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Darbo aktualumas ir naujumas. Siandieninése internacionalizacijos bei globalizacijos
sglygomis veikianCiose organizacijose ypatingai svarbu operatyviai reaguoti j ekonominius,
socialinius, technologinius pokyCius. Tai daznai tampa iSStkiu organizacijoms bei jy personalui.
Daznai svarbiausias jrankis, lemiantis, kaip sekmingai organizacija reaguos j pokycius ir prisitaikys,
yra zmogiskieji iStekliai su atitinkamais gebejimais, jgudziais bei ziniomis. O efektyvus Sio potencialo
panaudojimas sglygoja ne tik organizacijos sékme konkurencineje kovoje, taCiau ir visos Salies
ekonominj kilimg. Todeél labai svarbu, kad organizacijoje dirbty savo darbu patenkinti bei asmeniniy ir
organizacijos tiksly siekimo motyvuoti asmenys, suinteresuoti dirbti efektyviai ir konkurencingai.
,,Jmoniy vadowvy bei savininky tikslas — pasiekti, kad kiekvienas dirbantysis zmogus sgmoningai siekty
savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad Sie tikslai sutapty ir kad darbuotojas jausty moralinj - dvasinj
pasitenkinima savo veikla organizacijoje bei tikéty, kad patenkins proto ribose savo poreikius.“*

Pasak A. Patapo ir kt. (2010), ,,vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianciy darbo

“2 Zemas darbuotojy motyvacijos lygis salygoja maZéjantj organizacijos

efektyvuma, yra motyvacija.
produktyvuma, neigiamai veikia darbo atlikima.

Pastaryjy mety jvykiai pasaulio ekonomineje bei finansineje plotméje salygojo daugelio zmoniy
vertybiy, nuostaty kaita, ekonominé krizé dar labiau padidino kai kuriy Saliy atsilikima, o skirtingi
Saliy iSsivystymo lygiai, dominuojantys nevienodi dirbanciyjy poreikiai reiskia, kad negalima viena
visuotinai pritaikoma motyvavimo sistema, neefektyvios bus visiems naudojamos tos pacios
motyvavimo priemonés. Atliekamais tyrimais dazniausiai siekiama identifikuoti darbuotojy
motyvacijg lemianCius veiksnius, motyvavimo priemoniy efektyvumg, motyvavimo ir tam tikry
asmens sgvybiy sasajas, taCiau mazai atliekama tyrimy, siekiant palyginti atskiry Saliy darbuotojy
motyvavimo ypatumus. Todel tikslinga istirti, kas motyvuoja skirtingy regiony, pasizyminciy ryskiais
kultariniais skirtumais, gyvenimo lygiu, politinemis ideologijomis, darbuotojus.

Temos iStirtumas. Motyvacijos temai demesio skyre bei skiria tiek psichologai, tiek
vadybininkai. Veiklos motyvavimo tyrimams skirta daug darby. Sios srities klasika jau tapo A.
Maslow (1955), F. Herzberg (1955), R. Likert (1967), J. Hackman (1980), V. Vroom (1964) ir kt.
darbai. Lietuvoje pirmieji darbo motyvacijos tyrimai pradéti vykdyti 1927 metais (J. Vabalas -
Gudaitis, A. Gucas). Lietuviy autoriai, nagrinéje darbo motyvavimo ir skatinimo klausimus, yra I.

! Zaptorius J. Darbuotojy motyavvaimo sistemos kirimas ir jos teoriné analizé. // Filosofija. Sociologija, 2007, Nr. 4, p.
105.

2 Dirzyté A., Patapas A., Mikelionyté R. VieSojo ir privaciojo sektoriy vadovy darbo motyvacijos ypatumai. /Vie3oji
politika ir administravimas, 2010, Nr. 34, p. 123.
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utoriai pateikia skirtingas motyvacijos definicijas, skirtingai

jvardija ir klasifikuoja motyvacijos priemones, remiasi skirtingais kriterijais.

Temos problemiskumas. Atlikta nedaug tyrimy, kuriais norima istirti ir palyginti skirtingy Saliy

darbuotojy motyvavimo ypatumus. Ar efektyvu visiems darbuotojams taikyti tg paCig motyvavimo

sistemg ir neatsizvelgti, kad motyvacijos poveikis Zzmogui priklauso ir nuo jo asmenybés, nuo poreikiy,

nuo aplinkos, kuri jj supa? Ar teisinga manyti, kad tos paCios organizacijos, veikianCios keliose

skirtingose Salyse, darbuotojus motyvuos tos pacios motyvavimo priemones?

Baigiamojo darbo objektas - ,,Global Blue* darbuotojy darbo motyvacija.

Baigiamojo darbo tikslas — istirti ,,Global Blue* darbuotojy darbo motyvacija, jg lemiancius

veiksnius ir darbuotojy motyvacijos svarbg konkurencinéje aplinkoje.

Darbo tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:

1)

2)

3)

4)

remiantis literatdros Saltiniais, iSanalizuoti motyvacijos definicijg ir motyvacijos
vietg Siuolaikineje organizacijoje;

iStirti organizacijos vadovy pozidrj j darbuotojy motyvavimg ir identifikuoti
motyvacijos priemoniy taikymo subtilumus bei praktine nauda;

identifikuoti  organizacijos darbuotojus motyvuojanCius  veiksnius, istirti
motyvavimo priemoniy jtakg jy motyvacijos lygiui ir veiklos efektyvumui;
remiantis vadovy bei darbuotojy pozicijy palyginimu, pateikti rekomendacijas

organizacijos vadovams motyvacijos sistemai organizacijoje gerinti.

Moksliné hipotezé: tiriamos organizacijos darbuotojus, dirbancius skirtingose Salyse, motyvuoja

nevienodos motyvavimo priemoneés.

Baigiamojo darbo metodai:

1)
2)
3)
4)
5)

mokslines literatros analize ir sinteze;
eksperty metodas (interviu);

anketine apklausa;

lyginamoji analize;

kiekybine ir kokybine duomeny analize.
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analizuojama darbuotojy motyvavimo svarba organizacijy konkurencineje aplinkoje. Taip pat

larbg sudaro trys pagrindines dalys. Pirmojoje — teoringje —

cija, lietuviy bei uzsienio autoriy pozidriai j motyvacija,

apzvelgiamos mokslinés diskusijos apie motyvacijos teorijas bei pristatomas motyvacijos priemoniy
klasifikavimas.

Antrojoje — metodologinéje — darbo dalyje pristatoma tiriamoji jmone, pagrindziamas tyrimo
instrumentarijaus pasirinkimas, nustatoma respondenty imtis.

TrecCiojoje — analitineje — darbo dalyje pateikiami kokybinio bei kiekybinio tyrimo rezultatai.
Analizuojamas tiriamos organizacijos vadovy pozidris j darbuotojy motyvavima, taip pat ir paciy
darbuotojy pozicija del motyvacijos jtakos jy efektyviai veiklai, motyvavimo priemoniy tinkamumo.
Paskutiniame Sios darbo dalies poskyryje pateikiamas organizacijos vadovy ir darbuotojy nuomoniy

palyginimas.

Pagrindiné naudota literatiira: rengiant darbg naudota jvairi literatdra: knygos, moksliniai
straipsniai bei virtualioje erdvéje pateikiama informacija. Daugiausia remtasi Siais autoriais: V.
Grazulis (2005, 2009), G. Dubauskas (2006), F. Herzberg (1987), E. E. JanCauskas (2011). L.
Marcinkeviciate (2010), A. Maslow (2006), M. Armstrong (2006), A. Furnham (2005), J.
Palidauskaité (2007).
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Darbuotojy motyvavimas yra vienas pagrindiniy konstrukty zmogiskyjy istekliy vadyboje.
Sukurta daug motyvacijos teorijy, kuriy vienos grindziamos darbuotojy poreikiy isaisSkinimo svarba,
kitos — paCiu darbo procesu ir su tuo susijusiais lukesCiais. Efektyvus zmogiskyjy istekliy
panaudojimas sglygoja sekmingg organizacijos veiklg, tiksly siekima, taip pat ir ekonominj Salies lygio
kilima. Todel svarbu issiaiskinti, kaip tikslingai motyvuoti darbuotojus.

Siame darbo skyriuje aptariama motyvacijos definicija, lyginant lietuviy bei uZsienio autoriy
pozicijas, analizuojamos turinio bei proceso motyvacijos teorijos ir pateikiama motyvacijos priemoniy
klasifikacija.

1.1.  Darbuotojuy motyvacijos svarba organizacijos konkurencinéje aplinkoje

Zmogiskieji istekliai yra vienas pagrindiniy organizacijos vidinés aplinkos veiksniy, kuris
atspindi dauguma organizacijos pasiekimy, rodo neiSnaudotus isteklius, taip pat trikumus. Todél
zmogiskyjy istekliy analize ir demesys Siam organizacijos kapitalui yra ypac svarbus. ,,Praktika rodo,
kad organizacija, kurios darbuotojai yra aukstos kvalifikacijos bei motyvacijos, gali geriau jveikti
pasitaikanius sunkumus, pasinaudoti esamais pranaSumais bei jgyvendinti naujas strategijas.”®
Netinkamai naudojami Zzmogiskieji iStekliai gali sglygoti organizacijos nesekmes.

AnkscCiau siekiant paaisSkinti motyvacijos sgvoka daugiausia buvo kalbama apie motyvus,
skatinanCius elgtis vienaip ar kitaip. Todél norint iSsiaiSkinti, kokie yra darbuotojy poreikiai bei kaip
motyvuoti personalg darbui, tikslinga iSsiaiskinti motyvacijos, kaip motyvy visumos, aspekta.
Mokslininkai sutinka, kad poreikiai, motyvai ir motyvacija yra trys svarbiausios sgvokos, nagrinéjant
darbuotojy motyvacija.

Motyvacijos pagrindas yra zmogaus poreikiai. Siekdami gerai suprasti ir efektyviai motyvuoti
savo darbuotojus, vadovai turety ypatingg demes;j skirti jy poreikiy isaisSkinimui, gebeti parinkti tokias
uzduotis ir motyvavimo priemones, kurios baty nukreiptos j darbuotojo dominuojanCiy poreikiy
patenkinima. ,,Poreikis reiskia fiziologinj ar psichologinj trukumg, del kurio tam tikri rezultatai ir
atrodo patrauklis.“* Poreikis, jeigu jis yra nepatenkintas, sukelia jtampa, o ji skatina Zmogy imtis tam
tikry veiksmy, siekiant patenkinti esamg poreikj ir sumazinti atsiradusig jtampa.

Poreikiai gali bati pirminiai (pagrindiniai fiziniai) ir antriniai (socialiniai ir psichologiniai). E.

Bagdonas ir L. Bagdoniené (2000) poreikius apibudina kaip tam tikrg pajautimg, kad stokojama

® Grazulis V. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokame veikti? — Vilnius, 2008, p. 83.
* Dubauskas G. Organizacijos elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, 2006, p. 108.
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[ai sglygoja vidine jtampg, kuri skatina elgtis tam tikru badu,

,,Motyvas - tai veiksmo priezastis, kylanti del asmenybeés ir objekto, patenkinancio jo poreikius,
interesus, vertybes, tikslus, saveikos.“> P. Jucevi¢iené (1996) motyva apibtdina kaip poelgio vidine
priezastj, taip pat teigia, kad motyvus galima laikyti poreikiy siekimo iSraiSka, kuomet individas
supranta savo poelgiy prasme, jo veikla yra tikslinga.

R. Jusiené ir A. LaurinaviCius (2007) motyvg apiblidina kaip kiekvieng atskirg bei suvoktg
veiksnj, lemiantj elgseng.

Pasak A. StankeviCienés ir L. Lobanovos (2006), motyvai gali bati skelbiami (tai motyvai
paskatos) ir vieSai pripazinti (tai motyvai sprendimai). Kadangi individas jvairiais rysiais susijes su
daiktais, zmonémis, todel jo veikla vienu metu yra grindziama keliais motyvais, kurie kartu sudaro
motyvacijos branduolj. A. StankevicCieng, L. Lobanova (2006) pateikia motyvus, sudarancius kasdienio
darbo situacijos motyvacijos branduolj:

- apripinimo motyvai. Susije su materialinemis priemonemis, reikalingomis
darbuotojo gerovei, skatinant orientacijg j aukstg atlyginima.

- pripazinimo motyvai. Sie motyvai pasireiskia darbuotojo siekimu realizuoti savo
galimybes darbe. Pabréziama Siy motyvy tendencija pléstis.

- prestizo motyvai. Sie motyvai skatina darbuotojo siekius realizuoti savo socialinj
vaidmen], dalyvauti darbo veikloje.

Motyvais vadinami veiklos stimulai, susije su individo poreikiy tenkinimu. Tai gali bati individo
tikslai, individo veiksmy priezastis, aplinkos ar vidaus veiskniai, kurie lemia konkrecCius veiksmus.

Pats zodis motyvacija kilo 1S lotyny kalbos Zodzio movere, reiSkianCio judéjimg, veiksma,
veiklos priezastis, elgseng. Pirmieji motyvacijos sgvoka pradéjo vartoti reklamos specialistai, kadangi
tuomet jie tyre vartotojy elgsena, pavyzdziui, kas skatina pirkti ar nepirkti tam tikrg preke ar paslauga.
Tad pradine motyvacijos sgvokos reikSme buvo visuma veiksniy, kurie sglygoja individo elgesj.

J. Stoner ir kt. (1999) pateikia kelis aspektus apie motyvacija:

- motyvacijg priimta laikyti geru dalyku;

- motyvacija — viena i$ veiksniy, sglygojanciy asmens veiklos rezultatus (tie veiksniai
gali bati sugebejimai, istekliai, salygos);

- motyvacija néra nuolatiné blsena, jg periodiskai reikia papildyti;

- motyvacija — priemone, kuri gali padéti vadovams sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje.

A. Bruce, J. S. Pepitone (1999) iSskiria tris veiksnius, kurie teigiamai veikia darbuotoja:

® Stankeviciené, A.; Lobanova, L. Personalo vadyba organizacijoje. Vilnius, 2006. — 209 p.
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Turinys. Darbuotojai labiau motyvuojami darbui, kai suvokia jy darbo verte
organizacijai, jvertinami uz atliktg darba, prisideda prie bendry tiksly siekimo;
3)  Pasirinkimas. Darbuotojai jauCiasi labiau motyvuojami darbui, kai turi galimybe
priimti sprendimus savo veiklos ribose.
energija, aktyvumu. Remdamasi tokiu suvokimu, autore iSskiria tris esminius aspektus,
charakterizuojangius motyvacija:
1)  motyvacija lemia tam tikry zmoniy veiksmy trukme ir intensyvuma;
2)  motyvacija glaudziai susijusi su zmoniy veiksmy kryptingumu;
3)  kryptingumu galima traktuoti tikslingg ir pagrjsta veiksmy, kuriuos lemia koks nors
motyvas, atlikima.
Sie trys teiginiai rodo, kad motyvacija, kaip ir teigia J. Stoner (1999), turi bati nuolat palaikoma
ir tobulinama. PaaiSkeja, kad jeigu darbuotojas praras motyvacija, jo darbas bus neefektyvus.
Pradiniai klausimai, j kuriuos buvo ieSkoma atsakymy, analizuojant motyvacijg: Kas motyvuoja? Kuo
motyvuoja? Kas verCia veikti? Per pastaruosius kelis deSimtmecius atsirado daugybe poziuriy j
motyvacijg, sukurta daug Sio termino aiSkinimy. Dazniausiai motyvacija yra traktuojama Kkaip
priemone ar veiksnys, kuris skatina zmogy veikti. Motyvacijos sgvoky jvairove sglygoja tai, kad vieni
autoriai ] motyvacijg zvelgia is psichologinés pusés, kiti — i$ vadybines, vieni autoriai akcentuoja jegas,
skatinancCias veikti, Kiti — jg traktuoja kaip priemone tam tikriems tikslams pasiekti (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Motyvacijos savokos

Autorius, metai Savoka

A. Sakalas, 1998 Motyvavimas suprantamas kaip judejimo, veiklos priezastis, kuri

skatina mus veikti, daryti.

A. Sakalas, V. Silingiené, 2000 | Motyvacija - tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar

organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

L. Marcinkeviciate, 2003 Motyvavimas — darbuotojy elgsenos ir veiklos kaita darbdaviy

norima linkme.

1 lenteles tesinys kitame puslapyje

® Marcinkeviiaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 40.
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1 lenteles tesinys

Autorius, metai

Savoka

P. Zakarevicius, 2003

Veiklos motyvavimas — tai veiksniy, skatinanCiy darbuotojus geriau
atlikti pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio
priemoniy, bady, aktyvinanCiy veiklg Siy veiksniy pagrindu,

,,Sugalvojimas* ir panaudojimas.

J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2005

Motyvacija — elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kurig

sukelia jvairus motyvai.

V. Grazulis, 2005

Motyvacijos sgvoka reiSkia asmens psichologine buseng (vidine
paskatg arba poreikj), kuri lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj“ veikti,

siekiant tam tikro tikslo.

J. Albrechtas, 2005

Motyvacija — tai asmenybes bukleé, lemianti veiklos aktyvumg ir
kryptingumg konkreCioje situacijoje. <...> Motyvacija apima ir
motyvy formavimg zmogaus veiklos procese, ir jy jtvirtinimg

stimuly pagalba.

J. Zaptorius, 2007

Motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti

darbo santykius organizacijoje.

D. Savareikiene, 2008

Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir

iISorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai.

L. Marcinkeviciate, 2010

Motyvacija gali bati traktuojama kaip priemoné ar veiksnys,
skatinantis zmogy dirbti. Motyvacija lemia tam tikry veiksmy
trukme ir intensyvuma bei glaudziai siejasi su konkrecCiy veiksmy
kryptingumu.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy.

Lenteleje pateiktos sgvokos skiriasi akcentuojamais elementais: vieni autoriai, apibrézdami

motyvacijos terming, labiau pabrézia poreikiy vaidmenj, kiti — motyvacijg sglygojancias jegas, dar kiti

sgvokose didziausig démesj skiria siekiamam tikslui, taCiau visos sgvokos motyvacijg tapatina su

skatinimu veikti geriau.

A. Sakalas (1998) motyvacijg aiSkina kaip priezastj, skatinanCig atlikti tam tikrus veiksmus.

Panasios nuomoneés yra ir J. Adair (2006), iSkeliantis klausima, kas yra motyvacija, ir atsakantis, kad

vyras ar moteris yra motyvuotas, kai jis ar ji nori kazkg daryti. TaCiau, pasak autoriaus, motyvas yra ne

visai paskata, nes asmuo gali veikti skatinamas ir tam tikros baimes, pavyzdziui, bausmes baimes. J.
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elgtis vienu ar Kitu budu. Sis autorius nurodo tris motyvacijos komponentus:
- kryptis (kg Zzmogus bando padaryti);
- pastangos (kaip (kaip stipriai) Zzmogus bando tg daryti);
- atkaklumas (kaip ilgai asmuo tai darys).

A. Sakalo ir V. Silingienés (2000) pateiktas apibrézimas akcentuoja tiksly siekima, t.y.
motyvacija orientuota j asmeniniy bei organizacijos tiksly patenkinima.
darbdaviams.

Gana iSsamus P. ZakareviCiaus (2003) pateiktas apibrézimas, kur pateikta sgvoka apima kelis
motyvavimo proceso etapus: skatinanCiy veiksniy isaiSkinimg, poveikio priemoniy parinkima,
priemoniy panaudojima.

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2005) motyvacijg apibréezia kaip jvairiy motyvy sukeliamg veiklos
skatinimo sistema. Panasia definicijg pateikia ir A. SalGius (2009), teigdamas, kad ,, motyvacija — tai
tam tikra individo elgsena, veiksmai, tikslinga veikla, skatinama jvairiy motyvy“’, bei J. Albrechtas
(2005), pasak kurio, motyvacija apima motyvy formavima.

Motyvacijg kaip psichologine buseng apibudina profesorius V. Grazulis (2005). Autoriaus
pateikta sgvoka akcentuoja vidines paskatas bei tikslo siekimg ir apima jau minétg A. Sakalo ir V.
Silingienés (2000) apibrézima, kur motyvacija orientuota j tiksly siekima, bei Sh. J. Lauby (2005)
nuomone, kur motyvacija apibréZiama kaip psichologiné jéga. Si jéga, pasak autoriaus, nustatoma
pagal tris kriterijus: asmens elgesj, pastangy lygj ir susidirimg su kliatimis. Taip pat Sis autorius
akcentuoja, kad nera universalaus motyvavimo modelio, kadangi tai priklauso nuo to, kokius poreikius
turi asmuo. Vieni nori valdzios, kiti — pinigy, vieniems darbuotojams patinka bati nuolat giriamiems,
kitiems reikia daugiau ramybés. Todel vadovy uzduotis — iSsiaiSkinti, kas motyvuoja atskirus
darbuotojus.

Skirtingg nuo kity savoka pateikia J. Zaptorius (2007), motyvacija apibadindamas kaip priemone
darbo santykiams organizacijoje sutvarkyti. Si savoka labiausiai i3siskiria i§ Kity autoriy pateikiamy.
TacCiau, darbo autoriy nuomone, Siuo atveju reikety ypac tiksliai iSaiskinti darbuotojy poreikius,
l0kesCius.

Bene daZniausios motyvacijos definicijos panasios j D. Savareikienés (2008) pateikiama sgvoka,
kur motyvacija apibudinama kaip procesas, sglygojamas vidiniy bei iSoriniy veiksniy. Autore skiria tris
motyvacijos tipus: normatyviné motyvacija, motyvacija bausme ir skatinimas. Normatyviné

" Salgius A. Organizacijos valdymas. Vilnius, 2009, p. 121.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
gl use period has ended. 15
Thank you for using
. CO m p | ete PDF Complete.

e A tiesioginj poveikj zmogui, o skatinimas grindziamas iSoriniais
Click Here to up.

Unlimited Page:
Pastebima, kad vieni autoriai akcentuoja tiek iSorines, tiek vidines jégas (R. L. Daft (2008),
Minkute — Henrickson R. (2000), E. E. JanCauskas (2011)), skatinanCias konkreCiai veiklai, Kiti

autoriai pabrezia tik vidines jegas (N. Crouse (2005)). Pasak R. L. Daft (2008), motyvacija yra vidaus
ar isores jegos, kelianCios asmeniui entuziazma bei atkaklumg atlikti tam tikrus veiksmus. Jam antrina
ir E. E. JanCauskas (2011), cituodamas uzsienio autorius ir teigdamas, kad ,,motyvacija yra sgvoka,
kuria mes vartojame apibrézdami veiksnius (vidinius ir iSorinius), daranCius poveikj individo

elgsenai.*®

aw e

koncepcijos apima ne tik iSorine, bet ir viding motyvacija, atskleidzia darbuotojo asmenyje gludinCius

ir pasitenkinima lemiangius $altinius.*

Autore pastebi, kad motyvacijos procesas yra tikimybiy
pobudzio, o tai reidkia, jog tai, kas motyvuoja Zzmogy konkreciu atveju, Kito gali visiSkai nemotyvuoti,
taip pat gali ir tam paCiam asmeniui neturéti jokios jtakos, pavyzdziui, pasikeitus aplinkybems,
situacijai ar laikui.

Nors kai kurie autoriai laikosi pozicijos, kad motyvacijos nereikety skirti j vidine bei iSorine, nes
zmogiskyjy istekliy motyvavimui reikalingos zinios tiek apie vidine, tiek apie iSorine motyvacija.
., Vidiné motyvacija — noras atlikti veiksmus dél pagios veiklos ir bati veiksmingam.“! Tai reiskia, kad
elgesj inicijuojantys bei formuojantys veiksniai formuojasi asmenybeje, jos veikloje. R. Korsakiené
(2011) pazymi, kad vidinés motyvacijos nulemta elgsena yra matoma net tada, kai nera jokiy isoriniy
paskaty. Viding motyvacijg kuriantys veiksniai slypi paCioje individo veikloje, pavyzdziui,
malonumas, jauCiamas atliekant konkreCig veiklg, noras iSbandyti savo gebejimus ir pan. Vedinas
vidinés motyvacijos individas veikia dél pacios veiklos, o ne del jos rezultaty, o vidinés motyvacijos
sglygojamas elgesys dazniausiai yra grindziamas vertybiy sistema, lukescCiais, asmenybes bruozais.

Jeigu darbuotojai veikia ne todél, kad yra priversti kazkg daryti, o todeél, kad patys to nori, kad
suteikty malonuma sau — tai vidiné motyvacija. Suprantama, tai sglygoja geresnius darbo rezultatus.

Kaip vidinés motyvacijos varomaja jéga galima buty jvardyti darba, jo turinj, t.y. Zmogus jaucCia
pasitenkinima, yra laimingas, kuomet dirba jam malony darbg, uzsiima veikla, kuri jam sekasi, k3 jis
geba atlikti geriausiai. Vidine motyvacija turi jtakos darbo kokybei, pasitenkinimui darbu, indéliui j

darba. Suprantama, kad darbuotojas, atlikdamas jam malonius darbo procesus, kurie jam teikia

8 Jantauskas E. E. Zmogiskyjy istekliy vadyba. 111 knyga. Vilnius: Generolo Jono Zemaictio Lietuvos karo akademija, 2011,
p. 9.

® Marcinkevigiaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 47.
19 Marcinkevigiate L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 47.
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rbuotoja, kuris nejaucia pasitenkinimo darbu ir dirba tarsi

Unlimited PaER Causkas (2011) vidine motyvacijg apibadina smalsumo motyvu

ir paikslina, kad tai ,,individo kdrybingumo galiy potraukis suzinoti kg nors nauja, istirti naujas
veiklos galimybes, tobulintis ir pan.“*

S. Watanabe, Y. Kanazawa (2009) straipsnyje teigia, kad vidine motyvacija jau kurj laikg yra
daugelio psichologiniy tyrimy objektas. Pagrindine Sio demesio priezastis remiasi visuotine prielaida,
kad asmeniSkai motyvuotas individas demonstruoja aukstesnj karybiSkumo, susitelkimo | uzduotis
lygj. Anot straipsnio autoriy, daugelis Siandieniniy tyrimy apzvelgia iSoriniy aplinkybiy, kaip vidinés
motyvacijos pirmtakiy, poveikj.

Nors vidineé motyvacija yra svarbi, taCiau neretai zmones del tam tikry priezasCiy yra priversti
uzsiimti veikla, kuri jiems nejdomi, neteikia malonumo. ,,I1Soriné motyvacija — socialinis spaudimas
atlikti tam tikras veiklas, pasiekti tam tikry rezultaty: nagrinejama problema, kaip zmones jgyja
motyvacijg veikti, nesant vidines motyvacijos, ir kaip tai veikia jy nusistatymg, elgesj, bendrg
savijauta.“* Vedini iSorinés motyvacijos, individai susikoncentrave j veiklos rezultatus, uZ juos
laukiamg atlygj, taip pat j norg iSvengti bausmeés. Tai rodo, kad iSorine motyvacijg dazniausiai
formuoja apdovanojimai, bausmes, iSorinés paskatos, atlygis (daZniausiai materialus). ,,Sia motyvacija
remiasi tas, kuris siekia naudos arba nori i$vengti nuostoliy.“** R. Korsakiené (2011) jvardija isorinés
motyvacijos nulemtg elgseng kontroliuojan¢io mechanizmo elementus: pinigali, taisykles ir jstatymai,
fiziné aplinka. E. E. JanCauskas (2011) iSoring motyvacijg apibadina pripazinimo motyvais, kuriais
gali bati materialds motyvai.

Vidineé ir iSorine motyvacija viena nuo kitos skiriasi motyvacijos Saltiniais (zr. 1 pav.).

11 Janauskas E.E. Zmogiskuyjy istekliy vadyba. 111 knyga. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija,
2011, p. 9.

12 Marcinkevigiate L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 55.
3 Marcinkevigiate L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 55.
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1 pav. Vidinés ir iSorinés motyvacijos Saltiniai

Saltinis: L. Marcinkevi¢iate, 2010, p. 56.

IS pateikto paveikslo matyti, kad iSorinés motyvacijos Saltiniai, pavyzdZiui, jdomus darbas, darbo
sglygos, darbo aplinka ir pan., yra organizacijos lygmenyje. Tuo tarpu vidinés motyvacijos Saltiniai yra
individo lygmenyje. Autoré iSskiria tris vidinés motyvacijos Saltinius: intelektinj smalsumg, karjeros
rezultatais, apibendrina, kad darbuotojai linke daugiau démesio skirti toms uzduotims, kurios suteikia
galimybe tikétis optimalumo, derinant vidine bei iSoring motyvacijg. Tokios pozicijos laikosi ir R.
Korsakiené (2011), teigdama, kad, nepaisant vidinés bei iSorinés motyvacijos skirtumy, jos yra stipriai

vieng kitg veikiancios, j kg batina atsizvelgti motyvuojant darbuotojus materialinémis priemonémis.
----- «ld

Motyvacijos procesas. S. P. Robbins (2003) mano, kad apibréZti motyvacijg, remiantis tam
tikromis elgesio sgvokomis, yra gana reliatyvu. Kur kas vaizdZiau, pasak autoriaus, galima pasakyti,
kad ,,motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj.“*> Batent
poreikj S. P. Robbins, L. Marcinkeviciaté (2010), G. Dubauskas (2006) jvardija kaip startine
motyvacijos proceso pozicijg. Pasak Siy autoriy, motyvacijos proceso pradZia yra nepatenkinto

poreikio atsiradimas, sukeliantis jtampa, kuri skatina tam tikras individo paskatas. ,,Sios paskatos

4 Korsakiené R. ir kt. Zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijos ir procedaros. Vilnius: Technika, 2011, p. 181.
1> Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas, 2003, p. 66.
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darbuotojas paéinéres ) tam tikrg veikla, galima spresti, kiek jj skatina tikslas, kurio siekia. Darbo
autorés pastebi, kad Sioje schemoje poreikis jvardijamas kaip ,,patenkintas”, taCiau reikia pastebéti,
kad poreikis negali bati patenkintas visiSkai ar bent ilgam laikui. Taip pat schemoje vertéty numatyti,
kad poreikis gali likti ir nepatenkintas arba patenkintas i$ dalies.

M. Armstrong (2006) pateikia motyvacijos proceso schemg, kurig sudaro tik keturi elementai:
poreikis, tikslo nustatymas, priemoniy parinkimas ir pasiektas tikslas. Autorius Siuo elementus
vaizduoja kaip uZdarg ratg, kuris yra pradedamas ,,sgmoningo ar nesgmoningo nepatenkinto poreikio
pripazinimu.“!® Tagiau pastebima, jog autorius taip pat nenumato dalinio tikslo pasiekimo arba, kad
tikslas gali likti nepasiektas, o tai reiSkia nepatenkintg poreikj.

Todél darbo autoréms tikslesnis ir iSsamiau motyvacijos procesa paaiskinantis yra V. Grazulio
(2005) sudarytas bendrasis motyvacijos proceso modelis, apimantis daugiau dedamyjy, jame
jvardijami tiesiogiai su motyvacijos procesu nesusije aspektai, taCiau turintys jtakos individo elgsenai

(zr. 2 pav.).

) ()

Ttaka (tikslai ir [ Gabumai I
stimulai)

( - poreikis patenkintas pakankamai
L - poreikis patenkintas i§ dalies J=

- poreikis liko nepatenkintas

2 pav. Bendrasis motyvacijos proceso modelis
Saltinis: V. Grazulis, 2005, p. 16.

16 Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas, 2003, p. 66.
" Marcinkevigiateé L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas, 2010, p. 43.
18 Armstrong M. A handbook of human resource management practice (10th edition). Kogan Page Publishers, 2006. p. 253.
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schemos matyti, kad poreikiai suzadina motyvus per individo aplinkg. Tam tikros elgsenos pasirinkimg
sglygoja individo turimos galimybés bei jtaka, kuri apima tikslus ir stimulus. Todel net siekiant
patenkinti tg patj poreikj atskirais atvejais, esant skirtingoms aplinkybéms individo elgsena gali skirtis,
jeigu skirsis jo galimybes. Tikslo jgyvendinimui pasitelkiami gabumai. Pavyzdziui, tenkinant tg patj
poreikj po kurio laiko, jei per tg laikg individas patobulejo, jgijo naujy jgudziy, gebejimy, tikslg jis
jgyvendins greiCiau nei tada, kai atitinkamy gebejimy stokojo. Galiausiai, jgyvendinus uzsibréztg tikslg
— gaunamas norimas atpildas. V. Grazulis (2005) numato tris grjztamojo rysio variantus: poreikis gali
bati patenkintas pakankamai, gali bati patenkintas iS dalies, taCiau gali likti ir visai nepatenkintas.

Pastebima, kad Sio modelio autorius numato, jog visiSkai poreikio patenkinti nejmanoma.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacijos definicijy jvairové priklauso nuo to, per kokig —
vadybine ar psichologine — prizme j §j reiskinj zvelgia sgvokos autorius, taip pat nuo to, kokius
esminius motyvacijos aspektus akcentuoja: ar jegas, skatinancias veikti, ar priemones, ar tikslus, kuriy
siekiama motyvuojant darbuotojus. Motyvacijos sgvoky jvairove rodo, kad Sis Zzmogiskyjy istekliy
vadybos elementas yra labai svarbus, nuolat atliekami darbuotojy motyvacijos tyrimai, siekiant istirti,
kaip efektyviai motyvuoti darbuotojus, kad jie dirbty naSiai, buty suinteresuoti siekti asmeniniy bei
organizacijos tiksly, kad augty ir tobulety profesineje plotmeje.

Motyvacijos procesus autoriai taip pat jsivaizduoja skirtingai, vieni pateikia daugiau dedamuyjy,
kiti — maziau. TaCiau jy esme panaSi: motyvacijos proceso startine pozicija — nepatenkintas poreikis,
keliantis jtampg ir skatinantis veikti. Procesas baigiasi tuo, kad tas poreikis arba pakankamai
patenkinamas, arba nepatenkinamas, arba patenkinamas i$ dalies. Svarbiausias aspektas — poreikis
niekada nebus patenkintas visiSkai. Taip pat paaiskejo, kad motyvacijos procesas yra dinamiskas ir
reikalaujantis nuolatinés kaitos, kadangi skirtingi zmones pasizymi skirtingais poreikiais, kurie kinta
jvairiais gyvenimo etapais.

Pastaruoju metu vis didesnis demesys skiriamas vidinei darbuotojy motyvacijai, kuri orientuota j
aukstesniy poreikiy patenkinimg. Baziniai bei aukStesni darbuotojy poreikiai aptariami kitame darbo
poskyryje, apZzvelgiant motyvacijos teorijas.

