbe, kokiy
tiksly jis siekia ir kokius poreikius siekia patenkinti, Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos
1 dvi pagrindines kryptis:

1. Poreikiy arba turinio teorijos;
2. Procesinés arba proceso teorijos (pastiprinimo, teisingumo,
likesciy (vil€iy), tiksly nustatymo).

Ir vienos ir kitos teorijos ieSkojo atsakymy 1 klausimus, kaip motyvuoti Zmogy ir
nukreipti jo elgesi reikalinga linkme.

Poreikiy arba turinio teorijos (A. Maslow, C. Alderfer, D. J. McClelland, H. A.
Murray, F. Herzberg) akcentuoja klausima ,,Kas motyvuoja?“ bei ieSko atsakymy i klausimus
kokiy poreikiy buvimas motyvuoja Zmogu.

Procesinés, arba proceso teorijos (V. Vroom litkesciy teorija, D. Adams teisingumo
teorija, E. Lawler ir L. Porter penkiy kintamyjy motyvacinis modelis) pagrindini démesi skiria
tiksly siekimo motyvy svarbai ir akcentuoja klausima ,,Kaip motyvuoti? “.

Tiek poreikiy, tiek procesinés teorijos siekia iSsiaiSkinti Zmogaus veikimo
organizacijoje principa ir sutinka, kad ji skatina veikti poreikiy visuma. Pasak E. Bagdono ir L.
Bagdonienés ,, Biitina paZymeéti, kad abieju grupiy teorijos néra viena kita pakeiciancios, nors kai
kuriuos klausimus ir aiSkina skirtingai* [2, P.128].

Apibendrinimas - pirmosios motyvacijos koncepcijos yra siejamos su F. Taylor
vardu. Tuomet materialinis atlygis buvo pagrindinis motyvacijos Saltinis. Apie nematerialius
motyvavimo bidus, saviraiSkos, individualumo skatinima buvo pradéta kalbéti Siek tiek véliau,
kuomet kai kurie Zmoniy santykiy tyrinétojai pastebéjo, kad monotonija, grieZta darbo kontrolé,
suvarzyta laisve pasireiksti sugebéjimams iS$ tiesy tik mazina motyvacija.

20 - jo amZiaus viduryje tradicinis modelis buvo prapléstas Zmoniy santykiy modeliu
pasidliusiu nauja poZidiri { darbo motyvacija. Zmogus yra socialin¢ bitybe, todél ir darbinéje
veikloje socialiniai bei psichologiniai aspektai jam yra labai svarbiis. Materialinis skatinimas yra
tik vienas i§ biidu motyvuojant darbuotoja. Jei Zmonés organizacijoje jausis gerai ir saugiai,
naudingais ir svarbiais, darbo veiklos rezultatai, neabejotinai, bus geresni.

Zmogiskuyju iStekliy modelis dar labiau pakeité poZiiirj { darbuotoja, kaip asmenybe.
Akcentuojama ne darbuotojo kontrolé, o parama jam ir jo atlickamam darbui [21, P.15].

Zmogaus poreikiy iSaiskinimo pagrindu formavosi motyvacinés teorijos, kurios
,Meégina paaiSkinti, kokie yra Zmoniy poreikiai, ko siekia atskiri individai, kokiy veiklos

alternatyvy jie noréty” [14, P.15].
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1.2.1 Motyvavimo samprata turinio motyvacijos teorijose

Labiausiai pripaZintomis motyvacijos turinj analizuojanciomis teorijomis yra laikomos
H. Murray akivaizdZiy poreikiy teorija, A. Maslow poreikiy hierarchija, D. C. McCelland 3 - ju
poreikiy teorija, F. Herzberg dvieju veiksniy bei C. P. Alderfer ERG teorija.

1938 m. amerikie¢iy mokslininkas H. Murray pristaté akivaizdZiy poreikiy teorijq.
Pasitelkgs jvairius tyrimy metodus, H. Murray buvo vienas pirmujy, kuris sieké paaiskinti
pagrindiniy Zmogaus poreikiy kilmg ir sudaré ju sarasa.

Asmenybés unikaluma H. Murray laiké savaime suprantamu dalyku, o jo poreikius
apibudino kaip ,.galimybe ar pasiruoSima sureaguoti tam tikru budu tam tikromis duotomis
aplinkybémis* [58]. Si teorija poreikius apibréZia kaip pasikartojancius interesus. Nors kai kurie
poreikiai yra laikini ir gali keistis, kiti yra musy prigimties gilumoje. Pagal H. Murray, visi
Zmonés turi jo jvardinamus poreikius, tac¢iau kiekvienas skirtingai turi jy reikalingumo lygmeni.
Poreikiai gali pasireiksti tam tikra seka, keisti vienas kita, palaikyti vieni kitus arba konfliktuoti
tarpusavyje. Anot teorijos autoriaus, viena veikla gali patenkinti kelis poreikius.

H. Murray i$skyré daugiau nei dvideSimt poreikiy ir teige, kad aplinkos faktoriai lemia
tai, kaip jie pasiskirstg ir veikia miisy elgesi. 2 lenteléje pateikiami kai kurie poreikiai kartu su

paaiskinimais.

2 lentelé. Kai kuriy akivaizdZiy poreikiy paaiskinimas

Poreikis Paaiskinimas

1. Pasiekimas Daryti viskq geriausiai, biiti sékmingam, buti pripaZintam
autoritetui, pasiekti kaZkq svarbaus, gerai jvykdyti svarbiq
uzduotj.

2. Pagarba Sutarti su kitais, suprasti, kq mano kiti, laikytis taisykliy ir
daryti, ko tikimasi, gerbti kitus, laikytis paprociy, pripaZinti kitq
lyderi.

3. Partnerysté Bati lojaliu draugams, mokéti prisitaikyti, skolinti draugams,
rasyti draugams laiskus, turéti kiek galima daugiau draugy.

4. Pagalba Padéti kitam nelaiméje, padragsinti kitus, biiti kietiems maloniu
ir simpatisku.

5. Pasikeitimas Kurti, iSrasti naujus dalykus, keliauti, susitikti su kitais

Zmonemis,keisti nusistovéjusiq dienotvarke, atlikti naujus
darbus, sekti madgq.

6. Autonomija Sakyti tai, kq galvoji, biti nepriklausomam priimant
sprendimus.

7. Aukléjimas Padeti  draugams spresti jy problemas, atleisti, daryti
paslaugas.

8. Agresyvumas Bartis, kaltinti kitus Zmones dél klaidy, vieSai kritikuoti,
panaudoti jégq.

9. Dominavimas Bati lyderiu grupéje, itikinti ir jtakoti kitus, kontroliuoti ir
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vadovauti.
10. Istverme, kantrumas | Pabaigti darbq iki galo, daug dirbti prie kiekvienos uZduoties,
neapleisti darbo,net jei ir matosi progresas.
11. Tvarka Sudaryti planus ateiciai, organizuoti darbo detales, reiksti
mintis nuosekliai ir aiskiai.

Duomeny Saltinis: Juceviciené P. Organizacijos elgsena, 1996

Tyrinédamas Zmoniy motyvus ir poreikius H. Murray daZniausiai taiké jo paties atrasta
Teminj apercepcijos testq (TAT), kuris leido daryti tikslesnes iSvadas apie motyvus, o véliau tapo
labai populiarus klinikinéje psichologijoje.

Nepaisant akivaizdaus indélio { motyvacijos teoriju plétojima, H. Murray pasiilyta
koncepcija sulauké tam tikros kritikos dél to, kad visi H. Murray tiriamieji buvo vyrai, turintys
auksta intelekto koeficienta.

Si teorija pripaZistama kaip viena pirmuyjy, aiSkinan¢iy Zmogaus poreikiy aktualuma
gyvenime, taciau didelio démesio tiek tarp uZsienio, tiek tarp Lietuvos autoriy, ji nesulauke.

1954 m. Zinomas psichologijos profesorius A. Maslow paskelbé Zmogaus poreikiy
hierarchijq, kuri teigé, kad mogus turi jgimta nora patenkinti poreikius. Si teorija grindZiama
tokiomis pagrindinémis prielaidomis:

1. Zmones stimuliuoja stengimasis patenkinti savo poreikius,
2. Poreikiai turi hierarching struktiira [9, P.55].
A. Maslow iSskyré¢ penkis poreikiuy lygius, kurie iSsidést¢ hierarchine tvarka ir

pavaizdavo juos piramidés forma:

Saviraiskos poreikiai

Pagarbos poreikiai

AukStesnio lygio poreikiaj

Socialiniai poreikiai

Saugumo poreikiai

Pirminiai poreikiai
Fiziologiniai poreikiai

3 paveikslas. A. Maslow poreikiy hierarchija

Fiziologiniai poreikiai uztikrina gyvybines organizmo funkcijas. Pagal A. Maslow ,,Jei
Zmogaus gyvenime visko itin smarkiai truksta, pagrindiné jo motyvacija bus fiziologiniai, o ne
kokie nors kiti poreikiai [26, P.67]. Kai fiziologiniai poreikiai palyginti gerai patenkinti, ima

reikStis nauja poreikiy grupé. Saugumo poreikiams yra priskiriami tokie, kaip stabilumas,
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priklausomybé, apsaugotumas, stipraus uztar¢jo poreikis ir kt. Palyginti gerai patenkinus
fiziologinius ir saugumo poreikius, Zmogus gali pradéti troksti ir atkakliai siekti rySiy su
Zmonémis. Poreikis burtis i grupes, priklausyti kam nors yra priskiriami socialiniams
poreikiams. Pagarbos, pagal A. Maslow jvertinimo poreikiai, susij¢ su noru biti ivertinu ir
pripaZintu. Pasak autoriaus ,,Saves vertinimo poreikio patenkinimas suteikia pasitikéjimo savimi,
savo vertés, adekvatumo, buvimo naudingam ir reikalingam pasaulyje jausma. Taciau
nepatenkinti Sie poreikiai sukelia nevisavertiSkumo, silpnumo, bejégiSkumo jausma* [26, P.77].
Saviraiskos poreikis nusako Zmogaus troSkima realizuoti save. Skirtingiems Zmonéms $io
poreikio forma gali pasireikSti nevienodai. Vieno individo atveju tai gali biti pvz. dainavimas,
kito — tapyba, trecio — vadovavimas ir t.t.

Anot A. Maslow, nepakankamai patenkinti Zemesniyjy lygiy poreikiai trukdo
aukStesniyjy poreikiy patenkinimui. Taip pat autorius teigé, kad fiziologiniai ir saugumo
poreikiai yra jgimti t.y. ka tik gimgs vaikas turi aiSkiai iSreikStus fiziologinius ir saugumo
poreikius. Verksmu jis iSreiSkia nora valgyti, gerti arba biti paimtu ant ranky. Taciau tai yra
daugiau pasamonés lygmenyje. Tuo tarpu samoningai suvokiami aukStesnés pakopos poreikiai
atsiranda vélesniame amZiuje, kuomet Zmogus subrgsta kaip asmenyb¢ ir gali aiSkiai jvardinti
siekiamus tikslus, sud¢lioti savo gyvenimo prioritetus.

Daugelyje vadybos literatiiroje [2, 20, 21, 28, 29, 31 ir kt.] apie poreikiy hierarchijos
teorijq yra teigiama, kad vienas iS esminiy kritikuotiny dalyky yra tai, jog nepatenkinus
Zemesnio lygio poreikiy, negalima patenkinti aukStesniuosiusius. Taciau pats A. Maslow teige,
kad jei Zemesnio lygio poreikiai yra palyginti gerai patenkinti, tada gali pradéti reikStis nauja
poreikiy grupé. Kitaip tariant, poreikiai gali buti i§ dalies patenkinti, arba i§ dalies nepatenkinti
[26, P.86].

Taip pat A. Maslow pripazino, kad Zmoniy poreikiai kartais gali buti pasiskirstg ne visai
hierarchine piramidés tvarka. Yra Zmoniy, kuriems savirealizacijos poreikis (pvz. galimybé tapti
dainininku) gali buti svarbesniu uz saugumo poreiki. Taip pat teigiama, kad ilgai tenkinamas
poreikis, ilgainiui tampa neaktualus. Pavyzdziui, Siais laikais tenka pripaZinti, kad ilga laika
vazinéjant kompanijos masina ir apmokamos mobilaus telefono saskaitos, po kurio laiko
tikriausiai nustos motyvuoti ir taps savaiminiu dalyku.

Nors poreikiy piramidé i§ esmés numato tik kilimg 1 virSy, taciau pats autorius
neapsiriboja tuo ir pripazista galimybe grizti atgal { Zemesni lygi. Pvz., A. Maslow sutinka, kad
ilga laika nepatenkinus svarbaus poreikio, esminiu poreikiu pradedamas suvokti tuo metu
dominuojantis.

Siekiant motyvuoti darbuotojus remiantis Sia teorija, biitina atsizZvelgti 1 kiekvieno

darbuotojo poreikiy individualuma ir tai, kas tuo metu jam yra svarbiausia. Apsiribojant vien
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materialinémis poveikio priemonémis, gali biti slopinami kiti, galblit svarbesni Zmogaus
poreikiai. Todél motyvavimo priemonés turi biiti parinktos individualiai ir kompleksiskai.
Priemoniy efektyvumui padidinti, periodiSkai jos turéty buti kei¢iamos kitomis.

3 — oje lentel¢je pateiktas poreikiy lygiuy sugrupavimas i tenkinamus darbe ir
tenkinamus laisvalaikiu, vadovui galéty padéti suprasti kiekvieno darbuotojo tikslus konkreciu

atveju. Zinodamas dominuojanéius poreikius, jis lengviau galéty pritaikyti motyvuojanéius

veiksnius.

3 lentelé. Poreikiy hierarchija pagal A. Maslow poreikiy teorijq

Poreikiai tenkinami ne darbe

Poreikiy lygiai

Poreikiai, tenkinami darbe

Norimas issimokslinimas,
tikéjimo laisvé, mégiami
uzsiemimai, asmeninis
tobuléjimas ir kt.

5. Saviraiska

(Savirealizacija)

Galimybé mokytis, eiti
aukstesnes pareigas, tobuléti,
reiksti kiirybingumaq ir
pasididZiavimq darbu, teisé
priimti svarbius sprendimu ir
kt.

Seimos, draugy, bendruomenés
pritarimas ir kt.

4. Pagarba (savigarba)

ir statusas

Dalyvauti profesinio
tobulinimo programose, siekti
pripaZinimo, aukstesnio
statuso, norimos atsakomybés
ir kt.

Seima, draugai, dalyvavimas
ivairiy organizacijy,
bendruomenés veikloje ir kt.

5. Socialinis

(priklausymo)

Buvimas darbo grupes
(komandos) nariu, geri darbo
santykiai, galimybés bendrauti
su organizacijos partneriais,
klientais, bendradarbiais,
vadovais, pavaldiniais ir kt.

Saugi politiné ir visuomenés
situacija (néra karo, smurto,
epidemijy), nekenksminga
aplinka, nuosavas biistas ir kt.

2. Saugumas

Vadovo veiksmai nuspéjami
(pageidautina  demokratiski),
garantuota darbo vieta, saugus
darbas, socialinés garantijos,

draudimas, ekonominio
skatinimo programos ir
papildomos lengvatos,

finansiné nepriklausomybé ir
kt.

Oras, vanduo, maistas,
pastogeé, miegas, seksas,
apranga ir kt.

1. Fiziologiniai

Normalios
tvarkinga
atlyginimas,
premijavimas,
atostogos ir kt.

darbo  sqlygos,
jranga, bazinis
individualus
kasmetinés

Duomeny Saltinis: GraZulis V. Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai, 2005
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A. Mockaitis ir L. Salg¢iuvien¢ atliktame palyginamajame Baltijos regiono tyrime
pasteb¢jo, kad né vienoje tiriamojoje Salyje (Lietuva, Lenkija, Estija) ,,poreikiy hierarchija
neatitiko originalios Maslow hierarchijos* [52]. Remiantis §io tyrimo rezultatais ,,galima
patvirtinti, kad yra tikslinga poreikius grupuoti pagal Maslow teoring klasifikacija, taciau buty
netikslinga teigti, kad visose Salyse auksc¢iausias individy tikslas — savirealizacija* [52].

Kritikuojama $i teorija buvo ir dél moksliniy ir empyriniy tyrimy stokos, kurie taip ir
nejrodé, jog Zmoniy poreikiai i§ tiesy pasiskirstg tokia hierarchine tvarka. Kaip teigé ir pats
autorius: ,,Si teorija pasirodé esanti s¢kminga klinikiniu, socialiniu ir asmenybiniu, tadiau ne
laboratoriniu ir eksperimentiniu poZzitriu‘ [26, P.12]. Tai leidZia daryti iSvada, kad daugelis jo
idéju buvo daugiau tik preliminarios jZvalgos, negu tyrimais patvirtintos mokslinés iSvados.

Nepaisant trukumu, Si poreikiy hierarchijos teorija sulauké¢ daug daugiau vadovy
démesio nei bet kuri kita [32, P.439]. Anot A. Sakalo ir V. Silingienés, §i teorija leido geriau
suprasti tai, kad Zmoniy motyvacija lemia platus ju poreikiy spektras [29, P.110].

1959 m. F. Herzberg su kolegomis dviejy veiksniy teorija papildé A. Maslow poreikiy
hierarchija. F. Herzberg buvo isitikings, kad Zmogaus santykis su darbu yra vienas i§ pagrindiniy
dalykuy, o jo nusiteikimas dirbti gali lemti sékmeg. Taip pat jis sieké paaiSkinti, kaip palengvinti
Zmonéms darbg ir padaryti ji maloniu.

Kaip teigé F. Herzberg [63], pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu yra du visiSkai
skirtingi faktoriai, kaip kad rega ir klausa, tod¢l jiems apibiidinti turi biiti naudojami du skirtingi
veiksniai, kuriy kiekvienas i$ jy turi savo dinamika.

F. Herzberg atlikty eksperimenty rezultatai leido jam daryti iSvada, kad pasitenkinima ir
nepasitenkinima darbu lemia dvi skirtingos veiksniy grupés — higieniniai (palaikymo) veiksniai ir
motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai). Higieniniy veiksniy buvimas savaime nemotyvuoja, o tik
apsaugo nuo nepasitenkinimo, todél motyvuojant personala, neuZtenka keisti arba gerinti
palaikymo veiksniy kokybés. Motyvaciniai veiksniai yra tiesiogiai susij¢ su darbo turiniu t.y.
1domus darbas, saviraiSkos galimybés, jvertinimas, galimybe¢ kelti kvalifikacija.

F. Herzberg iSskyré iSorinius ir vidinius veiksnius, o taip pat iSoring bei viding
motyvacija. Jis teigeé, kad higieniniai veiksniai i$Saukia iSoring motyvacija, o motyvaciniai —
viding. Imonéje taikomy paskatinimy sistema paprastai apima iSoring motyvacija (darbo
uzmokestis, pasiekimy jvertinimas ir t.t.), tuo tarpu vidiné motyvacija yra Zmogaus tobuléjimo
Saltinis, kuris praturtina asmenybe, skatina profesinio meistriSkumo augima.

F. Herzberg atlikty tyrimy pagrindu buvo padarytos iSvados, kad kiekvienas veiksnys
gali sukelti tiek pasitenkinima, tiek nepasitenkinima toje pacioje darbuotoju grupéje. Taip pat
buvo nustatyta, kad ,konkretus veiksnys, sukeliantis nepasitenkinima vienam asmeniui, gali

sukelti pasitenkinima kitam* [cit. pagal 21, P.128].
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4 pav. pavaizduotame paveiksle trumpai apibidinami higieniniai (palaikymo) ir

motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai).

Motyvacijos veiksniai

I I

Palaikymo veiksniai Motyvaciniai veiksniai
Organizacijos politika ir organizavimas Pasiekimai
Vadovavimas PripaZinimas
Santykiai su vadovais Darbas
Darbo sqlygos Atsakomybé
Atlyginimas Kilimas karjeros laiptais
Santykiai su kolegomis Profesinis augimas
Santykiai su pavaldiniais
Statusas

4 paveikslas. F. Herzberg motyvacijos teorijos veiksniai

Saltinis: Stankeviciené A., Lobanova L. Personalo vadyba organizacinéje sistemoje
(2006)

Taikant F. Herzberg motyvacijos teorija praktikoje vadovas turéty Zinoti, kad nei
palaikymo, nei motyvaciniai veiksniai, taikant juos atskirai, darbo efektyvumo nepagerins. Tai
turéty buti visuma, apimanti abieju veiksniuy kategorijas. Kaip pavyzdi galétume jvardinti
karjeros galimybes, kurios yra priskiriamos motyvaciniams veiksniams ir kurios tiesiogiai
priklauso nuo organizacijos politikos ir galimybiy, kurias F. Herzberg {vardina kaip higieninius.

Siekiant 1i3siaiSkinti darbuotoju pozitry 1 F. Herzberg iSskirtus higieninius ir
motyvuojancius veiksnius, 1993 m. KTU studentai (pastaba — tyrimui vadovavo P. Jucevicien¢)
atliko, o 1995 m. pratgs¢ pirmaji Sio teorijos taikymo Lietuvoje tyrima. Apklausus 1821
respondenta skirtinguose Lietuvos miestuose buvo nustatyta, kad:

» Visi veiksniai, F. Herzberg laikomi higieniniais (darbo uZmokestis,
santykiai su vadovais, darbo salygos, atlyginimas ir kt.), Lietuvoje
gali biiti ir higieniniai, ir motyvuojantys, kadangi ju nebuvimas
salygoja respondenty nepasitenkinima, o buvimas — pasitenkinima.

» Veiksniai, traktuojami kaip motyvatoriai (pasiekimai, pripaZinimas,
karjera ir kt.), Lietuvoje taip pat yra motyvatoriai, taciau skirtingo
stiprumo [21, P.129].

Sio tyrimo pagrindu buvo padaryta dar viena i§vada, kad Lietuvoje, dél ekonominés bei

socialinés — kultiirinés aplinkos ypatumy, motyvatoriai daZnai ,,veikia kaip higienos veiksniai,
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dalis higienos veiksniy — kaip motyvatoriai, kita dalis — kaip aukStesnés pakopos higienos
veiksniai* [21, P.133].