1.2.  Motyvacijos teoriju vieta dabarties organizacijoje (moksliniy diskusijy analizé)
Viena seniausiy motyvavimo teorijy yra ,,meduolio ir bizino* politika, kuria buvo siekiama

visiSko paklusnumo bei nuolankumo vadovams. Ankstyvajame vadybos teorijy vystymosi etape

vyravo nuostata, kad nustatyti efektyvis uzduociy atlikimo metodai skatina siekti organizacijos tiksly
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saugumo poreikiai. Pagrindinis vadovavimo aspektas tuomet buvo griezta prieziura bei kontrole. Pasak
padidéjo darbo naSumas, pagerejo Zzmoniy gyvenimas, o vadovai emeé suprasti, kad Zzmogy motyvuoja
ne tik paprastas meduolis. Buvo pradéti darbuotojy elgsenos tyrimai, kuriais jrodyta, jog tokie
zmogiskieji veiksniai kaip tarpusavio santykiai, socialinis poveikis yra svarbus didinant darbo nasuma.
Sie tyrimai salygojo naujos vadybos krypties atsiradima ir vyravusj ,.tradicinj modelj” pakeité
,»Zmoniy santykiy modelis”, ,,kuris remési prielaida, kad Zzmonés, budami socialinés sistemos nariai,
gali bat paskatinti papras¢iausiai parodant jiems démesj (E. Mayo).”™ Poreikis bati pripaZintam tapo
ne kg maziau svarbus negu piniginis paskatinimas. Vadovai turéjo rapintis ne grieztu darbuotojy
kontroliavimu, piniginiu atlygiu, taCiau privalejo uztikrinti, kad jy pavaldiniai darbe jaustysi svarbas.
llgainiui buvo suprasta, kad darbuotojus skatina daugelis veiksniy, o pats dirbantysis gali bati
karybingas, kontroliuojantis savo veiksmus, realizuojantis save, dirbantis savarankiskai, todel vadovy
uzduotimi tapo uztikrinti, kad jy pavaldiniai turéty tokig darbo aplinka, kurioje galéty atsiskleisti ir
maksimizuoti savo gebéjimus.

Siuo metu pasaulyje sukurta daug motyvacijos teorijy, kadangi, kaip paaikéjo, ,kiekvienu
visuomenes vystymosi laikotarpiu atsirasdavo skirtingos motyvacijos teorijos. Jos vystési kartu su
pacia visuomene.“?° Tai, kas Zmones motyvavo prie$ kelis $imtus mety, bus visai neveiksminga dabar,
kadangi radikaliai pakito technologine aplinka, gyvenimo lygis, zmoniy poreikiai, vertybiy sistemos ir
pan. Pragjusiame darbo skyriuje buvo pateikta iSvada, kad motyvacija yra kintanti, todel reikalauja
naujy pozidriy ir metody.

Skirtingos motyvacijos teorijos klasifikuojamos | atskiras grupes pagal tam tikrus pozymius,
analizuodamos literatlra, pastebéjo, kad dauguma autoriy (V. Grazulis (2005), G. Dubauskas (2006),
M. Blaskova, V. Grazulis (2009), E. E. JanCauskas (2011), V. BarSauskiené (2010), M. Armstrong
(2006)) motyvacijos teorijas Klasifikuoja j dvi grupes: turinio ir procesy. Sia klasifikacija ir bus
paremta tolesne motyvacijos teorijy analize.

Pasak V. Grazulio (2005), ,turinio teorijose aptariama, kas gali bati laikoma Zzmogaus tam tikro
elgesio priezastimi“?*, o proceso teorijose nagrinéjama ,,mogaus, dél atsiradusiy motyvy patenkinusio

asmeninius poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaita.“? J. Stoner (1999), pristatydamas poreikiy

19 Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 11.

2 Marcinkevigiaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas: Akademija,
2010, p. 20.

2! Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 14.

22 Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 14.
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entuoja, ko zmogui reikia, kad jis galéty gyventi pilnavertj

lygio, kadangi patenkintas poreikis jau nebemotyvuoja.
1.2.1. Turinio motyvacijos teorijy analize

Turinio motyvacijos teorijose demesys fokusuojamas j bendrazmogiSkuosius veiksnius, kurie
veikia individo elgseng, pavyzdziui, jg paskatina, pakeiCia, sustabdo ir pan. Kiekvienas, bent
minimaliai susidlres su motyvacijos teorijomis, tikriausiai sutiks, kad zinomiausia yra 4. Maslow
poreikiy hierarchijos teorija, kurioje ,,autorius iSkéle hipoteze, jog zmones skatina jvairts poreikiai,
kurie turi tam tikra hierarchija ir gali bati suskirstyti j penkis lygius.“?® Teorijos autorius pastebéjo, kad
visiems zmonéms badingi fiziologiniai poreikiai, 0 juos pakankamai realizavus atsiranda aukstesnio
lygio poreikiai: saugumas, priklausymas, pagarbos poreikis ir savirealizacijos poreikis. Siuos poreikius
Maslow pavaizdavo piramides, kurios pagrindg sudaro fiziologiniai poreikiai, o virSinge -

savirealizacijos poreikiai, forma (zr. 3 pav.).

Saviraidkos
porcikis

Pagarbos poreikis

Spcialiniai poreikiai \
Saugumo porcikiai \
Fiziologiniai porecikiai \

3 pav. A. Maslow poreikiy piramidé
Saltinis: S. P. Robbins, 2003, p. 67

Pagal pateiktg schema:

- fiziologiniams poreikiams priskiriami alkis, troskulys, Siluma bei kiti kiino poreikiai;

2% Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 30.
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- socialiniai poreikiai apima priklausymo jausma, draugyste ir pan.;

- pagarbos poreikiams priskiriami savigarba, autonomiskumas, pripazinimas, demesys
ir Kita;

- savirealizacijos poreikiai siejami su tobulejimu, saves realizavimu, savojo potencialo
siekimu ir pan.

Pasak A. Maslow, pirmieji du poreikiy lygiai priskiriami prie pagrindiniy individo poreikiy, o
kiti trys - socialiniai, pagarbos, savirealizacijos — lygiai priskiriami prie antriniy poreikiy.
,,Pakankamas fiziologiniy poreikiy realizavimas lemia tolimesnj individo elgesj — rapinimasi savo
asmeniniu saugumu, tapima socialinés grupés nariu, pripaZzinimo jgijima ir saviraiska.“** Sis teiginys
paaiskina Maslow teorijos prasme — kol individas pakankamai nepatenkina zemesnio lygio poreikiy,
jis dazniausiai nesidomi aukstesniais poreikiais bei nesiekia jy patenkinimo. Todel pakankamai
patenkinus fiziologinius poreikius, individas prades rapintis aukStesnio lygmens, t. y. saugumo,
poreikiais. Patenkinus Siuos poreikius, jj motyvuos bendravimo siekis, darbas grupése ir pan. Todél
vadovai turi nuolat sekti, kuriame poreikiy piramidées lygmenyje yra jy pavaldiniai, taip pat svarbu
nepamirsti zmoniy individualumo.

Svarbus Sios teorijos aspektas — poreikiy patenkinimo pakankamumas. Tai aptaria ir V. Grazulis
(2005), teigdamas, jog jvairiy tyrimy rezultatai rodo, kad zmogus niekada nejaucia visisSko poreikiy
patenkinimo. Profesorius daro iSvadg, kad naujy poreikiy aukstesniuose lygiuose atsiradimas vyksta ne
del visisko, taciau del pakankamo esamy poreikiy patenkinimo Zemesniuose lygiuose. Pats teorijos
autorius sutiko su faktu, kad zmoniy poreikiai tuo pat metu yra ir iS dalies patenkinami, ir
nepatenkinami, 0 zmogaus elgesj labiausiai skatina tuo metu dominuojantys poreikiai. Pasak teoretiko,
,»<...> jei Zmogaus gyvenime visko itin smarkiai troksta, pagrindine jo motyvacija bus fiziologiniai, o
ne kokie nors kiti poreikiai. Jei asmeniui truksta maisto, saugumo, meiles, pagarbos, jis turbit
labiausiai trok$ maisto, o ne visy kity dalyky.“* Pasak A. Maslow (2006), tada, kai nepatenkinti jokie
poreikiai, zmogaus organizma valdo fiziologiniai poreikiai, o visi Kiti tiesiog nustoja egzistave ar blna
nustumti j antrgjj plang. Autorius apraSydamas fiziologiniy poreikiy lygmenj remiasi alkio — kaip
fiziologinio poreikio - pavyzdziu ir teigia, kad zmogaus sgmone tiesiog uzvaldo alkis, visi individo
gebejimai sutelkiami j tai, kaip tg alkj jveikti. TaCiau §j poreikj patenkinus atsiranda kity — aukstesniy,

kurie vél ima valdyti Zmogaus organizma. Patenkinus Siuos — atsiranda dar aukstesniy. ,,Kaip tik tai ir

2% Grazulis, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 30.
% Maslow A. Motyvacija ir asmenybeé. Vilnius: Apostrofa, 2006, p. 67.
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Kalbédamas apie saugumo poreikius, A. Maslow (2006) daugiausia remiasi pavyzdziais apie
kadikiy ir tevy rysj, apie vaiky priklausomybe nuo tevy ir kokj saugumo jausmg kuadikiui uztikrina
mama. Taip pat autorius pazymi, kad visuomengéje saugumo poreikiai iSryskeja kilus realiai grésmei
jstatymams, tvarkai, Salies stabilumui.

Aptardamas auksCiausius — savirealizacijos — poreikius, A. Maslow (2006) pazymi, kad
,kiekvieno Zmogaus atveju, konkreti $io poreikio forma bus skirtinga.“?” Tai ypa& svarbu Zinoti
vadovams, kad galety efektyviai motyvuoti savo pavaldinius.

A. Maslow (2006) pazymi du faktus, j kuriuos, anot jo, motyvacijos teorijy karejai neatkreipe
démesio:

1)  zmogus niekuomet nebuna patenkintas absoliuciai, nebent trumpg laika, kol ta
poreikj pakeicia kitas;
2)  troSkimams budinga hierarchija, kurios virSuneje — stipriausi troskimai.

Tam tikri faktai, pavyzdziui, tai, kad pasikeitus aplinkybéms ar tam tikroje situacijoje, aukstesniy
poreikiy motyvuotam asmeniui aktualis vel tampa zemesniojo lygio poreikiai, lemé kai kuriy
motyvacijos specialisty abejones visuotinu teorijos taikymu.

D. Grauslyté (2008) rekomenduoja motyvavimo priemones, atsizvelgiant j poreikiy piramides
pakopas: fiziologiniams poreikiams tenkinti sitlo teisingo atlyginimo skyrimg; saugumo poreikiams —
teisinj sauguma, darbo saugos uztikrinima; sicialiniams poreikiams — darbg, leidziantj bendrauti, dirbti
grupese; pagarbos poreikiams - skirti sudetingg darba, suteikti daugiau atsakomybes, suteikti
sprendimy priéemimo laisves, karjeros galimybes ir pan., saviraiSkos poreikiams — skirti svarbius ir
sudétingus darbus, suteikti galimybiy pasireiksti darbuotojy karybiSkumui ir pan. Straipsnyje
,,Maslows hierarchy of Needs“?® fiziologinius darbuotojy poreikius sidloma tenkinti suteikiant piety,
poilsio pertraukas, saugumo poreikius — suteikiant saugig darbo aplinkg, uZtarnautas iSmokas,
socialinius poreikius — sukuriant bendruomenes jausma, rengiant renginius, pagarbos poreikius —
jvertinant darbuotojy pasiekimus, o savirealizacijos poreikius — suteikiant darbuotojams issukius ir
galimybes pasiekti savo karjeros aukStumas. Minetame straipsnyje taip pat pabreziama poreikiy
iSaiSkinim osvarba ir akcentuojamas individualybés aspektas ir visi darbuotjai nebtna vienu metu tame

paCiame poreikiy lygmenyje.

% Maslow A. Motyvacija ir asmenybeé. Vilnius: Apostrofa, 2006, p. 69.
T Maslow A. Motyvacija ir asmenybeé. Vilnius: Apostrofa, 2006, p. 78.
%8 Maslow"s hierarchy of Needs. http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/maslow/.
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is 7mogus remiasi unikaliu poreikiy ir vertybiy deriniu.“? Siai

pozicijai pritaria J. Adair (2006), kuris teigia, jog:

Zmones nebatinai juda aukstyn link piramides virsanes;
- gali atsirasti skirtingy piramideje pavaizduoty poreikiy eiles tvarkos neatitinkanciy
poreikiy;
- zmonéms konkreCiu jy gyvenimo laikotarpiu poveikiy svarbg gali nulemti amzius,
kultdra, tam tikri gyvenimo jvykiai ir pan.;
- kai kuriy poreikiy tenkinimg galima paaukoti, siekiant aukstesnio lygmens poreikiy
patenkinimo.

Siai pozicijai pritaria darbo autorés, kadangi prioritetinius poreikius gali lemti tokie aspektai kaip
amzius, gyvenimo budas, tam tikras gyvenimo tarpsnis, profesija ir kita. Kaip pavyzdj galima pateikti
menininkus, rasytojus, dizainerius. Yra nemaza dalis Siy profesijy atstovy, kuriems ,,jkvépimo
laikotarpiu“ svarbiausi yra saviraiSkos poreikiai. Dailininkas gali valandy valandas tapyti, rasSytojas —
rasyti, dizaineris — modeliuoti, kurti. Ir tuo metu jie visai negalvoja apie kitus — Zzemesnius — poreikius,
nepaisant to, kad tuo metu gali bati nepatenkinti esminiai — fiziologiniai — poreikiai. Bet tuo metu
galvoja tik apie svarbesnj — saves realizavimo - poreikj.

J. Stoner ir kt. (1999) iSskiria du aspektus, del kuriy poreikiy teorijos taikymas tampa isstkiu
vadovams:

1)  bet kuris vadovas dirba santykiy voratinklyje su labai skirtingus poreikius turinCiais
Zmonémis. ,,Zmonéms, priklausantiems kultdroms su kitomis vertybiy sistemomis,
gali rupeti socialiniai ar savigarbos poreikiai dar prieS tai, kai saugumo poreikis
atsiduria jy veiklos déemesio centre.“*

2)  Poreikiai ilgainiui gali kisti ir poreikiai gali pereiti ne tik nuo Zemesniy prie
aukstesniy, taCiau ir atvirksciai, o tg lemia aplinkybeés.

R. Rohm (2011), remdamasis jvairiy autoriy nuomonemis, teigia, kad Maslow modelyje
pirmenybe yra teikiama individualiems poreikiams, tad kolektyvinéje visuomeneje tai gali neveikti.
Kitas aspektas — auksCiausiy lygiy poreikiai gali motyvuoti priklausomai nuo kultdros. Kaip pavyzdj
autorius pateikia darbuotojus kinus, kuriems itin svarbu iSvengti konflikty grupése, arba japonus,
kuriems grupeés interesai yra daug auksCiau nei individualls. Kolektyviniy kultdry darbuotojai linke
sumenkinti savo interesus ir labai vertina harmonijg grupéje. Kaip individualistiné kultira straipsnyje

pateikiamos Jungtines Amerikos Valstijos, 0 R. Rohm (2011) teigia, kad amerikieCiai, kitaip nei

2 Marcinkevigiaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas: Akademija,
2010, p. 28.
% Stoner J. A. F. Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999, p. 441.
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oreikiai ir ne visada tikslu aklai remtis poreikiy hierarchija.

Kita poreikiy teorija — Herzbergo dviejy veiksniy teorija. Sios teorijos pagrindas — Herzberg
atliktas tyrimas, kuomet vienos dazy kompanijos darbuotojy buvo papraSyta atsakyti j du klausimus:
kada jie darbe jauCiasi itin gerai ir kada — itin blogai. Kiekvieng atsakymg priskyre vienai iS 16
kategorijy (zr. 4 pav.).

Veiksnizi, apibidnantys 1844 darbo fvykius, Veiksniai apibidmantys 1733 darbo fvykius,
sukélusius labai dideli nepasitenkinima paskatmusins labai dideli pasitenkimima
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Vetksniz, sukeliantys Vetksniz, sukeliantys
samtykisisukolegoms | | nepesitenkinimadabu  pasitenkinima darbu

Amemsgrmis L1 o [l
Santykizisu pavaldinisis | [
Stamisas (padétis) |:l

g [] 80% 60 40 20 0 20 40 60 BO%
agImas =
= Santvkis i proc.

4 pav. Pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksniai

Saltinis: adaptuota pagal F. Herzberg, 1987, p. 8; J. N. Williamson, 1986, p. 439.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad egzistuoja grupe veiksniy, kryptingai skatinanCiy zmones dirbti
geriau, ir Sie buvo pavadinti ,,motyvatoriais“. Tyrimo dalyviai Siai grupei priskyre ,,asmeninius

laiméjimus, pripazinima, atsakomybés didinima, karjeros galimybes ir pan. Sie veiksniai yra tiesiogiai
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uz pasiektus darbo rezultatus <..>.“*! Kita grupé veiksniy

tyrio dalyviai priskyré tokius veiksnius kaip darbo uzmokestis, darbo sglygos, santykiali
organizacijoje ir pan. Higieniniams veiksniams priskiriama ir kompanijos politika, kuria J. Zaptorius
(2007) isskiria kaip svarbiausig veiksnj, kuriuo daugelis darbuotojy aiSkina savo darbo neefektyvuma
bei neefektinguma.

Kai kurie autoriai (I. Bakanauskiené, R. BendaravicCiene, R. Krikstolaitis (2010), E. A. Maidani
(1991)) higienos veiksnius vadina iSoriniais, 0 motyvacinius — vidiniais.

Herzbergas tvirtino, kad nepasitenkinimas ir pasitenkinimas darbu nera prieSybés ir paSalinus
nepasitenkinimg darbu kelianCius veiksnius nebdtinai darbuotojas taps patenkintas darbu.
,,Nepakankamas vadovy demesys higieniniams veiksniams neiSvengiamai sukelia darbuotojy
nepasitenkinima, dél to jy darbo rezultatai tik prastéja.“* Literattroje (V. Grazulis (2005), J. Zaptorius
(2007), M. Blaskova ir V. Grazulis (2009), J. Kasiulis, V. Barvydiené (2001, 2005)) teigiama, kad
higieniniy veiksniy pasalinimas pasitenkinimo darbu nesukelia, teigiamas Siy veiksniy vertinimas gali
sglygoti pagrindg pasitenkinimo jausmui atsirasti. B. Neverauskas ir J. Rastenis (2001) teigia, kad
darbuotojas pradeda dometis higieniniais veiksniais tik tada, kai jie yra neadekvatis arba neteisingi.
Butent tai autoriai iSskiria kaip esminj Herzberg ir Maslow teorijy skirtuma. Kaip teigia 1. Aslan
(2011), motyvaciniai veiksniai padidina darbo nasumg, higieniniai veiksniai sudaro darbo procesui
reikalingas sglygas, taCiau svarbiausia, kad vadovai turi nustatyti ir sudaryti Siy veiksniy rinkinius.
Autoriaus pozicija rodo, kad vadovai turi skirti démesj tiek motyvaciniams, tik higieniniams
veiksniams ir tinkamai juos suderinti tarpusavyje, siekdami kuo didesnio efektyvumo.

M. Bugakovas, J. MerkeviCius pazymi, kad motyvuojamieji bei silpninantys motyvacijg
veiksniai skiriasi poveikio trukme. ,,Pavyzdziui, stimulas tobuléti darbe po tam tikro laiko tampa
maziau patrauklus, o0 motyvavimas atsakomybe veikia daug ilgiau. Tarp higienos veiksniy, sukelianCiy
nepasitenkinima, ilgiausiai veikiantis motyvuojamasis veiksnys i$lieka uzdarbio lygis.“**

Kalbant apie pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu, tyrimais nustatyta, jog pasitenkinimg darbu
lemia ir amzius, Iytis, rase, iSsilavinimas ir kita. ,,Paprastai su amziumi pasitenkinimas darbu kyla;
maZiausias pasitenkinimo lygis nustatomas tarp jauny darbuotojy.“** DaZniausiai jauniems Zmonéms
svarbiausia iSSukiai, savirealizacija, karjeros galimybes bei sprendimy priemimo laisvé. TaCiau jaunas

darbuotojas retai kada turi pakankamai nepriklausomumo, atsakomybes darbe, todél jy pasitenkinimo

%! Grazulis, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 40.

%2 Grazulis, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 41.

% M. Bugakovas, J. Merkevigius. Zmoniy elgsenos suvokimas.
http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/personalo_motyvacija_Il/content.html

% A. Sunokaité. Pasitenkinima darbu jtakojantys veiksniai. 2008. http://www.manager.lt/blog/articles/view/pasitenkinima-
darbu-itakojantys-veiksniai.
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Nt apie darbo stazo ir pasitenkinimo darbu rysj, teigiama, jog

jis pradeda mazeti. To priezastis - ,,jausmas, kad darbuotojas nedaro pazangos taip greitai, kaip jis
noréty.“* Po $eSeriy septyneriy mety darbo pasitenkinimo darbu jausmas vél pradeda augti ir nuo to
laiko tik didéja. Egzistuoja rySys tarp pasitenkinimo darbu ir iSsilavinimo, teigiama, kad ,,kuo
aukstesnis issilavinimo arba padeties darbe lygis, tuo didesné autonomija ir atsakomybe bei galimybe
patenkinti poreikius.“* Tai saglygoja didesnj pasitenkinima darbu.

I. Bakanauskiené ir M. Ubartas (2009) mano, kad vadovams labai svarbu analizuoti Herzberg
iSskirtas veiksniy grupes, kadangi tai suteikia jiems galimybe:

- iSsiaiskinti, ar jy naudojamos motyvuojancios priemones uztikrins geresnj darba;
- atlikus ,,higieniniy“ veiksniy analize, stabdyti nepasitenkinimg darbu.

I.Bakanauskiené ir M. Ubartas (2009) Herzbergo dviejy veiksniy teorijg priskiria prie
nesudétingiausiai taikomy praktikoje ir suteikianCig daug naudingos informacijos apie darbuotojy
motyvavima.

V. Grazulis (2005) pastebi, kad Herzbergo teorija, kaip ir kitos Zymios motyvacijos teorijos,
susilauke kritikos, argumentuojant tai ribotomis pritaikymo galimybémis, tuo, kad vadybos praktikoje
nepavyko visiems uztikrinti savirealizacijos poreikiy pakankamo patenkinimo. TacCiau V. Grazulis
(2005) teigia, kad Herzberg kritika pagrjsta tik tuo atveju, jeigu taikymas ribojamas nedideliu Zmoniy
skaiCiumi ar tam tikra socialine grupe.

Darbo autorés mano, kad higieniniy bei motyvuojancCiy faktoriy pasiskirstymg gali lemti ir
aplinka, socialiniai aspektai, kultara. T. T. Hong, A. Waheed (2011) apraso Winer and Schiff 1980
metais Malaizijos mazmeninés prekybos aplinkoje atliktg tyrimg, naudojant Herzberg dviejy faktoriy
teorija. AuksSCiausiai vertinimas buvo ,,pasiekimas®, antroje auksCiausioje vietoje - ,,uzdirbti daugiau
pinigy”, toliau eina ,,paaukstinimo tikimybe®, , pripazinimas“. Atliktas tyrimas apzvelgia, kas
motyvuoja pardavimy personalg mazmeninés prekybos industrijoje Malaizijoje. Gauti rezultatai
atskleide, kad prieSingai nei Herzbergo iSvados, stipriausias motyvacinis faktorius buvo darbo sglygos,
nors Herzberg darbo sglygas priskyre higieniniams veiksniams. Taip pat svarbds motyvavimo
faktoriai: pripazinimas, kompanijos politika, pinigai. Pastaruosius du Herzberg taip pat priskyré
higieniniams faktoriams. Taigi paaiskejo, kad tik vienas i$ keturiy tyrimo dalyvius motyvuojanCiy
veiksniy yra motyvuojantis faktorius pagal Herzberg.

S. P. Robbins (2003), G. Dubauskas (2006) pateikia kitokius Herzbergo teorijos kritikos faktus:

% A. Sunokaité. Pasitenkinima darbu jtakojantys veiksniai. 2008. http://www.manager.lt/blog/articles/view/pasitenkinima-
darbu-itakojantys-veiksniai.
% A. Sunokiaté. Pasitenkinima darbu jtakojantys veiksniai. 2008. http://www.manager.lt/blog/articles/view/pasitenkinima-
darbu-itakojantys-veiksniai.
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- néra bendrojo pasitenkinimo mato;

- teorija nesutampa su ankstesniy tyrimy duomenimis;
- Herzbergas daré prielaidg, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo egzistuoja
rysys, taCiau jo tyrimy metodika nagrinéja tik pasitenkinima, o produktyvumo — ne.
Palyginus Sig motyvacijos teorijg su priesS tai aptarta A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija,
galima teigti, kad teorijos panaSios tuo, jog poreikius sugrupavo ir pavaizdavo pagal tam tikrg
hierarchijg. Fiziologiniai ir saugumo poreikiai pagal A. Maslow atitinka higieninius veiksnius pagal
Herzberga, o socialiniai, priklausomumo ir saviraiskos poreikiai pagal A. Maslow atitinka motyvacijos
veiksnius pagal Herzbergg. TaCiau jzvelgiama ir Siy teorijy skirtumy, pavyzdziui, Maslow poreikiy
teorija apima individo motyvacija, jo vidinius poreikius, o Herzbergo teorijoje isskiriami daugiau su
darbu susije poreikiai, antras skirtumas — higieniniy veiksniy jtaka individo elgesiui.

Dar viena turinio motyvacijos teorija - D. C. McClelland trijy poreikiy teorija. Sios teorijos
autorius, pasak V. Grazulio (2005), padaré didelj indelj paskaty sistemos klasifikavimui. D. C.
McClelland, analizuodamas individy reakcijas j skirtingus jvykius gyvenime, j paskatas veikti, padaré
iISvadg — dominuoja keli zmogaus vidiniai poreikiai ir tam tikros kultdrines tradicijos, jtakos grupes,
tokios kaip Seima, mokykla, kurios daro jtakg Zzmogaus asmenybes formavimuisi. D. C. McClelland,
atlikdamas tyrimus, nustaté tris aukstesnio lygio poreikius, kurie lemia individo elgseng®":

1)  pasiekimy (laiméjimy) poreikis. Parodo individo norg siekti geriausiy savo veiklos
rezultaty;

2)  priklausymo grupei (bendrumo) poreikis. PasireiSkia per zmogaus norg nuolat
palaikyti gerus santykius su kitais asmenimis, svarbus bendrumo jausmas;

3)  valdzios poreikis. Individas siekia kontroliuoti kitus, daryti jiems poveik],
kontroliuoti jvykiy raida.

Pasak J. Palidauskaités (2007), Siuos poreikius D. C. McClelland isskiria suponuodamas, kad
Siuolaikinéje visuomenéje pirminiai zmogaus poreikiai jau yra patenkinti.

Jei lygintume Sig teorijg su A. Maslow poreikiy teorija, tai valdzios poreikis jsiterpty tarp
saviraiSkos ir pagarbos poreikiy, narystes poreikis atitinka socialinius poreikius.

Kai kurie autoriai (L. Marcinkeviciaté (2010), V. Grazulis (2005)) akcentuoja, jog D. C.
McClellandas jrodé, kad Zzmoniy motyvaciniai modeliai atspindi aplinkg, kurioje jie iSaugo, praleido

nemazai laiko. ,,Zmonés skirtingai reaguoja j jvairius motyvatorius, tai priklauso nuo jau turimy

%7 Grazulis, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 46
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koletyvinéms kultdroms, o valdzios poreikis, atvirksciai, individualistinéms.

Remiantis Sia teorija, galima teigti, jog itin svarbi vadovy uzduotis - tiksliai nustatyti, kurie
poreikiai aktualls jy darbuotojams konkreCiu momentu. Jei darbuotojai yra orientuoti j pasiekimo
poreikius, jie dirbs daug nasiau, uoliau, jeigu zinos, kad bus asmeniskai pagirti, jvertinti. V. Grazulis
(2005) pastebi, kad pasiekimy poreikis veikia ne tik Zemesnio lygio darbuotojus, taCiau ir visy lygiy
vadovus. Darbuotojai su stipriu pasiekimy poreikiu motyvuojami konkurencijg skatinanciomis
uzduotimis. Sie darbuotojai, galima teigti, yra efektyviausiai dirbantys, nes jie ,,i§ Kity issiskiria
troskimu viska daryti geriau.“*®* S. P. Robbins (2003) papildo pasiekimy poreikio skatinamy
darbuotojy savybes, teigdamas, kad ,.tie, kurie turi stipry $j rodiklj, skiriasi i kity zmoniy troskimu
viskg daryti geriau. Jie ieSko situacijy, kuriose galéty bati asmeniskai atsakingi uz naujus problemy
sprendimus, greitai sulaukty ai$kaus savo veiklos jvertinimo, ir siekia vidutiniskai sunkiy tiksly.“*
Autorius pasiekimy poreikj apibldina kaip zmogaus troskimg kazkg daryti geriau ar efektyviau negu
kas nors yra tai padares ankscCiau, taip pat pateikia Jdomy pastebejima, kad turintys didelj pasiekimy
poreikj sekmingiausiai veikia, kai sekmes tikimybé yra 50 proc., kai yra tiek pat Sansy laiméti, kiek ir
patirti nesékme.

Darbuotojus,  orientuotus j narystes poreikius, motyvuos vadovo palankumas,
bendradarbiavimas, darbas grupése. Jy darbo naSumas didéja, kuomet vadovai pastebi jy norg
bendradarbiauti bei suteikia jiems saviraiSkos laisve. Jie vertina darbg grupeje. Esant iSvardytoms
sglygoms, j naryste orientuoti darbuotojai pasieks daug geresniy rezultaty negu dirbdami individualiai.
E. A. Fisher (2009) narystes poreikiy motyvuotus asmenis apibudina kaip draugiskus, neteisiancius,
nemegstancius konfliktiniy situacijy.

Pasak profesorés J. Palidauskaitées (2007), zmonems su stipriu valdzios poreikiu ,,patinka
vadovauti, labiau rapinasi prestizu, jtaka kitiems Zmonéms negu efektyvia veikla.“** Sio poreikio
motyvuoti zmones gali bati puikiais vadovais, jeigu pirmenybe teikia organizacijos, o ne asmeniniams
tikslams. E. A. Fisher (2009) (pgl. Lewis et al.,2001) valdzios poreikj vadina galia ir teigia, kad
valdzios poreikio motyvuoti darbuotojai dirbs geriau, kai jiems bus suteikta galimybe kontroliuoti ir
daryti jtakg Kkitiems. Galia gali bati dviejy tipy: asmeniné ir socialine. Asmeniné galia motyvuoja
darbuotojus didinti individualig galig, nepaisyti organizacijos tiksly. Socialine galia apima jtaka

kitiems, atsizvelgiant j organizacijos tikslus.

% Marcinkevigiaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. Kaunas: Akademija,
2010, p. 29.

% palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. // Viesoji politika ir administravimas. 2007, Nr. 19, p. 34.
“% Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p. 71.

! Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. // Viesoji politika ir administravimas. 2007, Nr. 19, p. 34.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
—ny use period has ended. 30
. 3 CO m p I ete Thank you for using
: PDF Complete. L _ noreikiai yra maziausiai istirti, taGiau autoriai (S. P. Robbins
Click Here to upgrade tc L. o . . o
Unlimited Pages and EX miesi tyrimais, teigia, kad pagrjstas prognozes galima daryti ir

remiantis pasiekimy poreikio bei darbo rezultaty rySiu.

J. Stoner (1999) apie McClelland tyrimus sako, kad jie teigia, jog vadovai sukurdami tinkama
darbo aplinkg, suteikdami pavaldiniams daugiau savarankiSskumo, padidindami atsakomybés laipsnj,
skirdami sunkesnes ar intriguojanCias uZduotis, pagirdami uz rezultatus gali kad ir minimaliai

sustiprinti darbuotojy poreikj laimeti.

Ketvirtoji Siame darbe apZvelgiama turinio motyvacijos teorija — Alderferio ERG teorija. Pasak
M. L. Naranjo (2009), nors $i teorija grindZziama naujais elementais, taCiau remiasi Maslow poreikiy
hierarchija. Lietuviskai Si teorija vadinasi EGA, kur raidés reiskia Sias poreikiy grupes:
- egzistencijos (Siai poreikiy grupei priklauso tokie poreikiai kaip maistas, bastas,
higienines darbo sglygos ir pan.);
- giminystés (tai poreikiai, susije su bendravimu asmeniniame lygmenyje ar su
visuomene);
- augimo (Sie poreikiai yra susije su asmeniniu jkvépimu, visuomeniniy interesy
tenkinimu).
Sios teorijos autorius neneigé A. Maslow modelio, tatiau poreikius sugrupavo kiek Kitaip.
Nepaisant to, Sios teorijos modelis turi panaSumy su anks€iau aptartu A. Maslow poreikiy hierarchijos
modeliu (Zr. 5 pav.).

A. Maslow teorija C. Alderfer teorija
A Saviraiskos poreikiai _ . A
Pagarbos poreikial Augimo poreikiai
Socialiniai poreikiai Giminystés poreikiai

5 pav. A. Maslow ir C. Alderfer teoriju panasumas

v

Saltins: sudaryta darbo autoriy, remiantis L. Marcinkevigiaté, 2010; A. Stankevicieng, L. Lobanova,
2006; J. Stoner, 1999.

Pateiktas paveikslas rodo, kad Sios dvi motyvacijos teorijos turi tiek panaSumy, tiek skirtumy.
Abiejy teorijy autoriai poreikius pateikia hierarchijos tvarka. Alderferio egzistencijos poreikiai apima
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skirtmas: pagal Maslow, zmogus poreikiy piramide juda aukstyn, o pagal Alderfer teorija, jis gali
leistis ir zemyn.

J. Stoner (1999) akcentuoja du aspektus, kuriais ERG teorija skiriasi nuo Maslow teorijos:

1) teorijos autorius, kaip jau minéta, poreikius suskirste j tris kategorijas. Kategorijy
pavadinimy (Existence, Relatedness, Growth) pirmosios raidés sudaro santrumpg
ERG.

2)  Alderferis pabrezeé tai, kad, jeigu netenkinami aukstesnés pakopos poreikiai, svarbus
vel tampa Zemesnieji, nepaisant to, kad jie jau buvo patenkinti. Alderferis teige, kad
zmoneés poreikiy hierarchijos laiptais tai pakyla, tai nusileidzia, priklausomai nuo
laiko bei situacijos.

A. Furnham (2005), M. L. Naranjo (2009) taip pat neneigia Alderfer ir Maslow teorijy
panasumo, taCiau pazymi, kad ERG teorija yra paprastesné bei maziau ribojanti. Autoriai taip pat
akcentuoja minétuosius du teorijy skirtumus: pagal Alderfer teorijg, poreikiai suskirstyti j tris grupes ir
gali bati patenkinami nebatinai konkrecia tvarka.