2003 — 2005 m. panaSy tyrima, patvirtinanti auk§¢iau minétas iSvadas, atliko ir aprasé
V. Grazulis. PapraSius 582 respondenty ( i§ ju 433 Vilniaus kolegijos dieniniy, vakariniy ir
neakivaizdiniy studijy studentai, 83 kity aukStojo mokslo institucijy studentai bei 66 Lietuvos
draudimo bendroviy darbuotojai) pareikSti savo nuomong apie jvairiy motyvaciniy veiksniy
stipruma, buvo padaryta iSvada, jog ju elgesiui poveiki daro visi veiksniai, tame tarpe tiek
higieniniai, tieck motyvaciniai. Taip pat buvo nustatyta, kad geréjant gyvenimo kokybei
»Zmogaus pagrindiniy poreikiy motyvacinis vaidmuo maz¢ja ir palaipsniui virsta darbo aplinkos
higieniniais veiksniais* [14, P.47].

Taigi, nors Siuos du tyrimus skiria deSimt mety ir nuo to laiko Lietuvoje ivyko daug
permainy, galima daryti iSvada, kad personalo vadyboje dideliu poky¢iy neivyko. Pagrindine
priedai prie atlyginimo bei darbo saugumas. Taip pat iSlieka tendencija, ieSkant darbo, prioriteta
teikti ne darbo pobiidZiui ar turiniui, 0 materialiniam atlygiui.

Remiantis miisy atlikto tyrimo duomenimis uzsienio kapitalo imonése, galima
patvirtinti P. Jucevi¢ienés ir V. Grazulio padarytas iSvadas, kad tam tikroje socialingje ir
ekonomingje aplinkoje kaip motyvatoriai gali veikti tiek higieniniai, tiek motyvaciniai veiksniai.
Tyrimo analizé parodé, kad tarp tirty organizacijuy darbuotoju dominuoja poreikis dirbti gerai
apmokama darba ir taip uzsitikrinti fiziologiniy poreikiy patenkinima, kas i§ esmés taip pat
patvirtina prie$ tai daryty tyrimy iSvadas.

F. Herzberg dvieju veiksniy teorija yra labiausiai iStirta ir lengvai pritaikoma
motyvacijai tirti. Sios koncepcijos pagrindu kai kuriose imonése buvo pradétos diegti ,.darbo
praturtinimo* programos, kurios leido darba organizuoti taip, kad suteikty kuo didesni
pasitenkinima juo (suteikta galimybé darbuotojui savarankiSkai priimti sprendimus, siekiama
pasSalinti monotonija ir ruting ir t.t.).

Vienas i§ argumenty, kod¢l kritikuojama Si teorija, yra pats tyrimo metodas. Dvieju
veiksniy koncepcija yra patvirtinama tik naudojant unikalig F. Herzberg metodologija. Taip pat
Si teorija buvo kritikuojama uz tai, kad buvo nagrinéjamas tik pasitenkinimas, bet ne
produktyvumas, uz supaprastintus pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu Saltinius. Kai kurie
autoriai, nagrin¢j¢ motyvacijos teorijas, F. Herzberg teorija neskaito jos motyvacine, o tik
praktiniu pasitenkinimo darbu aiSkinimu, dél ko démesys gali biti sutelktas i darbo aplinkos
gerinima, nesigilinant { individualius darbuotojo poreikius bei liikesCius. IS dalies tai galéty
patvirtinti ir musy tyrimo iSvados, jog nepaisant taikomos jvairios motyvavimo priemoniy

visumos, anaiptol ne visos vienodai motyvuoja darbuotojus ir atitinka jy poreikius.
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Nepaisant visos S§ios kritikos, teorija buvo labai iSpopuliarinta. Paties autoriaus
pasteb¢jimai ir rekomendacijos dave daug praktinés naudos organizaciju vadovams ir paskatino
juos vertikaliai plésti darbus, kad darbuotojai galéty prisiimti didesng atsakomybg uZ savo darba.

Sio magistrinio darbo tyrima taip pat atliksime dvieju veiksniu motyvacijos teorijos
pagrindu.

1969 m. buvo paskelbta motyvacijos teorija, Zinoma kaip C. Alderfer ERG teorija, kuri
pasiulé panaSia poreikiy formuluotg.

C. Alderfer, kaip ir A. Maslow, poreikius suskirsté prioritetine tvarka: [29, P.114]

e [E - egzistencijos (existence) poreikiai (fiziologiniai ir saugumo);

e R - santykiy (relatendess) poreikiai (priklausomumo ir
pagarbos);

¢ G - augimo (growth)poreikiai (saviraiskos).

C. Alderfer teige, kad vienu metu Zmoniy motyvy prieZastimi gali biiti ne vienas, bet
keli poreikiai. Be to, pagal Sia teorija egzistuoja griZimo atgal tikimybé¢ t.y. esant aukStesniame
poreikiy lygyje, nepatenkinus Zemesnio lygio poreikiy, Zzmogus gali griZti | pradinj lygi. Nors
tarp poreikiy hierarchijos ir ERG teorijy galima surasti nemazai panaSumy (poreikiai pasiskirtg
hierarchine tvarka, egzistenciniai poreikiai yra prioritetinai prie§ santykiy ir augimo poreikius),
taciau tarp ju egzistuoja ir skirtumai. Anot J. Stoner ir jo bendraminiy A. Maslow isivaizdavo
Zmones tolygiai kylancius poreikiy hierarchijos laiptais, o C. Alderfer maté juos tai pakylancius,
tai nusileidZiancius, priklausomai nuo laiko ir situacijos [32, P.442]. ERG teorija rémési
prielaida, kad Zmonéms tomis paciomis salygomis gali pasireiksti skirtingi poreikiai. C. Alderfer
teigé, kad pradéjus tenkinti aukStesnio lygio poreikius, jie tampa intensyvesni. Kaip pavyzdi buty
galima paminéti postiimi karjeros laipteliu. Vadovas, suteikdamas savo darbuotojui galimybg
biti paaukstintu pareigose, skatina veikti tam tikru btidu. Bidamas kuo arciau tikslo, tuo daugiau
deés pastangy tam tikslui pasiekti.

Kita, ne maziau svarbi prielaida teigia, kad jei lieka nepatenkinamas aukStesnio lygio
poreikis, asmuo gali regresuoti ir nusileisti 1 Zemesni lygi. Tai vadinama nusivylimo-regresijos
principu.

5 paveiksle pavaizduotas demotyvacijos ir augimo ciklas, kuris padeda suprasti, kad

augimo procesas gali buti nevienareikSmis, su pakilimais ir nuosmukiais.

25



Dangian apibré¥ta pabaiga

5 paveikslas. ERG teorijos schema apimanti demotyvacijos ir augimo motyvacijos ciklus

Saltinis: Motivation cycles. http://xtranet.ue295.com/images/nieuws/IPT564Final.pdf

Pagal Sig teorija, kiekvienas Zmogus yra motyvuojamas skirtingy dalyky — priklausomai

nuo to, kokiame poreikiuy hierarchiniame lygyje jis yra. Jeigu jam nesudaromos salygos augti ir

tobuléti kaip specialistui, jis gali regresuoti i Zemesniy santykiy lygi, kurie tuo metu taps labai

svarbiis.

Dar viena motyvacijos modeli, vadinamu trijy poreikiy teorija, akcentuojanti

aukStesnio lygio poreikius, 1970 m. pasitle D. McClelland. Atlikty tyrimy pagrindu,

mokslininkas iSskyré tris Zmoniy elgseng lemiancius auksStesnio lygio poreikius: [39]

1.

2.

Pasiekimy arba laiméjimy poreikiai. D. McClelland atlikti tyrimai parodé, kad
poreikis laiméti ir pranokti yra susijgs su darbuotoju motyvacija atlikti savo
darbines uzduotis. Pasiekimai leidZia Zmogui jaustis reikSmingu ir gali skatinti
viding darbuotojo motyvacija, kuomet pasiekgs nustatyta tiksla yra
uzsibréZiamas kitas, o ji pasiekus dar vienas. Tokiu biidu individas jaucia
moralinj pasitenkinima, motyvacija veikti ir siekti, o vadovui pamatyti savo
darbuotojo geb¢jimus ir kompetencija.

Bendrumo arba priklausymo grupei poreikis, kuris pasireiSkia individo noru
buti grupés nariu, priklausyti jai ir palaikyti gerus santykius darbingje
aplinkoje. Jeigu darbo aplinkoje yra sukurti kolegiski santykiai tarp darbuotojuy,

tokiu atveju kai kurie Zzmonés patiria vidinj pasitenkinima.
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3. ValdZios poreikis atspindi Zmogaus nora kontroliuoti kitus, daryti poveiki
tvykiy raidai. ValdZios poreiki turintys Zmonés paprastai biina labai drasis,
taip pat stipriai, kaip kitus motyvuoja sékmés garantija. ValdZios poreikis ne
visada gali buti teigiamas. Priklausomai nuo Zmogaus poziirio | valdZia, jis
gali turéti ir neigiamy bruozy - dominavimas kolektyve, siekimas savo tiksly
bet kokiomis priemonémis, tironija, nepaisymas kity Zmoniy nuomones.

Zmongs, turintys stipriai i§reiksta pasiekimy poreiki, veikia ne dél to, kad taip reikia ar
jie privalo tai daryti, o tode¢l, kad pati veikla ir galimybé padaryti geriau suteikia jiems daug
malonumo. Vadovas, atsiZzvelgdamas i darbuotojo laim¢jimy poreiki, galéty ji motyvuoti
skirdamas individualia uZduoti, nes tik toks darbas, prisiimant asmening atsakomybeg uZ
rezultatus, gali suteikti jam malonuma ir jausma, kad jis viska padaré geriau uz kitus.

Poreikis priklausyti grupei yra buidingas daugeliui Zmoniy, tik pas vienus jis iSreikStas
stipriau, pas kitus silpniau. Tokie asmenys grei¢iau adaptuojasi kolektyvuose ir perima ten
galiojancias socialines normas. Jie linkg bendradarbiauti ir isiklausyti { kity nuomong, todél Sios
teorijos autorius daré prielaida, kad Zmogus, turintis artimo bendrumo poreikj, negali bti geru
vadovu. Taciau tai nereiSkia, kad paprastas darbuotojas negalés gerai atlikti pavesto darbo ar
uzduociuy, jeigu jam bus suteiktos salygos tenkinti §i poreiki.

D. McClelland dar¢ prielaida, kad Zmonés, kuriems valdzios poreikis yra varomoji jéga,
daugiau linkg¢ konkuruoti ir yra labiau agresyvus [39, P.315]. Darbuotojai su valdzios poreikiu
turi didele¢ galimybg padaryti karjera. Todel poveikio priemonées, leidZianCios jam kilti
pareigybiy laipteliais 1 virSy, j1 motyvuos stipriausiai.

Poreikiy matavimui McClelland naudojo teminj apercepcini testa (TAT).

D. McClelland teorijos teiginiai yra gausiai paremti atliktais tyrimais ir eksperimentais.
Idomus faktas yra tai, kad atlikdamas tyrimus pagal tuos palius parametrus, grupuodamas
teiginius ir faktus, autorius daznai atskiria vyrus ir moteris, teisindamas tai lyCiy skirtumais.
Kitas idomus dalykas jo poreikiu teorijoje buvo tai, kad Salia kity triju poreikiy buvo paminétas
dar ir ketvirtas poreikis — vengimo. Tiriant kity grupiy poreikius, paaiSkejo, kad Zmoniy motyvai
daznai veikia kaip pastangos, siekiant iSvengti diskomforto. Tyrimy ir informacijos stoka neleido
D. McClelland tiksliai jvardinti kas tai yra vengimo poreikis, ar ji galima taip traktuoti ir kaip ji
reikéty vertinti.

D. McClelland teigimu, Zmonés norédami kuo grei¢iau numalSinti, dél nezinomybés,
iSkilus{ nerima (t.y. autoriaus teigimu, turintys vengimo poreiki), greiiau nei kiti priima
naujoves, atlieka jiems pavestus darbus. Taciau tokiems darbuotojams yra bitini tikslis

nurodymai ir informacija, ka jie turi atlikti.
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Vadovams Sis D. McClelland darbas parodo, kaip yra svarbu, kad darbuotojui tikty jam
skiriamas darbas [32, P.443].

Apibendrinimas - turinio motyvacinés teorijos yra susijusios su Zmogaus poreikiais ir
motyvacija. Vienose poreikiai iSsidést¢ hierarchine tvarka, kitose poreikiy hierarchija néra
grieztai apibréZta, taCiau visos jos siekia paaiSkinti poreikiy kilme ir jy patenkinimo salygas.
Darydami iSvadas galime teigti, kad nepatenkinti poreikiai Zmogui sukelia nepasitenkinimo
jausma. Tuo paciu jie nesijaucia laimingi.

Poreikiy teorijose ieSkoma budy ir priemoniy, kaip patenkinti iSkilusius poreikius.
Imonés vadovas, pries pasirinkdamas viena iS teorijy kaip pagalbing priemong savo organizacijos
personalo motyvavimui, turéty Zinoti, kad né viena i$ jy néra universali. Norédamas veiksmingai
iSnaudoti poveikio budus, jis turéty iSsiaiSkinti kiekvieno darbuotojo arba darbuotojy grupés
dominuojancius poreikius ir tik tada, remiantis imonei priimtina poreikiy koncepcija,
individualiai parinkti priemones. Ty paciuy priemoniy taikymas ilga laika praranda motyvacijos
galia, todél reikia nuolat vertinti, perzZiiiréti motyvavimo sistema ir reikiamu laiku ja pakoreguoti
ir atnaujinti.

Miisy aptartos turinio motyvacings teorijos tarpusavyje yra susijusios (Zr. 4 lent.).

4 lentelé. Turinio teorijy palyginimas

Maslow Alderfer McClelland Herzberg
1. Fiziologiniai p. Darbo salygos o
Saugumo p. Egzistenciniaip. | | ] g;::
L Atlyginimas ‘5
a) fiziniai S}
___________________________________________________________ <
2. Administravimo >
b) psichologiniai Galios p. politika E:
""" Vadovavimas |
3. Bendrumo p. Santykiai su
Priklausymo p. kolegomis

Narystes p. o Z
PripaZinimas )
Pagarbos p. <
4 8
Karjera 5
___________________________________________________________ ~y
Savigarbos p. . o o <
Augimo p. Pasiekimy p. Pasiekimai e
5. | Saviaktualizacijos p. 7

Duomeny Saltinis: Schein E. H. Organizational Psychology. - Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1988
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1.2.2 Motyvavimo samprata proceso motyvacijos teorijose

Proceso motyvacijos teorijos nepaneigia poreikiy, taciau motyvavima aiskina kitu
aspektu - Zmogaus elgesi galima suvokti supratus kaip asmuo supranta situacija, kurioje jis yra ir
numanomas pasekmes.

Viena i$ teorijy, atstovaujanti proceso motyvacines teorijas, yra Teisingumo teorija,
siejama su J. S. Adams vardu. Teisingumo teorija remiasi prielaida, kad darbuotojai
organizacijoje nori biti ivertinti teisingai ir beSaliskai.

Darbuotojy pasitenkinimo lygis susijgs su Siais palyginimai: [29, P.116]

= savo pastangy, kurias atiduoda imonei, ir to, ka i$ jos gauna;
"  to, ka gauna jie ir ka gauna kiti.

Kitaip tariant, Zmogus Zinodamas, kad kolega dirbdamas ta pati darba uzdirba daugiau,
jaus psichologing itampa ir nusivylima, kad yra nejvertintas.

Jau esame aptarg, kad visi Zmonés yra skirtingi, tad ir situacijas jie traktuoja kiekvienas
skirtingai. Kalbant apie atlygio teisinguma, darbuotojai dazniausiai remiasi Siais palyginimais:

* su kolegomis, tos pacios kategorijos darbuotojais savo imong¢je arba
kitose panaSiose sistemose;

* su organizacijos politika (pvz. Po metiniy ivertinimy, darbuotojams
yra keliami atlyginimai);

= su savimi, kuomet yra palyginamos ankstesnés pareigos ar
darboviete.

Tokie indéliai, kaip pastangos, patirtis, iSsilavinimas ir kompetencija lyginami su
atlygiu, jo padidinimu, pripaZinimu ir kitais veiksniais, kai Zmonés mano, kad ju indélio
pusiausvyra yra paZeista, palyginti su kity darbuotojy, kyla jtampa. Si jtampa tampa motyvacijos
pagrindu, nes Zmongs siekia to, kas jiems atrodo teisinga.

Si teorija suteikia galimybe siekti, kad darbuotojams biity atlyginama pagal nuopelnus ir
indélj 1 organizacijos ekonomini vystymasi. Vadovai, nutar¢ remtis §ia teorija, turéty iSmokti
teisingai paskirstyti atlygi, efektyviai iSnaudoti grupinj kolektyvo darba.

Pagrindinis Sios teorijos trikumas yra tai, kad ji néra tiksli, nes yra alternatyviy budy
reaguoti | neteisingumo pojiti, o teorija nenurodo, ka Zmogus turi daryti, kad sulyginty Siuos
santykius.

1960 m. V. Vroom buvo suformuluota dar viena proceso teorija - likeséiy teorija. Sios
teorijos pozilriu motyvavimas siejamas ,,su tam tikru likesc¢iy patenkinimu, kadangi darbuotoju
motyvacija lemia trys pagrindiniai veiksniai.“ [31, P.162]. Darbuotojy motyvacija lemiantys
veiksniai:
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1. valentingumas, kuris apima darbo patraukluma, laukiama
pasitenkinimo arba nepasitenkinimo lygi.

2. instrumentalumas, apimantis santyki tarp darbo proceso ir rezultato
suvokima;

3. lukesciai - suvokta tikimybe¢, kad darbas duos teigiama rezultata.

Analizuodamas darbo motyvacija autorius pabrézia rysiy tarp triju komponenty svarba. V.

Vroom i$skirti darbo motyvacijos komponentai:
e darbo sagnaudos — rezultatas,
® rezultatai — atlygis,
e atlygis — atlygio valentingumas.

Darbo sanaudy ir rezultato rySys — tai idéto darbo ir pasiekty rezultaty santykis. Pasak
Vroom, jeigu darbuotojas pajus, kad néra $io rysio, tai jo darbo motyvacija susilpnés. Sio rysio
gali nebiiti dél darbuotojo kaltés, sakykim, dél neteisingo jégu ivertinimo, blogo pasirengimo ir
pan., arba d¢l to, kad darbuotojui nebuvo perduoti igaliojimai vykdyti uzduoti.

Rezultato ir atlygio rySys — tai likesCiai dél rezultato atlyginimo arba paskatinimo.
Motyvacija bus tuo stipresné, kuo glaudesnis bus Sis rySys.

Nemazai autoriy pastebéjo, kad asmenybés charakterio bruozai yra svarbus likesciy
motyvacinés teorijos veiksnys. Zmonés turi likes¢iy, kad atlikus kaZkoki veiksma po jo seks
konkretus rezultatas ir tiki, kad ju pastangos turi itakos darbo rodikliams.

Praktikoje V. Vroom liikesCiy teorija yra nesunkiai pritaikoma ir leidZia suprasti, kad:

= 7Zmoneés turéty patys sau aiSkiai pasakyti, jog ju pastangos lems
veiklos rezultatus;

= gskatinimas turéty biiti aiSkiai susietas su veiklos rezultatais;

= skatinimo valentingumas darbuotojams turéty buti teigiamas [9,
P.300] .

Pratgsdami V. Vroom darba, du organizacijos elgsenos tyrinétojai L. W. Porter ir E. E.

Lower toliau vysté litkes iy motyvacijos modelj (6 pav.) ir jvardino penkis kintamuosius:
1. pastangos;
2. suvokimas;
3. rezultatas;
4. atlyginimas;
5. pasitenkinimas.

Sio teorijos esmé - tvirtinimas, kad Zmonés turi savo poreikius, Zino ko jie nori i§ savo

darbo ir veikia igyvendindami savo idéjas ir poreikius bei priimdami sprendimus, kaip sunkiai ir

kokiose organizacijose dirbti.
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6 paveikslas. E. E. Lower ir L. W. Porter penkiy kintamyjy motyvacinis modelis

Saltinis: Stankeviciené A., Lobanova L. Personalo vadyba organizacinéje sistemoje
(2006)

Apibendrinant E. E. Lower ir L. W. Porter liikesCiy teorija, galima biity teigti, kad darbo
rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy, sugeb¢jimy ir charakterio bruozy, o taip pat nuo jo
vaidmens organizacijoje. Zmogus patenkina poreikius, gaudamas atlyginima uZ pasiekta
rezultata.

Dar viena motyvacijos teorija vadovaujasi bihevioristiniu poZiiiriu, siejama su B. F.
Skinner vardu ir yra vadinama Pastiprinimo teorija. Motyvacijos procesa $ioje teorijoje biity
galima pavaizduoti taip:[32, P.450]

Paskata ———» Atsakas —— Pasekmés—— Biisimas atsakas

Pasak Stoner R. ir kity ,, Individo savanoriskas elgesys (atsakas), kuri skatina situacija
ar ivykis (paskatas) yra tam tikry pasekmiy priezastis“ [32, P.450]. Tai reiksty, kad jeigu
Zmogaus elgesys turi neigiamy pasekmiy, tai jvertings jis pasistengs pakeisti savo elgesi, kad
ateityje iSvengty panaSiy pasekmiy. Ir atvirkSc¢iai - jeigu elgesys iSSaukia teigiamas pasekmes,
tikétina, kad toks pats elgesys ateityje taip pat turés teigiamy aspekty. Si teorija yra biidas susieti
motyvacija su asmens elgesiu.

Kai kurie autoriai §ios teorijos nevadina motyvacine, nes joje nenagrinéjami Zmogaus
elgesio suzadinimo.veiksniai. Taciau Pastiprinimo teorijq galima naudoti kaip priemong
darbuotojo elegesio kontrolés analizei, siekiant iSsiaiSkinti vienokio ar kitokio elgesio pasekmes.
Pagal §ia teorija vadovas, norintis pakeisti darbuotojo elgesi, visu pirma turi pakeisti tokio
elgesio pasekmes.

Si teorija kritikuojama uZ teiginius, kaip - ,,Individo elgesys gali bati kontroliuojamas
remiantis jo praeities patyrimu ir dabartine aplinka. Tai, atrodo, prieStarauja giliai isiSaknijusiam

isitikinimui, kad Zmonés laisvai pasirenka savo veiksmus.* [32, P.251].
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Apibendrinimas - proceso motyvacijos teorijos yra susijusios su Zmogaus elgesiu ir
siekia paaiSkinti, kaip ji pakeisti siekiant konkreciy pasekmiy. Reik§minga vieta Siose teorijose
uzima atlyginimas, i kurio savoka ieina ne tik materialinis jvertinimas, bet ir kiti svarbis paciam
Zmogui aspektai. Vertinant Zmoniy individualuma ir skirtybes, atlyginimo supratimas gali bti
skirtingas.