Apibendrinant galima teigti, kad zinomiausia turinio (poreikiy) teorija yra A. Maslow poreikiy
hierarchijos teorija, kurig sieke papildyti ir patobulinti kiti autoriai. A. Maslow motyvacijos modelis
numato, kad Zmogus pirmiausia orientuotas j pirminiy poreikiy patenkinimg ir tik juos pakankamai
patenkinus atsiranda aukstesni poreikiai. F. Herzberg apsiribojo dviem poreikiy grupémis: higieninial,
kurie yra batini darbui, taCiau nemotyvuojantys, ir motyvaciniai, tiesiogiai motyvuojantys dirbti.
Butent Si teorija atskleide vidiniy paskaty svarbg motyvavimo procese. D. McClelland atskleide, kad
tam tikrus motyvacijos stereotipus zmogaus gyvenime formuoja jo aplinka bei jtakos grupes.
Alderferio ERG teorija savo hierarchine struktdra panasi j Maslow teorijg, taip pat tuo, jog individas
linkes kilti jos pakopomis aukstyn, taCiau jeigu Maslow teorija nenumato individo demotyvacijos, tai
Alderferis teige, kad salygojamas aplinkos bei situacijos Zzmogus hierarchijos pakopomis tai kyla, tai
leidziasi.

Teorijy analize atskleidé, kad vadovai daug demesio turi skirti darbuotojy poreikiy
iSsiaiSkinimui, taikyti ne tik iSorines motyvavimo priemones, taCiau atsizvelgti j vidinio atlygio poreikj
ir teikiamg nauda. YpaC svarbu tai, kad vadovai neturéty aklai remtis Siomis teorijomis, nes jy
taikymas atskirose Salyse, kultdrose turi remtis skirtinga specifika.
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Procesy teorijos aiSkina, kad ,,zmogaus elgesio priezastimi galima laikyti asmeninj situacijos
suvokimg ir numanomas pasekmes.“** E. E. Jandauskas (2011) teigia, kad proceso motyvavimo
teorijose keliamas toks klausimas: ,,Kokie veiksniai daro jtakg zmoniy ryztui ir atkaklumui siekiant
darbo (veiklos) rezultaty ir pasitenkinimo darbo (veiklos) procese?“** Proceso teorijos neneigia, kad
poreikiai motyvuoja, taCiau aiSkina, kad Zmogaus elgesj lemia ne tik jie. Proceso teorijose
analizuojama, kaip individas paskirsto savo pastangas, siekdamas tam tikry tiksly, ir kaip pasirenka
elgesio bada.

Viena i$ proceso motyvacijos teorijy — likesciy teorija (dar vadinama vilCiy teorija), pabrézianti,
jog zmones dirba, tikedamiesi tam tikro rezultato. Anot G. Dubausko (2006), J. Stoner (1999), pagal
Sig teorijg zmones patys pasirenka veiksmy kryptj ir tai, kiek reikia déti pastangy rezultatams pasiekti.
Tie zmogaus spendimai yra pagrjsti lukesciais, kg i$ kiekvieno laimeéti. G. Dubauskas (2006) papildo,
kad ,,individai pasirinks tg kryptj, kuri, kaip jiems atrodo, padidins malonumg ir sumazins
diskomforta.“** 1. Aslan (2011) apie $ia teorija sako, kad motyvacija galima tik tada, kai yra aiskus
rysys tarp darbo naSumo ir jo rezultaty, o pats rezultatas patenkina tam tikrg poreikj.

Pasak V. BarSauskienes (2010), kadangi zmones turi gana skirtingy su darbu susijusiy lukesciy,
vadovai juos turi ypaC gerai iSsiaiskinti, ypatingai - priimdami naujus darbuotojus. Organizacijos
galimybiy atitikimas darbuotojo ltkesCiams uztikrins, kad tas darbuotojas organizacijoje dirbs ilgai ir
efektyviai, organizacijos lukesCiy neatitikimas darbuotojo lukesCiams sglygos veikiausiai trumpg jo
darbg organizacijoje, kadangi darbuotojas bus prastai motyvuotas. ,,Motyvavimas atsizvelgiant j
lakesgius reiskia, kad atlygis turi bati labai konkre&iai siejamas su individualiais darbo rezultatais.“*

M. Blaskova ir V. Grazulis (2009) (cit. V. H. Vroom, 1967) teigia, kad tikslas zmones motyvuos
tada, kai jie tikés jo verte ir gales save jtikinti, kad tai, kg jie daro, padeda jiems ty tiksly siekti. PanaSig
pozicijg iSsako ir A. Furnham (2005), teigdamas, kad lukesciy teorija teigia, jog Zmones yra motyvuoti
dirbti, kai jie tikisi, kad gaus i$ savo darbo tai, ko jie siekia ir nori. Pasak Sio autoriaus, lukescCiy teorija
Zzmogy apibudina kaip racionalig, logiskai mastancig, pazinimo siekianCig batybe, kuri galvoja, ka turi
daryti, kaip bus atlyginta uz darba.

“2 Grazulis, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005, p. 14.

*% E. E. Jancauskas. Zmogiskyjy istekliy vadyba. 111 knyga. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija,
2011, p. 11.

** Dubauskas G. Organizacijos elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, 2006, p. 105.

** Bargauskiené V. Zmoniy santykiai organizacijose. Kaunas: Technologija, 2010, p. 286.
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rijg jvardija kaip iSsamiausiai motyvacijg paaiskinancig teorija.

dauguma moksliniy tyrimy rezultaty. Sioje teorijoje nagrinéjami trys veiksniai*:

1)  Patrauklumas. Tai potencialiam rezultatui ar atpildui zmogaus teikiama svarba. Tai
veiksnys, jvertinantis zmogaus nepatenkintus poreikius. Darbo motyvai silpnes, jeigu
patrauklumas bus Zemas.

2)  Rysys su veiklos rezultatais. Tai Zzmogaus likesCiai del atlygio atitikimo tam tikriems
darbo rezultatams.

3)  Rysys tarp pastangy ir veiklos rezultaty. Tai Zzmogaus jsivaizduojama galimybe, kad
tam tikros dedamos pastangos duos atitinkamy veiklos rezultaty. Jeigu darbuotojai
nejaucia tiesioginio rysio tarp jdéty savo pastangy ir rezultaty, motyvai silpnés.

Kai kurie autoriai (A. StankevicCieng, L. Lobanova (2006), J. Kasiulis, V. Barvydieneé (2005), G.
Dubauskas (2006), A. Furnham (2005)) Siuos veiksnius jvardija kiek kitaip, taCiau jy esme nesikeicia:

- valentingumas;

- instrumentalumas;

- l0kesCiai.

S. P. Robbins (2003) teigia, kad Sioje teorijoje itin svarbu, kokius numanomus rezultatus sitlo
darbas. Autorius rezultatus skirsto j teigiamus (papildomos lengvatos, atlygis, darbo garantijos ir pan.)
ir neigiamus (nuovargis, nuobodulys, grésme buti atleistam ir pan.). Ir Siuo atveju svarbiausia Cia ne
tikrove, o darbuotojo jsivaizdavimas. Ne maziau svarbu, kaip pats darbuotojas vertina savo veiklos
rezultatus: teigiamai, neigiamai ar neutraliai. Jei rezultatas yra patrauklus, darbuotojas jj vertina
teigiamai — jis bus labiau linkes jo siekti, jeigu vertina neigiamai — Zmogus bus linkes jo nesiekti. J. R.
Lindner (1998) pazymi, kad kuo atlygis labiau teigiamas, tuo darbuotojas bus labiau motyvuotas, jeigu
atlygis neigiamas — mazai tiketina, kad jis motyvuos darbuotoja.

Kitas aspektas, kurj aptaria S. P. Robbins (2003), yra tai, kaip darbuotojas turi elgtis, kad
pasiekty tikslus. Darbuotojas turi aiSkiai suvokti, kg turi daryti, kad baty pasiekti tikslai. Taip pat
svarbu nustatyti, ,,kaip darbuotojas vertina savo galimybes jvykdyti jam keliamus reikalavimus.“*’

J. Stoner (1999) iSskiria D. Nadler ir E. Lawler pasitlytas vilCiy teorijos nuostatas, kurios, pasak
J. Stoner, tapo Vil&iy teorijos pagrindu, apie elgesj organizacijoje®:

- elgesj lemia individo ir aplinkos veiksniy derinys;
- individai priima sgmoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesj organizacijoje;

- individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi;

“¢ Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p. 76.
*" Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p. 77.
“8 Stoner J. A. F. Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999, p. 447-448.
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Kita ne maziau zinoma procesy motyvacijos teorija — Adams teisingumo teorija, pagal kurig
darbuotojai savo indélj j darba lygina su gaunamu rezultatu. Zmoniy indélis gali bati pastangos,
intelektas, iSsilavinimo lygis, sugaiStas laikas, patirtis ir Kkita. Rezultatu gali bati atlyginimas,
pripazinimas, suteikiama atsakomybe, darbuotojo jtraukimas j valdyma bei sprendimy priemimg ir
pan. Pagal Sig teorijg, darbuotojas, nustatydamas savo santykio tarp indelio ir darbo rezultaty
teisinguma, stebi bei palygina su Kity, panasiy j save (pavyzdziui, pagal uzimamas pareigas ar pagal
suteiktas uzduotis), indelius ir darbo rezultatus. ,,Asmuo, kuris mano, kad jam uz darbg atlyginama
teisingai, jaus pasitenkinima darbu ir todél dirbs gerai.“* V. Barauskiené (2010) paZymi, kad
darbuotojas, nustates, kad gauna pernelyg daug palyginti su Kitais, stengsis iStaisyti §j neteisinguma
arba stengsis dirbti dar geriau, taCiau tas, kuris nustatys, kad jo atlygis per mazas palyginti su Kity, -
jaus jtampg ir stengsis arba mazinti savo indelj, arba tam tikromis priemonemis pasididinti atlyginima.
Autores teiginiui, kad gaunantys pernelyg daug stengsis dirbti geriau, prieStarauja B. Neverauskas ir J.
Rastenis (2001), teigdami, jog tie, kurie mano, kad jiems yra permokama, stengiasi toliau dirbti tokiu
paciu intensyvumu.

G. Dubauskas (2006) per mazg atlygj gaunancCiyjy jtampg vadina motyvacijos pagrindu, ,,nes
Zmoneés siekia to, kas jiems atrodo teisinga.“>° Teisingumo teorijoje yra suformuluoti keturi pasitlymai
dél neteisingo atlygio®":

1) jei atlyginama uz dirbtg laika, tai per daug atlyginami darbuotojai padarys daugiau
negu tie, kurie atlyginami teisingai;

2) jei atlyginama uz pagamintos produkcijos Kiekj, tai per daug atlyginami darbuotojai
pagamins maziau, taCiau kokybiskiau nei tie, kurie atlyginami teisingai;

3) jei atlyginama uz dirbtg laika, tai per mazai atlyginami darbuotojai padarys maziau
arba jy darbo kokybé bus prastesne;

4) jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kiekj, tai per mazai atlyginami darbuotojai
pagamins daug, bet Zemos kokybés produkcijos palyginti su tais darbuotojais, kurie
atlyginami teisingai.

G. Dubauskas (2006) pateikia keturis pagrindinius $ios teorijos teiginius>2:

1)  zmogus stengiasi sukurti ir iSlaikyti teisingumo busena;

*° Bargauskiené V. Zmoniy santykiai organizacijose. Kaunas: Technologija, 2010, p. 286.

%% Dubauskas G. Organizacijos elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, 2006, p. 119.
%! Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p 75.

52 Dubauskas G. Organizacijos elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, 2006, p. 107.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to

Your complimentary
use period has ended. 35
Thank you for using

PDF COmpIEte: Mis yra neteisinga, sukuria jtampa, kurig Zmogus stengiasi

pikinti;

4)

kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesne motyvacija sumazinti ta
jtampa;
zmoneés nepalanky jiems neteisinguma (per maza alga) suvokia greiCiau negu jiems

palanky (per didelé alga).

G. Dubausko (2006), S. P. Robbins (2003) nuomone, Sioje teorijoje svarbus analogo, Kurj

darbuotojas pasirenka palyginimui, vaidmuo. Analogus autoriai skirsto j tris grupes:

,kiti“. Siai kategorijai priklauso panadius darbus toje pacioje jmonéje turintys
zmones, kolegos pagal profesija, draugai ir pan.

,,sistema“. Si kategorija apima jmonés atlyginimy politika bei procedaras, sistemos
administravima.

,,a8". Si kategorija reiskia indélio ir atlygio santykj, kuris priklauso nuo Zmogaus, nes
kiekvienam tas santykis yra kitoks. Konkrety analogg zmogus pasirenka remdamasis

informacija, kurig apie juos turi, ir jsivaizduojamu jy pranasumu.

TrecCioji analizuojama proceso motyvacijos teorija — tiksly iskélimo teorija. Pasak S. P. Robbins

(2003), E. E. JanCausko (2011), ketinimai, iSreiSkiami kaip tikslai, gali bati vienu svarbiausiy

motyvacijos Saltiniy. Pasak autoriy, teisinga teigti, jog konkretas, sunkiai jgyvendinami tikslai sglygoja

geresnius darbo rezultatus. TacCiau E. E. JanCauskas (2011) pateikia kelias iSlygas minetiems

teiginiams:

darbuotojas turi sutikti su keliamais tikslais;

tikslai negali bati per sunkds, atsizvelgiant j asmenybés galimybes ir poreikius. Jei
darbuotojas pasakys, kad tai nejmanoma, vadinasi, tai jj demotyvuos. Autorius
pabréezia, kad Siuo atveju galimi du variantai: arba suformulavus pernelyg sunkius
tikslus darbuotojas dirbs efektyviau, nes jam tai bus jdomu, arba darbuotojas ims

abejoti, ar tikslas pasiekiamas, ir vyks demotyvacijos procesas (frustracija).

Pasak I. Mathibe (2008), paprasti, konkretds tikslai, turintys iSmatuojamus rezultatus, padeda

darbuotojams, jie zino, kg tiksliai turi daryti. Pasiekiami ir realds tikslai daznai lemia darbuotojy

sekme, o nerealus tikslai gali sglygoti darbuotojo nesekme, o tuo paCiu smuks jo motyvacija darbui.

Tam, kad vadovams baty lengviau nustatyti darbuotojams tikslus, 1. Mathibe (2008) pataria demesio

tam skirti dar prieS Zzmogy jdarbinant ir jvertinti darbuotojo potencialg, gebejimus, jgudzius, zZinias.
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lus?“** S. P. Robbins, remdamasis tyrimais, atsako dvejopai.

Autorius teigia, kad kai kuriais atvejais geresniy rezultaty pasiekta, kai darbuotojas dalyvaudavo
formuluojant tikslus, kitais atvejais, atvirksCiai, pasiekta geresniy rezultaty, kuomet tikslus
suformuluodavo tiesioginis vadovas. E. E. JanCauskas (2011) antrina S. P. Robbins, taCiau pateikia
vyraujanCig darbuotojy nuomone: ,,Viskg sprendzia virSininkas, o0 mano nuomone — antraeilis ar
treGiaeilis dalykas.“>*

Tikslai daznai skatina asmeniSkai motyvuotus Zzmones. Kartg pasieke tikslg, jie nusistato Kitg, nes
kiekvieno tikslo siekimas yra mokymosi procesas. Autoriaus teigimu, tos organziacijos, kurios
pritraukia ir laiko Sio tipo asmenis, daznai yra tarp lyderiaujanciy. Paaiskeja, kad tiksly siekimas ypac
motyvuoja tuos individus, kurie linke tobuléti, nuolat kazko siekti, kelti tikslus ir kryptingai judeti jy
link, tad natdralu, kad tokie darbuotojai ypaC naudingi organizacijai, taCiau jy siekiami tikslai turi
deréti su organizacijos siekiais. R. K. Dishman at al. (2010) teigia, kad savarankiSkumu pasizymintys
darbuotoaji kelias au aukstesnius tikslus. Taip pat tiksly nsutatymas motyvuoja, skatina pasinaudoti

savireguliacija, o tai didina tiksly siekimo galimybes.

Apibendrinant galima teigti, kad proceso motyvacijos teorijos aiskina, kaip veikia motyvacijos
procesas ir kaip jis sglygoja tam tikrg Zmogaus elgesj. Pagal teisingumo teorijg, teisingumas
suvokiamas kaip pusiausvyra tarp darbuotojo pastangy ir atlygio, kurj gauna. Pusiausvyra remiasi
lyginimu su tuo, kg gauna Kkiti organizacijos nariai. Tiksly iSkelimo teorija remiasi pozidriu, kad
darbuotojus motyvuoja konkretus, taCiau sunkus tikslai. Proceso motyvacijos teorijos nuo turinio
motyvacijos teorijy skiriasi tuo, kad motyvacija priklauso ne nuo motyvacijos Saltinio, o nuo

suvokiamo rysio tarp pastangy, siekiy ir rezultato.

1.3.  Darbuotojy motyvavimo priemoniy klasifikavimas

Dazniausiai vyrauja nuostata, kad darbuotojg labiausiai motyvuoja piniginis atlygis, taciau
siekiant efektyvaus darbuotojy motyvavimo kartu rekomenduojama derinti ir vidinés motyvacijos
priemones. Siais laikais palyginti su pragjusiais desimtmeciais akivaizdus dominuojan¢iy motyvavimo

priemoniy pokytis (Zr. 2 lent.).

%% Robbins, Stephen. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p. 72.
% E. E. Jangauskas. Zmogiskyjy istekliy vadyba. 111 knyga. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija,
2011, p. 18.
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Laikotarpis Motyvacijos Darbuotojy vyraujantys | Motyvavimo priemonés poreikiams
deSimtmeciais modelis ir autoriai poreikiai tenkinti
Iki 20-0jo Tradicinis: Fiziologiniai: Darbo saglygos, darbo uzmokestis,
amziaus 4-ojo | F. Taylor - bazinis apmokejimas; | grieztas darbo reglamentavimas,
deSimtmecio H. Ford - maistas ir kt. kontrolé, nuobaudos, tobulas darbo
H. Fayol Saugumo: organizavimas ir kt.
- saugus darbas;
- finansine
nepriklausomybe ir
kt.
20-0jo Zmoniy santykiai: | Socialiniai: Bendri susirinkimai, Sventes,
amziaus 4a-sis | E. Mayo - bendravimas; pokalbiai darbe ir su kolegomis,
ir 6-asis C. Bernard - priklausymas grupei | tinkamas valdymo stilius, teigiamas
desimtmetiai | Zmogiskieji ir kt. mikroklimatas tarp bendradarbiy,
iStekliai: Pagarbos: asmens indelio iSskyrimas
D. McGregor - pripazinimas; kolektyviniuose rezultatuose,
A. Maslou - atsakomybe ir kt. individualiy laiméjimy vertinimas,
C. Alderfer grieztos kontroles poveikio
C. McClelland sumazinimas, démesys darbuotojui,
F. Herzberg jgaliojimy delegavimas ir kt.
K. Levin
20-0jo J. Adams Saviraiska: Aktyvus dalyvavimas jgyvendinant
amziaus 7-asis | V. Vroom - augimas; organizacijos tikslus, asmeniniy
deSimtmetis E. Lawler - kdrybiSkumas ir kt. tiksly nustatymas, profesiniali
L. Porter mokymai, tinkamas ir teisingas
P. Drucker darbo rezultaty vertinimas
E. Locke
B. Skinner
Po 8-0jo 20- Individualaus Gyvenimo tiksly Susieti asmeninj gyvenimg su
0jo amZiaus potencialo realizavimas: darbu, visuotinai priimty vertybiy
deSimtmecio vystymas: - pripazinimas jungimas su organizacijos tikslais,
T. Peters multikultaringje kokybes filosofija, asmeniné
R. Wattermann aplinkoje; karjera ir kt.
W. Ouchi ir kt. - individuali karjera ir
kt.

Saltinis: V. Grazulis, 2005, p. 17-18, M. Blaskova, V. GraZulis, 2009, p. 110-111.

Lenteles duomenys rodo, kad iki XX amziaus 4 —ojo deSimtmecio vieni svarbiausiy darbuotojy

poreikiy buvo materialiniai, uztikrinantys darbo atlygj bei stabily darba, taCiau negalima teigti, kad

dabar Sie poreikiai yra nuslopinti. Pagrindinés motyvavimo priemones tuo laikotarpiu buvo orientuotos



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
gl use period has ended. 38
Thank you for using
. CO m p | ete PDF Complete.

e . Nuo 4-0jo iki 6-0jo deSimtmecio pagrindiniai darbuotojy
Click Here to u

priklausymu tam tikrai grupei ir juos motyvavo priemoneés,

susijusios su bendradarbiavimu, bendravimu, komunikavimu, tarpusavio rysiais, taip pat orientuotos j
personalo bendravimg ir ne darbo metu, pavyzdziui, Sventés, susirinkimai, taip pat buvo stengiamasi
formuoti tinkamg mikroklimatg jmonése. Skiriamas didesnis demesys darbuotojui, mazinama kontrole.
Nuo 7-ojo deSimtmeCio darbuotojy poreikiai pasiekia auksCiausig lygmenj ir juos motyvuoja
priemoneés, orientuotos j jy asmeninius tikslus, individualig karjera, atsizvelgiama j organizacijos bei
individo tikslus, jy suderinimg ir pan. Siuolaikinés motyvacijos teorijos teigia, kad svarbas
pripazinimo, saviraiSkos poreikiai. Motyvavimo priemones Siems poreikiams patenkinti yra:
deleguojama atsakomybe, perleidziamas sprendimy priémimas, didelis demesys kokybei, klientui,
Siame tarpsnyje atsiranda karjeros formavimo uzuomazgos, démesys kvalifikacijai, tobuléjimui. Sj
laikotarpj galime laikyti pradzia to, kg turime dabar, kokie poreikiai bei motyvavimo priemonés jiems
patenkinti vyrauja Siuo laikotarpiu.

Mokslineje literatlroje galima aptikti jvairiy motyvavimo priemoniy klasifikacijy: materialinés ir
nematerialinés (psichologines) (R. Korsakiene (2011), P. ZakareviCius (2003), S. Stoskus, D.
Berzinskiene (2005), 1. Buciuniene (1996), Blaskova M., V. Grazulis (2009)), finansines ir
nefinansinés (D. Savareikiené (2008)), tiesioginis ir netiesioginis motyvavimas (A. Stankevicieng, L.
Lobanova (2006)), vidinis ir iSorinis atlygis (V. BarSauskiene (2010)).

Toliau aptariamos materialines ir nematerialines motyvavimo priemonés. Materialinems
priskiriamos autoriy dar kitaip vadinamos finansines, tiesiogines, iSorinés, piniginés motyvavimo
priemonés. Nematerialinems priskiriamos autoriy dar vadinamos nefinansines, nepinigines,

netiesiogines, vidinés, psichologines motyvavimo priemones.

Materialinis ir nematerialinis (psichologinis) personalo motyvavimas. R. Korsakiené (2011)
teigia, kad materialines priemones ,,galima realiai apCiuopti ir iSreiksti pinigais, o psichologinés
priemonés turi sunkiai ap&iuopiama pinigais psichologinj poveikj.“>®> Autoré materialines priemones

dar skirsto j pinigines ir nepinigines (zr. 6 pav.).

% R. Korsakiené kt. Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos ir procediros. Vilnius: Technika, 2011, p. 184.
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6 pav. Motyvavimo priemoniy klasifikacija | materialines ir psichologines

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis R. Korsakiené, 2011, p. 184.

IS pateiktos schemos matyti, kad autore motyvavimo priemones skirsto j psichologines, kurios

susijusios su darbuotojo jsitraukimu j valdyma, karjerg, darbo pobudziu ir kitais neapCiuopiamais

dalykais, o kita grupé motyvavimo priemoniy — materialinés, kurias R. Korsakiene (2011) savo ruoztu

skirsto j pinigines ir nepinigines. Kaip pagrindines pinigines priemones autore skiria darbo uzmokestj

ir premijas, taCiau kartu ir pabrézia, kad pinigai motyvuoja trumpg laika.

J. Vijeikis (2007) pateikia atlyginimo poveikj motyvacijai (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Atlyginimo budy poveikis darbuotojy motyvacijai

Biudai

Motyvacijos aspektai

Savaités atlyginimas grynais
pinigais

Atitinka pramones ir prekybos sektoriy, jvairiy visuomenes grupiy
tradicijas ir lukescius.

Ménesio atlyginimas,
pervedamas j banko saskaitg

Gali atsirasti jausmas, kad uz darbg mokama neatsizvelgiant |
darbuotojo pastangas ir darbo kokybe.

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lenteles tesinys

Motyvacijos aspektai

Atlyginimas pagal dirbtg laikg

Skatina dirbti tam tikrais periodais: darbuotojai gali noréti dirbti
virSvalandzius.

Atlyginimas pagal pagamintos
produkcijos kiekj

Skatina didinti produkcijos kiekj (ir galbut siekti kokybés, darbg
atlikti anksciau laiko).

Lankstus darbo grafikas

Skatina lankstumg, ypac jei yra galimybe dirbti virSvalandzius, o
kai jy susikaups pakankamai — gauti laisvg diena.

Komisiniai, premijos

Skatina atlikti darbg greiCiau ir kokybiskiau.

Su pelnu susietas atlyginimas

Susieja organizacijos rezultatus su darbo uzmokescio dydziu.

Su atliekamu darbu susietas
atlyginimas ir iSmokos uz
nuopelnus

Susieja zZmogaus darbg ir uzmokesCio dydj; sunkumy atsiranda
nustatant, vertinant ir tikslinant darbo tikslus, ypaC kiekybiniu
pozilriu nejvertinamos veiklos.

Saltinis: J. Vijeikis, 2007, p. 100.

P. ZakareviCius (2003), kaip ir R. Korsakiene, materialines priemones skiria j pinigines ir

nepinigines, o nematerialines j organizacines ir sociopsichologines (zr. 4 lent.).

4 lentelé. Motyvacijos priemoniy klasifikacija

Ekonominiai (materialiniai ) biidai Org.al}izacil.liz.li. Sociopsichologiniai
Piniginiai Nepiniginiai (administraciniai, budai
teisiniai) budai

- darbo uzmokestis; nemokamas tikslus veiklos uzimtumo

- i1Smokeéjimai IS maitinimas; reglamentavimas garantijos;
pelno; nuolaidos perkant (pareigos, teises, karjeros

- sutaupyty [} organizacijos atsakomybeé); perspektyvos;
padalijimas; produkcija; objektyvi  kontrolés jdomus darbo

- Sventinés premijos; nemokamas sistema; turinys;

- fiksuotos iSmokos naudojimasis optimalus darby geras psichologinis
rysiy,  transporto, firmos koordinavimas; mikroklimatas;
reprezentacinéms automobiliu; drausmes ir tvarkos laisvas darbo
iSlaidoms; nemokami laikymasis; grafikas;

- paskolos be kelialapiai Jjsakymai; pagyrimai (garbes
paltkany. poilsiui; nurodymai ir jy vardai, padekos

vertingos dovanos; vykdymas; rastai ir pan.);
nemokami tikslus funkcijy tobulejimo ir
laisvalaikio pasidalijimas ir saviraiskos
renginiai. delegavimas. galimybes;
demokratiskas
vadovavimas.

Saltinis: P. Zakarevicius (2003).
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nejmanoma nuolat kelti darbuotojui piniginio atlygio, nes jis galiausiai nebemotyvuos, maza to, dides
jmonés gamybos kastai bei produkcijos savikaina. Vis populiaresnes tampa nepinigines priemones,
daznai vadinamos naudomis. P. ZakareviCius (2003) teigia, kad nematerialiniy organizaciniy
priemoniy, kurias dar vadina administracinémis, teisinemis, pagrindimas tas, kad darbuotojai, Zinantys
savo teises bei pareigas darbovieteje, dirba naSiau. Darbo autoriy nuomone, sociopsichologinemis
priemonémis turéty bati motyvuojami tie darbuotojai, kurie siekia patenkinti auksCiausius savo
poreikius.

Itin iSsamy motyvavimo priemoniy Kklasifikavimg pateikia M. Blaskova ir V. Grazulis (2009),
iSskirdami tris motyvavimo strategijas (Zr. 7 pav.).

l MOTYVAVIMO STRATEGLIOS

Tiesioginis materialinis Netiesioginis materialinis Nematerialinis (moralinis)
skatinimas skatinimas skatinimas
/pagrindim’s darbo uimokestis;\ ﬁaﬂsponoiﬁlaidos; \ ﬁﬁmmmo laiko \

- papildomas darbo uZzmokestis; - ismokos i$ taupomyjy fondy; reguliavimas;
- bonusai; - maitinimo islaidos; - darbo proceso organizacinio

- nuolaidos organizacjos

- pelno dalis; segmento tobulinimas;
- . produktams; e : :
- akcijuy kapiralas; o - pripazinimo priemoniiy
- i8laidos mokvmams; mokvmo,
- papildomos ismoku ; programa;
aukléjimo programu fondai;
programos. e medicinos - socialiniy ir kultriniy
paslaugos: priemoniy programos.

- namu statvbos ar remonto
iglaidy wisiskas ar dalinis
padengimas;

- socialinés paslaugos ir naudos,

gvvybés draudimo programos,

sveikatos draudimo programos,

\ / Qensﬁu fondai. / \ 4

7 pav. Motyvavimo strategijos ir formos
Saltinis: V. Grazulis (2005, 2009).
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0s matyti, kad dazniausia tiesioginio materialinio skatinimo

pavyzdziui, bonusais, akcijy kapitalu ir pan. Netiesioginis materialinis skatinimas siejamas su
papildomomis naudomis, pavyzdziui, zmogui svarbios iSlaidos namy remontui, transportui,
socialinems paslaugoms ir kita. Nematerialinis skatinimas orientuotas j aukStesnio lygmens poreikiy
patenkinima.

V. BarSauskiene (2010), motyvacijos priemones skirdama j vidinj bei iSorinj atlygj, akcentuoja,
kad ne visada darbuotojas dirba del atlygio, nepriklausomai nuo to, ar jis jau turi pakankamai pinigy,
ar jy neturi. Tai parodo, kad zmones dirba del daugelio kity priezasCiy, pavyzdziui, darbas teikia
i5s0Kkiy ir skatina imtis veiklos, darbas suteikia galimybe palaikyti tam tikrg gyvenimo ritma, darbas
suteikia galimybe turéti statusa, atsiskleisti asmenybei ir pan. Taigi, atsizvelgdama j Siuos aspektus, V.
Barsauskiené (2010) sidlo jvairias vidinio atlygio priemones™:

- galimybe prisiimti atsakomybe;

- galimybeé dalyvauti priimant sprendimus;

- galimybeé tartis ir pasidalinti idejomis su bendradarbiais;
- galimybeé jgyvendinti savo sumanymus;

- galimybeé dirbti prasminga, reikalingg darba;

- galimybe dirbti Jdomy darba;

- galimybeé tobuleti, mokytis;

- autonomija;

- saviraiSkos laisve;

- pripazinimas ir kt.

Matyti, kad autoré vidinj atlygj sieja su didesnémis galimybémis. Taip pat pazymi, kad vidinio
atlygio priemoneés néera taip plaCiai taikomos, kaip galety, ir jvardija tris to priezastis:

1)  kai kurios Siy priemoniy reikalauja papildomo vadovo laiko, energijos, gali bati
nuostolingos;

2)  gali neatitikti vadovo vadovavimo stiliaus;

3) vadovai neretai pervertina materialaus atlygio reikSme.

Skatinami vidinio atlygio priemonemis, darbuotojai ne tik naSiau dirba, bet ir tampa lojalesni
organizacijai, stengiasi jveikti iskilusius sunkumus.

ISorinio atlygio priemones yra materialus atlygis (jvairiy formy), taip pat geros darbo sglygos ir
pan. ISorinis atlygis yra pinigai, lengvatos, jmokos pensijai, sveikatos draudimas ir pan. V.

%8 \/. Bar$auskiené. Zmoniy santykiai organizacijose. Kaunas: Technologija, 2010, p. 291-292.
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1) jie leidzia tenkinti beveik visus poreikius;

2)  turiaiskig verte;

3) lengvai pritaikoma skatinimo priemoné.

TaCiau D. Savareikiené (2008) nesutinka su skirstymu j materialines ir nematerialines priemones,
kadangi, pasak jos, tokia Kklasifikacija neatspindi tikryjy sgsajy su jmoneés finansais ir sidlo naudoti
finansinio ir nefinansinio motyvavimo pavadinimus. Pinigus autore jvardija kaip pagrindine finansine
motyvavimo priemone, taCiau akcentuoja, kad ji néra ilgalaiké ir nemotyvuoja darbuotojo ilgg laika.
Nepinigines motyvavimo priemones D. Savareikiené (2008) skiria tris:

1) atskiros asmenybes vieSas pripazinimas (karjeros planavimas, kabineto vieta bei
dydis, specialios uzduotys, vieSas nuopelny pripazinimas, speciali vieta masinos
statymui ir Kita);

2) grupes veiklos vieSas pripazinimas (straipsnis su bendra nuotrauka apie grupés
pasiekimus, pietds su aukscCiausio lygio vadovais, dovanos visiems grupes nariams ir
kita);

3) savo tiesioginio virSininko asmeninis pripazinimas (rasytinés padékos, laiSkas |
namus su vadovo padéka, sveikinimo atvirukai j namus jubiliejaus ar kitomis
progomis).

Pripazinimas yra svarbus Zzmogaus savigarbai, taCiau jis yra tyrumpalaikis ir ilgalaikes
naudos pasiekiama tuomet, kai darbuotojas jaucia, jog atitinkamas darbas nebus padarytas be jo.

Nors pinigai yra viena pagrindiniy materialinio skatinimo priemoniy, galimai ji diskutuotina ir
pervertinama, mat jos veiksmingumas priklauso nuo daugelio veiksniy, pavyzdziui, pozidrio j pinigus,
asmens poreikiy, vertybiy, gyvenimo lygio ir kita. Darbuotojas, kuriam triksta pinigy, kuris negali
patenkinti savo baziniy poreikiy, bus itin sékmingai motyvuojamas pinigais, taCiau tas, kuris jy turi
pakankamai ir kuriam svarbesni auksStesnio lygio nei fiziologiniai poreikiai, nebus efektyviai
motyvuojamas pinigais, t. y. tikétina, kad jo darbo naSumas nekils proporcingai su keliamu atlygiu.

llgg laikg buvo manoma, kad piniginis atlygis uz veiklos rezultatus yra patikima ir efektyvi
priemoné padidinti darbuotojy motyvacijg. Psichology eksperimentai atskleide, kad atlygis uz veiklos
rezultatus taip pat gali ir pakenkti individo vidinei motyvacijai, Zmogaus nebemotyvuoja jsitraukimas j
uzduotj del malonumo ar pasitenkinimo uzduotimi. K. Murayamaa (2010) straipsnyje apraso atliktg
tyrima, kai tyrimo dalyviai buvo suskirstyti j dvi grupes: atlygio uz veiklos rezultatus grupe ir
kontroline grupe. Abiems grupems pateikta uzduotis. Pirmosios grupés nariai tikejosi atlygio uz darbg,
antrosios grupés nariai nieko nesitikejo. Atlikus uzduotj abi grupés kuriam laikui buvo paliktos vienos,

jiems leista uzsiimti norima veikla, jskaitant ir tikslines uzduotis. Tyrimo dalyviai mane, kad jau
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iévaa, kad nuo veiklos rezultaty priklausantis atlygis kenkia savanoriskam uzduoties atlikimui.

M. Bugakovas ir J. MerkeviCius iSskiria keturis pinigy, kaip motyvuojanciojo veiksnio,
trakumus: jpratimas, lyginimas, alternatyvos ir nerimas. Autoriai teigia, kad tas laimés jausmas, kuris
apima zmogy, kai jam padidinamas atlyginimas, trunka neilgai, kol priprantama. Be to, zmones daznai
savo turtg lygina su ity turtu ir pastebima, kad dazniausiai mato turtingesnius uz save.

V. BarSauskiené (2010) akcentuoja piniginio atlygio keliamg pavojy —iskyla pavojus, kad didelis
piniginis atlygis pritrauks darbuotojus, kuriems pinigai svarbiausias veiksnys, o ne kuriems tas darbas
yra malonus, kurie jaucia malonuma jj dirbdami, turi naujy idéjy.

Jeigu kalbétume atskirai apie Lietuva, tai, pasak literatdros $altiniy®’, tyrimai atskleide, kad
pagrindinis efektyviai dirbti skatinantis veiksnys yra pinigai, o karjeros galimybes, jvertinimas, geras
psichologinis klimatas ir pan. motyvuoja tik pakankamai didelj atlyginimg gaunancius darbuotojus.
Taciau jie sudaro labai mazg darbuotojy dalj jmonéje.

Straipsnyje ,,Veiksmingi darbuotojy skatinimo btdai“*® sitiloma prisiminti, kad Zmogui svarbu
ne tik pinigai. Didele svarba turety bati teikiama individualizuotam skatinimui, iSsiaiSkinant
konkretaus darbuotojio poreikius, atsizvelgiant j pasiektus rezultatus. Sis bidas veiksningas, nes
darbuotojui parodomas demesys, darbuotojas jauCia, kad jo pastangos pastebetos ir jvertintos.
Minétame straipsnyje teigiama, kad svarbi skatinimo priemone — darbuotojy jtraukimas j sprendimy
priemimg, nes ,,<..> darbuotojas jauciasi reikSmingas ir atsakingas. <...> Dalyvavimas priimant
sprendimus skatina siekti uZsibrézty tiksly, o nuo to priklauso laiméjimo jausmas.“>® Darbuotojus
motyvuoja ir patogios, saugios darbo sglygos, kadangi darbo vietoje jausdamasis gerai zmogus gales
lengviau susikaupti ir atlikti uzduotis. Santykiai kolektyve taip pat jvardijami kaip esminis darbuotojy
motyvacijos veiksnys. Efektyviam darbui svarbu darnis santykiai tarp bendradarbiy, taip pat ir su
vadovais. Jeigu darbo vietoje sklinda apkalbos, darbuotojai konfliktuoja tarpusavyje, pernelyg
konkuruoja tarpusavyje, tuomet ,,kolektyvas virsta karo lauku, o energija iSnaudojama kivirCams, bet

ne darbui.“®

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant to, jog autoriai pateikia skirtingas motyvacijos
priemoniy klasifikacijas, visos jos apima dvi priemoniy grupes: apCiuopiamas materialias priemones ir

neapCiuopiamg nematerialy skatinimg, kuriam patariama skirti daugiau démesio. Priemoniy

%" Tinkamos darbuotojy motyavvimo sistemos Lietuvoje taikomos retai.
http://www.naujasdarbas.It/index.php?info=3&t=news&g=FA515DBF-0644-42C6-9644-0E2CE0C463B8.
%8 \Veiksmingi darbuotojy skatinimo btidai. 2001. http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/3c0377e623737.
%% VVeiksmingi darbuotojy skatinimo btidai. 2001. http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/3c0377e623737.
80 \/eiksmingi darbuotojy skatinimo btidai. 2001. http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/3c0377e623737.
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s priklauso nuo daugelio aspekty, pavyzdZiui, nuo S$alies,

vybiy, prioritety, siekiy ir kita. Todél, atsizvelgdami j jvairius

kompleksa.

aspektus ir juos ljvertine, vadovai turi pasitlyti konkre€iam darbuotojui tinkantj motyvacijos priemoniy
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2.1. ,,Global Blue” charakteristika ir regiony tyrimui pasirinkimo pagrindimas

,,Global Blue” — tai tarptautine kompanija, veiklg vykdanti jau daugiau nei trisdeSimtmetj. Savo
veiklg pradéjusi Svedijoje, dabar ji turi biurus 37 pasaulio 3alyse. Pagrindinis organizacijos produktas
— . Tax Free Shopping“ paslauga. Sios paslaugos principas yra padéti keliautojui susigrazinti pridétinés
vertes mokestj (PVM) uz pirkinius, iSleidus tam tikrg suma pinigy. Taip pat teikiamos ir kitos
paslaugos:

- Currency Choice — paslauga, kurios pagalba keliautojas gali atsiskaityti uz pirkinius
kitoje Salyje savo valiuta;

- SHOP Zurnalo platinimas. Tai leidinys, platinamas visose 37 pasaulio Salyse,
informuojantis keliautojg apie patraukliausias vietas apsipirkti, pavalgyti bei
apsistoti;

- Direct promotion — paslauga, kurios pagalba jmoné gali pasiekti keliautojus dar
keliones planavimo etape i$S Kinijos, Rusijos ir t.t.;

- Onelnterface — programa, padedanti prekybininkams paprasCiau ir greiciau
sutvarkyti mokejimus;

- Consultancy - ,,Global Blue“ specialistai yra kompetentingi suteikti konsultacijas
apie tarptautines prekybos galimybes;

- Global Blue Academy — mokymai, padedantys padidinti pardavimus.

Kadangi ,,Global Blue* organizacija yra tarptauting, kiekvienoje Salyje yra atskiri pardavimy
biurai. ,,Global Blue“ klientai kiekvienoje Salyje yra individualls, taCiau pasauliniu mastu organizacija
dirba su tokiais zinomais klientais kaip ,,Louis Vuitton®, ,Prada“, ,,Mont Blanc“, ,Harrods®, ,H&M®,
ir kitais.

Didzioji dalis kompanijos partneriy yra bankai, padedantys atlikti finansines operacijas, iSmokas
keliautojams. Jie pasirenkami pagal patogiausig lokacijg bei didziausius turisty srautus. Todel jie
dazniausiai yra visuose oro uostuose Saliy, kuriose veikia ,,Global Blue®, bei pasienio punktuose
Salyse, kurios ribojasi su ne Europos Sgjungos Salimis.

Organizacijy, uzsiimanciy visiSkai identiSka veikla, néra. TaCiau yra kompanijos, teikianCios

panasias paslaugas bei sialancios panasius produktus.
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patirimi, politine aplinka, kultdra, pragyvenimo lygiu.

Skandinavijos regionas ir jam priklausanios 3alys: Norvegija, Svedija, Suomija, Islandija,
Danija. Sio regiono 3alys pasizymi aukstu pragyvenimo lygiu, gerovés sistemomis, aukstomis
technologijomis, o skandinaviSkas socialinis modelis garantuoja gyventojams socialinge apsauga.
Norvegijg Ch. Helman (2011) jvardija kaip labiausiai klestinCig Salj pasaulyje. Interneto portalas

“61 pateikiamoje informacijoje apie Svedija raso, jog jokia kita $alis

»countries and Their Cultures
neturi tokio mazo atskirties lygio tarp skurdziai gyvenanciy ir pasiturinCiy. Danijos darbo rinka yra
viena lanksCiausiy Europoje ir leidzia jmonéms pritaikyti savo darbuotojy skaiCiy pagal rinkos
poreikius. Pasak A. Tanner (2011), kaip ir kitos Skandinavijos Salys, Suomija gali pasigirti pazangia
socialinés geroves politika, technologine infrastruktdra, pasaulinio lygio Svietimo galimybemis,
praktiSkai nemokama sveikatos priezidra.

Pasak T. T. Eriksen, M. Kruse, G. Larsen (2006), valdymo stilius ir gebéjimai kurti naujoves
pastaraisiais metais buvo populiars visame pasaulyje. Sis stilius orientuotas j jgaliojimy suteikima
darbuotojams. Skandinavijoje organizacijy valdymas demokratinis, remiasi tiksly siekimu ir
vertybemis, o ne griezta kontrole ir pavaldumu. Demokratiski vadovai yra orientuoti j rezultatus ir
diskusijas su pavaldiniais, j rySj ir tikslg, siekiama kuo didesnio darbuotojy produktyvumo,
pasitenkinimo darbu, kolegialumo. Tikima, kad Sie aspektai sukuria didesnj darbuotojy efektyvuma,
atsakomybeés ir tikslo pasiekimo jausma. Darbuotojams suteikiamas aukStas atsakomybes laipsnis.
Siaurés darbuotojy likesCiai daugiau susije su profesiniais jgudZiais, asmeniniais interesais, 0 ne
tikimybe gauti gerg alga. T. T. Eriksen at al. (2006) teigia, kad daugelyje sriiy Skandinavijos kultira
skatina darbuotojy kirybiskuma, o stipriai j santykius orientuota valdymo sistema skatina atvirumg ir
pasitikejimg organizacija.

Baltijos regionas ir jam priklausanCios Salys: Lietuva, Latvija ir Estija. Tinklalapyje ,Every

Culture“®?

teigiama, kad Estijos mazmenines prekybos, paslaugy sektoriuose gana rySkus motery
vaidmuo, o vyrai ypaC pageidaujami vadovaujamose pareigose. Taip yra todel, kad vyrauja nuostata,
jog vyrai yra patikimesni ir maziau emocionalus. Latvijoje mazai atstovaujami motery interesai, Zzema
aukstojo mokslo sistema. Lietuvoje, kaip ir kitose Baltijos regiono Salyse, jauCiami iSlike soviety
rezimo elementai, pavyzdziui, sveikatos priezilros sistemoje. Latvijoje ir Lietuvoje ypaC opi
emigracijos problema, daug specialisty iSvyksta j uzsien;.

Tarptautine konsultacijy bendrové ,Hay Group“ 2008 metais atliko tyrima, kuriuo buvo
siekiama iSsiaiskinti, kurioje Baltijos Salyje skiriama daugiausiai demesio darbuotojy naudoms.

81 Countries and Their Cultures. Sweden. http://www.everyculture.com/Sa-Th/Sweden.html [Zidréta 2012 02 26].
82 Countries and Their Cultures. Estonia. http://www.everyculture.com/Cr-Ga/Estonia.html [Zidréta 2012 03 01]
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profeiniuose mokymuose, gauti sveikatos draudima, kompanijos automobilj, papildomy laisvy dieny
ir kt.“®® Lietuvoje populiariausia nauda darbuotojams — kompanijos automobilis. Taip pat beveik visos
tyrime dalyvavusios Lietuvos jmonés darbuotojams suteikia galimybes dalyvauti mokymuose.
Mazesnioji dalis Lietuvos jmoniy sudaro galimybes darbuotojams uzsiimti sporto, kultdrine veikla,
rupinasi darbuotojy sveikata. Latvijoje populiariausios naudos taip pat yra kompanijos automobilis,
galimybés uzsiimti sporto veikla, kurig apmoka darbovieté, Latvijoje, kaip ir Estijoje, populiaru
darbuotojams skirti papildomus laisvadienius. Pastebéeta, kad Lietuvoje pastarosios motyvavimo
priemoneés darbdaviai netaiko.

Beniliukso regionas ir jam priklausanCios Salys: Belgija, Liuksemburgas (Olandija) ir

Nyderlandai. Portalo ,,EconomyWatch*®*

pateikiamoje informacijoje teigiama, kad Belgijos darbo jéga
sudaro 5,01 milijono zmoniy, beveik 73% jy dirba paslaugy sektoriuje, 25% industriniame ir 2%
agrokultaros sektoriuose. Nyderlandy ekonomika yra SeSiolikta tarp kity pasaulio Saliy ir BVP yra 4%
aukstesnis nei Europos Sajungos vidurkis. Pasak ,,Every Culture”, Nyderlanduose yra tvirtai tikima,
kad aukstasis iSsilavinimas ir geras angly kalbos mokéjimas yra tikras kelias j sekme. ,,Economy
Watch“ teigiama®, kad Liuksemburgo ekonomika charakterizuoja auk$tos pajamos, mazas nedarbo bei
infliacijos lygis.

Pasak J. Cabrita, H. Perista (2006), Olandijoje net 80% dirbanciyjy yra labai patenkinti
arba patenkinti savo darbu. Lyginant darbo pasitenkinimg tarp lyCiy, tai moterys yra labiau patenkintos
savo darbu nei vyrai. Taip pat Cia labiau patenkinti savo darbu buvo ne pilng darbo dieng dirbantys
respondentai. Be pinigy, darbuotojai motyvuojami ir naudomis, pavyzdziui, jmones automobilis,
privaCiy mokykly mokesciai, nemokamos palukanos uz bistg, narystes vietiniuose klubuose ar sporto

organizacijose.

2.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo objektas. ,,Global Blue* darbuotojy darbo motyvacija.

%8 Lietuvoje darbuotojai maZiau motyvuojami nei

Estijoje.http://www.marketnews.lt/naujiena/lietuvoje darbuotojai_maziau_motyvuojami_nei_estijoje;itemid=5860[Zidréta
2012 02 28]

% Economy Watch.Belgium Economy.http://www.economywatch.com/ world_economy/belgium/ [Zidréta 2012 02 15]

%% EconomyWatch. Luxembourg Economy.http://www.economywatch.com/world_economy/luxembourg/ [Zidréta 2012 02
16]
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Tyrimo uzdaviniai:
1) iStirti vadovy poziuarj j pavaldiniy motyvavima;
2) iStirti personalo pozidrj j darbg ir veiksnius, sglygojancius darbovietés pasirinkima;
3) iStirti darbuotojy poziarj j motyvacijos sistemg ,,Global Blue* ir identifikuoti
veiksnius, sukelianCius pasitenkinima bei nepasitenkinimg darbu;
4) identifikuoti organizacijos personalui svarbiausias motyvavimo priemones ir jy
taikymo daznumag tiriamoje kompanijoje;

5) palyginti vadovy ir pavaldiniy pozilrj j personalo motyvavimg ,, Global Blue*.

Tyrimo proceso etapai:
1) tyrimo instrumenty (interviu Kklausimy ir anketos) parengimas — 2011 mety
gruodzio menuo;
2) apklausos vykdymas - 2012 mety sausio ménuo;
3) tyrimo rezultaty analize - 2012 mety vasario menuo.

Tyrimo metodai:
1) interviu su vadovais;
2) darbuotojy anketavimas;
3) palyginimas;
4) duomeny apraSomosios statistikos (vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, modos,
dazniai).

Interviu. Interviu metodas, pasak K. Kardelio (2005), leidzia gauti iSsamios informacijos, daznai
papildancios kity tyrimo metody, pavyzdziui, stebejimo ar anketinés apklausos, metu gautus duomenis.
R. Tidikis (2003) interviu metodg apibuadina kaip vieng efektyviausiy kokybinio tyrimo metody.

Interviu metodu apklausiant respondentus daznai gaunama iSsami informacija, iSsiaiSkinama
respondento pozicija tiriamuoju klausimu, poZidris j tyrimo problema. Sio tyrimo metu, interviu metu
gauta informacija atskleis vadovy pozidrj j motyvacijos procesg tiriamoje jmonéje, taip pat leis
palyginti informacijg su anketines apklausos metu gautais darbuotojy tyrimo rezultatais.

Tyrimo interviu sudaro 12 (zr. 1 prieda, 2 prieda):

- 1-2 klausimais siekiama iSsiaiskinti organizacijos vadovy pozidrj j motyvacijg
bendrai;
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motyvavimo sistemg ar individualias;

- 6 klausimu siekiama iSsiaiskinti vadovy nuomone apie pasitenkinimg bei
nepasitenkinimg darbu sukelianCius veiksnius;

- 7-12 klausimai skirti istirti vadovy pozidriui j motyvavimo priemones, identifikuoti
Jy naudojamas motyvavimo priemones savo pavaldiniams, istirti, ar jmoneje yra

sukurta motyvavimo sistema.

Anketiné apklausa. K. Kardelis (2005), R. Tidikis (2003) teigia, jog anketines apklausos metodas
yra vienas populiariausiy, kadangi nereikalauja dideliy sgnaudy, daug laiko, nes anketos visiems
respondentams pateikiamos vienu metu. Atsizvelgiant j iSvardytus privalumus, anketavimo metodas
pasirinktas ir Sio tyrimo darbuotojy apklausai, pagrindziant tuo, kad per gana trumpg laikg reikia
apklausti didelj skaiCiy respondenty.

Interviu (Zr. 1 priedg, 2 prieda) ir anketos (zr. 3 prieda, 4 priedg) déka gaunama informacija,
leidzianti iSsiaiskinti ir jvertinti vadovy bei darbuotojy pozicijg tiriamu klausimu.

Tyrimo anketg sudaro 26 klausimai (zr. 8 pav.).

KLAUSIMYNAS

' ' ' . '

PoZiiiris | darba ir Bendras pozifiris | Pasitenkinimas ir Motyvacija: norima, Apie respondenta A
darboviete motyvacija, poreikin nepasitenkinimas esama, motvvavimo
(pasirinkimas/keiti Eaiflanimo vaidmuo darbu priemonés ir pan.
mas)
d vy
] x —— T
1K 2k Sk, 4K 5K 6K, 12 K. Okl 1031 11, 21k 22K, 23
17K, 18K 19, Tk, 8K, 16k 13K, 14, 15K K 24K 25k,
20 K. 26kl
= Y

8 pav. Anketos struktiira.

Poziiiris j darbg ir darboviete. Siais Klausimais siekiama i3siaidkinti, kaip respondentas vertina

savo darba, kokie veiksniai turi jtakos renkantis darboviete ir kaip Sie veiksniai tenkinami dabartingje

jo darbo vietoje. Siekiama identifikuoti priezastis, galinCias paskatinti respondentg keisti darboviete.
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poreikiy iSaiskinimo vaidmuo. Siekiama iSsiaiskinti, ar

procesu, kaip vertina poreikiy iSaiskinima, ar laiko tai batinu

aspeku efektyviems motyvacijos rezultatams pasiekti.

Pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu. Siais Klausimais siekiama identifikuoti veiksnius,
sukelianCius respondenty pasitenkinimg bei nepasitenkinimg darbu ir palyginti su teorinéje dalyje
patiektu Herzberg modeliu.

Motyvacija: norima, esama, motyvavimo priemonés. Siais klausimais siekiama istirti, kaip
darbuotojai vertina motyvavimo sistemg organizacijoje, kokios motyvavimo priemones jiems yra
svarbios, kokias motyvavimo priemones organizacijos vadovai taiko dazniausiali.

Apie respondentg. Sie duomenys padés sukurti respondento paveiksla pagal tam tikrus kriterijus.

IS 26 anketos klausimy 5 yra dichotominiai, likusieji 21 yra uzdaro tipo. ,,Dichotominiais
vadinami klausimai, j kuriuos galima atsakyti tik ,taip-ne”. Kartais jie patikslinami papildomu
klausimu: jei taip, tai kodél?” | & klausima tikimasi savarankisko atsakymo.“®® UZdaro tipo
klausimams yra paruosti atsakymai, iS kuriy respondentas turi pasirinkti jam tinkamiausius. Panaudoti

5 klausimai, kur atsakymy variantus respondentas turi jvertinti nuo 5 iki 1, remiantis Likerto 5 baly

skale.
Tiriamieji:
1) ,» Global Blue* Skandinavijos, Baltijos ir Beniliukso regiony Saliy vadovai;
2) ,, Global Blue* Skandinavijos, Baltijos ir Beniliukso regiony Saliy darbuotojai

(uzimantys ne vadovaujancias pareigas).

Tyrimo imtis. Interviu vykdomas su visais respondentais, t.y. su devyniy Saliy filialy vadovais.
Personalo darbuotojy Siose Salyse yra net 206 (105 Skandinavijos regiono, 43 Baltijos regiono, 58
Beniliukso regiono), todeél atskiruose regionuose parenkamos respondenty grupés, reprezentuojancios

visuma. Tyrimo imciai apskaiCiuoti taikoma Paniotto formule, kurig pateikia K. Kardelis (2005) (1):

Cia:

n — imties dydis;

% Kiekybiniai tyrimai. http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/rinkos_aplinkos_tyrimai_1/116583.html
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N — atrankiné visuma.

bkamas 95 proc. tikslumu, todél Siuo atveju atrankos paklaida sudaro

Skandinavij os regiono respondenty imtis. Pritaikius formule, gaunamas rezultatas (2):

n= ;1 ~83,2~83
0,05% +—— )
105

Nustatyta, kad Skandinavijos regione reikia apklausti 83 respondentus, siekiant 95 proc.
duomeny tikslumo. ] Skandinavijos regiono organizacijas buvo iSsiystos 83 anketos, visos buvo
grazintos uzpildytos.

Baltijos regiono respondenty imtis. Pritaikius formule, gaunamas rezultatas (3):

n= ;1 = 38,8 ~ 39
0,05% + — A3)
43

Nustatyta, kad Baltijos regione reikia apklausti 39 respondentus, siekiant 95 proc. duomeny
tikslumo. ] Baltijos regiono organizacijas buvo iSsiystos 39 anketos, visos buvo grazintos uzpildytos.

Beniliukso regiono respondenty imtis. Pritaikius formule, gaunamas rezultatas (4):

n= ;1 = 50,7 ~51
0,05% + = 4)
58

Nustatyta, kad Beniliuksos regione reikia apklausti 83 respondentus, siekiant 95 proc. duomeny
tikslumo. ] Beniliukso regiono organizacijas buvo issiyst 51 anketa, visos buvo grazintos uzpildytos.

Tyrimo duomeny analizé ir vertinimas.
Tyrimo duomenys buvo grupuojami pagal du matavimo skaliy tipus:
- nominaliné skalé. Taikant Sig skale nustatyti respondenty sociodemografiniai
rodikliai ir kiti klausimai, kur respondentai pasirinko po vieng ar kelis jiems

tinkancius atsakymus;
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Sig skale atsakymai buvo isdéstyti mazejancia tvarka: visiskai

bturiu nuomones; nesutinku; visiSkai nesutinku. Viename iS

klausimy rangai buvo pateikti Sie: labai daznai; daznai; kartais, retai, niekada.

Kiekybinio tyrimo duomeny statistiniam apdorojimui naudotos kompiuterines programos:

Microsoft Excel ir SPSS 16.0 for Windows. Tyrimo duomenys buvo jvertinti procentine iSraiSka, o

dazniy pasiskirstymas pavaizduotas paveiksluose bei pateikta jy analize. Atliekant statistine duomeny

analize, paskaiCiuoti vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, modos, paskaiCiuota koreliacija ir nurodomas

pasiklautinumo lygmuo (p). Svarbu paminéti, kad statistine iSvada laikytina patikima, kai p < 0,05.

Vertinant reprezentatyvuma, tai atrankos patikimumas yra pakankamas, imtis yra reprezentatyvi,

paklaida sudaro 5 proc.
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(ALO MOTYVACIJOS TYRIMO REZULTATU

ANALIZE

1.1.  Vadovy poZziirio j ,,Global Blue” darbuotojy motyvacijg analizé

Siame darbo poskyryje pateikiama orgnizacijos vadovy apklausos analizé. AtskleidZziamas trijy

regiony — Skandinavijos, Baltijos ir beniliukso — vadovy pozidris j motyvacijos naudg tiek

organizacijai, tiek paCiam darbuotojui, pateikiama vadovy pozicija del motyvavimo priemoniy

taikymo, pristatomi prktiniai pavyzdziui.

Paklausus vadovy, ar motyvacijos sampratg sieja su nauda darbuotojui ar organizacijai, o gal

Siuos veiksnius derina tarpusavy, paaiSkéjo, jog visy regiony vadovai motyvacijos sampratg sieja su

nauda darbuotojui bei nauda jmonei. Respondentai pazymejo, jog ypaC naudinga, jei motyvacija

parinkta tinkamai ir atitinka tiek darbuotojo, tiek jmones interesus, taip pat jy nuomone svarbu, jog

darbuotojo motyvacija bty susijusi su tuo, kas gerai organizacijai.

Toliau vadovy buvo pasiteirauta, kokias motyvacijy teorijas zino ir ar kuriomis nors vadovaujasi

motyvuodami savo darbuotojus (zr. 5 lent.).

5 lentelé. ,,Global Blue“ vadovams Zinomos motyvacijos teorijos

Regionas

Teiginiai

Skandinavij os

Herzbergo teorija, taCiau pridureé, kad nei vienos iS teorijy savo darbe nenaudoja,
0 vadovaujasi sveiku protu ir geru vadovavimu, kurie yra susije su motyvacija
individualiame lygyje.

Maslow teorija, taCiau mano, jog mazose organizacijose geriausias bidas yra
Jvairaus pobudzio motyvacijy misinys.

Darbuotojy motyvacija yra didziausias prioritetas, nors ir nezino teorijy Sioje
srityje, motyvacijos bldus renkasi pagal ,,sveikg protg“.

Yra gana daug teorijy. Pagal pavadinimg: Maslow - motyvuoti darbuotojus
daugiau, pagal Herzberg teorija, darbo viety pletrg - praturtinimas ir suteikimas
daugiau galios Zzmonéms, kad turéty drgsos priimti savo sprendimus.

Asmenine ir grupes analize. Asmeniné — pinigai ir vadovo pasitikéjimas. Grupés
— jtraukti visus darbuotojus j grupe ir kad visi suvokty, jog be jos nejmanoma
gerali ir tikslingai vystyti verslo. Praktikoje naudojami visi metodai.

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lenteles tesinys

Teiginiai

Baltijos e Freudo, Levino, Adlerio ir Edwino Locke teorijas, ir mano, kad ,,Global Blue*
organizacijoje dazniausiai naudojama LikescCiy teorija.

e Motyvacijos pobudis parenkamas individualiai.

e Yra jvairiy teorijy, kad motyvuoti darbuotojai pasiekty skirtingy tiksly.
Pavyzdziui, padidinty produktyvuma ar pagerinty jsipareigojimg, priimty naujus
iI8SOkius ir jgyvendinty naujus projektus. Maslow ir Herzberg teorijos
naudojamos praktikoje.

Beniliukso e Maslow, Mayo, McGregoro X ir Y teorija, ir pridaré, jog Sios teorijos apskritai
suteikia galimybe pazvelgti j zmoniy skirtinguma, jvairiy veiksniy poveikj ir
poziurj j darba, pareigas ir gyvenimo prioritetus.

e Maslow, Z teorija, tiksly nustatymo teorija, paskatinimy teorija. Nenaudoja
tiesiogiai jy, bet jy kombinacija. Ir tiki, kad kiekvienas turi bati motyvuojamas
individualiai ir skirtingai, stengiantis surasti labiausiai naudingg kelig
motyvuojant darbuotojg. Dazniausiai naudoja tiksly nustatymo ir paskatinimy
teorijg Siuo atzvilgiu.

Remiantis respondety atsakymais, matyti, jog dazniausiai buvo paminetos Maslow, Herzbergo
motyvavimo teorijos. Sios teorijos buvo paminétos visuose regionuose. Daugiausiai teorijy jvardijo
Baltijos regiono ir Beniliukso regiono vadovai. Apibendrintai galima teigti, jog vadovai Zino
pagrindines motyvacijy teorijas, taCiau tik keli jas taiko savo veikloje. Jie stengiasi parinkti
motyvacijos modelj individualiai kiekvienam darbuotojui ir dazniausiai tai atliekama derinant kelias
motyvacijos teorijas ir taikant skirtingas motyvavimo priemones.

Vadovy atsakymai j klausima, kokius privalumus jie jzvelgia darbuotojy motyvavime, pateikti 6

lenteléje.

6 lentelé. Darbuotojy motyvavimo privalumai

Regionas Teiginiai

Skandinavijos | ¢ Motyvacija tai raktas, skirtas darbuotojui atrasti jo talentus ir atnesti organizacijai
geriausius rezultatus.

e Motyvuoti darbuotojai geriau dirba, yra produktyvesni, iniciatyvas, lojalds,
siekiantys asmeniniy ir organizacijos tiksly. Vis delto viena motyvacija niekada
nesugebés buti varomaja jéga.

e Motyvacija duoda rezultatg bei asmeninj tobuléjima.

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lenteles tesinys
Regionas Teiginiai

Skandinavijos | ¢ Gerai motyvuotas darbuotojas gali suteikti keletg privalumy: jis/ji yra linksmas ir
sukuria teigiamg energija grupéje, visi organizacijos nariai dirba ta pacia
kryptimi ir  bando pasiekti bendry tiksly, pokyCiai jmonéje yra lengviau
priimami; produktyvumas yra geresnis; motyvacija suteikia pasitenkinimg darbu;
darbuotojas jaucCiasi savimi, o tai padeda geriau panaudoti ZmogiSkuosius
iSteklius.

e Motyvacija padeda gauti iS darbuotojy daugiau nei 100%; padeda pasiekti
rezultaty; néra pravaiksty.

Baltijos e Motyvacija padeda iSlaikyti darbuotojy tikslg ir susidomejima, siekiant savo
tiksly ir vadowvy lakesCiy.

e Motyvacija yra svarbi dirbant tarp motyvuoty zmoniy, nes tada galima pasiekti
bet kok] rezultata.

e Kiekvienas Zzmogus turi motyvacijg kiekviename jo gyvenimo zingsnyje. Teisingi
motyvacijos jrankiai jprastai veikia, jie padeda pasiekti tiksla, koks jis bebdty, ir
yra daug ir jvairiy metody, kuriuos galima rinktis.

Beniliukso e Motyvacija suteikia energijg ir jega kovoti su sunkumais vietoj pasidavimo. Taip
pat suteikia papildoma tikslg jdeti daugiau pastangy, nei vien tik ,,as privalau®;

e Motyvuoti darbuotojai padidins savo pastangas, siekdami savo asmeniniy tiksly,
0 kompanijai tai bus naudinga finansiskai.

Remiantis tiriamyjy nuomone, motyvacija yra vienas i pagrindiniy veiksniy, padedanciy
pasiekti organizacijos tiksly bei rezultaty, tai buvo pabrézta visy regiony vadovy. Skandinavijos
vadovai akcentavo, jog motyvuotas darbuotojas yra produktyvesnis, lengviau priimantis pokycius, o tai
sumazina pravaikstas. Beniliukso vadovai mano, kad motyvacija suteikia papildomg energija.
Paaiskejo, kad motyvacija padeda iSlaikyti susidoméjima, lojaluma, veikti iki galo, skatina asmeninj
tobulejima.

] klausima, ar skiria démesio darbuotojy poreikiy bei likesCiy iSsiaiSkinimui, visi vadovai
vienbalsiai atsake, jog skiria. Vienas Beniliukso vadovas pridare, jog kartais darbuotojai yra labai
uzdari ir nepasako savo likescCiy bei poreikiy, tokiu atveju jis stebi darbuotojg, bando nustatyti, kas
sukelia jos pasitenkinimg darbu. Trys Skandinavijos vadovai savo atsakymus papilde Siais teiginiaisj:

- darbuotojy poreikiy bei ltkesCiy iSsiaiskinimas yra raktas j sekmingg valdyma;
- tai turéty badti viena iS5 svarbiausiy vadovy sriCiy. Vadovas turi komunikuoti
kiekvieng dieng su savo komanda apie asmeninj gyvenimg, ne tik apie darbo

reikalus. Tokius dalykus aptarti padeda savaitiniai susitikimai su komanda,
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- visada pakomentuoja gerus dalykus ir pasiekimus tiek asmeniskai, tiek grupéje.
Apibendrinant galima teigti, jog visi vadovai skiria demesio darbuotojy poreikiy ir lakesCiy
iSsiaiskinimui, Skandinavijos regiono vadovai mano, jog tai apskritai yra raktas j sekmingg valdyma ir
turety bati viena iS svarbiausiy motyvacijos sriciy.
Atsakydami | klausimg, ar visi darbuotojai motyvuojami bendrai, ar yra individualus
motyvavimas, visi respondetai teige, jog darbuotojai motyvuojami ir bendrai, ir individualiai.
PaprasSyti jvardinti, kokie veiksniai, jy nuomone, sukelia darbuotojy pasitenkinimg ar

nepasitenkinimg darbu, vadovai pateiké savo pozicijg (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Darbuotojy pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu sukeliantys veiksniai (vadovy

pozicija)
Regionas Pasitenkinima sukeliantys veiksniai Nepasitenkinimg sukeliantys veiksniai
Skandinavijos | Pasitikejimas (2) Nepasitikéjimas (2)
Atsakomybes suteikimas (2) Atsakomybes nebuvimas
Stipri komunikacija Komunikacijos stoka (2)
Saziningumas ir lojalumas Nesgziningumas
Darbuotojy vienodas vertinimas Nesijautimas komandos dalimi (2)
Vadovo domejimasis pavaldiniais (2) Premijy nebuvimas
Galimybé tobuléti (2) Tiksly nenustatymas
Pasiekiami ir aiskas tikslai (2)
Laisve dirbi individualiai
Sékme
Premijos
Paskatinimai
Baltijos Darbo sglygos Komunikacijos stoka
Darbuotojo pripazinimas (2) Sudeétinga darbo atmosfera (apkalbos,
Aiskios atsakomybes ir uzduotys (3) kaltinimai, nenoras padeéti ir t.t.)
Grjztamasis rysys Premijy nebuvimas
Premijos
Tobulejimo galimybé
Beniliukso Darbo atmosfera ir sglygos (2) Komunikacijos stoka
Aiskas tikslai Premijy nebuvimas
Aiski apdovanojimo sistema (2) Karjeros galimybiy nebuvimas
Pagarba
Komunikacija
Kompanijos jvaizdis
Prisidéjimo prie siekimo rezultato
jausmas
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daugiausiai nurodé gerg komunikacijg arba grjztamajj rysj,

Kounikacijos stoka, premijy nebuvimas daugelio buvo jvardinti kaip nepasitenkinimg sukeliantys
veiksniai. Visi Baltijos regiono vadovai mano, kad aiski atsakomybe bei uzduotys yra apsitenkinima
sukeliantys veiksniai. Skandinavijos vadovai mano, kad daugiausiai darbuotojo pasitenkinimg lemia
pasitikéjimas juo, atsakomybiy suteikimas, vadovo domejimasis pavaldiniais. Kaip veiksnius,
sukelianCius nepasitenkinimg, Sie iSskyré nepasitikéjimg, nesijautimg komandos dalimi. Abu
Beniliukso regiono vadovai paminéjo darbo atmosferg ir sglygas bei aiSkig apdovanojimo sistema, kaip
veiksnius, sukelianCius darbuotojo pasitenkinimg. Vieninteliame Beniliukse buvo paminétas karjeros
galimybiy nebuvimas kaip darbuotojo nepasitenkinimg sukeliantis veiksnys.