Vertinant visas miisy apraSytas teorijas, tiek turinio, tiek proceso motyvacijos teorijy
tyrinéjimo objektas iSimtinai yra Zmogus, misy atveju darbuotojas bei efektyvesniy darbo
rezultaty siekiai. Motyvuoti darbuotojai itakoja daugeli organizacijos aspekty, tokiu kaip
produktyvumo ir apyvartos didé¢jimas, nuostoliy mazéjimas, puiki atmosfera kolektyve ir t.t.

Visos motyvacinés sistemos gali biti veiksmingos tik tuo atveju, jeigu iS vienos puses
skatina darbuotojus siekti organizacijos keliamy tiksly, o i§ kitos tenkina jy poreikius bei
lukescCius. Nors teoriju yra daug ir jos visos motyvacinius aspektus aiSkina skirtingai, taciau
ideali ir iSbaigta motyvacijos teorija neegzistuoja. Niekam nepavyksta perprasti Zzmoniy elgesio

ir to, kad Zmogus negali biiti valdomas vienu jrankiu ar mechanizmu.

1.3 Motyvavimo priemoniy jvairove ir galimybeés

Siais laikais motyvavimo priemoniy ir galimybiy spektras labai jvairus. Atsizvelgiant {
darbuotojo ypatybes ir charakterio savybes, vadovas tikrai turi i§ ko rinktis. Anot V. Grazulio -
,Dabartinéje vadyboje pavaldiniy asmeniniy darbo motyvuy nepaisymas gali turéti neigiamy
pasekmiy visai organizacijai* [14, P.8].

Vienas papras¢iausiy motyvavimo budy - materialinis. Tai teisingas atlygis uz darba,
atitinkamai nustatyta premijavimo sistema ir pan. Nors tai atrodyty idealiausia iSeitis vadovui,
norin¢iam skirti kuo maziau laiko darbuotoju motyvavimui, taiau tokia pozicija gali buti
klaidinga. Zmogus turi jausti, kad yra teisingai atlygintas uZ? darba arba jam skirta premija
adekvati jo padarytam darbui. Be to efektyviausias skatinimo biidas yra kombinuotas, kuomet
Salia materialinio motyvavimo yra kitos nepiniginé€s priemones.

Vadovas, kurdamas darbuotojy motyvacijos modeli, turéty iSsiaiskinti tokius faktus:

= ISsiaiSkinti, kas skatina darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis;
= [SsiaiSkinti darbuotoju poreikius;
= Suskirstyti darbuotojus pagal poreikiy grupes;
= jvertinti darbuotojo darba;
= Parinkti motyvavimo priemones.
Remiantis Siais faktais, galima pradéti parinkinéti motyvavimo priemones. Kaip

pavaizduota 5 lenteléje, skatinimo priemonés gali biiti tiek materialinés,tieck moralinés.
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5 lentelé. Organizacijos darbuotojy skatinimo priemoniy - ,, gérybiy krepselio*- kompleksiné

sistema

Skatinimo forma

Motyvavimo priemonés

1. Materialinis skatinimas

1.1. Teisioginis materialinis sktinimas

Pagrindinis darbo uZmokestis

Vienetinis, laikinis darbo apmokéjimas, taip pat alga;

Papildomas darbo uZmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz virsvalandZius, nakting
darbq, profesini meistriskumq, darbo sqlygas, profesijy

sugretinimgq, taip  pat  paaugliams, kidikius

maitinancioms mamoms, darbq poilsio ir Svenciy

dienomis ir kt.

Vienkartinés ismokos i§ organizacijos | Metinés, pusmetinés, Kalédy, Velyky ir kt. svenciy

grynojo pelno ismokos, atsizvelgiant | darbo staiq organizacijoje,
gaunamq darbo uZmokestj, darbo drausme, aktyvumgq ir
kt.

Dalyvavimas pelnuose Ismokos is skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno

dalis (daZniausiai naudojama darbuotojy, nuo kuriy

tiesiogiai priklauso pelno dydis, skatinimui).

Dalyvavimas akciniame kapitale

Dividendy gavimas ui organizacijos akcijas, isigytas

neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaida ir kt.).

Papildomy iSmoky programos

Dovanos uZ ypatingus nuopelnus, komandiruotés islaidy

padengimas Seimos nariams ir kt.

2.Netiesioginis materialinis skatinimas

Islaidy transportui apmokéjimas

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba daliniu

aptarnavimu, islaidy transportui §{ darbq ir atgal

padengimas.

Ismokos is taupomyjy fondy

Taupomieji indéliai su palitkanomis maZesnémis negu

komerciniuose bankuose.

Maitinimas organizacijos léSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas jmonéje, subsidijy

skyrimas maitinimui.

Lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas

Lésy skyrimas organizacijos parduodamy  prekiy

nuolaidoms.

Stipendijy fondai

Islaidy studijoms padengimas (visiskai arba is dalies).

Mokymy, aukléjimo programy fondai

Darbuotojy apmokymui (permokymui), darbuotojy vaiky
ir anitky ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy
islaidy visiskas arba dalinis padengimas, privilegijuoty

stipendijy skyrimas.
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Medicinio aptarnavimo programos

Nemokamo (is dalies apmokamo) darbuotojy medicininio

aptarnavimo organizavimas.

Biisto statybos programos

Visiskas arba dalinis [lésy skyrimas organizacijos

darbuotojy nuosavo biisto statybai.

Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos

Islaidy  darbuotojy  savarankiskai  pasirenkamoms

socialinéms paslaugoms ir lengvatoms padengimas.

Gyvybés draudimo programos:

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos draudimo

imoky visiskas arba dalinis apmokéjimas.

Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos draudimo

imoky visiskas arba dalinis apmokéjimas.

Atskaitymy | pensijy fondus programos

[moky | darbuotojy pasirinktus pensijy  fondus

pervedimas.

2. Nematerialus (moralinis) skatinimas

UZimtumo laiko reguliavimas

Papildomy iseiginiy dieny (atostogy)skyrimas, atostogy
laiko pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo
grafiko nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimas ir

kt.

Darbo proceso organizacinio segmento

tobulinimas

Kiirybiniy elementy darbo procese {diegimas ir
tobulinimas, sqlygos dalyvauti sprendimy priémimo
procese, galimybé kilti karjeros laiptais, kirybinés

komandiruotés ir kt.

PripaZinimo priemoniy programa

Bendras su vadovu vizitas pas kokj nors svarby asmen,
garbés vardy skyrimas, apdovanojimai pereinamqjq
taure, padékos rastais ir gairelémis, nuotraukos garbés
lentoje, firminis vardinis parkeris, tarnybinis portfelis,
brangaus Sampano ar vyno butelio pristatymas { namus ir

kt.

Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy programos

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose,
surengtose ekskursijose ir piknikuose, darbuotojy ir jy
Seimos nariy reikSmingy daty kolektyvinis sventimas,

bilietai | spektaklio premjerq, klubq, baseingq ir kt.

Duomeny Saltinis: GraZulis V. Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai, 2005

Sioje ,,gérybiy lenteléje” yra i$vardinti populiariausi motyvavimo budai. Idealu, jeigu

bty imanoma taikyti visa priemoniy kompleksa, taciau praktiskai vargu ar tai yra jmanoma.

Lietuvoje darbdaviai daZniausiai naudoja tiesiogines skatinimo priemones per darbo

uzmokescio ir priedy sistema, kas yra nulemta vyraujancio poZzitrio i darbuotoja, kaip i samdoma
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darbo jéga. KeiCiantis visuomenés vertybinei orientacijai, reikia suteikti Zmogui galimybe
dalyvauti organizacijos valdyme ir sprendimy priémime bei samoningai vykdyti numatytas jam
uzduotis.

Apibendrinimas - nors yra Z7inoma daug motyvavimo biidy ir priemoniy, deja, ne
visos jos taikomos praktikoje. DaZniausiai naudojamos yra materialinés skatinimo priemonés- tai
atlyginimai ir {vairiis priedai prie ju..Taciau motyvacijos teoriju analizé¢ parodé, kad Zmogus turi
{vairiy poreikiy ir nori juos patenkinti. Materialinis skatinimas gali patenkinti tik fiziologinius, o
dauguma darbuotojy taip nori turéti galimybg pelnyti pagarba ir pripaZinima uZz gerai atlikta
darba, realizuoti savo sumanymus ir pasidalinti jais su kitais, dirbti puikiame kolektyve ir turéti
kompetetingg bei gera vadova. Vadovai, kurie supranta nematerialinio (moralinio) skatinimo
efektyvuma, sutaupo 1¢Suy, pelno darbuotojy pagarba nes sugeba sukurti kolegiSka ir

bendradarbiaujant; ymonés mikroklimata, psichologini komforta.

1.4 Asmenybés jtaka motyvacijos veiksniams

Darbuotojas, turintis gera motyvacija, didZiuojasi ir jaucia pasitenkinima savo darbu ir
imone, kurioje dirba. Taciau taip pat jis yra asmenybé, kuri ne tik daro mechaninius veiksmus,
atlieka uzduotis, bet ir turi savo charakterj, likesCius, poziiiri | vertybes ir t.t. Aplinkui
vykstanCius reiSkinius, jis traktuoja savaip, priklausomai nuo socialinés aplinkos ir
bendruomenés kurioje uZaugo ir gyveno.

Aplinkos poveikis gali biiti suskirstytas i penkias grupes:

1. individas su paveldétomis savybémis, geb¢jimais, jo aukléjimo rezultatais;

2. asmens priklausymas tam tikrai socialiniai grupei, jo amZius, patirtis, profesinis
pasirengimas ir kt.;

3. bendradarbiai su savo elgesio normomis, tarpasmeniniais santykiais, troSkimu
bendradarbiauti ar konfliktuoti;

4. organizacijos kulttra, jos tikslai ir veiklos pobtdis;

5. bendruomené (nacionaling ir tarptauting), t.y. socialin¢, ekonoming¢, kultirine,
technologiné¢ ir ekologin¢ aplinka. [14, P.15].

Kiekvienas vadovas, parinkdamas motyvavimo priemones, turéty Zinoti tokios aplinkos
poveiki darbuotojui, jo motyvacijos lygi, esamus poreikius.

Tinkamai parinktos priemonés salygoja kokybiSkai atlikta darbg. Jeigu létam
darbuotojui bus pavesta atlikti uzduoti, reikalaujancia greito sprendimo, vargu ar galima tikétis
gero rezultato. Tai nereiskia, kad Zmogus dirba blogai, taciau norédamas suteikti galimybe atlikti
svarbia uzduotj ir taip pasijusti reikSmingu bei pelnyti pagarba, vadovas turi atminti, kad
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uzduotis turi buti adekvati darbuotojo temperamentui bei kitoms individualioms savybéms.
Pasak G. Felser kuo geriau veiksmai atitiks asmening vertybiy sistema ir saves suvokima, tuo
stipresné¢ bus motyvacija [12, P.20]. Kitaip tariant, jeigu darbuotojas mano, kad jo ir imonés
tikslai bei vertybés sutampa, darbas jam teiks malonuma. Jei darbas teikia malonuma, atsiranda
stipri motyvacija dar efektyviau siekti numatyty tiksly, kurie taip pat sutampa su organizacijos.
Organizacijos tiksly atitikimas asmens tikslams stiprina jo susitapatinimg su organizacija.
Galimyb¢ atlikti skatinantj, sékme¢ neSanti ir pasitenkinima suteikianti darba veda didesniy
isipareigojimy imonei link [11, P.320]. Toks bendradarbiavimas gali biiti naudingas ir paciai
organizacijai, kurios konkurencingumas bei efektyvumas daugeliu atveju priklauso nuo gerai
dirbanc¢iy, motyvuoty ir savo darba mylinc¢iy darbuotojy.

Apibendrinimas - 7mogaus motyvacija lemia jvairlis veiksniai, priklausantys nuo
keliy aspekty - aukléjimo ir socialinés aplinkos, poZitirio 1 vertybes, motyvavimo priemoniy ir kt.
Pazindamas kiekvieno darbuotojo skirtybes, vadovas gali geriau parinkti skatinimo priemones,

jas derinti ir taikyti.
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2. X IR 'Y ORGANIZACIJU DARBUOTOJU MOTYVACIIOS
SISTEMOS TYRIMAS

2.1 MBD tyrimo metodai, instrumentarijus ir organizavimas

Tyrimo objektas — X ir Y organizacijy darbuotojy motyvacijos sistemos.
Tyrimo tikslas — IStirti ir palyginti X ir Y organizaciju motyvavimo proceso ipatumus.
Tyrimo uZdaviniai:
= Remiantis testu, sudarytu F. Herzberg ,dviejy veiksniy“ teorijos pagrindu,
nustatyti X ir Y organizacijy darbuotoju poreikiy stipruma.
= Anketinés apklausos budu iStirti darbuotoju poziir; 1 X ir Y organizacijose
vyraujancias materialines ir moralines priemones, ju organizacijose taikomuy
motyvacijy sistemy vertinimus.
= Pateikti rekomendacijas X ir Y organizacijy vadovams motyvavimo tobulinimui.
Tyrimo hipotezé:
= X ir Y organizaciju darbuotoju pasitenkinimas darbu priklauso nuo
imong¢je taikomos motyvacingés sistemos ir veiksniy;
= Darbuotojy pasitenkinimui darbu turi jtakos vadovo savybes.
Tyrimo metodo charakteristika:
Sio tyrimo metodologini pagrinda sudaro ,.dviejy veiksniy* teorija (1959 m.), kurios autorius F.
Herzberg buvo isitikings, kad Zmogaus santykis su darbu yra vienas pagrindiniy dalyky bei sieké
paaiskinti, kaip padaryti ji malonesniu
X ir Y organizacijy darbuotojy poreikiy stiprumui nustatyti buvo panaudotas klausimynas
(testas), sudarytas F. Herzberg ,,dviejy veiksniy* teorijos pagrindu (Zr. prieda Nr. 1).

Klausimyna sudaré 28 poruy teiginiai. Kiekvienos poros teiginiy baly suma turé¢jo turi
biti lygi ,,5%. Vertinant teigini, buvo praSoma naudoti tik sveikus skaiCius. Baly pasiskirstymo
gradacija tokia: 0 — neturi reikSmés, 1 — nesvarbus, 2 — daugiau svarbus, negu nesvarbus, 3 —
daugiau svarbus, negu nesvarbus, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus. Kiekvieno testo bendra baly
suma tur¢jo biiti lygi 140.

Siekiant i$siaiSkinti kuo daugiau motyvacijos sistemos ypatumy, darbuotojy poZziiiri { X
ir Y organizacijoje taikomas materialines ir moralines skatinimo priemones bei ty priemoniy

vertinima, kaip vienas i§ tyrimo metody buvo pasirinktas anketinés apklausos metodas.
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Anketa sudaré 22 uzdaro tipo klausimai X ir Yorganizaciju darbuotojams (Zr.prieda Nr.
2) ir 14 klausimy juy vadovams (Zr. prieda Nr.3). Atsakant i klausimus reikéjo pazyméti tinkantj
atsakymuy varianta arba tuos teiginius ar nuostatas, kurioms pritaria.

Anketa buvo sudaryta MBD autorés Editos Baltriinienés, naudojantis moksline
literatiira.

Anketiné apklausa yra anoniminé ir buvo vykdoma per internetini portala

www.publika.lt.

Atliekant tyrima buvo laikomasi apklausos etikos reikalavimy. Prie§ pradedant apklausa
buvo kreiptasi | organizacijos X ir Y vadovus su praSymu leisti atlikti testavima ir anketing
apklausa ju vadovaujamoje organizacijoje. Organizaciju vadovams buvo iSsamiai pristatyta
atliekamo tyrimo problema, jos aktualumas bei nauda jy organizacijai. Pasirinkty organizacijy
vadovai sutiko, kad organizacijose bty atlickama personalo apklausa, bet pageidavo, kad
organizacijos nebuty (vardijamos.

Taip pat buvo atlikta kiekybiné¢ ir kokybiné duomenu analizé. Kiekybinés analizés
rezultatai, apraSomi diagramy bei lenteliy pavidalais.

Taikant kokybing duomeny analiz¢, démesys buvo sutelkiamas i Zodinius duomenis,

nurodancius tiriamojo reiskinio kokybg. Rezultatai interpretuojami siekiant paaiskinti i$
konkreciy kontekstiniy tyrimo atsakymu kylancius reiskinius.
Hipotezés buvo tikrinamos pritaikant tiesiné€s regresijos modeli, kuriame buvo naudojami tokie
kintamieji: pirmoje hipotezé¢je priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 20
nepriklausomy kintamyjy — darbe taikomos motyvacinés priemonés bei tiriamyjy demografinés
charakteristikos, antroje hipotezéje priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 15
nepriklausomy kintamyjy — vadovo savybeés bei tiriamyju demografinés charakteristikos.

Gauti rezultatai buvo apdoroti SPSS 15.0 programa.

Tyrimo imtis — atliekant tyrima dalyvavo X ir Y farmaciniy kompaniju darbuotojai bei ju
vadovai. [ anketos klausimus atsake 32 (71,11% visy darbuotoju) X ir 28 (50% visu darbuotoju)
Y respondentai. Testo klausimynus uzpild¢ 31 (68,89%) X ir 28 (50%) Y respondenty.
Pasirinktas atrankos patikimumas — reprezentatyvumo poZiriu yra pakankamas.

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal socialinius — demografinius poZymius

Tyrime dalyvavo 44 moterys ir 16 vyry.

Dauguma tiriamyjuy (55%) yra 25 - 33 mety amziaus, kiek maZziau yra vyresniy negu 35
metai (38,3%). MaZziausiai yra jauno amziaus tiriamyjy — iki 25 mety (6,7%). Didzioji dalis
respondenty yra baigg aukstasias mokyklas (76,7%), kiti - aukStesnigsias mokyklas (11,7%), kiek
mazesn¢ dalis turi baigta neuniversitetini iSsilavinima (6,7%). Du Zmonés vis dar studijuoja

auksStojoje mokykloje, o vienas turi vidurini iSsilavinima. Apie trecdalj tiriamyjy dirba
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organizacijoje 1 - 3 metus (36,7%), kitas trecdalis Siek tiek ilgiau: 3 - 5 metus (33,3%). Yra
pakankamai daug neseniai isidarbinusiy apklausiamyju, kuriy darbo stazas jmon¢je yra mazesnis
negu 1 metai (21,7%). llgiausiai dirbanciy darbuotojy yra mazuma — 8,3%.

Tirty organizacijy respondenty pasiskirstymas pagal demografinius poZymius
pavaizduotas 6 lentel¢je. Rezultatus pagal kiekviena bendrove atskirai galima rasti prieduose (Zr.

prieda Nr.6 ir Nr. 7).

6 lentelé. Tiriamyjy demografinés charakteristikos

PoZymiai Skaicius vnt. Daznis %

Vyrai 16 26,7

Lytis Moterys 44 73,3
Viso 60 100,0

iki 25 m. 4 6,7

Amsis 25-35 m. 33 55,0
35-50 m. 23 38,3
Viso 60 100,0

vidurinis 1 1,7

aukstesnysis baigtas 7 11,7

aukstasis neuniversitetinis baigtas 4 6,7

Esilavinimas aukstasis universitetinis nebaigtas 2 3,3
aukstasis universitetinis baigtas 46 76,7
Viso 60 100,0

Iki 1 m. 13 21,7

1-3 m. 22 36,7

Darbo stazas 3-5m. 20 33,3

5-10 m. 5 8.3
Viso 60 100,0

Tyrimo metodai:
= Darbuotojy testavimas, naudojant F. Herzberg ,dvieju veiksniy“ teorijos
pagrindu sudaryta klausimyna;
= Darbuotojy apklausa, naudojant autorés Editos Baltriinienés sudaryta anketa;
= Statistinés analizés metodai, naudojant SPSS 15.0 duomeny tyrimy programa.
Tyrimo mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas:
Sio tyrimo tema yra susijusi su darbo motyvacija, pla¢iai nagrinéjama Siandieninéje mokslinéje

literatiiroje. Savo tyrimui pasirinkg dvi uZsienio farmaciniy kompanijy atstovybes, tikéjomes
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gauti rezultatus, patvirtinancius nuostata, kad uzsienio kapitalo imonés skiria daugiau démesio ir
lésu darbuotoju motyvavimui. Remiantis jvairiuose literatiiros Saltiniuose vadybos specialisty
mintimis [1 — 9, 11, 14 — 15, 19 — 21 ir kt.] bei atliktais tyrimais, Lietuvoje darbuotojai yra
motyvuojami nepakankamai. Taciau uZsienio Saliy kompanijose arba ju atstovybése pastebimos
kitokios tendencijos — darbuotojai yra motyvuojami ne pavienémis priemonémis, O

kompleksinémis, atsizZvelgiant i juy poreikius bei liikescius.

2.2 X ir Y organizacijy pristatymas

Organizacija X

Organizacija X yra tarptautinés farmacijos kompanijos atstovybé Lietuvoje. Moderni
farmacijos imon¢ specializuojasi farmaciniy produkty vystyme, gamyboje ir marketinge.
Bendrové yra rinkos lyderé Cekijoje, Turkijoje, Rumunijoje, Slovakijoje, sparéiai pleciasi
Lenkijoje, Rusijoje, Bulgarijoje, Ukrainoje bei Baltijos Salyse, tame tarpe Lietuvoje. | nuolating
pelninga imonés plétra orientuotos organizacijos X strategijos pagrindinis tikslas - didinti
Siuolaikiniy vaisty prieinamuma pacientams Vidurio ir Ryty Europoje, pasitelkiant pirminés
sveikatos priezitiros paslaugy teikéjus. Organizacija X yra pripaZinta viena i§ penkiy geriausiy
farmacijos kompanijy Centringje ir Ryty Europoje.

Lietuvoje verslas pradétas 2000 m., atstovybé isteigta 2003 m. Organizacija X Lietuvoje
aktyviai reklamuoja vaistus, susijusius su kardiologija, urologija, ginekologija ir psichiatrija.
Lietuvos rinkai Siuo metu yra siiloma 13 preparaty, pateikiamy 21 vaisto forma.