Respondenty pasiteiravus, kokias motyvacijos priemones taiko ir kodel tokias, jy atsakymai
pasiskirsté taip (zr. 8 lent.):

8 lentelé. Vadovy taikomos motyvavimo priemonés pavaldiniams

Regionas Priemonés

Skandinavijos | e Stengiasi jtraukti Zzmones j jvairias uzduotis ir suteikti atsakomybes bei autoritetg
jy veikloje; elgiasi su darbuotojais teisingai ir lygiai; nustato pasiekiamus tikslus.

e Bunant vadovu ilgg laikg, pastebejo, jog labiausiai motyvuoja pasitikejimo
jausmas, laisvé dirbti individualiai, premijos, aiskus tikslai.

o Naudoja asmeniska, visiSkg atvirumg ir pasitikéjimu grjsta santykj;

e Naudoja aiSkig komunikacija, tuomet aiskas tikslai ir lukesCiai. Gerg grjztamajj
rysj. Tai padeda darbuotojui jausti ,,nuosavybe* savo darbe.

o Paaiskina, ko reikia, kad baty pasiekta, ir kaip to bus siekiama. Tai naudojama del
to, kad tai tampa realu darbuotojams.

Baltijos e Pinigines premijos ir ne pinigines (renginiai kartu su kolegomis, mokymai).

e Daugiausiai motyvacija kompanijoje susijusi su premijomis ir jas naudoja savo
premijavimo planuose motyvuoti darbuotojus. Kadangi atlyginimai komandoje
néra dideli, piniginés premijos yra labai geras jrankis motyvacijai;

e Stengiamasi naudoti ne pinigines premijas. Prideda papildomy vertybiy
(grjztamajj rysj, naujus issukius, atsakomybes, kompanijos apmokamg automobilj,
sveikatos draudima, telefong ir t.t.).

Beniliukso e Atlyginimo didinimas ir premijos, paaukstinimas pareigose — tai dazniausiai
darbuotojy praSomi dalykai. Taiko jvairius mokymus, suteikia kalby tobulinimo
galimybes. Organizuojami susitikimai su kolegomis i$ kity Saliy, kartu leidzia
laika, o tai stiprina santykius tarp darbuotojy, draugyste ir suteikia pasitikéjimo.

e Nenaudoja jy tiesiogiai, bet apjungia jas ir tiki, jog kiekvienas individas yra
motyvuotas skirtingai ir reikia stengtis surasti efektyviausig motyvavimo budg
kiekvienam individualiai.



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended. 59
Thank you for using
O m p | ete PDF Complete.

, kad naudojamos tiek materialines, tiek nematerialines

Ijos regiono vadovy stengiasi naudoti tik nepinigines premijas,

kitas - daugiausiai pinigines, o treciasis derina abi strategijas. Skandinavijos regione buvo minimos
daugiausiai tik nematerialios motyvavimo priemones, tokios kaip atsakokybés bei autoriteto
suteikimas, pasitikejimas, aiski tarpusavio komunikacija, ir tik vienas vadovas pridure, kad stengiasi
naudoti pinigines motyvavimo priemones. Vienas Beniliukso vadovas pastebejo, jog priemonés,
susijusios su pinigais, yra prasomos paciy darbuotojy, taCiau vadovas stengiasi motyvuoti jvairiais
kombinacijg. Apibendrintai galima teigi, jog visuose trijuose regionuose dominuoja nematerialios
motyvavimo priemonés, vadovai stengiasi darbuotojams suteikti daugiau atsakomybiy, pasitiketi savo
pavaldiniais, taip siekdami sukurti stipry tarpusavio rysj.

Respodnenty nuomonés dél motyvavimo priemoniy naudos darbuotojui bei organziacijai,

pateikiamos 9 lenteleje.

9 lentelé. Motyvavimo priemoniy nauda darbuotojui ir organizacijai

Regionas Teiginiai

Skandinavijos | ¢ Tai atneSa stiprius rezultatus, motyvuotg komandg, kurie noriai prisiima
atsakomybe ir eina j darbg kiekvieng dieng su dziaugsmu.

e Tada darbuotojai jauCiasi saugus organizacijoje.

e Lojalumg jvardino kaip didziausig abipuse nauda.

o Geresnius rezultatus ir geresne aplinkg visiems darbuotojams.

e Pasiekti rezultatai ir buvimas savarankiskais.

Baltijos e Entuziastingi darbuotojali, tikintys ir besididziuojantys organizacija, kurioje dirba.
O tai ypaC svarbu, nes Sie zmones reprezentuoja jmone partneriams, taip
sukurdami jy dar didesnj pasitikéjimg ir pagarbg jai.

e Sis klausimas pasirodé neaikus.

e Gerus rezultatus.

Beniliukso e Darbuotojui tai atneSa daugiau pinigy bei saves tobulinimg, o organizacijai tai
naudinga, nes ji gauna pasisventusj, pasitikéjimo vertg ir efektyvy personala.

e Tai suteikia troSkimg pasiekti tikslg. Papildomos pastangos padeda greiCiau
pasiekti sekme tiek darbuotojui, tiek organziacijai.

Remiantis tiriamyjy nuomone Baltijos regione, konkreCios motyvavimo priemones sutelkia
entuziastingus, tikinCius savo organizacija darbuotojus, kurie teigiamai reprezentuoja organizacijg uz
jos riby bei pasiekia gery rezultaty organizacijos viduje. Gery rezultaty pasiekimas ypatingai buvo
akcentuojamas Skandinavijos regiono vadovy. Taip pat jie jvardino lojalumg, saugumo jausmg bei

buvimg savarankiskais. Anot Beniliukso vadovy, Sios priemonés sukuria pasiSventusj, pasitikejimo
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ekti abipuse sekme. Apibendrinant galima teigti, jog didziausia

organizacijos rezultatai.

" Paklausus respondenty, kas jy personalg daugiau motyvuoja - materialus ar nematerialus
skatinimas, vadovy nuomones pasiskirste taip (zr. 10.):

10 lentelé. Vadovy nuomoné klausimu, materialus ar nematerialus skatinimas labiau motyvuoja
personala

Regionas Teiginiai

Skandinavijos | e Abu. (3)
e Siuo metu nematerialinis skatinimas.
e Materialinis

Baltijos e Abu. Turi bati balansas, bet tai priklauso nuo uzimamos pozicijos, viena gali bati
svarbesneé nei kita. Tai taip pat priklauso nuo asmens asmenybes.
e Materialinis (2)

Beniliukso e Materialinis
e Abu.

Visuose regionuose yra vadovy, mananciy, kad skatina materialus atlygis, ir vadovy, teigianciy,
kad tinkamiausia yra materialinio ir nematerialinio atlygio kombinacija.

11 lenteléje pateikiama vadovy pozicija del pinigy kaip motyvavimo priemonés naudos.

11 lentelé. Vadovy poZiiiris j pinigus kaip motyvavimo priemone

Regionas Teiginiai

Skandinavijos | ¢ Yra bltina taikyti abiejy motyvatoriy kombinacijg. Kompanijos pelno dalinimasis
su darbuotojais paskatina darbuotojus geriau veikti ir gerinti darbo kokybe.
Piniginis paskatinimas yra net geresnis, kai jis tiesiogiai susijes su darbuotojo
asmeninémis idejomis ir poveikiu, atliekant tam tikras uzduotis. TaCiau piniginis
skatinimas gali sukurti neigiamg poveikj, jei tai netaikoma butinai visiems
organizacijos nariams.

e Tam tikrame lygyje ir gyvenimo etapuose tai yra teigiama. Bet suteikimas daugiau
laisvo laiko yra taip pat gerai. Svarbiausia zinoti, kaip jauciasi darbuotojai tuo
metu ir ko jiems labiausiai reikia. Piniginis skatinimas suteikia jsipareigojima, o
tai yra gerai.

e Svarbu susieti su nematerialiu motyvavimu.

e Turety bati naudojami abu. Ir tai turéty bati kartu su kompanijos rezultatais.

e Jei tai uzdirbta, galima ir jmanoma - puiku!

11 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Baltijos e Svarba gali skirtis atsizvelgiant j Salj ir bendrasias vertybes visuomeneje. Tose

Salyse, kur ekonomine gerove yra aukstesnio lygio, piniginis skatinimas turi
mazesne reikSme, jie vertina saves realizavimg ir socialing atsakomybe. Jei darbo
uzmokesCio lygis yra Zzemas, tada piniginis skatinimas vertinamas Kkaip
svarbiausias veiksnys.

e Tai veikia, kol atlyginimas néra mazesnis uz vidutinj rinkoje. Tada pinigai nera
patys svarbiausi. Tai tikrai priklauso nuo darbuotojo, kurj norima motyvuoti.

e Tai yra gerali, bet turi trumpalaikj efekts.

Beniliukso e Zmonés jautia alkj pinigams ir tai daZniausiai yra nesustabdoma, kuo daugiau
gauna, tuo daugiau nori ir jauciasi nepatenkintas, jei negauna daugiau. Man pinigy
poveikis atrodo galingas trumpam periodui, 0 nemateriali motyvacija yra ilgalaike
ir efektyvi.

¢ Piniginis paskatinimas yra svarbus, bet tuo paCiu yra svarbu uzimama pozicija,
kompanijos prestizas, darbo aplinkos ir sglygy kokybe. Piniginis paskatinimas yra
gerali, kol néra diskriminacijos ir spaudimo daugiau dirbti del jo.

Bendra respondenty nuomone, pinginis skatinimas yra gerai. Baltijos vadovai mano, kad tai
priklauso nuo tuometinés situacijos rinkoje: jei ekonominé gerové aukstesnio lygio, tuomet piniginis
skatinimas turi mazesne reikSme, ir prieSingai, jis turés didesne reikSme, jei ekonominé situacija bus
prasta. Skandinavijos vadovai mano, kad pinigine motyvacija turi bati taikoma lygiagreCiai su
nepinigine. Toks motyvacijos bildas skatina darbuotojg jsipareigoti, taip pat jis naudingas, kai tai
tiesiogiai susije su darbuotojo pastangomis atlikti tam tikras uzduotis. ManancCiyjy, kad motyvacija
pinigais yra trumpalaiké buvo du — i$ Baltijos bei Beniliukso regiony. Paaiskejo, kad vadovai piniginio
skatinimo nelaiko blogu dalyku, taCiau pastebi, kad skatinimas tik pinigais dudoa trumpalaike nauda.

Vadovy buvo papraSyta pateikti realiy pavyzdziy, kokig naudg padaré konkretus paskatinimas.

1) Vienas Baltijos vadovy nustate gana nepasiekiamag tikslg — pasirasyti sutartis su 50 naujy
partneriy per tam tikrg laikotarpj, o kaip apdovanojimas buvo pazadeta savaitgalio kelione |
Kopenhagg. Darbuotojai susitelke ties tikslu, jj jgyvendino ir praleido puiky savaitgalj Kopenhagoje.
Antrasis vadovas suteiké daugiau atsakomybes vienam i$ darbuotojy, kuris per tam tikrg laikg tapo
lyderiu. TrecCiasis vadovas pazadejo kelione dviem, jei per 3 menesius bus pasiraSyti 5 kontraktai su
stambiais partneriais. Darbuotojai tikslg pasiekeé ir gavo keliong, o kompanijai tie klientai atneSe 12%
didesnj pelna.

2) Vienas iS Skandinavijos vadovy pazadejo bendrg prabangig vakariene Kkartu su
antrosiomis pusemis, jei bus parduotos trys likusios reklaminiy skelbimy vietos kompanijos zZurnale
SHOP.
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Vieno i Skandinavijos regiono vadovy darbuotojas turejo dideliy asmeniniy sunkumy, kuriy

poveik] pajaute visi esantys biure. Jam buvo suteiktos 2 laisvos nedarbo valandos darbo metu ir tuo
sunkiu periodu jis galéjo dirbti namuose. Tai buvo iSeitis, nes darbuotojas nedare pravaiksty ir jautési
komandos dalimi, net kai nebuvo biure.

3) Beniliukso vadovas pateiké darbuotojy motyvavimo pavyzdj, kai du vadybininkai buvo
informuoti, kad gali tapti svarbiy klienty vadybininkais arba pardavimy vadovais. Sios dvi pozicijos
reiSkia didesnj atlyginima, bet kartu tai reikalauja didesnes kompetencijos ir jgidziy nei vadybininko
pozicijoje. Poveikis 1-ajam vadybininkui: pasinaudojo galimybe kaip garantuotu skatinimu be
batinybés keistis ar tobulintis, net paprasé daug daugiau pinigy. Siam vadybininkui tai nebuvo tiktas
motyvuojantis veiksnys, jis tai priemé kaip patvirtinima, kg vadovas galvoja apie jj patj — ,,AS esu
geriausias, a$ nusipelniau apdovanojimo, pagaliau man tai suteiké, todél a$ praSysiu daugiau®.
Rezultatai: suprastejus idarb okokybe, sumazéjes vizity j parduotuves skaiCius, daugiau ,,asmeninio
marketingo* uzsiemimy ir nurodinéjimy kitiems darbuotojams be formalaus pagrindo. Poveikis 2-ajam
vadybininkui: i$ karto pradéejo marketingo ir vadybos magistro studijas, atnaujino rysius su klientais,
tobulino pardavimo jrankiy naudojimg ir pagerino ataskaity pristatymo laikg. Pradejo rodyti daugiau
energijos darbe, susidoméjimg kompanija, ne tik tuo, kg mato kiekvieng dieng. Nebuvo jokiy klausimy
del algos pakelimo, uzémus naujas pareigas. Jdomus dalykas, kurj pastebéjo vadovas, kad
vadybininkai reagavo visiSkai priesingai, nei jis mane. Jis daré prielaida, kad pirmasis vadybininkas
yra tinkamesnis j naujas pareigas, nes anksciau dirbo geriau ir dare profesionalesnj jspudj, rodeé geresnj
pozilrj j valdyma.

Antrasis vadovas papasakojo tokj motyvacijos pavyzdj: praéjusiais metais reikéjo pardavineti
naujg produkta pirma kartg ir buvo pateiktas per didelis tikslas i$ centrinio biuro. Jis supaprastino tikslg
iki realesnio ir pateike Sig uzduotj dviem savo darbuotojams. Jiems buvo pasakyta, jog jie geri
darbuotojai, stipris pardavejai ir jiems buvo pazadéta atpalaiduojanti diena SPA centre, padesianti
atsikratyti streso dél naujo tikslo siekimo ir produkto, duoto jiems. Tai suteike pasitikéjimo ir tikslas
buvo jgyvendintas.

IS pateikty pavyzdziy galima matyti, kad trys vadovai paminéjo nematerialines skatinimo
priemones — po vieng vadovg iS kiekvieno regiono. Vienas i$ Baltijos regiono vadovy, suteikdamas
daugiau atsakomybes, iSugdé darbuotojg lyderj. Skandinavijos vadovas iSvenge darbuotojo pravaiksty
bei prastos atmosferos darbe. Beniliukso vadovas aiSkiai pamaté, kuris vadybininkas nusipelne
paaukstinimo. Materialus nepiniginis skatinimas buvo minimas visuose regionuose. Pateike savo
pavaldiniams gana sunkias, bet pasiekiamas uzduotis, apdovanojo darbuotojus kelione, vakariene bei

SPA proceduromis.
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kiama iSsiaiskinti, ar organizacijoje yra sukurta motyvavimo

pridré, jog visi kiti motyvavimo jrankiai nustatomi papildomai pagal darbuotpjo poreikius. Tai gali
bati bendroves automobilis, susitikimai su kolegomis iS kity Saliy, su jdomiomis pramogomis ir
apgyvendinimu aukstos klases vieSbuciuose, taciau visa tai priklauso nuo tuometines organizacijos
finansines situacijos. Apibendrintai galima teigti, kad ,,Global Blue* organizacijoje yra motyvavimo
sistema — premijavimas. Visos Kkitos motyvavimo priemones parenkamos vadovy individualiai.

Dazniausiai vadovai taiko materialines ir nematerialines priemones darbuotojy motyvavimui.

Apibendrinant ,,Global Blue* organizaicijos vadovy pozitrj j motyvacija, galima teigti, kad:
1) motyvacijos samprata visuose regionuose derinama abipusiskai ir ji siejama tiek
su nauda darbuotojui, tiek organizacijai. Taip pat laikomasi pozicijos, kad Sie

veiksniai yra neatskiriami;

2) darbuotojo motyvacija turi buti susijusi su nauda organizacijai;
3) Maslow ir Herzbergo motyvacijos teorijos zinomos daugumai tyrimo dalyviy;
4) motyvuodami darbuotojus vadovai parenka kiekvienam darbuotoju iindividualy

motyvacijos modelj, kurj dazniausiai sudaro skirtingos motyvavimo priemones.

Paaiskejo, kad motyvacija padeda organizacijoje sutelkti iniciatyvius, produktyvius, siekianCius
savy bei organizacijos tiksly darbuotojus, iSlaikyti susidomejimg darbu, ugdo lojalumg organizacijai,
skatina asmeninj tobuléjimg ir pastangas. Visuose regionusoe skiriamas démesys darbuotojy poreikiy
ir lokesCiy issiaiSkinimui.
galimybes tobuléti bei aiSkas tikslai, o nepasitenkinimg - komunikacijos trakumas, premijy
neskyrimas. Visi Baltijos regiono vadovai pasitenkinimg sukelianCiu veiksniu jvardijo aiskias
atsakomybes bei uzduotis. Skandinavijos vadovai mano, kad daugiausiai darbuotojo pasitenkinimg
darbu lemia pasitikejimas juo kaip specialistu, atsakomybés suteikimas, vadovo domeéjimasis
pavaldiniais, 0 nepasitenkinimg - nepasitikejimas, nesijautimas komandos dalimi. Beniliukso regiono
vadovy teigimu, pasitenkinimg darbu sukelia darbo atmosfera ir sglygos, aiSki apdovanojimy sistema,
0 nepasitenkinimg - karjeros galimybiy stoka.

Interviu duomeny analizé atskleide, kad Baltijos Salyse materialus skatinimas motyvuoja
labiausiai palyginti su kitais regionais. Vienas vadovas Siame regione stengiasi naudoti tik nepinigines
priemones. Skandinavijos regiono vadovai, atvirksciai, esminémis jvardijo nematerialias motyvavimo
priemones, pavyzdziui, atsakomybeés bei autoriteto suteikimas, pasitikéjimas, aiSki tarpusavio

komunikacija. Beniliukso Saliy vadovai derina materialines ir nematerialines motyvavimo priemones ir
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ti organizacijai, sutelkti pasitikejimo vertus darbuotojus, kurie

1.2.  Darbuotojy pozZiirio i ,,Global Blue” darbuotoju motyvacija analizé

Siame darbo poskyryje atskleidziamas ,,Global Blue* darbuotojy, dalyvavusiy tyrime, poZidris j
darbg, j motyvacijos poreikj. Pristatomos darbuotojams svarbios motyvavimo priemones ir jy
daZznumas tiriamoje jmonéje. Rezultatai leidZia palyginti atskiry regiony darbuotojy pasitenkinimg
darbu bei taikomomis motyvavimo priemonemis.

Siekiant suZinoti, kokig svarbg jy gyvenime uzima darbas, kadangi Zmogaus pozidris j darbg, jo
svarba gali lemti tai, kas darbuotojg motyvuos, pirmiausia respondenty buvo paklausta, kg jiems
reiSkia darbas (Zr. 9 pav.).

45% 2%

41%

40% -

36% 594
35% -

30%

25%

23%

20% -

179% 18%

15% -

10% - 8%

5% ~

3%
0% 0% 0% 0%
| . L

1 2 3 4 5 6 7 8

m Skandinavija mBaltija m Beniliuksas

Paaiskinimas: 1. Pajamy Saltinis; 2. Savirealizacijos galimybés; 3. Laiko praleidimas; 4. Galimybé tobuléti; 5. Galimybé
susipazinti ir bendrauti su Zmonémis; 6. Galimybé bati naudingam; 7. Galimybé siekti daugiau negu tik asmeniniy tiksly; 8.
Kita.

9 pav. Darbo reik§mé respondentams

Pirmiausia, verta paminéti, kad anketoje buvo nurodyta pasirinkti vieng atsakymg j §j klausima,
siekiant, kad respondentai jvardyty esminj aspekta, nusakantj darbo reikSme jiems. Taliau j §j praSyma
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ntai, Kiti rinkosi po daugiau negu vieng atsakyma. Matyti, kad

ir 38 proc. — Baltijos regionas) darbas pirmiausia yra pajamy Saltinis. Nemazai Baltijos regiono (36
proc.) ir Beniliukso regiono (35 proc.) respondenty teigia, kad darbas jiems yra galimybe tobuléti.

Vertinant pagal atskirus regionus, matyti, kad Skandinavijos regiono respondentams darbas, kaip
jau buvo mineta, pirmiausia yra pajamy Saltinis, dar 17 proc. Sio regiono gyventojy teigia, kad darbas
jiems yra galimybe siekti daugiau negu tik asmeniniy tiksly, o 16 proc. teigia, jog darbas — tai
galimybe tobuléti. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ne vienas Skandinavijos regiono respondentas
darbo nelaiko savirealizacijos galimybe, galimybe susipazinti ir bendrauti su kitais Zmonemis. 8 proc.
respondenty pasirinko atsakymo variantg ,,kitas” ir pateike savo nuomone, kad darbas jiems yra
gyvenimo dalis, iSgyvenimas, pabegimas nuo rutinos.

Didziajai daliai Baltijos regiono respondenty darbas yra, kaip jau minéta, pajamy Saltinis bei
galimybeé tobuleéti. Taip pat gana nemaza dalis (23 proc.) Sio regiono respondenty teigia, kad darbas —
tai savirealizacijos galimybe. Paaiskejo, kad Baltijos regiono respondentai darbo nelaiko tiesiog laiko
praleidimu, galimybe bati naudingam ir galimybe siekti daugiau negu tik asmeniniy tiksly.

Daugumai Beniliukso regiono respondenty darbas yra pajamy Saltinis bei galimybeé tobuléti, dar
18 proc. Sio regiono atstovy teigia, kad darbas jiems pirmiausia yra galimybe siekti daugiau negu tik
asmeniniy tiksly. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Beniliukso regiono respondentai darbo nelaiko laiko
praleidimu, galimybe susipazinti ir bendrauti su kitais zmonémis.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausima, kas jiems yra darbas, parode, kad daugumai
tyrime dalyvavusiyjy darbas pirmiausia asocijuojasi su atlygiu, jie dirba, kad gauty uz tai atlyg;.
Taciau taip pat nemazai daliai Baltijos ir Beniliukso regiono respondenty darbas yra galimybé tobuléti,
tai rodo, kad Sie respondentai suinteresuoti pasiekimais, investicijomis j savo ateitj.

Respondentams buvo pateikti veiksniai, kurie galimai turi jtakos renkantis darboviete. Pateiktus
teiginius respondentai vertino nuo 5 iki 1 balo Likerto skaléje, kur 5 reiskia ,,visiSkai sutinku”, o 1 -
,,visiSkai nesutinku”. Originalig Likerto skale sudaro 6 pakopos, taCiau Siuo atveju, siekiant patogumo
respondentui, ji buvo transformuota j penkiy pakopy skale. Atliekant tyrimo duomeny Siuo klausimu
analize, skaiCiuojami vidurkiai, standartinis nuokrypis ir modos (zr. 5 priedg). Dideles vidurkiy
reikSmes (Siuo atveju > 3,5, 0 moda 4 arba 5) rodo aukstg veiksnio jtaka, renkantis darboviete (zr. 12
lent.).
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Veiksnys Regionas Vidurkis Srt::ll:)(ll;;tlililsls Moda
M Mo

(M) ) (Mo)
Karjeros galimybes Skandinavija 4,16 0,814 5
Darbo uzmokestis Skandm,c,wya 4,67 0,642 >
Baltija 3,74 0,629 4
Vadowvy pozilris Baltija 3,51 0,930 4
. . .. .. Baltija 3,85 1,099 4

Galimybés mokytis ir tobuléti : :

y N Beniliuksas 4,53 0,667 5)

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

IS 12 lenteles matyti, kad vieno ar kito regiono respondentams itin svarbds veiksniai, renkantis
darboviete, yra keturi: karjeros galimybes, darbo uzmokestis, vadovy pozidris ir galimybes mokytis bei
tobuléti.

Analizeés rezultatai parodé, kad Skandinavijos regiono respondentams svarbiausias veiksnys,
renkantis darboviete, yra darbo uzmokestis (M = 4,67, S = 0,642, Mo = 5). Tai patvirtina ankstesnio
klausimo analizeje paaiskejusj aspekta, kad didelei daliai Sio regiono respondenty darbas yra pajamy
Saltinis (zr. 9 pav.). Kitas Skandinavijos regiono respondentams svarbus veiksnys, renkantis
darboviete, yra karjeros galimybés (M = 4,16, S = 0,814, Mo =5).

Analizes rezultatai atskleide, kad Baltijos regiono respondentams svarbiausias veiksnys yra
galimybes mokytis ir tobuléti (M = 3,85, S = 1,099, Mo = 4), darbo uzmokestis (M = 3,74, S = 0,629,
Mo = 4) ir vadowvy pozidris (M = 3,51, S = 0,93, Mo = 4). Sie rezultatai atitinka ankstesnio klausimo
analizes rezultatus, kur paaiskéjo, kad daugumai Sio regiono respondenty darbas yra pajamy Saltinis
bei tobuléjimo galimybe.

IS 12 lentelés matyti, kad Beniliukso regiono respondentams, renkantis darboviete, svarbiausia
yra galimybes mokytis bei tobuléti (M = 4,53, S = 0,667, Mo = 5). Palyginus Sios analizes rezultatus su
pries tai aptartu klausimu, kur respondentai pateiké savo nuomone apie tai, kas jiems yra darbas,
matyti, kad Sio regiono respondentams darbas yra ne tik galimybé tobuléti, taCiau didesnei daliai jis yra
pajamy Saltinis. Pagal darbovietés pasirinkimui turinCiy jtakos veiksniy analize, Beniliukso regiono
respondentams darbo uzmokestis nera labai svarbus (M = 2,88, S = 1,22, Mo = 2).

Identifikavus svarbius darbovietés pasirinkimui aspektus, tikslinga nustatyti ir tuos, kurie
darbovietés pasirinkimui néra svarbds. Tai nustatome pagal apskaiCiuotus vidurkius, standartinius
nuokrypius bei modas (Zr. 5 prieda). Siuo atveju nesvarbius veiksnius parodo mazos vidurkiy reik$més

(Siuo atveju < 2,5, 0 moda 1 arba 2) (zr. 13 lent.).
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Standartinis

Veiksnys Regionas Vidurkis nuokrypis Moda
Skandinavija 1,86 0,838 1
Socialinés garantijos Baltija 1,67 0,970 1
Beniliuksas 1,96 1,084 1
Skandinavija 2,33 1,007 2
Darbovietés Zinomumas Baltija 2,03 0,947 1
Beniliuksas 1,96 1,084 1
Skandinavija 1,82 0,778 1
Bendradarbiai Baltija 2,49 1,083 2
Beniliuksas 1,86 0,841 1

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

IS 13 lenteles duomeny matyti, kad visy regiony respondentams renkantis darboviete nesvarbis
yra trys veiksniai: socialinés garantijos, darbovietes zinomumas ir bendradarbiai.

Tai, kad Skandinavijos regiono respondentams renkantis darboviete socialinés garantijos yra
visiSkai nesvarbus veiksnys (M = 1,86, S = 0,838, Mo = 1) nestebina, kadangi Sio regiono Saliy
socialine politika ir taip gyventojams uztikrina stabilumg ir uztikrintumg Siuo klausimu. Socialine
apsauga palanki visiems Siy Saliy gyventojams. Nesvarbus Skandinavijos regiono respondentams ir
bendradarbiai (M = 1,82, S = 0,778, Mo = 1), tad galima daryti prielaida, kad Siems respondentams
nesvarbu, kokiame kolektyve dirbs, kokie santykiai bus su kolegomis. 1S 9 paveikslo taip pat matyti,
kad Sio regiono respondentai darbo nesieja su bendravimu. Darbovietés Zinomumas taip pat nesvarbus
veiksnys Skandinavijos regiono respondentams (M = 2,33, S = 1,007, Mo = 2). IS tolesniy klausimy
analizes paaiskes, kad tik 8 proc. Skandinavijos regiono respondenty save apibddina kaip tuos, kuriems
svarbu prestizas, zinomumas (zr. 20 pav.).

Analizés rezultatai atskleidé, kad Baltijos regiono respondentams renkantis darboviete visiskai
nesvarbios yra socialines garantijos (M = 1,67, S = 0,97, Mo = 1). Toks rezultatas nustebino, kadangi
Baltijos regiono Saliy socialine politika néra itin stabili bei uztikrinanti asmenims visapusiskg socialing
apsaugg bei ateities (pavyzdziui, pensijos) garantijas. Dar vienas nesvarbus aspektas — darbovietés
zinomumas (M = 2,03, S = 0,947, Mo = 1). Tolesniy klausimy analize patvirtina §j teiginj, kadangi née
vienas neteige, jog jiems yra svarbu prestizas, zinomumas (zr. 20 pav.). TreCiasis Baltijos regiono
respondentams nesvarbus veiksnys, renkantis darboviete, yra bendradarbiai (M = 2,49, S = 1,083, Mo

= 2). TaCiau matyti, kad Sis veiksnys nera iS ty, kurie visiSkai nesvarbls. Tg rodo ir ankstesnio
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IS 13 lenteles duomeny matyti, kad Beniliukso regiono respondentams visiSkai nesvarbus

veiksnys, renkantis darboviete, yra bendradarbiai (M = 21,86, S = 0,841, Mo = 1). 1S 9 paveikslo taip
pat matyti, kad Sio regiono respondentai darbo nesieja su susipazinimu su kitais zZmonémis,
bendravimu. Socialines garantijos ir darbovietes zinomumas Beniliukso regiono respondentams yra
vienodai nesvarbas (M = 1,96, S = 1,084, Mo = 1).

Apibendrinant Sio klausimo analize, galima teigti, kad respondentams, renkantis darboviete, yra
svarbus darbo uzmokestis ir su individualiais siekiais, ateitimi susijusios galimybes, pavyzdziui,
tobuléjimo galimybes, galimybeés daryti karjerg. Taip pat paaiskejo, kad nesvarbus veiksniai yra tie,
kurie su darbu daznai néra susije tiesiogiai, pavyzdziui, socialines garantijos, darbovietes Zzinomumas,

kurie neturi tiesiogines jtakos darbo pobldziui, pareigoms ir pan.

Respondentams buvo pateikti tie patys veiksniai, kaip ankstesniame klausime, kur reikéjo
pazymeéti, ar sutinka, kad pateiktieji aspektai turi jtakos renkantis darboviete. Siame klausime
respondentai turejo jvertinti, ar sutinka, kad Sie veiksniai juos tenkina dabartinéje darbovieteje.
Pateiktus teiginius respondentai vertino nuo 5 iki 1 balo Likerto skaleje, kur 5 reiskia ,,visiskai
sutinku”, o 1 - ,,visiSkai nesutinku”. Atliekant tyrimo duomeny Siuo klausimu analize, skaiCiuojami
vidurkiai, standartinis nuokrypis ir modos (zr. 6 priedg). Didelés vidurkiy reikSmeés (Siuo atveju > 3,5,
0 moda 4 arba 5) rodo aukstg veiksniy patenkinimg (zr. 14 lent.).

14 lentelé. Labiausiai tenkinantys veiksniai dabartinéje darbovietéje pagal vidutinius vertinimus

Standartinis

Veiksnys Regionas Vidurkis nuokrypis Moda
Karjeros galimybes Skandinavija 3,83 0,556 4
Skandinavija 4,60 0,620 5)
Vadowvy pozilris Baltija 3,74 1,200 5
Beniliuksas 3,88 1,323 5
Pareigos Skandinavija 4,10 0,633 4
Baltija 3,56 1,172 4
e . Skandinavija 3,76 0,593 4

Socialinés garantijos —

Baltija 4,04 0,875 S)
Darbovietés zinomumas Baltija 3,80 1,166 S)

14 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Veiksnys Regionas Vidurkis Srt::ll:)(ll;rglilsls Moda
y . (M) S (Mo)
Skandinavija 3,83 0,374 4
Savirealizacijos galimybes Baltija 3,79 0,723 4
Beniliuksas 3,60 0,490 4
.. Skandinavija 4,25 0,725 5)
B L 1
endradarbial Beniliuksas 4,40 0,490 4
Skandinavija 3,66 0,854 4
Galimybés mokytis ir tobuleti Baltija 3,80 1,166 5
Beniliuksas 3,80 0,980 4

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

IS 14 lenteles matyti, kad tris veiksnius, kaip labiausiai tenkinamus dabartinéje darbovietéje,
nurodé visy regiony respondentai. Sie veiksniai yra vadovy pozidris, savirealizacijos galimybés ir
galimybés mokytis ir tobuleti.

Analizeés rezultatai atskleide, kad Skandinavijos regiono respondentus darbovieteje labiausiai
tenkina vadovy pozidris (M = 4,60, S =0,62, Mo = 5). Tolesniy klausimy analize parode, kad Sio bei
kity regiony respondentai vertina santykius su vadovais, vadovy pozilrj j juos, nes didzioji dauguma
respondenty palikty Sig darboviete, jeigu paslyty santykiai su vadovu (zr. 16 pav.). Kitas aspektas,
kuris itin tenkina Skandinavijos regiono respondentus — bendradarbiai (M = 4,25, S =0,725, Mo = 5).
Paaiskejo, kad nepaisant to, jog renkantis darboviete basimieji bendradarbiai yra nesvarbus veiksnys,
taCiau Sioje darbovietéje Skandinavijos regiono respondentai labai gerai vertina savo kolegas. Treciasis
labiausiai tenkinantis veiksnys — pareigos (M = 4,10, S =0,633, Mo = 4). Tai rodo, kad respondentus
tenkina pats darbas, jy pareigos. Kiti veiksniai, kuriuos Skandinavijos regiono respondentai nurode
kaip labiausiai tenkinamus dabartineje darbovietéje yra karjeros galimybes, socialinés garantijos,
savirealizacijos galimybes, galimybé mokytis ir tobuleti.

Pasak Baltijos regiono respondenty, labiausiai darbovietéje tenkinantis veiksnys — socialinés
garantijos (M = 4,04, S =0,875, Mo = 5). Sis veiksnys tenkina ir Skandinavijos regiono respondentus,
nors, kaip jau paaiskejo, renkantis darboviete jis néra svarbus. Kiti du i$ labiausiai tenkinamy veiksniy
Baltijos regiono respondentams yra darbovietés zinomumas ir galimybes mokytis bei tobuleti (M =
3,80, S = 1,166, Mo = 5). Tali, kad tenkinamas toks veiksnys kaip galimybés mokytis ir tobuleti rodo,
jog respondentai galimai yra patenkinti savo darbu, kadangi Sis veiksnys jiems yra vienas svarbiausiy
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curiuos Baltijos regiono respondentai nurodé kaip labiausiai

DOZiUris, pareigos, savirealizacijos galimybes.

‘Analizé atskleide, jog, pasak Beniliukso regiono respondenty, jy darbovietéje labiausiali
tenkinamas veiksnys — bendradarbiai (M = 4,40, S =0,49, Mo = 4), nors ir Sio regiono respondentams,
renkantis darboviete, basimieji kolegos yra nesvarbus aspektas. Antrasis veiksnys, kurj nurode Sio
regiono respondentai kaip labiausiai tenkinamg darbovieteje, yra vadovy poziaris (M = 3,88, S =
1,323, Mo = 5). Visgi Sio veiksnio vertinimas gana kontrastingas ir siekia 1,323 standartinio
nuokrypio, t. y. atsakymy sklaida buvo didziausia iS visy pateikty veiksniy. Kiti veiksniai, kurie
labiausiai yra tenkinami, pasak Beniliukso regiono respondenty, yra savirealizacijos galimybes ir
galimybeés mokytis bei tobuléti.

Identifikavus veiksnius, kurie yra labiausiai tenkinami organizacijoje jos darbuotojy pozilriu,
tikslinga jvardyti, kiek ir kokie wveiksniai, i$ turinCiy didziausig jtakg ir neturinCiy jokios jtakos,

renkantis darboviete, yra labiausiai tenkinami (zr. 15 lent.).

15 lentelé. Veiksniai, kurie daro didel¢ jtaka arba neturi jokios jtakos, renkantis darboviete, ir

labiausiai tenkinami i ju

Didele itaka turint Labiausiai . . . . . Labiausiai
de “. q.l.l ys b.us . Neturintys jtakos veiksniai b.us .
veiksniai tenkinami tenkinami
.5, & .5, &
z o | L z o | L
= = = = = =
'8 < = '8 < =
_ﬁE m % _g{u o0 %
n o0 n o0
Darbo uzmokestis Darbovietés Zinomumas +
+ + + + +
Vadovy poZiuris Bendradarbiai
Galimybés mokytis ir + + + + +
.. Socialines garantijos
tobuleti & v
Karjeros galimybés +

Paaiskinimas: pilkas lentelés langelio fonas reiSkia, kad toje Salyje atitinkamas veiksnys yra esminis, renkantis darboviete,

Pliuso Zenklas reiSkia, kad toje Salyje atitinkamas veiksnys yra labiausiai tenkinamas.
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

Matyti, kad Skandinavijoje i$ dviejy svarbiy veiksniy labiausiai tenkinamu laikomas tik vienas -
karjeros galimybés. Tuo tarpu Baltijos regione i$ trijy svarbiy veiksniy labiausiai tenkinamais laikomi
du, t. y. vadovy pozidris ir galimybés mokytis bei tobuléti. Beniliukso regione labiausiai tenkinamu yra
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veiksniy labiausiai tenkinami net du i$ trijy, o Beniliukso regione - tik vienas i$ trijy. Galima daryti
iSvada, kad organizacijoje néra tinkamai iSaiSkinami darbuotojy poreikiai, nuostatos, troskimai, nes
daugiau tenkinami tie dalykai, kurie neturi jtakos darbovietés pasirinkimui, kurie yra nesvarbis
darbuotojams. Tai gali sglygoti darbuotojy nepasitenkinimg darbu.

Respondenty buvo klausiama, ar reikalingas darbuotojy motyvavimas (zr. 7 priedg). Baltijos ir
Skandinavijos regiony respondentai buvo vieningos nuomones ir visi sutiko, kad darbuotojy
motyvavimas yra reikalingas. Beniliukso regiono respondenty nuomonés issiskyre ir, nors didZioji
dauguma (80 proc.) apklausoje dalyvavusiyjy teige, kad darbuotojy motyvavimas yra reikalingas, visgi
20 proc. respondenty buvo prieSingos nuomonés ir teigé, kad darbuotojy motyvavimas yra
nereikalingas.

Toliau respondenty buvo praSoma atsakyti, ar vadovai turi aiSkinti darbuotojy poreikius. Visy
regiony respondentai atsake vieningai ir teigé, kad vadovai privalo tai daryti.

Toliau respondenty buvo pasiteirauta, ar vadovai aiSkinasi jy individualius poreikius (zr. 10

pav.).
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10 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausima ,,Ar vadovai aiSkinasi Jiisy

individualius poreikius?*
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augiausia respondenty (84 proc.), atsakiusiyjy teigiamai, yra i$

. maziau respondenty, taip pat teigianciy, kad vadovai aiskinasi

Ju individualius poreikius, priklauso Baltijos regionui. Beniliukso regiono respondenty, mananciy, kad

vadovai aiSkinasi jy individualius poreikius, skaiius nesiekia net puses ir sudaro 41 proc.

Nei Skandinavijos, nei Baltijos regione nebuvo respondenty, teigianCiy, kad vadovai nesiaiskina

Jy individualiy poreikiy, tuo tarpu Beniliukso regione yra net 22 proc. apklausoje dalyvavusiyjy, kurie

sako, kad vadovai jy individualiy poreikiy nesiaiskina.

Net 37 proc. Beniliukso regiono respondenty Siuo klausimu neturi nuomones, maziausiai (16

proc.) respondenty, pasisakiusiy, kad Siuo klausimu nuomonés neturi, yra Skandinavijos regione.

Respondenty nuomoné Siuo klausimu atskleidé, kad daugiausia jmonés darbuotojy Skandinavijos
bei Baltijos Salyse teigia, kad vadovai aiskinasi jy poreikius. Tokios pat pozicijos Beniliukso regiono
jmonés darbuotojy yra Zenkliai maZziau. AtsiZzvelgiant j tai, kad jmonés politika yra bendra visiems
regionams, darytina prielaida, kad Siame regione darbuotojy poreikius vadovai aiSkinasi arba labai

retai, arba pavaldiniai to nezino, pavyzdziui, vadovui apie tai neinformavus arba pasirinkus tokius

metodus kaip pavaldinio stebéjimas jo nejspéjus.

Respondenty buvo klausiama, kokiais bdais vadovai aiskinasi jy poreikius (zr. 11 pav.).
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11 pav. Budai, kuriais vadovai aiSkinasi individualius darbuotoju poreikius

IS diagramos matyti, kad populiariausias darbuotojy individualiy poreikiy isiaiSkinimo badas,
naudojamas jmones vadovy, yra individualls pokalbiai (100 proc. — Baltijos regiono respondenty, 80
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59 proc. — Skandinavijos regiono respondenty). Skandinavijos

pks pat populiarus ir kitas bludas — atliekamas stebéjimas. Jj

pazyméjo 59 proc. Skandinavijos regiono respondenty ir kiek maZiau Baltijos (40 proc.) ir Beniliukso

(42 proc.) regiony respondenty. Tyrimo rezultatai rodo, kad testai, siekiant issiaiSkinti darbuotojy

individualius poreikius, atliekami tik Skandinavijos regiono jmonese.

ISsiaiSkinus, ar vadovai aiSkinasi darbuotojy poreikius bei kokiais bldais tai atlieka, tikslinga

suzinoti respondenty nuomone klausimu, ar vadovai j tuos poreikius atsizvelgia motyvuodami savo

pavaldinius (zr. 12 pav.).
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12 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausima ,,Ar vadovai atsizvelgia i Jiisy

poreikius, motyvuodami Jus?*

IS diagramos matyti, kad daugiausia visy apklausoje dalyvavusiyjy teigia, jog vadovai j jy

poreikius atsizvelgia, taCiau ne visada. Daugiausiai (66 proc.) taip mananciyjy yra i Skandinavijos

regiono jmonese, likusieji Skandinavijos regiono respondentai sako, kad vadovai j jy poreikius

atsizvelgia. Daugiau negu pusé (59 proc.) Baltijos regiono respondenty sako, kad vadovai ne visada

atsizvelgia j jy poreikius, taciau likusioji nemaza dalis (41 proc.) Sio regiono respondenty sako, kad

vadovai visada atsizvelgia j jy poreikius. 37 proc. tyrime dalyvavusiyjy i$ Beniliukso regione esanciy

jmoniy teigia, kad vadovai ne visada atsizvelgia j jy poreikius ir lygiai tokia pat dalis Sio regiono
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| Respondenty nuomoneé Siuo klausimu rodo, kad Skandinavijos bei Baltijos regionuose esanciose
jmonese | kai kuriy darbuotojy poreikius atsizvelgiama visada, j kity - ne visuomet. Tik Beniliukso
regione yra respondenty, j kuriy poreikius visai neatsizvelgiama. TaCiau tokig respondenty nuomone
gali saglygoti ne tik tai, kad jy nuomonés visai nepaisoma, taCiau ir Kitos priezastys, pavyzdziui,
neteisingas ar netikslus poreikiy issiaiskinimas, taikoma neefektyvi motyvavimo sistema. Tyrime jau
paaiskéjo, kad 22 proc. Beniliukso regiono respondenty nuomone, jy poreikiai visai nesiaiskinami.

Toliau respondenty buvo klausiama, kas juos motyvuoja siekti geresniy veiklos rezultaty (zr. 8
priedy). PaaiSkéjo, kad visuose regionuose geresniy darbo rezultaty siekimg skatina tie patys aspektai:
karjeros galimybés, darbo uzmokestis, savirealizacijos galimybes, bendradarbiai bei gaminybes
mokytis ir tobuleti.

Skandinavijos regiono respondentus siekti geresniy rezultaty labiausiai skatina savirealizacijos
galimybes (M = 4,83, S = 0,374, Mo = 5). Labai aukstas vidurkis bei itin mazas standartinis nuokrypis
rodo mazg atsakymy sklaidg ir tai, kad dauguma respondenty laikosi vienodos pozicijos. Taip pat Sio
regiono respondentus dirbti efektyviai skatina vadovy pozidris (M = 4,60, S = 0,62, Mo = 5) ir
galimybés mokytis ir tobuleti (M = 4,60, S = 0,620, Mo = 5). Respodnenty atsakymai patvritina, kad
Sio regiono respondentams maziau svarbus materialinis skatinimas, darbuotojai siekia asmeninio
pripazinimo, vadovo palankumo, galimybiy atsiskleisti savo profesineje srityje.

Baltijos regiono respondentus efektyviai veiklai labiausiai motyvuoja taip pat savirealizacijos
galimybes (M = 4,26, S = 0,741, Mo = 5). Standartinis nuokrypis rodo, kad Sio regiono respondentai
néra tokie vieningi Siuo klausimu kaip Skandinavijos regiono respondetai. Kitas Baltijos regiono
respondentus efektyviai veiklai skatinantis veiksnys — bendradarbiai (M = 4,13, S = 1,09, Mo = 5).
Nors dazniausiai pasitaikes vertinimas buvo ,,5* (tg rodo moda), taCiau standartinis nuokrypis atspindi
nemazg atsakymy sklaida. Baltijos regiono gyventojy efektyviam darbui jtakos turi jiems suteikiamos
socialines garantijos (M = 4,04, S = 0,875, Mo = 5). Matyti, kad nepaisant to, jog darbovietés
pasirinkimui socialines garantijos jtakos neturi (zr. 13 lent.), visgi efektyviai veiklai Baltijos regiono
respondentus skatina.

Beniliukso regiono respodnentus labiausiai efektyviai veiklai skatina savirealizacijos galimybés
(M =4,61, S =0,488, Mo = 5). Nors tik 4 proc. Sio regiono tiriamyjy teigia, kad darbas jiems reiskia
savirealizacijg (zr. 9 pav.), o vertinant veiksnius, labiausiai tenkinanCius respondentus dabartingje
darbovietéje, Sis aspektas nebuvo itin rySkus (zr. 14 lent.), vis gi savirealizacija skatina efektyviali
dirbti. Darbo uzmokestis — tai antrasis veiksnys pagal vidurkius, kuris Beniliukso respondentus skatina
efektyvaii veikali (M = 4,25, S = 1,117, Mo = 5). Apskritai iS tyrimo rezultaty paaiskéjo, kad Sio

regiono respondentai darbg sieja su pinigais, darbas daugumai jy yra pajamy Saltinis, o vadovai, pasak
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kdami efektyviai motyvuoti savo pavaldinius turi nuolat jiems

prioritetinis veiksnys, renkantios darboviete. Dar vienas labai svarbus aspektas, kuris Beniliukso
regiono respondentus motyvuoja efektyviai veiklai — karjeros galimybes (M = 4,29, S = 0,87, Mo =5).

PaaisSkejo, kad darbovietés pasirinkimui visiSkai jtakos neturi bendradarbiai, taciau efektyviai
veiklai motyvuoja visy regiony respondentus. Taip yra todeél, kad pasirinkdami darboviete blsimieji
darbuotojai nepazjsta kolektyvo, todél negali jy vertinti. TaCiau pradéjus dirbti bendradarbiai naujojo
kolegos atZvilgiu turi didele motyvacijg, kadangi santykiai su bendradarbiais daZnai sglygoja
psichologinj organziacijos klimatg, tai, kaip seksis naujajam darbuotojui jsilieti j kolektyva, apsiprasti
naujame darbe, ar sulauks pagalbos, palaikymo ir kita.

Respondenty buvo papradyta pateikti savo nuomone klausimu, kg turi daryti vadovas, siekdamas
efektyviausiy darbuotojy motyvacijos rezultaty (Zr. 13 pav.).
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Paaiskinimas: 1. PeriodiSkai didinti darbuotojams atlyginima; 2. ISsiaiskinti darbuotojy poreikius; 3. Atlygj sieti su darbo
rezultatais; 4. 13kelti darbuotojams realiai pasiekiamus tikslus; 5. Susieti pastangas su darbo rezultatais; 6. 13siaiskinti,
kokie veiksniai kelia darbuotojy nepasitenkinima darbu; 7. VieSai skelbti darbuotojy pasiekimus; 8. Taikyti palankesnes
darbo sglygas; 9. Uztikrinti saugias darbo sglygas; 10. Kurti tinkama fizine darbo aplinka; 11. Puoseléti organizacine
kultdra.

13 pav. Vadovo veiksmai, siekiant efektyviausiuy darbuotojuy motyvacijos rezultaty (darbuotoju

nuomon ¢)
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kad populiariausias atsakymas j §j klausima tarp visy regiony

regionas, 79 proc. — Baltijos regionas, 69 proc. — Beniliukso regionas).

Skandinavijos regiono respondenty nuomone, be poreikiy aiSkinimosi vadovai taip pat turéty
iSkelti darbuotojams realiai pasiekimus tikslus. Sj atsakymo variantg taip pat rinkosi net 93 proc.
respondenty. Taip pat nemaza dalis (67 proc.) Sio regiono respondenty mano, kad vadovai, siekdami
efektyviy motyvacijos rezultaty, turéty sieti darbuotojy pastangas su darbo rezultatais. Maziausiai (17
proc.) Skandinavijos regiono respondenty teigia, kad vadovams vertéty uztikrinti darbuotojams saugias
darbo sglygas.

Didzioji dauguma Baltijos regiono respondenty mano, kad vadovai turéty aiskintis jy poreikius,
taCiau taip pat didelé dalis (77 proc.) Sio regiono respondenty teigia, kad siekdami efektyviy
motyvacijos rezultaty vadovai turety kelti darbuotojams realiai pasiekiamus tikslus. Paaiskejo, kad
Baltijos regiono respondentams svarbus asmeniniy rezultaty jvertinimas bei jy pavieSinimas — net 60
proc. Sio regiono respondenty sako, kad vadovai turéty viesai skelbti darbuotojy pasiekimus. Taip pat
daugiau negu puse (59 proc.) respondenty sako, kad vadovai turety identifikuoti veiksnius,
sukelianCius darbuotojy nepasitenkinimg darbu. Maziausiai (tik 3 proc.) Baltijos regiono respondenty
teigia, kad siekdami efektyvios motyvacijos vadovai turéty periodiSkai didinti darbuotojams
atlyginima. Baltijos regiono respondenty nuomone, efektyviy motyvacijos rezultaty reikéty siekti
Salinant nepasitenkinimg kelianCius veiksnius bei issiaiSkinant darbuotojy poreikius.

Daugiausia Beniliukso regiono respondenty mano, kad vadovai turety aiskintis darbuotojy
poreikius, taCiau dar gana nemaza dalis (65 proc.) apklausoje dalyvavusiyjy is Sio regiono mano, kad
siekdami efektyviy motyvacijos rezultaty vadovai turéty nuolat didinti darbuotojams atlyginima. 45
proc. pasisako uz tai, kad vadovai turéety iskelti realiai pasiekiamus tikslus. Maziausiai (po 20 proc.)
Sio regiono respondenty teigia, kad vadovams reikéty atlygj sieti su darbo rezultatais ir identifikuoti
nepasitenkinimg darbu kelianCius veiksnius. Né vienas Sio regiono respondentas nemano, kad siekdami
efektyviai motyvuoti vadovai turety vieSai skelbti darbuotojy pasiekimus bei sieti pastangas su darbo
rezultatais. PaaiSkejo, kad Beniliukso regiono respondentai efektyvig motyvacijg daugiausia sieja su
piniginiu atlygiu bei poreikiy isaiskinimu.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad periodiSkai didinamg atlyginimg kaip efektyvios motyvacijos
veiksnj laiko didele dalis Beniliukso regiono respondenty, kiek maziau nei pusée Skandinavijos regiono
respondenty, taCiau Baltijos regiono respondentai atlyginimo didinimo su efektyvia motyvacija beveik
nesieja. Didelei daliai Skandinavijos regiono respondenty svarbu, kad jy pastangos bdty siejamos su
darbo rezultatais, tuo tarpu Beniliukso regiono respondentams tai visiSkai nesvarbu. Paaiskéjo, kad
Baltijos regiono respondentai ypaC vertina vieSg jy pasiekimy pripazinimg, o Beniliukso regiono

respondenty tai visiSkai nemotyvuoja ir jie nemano, kad vadovai turety j tai atkreipti demesj. Jeigu
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rezultaty.

navijos bei Beniliukso regiony respondentus, tai, pasak Baltijos

fai neturety kreipti demesio, siekdami efektyviy motyvacijos

Toliau respondentams buvo pateikti teiginiai, susije su bendra motyvacijos sistema jmoneje.

Respondentai turejo pasirinkti, ar visiSkai sutinka su pateiktais teiginiais, ar sutinka i$ dalies ar visiskali

nesutinka (zr. 14 pav.).
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‘—Taip 75% | 100% | 61% | 42% | 79% | 59% | 42% | 18% | 76% | 67% | 100%  80%
‘ Ne 17% 0% 18% | 41% | 21% | 24% | 51% | 38% | 24% | 33% 0% 20%
‘ IS dalies| 8% 0% | 22% | 17% 0% 18% 7% | 44% 0% 0% 0% 0%

Paaiskinimas: 1. Esu susipazines su motyvavimo sistema; 2. Motyvacijos sistema man yra suprantama, aiski ir teisinga; 3.

Taikomos motyvacijos priemonés yra vienodos visiems darbuotojams; 4. Organizacijoje periodiSkai atliekamas darbuotojy

poreikiy vertinimas, siekiant efektyvaus motyvavimo.

14 pav. Respondentu poZiiiris i motyvacija organizacijoje

Pirmas teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Esu susipazZines su

motyvavimo sistema”. Visi Baltijos regiono respondentai teige, kad su motyvavimo sistema yra

susipazine. Tuo tarpu kity regiony respondentai nebuvo vieningos nuomones. Visgi nemaza dalis (75

proc.) Skandinavijos regiono respondenty teige, kad su motyvavimo sistema yra susipazine, 17 proc.

sakosi nesusipazine su motyvavimo sistema, o likusieji teigé susipazine i$ dalies. 61 proc. Beniliukso

regiono respondenty teigia susipazine su jmones motyvavimo sistema, 18 proc. teigia prieSingai, 0

likusieji 22 proc. sakosi susipazing is dalies.
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rtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Motyvacijos sistema

neigamos Siuo klausimu iSsiskyré labai nezymiai: 42 proc. atsake teigiamai, 0 41 proc. — neigiamai.
Likusieji 17 proc. pasirinko atsakymg ,,iS dalies”. Didzioji dauguma (79 proc.) Baltijos regiono
respondenty su Siuo teiginiu sutiko ir tik likusieji 21 proc. jj paneige. Daugiau negu puse (59 proc.)
Beniliukso regiono respondenty | §j teiginj atsake teigiamai, 24 proc. — neigiamai, o likusieji sako, kad
motyvavimo sistema jiems yra tik IS dalies suprantama, aiski ir teisinga.

TrecCias teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,7aikomos motyvacijos
priemonés yra vienodos visiems darbuotojams®. Tarp Skandinavijos regiono respondenty daugiau
buvo paneigusiy §j teiginj: 51 proc. paprieStaravo pateiktam teiginiui ir 42 proc. sutiko su teiginiu.
Tarp Baltijos regiono respondenty didzioji dauguma (44 proc.) teige, kad motyvavimo priemones yra
tik iS dalies visiems darbuotojams vienodos. Ir tik 18 proc. Sio regiono respondenty sutiko su pateiktu
teiginiu. Siuo klausimu daugiausia sutikusiy su teiginiu buvo tarp Beniliukso regiono respondenty, net
76 proc. jy atsake teigiamai.

Ketvirtas teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Organizacijoje
periodiskai atliekamas darbuotojy poreikiy vertinimas, siekiant efektyvaus motyvavimo®. Baltijos
regiono respondentai vél visi vieningai pritaré Siam teiginiui. Didzioji dalis (80 proc.) Beniliukso
regiono respondenty taip pat atsaké teigiamai, o likusieji 20 proc. paneigé pateikta teiginj. Zenkliai
maziau Skandinavijos regiono respondenty sutiko su Siuo teiginiu — atsakiusiyjy teigiamai 67 proc. ir
net 33 proc. teiginiui prieStarauja.

PaaiSkéjo, kad geriausiai su motyvavimo sistema susipazing ir daugeliu atvejy jai pritariantys yra
Baltijos regione dirbantys jmonés darbuotojai. Didziausia dalis paneigusiy pateiktus teiginius yra
Skandinavijos regiono respondenty, paaiskejo, kad nors ir yra susipazine su motyvavimo sistema, vis
gi didelei jy daliai Si sistema néra aiSki bei suprantama, stokojama vieningo motyvavimo visiems
darbuotojams.

Toliau, siekiant nustatyti higieninius bei motyvuojancius veiksnius, respondentams buvo
pateiktas veiksniy sgraSas (pagal Herzberg) ir papraSyta pazymeti, ar atitinkamas veiksnys sukelia
pasitenkinima, ar nepasitenkinimg darbu (zr. 9 prieda). PaaiSkejo, kad Skandinavijos respondentams
kompanijos politika, darbo uzmokestis, santykiai su kolegomis, darbo sglygo yra nepasitenkinimag
darbu sukeliantys veiskniai. O pasitenkinimg darbu Sio regiono respondentams sukelia kur kas daugiau
veiksniy, pavyzdziui, asmeniniai laiméjimai, atsakomybe, paaukstinimas, pripazinimas ir kita. Matyti,
kad pasitenkinimg Cia sukelia nemarerialts veiksniai, o nepasitenkinima, atvirksciai, materialus.

Baltijos regiono respondentai iSskyré Siuos higieninius veiksnius: kompanijos politika, darbo
sglygos ir darbo uzmokestis bei santykiai su vadovu. Pagrindinai motyvaciniai veiksniai nurodyti Sie:

pats darbas, statusas, atsakomybe, asmeniniai laiméjimai, paaukStinimas, pripazinimas ir kiti pagrinde
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Beniliukso regiono respondentai palyginti su Kity regiony respondentais nurode daugiausia

nepasitenkinimg darbu sukelianCiy veiksniy, pavyzdziui, darbo sglygos, darbo uzmokestis, kompanijos
politika, saugumas, santykiai su vadovu. O pasitenkinimg darbu daugumai tyrime dalyvavusiyjy
sukelia asmeniniai laiméjimai, atsakomybé, paaukstinimas ir Kita.

Apibendrinant galima teigti, kad respodnenty nurodyti nepasitenkinimg bei pasitenkinimg darbu
sukeliantys veiksniai labai nesiskiria nuo teorijos pradininko Herzberg atlikto tyrimo, nes paaiskéjo,
kad nepasitrenkinimg darbu dazniausia sukelia higieniniai veiskniai, o pasitenkinimg darbu —
motyvaciniai veiksniai, orientuoti j asmeninius pasiekimus.

Respondentams buvo pateiktas motyvavimo priemoniy sarasas ir papraSyta jvertinti, ar jos
respondentams yra svarbios. Pateiktas motyvavimo priemones respondentai vertino nuo 5 iki 1 balo
Likerto skaléje, kur 5 reiskia ,,visiskai sutinku”, o 1 - ,,visiSkai nesutinku”. Atliekant tyrimo duomeny
Siuo klausimu analize, skaiCiuojami vidurkiai, standartinis nuokrypis ir modos (zr. 10 prieda). Didelés
vidurkiy reikSmes (Siuo atveju > 3,5, o moda 4 arba 5) rodo, kad atitinkama motyvavimo priemoné turi
didele svarbg respondentams (zr. 16 lent.).

16 lentelé. Didele svarba turin¢ios motyvavimo priemonés pagal vidutinius vertinimus

. Vidurkis Standartinis Moda

Motyvavimo priemoné Regionas M) nuokrypis (S) (Mo)
Asmeniné vadovo padéka Skandinavija 4,42 0,494 4
Baltija 3,85 0,863 4
Beniliuksas 3,78 0,536 4
Darbo jvertinimas Skandinavija 3,88 0,813 4
Beniliuksas 3,71 0,749 4
Darbo sglygos Skandinavija 3,92 0,972 4
Beniliuksas 453 0,848 5
Darbo uzmokestis Skandinavija 4,16 0,784 4
Baltija 3,69 1,399 4
Beniliuksas 3,73 1,300 5
Ekskursijos, iSvykos, renginiai Beniliuksas 3,67 0,471 4
Geras psichologinis klimatas Skandinavija 4,70 0,635 5
Baltija 4,13 1,181 S)
Gyvybes draudimas Skandinavija 4,20 0,847 4
Jgaliojimai Skandinavija 4,00 0,000 4

16 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Motyvavimo priemoné Regionas Vidurkis S;il;ii;glilsls Moda
(M) S (Mo)
Kvalifikacijos kelimas, studijy Skandinavija 4,11 1,018 4
iSlaidy apmokejimas Baltija 4,23 1,073 5
Beniliuksas 4,18 0,594 4
Papildomos laisvos dienos Skandinavija 4,20 0,861 4
Beniliuksas 3,75 1,100 4
Pasitikejimas ir atsakomybe Skandinavija 4,71 0,453 5
Baltija 4,69 0,462 5
Beniliuksas 4,41 0,492 4
Patirties jgijimas Skandinavija 4,10 0,977 4
Baltija 3,97 1,165 5
Beniliuksas 3,73 1,139 4
Premijos, priedai Skandinavija 4,28 0,855 5
Baltija 4,62 0,487 S)
Saviraiskos galimybeés Skandinavija 4,33 0,468 4
Baltija 4,44 0,672 5
Beniliuksas 4,14 0,715 4
Sprendimy priémimo laisve Skandinavija 4,49 0,500 4
Baltija 4,69 0,462 5
Beniliuksas 4,27 0,688 4
Stazuoteés Baltija 3,79 0,992 4
Tarnybinis transportas Beniliuksas 3,78 0,956 4

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

IS 16 lenteles matyti, kad yra tik kelios motyvavimo priemonés, kurios labai svarbios visy
regiony respondentams: asmenine vadovo padeka, darbo uzmokestis, geras psichologinis klimatas,
kvalifikacijos kelimas ar studijy iSlaidy apmokejimas, pasitikéjimas ir atsakomybe, patirties jgijimas,
saviraiSkos galimybes, sprendimy priemimo laisvé. Darbo uzmokestis — vienintele priemone,
orientuota j materialyjj skatinima, visos kitos priemones parodo, kad daugumai respondenty svarbios
yra nepinigines motyvavimo priemoneés, Sie respondentai orientuoti j tobulejimg, investicijas j savo
ateitj, asmeninj pripazinimg ir atsakomybe uz savo atliekama darbg.

Analize atskleidé, kad Skandinavijos regiono respondentams svarbiausia motyvavimo priemone
yra pasitikéjimo ir atsakomybés suteikimas (M = 4,71, S = 0,453, Mo = 5). Tai, kad Sio regiono
respondentams ypaC svarbu atsakomybes laipsnis darbe, parodo ir tolesniy klausimy analize, kur

paaiSkéja, kad net 83 proc. Skandinavijos regiono respondenty palikty dabartine darboviete, jeigu
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aipsnis (Zr. 16 pav.). Antroji labai svarbi motyvacijos priemoné

Unlimited Page: nologinis klimatas (M = 4,70, S = 0,625, Mo = 5). Dar viena Sio

regiono respondentams svarbi motyvavimo priemone — sprendimy priémimo laisve (M = 4,49, S =
0,400, Mo = 4). Si motyvavimo priemoné, kaip ir atsakomybés suteikimas, rodo, kad darbuotoja
motyvuoja jo, kaip specialisto, jvertinimas ir vadovo pasitikejimas juo. Taip pat Skandinavijos regiono
respondentams labai svarbi asmeniné vadovo padéka (M = 4,42, S = 0,494, Mo = 4). Tolesniy
klausimy analizé atskleidzia dvejopa respondenty poziurj j santykius su vadovu. Vieno tolesniy
klausimy analize atskleidzia, kad Sio regiono respondentams labai svarbus santykiai su vadovu, didele
dalis darbuotojy palikty dabartine darboviete, paslijus santykiams su vadovu (Zr. 16 pav.), taCiau tik 17
proc. Skandinavijos regiono respondenty sakosi siekig vadovo palankumo (zr. 16 pav.). Galima daryti
prielaidg, kad dabartiniai santykiai su vadovu respondentus tenkina, taCiau labiau jiems svarbu
asmeninis jy jvertinimas, vadovo demesys, padéka jiems. Kitos motyvavimo priemones, kurios yra
svarbios $io regiono respondentams, yra orientuotos j piniginj atlygj, jo, kaip specialisto, jvertinimg
(darbo jvertinimas, jgaliojimai, saviraiSkos galimybes), papildomas naudas (gyvybés draudimas,
papildomos laisvos dienos, premijos, priedai), investicijas j savo ateitj (kvalifikacijos kelimas, patirties
Jjgijimas) bei j darbo sglygas.

Analizé atskleide, kad Baltijos regiono respondentams dvi svarbiausios motyvavimo priemones
yra pasitikéjimas bei atsakomybe ir sprendimy priémimo laisve (M = 4,69, S = 0,462, Mo = 5). Tai
motyvavimo priemones, reiSkiancios darbuotojo jvertinima, pasitikejimg juo kaip savo srities Zinovu.
TacCiau tolesniy klausimy analizé rodo, kad sumazejus atsakomybes laipsniui net 43 proc. Baltijos
regiono respondenty vis vien likty dabartineje darbovietéje (zr. 16 pav.). Dar viena motyvavimo
priemone, kuri yra labai svarbi Sio regiono respondentams, tai premijos bei priedai (M = 4,62, S =
0,487, Mo = 5). Si motyvavimo priemoné visai priedinga pirmoms pateiktoms, kurios orientuotos j
nematerialyjj skatinimg. Nors premijos bei priedai Sio regiono respondentams yra svarbus, taCiau
maziau nei pusé respondenty (43 proc.) palikty Sig darboviete, jeigu jiems visiSkai neskirty premijy ar
priedy (Zr. 16 pav.). Ir nors respondentams darbas pirmiausia yra pajamy Saltinis, visgi galimybes
tobuleti, pripazinima, atsakomybes laipsnj jie vertina labiau. Saviraiskos galimybes — tai dar viena
ypac svarbi motyvavimo priemone Baltijos regiono respondentams (M = 4,44, S = 0,672, Mo = 5). Jau
paaiskéjo, kad Sio regiono respondentams darbas yra ir savirealizacijos Saltinis (zr. 9 pav.), didelé dalis
respondenty palikty dabarting darboviete, sumazejus saviraiskos galimybems (zr. 16 pav.). Kitos
motyvavimo priemones, kurios svarbios Baltijos regiono respondentams, yra orientuotos j asmeninj
jvertinimg, vadovo demesingumg (asmenine vadovo padeka), j tobulejimg (kvalifikacijos kelimas,
patirties jgijimas, stazuoteés), piniginj atlygj bei darbo sglygas (geras psichologinis klimatas).
Beniliukso regiono respondentams labai svarbu darbo sglygos (M = 4,53, S = 0,848, Mo = 5).

Taciau vieno ankstesniy klausimy analizé atskleide, kad tik 22 proc. Sio regiono respondenty mano,


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary

g use period has ended. 82
B 3 CO m p | ete Thank you for using
S PDF Complete.
Click Here to up . . ) . . . .
Unlimited Page: rojo motyvavimo priemone, kuri yra svarbi Beniliukso regiono

ultaty vadovai turety taikyti palankias darbo sglygas, uztikrinti

respndentams, tai pasitikéjimas ir atsakomybés suteikimas (M = 4,41, S = 0,6492, Mo = 4). Si
priemoné viena svarbiausiy visy regiony respondentams. Tolesniy klausimy analize atskleide, kad tiek
suprastéjus darbo saglygoms, tiek sumazeéjus atsakomybés laipsniui, didelé dalis Sio regiono
respondenty neskubety palikti dabartines darbovietes (zr. 16 pav.). Galima daryti iSvada, kad net
nesant svarbiausiy respondentams motyvavimo priemoniy, didelé dalis jy nepalikty dabartines
darbovietés. TreCioji motyvavimo priemone, kuri taip pat labai svarbi Beniliukso regiono
respondentams — sprendimy priémimo laisve (M = 4,27, S = 0,688, Mo = 4). Kitos motyvavimo
priemones, svarbios Sio regiono respondentams, orientuotos j asmeninj jvertinimg (asmeniné vadovo
padeka, darbo jvertinimas), piniginj atlygj, papildomas naudas (ekskursijos bei iSvykos, papildomos
laisvos dienos, tarnybinis transportas), j tobuléjimg (kvalifikacijos keélimas, patirties jgijimas,
saviraiSkos galimybés). Paaiskejo, kad Beniliukso regiono respondentams svarbiausios tos motyvacijos
priemones, kurios nera itin svarbios renkantis darboviete ir kuriy nebuvimas nesglygoty darbovietes
keitimo.