Siuo metu imongje X dirba 45 Zmonés ir veikia tokie padaliniai (Zr. prieda Nr. 4):

=  Pardavimas ir rinkodara;
= Registracijos padalinys;
= Logistikos padalinys;

* Finansy padalinys;

Bendrovés misija — kurti, gaminti ir parduoti vaistinius preparatus, padedancius gerinti
gyvenimo kokybe.

Vertybés — uZztikrinti Siuolaiking auksStos kokybés sveikatos prieziiira bei plésti Sios
srities galimybes.

Vizija - buti laikoma pirmaujancia vaistiniy preparaty tiekéja Vidurio ir Ryty Europoje.

Personalo skyriaus vizija — biiti patraukliu darbdaviu, su nuostatomis, atitinkan¢iomis
rinkos aplinka.

Organizacijos X zmogiskuyjy iStekliy (toliau ZI) vertés, tikslai ir uZdaviniai pavaizduoti
7 lenteléje.
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7 lentelé. Organizacijos X ZI vertés

Vertés Pagrindiniai tikslai Pagrindiniai uZdaviniai
Personalo darbuotojas — Organizacija X — geriausias Imong¢je dirba geriausieji
verslo partneris darbdavys
Personalo darbuotojas — Kiekvienas darbuotojas — tai Suteikti darbuotojams
verteés kiir¢jas asmenybe galimybe mokytis ir augti
Patikimos paslaugos Pagrindinis démesys — tai Darbuotojus motyvuoti ir

imoné¢s tikslai iSlaikyti

Tarptautinis poZzitris Elgtis saZiningai ir protingai
Poky¢iy palaikymas

Vertindami Sio imonés keliamus tikslus ir siekius, matome, kad daug démesio yra skiriama
personalo vadybai. Biidama viena geriausiy farmaciniy kompanijy Centrin¢je ir Ryty Europoje,
siekia uzsitikrinti patrauklaus darbdavio varda. Stengiantis pritraukti ir iSlaikyti geriausius
specialistus, darbuotojams yra suteikiama galimybé mokytis bei tobuléti, kelti kvalifikacija.

Organizacija Y — imon¢ konkurente.

Organizacija Y
Organizacija Y - vienos didziausiy Europoje farmaciniy kompanijy atstovybé
Lietuvoje. Pagrindiné imonés verslo strategija siekia stabilizuoti pardavimus Slovakijoje, Ryty ir
Centrin¢je Europoje, Vakary Europoje ir vidaus rinkoje. Kompanijos produkcija yra parduodama
daugiau kaip 70 uZsienio Saliy.
Pletoti veikla Lietuvoje imoné pradéjo 1996 m., taciau oficialy atstovybés statusa jgijo
1999 m. Pagrindinés imonés darbo sferos yra susijusios su farmacijos bei chemijos sritimis.
Lietuvos rinkai yra sitlomi medikamentiniai preparatai skirti Sirdies ir kraujagysliy, infekcinéms,
ligos virSkinimo trakto ir medZiagy apykaitos, centrinés nervy sistemos ligoms gydyti.
Kosmetikos linija siiilo aukStos kokybés bei dermatologiskai iSbandytus produktus, pagamintus
pagal grieztus farmacinius standartus.
[monéje Y Siuo metu dirba 56 Zmonés. [monés vadovas yra direktorius. Personalo
struktiira (Zr. prieda Nr. 5) susideda iS:
*  Administratorés;
=  Pardavimo ir rinkodaros;
= Registracijos padalinio;
= Finansy padalinio.
Bendrovés misija — suteikti galimybe Zmonéms gyventi sveika, kokybiSka gyvenima.
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Vertybés — Zinios, geb¢jimai, imlumas naujovéms ir iSradingumas jgalina biiti greitais.
Prioriteta teikiame pasitikéjimu pagristiems santykiams su miisy partneriais: klientais, tiekéjais,
darbuotojais bei visais, kurie supa mus. Vienintelis tikras biidas pasiekti aukSc¢iausios klasés
rezultatus yra tokios atmosferos kiirimas, kuri motyvuoty darbuotojus biiti novatoriskais ir
kiirybingais.

Vizija — nuolatos tvirtinti savo pozicijas, kaip viena i§ pirmaujaniy farmaciniy
bendroviy Europos rinkoje.

Personalo skyriaus vizija — investavimas 1 darbuotojus yra ilgalaikés strategijos dalis.

Igyvendindami nejgaliyju integravimo i visuomeng politika, organizacija Y suteikia
galimybe gauti darba nejgaliems asmenims su specialiai jrengta ir pritaikyta jiems darbo vieta.

Sékmingai jgyvendinama rinky plétros strategija ir pacios imonés vystymasis reikalauja
aukstos kvalifikacijos, gerai apmokyto personalo. Todél yra kuriamos salygos, suteikiancios
darbuotojams galimybg tobuléti profesinéje bei asmeningje srityje, organizuojami mokymai ir
kvalifikacijos kelimo kursai. Tarpasmeniniai rysiai tarp darbuotoju yra palaikomi organizuojant
ivairius sporto bei kultiirinius renginius.

Organizacija Y yra stabili, nuolatos auganti ir besipleCianti imoné. Keldami aukStus
reikalavimus bendroves tiksly igyvendinimui tuo paciu daug investuoja savo darbuotoju
motyvacijai skatinti.

Apibendrinimas — trumpai apibendrinant tiriamyjy organizacijuy poZymius, tarp ju
galima rasti nemazai panaSumy. Abi yra stabiliai dirbancios, besiplecian¢ios 1 naujas rinkas
imongés. Nuolatiné plétra reikalauja didesnés personalo komandos, padedancios organizacijai
igyvendinti savo tikslus.

X ir Y organizacijy vadovybé daug démesio skiria darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimui, naujy Ziniy igyjimui, stengiasi motyvuoti kitomis, materialinémis ir moralinémis,

priemonémis.

2.3 X ir Y organizacijy darbuotojy poreikiy tyrimas F. Herzberg 2 —

ju veiksniy teorijos pagrindu

Atlike¢ darbuotojy testavima, naudojant F. Herzberg ,,dvieju veiksniuy“ teorijos pagrindu
sudaryta klausimyna, siekéme nustatyti tarp X ir Y organizacijy darbuotojy vyraujanciy poreikiy
stipruma.

Respondenty buvo praSoma jvertinti 28 poras teiginiy. Kiekvienos poros teiginiy baly
suma turéjo turi buti lygi ,,5°. Vertinant teigini, buvo prasoma naudoti tik sveikus skaiCius.
Bendra baly suma tur¢jo biti lygi 140.
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X ir Y organizacijy darbuotojy poreikiy stiprumas balais pagal F Herzberg dvieju

veiksniy teorija pavaizduotas 7 paveiksle.

MOTYVACINIAI VEIKSNIAI

21,48
21,32

Darbo turi
arbo turinys 2141

Pasiekimai

Karjera

BX
oY
B XY

Atsakomybé

Pripazinimas ir dékingumas

HIGIENINIAI VEIKSNIAT
Bendradarbiavimas su kolegomis
Santykiai su vadovais

Fkonominiai veiksniai 20,32

7 paveikslas. X ir Y darbuotojy poreikiy stiprumas pagal F. Herzberg 2 — jy veiksniy teorijq

Kaip matome i$ grafiSkai pateikty rezultaty, didZiausia jtaka X ir Y tiriamuyjy elgesiui,
neabejotinai, turi galimybé dirbti idomy ir turininga darba — §is veiksnys surinko 21,41 balo (Zr.
7 pav.). Daugiau nei 30% (35,48% X ir 32,15% Y) kiekvienos imonés respondenty pazyméjo,
kad malonus, suteikiantis pasitenkinima darbas, net jei jis neatsakingas ir maZiau apmokamas,
yra vienas svarbiausiu motyvy, skatinantis ju efektyvuma bei nora dirbti. Taip pat dauguma
apklaustyju pazymejo, kad darbas, teikiantis pasitenkinima yra svarbiau uz galimybe buti
paauksStintu arba net jeigu dé¢l to nukentéty santykiai su vadovu. Kaip pamename, F.Herzberg
darbo turini siejo su motyvaciniais veiksniais, sukelian€iais pasitenkinima darbu, tod¢l galime
daryti iSvada, kad ir X ir Y organizaciju darbuotojams Sis faktorius yra labiau reikSmingas nei
kiti ir veikia kaip motyvatorius.

Ne maziau svarblis daugumai respondenty yra ekonominiai veiksniai, kurie taip pat
apima ir darbo uzZmokestj. Analizuodami tyrimo rezultatus matome, kad jie surinko 19,92 balo.
Pavyzdziui, beveik 29% visy tiriamuyju (29,03% X ir 28,57% Y) nurodé, kad nepriklausomai nuo
to ar darbas yra idomus, ar nuobodus, geriausias stimulas darbui — didesnis atlyginimas. Nemaza
dalis tyrimo dalyviy sutinka biti nepopuliariais kolegy tarpe, taip pat biti nepripaZintais ar

neturéti karjeros galimybiy, taciau turéti gerai apmokama darba.
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Veiksniai, susije¢ su atsakomybe, surinko 17,34 balo. 11,86% (12,9% X ir 10,71% Y)
pirmenybg teikia atsakingoms pareigoms, net jei kartais ir nesiseka. Kai kuriems tyrimo dalyviams
svarbi prielaida aktyviai veiklai yra atsakomybé ir galimybé priimti sprendimus, kas pagal F.
Herzberg dviejuy veiksniy teorija, yra motyvatorius ir sudaro precedenta tolesniam tobuléjimui,
kaip asmenybei ir profesionalui.

Be to, tyrimai atskleid¢ tarpasmeniniy rySiu (16,95 balo) svarba. Rezultaty
apibendrinimas parod¢, kad beveik 9% visy respondenty (6,45% X ir 10,71% Y) mano, jog tam,
kad darbas teikty malonuma svarbiausia yra nuolatinis bendradarbiavimas bei santykiai su
kolegomis. Poreikis priklausyti grupei yra budingas daugeliui Zmoniy, tik pas vienus jis
iSreikStas stipriau, pas kitus silpniau. Tokie asmenys greiCiau adaptuojasi kolektyvuose ir perima
ten galiojancias socialines normas. Tam tikri saviti santykiai tarp kolegu, organizacin¢ kultira ir
paprociai, dominuojantys konkre€ios organizacijos viduje suteikia pasitenkinimo jausma dél
priklausymo S§iai grupei ir tuo paciu itakoja darbo veiklos rezultatus.

Nors tik 3,23% X ir 7,15% Y respondenty didZiausia itaka turi ne gerai apmokama ar
idomi darbiné¢ veikla, o galimybé save realizuojant bei konkretus jy darbo ivertinimas, taciau
bendri tyrimo rezultatai parodé¢, kad tiek vienos, tiek kitos imonés respondenty motyvacijai
pasiekimo poreikis vaidina nors ir ne pagrindinj, taciau labai svarby vaidmenj (17,63 balo ir
trecia vieta). Pavyzdziui, 5,09% visy apklaustyjy nurodé, kad jiems svarbesné yra vieSa
informacija apie ju pasiekimus, negu geri santykiai su vadovu arba kolegy palaikymas.

Zmongs, turintys stipriai iSreiksta pasiekimy poreiki (pagal D. McClelland), dirba visai
ne dél to, kad jie privalo tai daryti, o todé¢l, kad pati veikla ir galimybé¢ pasiekti daugiau suteikia
jiems daug malonumo. Vadovas, atsizvelgdamas i tokius darbuotojo poreikius, galéty ji
motyvuoti skirdamas individualia uzduotj, nes tik toks darbas gali suteikti jam malonuma ir
jausma, kad jis viska padaré geriau uz kitus.

Absoliuti dauguma X ir Y tiriamyjy maziausiai reikSmeés teikia santykiams su vadovu
(16,71 balo), pripazinimo (16,35 balo) bei karjeros galimybéms (13,69 balo). Tik Siek tiek
daugiau nei 3% (3,23% X ir 3,57% Y) labiausiai skatina aplinkiniy pripaZinimas bei domina
paaukstinimas pareigose, net jei darbas bus neatsakingas ar sumazés atlyginimas. Sie darbuotojai
sutikty pakeisti darba dél to, kad jame néra galimybés uzimti aukStesnes pareigas. Tiek pat §i
apklaustyjy grupé pirmenybg atiduoda geriems santykiams su vadovu, net jei darbas bus maZiau
apmokamas ar nejdomus. Gerai ir su atsidavimu dirbti juos skatina puikiis santykiai su vadovu ir
bendradarbiais.

Tai, kad tiek X, tiek Y respondenty poreikiy iSsidéstymas pagal svarbuma yra panaSus,
galima biity paaiskinti tiriamy imoniy panasumu — atlikta anketin¢ apklausa (Zr. toliau) parode,

kad abiejyu imoniy skatinimo politika yra panaSi, apimanti kompleksa veiksniy, kuriais
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darbuotojais, i§ esmes, yra daugiau patenkinti, negu nepatenkinti. Taip pat galima rasti ir daugiau
panaSumy — organizaciju veikla, padétis rinkoje, dirbanciyju imon¢je skaicius, amzius ir
iSsilavinimas ir t.t.

Biity klaidinga teigti, kad panaSumai yra absoliutis — X ir Y respondenty poreikiy
analiz¢é parodé¢, kad nors ir egzistuoja bendri panaSumai, taciau yra Zmoniy, kurie, skirtingai nuo
daugumos, prioriteta darbe pirmiausia teikia santykiams su vadovu ar kolegomis, pripaZinimui,
karjeros galimybés ir pan. PaaiSkinimui, kod¢l tai yra, galime rasti ne viena prieZasti: visy pirma
kiekvienas darbuotojas yra asmenybé, turinti savo vertybiy kriterijus. Tai reisSkia, kad skirtingi
motyvatoriai turi nevienoda reikSme¢ skirtingiems Zmonéms. Kita vertus, jeigu testo rezultatus
bandytume paaiskinti remiantis A. Maslow poreikiy piramide, tai reiksSty, kad skirtingi
darbuotojai yra skirtingame poreikiy patenkinimo lygyje — vieni jauciasi jau patenking
fiziologinius ir saugumo poreikius ir peréej¢ i aukStesni poreikiy patenkinimo lygi, kitiems
aktuallis yra socialiniai ar kiti poreikiai. Todél vieniems aktualiis yra saviraiSkos (pagal F.
Herzberg — karjera, pasiekimai), dar kitiems pagarbos (pagal F. Herzberg - atsakomybe,
pripaZzinimas) poreikiai.

Apibendrinimas - lyginant abieju imoniy respondenty atsakymus, pastebimas didelis
panaSumas — daugeliu atveju poreikiy grupiy iSsidéstymas pagal balus beveik sutampa. Tiek
vienoje, tiek Kkitoje imongje pastebimas rySkus ekonominiy bei darbo turinio poreikiy
dominavimas.

Tarp X ir Y tiriamyjy vyraujantis ekonominiy veiksniy poreikis atspindi bendra
Lietuvos situacija, kad darbo uzmokestis vis dar yra viena labiausiai motyvuojanciy priemoniy
miusy Salyje. Kita vertus, atlikto tyrimo duomenys leidZia mums teigti, kad tiek higienos
veiksniai (darbo uzmokestis, bendradarbiavimas su kolegomis), tiek motyvatoriai (darbo turinys,
karjera, pasiekimai) i$ tiesy turi itakos miisy tiriamyjy elgesiui.

V. Grazulio bei P. Jucevicienés atlikty tyrimy rezultatus, kad daugelis Zmoniuy teikia
pirmenyb¢ idomiam ir turiningam, o taip pat ir gerai apmokamam darbui, patvirtina ir misy

tyrimu gauti duomenys.

2.4 X ir Y organizacijy motyvacijos sistemy tyrimas, juy lyginamoji

analizé

Siekiant i$siaiSkinti X ir Y organizacijose vyraujan¢ig motyvavimo sistema, darbuotoju
poZziiir] 1 materialines ir moralines skatinimo priemones buvo pasirinktas anketinés apklausos

metodas. Taip pat, analizuojant anketinés apklausos rezultatus, iSsiaiskinti X ir Y organizaciju
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motyvavimo sistemos ypatumus. Respondentams buvo pateikti klausimai, susij¢ su ivairiais

veiksniais, galinciais itakoti jy motyvacija arba demotyvacija.

X ir Y respondenty poreikiy stiprumo analizé pagal F. Herzberg ,.dvieju veiksniy*

teorija atskleidé glaudy rysi tarp ekonominiy veiksniy ir tiriamyjy pasitenkinimo darbu. Atlikta

anketiné apklausa parodé¢, kad darbo uzmokestis bei jvairlis piniginiai priedai, patenkinantys

respondenty materialinius poreikius, i§ tiesy yra labai svarbus veiksnys tiriamyjuy vidinei

motyvacijai bei darbo efektyvumui. Pasitenkinimas darbo uzmokescio sistema pavaizduotas 8

pav. ir 9 pav.
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Kiek tenkina darbo uzmokescio sistema org. Y

| VisiSkai tenkina

@ Daugiau tenkina,
negu netenkina

@ Daugiau
netenkina, negu
tenkina

O Visiskai
netenkina

9 paveikslas. Darbo uZmokescio sistema Y

@ Daugiau

tenkina

m VisiSkai tenkina

@ Daugiau tenkina,
negu netenkina

netenkina, negu

@ Visiskai netenkina

Apibendrinti duomenys parodé, kad pagrindiniu darbo uzmokes¢iu visiSkai patenkinti

yra kiek daugiau nei 18,75% X ir 14,29% Y respondenty, labiau tenkina, negu netenkina - 75%

X ir 67,86% Y tyrimo dalyviy. Papildomu darbo uZzmokes€iu (premijos, priedai uz

virSvalandzius) visiSkai patenkinti yra 28,13% X ir 39,29% Y apklaustyjy. Vienkartinés iSmokos
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(metines, Kalédy, Velyky ir kt.) tenkina 20% X ir 21,43% Y, papildomos iSmokos
(komandiruo€iy islaidy padengima ir pan.) 40% X ir 28,57% Y respondenty. Nagrinéjant
respondenty pasitenkinima darbo uzmokescio sistema, aptikti tokie skirtumai — Siek tiek daugiau
nei 6% X tirlamyjy yra ne visal patenkinti pagrindiniu darbo uZmokes¢iu. Tuo tarpu
nepatenkintyju tarp Y respondenty toks procentas sudar¢ net 17,86. Beveik 19% X apklaustyjy
mano, kad premijos bei iSmokos uZ virSvalandZius yra tobulintinos ir ju netenkina, o tarp Y
respondenty tokiy buvo beveik 40%. DidZiausia nepasitenkinima tyrimo dalyviy tarpe (tiek X,
tiek Y) vienareikSmiSkai sukelia premijos, skiriamos tam tikry Svenciy (Kaledy, Velyky) proga.
Trumpai priminsime, kad motyvaciniy veiksniy nustatymo testo rezultatai parodé, kad
ekonominiai veiksniai yra vieni labiausiai jtakojantys X ir Y darbuotojuy elgesi. Todél remiantis
tyrimo rezultatais galima daryti iSvada, kad de¢l didesnio nepatenkintyjy darbo uZmokescio
sistema respondenty skaiciaus, organizacijoje Y pasitenkinimas darbu yra mazesnis. D¢l tos
pacios prieZasties taip pat gali nukentéti ir darbo efektyvumas.

Norédami patikrinti, ar egzistuoja rySys tarp darbuotojo teigiamo darbo salyguy
vertinimo ir jo pasitenkinimo darbo uZmokescio sistema, o taip pat ir kitus faktorius, turin¢ius
itakos respondenty pasitenkinimui darbu, anketos atsakymuy duomenis apdorojome SPSS
programa, kuri sudaro palankias salygas tarpusavio rySiams ir tendencijoms atskleisti, priimti
teisingus sprendimus. 8 priede pateikta koreliaciné matrica, t.y. visy galimu kintamyju poru
Pirsono koreliacijos koeficiento (Pearson correlation) reikSmés ir p — reikSmé — Sig. (2 — tailed),
pagal kurig vertinama, ar koreliacija statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo nulio, taip pat
analizuojamy kintamyjy reikSmiy pory skaicius N.

Nors organizacijoje X nebuvo pastebéta statistiS8kai reikSmingy rySiy tarp teigiamo savo
darbo salygu vertinimo ir pasitenkinimo materialinio atlygio sistema (Zr. prieda Nr. 8), tatiau
organizacijoje Y buvo pastebétas statistiSkai reikSmingas rySys tarp teigiamo savo darbo salygu
vertinimo ir pasitenkinimo atlyginimu (p < .001; vidutinio stiprumo rySys), pasitenkinimo
papildomu darbo uzmokesciu (premijos, priedai uz vir§valandZius ir kt.) (p < .005; silpnas rySys)
bei pasitenkinimo papildomomis iSmokomis (komandiruotés islaidy padengimas ir pan.) (p <
.001; vidutinio stiprumo rySys) (zZr. prieda Nr. 9). Nors rySiai tarp kintamyjy yra silpni, taCiau
galime daryti logiSka iSvada, kad organizacijoje Y teigiamas darbo salyguy vertinimas ir
pasitenkinimas materialinio atlygio sistema tarpusavyje koreliuoja.

X ir Y respondenty darbo salygu vertinimas pavaizduotas 10 pav.
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Kaip Jas vertinate savo darbo salygas?
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10 paveikslas. Respondenty atsakymai j klausimq ,, Kaip Jiis vertinate savo darbo sqlygas?“

Palyginus dviejy organizacijy duomenis, susijusius su darbo salygomis, paaiSkéjo, kad
labai gerai savo darbo salygas vertina beveik 44% X ir 25% Y tiriamyju. Dar 50% X ir 57% Y
respondenty mano, kad juy darbo vieta ir reikalinga jranga atitinka esamus reikalavimus.

Nepasitenkinimas darbo organizavimu daznai gali biti traktuojamas ir kaip tinkamy
darbo salygu neuztikrinimas. Gerai organizuotas darby paskirstymas, tinkamai apskaiCiuotas
darbo kriivis, aiSkiai pateiktos uzduotys eliminuoja nepasitenkinimo jausma darbu ir sukelia
saugumo jausma, kuomet darbuotojui nereikia galvoti, kaip pasielgti vienu ar kitu atveju. Pateikti
X ir Y organizaciju tyrimo duomenys leidZia daryti iSvada, kad Siy imoniy vadovai stengiasi
uztikrinti savo darbuotojams tinkamas darbo salygas. Norint i$siaiSkinti, kaip tiriamieji vertina
darbo organizavima savo imonése, jiems buvo pateiktas klausimas ,,Ar Jiis patenkintas darbo

organizavimu? (11 pav).