Identifikavus respondentams svarbias motyvavimo priemones, tikslinga aptarti ir tas, kurios yra
nesvarbios. Jas nustatome taip pat pagal apskaiCiuotus vidurkius, standartinius nuokrypius bei modas
(Zr. 10 prieda). Siuo atveju nesvarbias motyvavimo priemones parodo mazos vidurkiy reik§mes (3iuo

atveju < 2,5, o moda 1 arba 2) (zr. 17 lent.).

17 lentelé. Nesvarbios motyvavimo priemonés pagal vidutinius vertinimus

Vidurkis Standartinis
Motyvavimo priemoné Regionas (M) nuokrypis | Moda (Mo)
S)
Dovanos Baltija 2,41 0,49 2

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

PaaiSkéjo, kad dovanos yra vienintelé visai nesvarbi motyvavimo priemone Baltijos regione (M
=241, S =0,49, Mo = 2). Vertinant pagal vidurkj}, tai dovanos nesvarbios ir Skandinavijos regiono
respondentams (M = 2,43), taCiau moda yra 3, o tai reiSkia, kad didele dalis respondenty neturi tvirtos
nuomoneés, ar dovanos, kaip motyvavimo priemone, jiems yra svarbios ar ne.

Apibendrinant galima teigti, kad, nepaisant to, jog darbas respondentams pirmiausia yra pajamy

Saltinis, visgi svarbiausios yra nematerialineés motyvavimo priemones, pavyzdziui, atsakomybés
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| Respondentams buvo pateiktas tas pats motyvavimo priemoniy sgrasas kaip ankstesniame

klausime, kur jie turejo nurodyti, kurios is ty priemoniy jiems yra svarbios. Dabar respondenty buvo

paprasSyta jvertinti, kaip daznai pateiktos motyvavimo priemonés jiems taikomos dabartinéje

darbovietéje. Pateiktas motyvavimo priemones respondentai vertino nuo 5 iki 1 balo, kur 5 reiSkia

»labai daznai’, o 1 - ,visiSkai netaikoma”. Atliekant tyrimo duomeny Siuo klausimu analize,

skaiCiuojami vidurkiai, standartinis nuokrypis ir modos (zr. 11 priedg). Didelés vidurkiy reikSmeés (Siuo

atveju > 3,5, 0 moda 4 arba 5) rodo, kad atitinkama motyvavimo priemoné stipriai motyvuoja

respondentus efektyviai veiklai (zr. 18 lent.).

18 lentelé. DazZniausiai organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés pagal vidutinius

vertinimus
. . Standartinis
Motyvavimo priemoné Regionas Vidurkis nuokrypis Moda
(M) S (Mo)
Asmeniné vadovo padéka Skandmfwya 3,90 0,63 A
Baltija 4,00 1,09 4
Skandinavija 3,51 0,50 4
Darbo jvertinimas Baltija 3,81 0,98 4
Beniliuksas 3,76 0,43 4
Darbo sglygos Baltija 3,61 0,49 4
Ekskursijos, iSvykos, renginiai Baltija 3,61 1,02 4
Jgaliojimai Skandinavija 3,82 0,68 4
Kvall_flkgcuos kellm_a_ls, studijy Baltija
islaidy apmokejimas 3.75 1.43 5
Pasitikéjimas ir atsakomybé Bc,ll,tya 4,00 0,63 4
Beniliuksas 3,69 0,80 4
Patirties jgijimas Skandinavija 3,51 0,50 4
N . . Skandinavija 3,65 0,84 4
SaviraiSkos galimybés . -
Baltija 4.00 1,10 41ir5
Skandinavija 3,82 0,98 4
Sprendimy priemimo laisvé Baltija 3,60 1,02 4
Beniliuksas 3,94 0,64 4

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.
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~Analizé atskleide, kad Skandinavijos regiono jmonese dazniausiai taikoma motyvavimo
priemone — asmenine vadovo padeka (M = 3,90, S = 0,63, Mo =4). Dauguma Sio regiono respondenty
teigia, kad jiems dazniausiai taikoma Si motyvavimo priemoné. Ankstesnio klausimo analize atskleide,
kad asmeniné vadovo padeka yra viena iS5 motyvavimo priemoniy, kurios svarbios Skandinavijos
regiono respondentams. Kitos organizacijoje daznai taikomos motyvavimo priemones, kurios
labiausiai motyvuoja Sio regiono respondentus, yra jgaliojimai (M = 3,82, S = 0,68, Mo =4) ir
sprendimy priemimo laisve (M = 3,82, S = 0,98, Mo =4). Rodikliai rodo, kad Sio regiono jmonése
darbuotojams suteikiama galimybé priimti sprendimus savo kompetencijy ribose, jiems suteikiami
jgaliojimai, o kadangi ankstesnio klausimo analizé parode, kad Sios dvi motyvavimo priemones yra
svarbios Skandinavijos regiono respondentams, tai leidzia daryti prielaida, kad darbuotojy motyvacija
yra efektyvi, jie sekmingai skatinami efektyviai veiklai. SaviraiSkos galimybes, darbo jvertinimas,
patirties jgijimas taip pat organizacijoje daznai taikomos motyvacijos priemonés.

Baltijos regiono jmoneése, pagal vidutinius vertinimus, itin daznai taikomos net trys motyvavimo
priemones: asmeniné vadovo padeka (M = 4,00, S = 1,09, Mo = 4), pasitikejimas ir atsakomybe (M =
4,00, S = 0,63, Mo =4) bei saviraiskos galimybés (M = 4,00, S = 1,10, Mo = 4 ir 5). Du IS Siy veiksniy,
t. y. asmenine vadovo padeka ir saviraiskos galimybes, vertintos ganétinai kontrastingai — nemazg
atsakymy sklaidg rodo aukstas standartinis nuokrypis, taCiau pasitikéjimo ir atsakomybés veiksnys
vertintas daugmaz vienareikSmiskai. PaaiSkejo, kad Baltijos regione dazniausiai yra taikomos
nematerialinio skatinimo priemonés. Pazymetina, kad visos trys minetosios motyvavimo priemones
priklauso veiksniams, kurie Baltijos regiono respondentams yra svarbls (zr. 16 lent.). Darbo
jvertinimas — tai dar viena daznai taikoma motyvavimo priemone Sio regiono jmonése (M = 3,81, S =
0,98, Mo = 4). Taciau Baltijos regiono respondentams, skirtingai nei kity tyrime dalyvaujanciy regiony
respondentams, 3is motyvacijos veiksnys yra nesvarbus (Zr. 17 lent.). Sio regiono respondentams
daznai taikomos ir kitos motyvavimo priemones: darbo sglygos, ekskursijos bei iSvykos, kvalifikacijos
kélimas, sprendimy priemimo laisve.

Analizé atskleide, kad Beniliukso regiono respondentams dazniausiai suteikiama sprendimy
priémimo laisve (M = 3,94, S = 0,64, Mo = 4). Si motyvavimo priemoné yra viena ty, kurios labai
svarbios regiono respondentams, tad galima daryti prielaida, kad darbuotojai motyvuojami efektyviai.
Antroji daznai taikoma motyvavimo priemoné Sio regiono respondentams — darbo jvertinimas (M =
3,76, S = 0,43, Mo = 4). Zemas standartinis nuokrypis rodo maza atsakymy sklaida ir ganétinai
vieningg respondenty vertinimg. TreCioji Beniliukso regiono respondentams daznai taikoma
motyvavimo priemone yra pasitikéjimo ir atsakomybes suteikimas (M = 3,69, S = 0,80, Mo = 4). Tai

antroji pagal svarbg motyvavimo priemone Sio regiono respondentams.
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avijos regione dazniausiai taikomy motyvavimo priemoniy yra

Identifikavus organizacijoje daznai taikomas motyvavimo priemones, tikslinga aptarti ir tas,
kurios taikomos retai arba visai netaikomos. Jas nustatome taip pat pagal apskaiCiuotus vidurkius,
standartinius nuokrypius bei modas (Zr. 11 prieda). Siuo atveju nesvarbias motyvavimo priemones
parodo mazos vidurkiy reikSmes (Siuo atveju < 2,5, o moda 1 arba 2) (zr. 19 lent.).

19 lentelé. Netaikomos arba retai taikomos motyvavimo priemonés pagal vidutinius vertinimus

. . Standartinis
Motyvavimo priemoné Regionas Vidurkis nuokrypis Moda
(M) S (Mo)
Gyvybes draudimas Beniliuksas 2,24 1,48 1
Maitinimas jmonéje Skandinavija 2,49 1,26 2
Baltija 141 0,49 1
Beniliuksas 1,43 0,82 1
Medicinos iSlaidy apmokejimas Skandinavija 2,10 1,56 1
(visiSkas arba dalinis) Baltija 2.28 1,66 1
Beniliuksas 1,63 0,86 1
Papildomos laisvos dienos Baltija 2,00 1,24 1
Beniliuksas 2,00 1,33 1
Stazuotes Skandinavija 2,25 1,37 1
Tarnybinis transportas Skandinavija 1,92 1,34 1
Baltija 2,00 1,27 1
Transporto iSlaidy apmokéjimas Skandinavija 2,24 1,43 1

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tyrimo duomenimis.

IS 19 lentelés matyti, kad visy regiony jmonese nera taikomos ar taikomos retai dvi motyvavimo
priemonés: maitinimas jmongje ir visiSkas ar dalinis medicinos islaidy apmokejimas.

Analize atskleide, kad didziajai daliai Skandinavijos regiono jmoniy darbuotojy nesuteikiamas
tarnybinis transportas (M = 1,92, S = 1,34, Mo = 1), neapmokamos medicinos iSlaidos (M = 2,10, S =
1,56, Mo = 1), neskiriamos stazuotés (M = 2,25, S = 1,37, Mo = 1). Taciau labai auksti standartiniali
nuokrypiai rodo, kad Siy priemoniy vertinimas gana kontrastingas. Galima daryti prielaida, kad taip yra
todel, jog daliai darbuotojy priemonés taikomos, o kitai daliai — netaikomos, toks pasiskirstymas lemia
didele atsakymy sklaidg, taCiau moda rodo, kad didesniajai daliai respondenty priemonés nera
taikomos. Skandinavijos regiono respondenty teigimu, didziajai jy daliai retai suteikiamas maitinimas
jmoneje (M =2,49, S = 1,26, Mo = 2).
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Baltijos regiono respondenty netaikomas maitinimas jmongeje

nuomone ganétinai vienareikSmiska. Taip pat Siame regione daugumai respondenty netaikomos Sios
motyvavimo priemonés: medicinos iSlaidy apmokéjimas (M = 2,28, S = 1,66, Mo = 1), papildomy
laisvy dieny skyrimas (M = 2,00, S = 1,24, Mo = 1) ir tarnybinio transporto suteikimas (M = 2,00, S =
1,27, Mo = 1). Auksti sklaidos koeficientai taip pat rodo kontrastingg priemoniy vertinimg ir leidzia
teigti, kad mazesniajai daliai minetosios priemones taikomos, didziajai daliai darbuotojy — netaikomos.

Pasak Beniliukso regiono respondenty, didziajai jy daliai nesuteikiamas maitinimas jmoneje (M
= 1,43, S = 0,82, Mo = 1), medicinos iSlaidy apmokéjimas (M = 1,63, S = 0,86, Mo = 1). Palyginti
neauksti standartiniai nuokrypiai rodo, kad priemonés vertinimas yra tikslus, maza atsakymy sklaida.
TreCioji motyvavimo priemone, kuri, pasak respondenty, daugumai netaikoma, yra papildomy laisvy
dieny suteikimas (M = 2,00, S = 1,33, Mo = 1). Sios priemonés vertinimo sklaida didesné, todél rodo,
kad daliai darbuotojy suteikiamos papildomos laisvos dienos, taCiau daugumai — ne.

Tam, kad motyvacija baty efektyvi, svarbu, jog darbuotojui taikoma motyvavimo priemone bty
jam svarbi. Pavyzdziui, jeigu darbuotojg motyvuoja saviraiSkos galimybeés, tai net ir puikios darbo
sglygos, premijos ar papildomos laisvos dienos nesuteiks jam tokio pasitenkinimo darbu, kokj suteikty
dideles savirealizacijos galimybeés.

IStyrus respondenty pozicijg del motyvavimo priemoniy ir nustacius kurios jiems yra svarbios, o
kurios maziau svarbios bei motyvavimo priemoniy taikymo jiems daznuma, tikslinga istirti, kurias
motyvavimo priemones respondentai laiko ilagaikemis, o kurias trumpalaikemis (Zr. 12 priedg).
Paaiskejo, kad daugiausia Skandinavijos regiono respondenty ilgalaikémis motyvavimo priemonemis
laiko darbo sglygas, darbo uzmokestj, pasitikejimo bei atsakomybes suteikimg, premijas ir priedus,
saviraiSkos galimybes, sprendimy priemimo laisve. Matyti, kad trys iS Siy priemoniy (darbo sglygos,
uzmokestis, priedai), pasak literatiroje pateikiamos informacijos, yra trumpalaikes, nemotyvuojancios
darbuotojo ilgg laika.

Baltijos regiono respondentai ilgalaikemis motyvavimo priemonemis laiko gerg psichologinj
klimata, jgaliojimus, saviraiskos galimybes, sprendimy priemimo laisve. Tai motyavvimo priemones,
kurias ilgalaikemis nurodé daugiausia Sio regiono respodnenty. Matyti, kad visos priklauso
nematerialiniam skatinimui.

Daugumos Beniliukso regiono darbuotojy teigimu, ilgalaikes motyvavimo priemones yra
dovanos ir kvalifikacijos kélimas. Sio regiono respondentai palyginti isskyré labai mazai priemoniy,
kurios motyvuoja ilgai.

Apibendrinant galima teigti, kad Skandinavijos regiono respondenty ilgalaikiam motyavvimui
svarbu suderinti materialinj ir nematerialinj skatinimg. Baltijos regiono respondentams svarbus

nematerialinis skatinimas, tad vadovai, siekdami ilgalaikio efekto, turety daugiau démesio skirti
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5 diegti. O Beniliukso regiono respondentai vertina dovanas ir

nuomone, dovany kaip motyvavimo priemoneés ilgalaikis efektas gana abejotinas.
Respondenty buvo klausiama, k3 jie laiko motyvuotu asmeniu (Zr. 15 pav.).
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Paaiskinimai: 1. Dirba noriai ir yra patenkintas savo darbu; 2. Dirba produktyviai ir yra patenkintas savo darbu; 3. Darbe
visada geros nuotaikos, nesiskundZia; 4. Patenkintas savo uzdarbiu; 5. Kita.

15 pav. Motyvuotas asmuo (respondenty poziiiris)

IS diagramos duomeny matyti, kad dél vieno aspekto sutaré dauguma visy regiony respondenty,
teigdami, kad motyvuotas asmuo yra tada, kai jis dirba noriai ir yra patenkintas savo darbu (92 proc. -
Skandinavijos regionas, 57 proc. — Baltijos regionas, 43 proc. — Beniliukso regionas). Taip pat nemaza
dalis (75 proc.) Skandinavijos regiono respondenty mano, kad asmuo motyvuotas, kai jis dirba
produktyviai ir savo darbu taip pat yra patenkintas. NemaZza dalis (43 proc.) Baltijos regiono
respondenty mano, kad motyvuotas asmuo darbe bina geros nuotaikos, nesiskundZia. Tarp Beniliukso
regiono respondenty nedominuoja vieninga, daugumai respondenty bldinga pozicija, né vienas $io
regiono respondentas motyvuotu nelaiko asmens, kuris yra patenkintas savo uzdarbiu. TaCiau Cia
galima jzvelgti Beniliukso regiono respondenty prieStaravimg savo paciy pozicijai, kadangi anksCiau
aptartame klausime (Zr. 16 pav.) net 65 proc. Sio regiono respondenty pasisaké uZ tai, kad, jy nuomone,
vadovai, siekdami efektyviy motyvacijos rezultaty, turéty periodiskai didinti darbuotojams atlyginima.
14 proc. Beniliukso regiono respondenty pasirinko atsakyma ,,kitas” ir pateiké savo variantus, kad
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hzmu, nori dirbti ir tobuléti, siekia organizacijos tiksly, troksta

Beniliukso regiono respondenty pozicijg, kad darbas yra galimybe tobuleti, galimybe siekti daugiau nei
tik asmeniniy tiksly (zr. 9 pav.).

Variantg ,kitas” pasirinko ir 8 proc. Skandinavijos regiono respondenty ir pateike vieninga
variantg, kad asmuo motyvuotas, Kai jis dirba ir jauCiasi organizacijos dalimi. Tokia pozicija rodo, kad
Sie respondentai yra lojalds organizacijai, kurioje dirba.

Respondentams buvo pateikta lentelé su galimai neigiamomis darbo salygy aplinkybemis. Buvo
papraSyta nurodyti, kurioms i$ jy atsiradus, jie vis vien likty savo dabartinéje darbovietéje (Zr. 16 pav.).
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PaaisSkinimas: 1. Sumazéty atlyginimas; 2. Mane paZzeminty pareigose; 3. Suteikty maziau atsakomybeés; 4. Neskirty priedy;
5. Paslyty santykiai su tiesioginiu vadovu; 6. Suprastéty fizinés darbo sglygos; 7. Sumazéty saviraiskos galimybiy.

16 pav. Aplinkybés, kurioms atsiradus respondentas likty dabartinéje darbovietéje arba iSeity
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tinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Sumazéty atlyginimas®.

vienu procentu. 42 proc. Skandinavijos regiono respondenty ir 43 proc. Beniliukso regiono
respondenty teige, kad sumazejus atlyginimui likty savo darbovieteje. PaaiSkéjo, kad net 71 proc.
Baltijos regiono respondenty, sumazéjus atlyginimui, palikty dabartine darboviete. Tai Siek tiek
prieStarauja jau aptartai Baltijos regiono respondenty pozicijai, kur tik 3 proc. Sio regiono respondenty
pasisake, kad efektyviai motyvacijai reikalingas periodiskas atlyginimo didinimas (zr. 13 pav.).

Antras teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Mane pazeminty
pareigose”. 1S diagramos matyti, kad visy regiony respondentai sutaria, jog tai buty gana svari
priezastis palikti dabarting darboviete. Tik 17 proc. Skandinavijos regiono respondenty, 14 proc.
Baltijos regiono respondenty ir 29 proc. Beniliukso regiono respondenty likty dabartinéje darbovietéje,
jeigu juos pazeminty pareigose.

TreCias teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Suteikty maziau
atsakomybés”. PaaiSkejo, kad atsakomybe darbe ypaC svarbi Skandinavijos regiono respondentams,
kadangi tik 17 proc. i$ jy likty dabartinese pareigose, jei sumazéty jiems tenkanti atsakomybé. Tuo
tarpu Baltijos ir Beniliukso regiony respondenty nuomones Siuo klausimu pasiskirsté vienodai: po 43
proc. kiekvieno Siy regiony respondenty, sumazejus jy atsakomybei, likty dabartineje darbovieteje.

Ketvirtas teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Neskirty priedy*.
Tyrimo rezultatai atskleide, kad visy regiony respondentai priedy ypatingai nesureikSmina. Maziausiai
svarbus jie yra Beniliukso regiono respondentams, kuriy net 71 proc. likty dabartineje darbovietéje,
jeigu nebaty skiriami priedai. Taip pat 67 proc. Skandinavijos regiono respondenty ir 57 proc. Baltijos
regiono respondenty, neskiriant jiems priedy, likty dabartinéje darbovietéje. Paaiskejo, kad tyrimo
dalyviams svarbus yra jy atlyginimas, taCiau zenkliai mazesne reikSmeé teikiama priedams.

Penktas teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Paslyty santykiai su
tiesioginiu vadovu”. 1S diagramos duomeny matyti, kad santykiai su tiesioginiu vadovu daugiau ar
maziau yra svarbis visiems respondentams. Daugiausia (75 proc.) respondenty, kurie palikty dabartine
darboviete del paslijusiy santykiy su tiesioginiu vadovu, yra Skandinavijos regione. O 25 proc. Sio
regiono respondenty to nepaisyty ir likty dabartingje darbovietéje. Tik keturiais procentais daugiau
Baltijos regiono respondenty teigia, kad pasSlijus santykiams su tiesioginiu vadovu, jie likty savo
dabartinéje darbovieteje. Daugiausia (43 proc.) respondenty, kurie likty dabartinéje darbovieteje net
paslijus santykiams su vadovu, yra Beniliukso regione. Galima daryti prielaida, kad gerus santykius su
tiesioginiu vadovu respondentai laiko svarbiu sekmingo ir efektyvaus darbo aspektu.

Sestas teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Suprastéty fizinés darbo
sqlygos*. 1S diagramos duomeny matyti, kad del darbo sglygy respondenty nuomonés pasiskirsto

beveik vienodai ir zenkliai nedominuoja vienas atsakymas. Daugiausia (po 57 proc.) respondenty,
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Unlimited Pages and kandinavijos regione. Viename anksCiau aptarty klausimy (zr.

13 pav.) taip pat paaiskéjo, kad Skandinavijos regiono respondentams fizine darbo aplinka yra
motyvuojantis veiksnys (34 proc. Sio regiono respondenty teige, kad siekiant efektyviy motyvacijos
rezultaty, vadovai turi kurti tinkamg fizine darbo aplinkg). Taciau Baltijos regiono respondenty
nuomone minétuoju klausimu skyresi (zr. 13 pav.), kur né vienas Sio regiono respondentas neteige, kad
sekmingai motyvacijai reikalinga kurti tinkamg fizine darbo aplinka.

Septintas teiginys, kurj turejo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Sumazéty saviraiskos
galimybiy®. SaviraiSka darbe pasirodé svarbi visiems respondentams. Net 75 proc. Skandinavijos
regiono respondenty palikty dabarting darboviete, sumazejus saviraiskos galimybéms, taip pat
pasielgty ir po 71 proc. kity regiony respondenty.

Paaiskejo, kad daugiausia Skandinavijos regiono respondenty palikty dabarting darboviete, jeigu
juos pazeminty pareigose bei sumazinty turimg atsakomybe. Baltijos regiono respondentai labiausiai
vertina savo pareigas, jy padetj hierarchineje struktdroje ir pareigy sumazinimas baty tas veiksnys, del
kurio daugiausia respondenty iS Sio regiono palikty savo darbo vietg. Tuo tarpu Beniliukso regiono
respondentai taip pat labiausiai vertina savo pareigas bei saviraiSkos galimybes. Tai yra du aspektai,
kuriy nesant didelé dalis darbuotojy palikty savo darboviete.

Respondenty buvo klausiama, ar jie pagalvoja apie darbo vietos keitimg (zr. 17 pav.).
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17 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas j klausima ,,Ar pagalvojate apie darbo vietos

keitima?*
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1jos regiono respondenty teigia, kad kartais apie darbo vietos

galvoja daznai. MaZiausia, tik 8 proc., Skandinavijos regiono respondenty teigia niekada negalvojantys
apie darbo vietos keitima.

57 proc. Baltijos regiono respondenty teigia kartais pagalvojantys apie darbovietés keitimg, net
14 proc. apie tai pagalvoja daznai. Kity regiony respondentai nepasisaké, kad daznai galvoty apie
darbovietes keitima.

PaaisSkejo, kad tarp Beniliukso regiono respondenty néra né vieno, kuris niekada nepagalvoty
apie darbo vietos keitimg. Net 71 proc. Sio regiono respondenty teigé apie tai negalvojantys, taCiau
pasitaikius geram pasiulymui tokig galimybe apsvarstyty.

ISsiaiskinus, kokioms aplinkybéms pasikeitus, respondentai likty dabartinéje darbovietéje bei
kaip daZnai jie galvoja apie darbovietés keitima, toliau siekiama identifikuoti priezastis, dél kokios
esminés prieZasties respondentai ryZztysi pakeisti savo darboviete (Zr. 18 pav.).
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Paaiskinimas: 1. Dél didesnio atlyginimo; 2. Dél jdomesnio darbo; 3. Dél geresniy fiziniy darbo sglygy; 4. Dél geresniy
karjeros galimybiy; 5. Dél geresniy santykiy su kolegomis; 6. Dél geresniy santykiy su vadovu; 7. Jei jaustysi nepritampas;
8. Dél didesniy savirealizacijos galimybiy; 9. Kita.

18 pav. Priezastys, lemiancios darbovietés keitima
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Unlimited Pages a g atsizvelgé tik Baltijos regiono respondentai. Daugiausia (67

proc.) Skandinavijos regiono respondenty teigia, kad darboviete keisty del jdomesnio darbo.
Pazymetina, kad tai visai nesvarbus aspektas Baltijos regiono respondentams. 17 proc. Skandinavijos
regiono respondenty pasirinko atsakymo variantg , kitas®“ ir pateikeé savo variantus, del ko keisty
darboviete: del geriau apmokamo darbo (pazymetina, kad tai identiSka atsakymy variantui ,,dél
didesnio atlyginimo*); dél jmonesnio darbo (pazymetina, kad Sis variantas taip pat buvo tarp pateikty);
del tokio darbo, kur karybiSkumas duoda rezultatg ir pasitenkinimg; del geresnés darbovietés
strategines vietos.

Daugiausia (57 proc.) Baltijos regiono respondenty darboviete keisty del didesniy
savirealizacijos galimybiy.

Beniliukso regiono respondentams esminé priezastis, del kurios didzioji dauguma (57 proc.) Sio
regiono respondenty keisty darbo vietg, yra geresnés karjeros galimybes. Taip pat 14 proc. Sio regiono
respondenty pasirinko atsakymo variantg ,,kitas” ir pateiké savo nuomone, dél ko jie keisty dabartine
darboviete: del geresniy susisiekimo sglygy; jei pasitaikyty tinkamas pasitlymas ir naujasis darbas
baty arCiau namy; del auksStesniy pareigy. Pastarasis variantas patvirtina jau anksCiau priimtg iSvada,
kad Beniliukso regiono respondentams svarbu jy uzimamos pareigos, jy vieta hierarchinéje struktaroje.

Ne vieno regiono respondentai savo dabartinés darbovietés nekeisty del geresniy fiziniy sglygy,
geresniy santykiy su kolegomis, geresniy santykiy su vadovu, jei jaustysi nepritampga. Galima teigti,
jog dabartines darbo sglygos respondentus tenkina ir jiems nera batina jas pagerinti, taCiau fizinéms
darbo sglygoms suprastéjus, dauguma darbuotojy palikty savo darbo vieta.

Toliau respondenty buvo klausiama, dél ko jie stengiasi dirbti geriau (zr. 19 pav.).
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19 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas j klausima ,,Dél ko stengiatés dirbti geriau?*
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\vijos regiono respondenty stengiasi del didesnio atlyginimo,

priedq; taCiau taip pat nemaza dalis (75 proc.) del pripazinimo bei jvertinimo. Tokia Sio regiono
respondenty pozicija patvirtina tyrimo rezultatus, nes paaiSkejo, kad Skandinavijos regiono
respondentams svarbu tiek, materialinis skatinimas, tiek nematerialinis. Darbas daugumai jy yra
pajamy Saltinis, darbo uzmokestis itin svarbus darbovietés pasirinkimui, taCiau nemaziau jie vertina ir
pripazinima, asmeninj jvertinimg, gerus santykius su vadovais.

Baltijos regiono respondentai geriau stengaisi dirbti del paties darbo, §j variantg pasirinko net 71
proc. respondenty. Tik 29 proc. Sio regiono respondenty stengaisi geriau atlikti savo pareigas dél
piniginio atlygio. Apskritai Sis tyrimas parode, kad Baltijos regiono organziacijy darbuotojai néera itin
vertinantys piniginj atlygj, taCiau ypac suinteresuoti tobulejimu, karjera, savirealizacija.

Beniliukso regiono respondentus dirbti geriau skatina piniginis atlygis, galimybé bdati
paaukstintam pareigose (po 57 proc. respondenty). Né vienas Sio regiono respondentas neteigia, kad
dirbti geriau stengiasi del paties drabo, tuo tarpu tarp Kity regiony respondenty Sis pasirinkimo
variantas gana populiarus.

Diagramos duomenys rodo, kad baime netekti darbo jauCia tik 8 proc. Skandinavijos regiono
respondenty. Apibendrinant gali teigti, kad Skandinavijos ir beniliukso regiony organizacijy
darbuotojus dirbti geriau skatina piniginis atlygis ir pripazinimas, o Baltijos regiono respondentus —
pats darbas.

Toliau respondenty buvo praSomas pasirinkti teiginius is pateiktyjy saraso, kurie apibldina patj
respondenta (Zr. 20 pav.). Siuo klausimu siekiama geriau paZinti respondenta, identifikuoti tam tikras

savybes, kurios gali tureti jtakos motyvavimui.
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Paaiskinimas: 1. Man patinka daryti jtakg kitiems; 2. Man patinka vadovauti; 3. Man svarbu prestiZas; 4. Mane motyvuoja
konkurencijg skatinancios uzduotys; 5. Pirmenybe teikiu asmeniniams tikslams; 6. Pirmenybe teikiu organizacijos tikslams;
7. Siekiu naSaus darbo, jeigu banu pagirtas ir jvertintas; 8. Siekiu bendradarbiavimo, darbo grupése; 9. Siekiu vadovo
palankumo; 10. Trokstu viska daryti geriau.

20 pav. Teiginiai, apibuidinantys respondenta

Daugiausia (67 proc.) Skandinavijos regiono respondenty save apibadino kaip mégstancius
kitiems daryti jtaka. Taip pat po 58 proc. Sio regiono respondenty rinkosi dar du save apibldinancius
teiginius: meégstantys vadovauti bei trokStantys viskg daryti geriau. Tai rodo, kad Sio regiono
respondentai turi gana stipriy valdzios bei pasiekimy poreikiy.

Baltijos regiono respondentai ypa¢ pasizymi troskimu viska daryti geriau. Sj atsakymo variantg
pasirinko net 71 proc. respondenty ir tai rodo, kad Baltijos regiono respondentai ypa¢ motyvuoti
pasiekimy poreikiy. Sio regiono respondentai nepasizymi tokiomis savybémis kaip troskimas daryti
kitiems jtaka, vadovauti, neteikia démesio prestizZui.

IS diagramos duomeny matyti, kad néra Zenkliai iSsiskirianCios savybeés, kuri apibadinty
Beniliukso regiono respondenty dauguma. PaaiSkéjo, kad Sio regiono respondentai pasizymi
vadovavimu, trodkimu viska daryti geriau, juos motyvuoja konkurencija skatinancios uzduotys. Siuos
variantus rinkosi po 29 proc. respondenty. Taip pat paaiskéjo, kad Beniliukso regiono respondentams
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Galima teigti, kad Skandinavijos regiono respondentai pasizymi stipriu valdZios poreikiu,

rupése, vadovo palankumo siekimas, taip pat jiems nera batini

Baltijos regiono respondentai — pasiekimy poreikiu, o Beniliukso — pasiekimy poreikiu, taiau ne itin
stipriai bei prioriteto teikimu individualiam darbui, konkuravimui.

Sociodemografiniai respondenty duomenys. Respondentai tiriami pagal penkis kriterijus: darbo
staZas tiriamoje organizacijoje (Zr. 21 pav.), issilavinimas (Zr. 22 pav.), pajamos (Zr. 23 pav.), Iytis (Zr.
24 pav.) ir amzZius (Zr. 25 pav.).

45%

42%
40%

35%

30% 29%29%

25%

20%

0,
15% 14%
10%
5%
0% 0% 0% 0%
0% . . T .
ki mety 1-3 metai 3 -5 metai 5-10 mety Virs 10 mety

mSkandinavija mBaltija m Beniliuksas

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza tiriamoje organizacijoje

IS pateiktos diagramos matyti, kad ilgiau negu deSimtmet;j Sioje organizacijoje dirbanCiy néra.
Skandinavijos regiono respondenty dauguma (42 proc.) tiriamoje organizacijoje dirba 5-10 mety,
taCiau taip pat nemaza dalis (33 proc.) — tik iki mety. Daugiausia (43 proc.) Baltijos regiono
respondenty tiriamoje organizacijoje dirba nuo trejy iki penkeriy mety, likusieji respondentai — maZiau.
Beniliukso regiono jmonése dirba maziausig darbo stazg tiriamoje organizacijoje turintys respondentai.

43 proc. Sio regiono respondenty neturi vieneriy mety darbo Sioje organizacijoje stazo.
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Vidurinis

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

Daugiausia (92 proc.) aukstajj iSsilavinimg turinCiy respondenty yra Skandinavijos regione, o
maziausiai (71 proc.) — Beniliukso. Su aukstesniuoju iSsilavinimu néra né vieno respondento Baltijos
regione, taCiau yra 8 proc. respondenty Skandinavijos regione bei net 29 proc. — Beniliukso regione.

Net 14 proc. respondenty, turinCiy vidurinj iSsilavinima, dirba Baltijos regiono jmonése. Visgi matyti,

kad didelis procentas Siy regiony darbuotojy turi aukstajj iSsilavinima.
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23 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal pajamas
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7 proc. Skandinavijos regiono respondenty gauna pajamas nuo

c. Sio regiono respondenty pajamos virSija 3000 eury. PanaSi

situacija ir Beniliukso regiono jmonese, Cia 71 proc. respondenty turi 1001-3000 eury pajamas, 0O

likusieji — daugiau negu 3000 eury. Kiek kitokia situacija Baltijos regione, kur daugiau negu puse (57

proc.) respondenty gauna pajamas, nesiekiancias 500 eury, dar 29 proc. respondenty, kuriy pajamos

yra 500-1000 eury ir tik 14 proc. respondenty Baltijos regione, kuriy pajamos siekia 1001-3000 eury.

Sj skirtuma salygoja euro santykis su Baltijos regiono 3aliy valiutomis, nes ¢ia atlyginimai mokami ne

eurais.

90% 86%

80% -
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24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj.

IS diagramos matyti, kad respondenty visumoje dominuoja moterys, jos sudaro 67 proc.

Skandinavijos regiono respondenty, 86 proc. Baltijos regiono respondeny ir 57 proc. Beniliukso

regiono respodnenty. Beniliuksas yra veinintelis regionas i§ tiriamyjy, kuriame vyry ir motery

skaiCiaus skirtumas néra labai Zymus.
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25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

IS diagramos matyti, kad respondenty visumoje néra vyresniy nei 45 metai. Daugiausia
jauniausiy respondenty, t. y. iki 25 mety amziaus, dirba Baltijos regiono jmonese, jy Cia net 57 proc.
Maziausiai Sio amziaus Zzmoniy — Skandinavijos regiono jmonese, jy Cia tik 8 proc. Daugiausia (67
proc.) 26-35 mety amziaus respondenty yra Skandinavijos regiono jmonése. Respondenty,
priklausanCiy Siai amziaus grupei, Baltijos ir Beniliukso regionuose yra po 43 proc. Respondenty,
priklausanCiy amziaus grupei nuo 36 iki 45 mety amziaus, néra Baltijos regione, Skandinavijos regione
yra 25 proc., o Beniliukso regione — 29 proc. Paaiskejo, kad darbuotojy kolektyvai jmonése sudaryti is

gana jauny zmoniy, didzioji dauguma jy priklauso amziaus grupei nuo 26 iki 35 mety.