Ar Jas patenkintas darbo organizavimu?

o
Visigkai 7,14%
patenkintas 37,50%

71,43%

Daugiau 3 x
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11 paveikslas. Respondenty atsakymai i klausimq ,,Ar Jiis patenkintas darbo organizavimu? *
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90% X ir 78%. Y respondenty teigia, kad jie yra arba visiSkai patenkinti arba daugiau
patenkinti, negu nepatenkinti darbo organizavimu savo imonése. Beveik 18% X ir 9% Y
tirlamyjy yra daugiau nepatenkinti darbo organizavimu, negu patenkinti. 3,57% Y respondenty
yra visiSkai nepatenkinti tuo, kaip yra organizuojami darbai.

Trumpai priminsime X ir Y respondenty poreikiy stiprumo analizés rezultatus, kurie
parod¢é, kad tiriamyjy elgesiui poveiki turi visi veiksniai, nepriklausomai nuo to, ar jie
priskiriami higieniniams, ar motyvaciniams. Todé¢l galima daryti logiSka iSvada, kad darbo
organizavimo ir salygy teigiamas vertinimas misy tirlamuosius motyvuoja nasiasniam ir
efektyviamsniam darbui.

Gera darbo atmosfera turi jtakos daugeliui Zmoniy. Remiantis F. Herzberg dvieju
veiksniy teorija darbo atmosfera néra tikrasis motyvatorius, o tik veiksnys neleidziantis kilti
nepasitenkinimui. Taciau dirbdami tokioje aplinkoje, kuria darbuotojai palankiai vertina, geréja
veiklos efektyvumas, vidiné personalo komunikacija, stipréja socialiniai rySiai ir pan.
Atsakydami i klausima ,,Ar gera darbo atmosfera turi jtakos Jisu atlieckamam darbui?* abieju
imoniy darbuotojai buvo solidariis: net 97% X ir 93% Y tiriamyjuy atsaké, kad gera darbo
atmosfera tikrai daro poveiki juy atlieckamam darbui (Zr. prieda Nr. 10 ir Nr. 11).

Tokius atsakymus, i$ dalies, galéjo itakoti tai, kad dauguma abiejy imoniy respondentai
vyraujancia atmosfera savo organizacijose suvokia, kaip gera. Intensyvus ir pilnas streso
gyvenimas sudaro prielaidas saugios ir bent jau i$ dalies teikiancios pasitenkinima darbinés
aplinkos paieSkoms. Motyvaciniy veiksniy stiprumo nustatymo testas jau parodé (Zr. 7 pav), kad
kai kuriems Zmonéms $is faktorius turi daugiau itakos, nei darbo uzmokestis, karjeros galimybés
ir pan.

8 lenteléje pavaizduotas atsakymuy pasiskirstymas { klausima ,,Kokia atmosfera vyrauja

Jisy imonéje?*

8 lentelé. Organizacijoje vyraujanti atmosfera

Atsakymy variantai Skaicius vnt. Daznis %
daugiau prasta, 4 12,5
negu gera

daugiau gera, 7 21.9

negu prasta
ORGAN)I(ZACIJA gera 11 34.4
labai gera 10 31,3
Viso 32 100,0
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daugiau prasta, ’ 7.1

negu gera

daugiau gera, 7 25.0
negu prasta
ORGANIZACIJA

Y J gera 15 53,6
labai gera 4 14,3
Viso 28 100,0

Beveik 66% X ir 68% Y apklaustyju mano, kad organizacijoje vyraujanti atmosfera yra
gera. Nepasitenkinimg organizaciniu klimatu iSreiské 12,5% X ir 7,1% Y respondentuy.

Jeigu imonés mikroklimatas turi jtakos tam, kaip Zmogus jauciasi darbe, tai santykiai su
bendradarbiais, tame tarpe, ir asmeninéje sferoje. Nesutarimai, apkalbos, asmeninés simpatijos ir
antipatijos neretai trukdo susikaupti ir atitraukia nuo tiesioginiy pareigy. Antai darbdaviai,
pokalbiuose su potencialiais darbuotojais, daZznai uZsimena apie gera kolektyva ir jvardina tai
kaip darbo privaluma.

Organizacijose, kur santykiai su bendradarbiais suvokiami kaip geri ir kolegiski, yra
skatinama vidin¢ motyvacija ir stimuliuojama naujoms idé¢joms bei mintims.

Daugelio X (72%) ir Y (61%) respondenty nuomone, ju santykiai su kolegomis yra geri.
41% X ir 25% Y tiriamyju mano, kad ju santykiai su bendradarbiais yra normaliis. Dar 3% X ir
11% Y apklaustyjy bendrauja tik tiek, kiek to reikalauja darbo santykiai (Zr. prieda Nr. 12 ir Nr.
13).

Prie§ pateikdami respondenty atsakymus i klausima ,,Ar jauciatés vertinamas, kaip
darbuotojas?* trumpai priminsime testo apklausos rezultatus. Pasak F. Herzberg, poreikis biiti
pripaZintu vaidina svarby vaidmeni vidinei darbuotojo motyvacijai. Testo rezultatai parod¢, kad
pripaZinimas i tiesy daro, nors ir ne taip stipriai, poveiki misy tiriamy respondenty elgesiui.

12 paveiksle pavaizduoti atsakymu vidurkiai { klausima ,,Ar jauciatés vertinamas, kaip

. 113
darbuotojas?
Ar Jas jauciatés vertinamas, kaip darbuotojas?
50% 43,75% 43,75% 42.86%
40% 35,71%
30%
17,86% =X
20%
9,389 o 2BY
10% 3,13%3,57%
0% e
Taip, jauciuosi Dazniau Dazniau Ne, jauciuosi
vertinamas jauciuosi jauciuosi nevertinamas
vertinamas, nevertinamas,
negu negu vertinamas

nevertinamas;

12 paveikslas. Respondenty atsakymai i klausimq ,,Ar Jiis jauciatés vertinamas ?“
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Anketinés apklausos rezultaty duomenimis, dauguma apklaustyju jauciasi jvertinti, kaip
darbuotojai (87% X ir 78% Y). Suvokimas, kad esi vertinamas, kaip kvalifikuotas, imonei
vertingas specialistas, didina savo vertés jausma, stiprina pasitikéjima savo jégomis ir skatina
siekti daugiau. Daugiau kaip 12% X ir 21% Y respondenty nuomone, jie néra tinkamai jvertinti.
Tai, kad penktadalis Y apklaustyju jauciasi nejvertinti rodo, kad motyvavimo sistema S$ioje
organizacijoje néra tobula ir patenkina ne visus esminius kai kuriy darbuotoju poreikius.

Siekdami nustatyti reikSmingus rySius tarp motyvaciniy veiksniy, sudaréme dar viena
koreliacing matrica.

Statistin¢ analizé¢ parodé, kad organizacijoje X egzistuoja statistiSkai reikSmingas rysys
tarp organizacijoje vyraujancios atmosferos ir darbuotoju pasitenkinimo darbo organizavimu (p
<.001) bei tarp organizacijoje vyraujancios atmosferos ir to, ar asmuo jauciasi vertinamas kaip
darbuotojas (p <.001). Koreliacija yra vidutiné (Zr. prieda Nr. 14).

Organizacijoje Y nepastebéta statistiSkai reikSmingo rySio tarp organizacijoje
vyraujancios atmosferos ir darbuotojy pasitenkinimo darbo organizavimu, ta¢iau yra statistiSkai
reikSmingas rySys tarp organizacijoje vyraujancios atmosferos ir to, ar asmuo jauciasi vertinamas
kaip darbuotojas (p < .005). Koreliacija yra silpna (Zr. prieda Nr. 15).

Taip pat buvo pastebéta, kad abiejose organizacijose pasitenkinimas darbo organizavimu
ir asmens suvokimas, kad jis yra vertinamas kaip darbuotojas, koreliuoja tarpusavyje (p < .001).
Koreliacija yra vidutiné.

Paauks$tinimas pareigose pavaldiniui paprastai reiSkia jo darbo ivertinima ir
pripazinima. Karjeros galimybiy nebuvimas, darbuotoja gali demotyvuoti ir slopinti jo nora
dirbti geriau. Atsakymy variantai { klausima ,,Ar imonéje Jums sudarytos salygos siekti

karjeros?* pavaizduotas 13 paveiksle.

Ar jmonéje Jums sudarytos salygos siekti karjeros

Gali
M Galima

sakyti tai . Ne
Y P sakyti ne Nezinau

13 paveikslas. Respondenty atsakymai j klausimq ,,Ar Jums sudarytos sqlygos siekti karjeros?“
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Tiriant jvairiy darbo veiksniy bei priemoniy poveiki darbuotojy motyvacijai nustatyta,
kad 50% X ir 75% Y apklaustyju mano, kad savo imonése jie turi realias galimybes siekti
karjeros aukStumy. Kad tokiy galimybiy neturi, isitiking 40% X bei 18% Y tiriamyju. Taigi,
lyginant karjeros galimybes abiejose imonése, galima daryti iSvada, kad organizacijoje Y yra
sudarytos didesnés galimybés biiti paaukStintam (Zr. 13 pav.).

Vertinant vadovy atsakymus { §i klausima, reikia pazyméti, kad tiek X, tiek Y vadovai
mano, kad darbuotojams yra sudarytos salygos siekti karjeros.

Tinkamas valdymo stilius, vadovo elgesys su pavaldiniais taip pat turi itakos ju veiklos
rezultatams. Darbuotojai neabejingi tam, kaip su jais yra bendraujama, ar jie yra iSklausomi,
domimasi juy poreikiais ir pan. Vadovo abejingumas pavaldiniy reiSkiamai iniciatyvai, jos
slopinimas ar netoleravimas, gali sukelti nepasitenkinimo jausma ir nusivylima darbu.

Motyvaciniy veiksniy analizé tyrimo pradZioje parod¢, kad darbo uzmokestis ir turinys,
pasiekimai turi didesng reikSme tiriamyju motyvacijai, negu santykiai su vadovu. Nepaisant to,
tam tikri vadovo atliekami, arba atvirks¢iai, neatliekami veiksmai gali nulemti darbuotojo
nusiteikimg kokybiskai dirbti.

Siuolaikinés motyvavimo praktikos tendencijos vadovams suteikia teis¢ patiems
nuspresti, kokiomis priemonémis ir kaip motyvuoti personala. Sugebéjimas rasti laiko ir
iSklausyti darbuotojy nuomong, sitilomas idéjas, uztikrina pavaldiniy palankuma bei teigiamai
veikia ju nusiteikima dirbti. 9 lentel¢je pateikiami X ir Y respondenty atsakymu domenys, kurie

atspindi bendravimo su imonés vadovu tendencija.

9 lentelé. Respondenty atsakymy | klausimq ,,Ar vadovas atsizvelgia § Jiisy sitilomas idéjas ir

nuomone? “ pasiskirstymas

. Daugiau daZnai, )
Nuolat Daznai ) Retai
negu retai

(Skaicius vnt. ir
ats.daznis) ats.daznis) ats.daznis)
ats.daznis)

(Skaicius vnt. ir (Skaicius vnt. ir (Skaicius vnt. ir Niekada

X Y X Y X Y X Y X
Siilomas 3 4 12 8 14 10 3 6
idéjas 9,38%) | (14,29%) | (37,5%) | (28,57%) | (43,75%) | (35,71%) | (9,38%) | (21,43%)
5 3 9 11 16 9 2 5
Nuomoneg -
(15,63%) | (10,71%) | (28,13%) | (39,29%) | (50%) | (32,14%) | (6,25%) | (17,86 %)

Daugumos respondenty nuomone (beveik 45% X ir 50% Y ) vadovas nuolat, arba

daZnai iSklauso jy nuomong. PanaSus apklaustyjy skai¢ius mano, kad vadovas nuolat, arba daznai
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atsizvelgia i ju pasitlytas id¢jas. Beje, patys vadovai mano, kad pakankamai daznai {vertina savo
pavaldiniy nuomong ir leidZia jiems pasireiksti (Zr. prieda Nr. 16).

Pateikdami klausimus apie ivarius motyvuojancius veiksnius bei faktorius, noréjome
iSsiaiSkinti darbuotoju bei ju vadovy poZitri, o taip pat ir nuomong, | vyraujancias dabarties
tendencijas bei pageidaujamas papildomas priemones motyvavimo sistemos tobulinimui.

Nuolatos vertindamas darbuotojy darba, bendra indéli kompanijos labui ir pan., tuo
paciu metu pats vadovas yra vertinamas savo darbuotoju. Savybés, galinCios palaikyti jo, kaip
autoriteto bei imonés lyderio ivaizdi, vaidina ir motyvatoriaus vaidmeni. Gerbdami ir vertindami
ji kaip gera vadova, darbuotojai kartu su juo siekia imonés tikslu igyvendinimo.

Motyvuojanc¢ias vadovo savybes, dauguma X respondenty kaip labai jtakojancias
nurode Sias: gebéjimas palaikyti draugiskus santykus su darbuotojais, sugebéjimas vadovauti,

teisingas poZiuris { darbuotojq, optimizmas (Zr. 14 pav.)

Vadovo savybés, motyvuojancios org. X darbuotojus

48,48%
Gebejimas palaikyti -
draugikus santykius su [[0.00% 12.12% 39,39%
pavaldiniais ).00% e
' 31.25% 40,63%
o
Domejimasis darbuotojy
poreikiais, problemomis
40,63% i ;
Sugebéjimas darbuotojus ° @ Labai jtakoja
ftraukti | valdymo -
procesa o
15,63% 40,63% | [takoja
i E0.00°% 31,25%
Sugebéjimas vadovauti 0.00 18,75% . ) o
31,25% augiau nejtakoja,
° 40,63% negu jtakoja
Sugebéjimas valdyti 55
situacija. ———— 1’5,63‘:%, o Daugiau jtakoja, negu
46,88% P :
4 nejtakoja
Teisingas pozidris | . .
darbuotoja 9,38% 34,38% @ Mazai jtakoja
9,38%
40,63%
Optimizmas 34,38%
36,36%

Nuolatinis tobuléjimas — 33,33%

33,33%
o
Patikimumas 33,33%
27,27%
5 27,27%  39,39%

Darbstumas

e

33,33%

Atkaklumas
24,24%

I T T T T T T T T T 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
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14 paveikslas. Vadovo X savybés, motyvuojancios X respondentus

Tuo tarpu Y respondentai savo vadova vertina kiek santiiriau, tatiau jvardina daugiau
teigiamy vadovo bruozy. Kaip turinéias itakos ju motyvacijai, buvo nurodytos tokios savybés:
doméjimasis darbuotojy poreikiais ir problemomis, sugebéjimas darbuotojus jtraukti { valdymo

procesq bei vadovauti, sugebéjimas valdyti situacijq, nuolatinis tobuléjimas, atkaklumas (Zr. 15

pav.)

Vadovo savybés, motyvuojancios org. Y darbuotojus

Gebejimas palaikyti 32,14%
d iski tyki 7 28,57%
raugiSkus santykius su H5.00%

pavaldiniais 7,14%

17,86% 42,86%

Doméjimasis darbuotojy 205
poreikiais, problemomis 14,59%
42,86%

Sugebéjimas darbuotojus

itraukti | valdymo procesa 42,86%

46,43% | Labai jtakoja

Sugebéjimas vadovauti 7,14%
10,71%

m [takoja

Sugebéjimas valdyti @ Daugiau nejtakoja,

situacija negu jtakoja
L . 32,14% 0O Daugiau jtakoja, negu
Teisingas pozidris | - 25,00% neijtakoja
darbuotoja. 1 28,57%
5
10,7: Yo @ Mazai jtakoja
10,71% 5,00%
9
Optimizmas 5,002

10,71% 28,57%

3,57% 46,43%

Nuolatinis tobuléjimas 32,14%

3,57%

Patikimumas

35,71%

Darb$tumas

7.14% 25,00%
f o
10,71% 46,43%

Atkaklum
tkaklumas 17.86%

" 14,29%
[ I I I I I I I I I 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

15 paveikslas. Vadovo Y savybés, motyvuojancios Y respondentus

Norédami patikrinti hipotezg, kad pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi jtakos vadovo

savybés, pritaikéme tiesinés regresijos modelj. Sis analizés biidas leidZia pamatyti kaip vienas
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kintamasis veikia kita (Zr. prieda Nr. 17). Buvo nustatyta, kad pavaldiniy pasitenkinima darbu
itakoja vadovo darbstumas, patikimumas, nuolatinis tobul¢jimas, teisingas poZziiiris | darbuotoja,
sugebéjimas valdyti situacija ir vadovauti, sugebé&jimas darbuotojus itraukti { valdymo procesa
bei dom¢jimasis darbuotojy poreikiais.

Nustatg, kad X ir Y organizacijy darbuotojus motyvuoja tam tikros vadovo savybes, taip
pat turime iSsiaiSkinti motyvavimo priemones, taikomas bei pageidaujamas abiejose
organizacijose Tinkamos motyvavimo sistemos taikymas personalui uztikrina darbuotojy
lojaluma, ger¢ja atliekamo darbo kokybe, didéja efektyvumas, veiklos rodikliai ir pan.

10 lentel¢je pateikiami duomenys, kaip motyvavimo priemones vertina darbuotojai
(darbuotoju pozitiris) ir kokios yra taikomos ju imonéje (vadovo pozitris). Prie darbuotoju
pozilrio pateikiama procentiné iSaiSka bei skaiCius vienetais ty respondenty, kurie kiekvieng

teigini pazyméjo kaip ,,labai svarbus®.

10 lentelé. Vyraujanciy motyvavimo priemoniy (vadovy nuomoné) ir pageidaujamy motyvavimo

priemoniy (darbuotojy nuomoné) palyginimas

Vadovo X X darbuotojy Vadovo Y Y darbuotojy
Motyvavimo veiksniai poZiiiris poZiiiris poZiiris poZiiris
(vyraujancios) | (pageidaujamos) | (vyraujancios) (pageidaujamos)
Papildomos atostogy,
iseiginiy dienos x 37,50% ) 46,43%
(kalédinés, Velyky (12) (13)
atostogos ir t.t.)
Premijos ir/ar priedai X 78,13% X 92,86 %
prie atlyginimo (25) (26)
Kuro limitas - 37,50% - 42,86%
(12) (12)
Imonés automobilis X 78,13% X 75,00%
(25) (21)
Papildomas ( darbdqwo 31.25% 35.71%
apmokamas) gyvybés x (10) - (10)
draudimas
Darbdavys apmoka uz
Jusy studijas ar X 40,63 % X 42,86%
kvalifikacijos kelimo (13) (12)
kursus
Pokalbiy mobiliu X 31,25% X 46,43 %
telefonu limitas (10) (13)
[monés organizuojamos X 15,63% X 39,29%
sventées darbuotojams (5) (11)
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Lanlfstus darbo . 56.25% 57.14%
grafikas, darbo dienos x -
. (18) (16)
sutrumpinimas
Galimybeé kilti karjeros
laiptais:
Vertikalus karjeros X 43,75% X 64,29%
kilimas (14) (18)
(uZimamy pareigy
pakeitimas)
Galimybeé kilti karjeros
laiptais:
Horizontalus karjeros X 25,00% X 32,14%
kilimas (8) (9)
(darbo veiklos
pakeitimas)
Galimybé planuoti ir X 56,25% X 67,86%
tobulinti savo darbq (18) (19)
PripaZinimas 53,13% 67,86%
g (17) g (19)
Salygos dalyvauti 25,00% 46,43%
sprendimy priemimo x -
(8) (13)
procese
Galimybé realizuoti . 68.75% . 82.14%
save (22) (13)
Dalyvavimas
orsamzacyos 15,63% 21,43%
rengiamose piknikuose, x -
L3 T (5) (6)
Zygiuose artu  su
Seimos nariais

Respondenty atsakymai i S$i klausima padéjo suprasti vyraujancios motyvavimo
sistemos ypatumus bei kryptis jos tobulinimui.

Taip pat, atsiZzvelgdami | gautus rezultatus, galima teigti, kad organizacijose X ir Y
veikia darbuotojyu motyvavimo sistema, vienijanti darbo uZmokesCio sistema, personalo
pripazinima, darbo pobudZio bei darbo aplinkos sudedamasias dalis.

Tyrimo dalyviy pateikta informacija byloja, kad ne visos pateikiamos priemonés yra
vienodai svarbios. Antai X respondenty nuomone, labiausiai reikSmingomis priemonémis yra
laikomos Sios: premijos ir kt. priedai prie atlyginimo, jmonés automobilis, studijy apmokéjimas,
lankstus darbo grafikas, galimybé kilti karjeros laiptais, planuoti ir tobulinti savo darbg,

pripaZinimas, galimybé realizuoti save (Zr. 16 pav.)
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Motyvuojanéios priemonés X

O Premijos
W |monés automobilis

o studijas

68,75% 78,13%

m Lankstus darbo

53,13% grafikas i

78,13% m Vertikalus karjeros
kilimas

m Galimybé tobulinti

darbg
m Pripazinimas

56,25%
40,63%
43,75% 56,25% o Galimybé realizuoti
save

16 paveikslas. Motyvuojancios priemonés X

Tuo tarpu Y respondentai labiausiai motyvuojanciomis priemonémis laiko papildomas
atostogy, iseiginiy dienas, premijas ir kt. priedus prie atlyginimo, kuro limitq, jmonés
automobilj, studijy apmokéjimq, pokalbiy mobiliu telefonu limitq, lankstus darbo grafikq,
galimybe kilti karjeros laiptais, planuoti ir tobulinti savo darbq, pripaZinimq, galimybe

realizuoti save (Zr. 17 pav.).

v . . @ Papildomos atostogy
Motyvuojancios priemonés Y dienos

| Premijos

m Kuro limitas

m gyvybés draudimas

m studijas

82,14% 46,43%

0,
92,86% m Pokalbiy telefonu limitas|
67,86% 42,86%
W Lankstus darbo
75.00% grafi.kas )

e m Vertikalus karjeros
kilimas
42,86% m Galimybé tobulinti
64,29% 57,14%  46,43% ) darba

m Pripazinimas

67,86%

0O dalyvimas sprendimy
priémimo procese

O Galimybé realizuoti
save

17 paveikslas. Motyvuojancios priemonés Y

Siekdami paaiskinti, kodél ne visos motyvavimo priemonés, taikomos organizacijoje,
yra vienodai reikSmingos visiems darbuotojams, dar karta trumpai priminsime F. Herzberg
»dvieju veiksniy®“ teorijos pagrindu atlikto testo rezultatus. Remiantis Sio testo rezultatais,
padaréme iSvada — nors daugumai respondenty pirmenybg teikia fiziologiniy (ekonominiai

veiksniai) bei savirealizacijos (darbo turinys) poreikiy patenkinimui, taiau yra ir tokiy

57



darbuotojy, kurie prioritetus daugiau teikia socialiniy (bendravimas su kolegomis), saugumo (
santykiai su vadovu) poreikiams. IS ¢ia darytina dar viena iSvada, kad tam tikry taikomy
motyvavimo priemoniy nepakankamas veiksmingumas kyla dél vadovy Ziniy apie asmeninius
darbuotojy poreikius stokos. Kitaip tariant, ilga laika taikomos tos pacios priemonés, arba
taikomos neatsizvelgiant | individualius darbuotojo poreikius, nemotyvuoja taip stipriai, arba
nustoja motyvuoti visai.

Lygindami testo ir anketinés apklausos rezultatus matome, kad tarp tam tikry veiksniy
grupiy egzistuoja prieStaravimai. Antai asmenine respondenty nuomone, abiejose organizacijose
yra sudarytos salygos siekti karjeros. Tai, kad ,,galimybé biiti paaukStintam pareigose — tiek
vertikaliai, tiek horizontaliai* yra vienas i§ veiksniy, jtakojanciy X ir Y tiriamyjy motyvacija bei
pasitenkinima darbu, nustatéme atlik¢ regresing analiz¢ (Zr. prieda Nr. 17). PanaSus respondenty
poZzitris | santykius su vadovais. Nors nuodugni tiriamyjy poreikiy analizé parodé mazai iSreiksta
nora palaikyti gerus santykius su vadovu, ta¢iau paciy apklaustyju nuomone, tam tikros vadovo
savybeés, tokios kaip darbsStumas, patikimumas, teisingas poZzitiris { darbuotoja, doméjimasis
darbuotojy poreikiais ir pan., motyvuoja ir turi itakos pasitenkinimui darbu. Tad iSkyla klausimas
— kodél atsirado Sie prieStaravimai? Lygindami moksling reikSme¢ turincio testo bei anketinés
apklausos, kuri atspindi asmening respondenty nuomong, duomenis, galima daryti logiska
iSvada, kad dauguma Zmoniy i$ tiesy ne visai teisingai supranta, interpretuoja ir teisingai suvokia
savo esminius poreikius.

Kita vertus, galima manyti, kad ne visi Zmonés teisingai suvokia ir interpretuoja savo
poreikius. Pavyzdziui, galima samoningai siekti paaukStinimo pareigose. Tai pat i§ visy jégu
galima siekti karjeros, taciau tikroji priezastis gali gludeéti visai kitur — valdzios arba pasiekimy
poreikiy patenkinime. Lygiai taip pat galima atlikti eil¢ veiksmuy, samoningai nesuvokiant, kad
galutinis to tikslas — karjeros pasiekimai. Interpretuojant Siuos paaiSkinimus pagal H. Murray
teorija, galima sakyti, kad kai kurie poreikiai yra paviSutini$ki ir gali keistis, o kiti yra musy
prigimties gilumoje ir iki galo nesuvokti [62].

Nepaisant to, abiejy imoniy motyvacinés sistemos analiz¢ atskleidé bendra tendencija,
kad tiek X, tiek Y darbuotojai jauciasi daugiau patenkinti ir motyvuoti darbe, negu nepatenkinti
ir demotyvuoti.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas 1 klausima ,,Ar ketinate keisti darbg?*

pavaizduotas 18 paveiksle.
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Ar Jis ketinate keisti darba?

56,25%
60%

50% 46,43%

40,63%

40%

BY

30% ?mX

20%

10%
3,13%

L0
oy Sy
S - //YX

0%

Ne, neketinu

Tik atsiradus Q

geresniam Artimiausiu
darbo metu zadu

- . keisti darbg
pasidlymui

Tai
P Nezinau

18 paveikslas. Respondenty atsakymai § klausimgq ,,Ar ketinate keisti darbq?“

Taip pat tendencija, kad dauguma tiriamyjy jauciasi pakankamai motyvuoti, atsispindi ir
daugumos respondenty nuomongje (56,25% X ir 53,57% Y), kad jie neketina keisti darbo. Kita
dalis tai padaryty (40,63% X ir 46,43% Y), bet tik atsiradus geresniam darbo pasitlymui (Zr.18
pav.).Priezastis, kod¢l respondentai pakeisty darba, atsiradus geresniam pasitilymui, patvirtino
jau anksCiau musy padarytas iSvadas, kad nepakankamas vadovo démesys pagrindiniams
pavaldinio poreikiams, sukelia viding itampa ir nepasitenkinima esama padétimi. Siekdamas

iStaisyti padéti, toks darbuotojas gali pasinaudoti geresniu darbo pasitilymu.

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, buvo tikrinamos darbe iSkeltos hipotezés (Zr.
prieda Nr. 17).

Norédami patikrinti abi hiptezes, kad pavaldiniu pasitenkinima darbu ijtakoja darbe
naudojamos motyvacinés priemonés bei pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi jtakos vadovo
savybés, taikéme tiesinés regresijos modeli, kuriame buvo naudojami tokie kintamieji:

I - je hipotezéje priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 15
nepriklausomy kintamyjy — vadovo savybeés bei tiriamyju demografinés charakteristikos

IT — je hipotezéje priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 20
nepriklausomy kintamyjy — darbe taikomos motyvacinés priemonés bei tiriamyjy demografinés
charakteristikos:

Buvo nustatyta, kad pavaldiniy pasitenkinima darbu jtakoja vadovo darbStumas, patikimumas,
nuolatinis tobulé¢jimas, teisingas poziiiris | darbuotoja, sugeb¢jimas valdyti situacija ir vadovauti,

sugebéjimas darbuotojus itraukti | valdymo procesa bei doméjimasis darbuotojy poreikiais.
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Taip pat galima teigti, jog pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi jtakos tokios motyvacinés
priemonés: premijos ir/ar priedai prie atlyginimo, kuro limitas, imonés automobilis, imon¢s
organizuojamos Sventés darbuotojams, lankstus darbo grafikas/darbo dienos sutrumpinimas bei
galimybe kilti karjeros laiptais

Tiek pirma, tiek antra hipotezés pasitvirtino i§ dalies.

2.5 Tyrimo duomeny apibendrinimas

Atlik¢ darbuotojy testavima, naudojant F. Herzberg ,,dvieju veiksniy* teorijos pagrindu sudaryta
klausimyna, nustatéme X ir Y organizacijy darbuotojy vyraujanciy poreikiy stiprumg. Véliau,
analizuojant anketinés apklausos rezultatus,iSsiaiSkinome X ir Y organizacijuy motyvavimo
sistemos ypatumus bei priemones, kuriomis yra motyvuojami ir kuriy pageidauja darbuotojai.

Motyvacijos teoriju analizé parodé, kad Zmogus turi jvairiy poreikiy ir nori juos
patenkinti. Testo rezultaty duomenys atskleidé kokie, konkreciai, poreikiai yra daugiau ar
maZiau dominuojantys tarp X ir Y organizacijy darbuotojy. Buvo nustatyta, kad tiek higieniniai,
tiek motyvaciniai veiksniai gali veikti kaip motyvatoriai. Antai absoliuti dauguma respondenty
nurodé, kad didZiausia jtaka ju elgesiui daro galimybé realizuoti save dirbant {domy ir atsakinga
darba, o taip pat, kad Sis darbas biity gerai apmokamas. Priminsime, kad faktoriai, susij¢ su
darbo turiniu, anot F. Herzberg, priklauso motyvatoriams, o ekonominiai veiksniai —
higieniniams.

Nepaisant to, kad respondenty atsakymuose galima rasti daug panasumuy, tame tarpe ir
kokie motyvaciniai veiksniai daro didZiausia itaka ju elgesiui, taciau dé¢l kiekvieno Zmogaus
asmenybés unikalumo, pastebimi ir tam tikri skirtumai. PavyzdZziui, kai kuriems tyrimo
dalyviams daug svarbiau yra geri santykiai su vadovu arba kolektyvu negu didelis atlyginimas.
Kitiems patinka atsakomyb¢ ir galimybé priimti sprendimus, nepaisant to, kad darbas gali biti
neidomus ir be perspektyvos biiti paaukstintam.

Anketinés apklausos rezultatai parod¢, kad pavaldiniy pasitenkinima darbu itakoja tam
tikros motyvavimo priemonés ir veiksniai. Interpretuojant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
vienas i§ motyvuojanciy veiksniy, turintis jtakos darbuotojuy darbo kokybei ir efektyvumui yra
konkreCios vadovo savybeés. Tai - darbStumas, patikimumas, nuolatinis tobuléjimas, teisingas
poziiiris i darbuotoja, sugebéjimas valdyti situacija ir vadovauti, sugebéjimas darbuotojus itraukti
1 valdymo procesa bei doméjimasis darbuotoju poreikiais. Tai patvirtina ir E. Mayo teorijos
postulatus, jog draugiskas vadovavimas teigiamai veikia darbuotoju motyvacija.

Taip pat galima teigti, jog pavaldiniy pasitenkinima darbu itakoja tokios motyvacinés

priemoneés: premijos ir/ar priedai prie atlyginimo, kuro limitas, ijmonés automobilis, imongés

60



organizuojamos Sventés darbuotojams, lankstus darbo grafikas/darbo dienos sutrumpinimas bei
galimybeé kilti karjeros laiptais (tiek vertikaliai, tiek horizontaliai). Dalis Siy veiksniuy, pagal F.
Herzberg teorija, yra higieniniai veiksniai (premijos ir/ar priedai prie atlyginimo, kuro limitas,
imonés automobilis, imonés organizuojamos Sventés darbuotojams, lankstus darbo
grafikas/darbo dienos sutrumpinimas), o kita dalis - motyvaciniai veiksniai (pvz., kilimas
karjeros laiptais). Remiantis P. Juceviienés atlikto tyrimo rezultatais, galima sakyti, kad
Lietuvoje, d¢l ekonominés bei socialinés — kultirinés aplinkos ypatumuy, motyvatoriai daZznai
,veikia kaip higienos veiksniai, dalis higienos veiksniy — kaip motyvatoriai, kita dalis — kaip
aukstesnés pakopos higienos veiksniai* [21, P.133].

Siekdami paveikti darbuotojuy elgesi organizacijos naudai, vadovai gali pasitelkti
1Sorines motyvavimo priemones, tokias kaip materialinis arba nematerialinis skatinimas. Tai gali
biiti jvairios premijos, darbo uZmokescio pakélimas, paaukstinimas pareigose, galimybé tobulinti
kvalifikacijos lygi, asmeniSkas darbuotojo pagyrimas ir kt.

Materialinis skatinimas gali patenkinti tik fiziologinius, o dauguma darbuotojy taip nori
turéti galimybg pelnyti pagarba ir pripazinima uZ gerai atlikta darba, realizuoti savo sumanymus
ir pasidalinti jais su kitais, dirbti puikiame kolektyve ir turéti kompetentinga bei gera vadova, ka
ir parod¢ atlikto tyrimo rezultatai. R. Abraham (2004), kalbédamas apie vadovo atsizvelgima i
pavaldinio idéjas teigé, jog teigiamas griZtamasis rySys gali sustiprinti savivertés jausma ir
skatinti didesni susikaupima i uzduotj, tikétina, kad teigiamas atgalinis rySys, pateikiamas
informatyviu stiliumi ir autonomija, skatina i pasiekimus orientuoty Zmoniy aktyvesng darbing

veikla.
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3. PASIULYMAI X IR Y ORGANIZACLJU DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMUI

Kaip parodé tyrimo rezultatai, tiek X, tiek Y organizacijoje veikia motyvavimo sistema,
apimanti darbo uZmokes¢io, personalo pripazinimo, darbo pobiidZzio bei darbo aplinkos
sudedamasias dalis. Tam, kad darbuotojas jaustysi imonés gyvenimo dalimi, dirbty efektyviai bei
kartu su organizacija siekty uzsibrézty tiksly, biitina jvertinti jo pasiekimus, patenkinti lukesc¢ius
bei suzadinti motyvus. Kiekvienam darbuotojui reikia pritaikyti butent jam svarby motyva, kuris
paskatinty ji siekti organizacijoje keliamy tiksly.

Taciau net ir pazinus darbuotoju poreikius bei motyvus, o taip pat pritaikius konkrecias
priemones darbo efektyvumui suZadinti, dar negarantuoja absoliuciai teigiamo rezultato. Butina
nuolatos tobulinti, papildyti ir atnaujinti motyvavimo priemoniy pasirinkima.

Siekiant sukurti efektyvia motyvavimo sistema, kuri suteikty pasitenkinima darbu bei
padéty igyvendinti liikesCius, leisty islaikyti esamus darbuotojus bei pritraukti naujus, remiantis
F. Herzberg ,.dvieju veiksniy*“ teorijos pagrindu, imoniy vadovams pateikiame rekomendacijas

motyvcings sistemos tobulinimui.

11 lentelé. Rekomendacijos motyvacinés sistemos tobulinimui

Motyvavimo

veiksniy grupés

Testo
rezultatai X
(balais)

Testo
rezultatai Y

(balais)

Rekomendacijos motyvacinés sistemos

tobulinimui

A
(Ekonominiai

veiksniai)

19,55

20,32

Kaip parodeé tyrimas, tai vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianciy X ir Y darbuotojy kokybe.
Buvo nustatyta, kad dauguma respondenty yra
daugiau patenkinti darbo uZmokesciu, negu
nepatenkinti (Zr. 8, 9 pav.), taciau taip pat buvo
ne visai patenkinty darbo uZmokescio sistema.
Siekiant  pagerinti  ekonominiy  veiksniy
efektyvumgq, sistemq labiau individualizuoti,
tobulinti vienkartiniy bei papildomy iSmoky
mokéjimq. Darbuotojai turi biiti jsitikine, kad jo
papildomos  pastangos bus atlygintos
papildomo atlyginimo.

B
(PripaZinimas ir

deékingumas)

16,13

16,61

Nors pripaZinimo galimybé, testo rezultatais,
néra pats svarbiausias veiksnys, jtakojantis
daugelio respondenty elgesj, taciau anketinés
apklausos duomenimis beveik 13% ir daugiau
kaip 21% Y tiriamyjy nuomone, jie nesijaucia
pakankamai jvertinti. Nurodymy davimas
paciam darbuotojui, elgesys, kaip su svarbiu
asmeniu, vieSas atliekamo darbo jvertinimas
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darbuotojui  suteikty daugiau pasitikéjimo
savo jéegomis.

C
(Atsakomybé)

17,42

17,25

Nemazai tyrimo dalyviy svarbi prielaida
aktyviai veiklai yra atsakomybe ir galimybé
priimti  sprendimus.  Papildomos  valdZios
suteikimas darbuotojui, kuriam yra svarbus
pasitikéjimas juo kaip profesionalu veiksnys,
paskatins ji dar efektyviau siekti jgyvendinti
organizacijoje iskeltus uZdavinius.

D
(Santykiai su

vadovais)

17,1

16,28

Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovo santykiai su
pavaldiniais bei tam tikros jo savybés turi
itakos darbuotojy motyvacijai bei
pasitenkinimui darbu. Taip pat anketinés
apklausos duomenimis, abiejy organizacijy
respondentai mano, kad vadovai atsiZvelgia j jy
siillomas idéjas ir nuomone (Zr. 9 lent).
Sugebéjimas ir toliau palaikyti draugiskus
santykius su darbuotojais, nuolatos dométis jy
problemomis bei poreikiais, sukuria tarpusavio
pasitikéjimo ir saugiq atmosferq, kuomet
aktyviau generuojamos naujos idéjos darbo
tobulinimui bei geresniy rezultaty siekiams.

E
(Karjera)

13,16

14,29

Nuolatinis profesinis tobuléjimas yra svarbus
daugeliui darbuotojy. Nors poreikiy analizée
parodé,  kad  karjera yra  maZiausiai
motyvuojantis veiksnys, taciau del prastai
sudaryty sqlygy tobuléti, darbuotojy darbo
efektyvumas gali smukti. Todél turi biti
sudarytos sqlygos kelti kvalifikacijq, tobuléti
profesinéje  srityje, kas sudaro realias
prielaidas tolesniam karjeros Zingsniui.

F

(Pasiekimai)

17,94

17,29

Galimybé realizuoti save, anketinés apklausos
duomenimis, yra svarbi daugumai X ir Y
respondenty (Zr. 10 lent.). Papildomai naujy
uZduociy skyrimas, sqlygos iniciatyvai rodyti,
reguliarus skatinimas atsizvelgiant | rezultatus
skatins darbuotojus siekti daugiau ir patenkinti
pasiekimy poreikj.

H

(Darbo turinys)

21,48

21,32

Atliktas svarbiausiy poreikiy nustatymo testas
atskleide tam tikrq dominuojanciy poreikiy
hierarchijq. Paaiskéjo, kad darbo turinio
veiksniai yra vieni labiausiai jtakojanciy tyrimo
dalyvius (Zr. 7 pav.). Todél papildomai i darbq
itraukti darbuotojui pasitenkinimq keliantys
elementai tik padidins jy motyvacijq darbti
efektyviai.

I
(Bendradarbiavim

as su kolegomis)

17,22

16,64

Draugiski santykiai su kolegomis daugeliui
respondenty padeda darbus nudirbti greiciau,
nasiau ir rezultatyviau. Daugelis respondenty
mano, kad jy santykiai su bendradarbais yra
geri (Zr. priedq Nr. 12 ir Nr. 13) Darytina
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isvada, kad vadovai pakankamai gerai uZtikrina
teigiamq mikroklimatq organizacijoje,
skatinantj  teigiamus  darbo  rezultatus.
Papildomai  skatinamas bendravimas tarp
kolegy, organizuojant jvarius neformalius
renginius bei isvykas padety dar labiau
suvienyti kolektyvq.
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1.

ISVADOS

Pozitiriy 1 motyvacijos procesa analizé padeda suprasti motyvacijos savoka, kaip
veiksmus, per kuriuos yra suzadinamas elgesys, skatinantis pasiekti tikslus.
Darbuotojy motyvacija yra glaudZiai susijusi su organizacijos efektingumu bei
konkurencingumu rinkoje, todél motyvavimas buvo ir iSlieka svarbiausiu daugelio
vadybos teoretiky bei psichology tyrimy objektu.

Motyvacija Siuolaikin¢je vadyboje yra svarbi tuo, kad darbuotojas, jaucCiantis
pasitenkinima darbu bei tuo, kaip yra skatinamas, dirbs nepalyginamai geriau.
Veiksmingai parinktos motyvavimo priemonés padeda atsiskleisti jo sugebéjimams
bei uztikrinti iStekliy panaudojimo efektyvuma.

X ir Y organizaciju darbuotojy poreikiy tyrimas F. Herzberg ,.dvieju veiksniy‘
teorijos pagrindu atskleidé konkreciy veiksniy dominavima prie§ kitus. Buvo
nustatyta, kad didZiausig itaka X ir Y tiriamyju elgesiui, neabejotinai, turi galimybé
dirbti i{domy (darbo turinys) bei gerai apmokama (ekonominiai veiksniai) darba.
Kiek maziau svarbus respondentams yra galimybé realizuoti save (pasiekimai),
dirbti atsakomybés reikalaujanti darba (atsakomybé) bei santykiai su kolegomis.
MaZiausiai tiriamyjy elgesi itakojantys veiksniai yra paaukStinimo galimybé
(karjera) bei santykiai su vadovais.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad pagrindiniu darbo uzmokesciu visiSkai patenkinti yra
kiek daugiau nei 18,75% X ir 14,29% Y respondenty, labiau patenkinti, negu
nepatenkinti - 75% X ir 67,86% Y tyrimo dalyviy. Papildomu darbo uzmokesciu
(premijos, priedai uz virSvalandzius) visiSkai patenkinti yra 28,13% X ir 39,29% Y
apklaustyjy. Vienkartinés iSmokos (metinés, Kalédu, Velykuy ir kt.) tenkina 20% X ir
21,43% Y, papildomos iSmokos (komandiruociy iSlaidy padengima ir pan.) 40% X
ir 28,57% Y respondenty. Nagrinéjant respondenty pasitenkinimg darbo uzmokescio
sistema, paaiSkéjo, kad Siek tiek daugiau nei 6% X tiriamyjy yra ne visai patenkinti
pagrindiniu darbo uZmokesc¢iu. Tuo tarpu nepatenkintyju tarp Y respondenty toks
procentas sudaré net 17,86. Beveik 19% X apklaustyjy mano, kad premijos bei
iSmokos uz virSvalandzius yra tobulintinos ir ju netenkina, o tarp Y respondenty
tokiy buvo beveik 40%. DidZiausia nepasitenkinima tyrimo dalyviy tarpe (tiek X,
tiek Y) vienareikSmiskai sukelia premijos, skiriamos tam tikry Svenciy (Kalédu,
Velyky) proga. Todé¢l remiantis tyrimo rezultatais galima daryti iSvada,
organizacijoje X darbo uzmokescio sistema labiau tenkina personalo poreikius, negu

organizacijoje Y.
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10.

X ir Y respondenty testo rezultatai patvirtino ankstesniy tyrimy autoriy (P.
Jucevicienés, V. Grazulio,) gautus rezultatus, kad darbuotojy elgesi gali veikti visi
veiksniai, nepriklausomai nuo to, ar jie yra higieniniai, ar motyvaciniai.

Atlike X ir Y organizacijy darbuotoju motyvacijos tyrima, nustatéme, kad
pavaldiniy pasitenkinimg darbu itakoja vadovo darbStumas, patikimumas, nuolatinis
tobuléjimas, teisingas poziiiris | darbuotoja, sugeb¢jimas valdyti situacija ir
vadovauti, sugeb¢jimas darbuotojus itraukti i valdymo procesa bei doméjimasis
darbuotojy poreikiais.

Beveik penktadalis (21%) Y apklaustyjuy nesijaucia tinkamai jvertinti, i§ to seka
iSvada, kad motyvavimo sistema Y organizacijoje néra tobula ir patenkina ne visus
esminius kai kuriy darbuotojy poreikius. Siekiant efektyviai motyvuoti darbuotojus,
bitina suprasti veiksnius, turincius itakos kiekvieno individo elgesiui bei darbo
kokybei.

Atlikto tyrimo duomenimis buvo nustatyta, jog pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi
itakos tokios motyvacinés priemonés: premijos ir/ar priedai prie atlyginimo, kuro
limitas, imonés automobilis, imonés organizuojamos Sventés darbuotojams, lankstus
darbo grafikas/darbo dienos sutrumpinimas bei galimybe¢ kilti karjeros laiptais.
Tyrimo metu buvo nustatyta, kad organizacijose X ir Y veikia darbuotoju
motyvavimo sistema, vienijanti darbo uzmokescio, personalo pripazinimo, darbo
pobiidZio bei darbo aplinkos sudedamasias dalis.

Atliktas tyrimas atspindi bendra tendencija, kad darbuotojai abiejose organizacijose
daugiau jauciasi patenkinti ir motyvuoti darbe, negu nepatenkinti bei demotyvuoti, o
tai leidzia daryti iSvada, kad motyvaciné sistema tiek X, tiek Y organizacijose yra

pakankamai veiksminga ir rezultatyvi.
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Baltraniené E. Darbuotojy motyvacijos praktika ir tobulinimo galimybés X ir Y organizacijose
(Lyginamoji analizé Siuolaikiniy tendencijy kontekste)/ VieSojo administravimo magistro
baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,

VieSojo administravimo fakultetas, 2008. — 74 p.

SANTRAUKA

Sékmingas imonés klestéjimas bei valdymas yra glaudZiai susijgs su personalo potencialo
panaudojimu. Norint pasiekti gery organizacijos veiklos rezultaty yra butina skatinti darbuotoju
veikla t.y. motyvuoti. Norint padidinti darbuotoju motyvacija, vadovui yra svarbu iSsiaiskinti ju
poreikius, lukesCius, nuostatas ir motyvus. Teigiamos su darbu susijusios emocijos, jausmai yra
traktuojami kaip motyvatoriai ir pripildo atliekama darbg aista, dél ko darbas tampa malonus,
nereikalaujantis dideliy pastangy, praturtinantis ir fiziSkai, ir kognityviniu poZitriu.

Sio darbo pirmame skyriuje buvo nagrinéjama motyvacijos samprata, pateikiamos Zinomy
vadybos teoretiky, A. Maslow, D. McGregor, F. Herzberg, D. McClelland ir kt., motyvacijos
modeliai, kuriy pagalba galima sukurti veiksmingai veikian¢ias motyvacines sistemas.
Organizaciju vadovai, Zinodami savo darbuotojy svarbiausius poreikius ir parinkdami
motyvavimo priemones, teigiamai jtakojancias ju elgesi, gali tikétis geresniuy darbo veiklos
rezultaty.

Motyvacijos teorijy analizé parodé¢, kad Zmogus turi jvairiy poreikiy ir siekia juos
patenkinti.

Tyrimas dviejose organizacijose, leidzia daryti tam tikras iSvadas apie konkreciy
motyvavimo veiksniy poveiki ju darbuotojams.

Taip pat galima teigti, kad uZsienio kapitalo imonése arba atstovybése, darbuotojai yra
skatinami taikant kompleksing motyvavimo priemoniy visuma. ISlieka bendra tendencija, kad
labiausiai skatinantis veiksnys yra darbo uzmokestis, taciau tuo paciu matome, kad Salia to
atsiranda kity svarbiy motyvuojanciy veiksniy — pasiekimai, idomus bei turiningas darbas,

santykiai kolektyve.
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Baltruniené E. Practice and potential development of employees motivation in companies X and
Y (Comparative analysis in context of contemporary trend)/ Master's Work of Public
Administration. Supervisor assoc. prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Faculty of Public

Administration, Mykolas Romeris universitety, 2008. — 74 p.

SUMMARY

Successful prosperity and management of every company is closely connected with staff
potential. It is necessary for the company to encourage employees’ activities in order to achieve
good results. Employer who wants to increase employees’ motivation needs to clarify their
needs, expectations, attitude and motives. Positive emotions related with performance consider
to be motivators, which fill performance with passion and make it enjoyable, not requiring big
efforts, enriching physically and cognitive.

The conception of Motivation, types of motivation with a help of which effectively
operating motivation  systems could be created, brought out by famous management
theoreticians A. Maslow, D. McGregor, F. Herzberg, D. McClelland and others, where analyzed
in the first part of this study. Company managers could expect better results of performance
knowing the essential needs and selecting motivating tools, which positive influences
employees’ behavior.

Analysis of motivation theories demonstrated that individual has various needs and strives
to satisfy them.

Investigation of motivation systems in two companies presumes some certain implications
concerning influence of particular motivating factors on company’s employees.

Analysis of research data leads to the conclusions that in foreign capital companies or
representative offices employees are motivated by applying complex motivation system. Though
salary remains the main motivating factor, some other important motivating elements could be
observed — personal achievements, interesting and purposeful activities, communication and

team spirit.
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Baltraniené E. Darbuotojy motyvacijos praktika ir tobulinimo galimybés X ir Y organizacijose
(Lyginamoji analizé Siuolaikiniy tendencijy kontekste)/ VieSojo administravimo magistro
baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,

VieSojo administravimo fakultetas, 2008. — 74 p.

ANOTACIJA

Baigiamajame magistriniame darbe ,,Darbuotojy motyvacijos praktika ir tobulinimo
galimybés X ir Y organizacijose aptariama darbo motyvacijos bei motyvavimo samprata, jos
reikSmé darbuotojy darbo kokybei bei organizacijy efektyvumui.

Magistro baigiamojo darbo pirmame skyriuje buvo nagrin€¢jama motyvacijos samprata,
pateikiamos Zinomy vadybos teoretiky, A. Maslow, D. McGregor, F. Herzberg, D. McClelland ir
kt., motyvacijos modeliai, kuriy pagalba galima sukurti veiksmingai veikian¢ias motyvacines
sistemas.

Atliktas tyrimas dviejose organizacijose, motyvaciniy sistemy palyginimas leidZia daryti
tam tikras iSvadas apie konkreciy motyvavimo veiksniy poveiki juy darbuotojams.

Taip pat atlikta tyrimo duomeny analizé leidZia daryti iSvada, kad uZsienio kapitalo
imong¢se darbuotojai yra skatinami taikant kompleksing motyvavimo priemoniy visuma.

Pagrindiniai Zodziai: motyvacija, motyvavimas, motyvaciné sistema, poreikiai,

likesciai, poveikis, motyvacijos teorijos.
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Baltruniené E. Practice and potential development of employees motivation in companies X and
Y (Comparative analysis in context of contemporary trend)/ Master's Work of Public
Administration. Supervisor assoc. prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Faculty of Public

Administration, Mykolas Romeris universitety, 2008. — 74 p.

ANOTATION

The final master‘s work “Practice and potential development of employees motivation in
companies X and Y (comparative analysis in context of contemporary trend)* presents the
meaning of work motivation conception and it significance the meaning for employees and work
quality.

In the Master's work first section the conception of Motivation, types of motivation with a
help of which effectively operating motivation systems could be created, brought out by famous
management theoreticians A. Maslow, D. McGregor, F. Herzberg, D. McClelland and others was
analysed. Successful prosperity and management of every company is closely connected with
staff potential. It is necessary for the company to encourage employees’ activities in order to
achieve good results.

Investigation of motivation systems in two companies presumes some certain implications
concerning influence of particular motivating factors on company’s employees.

Analysis of research data leads to the conclusions that in foreign capital companies or
representative offices employees are motivated by applying complex motivation system.

Key words: motivation, motivation system, needs, expectations, influences, motivation

theories.
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1 priedas. Testas: Darbuotojy motyvacija (pagal F. Herzberg)

Sis testas padeda F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos pagrindu nustatyti Jisy darbo

motyvaciniy veiksniy stipruma. PraSome jvertinti Zemiau pateiktas 28 poras teiginiy. Kiekvienos poros
teiginiy baly suma turi bati lygi ,,5° (pvz., 5 ir O arba 4 ir 1, arba 3 ir 2). Vertinant teiginj, praSome
naudoti sveikus skai¢ius, o atsakant — remkités savo nuomone, atsizvelgiant i tokia baly paskirstymo

gradacija:

0 —neturi reikSmes, 1 —nesvarbus, 2 - daugiau nesvarbus, negu svarbus, 3 - daugiau svarbus, negu

nesvarbus, 4 — svarbus, 5 - labai svarbus.

Teiginiai

Ivertinimas,
balais

Sifras

1. Jums svarbiausia — gerai apmokamas darbas, jei ir nebisite deramai {vertintas
Jums svarbiausia — pripaZinimas ir pagyrimai, net jei atlyginimas néra labai
aukstas

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

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

3. Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jei dél to reikty dirbti neijdomy
darba
Jums svarbiau jdomus darbas, net jei dél to gali nukentéti santykiai su vadovu

e a ©

4. Jums svarbiau paaukstinimas, net jei sumazés atlyginimas
Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jei bus maZiau galimybiy pakilti
pareigose

> =

5. Geriau gauti pripaZinima uZ nezymy darba, negu dirbti daug ir turiningai,
taiau biiti nepripaZintam
Geriau dirbti svarby darba, uZz kurj Jus gerbia ir giria

=

6. Jums geriau dirbti nejdomy darba, taciau islaikyti gerus santykius su
kolegomis

Jus pasirinktuméte darba, uz kurj yra skatinama, net jei tapsite nepopuliarus
kolegy tarpe

> = o

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

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

9. Jus teikiate pirmenybg atsakingoms pareigoms, net jeigu gausite mazZesnj
pripazinima

Jis teikiate pirmenybg maZiau atsakingoms pareigoms, jeigu Jisy darba
pripaZista ir giria

a mol »a

=

10. Jus skatina Jusy darbo pripaZinimas
Jus skatina geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais

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

Jiis geriau dirbsite gerai apmokama darba, kur nereikia spresti sudétingy
problemy

CISKES

>

12. Jums svarbiau kolegy parama, o ne pripaZinimas uZ gerus darbo rezultatus
Jiis labiau vertinate pripaZinimg uZ darba negu gerus santykius su kolegomis

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

Jus daugiau stimuliuoja atsakomybé dirbti svarby darba negu galimas
paauk$tinimas pareigose

Oi—lwi—l

14. Jums svarbiau dirbti svarby ir su atsakomybeg susieta darba, net jei néra
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galimybés ateityje pakilti pareigose
Jus daugiau domina paaukstinimas pareigose, net jei darbas nebus atsakingas

15. Jums svarbus konkretus Jiisy darbo jvertinimas, o ne bendras kolegu
pripaZinimas ir pagyrimas

Jums svarbiau aplinkiniy pripazinimas ir pagyrimas negu supratimas apie
savo sékme darbe

=]

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

17. Jus teikiate pirmenybg atsakingam darbui, net jei jis ir nejdomus
Jis teikiate pirmenybg idomiam darbui, net jei jis ir neatsakingas

18. Kad Jus butumeéte patenkintas darbu, jis privalo biti gerai apmokamas, nors
ir nuobodus
Jums svarbiau turiningas darbas, net jeigu jis ir maZai apmokamas

19. Jeigu Jus keisite darba, ar tik todél, kad jame néra galimybés uZimti
auksStesnes pareigas
Jus keisite darbg tik todél, kad jame néra galimybés realizuoti save

HIZ eEOC-

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

Jums svarbesni geri santykiai su vadovu nei viesa informacija apie Jiisy
pasiekimus

=y | o

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

Jums geriau biiti paaukstintam pareigose, net jei dél to nukentés santykiai su
vadovu

o ©

=

22. Siuo metu Jiisy darbas yra svarbus Jums dél uZimamy pareigy ir
nenorétumete iseiti i$ jo, pereinant | aukStesnes pareigas, net jeigu ateityje tokiy
progy ir nebus

Jis rinksités paauks$tinima pareigose, net jei naujame darbe bus daug rutinos

=

23. Jus teikiate pirmenybg darbui grupéje, kurioje geri santykiai tarp
bendradarbiy
Jis teikiate pirmenybg gerai apmokamam darbui, kuriame dirbate vienas

24. Jums patinka atsakomybeg, net jei ir nesiseka bei nepasiteisina liikesciai
Jums geriau vykdyti uzduoti be didelés atsakomybés

25. Jums Siuo metu geriau buti pripaZintam dabartiniame darbe negu biiti
paaukstintam pareigose

Jums geriau biiti paaukstintam pareigose, net jei ir nebusite pripaZintas
naujame darbe

w=a -

=

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

27. Jums geriau dirbti esama darba negu daug jdomesni, kuriame daznai iStinka
nesékmés
Jums geriau dirbti nors ir sunkesni, bet idomy darba negu nuoboduy

Slle

28. Jums geriau dirbti su permaininga sékme negu skirtis su kolegomis
Jums geriau visada s¢kmingai dirbti, net jei ir néra kolegy paramos

==

Duomeny saltinis: www. skaityk.

~

t
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2 priedas. Anketa darbuotojams

Gerbiamas respondente,

AS, Edita Baltriiniené¢, Mykolo Romerio universiteto viesojo administravimo magistro studiju
student¢, raSau baigiamaji darba tema ,,Lietuvos organizacijy darbuotojuy motyvacijos praktika ir
tobulinimo galimybés. Lyginamoji analizé*. Baigiamojo darbo tikslui igyvendinti, man biitina
atlikti tyrima, skirta nustatyti kaip darbuotojai vertina darbdaviy taikomas motyvacines
priemones bei suZinoti pageidaujamas.

Apklausa anoniminé ir duomenys bus panaudoti tik apibendrinta forma. Atsakyti i klausimus
jums prireiks apie 20 min. Pasirinkta atsakyma paZymeékite (jeigu reikia savo atsakyma
rasykite). Atsakant i kai kuriuos klausimus, galimi keli pasirenkami variantai.

Nuosirdziai dékoju uz atsakymus.

1. Kokie veiksniai, Jiisy nuomone, yra svarbiis motyvuojant darbuotoja:

Teiginiai Labai Dazniausiai | Kartais | Nelabai | NeZinau
svarbu svarbu

Papildomos atostogu, iSeiginiy dienos
(kalédines, Velyky atostogos ir t.t.)

Premijos ir/ar priedai prie atlyginimo

Kuro limitas

Imonés automobilis

Papildomas (darbdavio apmokamas)
gyvybes draudimas

Darbdavys apmoka uZz Jusy studijas
ar kvalifikacijos kélimo kursus

Pokalbiy mobiliu telefonu limitas

Imonés  organizuojamos  Sventés
darbuotojams

Lankstus darbo grafikas, darbo dienos
sutrumpinimas

Galimybe kilti karjeros laiptais:
Vertikalus karjeros kilimas
(uzZimamy pareigy pakeitimas)

Galimybe kilti karjeros laiptais:
Horizontalus karjeros kilimas
(darbo veiklos pakeitimas)

Galimyb¢ planuoti ir tobulinti savo
darba

PripaZinimas
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Salygos dalyvauti sprendimy
pri€émimo procese

Galimybé realizuoti save

Dalyvavimas organizacijos
rengiamose  piknikuose, Zygiuose
kartu su Seimos nariais

Kita (jraso respondentas)

2. Kokios motyvacinés priemonés naudojamos Jusy darbovietéje?

(Pasirinkite reikalingus variantus)

= Papildomos atostogy, iSeiginiy dienos (kalédinés, Velyky atostogos ir t.t.)

= Premijos ir/ar priedai prie atlyginimo;

=  Kuro limitas;

=  [monés automobilis;

= Papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas;

= Darbdavys apmoka uz jisy studijas ar kvalifikacijos kélimo kursus;

= Pokalbiy mobiliu telefonu limitas;

= Imon¢s organizuojamos Sventés darbuotojams;

= Lankstus darbo grafikas, darbo dienos sutrumpinimas;

= Galimybe kilti karjeros laiptais (vertikalus karjeros kilimas);

= Galimybe Kkilti karjeros laiptais (horizontalus karjeros kilimas)

= Galimybé planuoti ir tobulinti savo darba;

* Pripazinimas;

= Salygos dalyvauti sprendimy priémimo procese

= Galimybé¢ realizuoti save;

= Dalyvavimas organizacijos rengiamose piknikuose, Zygiuose kartu su Seimos
nariais;
= Kita (jraso respondentas)
3. Kiek Jus tenkina materialinio atlygio sistema Jusy darbovietéje?
Visiskai | Daugiau tenkina, | Daugiau netenkina, | Visiskai
tenkina | negu netenkina negu tenkina netenkina

Pagrindinis darbo uzmokestis

79




Papildomas darbo uzmokestis
(premijos, priedai uz
virSvalandzius ir kt.)

Vienkartinés iSmokos
(metings, Kalédy, Velyky ir kt.
svenciy)

Papildomos iSmokos
(komandiruotés islaidy
padengimas ir pan.)

4. Jisy nuomone, ar jmonéje darbuotojai motyvuojami:
=  Pakankamai;
= Nepakankamai;

=  Neturiu nuomones.

5. Ar tenkina Jus Sioje organizacijoje uzimamos pareigos?
= Taip, visiSkai tenkina;
= Daugiau tenkina, nei netenkina;
= Daugiau netenkina, negu tenkina;

=  Neturiu nuomones.

6. Ar jmonéje Jums yra sudarytos salygos siekti karjeros?
= Taip;
= Galima sakyti taip;
= Galima sakyti ne;
= Ne;

= Nezinau;

7. Kaip Jus vertinate savo darbo salygas (darbo vieta, reikalinga jranga ir t.t.)?

= Labai gerai;
=  Gerai;

=  VidutiniSkai;
= Blogai;

= Labai blogai.

8. Ar Jis esate patenkintas darbo organizavimu? (darbo kriiviu, grafiku, uzduociy

paskirstymu, jy pateikimu ir pan.)

= VisiSkai patenkintas;



Daugiau patenkintas, negu nepatenkintas;
Daugiau nepatenkintas, negu patenkintas;

Visiskai nepatenkintas.

9. Ar Jus jaucdiatés vertinamas kaip darbuotojas?

Taip, jauciuosi vertinamas;
Dazniau jauciuosi vertinamas, negu nevertinamas;
Dazniau jau€iuosi nevertinamas, negu vertinamas;

Ne, jauciuosi nevertinamas.

10. Ar gera darbo atmosfera turi jtakos Jusy atlieckamam darbui?

Taip;

Turi, bet ne tiek jau daug;

Nemanau, kad atmosfera darbe kaip nors gali itakoti atliekama darba;
Neturi;

Neturiu nuomoneés.

11. Ar Jusy jmonéje sudaryta galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija?

Taip;
Ne;

IS dalies.

12. Jusy organizacijoje vyraujanti atmosfera:

Labai gera;
Gera;
Daugiau gera, negu prasta;

Daugiau prasta, negu gera;

13. Kokie yra Jusy santykiai su kolegomis?

Labai geri;

Geri;

Normalus;

Neteikiu tam didelés reikSmes;

Stengiuosi su kolegomis bendrauti tik darbo reikalais;

Patenkinami.
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14. Kokias savybes, galin¢ias jtakoti motyvacija, turi Jusy vadovas:

(Pazymekite kelis variantus)

Savybés

MazZai

itakoja

Daugiau
itakoja, negu

nejtakoja

Daugiau
nejtakoja,

negu jtakoja

[takoja

Labai
itakoja

Atkaklumas

Darbstumas

Patikimumas

Nuolatinis tobuléjimas

Optimizmas

Teisingas poziiiris {
darbuotoja

Sugeb¢jimas valdyti
situacija

Sugeb¢jimas vadovauti

Sugeb¢jimas darbuotojus
itraukti { valdymo procesa

Doméjimasis darbuotoju
poreikiais, problemomis

Geb¢jimas palaikyti
draugiSkus santykius su
pavaldiniais

15. Ar vadovas atsizvelgia i Jusuy :

Nuolat DazZnai

Daugiau daZnai,

negu retai

Retai

Niekada

Siilomas idéjas

Nuomone

16. Kokios, Jusy manymu, yra nepasitenkinimo darbu pasekmés?

(Nurodykite, praSome, kelis svarbiausius variantus)

= Noras keisti darba;

= Nekokybiskai atliekamas darbas;

= Prasti santykiai su kolegomis;

= Atsakomybés vengimas
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17. Ar jus ketinate keisti darba?
= Ne, neketinu
= Tik atsiradus geresniam darbo pasiilymui;
= Artimiausiu metu Zadu keisti darba;
= Taip;

= Nezinau;

18. Jei ketinate, nurodykite dél kokiy Zemiau iSvardinty priezas€iy tai padarytuméte:
(Nurodykite, praSome, 3 svarbiausias priezastis)

=  Mazas darbo uzmokestis;

= Prastos darbo salygos;

= Prasti darbo santykiai kolektyve;

= Galimybé¢ realizuoti save;

= Nesudaromos salygos kelti kvalifikacija;

= Dél realiy karjeros perspektyvy;

= Vadovo nepagarba dirban¢iam personalui

= Nesutarimai su vadovu;

= Kita(paraSykite)

19. Kokia Jusy lytis?
= Vyras;
= Moteris.

20. Koks Jiisy amzius?
= jki 25 m.;
= Daugiau nei 25 m. — iki 35 m.
= Daugiau nei 35 m. — iki 50 m.

= Daugiau nei 50 m.

21. Jusy iSsilavinimas?
= Vidurinis;
=  AukStesnysis:
- Baigtas;
- Nebaigtas.

= AukStasis neuniversitetinis:



Baigtas;
Nebaigtas.

= AuksStasis universitetinis:

Baigtas;
Nebaigtas.

22, Jusy darbo staZas jmonéje?

Iki mety;

Daugiau nei 1 m. —iki 3 m.
Daugiau nei 3 m. —iki 5 m.
Daugiau nei 5 m. — iki 10 m.;

Daugiau nei 10 m.

Dékoju uz atsakymus
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3 priedas. Anketa vadovui

Gerbiamas respondente,

AS, Edita Baltriiniené¢, Mykolo Romerio universiteto viesojo administravimo magistro studiju

student¢, raSau baigiamaji darba tema ,,Lietuvos organizacijy darbuotojuy motyvacijos praktika ir

tobulinimo galimybés. Lyginamoji analizé*. Baigiamojo darbo tikslui igyvendinti, man biitina

atlikti tyrima, skirta nustatyti kaip darbuotojai vertina darbdaviy taikomas motyvacines

priemones bei suZinoti pageidaujamas.

Apklausa anoniminé ir duomenys bus panaudoti tik apibendrinta forma. Atsakyti i klausimus

jums prireiks apie 20 min. Pasirinkta atsakyma paZymeékite (jeigu reikia savo atsakyma

rasykite). Atsakant i kai kuriuos klausimus, galimi keli pasirenkami variantai.

Nuosirdziai dékoju uz atsakymus.

1. Kokie veiksniai, Jiisy nuomone, yra svarbiis motyvuojant darbuotoja:

(PraSome pasirinkti 5 svarbiausius teiginius)

Teiginiai

Labai
svarbu

Dazniausiai

Kartais

Nelabai
svarbu

NeZinau

Papildomos atostogy, iSeiginiy dienos
(kalédines, Velyky atostogos ir t.t.)

Premijos ir/ar priedai prie atlyginimo

Kuro limitas

Imonés automobilis

Papildomas (darbdavio apmokamas)
gyvybeés draudimas

Darbdavys apmoka uz Jusy studijas
ar kvalifikacijos keélimo kursus

Pokalbiy mobiliu telefonu limitas

Imonés  organizuojamos  Sventes
darbuotojams

Lankstus darbo grafikas, darbo dienos
sutrumpinimas

Galimybe kilti karjeros laiptais:
Vertikalus karjeros kilimas
(uzimamy pareigy pakeitimas)

Galimybe kilti karjeros laiptais:
Horizontalus karjeros kilimas
(darbo veiklos pakeitimas)

Galimybé planuoti ir tobulinti savo
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darba

Pripazinimas

Salygos dalyvauti sprendimy
pri€émimo procese

Galimybeé realizuoti save

Dalyvavimas organizacijos
rengiamose  piknikuose, Zygiuose
kartu su Seimos nariais

Kita (jraSo respondentas)

2. Kokios motyvacinés priemonés naudojamos Jusy darbovietéje?

(Pasirinkite reikalingus variantus)

= Papildomos atostogy, iSeiginiy dienos (kalédinés, Velykuy atostogos ir t.t.)

= Premijos ir/ar priedai prie atlyginimo;

=  Kuro limitas;

= [monés automobilis;

= Papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas;

= Darbdavys apmoka uz jusy studijas ar kvalifikacijos kélimo kursus;
= Pokalbiy mobiliu telefonu limitas;

= Imong¢s organizuojamos Sventés darbuotojams;

= Lankstus darbo grafikas, darbo dienos sutrumpinimas;

= Galimybe kilti karjeros laiptais (vertikalus karjeros kilimas);

= Galimybe kilti karjeros laiptais (horizontalus karjeros kilimas)

= Galimybé planuoti ir tobulinti savo darba;

= PripaZinimas;

= Salygos dalyvauti sprendimy priémimo procese
= Galimybé realizuoti save;

= Dalyvavimas organizacijos rengiamose piknikuose, Zygiuose kartu

nariais;

= Kita (jrasSo respondentas)

su Seimos

3. Jiisy nuomone, ar imonéje darbuotojai motyvuojami:

=  Pakankamai;

= Nepakankamai;
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=  Neturiu nuomones.

4. Ar jmon¢je darbuotojams yra sudarytos salygos siekti karjeros?
= Taip;
= Galima sakyti taip;
= Galima sakyti ne;
= Ne;

= Nezinau;

5. Ar gera darbo atmosfera turi jtakos darbuotojuy atlieckamam darbui?
= Taip;
= Turi, bet ne tiek jau daug;
= Nemanau, kad atmosfera darbe kaip nors gali itakoti atliekama darba;
= Neturi;

=  Neturiu nUOMONES.

6.Ar Jusy jmonéje sudaryta galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija?
= Taip;
= Ne;

= IS dalies.

7. Kaip Jiis vertinate darbuotojuy darbo salygas (darbo vieta, reikalinga jranga ir t.t.)?

= Labai gerai;
=  QGerai;

=  Vidutiniskai;
= Blogai;

= Labai blogai.

8. Kokios vadovo savybés, Jisy manymu, yra svarbios motyvuojant darbuotojus:

(Pazymeékite kelis variantus)

Daugiau Daugiau
Mazai Labai
Savybés itakoja, negu nejtakoja, [takoja
itakoja itakoja
nejtakoja negu jtakoja
Atkaklumas
DarbStumas
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Patikimumas

Nuolatinis tobuléjimas

Optimizmas

Teisingas poziiiris {
darbuotoja

Sugeb¢jimas valdyti
situacija

Sugeb¢jimas vadovauti

Sugeb¢jimas darbuotojus
itraukti { valdymo procesa

Doméjimasis darbuotoju
poreikiais, problemomis

Geb¢jimas palaikyti
draugiSkus santykius su
pavaldiniais

9. Ar Jus atsizvelgiate i darbuotojy:

Nuolat

DazZnai

Daugiau daZnai,

negu retai

Retai

Niekada

Siilomas idéjas

Nuomone

10. Kokios, Jusy manymu, yra nepasitenkinimo darbu pasekmés?

(Nurodykite, praSome, kelis svarbiausius variantus)

= Noras keisti darba;

= Nekokybiskai atliekamas darbas;

= Prasti santykiai su kolegomis;

= Atsakomybés vengimas

= Kita

11. Kokia Jusy lytis?
= Vyras;
= Moteris.

12. Koks Jisy amZius?

= jki 25 m.;

= Daugiau nei 25 m. — iki 35 m.

= Daugiau nei 35 m. — iki 50 m.
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= Daugiau nei 50 m.

13. Jusy iSsilavinimas?

*  Vidurinis;

=  AukStesnysis:
- Baigtas;
- Nebaigtas.

= AukStasis neuniversitetinis:
- Baigtas;
- Nebaigtas.

= AukStasis universitetinis:
- Baigtas;
- Nebaigtas.

14. Jusy darbo stazas jmonéje?
= Jki mety;
= Daugiau nei 1 m. —iki 3 m.
= Daugiau nei 3 m. —iki 5 m.
= Daugiau nei 5 m. —iki 10 m.;

= Daugiau nei 10 m.

Deékoju uz atsakymus
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4 priedas. Organizacijos X personalo struktiira

LT 2008

[ IMONES VADOVAS }

: I
. Registracijos ; —
Biuro vadové + Z| vadybininkas FNENETEEEED [ Logistikos ]
spec. vadybininkas
Registracijos
S DN 2 buhalterés
1
PARDAVIMO IR
RINKODAROS VADOVAS
Pardavimo ir
rinkodaros asistentas
| 1 1
Kardiologiné gr. ] [ Urologiné gr. ] [Skausmo/vaistiniq gr.]
Pardavimo | Rinkodaros Pardavimo | Rinkodaros Pardavimo Rinkodaros
vadybininkas | vadybininkas vadybininkas | vadybininkas vadybininkas | vadybininkas
10 MA 5+5 MA m

I

S priedas. Organizacijos Y personalo struktiira

LT 2008

[ IMONES VADOVAS }

Registracijos .
E Administratoré ] E vagybininll(as } [ Finansy vadovas }

PARDAVIMO IR
RINKODAROS VADOVAS

| | |
Receptiniy vaisty pad. ] [ Receptiniy vaisty pad. ] [ Bereceptiniy vaisty pad. ]

Pardavimo Rinkodaros Pardavimo Rinkodaros Pardavimo Rinkodaros
vadybininkas | vadybininkas vadybininkas vadybininkas vadybininkas | vadybininkas

15 MA
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6 priedas. Organizacijos X darbuotojy pasiskirstymas pagal demografinius poZymius

PoZymiai Skaicius vnt. Daznis %
Vyrai 12 37,5
Lytis Moterys 20 62,5
Viso 32 100,0
iki 25 m.
25-35 m. 16 50,0
AmZius 35-50 m. 16 50,0
Viso 32 100,0
vidurinis 1 3,1
aukstesnysis baigtas 2 6,3
aukstasis neuniversitetinis baigtas 2 6,3
Issilavinimas . . . . :
aukstasis universitetinis nebaigtas 2 6,3
aukstasis universitetinis baigtas 25 78,1
Viso 32 100,0
Iki 1 m. 3 9.4
1-3m. 11 34,4
Darbo stazas 3-5m. 16 50,0
5-10 m. 2 6,3
Viso 32 100,0
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7 priedas. Organizacijos Y darbuotojy pasiskirstymas pagal demografinius poZymius

PoZymiai Skaicius vnt. Daznis %

Vyrai 4 14,3
Lytis Moterys 24 85,7
Viso 28 100,0
iki 25 m. 4 14,3
25-35 m. 17 60,7
AmZius 35-50 m. 7 25,0
Viso 28 100,0

vidurinis
auksstesnysis baigtas 5 17,9

aukstasis neuniversitetinis baigtas 2 7,1
ISsilavinimas . . ; .. .
aukstasis universitetinis nebaigtas

aukstasis universitetinis baigtas 21 75,0
Viso 28 100,0
Iki 1 m. 10 35,7
1-3 m. 11 39,3
Darbo staZas 3-5m. 4 14,3
5-10 m. 3 10,7
Viso 28 100,0
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8 priedas. RySys tarp darbuotojo teigiamo darbo salygu vertinimo ir jo pasitenkinimo

materialinio atlygio sistema, organizacija X

Kiek Jus tenkina materialinio atlygio sistema

Kaip
vertinate Pagrindinis | Papildomos | Vienkartinés | Papildomos
savo darbo | atlyginimas | atlyginimas ismokos ismokos
sqlygas
Kaip vertinate | Pearson
savo darbo Correlati 1 ,269 ,221 ,017 ,153
sqlygas on
Sig. (2-
tailed) ,136 ,224 927 ,403
N 32 32 32 32 32

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

9 priedas. RySys tarp darbuotojo teigiamo darbo salygu vertinimo ir jo pasitenkinimo

materialinio atlygio sistema, organizacija Y

Kiek Jus tenkina materialinio atlygio sistema

Kaip
vertinate Pagrindinis | Papildomos | Vienkartinés | Papildomos
savo darbo | atlyginimas | atlyginimas ismokos ismokos
sqlygas
Kaip vertinate | Pearson
savo darbo Correlati 1 S21(%%) A31(%) ,350 S567(*%)
sqlygas on
Sig. (2-
tailed) ,004 ,022 ,068 ,002
N 28 28 28 28 28

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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10 priedas. Ar gera darbo atmosfera turi itakos Jusy atliekamam darbui X

Atsakymy variantai Sk:’iius Daznis %
turi, bet ne tiek jau daug 1 3,1
turi 31 96.9
Viso 32 100,0

11 priedas. Ar gera darbo atmosfera turi jtakos Jusy atliekamam darbui Y

Atsakymuy variantai Sk:l:;ms Daznis %
turi, bet ne tiek jau daug 1 3,6
turi 26 92,9
neturiu nNUOMoneés 1 3,6
Viso 28 100,0
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12 priedas. Kokie yra Jusy santykiai su kolegomis (X)

Skaidius vnt. Daznis %
stengiuosi su kolegomis bendrauti tik
. . 1 3,1
darbo reikalais
normaliis 8 25,0
geri 13 40,6
labai geri 10 31,3
Viso 32 100,0
13 priedas. Kokie yra Jusy santykiai su kolegomis (Y)
Skaiius vnt. Daznis %
stengiuosi su kolegomis bendrauti tik
. . 3 10,7
darbo reikalais
neteikiu tam dideles reiksmes 1 3,6
normaliis 7 25,0
geri 16 57,1
labai geri 1 3,6
Viso 28 100,0
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14 priedas.

RySys

tarp organizacijoje vyraujancios

atmosferos ir

pasitenkinimo darbo organizavimu bei to, ar asmuo jauciasi vertinamas kaip darbuotojas (X)

Jisy Ar Jiis esate _Arv,.]us.
T . Jauciates
organizacijoje | patenkintas .

. vertinamas
vyraujanti darbo kaip
atmosfera organizavimu | . . tojas

Pearson o -
Jiisy organizacijoje Correlation ! S69(*%) 530(*%)
vyraujanti atmosfera | Sig. (2-tailed) ,001 ,001
N 32 32 32
Pearson sk *
Ar Jiis esate Correlation D69(*) 1 A426(%)
patenkintas darbo | gjo (2 ailed) 001 015
organizavimu
N 32 32 32
CPearISO.“ 550(%) 426(*) 1
Ar Jis jauciatés - orre at}on
vertinamas kaip Sig. (2-tailed) ,001 ,015
darbuotojas N 0 3 3

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

15 priedas.

RySys

tarp organizacijoje vyraujancios

atmosferos ir

pasitenkinimo darbo organizavimu bei to, ar asmuo jauciasi vertinamas kaip darbuotojas (Y)

Jisy Ar Jiis esate _Arv,.]us.
T . Jauciates
organizacijoje | patenkintas .

. vertinamas
vyraujanti darbo kaip
atmosfera organizavimu | . o tojas

Pearson "
Jiisy organizacijoje Correlation ! 284 376(%)
vyraujanti atmosfera | Sig. (2-tailed) ,143 ,049
N 28 28 28
Pearson #k
Ar Jis esate Correlation ,284 1 621(*%)
patenkintas darbo | gjo (2 ailed) 143 ,000
organizavimu
N 28 28 28
CPearls‘t).“ 376(%) L621(+%) 1
Ar Jis jauciatés - orrela }on
vertinamas kaip Sig. (2-tailed) ,049 ,000
darbuotojas N 73 73 )3

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

darbuotoju

darbuotoju




16 priedas. Vadovy atsakymai i klausima ,,Ar atsiZvelgiate i darbuotojy nuomong ir

sitilomas idéjas?*

Nuolat DazZnai Daugiau daZnai, negu retai | Retai Niekada
X Y X Y X Y X | Y | X Y
Sialomas . .
Taip | - - | Taip - - - - - -
idéjas
Nuomone Taip | - - | Taip - - - - - -
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17 priedas. Hipoteziy tikrinimas pagal tiesinés regresijos modeli

I Hipotezé. Darbuotojy pasitenkinimui darbu turi jtakos vadovo savybés

Norédami patikrinti 1 hipotez¢, kad pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi jtakos
vadovo savybés, pritaikéme tiesinés regresijos modeli, kuriame buvo naudojami tokie
kintamieji: priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 15 nepriklausomy
kintamyjy — vadovo savybés bei tiriamyjy demografinés charakteristikos:

Pirmas modelis: vadovo savybés

o xi1 = atkaklumas (0 = neturi/ 1 = turi)

o x:= darbStumas (0 =neturi/ 1 = turi)

o x; = patikimumas (0 = neturi / 1 = turi)

o X4 =nuolatinis tobul¢jimas (0 = neturi / 1 = turi)

o Xs=optimizmas (0 = neturi / 1 = turi)

O Xe = teisingas poZiiris | darbuotoja (0 = neturi / 1 = turi)

o X7 =sugebeéjimas valdyti situacija (0 = neturi / 1 = turi)

o Xxs = sugebéjimas vadovauti (0 = neturi / 1 = turi)

o X¢= sugeb¢jimas darbuotojus jtraukti 1 valdymo procesa (0 = neturi / 1 = turi)
o xi = domé¢jimasis darbuotojy poreikiais (0 = neturi / 1 = turi)

o xu = geb¢jimas palaikyti draugiskus santykius su pavaldiniais (0 = neturi / 1 = turi)

Antras modelis: tiriamyjy demografinés savybés

o X =lytis (0 = vyras / 1 = moteris)

o xi3=amzius (0 = jaunesnis nei 25 m. / 1 = vyresnis nei 25 m.)
o xus =18silavinimas (0 = kitas iSsilavinimas / 1 = aukStasis)

o xis = darbo patirtis (O = maZesné¢ darbo patirtis / 1 = darbo patirtis nuo 1m.)
Abu modeliai yra statistiSkai reikSmingi (p < .001). Pirmame modelyje pataisytas R’ =
.161, antrame jis padidéja iki .183. Tai reiskia, kad demografiniy charakteristiky itraukimas 1

analiz¢ padeda paaiSkinti didesng dispersijos dalj.

Pavaldiniy pasitenkinimas darbu ir vadovo ypatybés.

1 MODELIS | 2 MODELIS

Atkaklumas
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Darbstumas

Patikimumas

Nuolatinis tobuléjimas

Optimizmas

Teisingas pozitris | darbuotoja

Sugeb¢jimas valdyti situacija

Sugebé¢jimas vadovauti

Sugebéjimas darbuotojus itraukti { valdymo procesa
Dom¢jimasis darbuotojy poreikiais

Gebé¢jimas palaikyti draugiSkus santykius su pavaldiniais

Lytis
Amzius
I$silavinimas

Darbo patirtis

F-value

Adjusted R?

0267+
030%%*
023k

042% %
79%k
1 497%ck
2967k
079%%

2,028%*
161

03 1%
013
L0297k

0567+

069#**

2T 1HHE

026%#*

0345

1.880%**
163

P-jverciai *** .001 / ** .01/ * .05

Matome, kad pirmame modelyje pavaldiniy pasitenkinima darbu jtakoja vadovo darbStumas,

patikimumas, nuolatinis tobul¢jimas, teisingas poziliris 1 darbuotoja, sugebéjimas valdyti

situacija ir vadovauti, sugeb¢jimas darbuotojus itraukti i valdymo procesa bei dome¢jimasis

darbuotojy poreikiais (p < .001). [traukus demografines tiriamyju charakteristikas dingsta

vadovo sugebéjimo itraukti darbuotojus i valdymo procesa svarba. Darbuotojai, dirbantys

imong¢je daugiau nei metus, jauciasi labiau patenkinti darbu.

Kuo skaitiné indekso iSraiSka yra didesné¢, tuo labiau darbuotojas yra patenkintas darbu

Galima teigti, jog musy kelta 1 hipotezé pasitvirtino i§ dalies.

IT Hipotezé. X ir Y organizacijy darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo

jmonéje taikomos motyvavimo sistemos ir veiksniy

Norédami patikrinti 2 hipotez¢, kad pavaldiniy pasitenkinimga darbu jtakoja darbe

naudojamos motyvacinés priemonés, taikéme tiesinés regresijos modelj, kuriame buvo

naudojami tokie kintamieji: priklausomas kintamasis - pasitenkinimo darbu indeksas, 20
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nepriklausomy kintamyjy — darbe taikomos motyvacinés priemonés bei tiriamyjy demografinés
charakteristikos:

Pirmas modelis: darbe taikomos motyvacinés priemonés

o xis = papildomos atostogy, iSeiginiy dienos (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o X1 = premijos ir/ar priedai prie atlyginimo (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o xus = kuro limitas (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o X = jmonés automobilis (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o X = papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas (0 = netaikomos / 1 =
taikomos)

o xu = darbdavys apmoka uz jusy studijas ar kvalifikacijos kélimo kursus (0 = netaikomos /
1 = taikomos)

o X2 = pokalbiy mobiliu telefonu limitas (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

O X2 = {mongs organizuojamos Sventés darbuotojams (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o xu = lankstus darbo grafikas, darbo dienos sutrumpinimas (0 = netaikomos / 1 =
taikomos)

o x5 = galimybé kilti karjeros laiptais: vertikalus karjeros kilimas (uZimamy pareigy
pakeitimas) (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o Xx»x = galimybé kilti karjeros laiptais: horizontalus karjeros kilimas (darbo veiklos
pakeitimas) (0 = netaikomos / 1 = taikomos)

o Xz = galimybé planuoti ir tobulinti savo darba

O Xus = pripaZinimas

o X» = salygos dalyvauti sprendimy priémimo procese

o X3 = galimybé¢ realizuoti save

o xs = dalyvavimas organizacijos rengiamose piknikuose, Zygiuose kartu su Seimos nariais

Antras modelis: tiriamyjy demografinés savybés
o Xx»=lytis (0 = vyras / 1 = moteris)
o xs = amzius (0 = jaunesnis nei 25 m. / 1 = vyresnis nei 25 m.)
o xs =18silavinimas (0 = kitas iSsilavinimas / 1 = aukStasis)

o x3s = darbo patirtis (O = maZesn¢ darbo patirtis / 1 = darbo patirtis nuo 1m.)

Tik pirmas regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas (p <.001). Pataisytas R”=.121.
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Pavaldiniy pasitenkinimas darbu ir darbe taikomos motyvacinés priemonés

1 MODELIS |2 MODELIS

Papildomos atostogy, iSeiginiy dienos (kalédinés, Velykuy

atostogos ir t.t.)

Premijos ir/ar priedai prie atlyginimo 671
Kuro limitas D06
Imonés automobilis 230Kk

Papildomas (darbdavio apmokamas) gyvybés draudimas
Darbdavys apmoka uz Jiisy studijas ar kvalifikacijos kelimo
kursus

Pokalbiy mobiliu telefonu limitas

Imonés organizuojamos Sventés darbuotojams 026%#*
Lankstus darbo grafikas, darbo dienos sutrumpinimas 217%%*
Galimybe kilti karjeros laiptais: vertikalus karjeros kilimas | .223%**
(uzimamy pareigy pakeitimas)
Galimybe kilti karjeros laiptais: horizontalus karjeros | .086***
kilimas (darbo veiklos pakeitimas)

Galimybé¢ planuoti ir tobulinti savo darba

PripaZinimas

Salygos dalyvauti sprendimy priémimo procese

Galimybeé realizuoti save

Dalyvavimas  organizacijos  rengiamose  piknikuose,

Zygiuose kartu su Seimos nariais

Lytis
Amzius
I$silavinimas

Darbo patirtis

F-value 1,5097%x 1.188 NR
Adjusted R? 121 .060

P-jverciai *** .001 / ** .01 / * .05 NR = nereik§minga

Galima teigti, jog pavaldiniy pasitenkinimui darbu turi jtakos tokios motyvacinés

priemonés: premijos ir/ar priedai prie atlyginimo, kuro limitas, jmonés automobilis, imonés
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organizuojamos Sventés darbuotojams, lankstus darbo grafikas/darbo dienos sutrumpinimas bei
galimybeé kilti karjeros laiptais (tiek vertikaliai, tiek horizontaliai) (p <.001).

2 hipotezé pasitvirtino i$ dalies.
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