Apibendrinant galima teigti, kad visy tyrime dalyvavusiy regiony organizacijy darbuotojams
darbas pirmiausia yra pajamy Saltinis, o Baltijos ir Beniliukso darbuotojai darbg laiko galimybe
tobuléti. Siekti geresniy darbo rezultaty daugiausia darbuotojus skatina ne materialus atlygis, taciau
karjeros, savirealizacijos, tobuléjimo galimybés. Organizacijy darbuotojai siekia uztikrinti gerg savo
ateitj, investuoti ] mokymus bei tobulejima.

Skandinavijos regiono respodnentai yra bene labiausiai i$ tyrime dalyvavusiyjy patenkinti savo
darbu ir darbo sglygomis. Vadovams, siekiantiems efektyviy savo pavaldiniy motyvacijos rezultaty, jie
sitllo aidkintis darbuotojy poreikius ir idkelti realiai pasiekiamus tikslus. Sio regiono organizacijy
darbuotojams labai svarbus asmeninis jvertinimas, vadovo demesys individui, geras psichologinis
klimatas organzacijoje, pasitikéjimo ir atsakomybeés suteikimas, sprendimy priemimo laisve. Baltijos

regiono darbuotojy teigimu, vadovai, siekdami efektyviai motyvuoti personalg, turéty aiskintis
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pavaldiniy pasiekimus bei paSalinti veiksnius, sukelianCius

priéimo laisves suteikimas, saviraiSskos galimybes, svarbis yra piniginis atlygis, premijos ir priedai.
Beniliukso regiono darbuotojus siekti geresniy darbo rezultaty skatina karjeros galimybes, darbo
uzmokestis, savirealziacijos galimybes. VVadovai, siekdami efektyviy darbuotojy motyvacijos rezultaty,
turety nuolat didinti pavaldiniams atlyginimg, aiskinti jy poreikius. Svarbiausios motyvavimo
priemones yra darbo sglygos, darbo uzmokestis, savirealizacijso galimybés, sprendimy priémimo
laisve.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad periodiSkai didinamg atlyginimg kaip efektyvios motyvacijos
veiksnj laiko didelé dalis Beniliukso regiono respondenty, o Baltijos regiono respondentai atlyginimo
didinimo su efektyvia motyvacija beveik nesieja. Didelei daliai Skandinavijos regiono respondenty
svarbu, kad jy pastangos bdty siejamos su darbo rezultatais, tuo tarpu Beniliukso regiono
respondentams tai visiSkai nesvarbu. Paaiskejo, kad Baltijos regiono respondentai ypac vertina viesg jy
pasiekimy pripazinima, o Beniliukso regiono respondenty tai visiSkai nemotyvuoja. Jeigu fizine darbo
aplinka motyvuoja Skandinavijos bei Beniliukso regiony respondentus, tai Baltijos regiono
respondentams ji néra svarbi. Sie skirtumai patvritina teirinéje darbo dalyje pateikts iSvada, kad
motyvacija nera vienos bendros, visiems tinkan€ios motyvacijos sistemos, 0 motyvavimo priemones

turety bati parenkamos, atsizvelgiant tiek j individualius poreikius, tiek j iSorine aplinka.

3.3. Respondenty sociodemografiniy rodikliy ir motyvacijos priemoniy svrabos koreliaciné

analizé

Siekinat tiksliau istirti, kaip motyvacijos priemones bei tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai
(darbo stazas dabartingje darbovieteje, iSsilavinimas, pajamos, lytis, amzius ir regionas, kuriame
gyvena ir dirba) susije tarpusavyje, atlikta visy respodnenty (N=173) koreliaciné analizé. 13 priedo, 1
lenteléje pateikti Pearson koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas rySys randamas tarp
sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvavimo priemoniy. Paaiskejo, kad:

a) kuo didesnis darbuorojo darbo stazas, tuo jam svarbiau asmeninés vadovo padékos, darbo
sglygos, suteikiami jgaliojimai, taip pat pasitikejimas bei atsakomybé, sprendimy priemimo laisve.
Darbuotojai, turintys didesnj darbo stazg, labiau suinteresuoti gauti gyvybeés draudimg, medicinos
iSlaidy visiSka ar dalinj padengima. Atvirkstine koreliacija rodo, kad kuo didesnis darbo stazas, tuo
maziau motyvuoja dovanos bei galimybes jgyti daugiau patirties.

b) darbuotojai, turintys aukstesnj iSsilavinimg, motyvuojami darbo uzmokescio didinimu,
kvalifikacijos kelimo galimybemis. TaCiau koreliaciné analizé atskleidé, kad kuo auksStesnis
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C) kuo aukstesnés darbuotojo pajamos, tuo labiau jj motyvuoja asmeniné vadovo padeka,

darbo salygos, dovanos bei ekskursijos, jgaliojimai, gyvybes draudimas, suteikiamos papildomos
laisvos dienos bei tarnybinis transportas. Koreliaciné analize atskleide, kad didejant darbuotojo
pajamoms, mazéja tokiy motyvavimo priemoniy kaip darbo uzmokestis, premijos bei priedai
efektyvumas, taip pat auksStesnes pajamas gaunanciy darbuotojy nebemotyvuoja stazuoteés.
d) paaiskejo, kad lytis turi jtakos tokiy motyvavimo priemoniy svarbai: geras psichologinis
klimatas organizacijoje, sprendimy priémimo laisvé ir tarnybinio transporto suteikimas.
e) kuo vyresnis yra darbuotojas, tuo labiau jj motyvuoja asmenine vadovo padéka, darbo
jvertinimas bei geros darbo sglygos, ekskursijos, renginiai, jgaliojimy suteikimas. Vyresnius
darbuotojus motyvuoja gyvybes draudimo suteikimas, kvalifikacijos kélimo galimybes, dalinis ar
visiSaks medicinos iSlaidy apmokejimas, taip pat papildomy laisvy dieny suteikimas bei pasitikejimas
ir atsakomybe. Paaiskejo, kad kuo vyresnis yra darbuotojas, tuo maziau jam svarbu premijos ir priedali
ir patirties jgijimo galimybes.
Koreliacine analizé atskleide, kad nemazai motyvavimio priemoniy statistiSkai patikimai ir
pakankamai stirpiai koreliuoja tarpusavyje:
a)  asmeniné vadovo padeka su darbo jvertinimu (r= 0,202, p= 0,008), dovanomis (r= -0,176,
p= 0,021), gyvybeés draudimu (r= 0,481, p= 0,000), maitinimu jmonéje (r= 0,167, p=
0,028), medicinos islaidy apmokejimu (r= 0,231, p= 0,002), pasitikejimu ir atsakomybe (r=
0,242, p=0,001) bei saviraiskos galimybiy suteikimu (r=-0,200, p= 0,008).

b)  darbo jvertinimas su gyvybes draudimu (r= 0,186, p= 0,014), jgaliojimy suteikimu (r=
0,166, p= 0,029), papildomy laisvy dieny suteikimu (r= 0,157, p= 0,039), premijomis ir
priedais (r=-0,154, p= 0,043) bei stazuotemis (r=-0,165, p= 0,003).

c) darbo sglygos su kvalifikacijos kélimu (r= 0,179, p= 0,018), papildomy laisvy dieny
suteikimu (r= 0,178, p= 0,019), patirties jgijimu (r= -0,192, p= 0,011), premijomis ir
priedais (r=-0,184, p= 0,015) bei tarnybinio transporto siteikimu (r= 0,179, p= 0,018).

d) darbo uzmokestis su geru psichologiniu klimatu (r= 0,215, p= 0,004), maitinimu jmonéje
(r= 0,177, p= 0,02), patirties jgijimu (r= 0,205, p= 0,007) ir transporto iSlaidy apmokéjimu
(r=0,189, p=0,013).

e) dovanos su gyvybes draudimu (r= -0,178, p= 0,019), pasitikejimu bei atsakomybe (r= -
0,161, p=0,035) ir tarnybiniu transportu (r= 0,217, p= 0,004).

f) ekskursijos, iSvykos ir renginiai su tarnybiniu transportu (r= 0,206, p= 0,007).
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suteikimu (r=-0,149, p=0,05).

h)  gyvybes draudimas su jgaliojimais (r= 0,304, p= 0,000), maitinimu jmonéje (r= 0,208, p=

1S su gyvybés draudimu (r= 0,234, p= 0,002), jgaliojimais (r=

0,006), medicinos islaidy apmokejimu (r= 0,155, p= 0,041), papildomomis laisvomis
dienomis (r= 0,257, p=0,001) ir pasitikejimu bei atsakomybe (r= 0,249, p=0,001).

1) joaliojimai su kvalifikacijos kélimu bei studijy iSlaidy apmokejimu (r=-0,175, p= 0,022).

J)  kvalifikacijos kélimas ar studijy iSlaidy apmokejimas su saviraiskos galimybemis (r= -
0,174, p=0,022).

k)  medicinos iSlaidy apmokéjimas su pasitikejimu ir atsakomybe (r= 0,158, p= 0,038),
patirties jgijimu (r= -0,211, p= 0,005), sprendimy priemimo lasive (r= 0,275, p= 0,000),
stazuotemis (r= 0,254, p=0,001).

)} papildomy laisvy dieny suteikimas su premijomis ir priedais (r= -0,168, p= 0,027),
stazuotemis (r=-0,158, p= 0,038).

m) pasitikejimas ir atsakomybé su sprendimy priemimo laisve (r= 0,275, p= 0,000),
stazuotemis (r= 0,150, p=0,049) ir tarnybinio transporto suteikimu (r=-0,155, p= 0,042).

n)  patirties jgijimas su premijomis ir priedais (r= 0,230, p= 0,002).

0) saviraisSkos galimybes su sprendimy priemimo laisve (r= 0,212, p= 0,005).

p) tarnybinio transporto suteikimas su transporto islaidy apmokejimu (r= 0,541, p= 0,000).

Koreliacine analize atskleide, kad regionas turi jtakos rySiui tarp respondenty sociodemografiniy
rodikliy bei juos motyvuojanciy priemoniy, taip pat motyvavimo priemoniy tarpusavio rysiui. Todel
tikslinga atlikti koreliacing analize atskirai pagal regionus.

Siekinat tiksliau istirti, kaip motyvacijos priemones bei tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai
(darbo stazas dabartingje darbovietéje, iSsilavinimas, pajamos, lytis ir amzius) susije tarpusavyje
Skandinavijos regiono organizacijose, atlikta Sio regiono respondenty (N=83) koreliacine analize. 13
priedo, 2 lenteleje priede pateikti Pearson koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas rysys
randamas tarp sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvavimo priemoniy. Paaiskéjo, kad:

a) kuo didesnis darbuotojo darbo stazas tiriamoje organizacijoje, tuo svarbiau yra asmeniné
vadovo padéka, darbo sglygos, kvalifikacijos kelimas ar studijy islaidy apmokejimas. Didéjant darbo
stazui darbuotojg labiau motyvuoja gyvybés draudimas. Atvirkstine koreliacija rodo, kad didejant
darbo stazui, maziau motyvuoja darbo uzmokestis, noras jgyti patirties bei maziau svarbios saviraiskos
galimybes.

b) kuo aukstesnis darbuotojo iSsilavinimas, tuo maziau svarbios stazuotes.
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a tal, kad darbuotojg labiau motyvuoja dovanos, o augant

hologiniu kKlimatu ir premijomis bei priedais efektyvumas.

d)
priemimo laisve, taip pat tarnybiniu transportu ir transporto iSlaidy padengimu.

€)

gyvybes draudimas, kvalifikacijos kelimas bei papildomy lasivy dieny suteikimas. Paaiskejo, kad kuo

Iytis Skandinavijos regiono organizacijose lemia motyvacijos efektyvumg sprendimy

kuo vyresnis darbuotojas tuo jam svarbiau asmenine vadovo padeka, darbo sglygos,

vyresnis darbuotojas yra, tuo maziau jam svarbu darbo uzmokestis, ekskursijos bei iSvykos, patirties

jgijimas bei saviraiskos galimybes.

Koreliacine analizé atskleide, kad nemazai motyvavimio priemoniy statistiSkai patikimai ir

pakankamai stirpiai koreliuoja tarpusavyje:

a)

b)

d)

9)

h)

asmeniné vadovo padéka su darbo jvertinimu (r= 0,337, p= 0,002), darbo sglygomis (r=
0,325, p= 0,003), ekskursijomis bei iSvykomis (r= -0,279, p= 0,011), gyvybes draudimu
(r= 0,398, p= 0,000), saviraiskos galimybémis (r=-0,280, p= 0,01).

darbo jvertinimas su premijomis ir priedais (r=-0,299, p= 0,006).

darbo sglygos su darbo uzmokesciu (r=-0,283, p= 0,009), ekskursijomis, iSvykomis (r= -
0,265, p= 0,015), gyvybés draudimu (r= 0,343, p= 0,002), kvalifikacijos kelimo ar studijy
iSlaidy padengimo galimybémis (r= 0,350, p= 0,001), papildomomis lasivomis dienomis
(r= 0,251, p= 0,022), patirties jgijimu (r= -0,296, p= 0,007), saviraiSkos galimybemis (r= -
0,257, p=0,019).

darbo uzmokestis su patirties jgijimu (r= 0,311, p= 0,004) ir transporto iSlaidy apmokeéjimu
(r= 0,259, p=0,018).

dovanos su saviraiskos galimybéemis (r= 0,285, p=0,009).

ekskursijos, iSvykos, renginiai su saviraiskos galimybéemis (r= 0,255, p=0,02).

geras psichologinis klimatas su papildomomis laisvomis dienomis (r=-0,262, p= 0,017) ir
transporto iSlaidy apmokejimu (r=-0,229, p=0,038).

gyvybés draudimas su kvalifikacijos kelimu ar studijy islaidy padengimu (r= 0,226, p=
0,04), patirties jgijimu (r=-0,228, p= 0,038).

kvalifikacijos kelimas ar studijy iSlaidy visiSkas arba dalinis padengimas su saviraiskos
galimybémis (r=-0,227, p= 0,004).

maitinimas jmoneje su medicinos islaidy apmokéjimu (r= -0,237, p= 0,031).

medicinos iSlaidy apmokejimas su sprendimy priémimo laisve (r= 0,220, p= 0,046),
stazuotémis (r= 0,224, p= 0,041) it transporto iSlaidy padengimu (r= 0,279, p=0,011).
papildomos laisvos dienos su premijomis ir priedais (r=-0,323, p= 0,003).

patirties jgijimas su premijomis ir priedais (r= 0,228, p= 0,038).

tarnybinis transportas su transporto iSlaidy apmokéjimu (r= 0,682, p=0,000).
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Unlimited yvacijos priemones bei tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai

(darbo stazas dabartineje darbovietéje, iSsilavinimas, pajamos, lytis ir amzius) susije tarpusavyje
Baltijos regiono organizacijose, atlikta Sio regiono respondenty (N=39) koreliacine analizé. 13 priedo,
3 lenteléje priede pateikti Pearson koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas rySys randamas tarp
sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvavimo priemoniy. Paaiskejo, kad:

a) kuo ilgiau darbuotojas dirba organizacijoje tuo labiau jj motyvuoja asmeniné vadovo
padeka, darbo sglygos, gyvybés draudimas, medicinos iSlaidy padengimas, pasitikejimo ir
atsakomybeés bei sprendimy priemimo laisves suteikimas. Ir atvirksciai, kuo ilgiau darbuotojas dirba
organizacijoje, tuo maziau jj motyvuoja patirties jgijimo ir saviraiskos galimybes.

b) koreliaciné analizé atskleide, kad Siame regione kuo aukstesnj iSsilavinimg turi
darbuotojas, tuo labiau jj motyvuoja darbo uzmokestis, 0 maziau motyvuoja darbo sglygos ir
jgaliojimai.

C) augant darbuotojy pajamoms, mazeja Siy motyvavimo priemoniy efektyvumas: darbo
uzmokescCio, kvalifikacijos kelimo ar studijy iSlaidy padengimo galimybes, maitinimo jmoneéje
suteikimas ir premijy bei priedy svarba.

d) Iytis Baltijos regione lemia skirtingg vyry ir motery poziarj j darbo sglygy ir maitinimo
jmonéje svarba.

e) kuo vyresnis yra darbuotojas tuo jam svarbiau asmenine vadovo padeka, gyvybes
draudimas, medicinos iSlaidy apmokéjimas, pasitikéjimo bei atsakomybés ir sprendimy priemimo
laisvés suteikimas. Augant darbuotojo amziui, krenta motyvavimo efektyvumas darbo uzmokesCiu,
patirties jgijimo poreikis, saviraiskos galimybiy svarba ir transporto isSlaidy apmokejimo svarba.

Koreliacine analizé atskleide, kad nemazai motyvavimio priemoniy statistiSkai patikimai ir
pakankamai stirpiai koreliuoja tarpusavyje:

a) asmeniné vadovo padéka su darbo sglygomis (r= 0,358, p= 0,025), pasitikéjimu ir
atsakomybe (r= 0,589, p= 0,000), sprendimy priemimo lasive (r= 0,525, p=0,001).

b)  darbo jvertinimas su stazuotémis (r=-0,374, p=0,019).

c) darbo sglygos su stazuotemis (r= 0,407, p=0,01).

d)  darbo uzmokestis su maitinimu jmonéje (r= 0,342, p= 0,033) ir premijomis bei priedais (r=

0,316, p= 0,05).

e)  dovanos su sprendimy priemimo lasive (r=-0,348, p= 0,03).
f)  ekskursijos, iSvykos ir renginiai su papildomomis laisvomis dienomis (r= 0,387, p= 0,015)

ir stazuotemis (r= 0,359, p= 0,025).

g) geras psichologinis klimatas su kvalifikacijos kelimu ar studijy islaidy daliniu arba visisku

padengimu (r= 0,402, p= 0,011).
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0,402, p=0,011), sprendimy priemimo laisve (r= 0,402, p= 0,011).

1) medicinos iSlaidy apmokéjimas su pasitikejimu ir atsakomybe (r= 0,409, p= 0,01), patirties

kejimu ir atsakomybe (r= 0,340, p= 0,034).

jgijimu (r= -0,354, p= 0,027), saviraiskos galimybemis (r=-0,329, p= 0,041) ir sprendimy
priémimo lasive (r= 0,470, p=0,003).

k)  pasitikejimas ir atsakomybe su premijomis ir priedais (r= -0,413, p= 0,009), sprendimy
priémimo laisve (r= 0,519, p=0,001).

I)  tarnybinis transportas su transporto iSlaidy apmokejimu (r= 0,489, p=0,002).

Siekinat tiksliau istirti, kaip motyvacijos priemones bei tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai
(darbo stazas dabartingje darbovieteje, iSsilavinimas, pajamos, Iytis, amzius) susije tarpusavyje
Beniliukso regiono organizacijose, atlikta Sio regiono respondenty (N=51) koreliaciné analize. 13
priedo, 4 lenteléje pateikti Pearson koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas rySys randamas tarp
sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvavimo priemoniy. Paaiskejo, kad:

a) kuo ilgiau darbuotojas dirba organizacijoje, tuo labiau jj motyvuoja jgaliojimy
suteikimas, medicinos islaidy apmokéjimas, pasitikejimas ir atsakomybe, saviraisSkos galimybiy ir
sprendimy priemimo laisves suteikimas. Ir atvirksCiai, kuo darbuotojas ilgiau dirba organziacijoje, tuo
maziau jj motyvuoja dovanos, kvalifikacijos kelimo galimybés, patirties jgijimas ir premijos bei
priedai.

b) iSsilavinimo rodiklis susijes tik su asmenine vadovo padeka ir rodo, kad kuo aukstesnis
darbuotojo iSsilavinimas, tuo maziau jj motyvuoja asmenine vadovo padeka.

C) kuo aukstesnes pajamas gauna darbuotojas, tuo maziau jj motyvuoja kvalifikacijos
kélimo ar studijy iSlaidy padengimo galimybeés ir maitinimas jmonéje.

d) Beniliukso regione lyties kriterijus turi jtakos Siy motyvavimo priemoniy svarbai: geras
psichologinis klimatas, kvalifikacijos kelimas ar studijy iSlaidy apmokéjimas, papildomy laisvy dieny
suteikimas ir transporto iSlaidy apmokejimas.

e) kuo vyresnis Beniliukso regiono organizacijy darbuotojas, tuo jam svarbiau maitinimo
jmonéje galimybeés, pasitikéjimo ir atsakomybés suteikimas bei saviraiskos galimybes. Ir atvirksciali,
kuo darbuotojas yra vyresnis, tuo maziau jam svarbu jgyti naujos patirties.

Koreliacine analizé atskleide, kad nemazai motyvavimio priemoniy statistiSkai patikimai ir
pakankamai stirpiai koreliuoja tarpusavyje:

a)  asmeniné vadovo padeka su saviraiskos galimybemis (r=-0,281, p= 0,046).

b)  darbo jvertinimas su darbo sglygomis (r= 0,276, p= 0,05).
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d)  darbo uzmokestis su geru psichologiniu klimatu (r= 0,282, p= 0,045).

e) dovanos su pasitikejimu ir atsakomybe (r=-0,328, p=0,019).

f)  ekskursijos, iSvykos ir renginiai su tarnybiniu transportu (r= 0,319, p=0,023).

g) geras psichologinis klimatas su transporto iSlaidy padengimu (r= 0,340, p= 0,014).

h)  jgaliojimai su pasitikejimu ir atsakomybe (r= 0,293, p= 0,037), patirties jgijimu (r= -0,358,
p= 0,01) ir transporto iSlaidy padengimu (r=-0,377, p= 0,006).

)] kvalifikacijos kelimas, studijy iSlaidy dalinis ar visiSkas apmokéjimas su patirties jgijimu
(r=0,287, p=0,041).

1) medicinos iSlaidy apmokejimas su patirties jgijimu (r=-0,297, p=0,034).

k)  pasitikejimas ir atsakomybe su patirties jgijimu (r= -0,323, p= 0,021), saviraiskos
galimybémis (r= 0,285, p= 0,042).

)} patirties jgijimas su saviraiskos galimybémis (r= -0,363, p= 0,009) ir sprendimy priemimo
laisve (r=-0,304, p= 0,03).

m) sprendimy priemimo lasive su tarnybiniu transportu (r= 0,328, p= 0,019) ir transporto
iSlaidy padengimu (r= 0,331, p=0,018).

n)  tarnybinis transportas su transporto iSlaidy padengimu (r= 0,461, p= 0,001).

Apibendrinant galima teigti, kad visi sociodemografiniai darbuotojo duomenys turi jtakos
motyavcijos priemoniy vertinimui. Skandinavijos, Baltijos regiony organizacijose daugiausia
statistiSkai patikimy rysiy su motyvavimo priemonemis turi darbo stazo ir amziau kriterijai, Beniliukso

regiono organizacijose — darbo stazas.

3.4. Vadovy ir darbuotoju poziiiriy j ,,Global Blue” darbuotoju motyvacija palyginimas

Organizacijos vadovy interviu bei darbuotojy anketinés apklausos duomenys atskleidé, kad ne
visais motyvavimo aspektais vadovy ir pavaldiniy nuomones sutampa. Ypac svarbu isryskinti pozicijy
nesutapimus, kadangi tai sglygoja neefektyvig motyvacija.

Skandinavijos regiono organizacijy vadovy ir pavaldiniy nuomoniy palyginimas. Tiek
Skandinavijos regiono vadovai, tiek patys darbuotojai sutinka, kad darbuotojy motyvavimas yra
reikalingas. Vadowvy teigimu, motyvacija yra raktas j sekme, motyvuoti darbuotojai dirba daug nasiau,
yra lojalUs organizacijai, siekia tiek savo, tiek organizacijos tiksly. Vienas esminiy motyvacijos naudos
aspekty — motyvacija skatina tobuléjima.
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| jie aiSkinasi savo pavaldiniy poreikius, likesCius, kadangi,

valdyma. Dazniausiai poreikiai iSsiaiSkinami susitikimy su darbuotojais metu, bendraujant,
komunikuojant. Darbuotojai taip pat sutiko, kad privalu aiskintis pavaldiniy poreikius, taciau, kad
vadovai tai daro, teigé ne visi, 0 84 proc. darbuotojy. Pasak tyrime dalyvavusiy Sio regiono darbuotojy,
Jy vadovai poreikius aiskinasi individualiy pokalbiy metu, testais, stebedami darbg. VVadovai nemingjo,
kad poreikiams iSsiaiskinti atlieka testus ar stebi savo darbuotojus. PaaiSkéjo, kad, pavaldiniy
nuomone, j jy poreikius atsizvelgiama ne visada.

Svarbu nustatyti, ar sutampa vadowvy ir pavaldiniy pozidris j pasitenkinimg bei nepasitenkinimg
darbu sukelianCius veiksnius. Paaiskejo, kad del veiksniy, sukelianCiy pasitenkinimg darbu, vadowvy ir
pavaldiniy nuomones beveik sutampa. Abi puses teigia, kad pasitenkinimg darbu sglygoja asmeniniai
laiméjimai, atsakomybés suteikimas, paaukstinimas, pripazinimas. Vadovai §j sgrasg dar papildo
tokiais veiksniais kaip stipri komunikacija, lojalumas, vienodas vertinimas, taikomas visiems
darbuotojams, premijos, galimybés tobuleti. Vadovai nurodo daugiau veiksniy, sglygojanciy
pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu del veiksniy, kurie sukelia nepasitenkinimg darbu, vadowvy ir
pavaldiniy nuomonés nesutampa: vadovy teigimu, nepasitenkinimg sukelia nepasitikéjimas darbuotoju,
komunikavimo stoka, premijy nebuvimas, o darbuotojai teigia, kad jy nepasitenkinimg darbu
pirmiausia sglygoja kompanijos politika, taip pat darbo uzmokestis, santykiai su kolegomis.

Motyvacijos sékme lemia tai, ar teisingai parinktos motyavvimo priemones. Bitent Cia svarby
vaidmenj vaidina darbuotojy poreikiy isaiSkinimas, nes nuo to priklauso, kas konkrecCiai tam tikru metu
motyvuos darbuotojg. Tikslinga palyginti, kokios motyvavimo priemonés svarbios Skandinavijos
regiono organizacijy darbuotojams ir kurias i$ jy taiko vadovai. PaaiSkéjo, kad daugumai darbuotojy
svarbiausios motyvavimo priemones yra pasitikéjimo bei atsakomybés suteikimas, geras psichologinis
klimatas, sprendimy priemimo laisve, asmenine vadovo padéka. Pastaroji motyvavimo priemong,
pasak darbuotojy, jiems taikoma dazniausiai, taip pat daznai suteikiami jgaliojimai, sprendimy
priemimo laisvé. Vadovy pozicija Siuo klausimu atitinka darbuotojy teiginius, kadangi, vadowvy
teigimu, jie savo pavaldiniams daznai suteikia atsakomybiy, iSreiSkia savo pasitikéjimg pavaldiniais,
gerg psichologinj klimatg kuria tobulindami komunikavimg tarpusavyje, elgdamiesi su darbuotojais
teisingai, suteikdami laisve dirbant. Galima daryti prielaidg, kad nuolatinis ir tikslus darbuotojy
poreikiy iSsiaiSkinimas leidzia Skandinavijos regiono vadovams parinkti tikslias motyvavimo
priemones, kurios atitinka darbuotojy lukescius.

Baltijos regiono organizacijy vadovy ir pavaldiniy nuomoniy palyginimas. Baltijos regiono
organizacijy darbuotojai sutinka, kad personalo motyvacija yra reikalinga. Tokios pacios pozicijos

laikosi ir Sio regiono organizacijy vadovai, daugiausia motyvacijos naudg siejantys su tiksly siekimu.
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I taip pat aiskinasi savo pavaldiniy poreikius, taCiau kokiais

mano, jog vadovai aisSkinasi jy poreikius ir tai atlieka individualiy pokalbiy metu arba stebedami
pavaldinius dirbancius. TaCiau paaiskejo, kad ne visada atsizvelgiama j identifikuotus poreikius.

Baltijos regiono organizacijy vadovy ir pavaldiniy nuomones dél pasitenkinimg bei
nepasitenkinimg darbu sukelianCiy veiksniy kai kuriais atvejais kardinaliai skyresi. Pavyzdziui,
vadovai darbo sglygas jvardija kaip motyvacinj veiksnj, o darbuotojai — kaip higieninj. Premijas
vadovai laiko darbuotojy pasitenkinimg darbu sukelianCiu veiksniu, o, pavyzdziui, darbo uzmokestj
patys darbuotojai priskiria prie higieniniy veiksniy. Tiek darbuotojai, tiek vadovai motyvaciniais
veiksniais laiko darbuotojy pripazinimg, atsakomybes suteikima.

Motyvavimo priemoniy gausa leidzia patenkinti jvairius darbuotojy poreikius. TaCiau sékmingai
motyvacijai bdtina tuos poreikius iSsiaiskinti ir, atsizvelgiant j juos, parinkti darbuotojams
aktualiausias motyvavimo priemones. Tikslinga palyginti, kokios motyvavimo priemonés svarbios
Baltijos regiono organizacijy darbuotojams ir kurias iS jy taiko vadovai. PaaiSkejo, kad daugumai
darbuotojy svarbiausios motyvavimo priemones yra sprendimy priémimo laisvé, premijos ir priedali,
saviraiskos galimybés. Pastaroji darbuotojy minima kaip dazniausiai jiems taikoma. Pastebeéta, kad
nors darbuotojai premijy nenurodo kaip daznai taikomos motyvavimo priemones, vadovai jg pateikia
kaip vieng dazniausiai taikomy. Vadovy teigimu, pinigai ypaC motyvuoja, kadangi darbuotojy
atlyginimai nera dideli. Vadovai kaip daznai naudojamas darbuotojy motyvavimo priemones jvardija
tokais naudas: sveikatos draudimas, jmones automobilis, rySio priemones. PaaiSkéja, kad Baltijos
regiono organizacijy vadovy bei pavaldiniy pozicijos motyvavimo priemoniy klausimu skiriasi.
Pirmiausia, vadovai beveik nenaudoja pavaldiniams svarbiy motyvavimo priemoniy ir apsiriboja
daugiausia piniginémis premijomis, nors darbuotojus kur kas labiau motyvuoja sprendimy priémimo
laisvé. Nors darbuotojai saviraiSkos galimybes nurodo kaip dazniausiai jiems taikomg priemone,
vadovai jos nejvardija kaip taikomos. Galima daryti prielaidg, kad vadovai nepakankamai gerai
iSsiaiskina savo pavaldiniy poreikius ir nepelnytai remiasi visuomeneje vyraujanCia nuomone, kad

esant prastesnei ekonominei situacijai, darbuotojus labiausiai motyvuoja piniginis atlygis.

Beniliukso regiono organziacijy vadovy ir pavaldiniy nuomoniy palyginimas. Nors Beniliukso
regiono organizacijy vadovai mano, kad darbuotojy motyvavimas yra svarbus, kadangi suteikia
energijos, skatina siekti tiksly, taciau visgi dalis (20 proc.) Sio regiono organizacijy darbuotojy laikosi
pozicijos, kad motyvavimas nera reikalingas.

Sio regiono organizacijy vadovy teigimu, pavaldiniy poreikius bitina aidkintis ir jie ta atlieka.
Vienas IS vadovy priddre, kad pasitaiko uzdary darbuotojy, todél tenka stebéti darbuotojg, siekiant

nustatyti jo dominuojancius poreikius. Tuo tarpu patys pavaldiniai buvo kiek kitokios nuomones. Dalis
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dovai visiSkai nesiaiSkina. Galima daryti prielaida, kad tokj

skiriama daugiau demesio ir jie labiau vertinami, o kiti maziau, nors tai nera teigiamas dalykas
darbuotojy motyvacijai. Tie, kurie sako, kad jy poreikius aiSkinasi, teige, kad tai atliekama pokalbiy
metu arba stebint darbuotojus. Didelé dalis Sio regiono darbuotojy teige, kad vadovai, jeigu ir aiSkinasi
pavaldiniy poreikius, tai paskui visiskai j tai neatsizvelgia.

Vertinant nepasitenkinimg bei pasitenkinimg sukelianCius veiksnius, Beniliukso regiono
organziacijy vadovy bei pavaldiniy pozicijos taip pat ne visais aspektais sutapo. Pavyzdziui, darbo
sglygos, kaip ir tarp Baltijos regiono respondenty, yra tas veiksnys, kurj vadovai ir pavaldiniai vertina
skirtingai: pasak vadovy, darbo sglygos sukelia pasitenkinimg darbu, o darbuotojai tai nurodo kaip
higieninj veiksnj. Darbuotojy nuomone, pasitenkinimg darbu sukelia asmeniniai laiméjimai,
atsakomybés suteikimas bei paauksStinimas, o vadovai S sgrasg pratesia pridedami aiskius tikslus,
apdovanojimy sistema, pagarbg darbuotojui, gerg komunikacijg ir kita. Vadowvy teigimu,
nepasitenkinimg darbu sglygoja karjeros galimybiy ir komunikacijos stoka, taip pat premijy
nebuvimas, o darbuotojai mano, kad nepasitenkinimg darbu sukelia darbo uzmokestis, kompanijos
politika, santykiai su vadovu.

Jei vadovai darbuotojams taikys butent tas motyvavimo priemones, kurios geriausiai atitiks ir
patenkins darbuotojy poreikius, tuomet motyvacija bus sékminga, darbuotojas jausis jvertintas, jj
motyvuos tai, kad gaus norimg atlygj uz savo darbg. Tikslinga palyginti, kokios motyvavimo
priemones svarbios Beniliukso regiono organizacijy darbuotojams ir kurias iS5 jy taiko vadovai.
PaaisSkejo, kad daugumai darbuotojy svarbiausios motyvavimo priemoneés yra darbo sglygos (nors Sis
veiksnys darbuotojy nurodytas kaip higieninis), pasitikejimo ir atsakomybes suteikimas, sprendimy
priemimo laisve. Pastarosios dvi motyvavimo priemonés Beniliukso regiono drabuotojy jvardytos kaip
dazniausiai taikomos. Regiono organizacijy vadovai nurode, kad motyvuodami savo pavaldinius taiko
motyvavimo priemones, kuriy dazniausiai praso patys darbuotojai, pavyzdziui, didesnio atlyginimo,
premijy bei paaukstinimo pareigose. Taciau Sios priemoneés visiSkai neatitinka ty, kurias darbuotojali
nurode kaip jiems svarbiausias. Beniliukso regiono vadovai motyvacijg orientuoja j darbuotojo
tobulejima, tad kaip motyvavimo priemone daznai naudoja jvairius mokymus, suteikia galimybe
mokytis kalby. PaaiSkejo, kad darbuotojy poreikiai nera gerai iSsiaisSkinami, 0 motyvavimo sistema
darbuotojams néra visiskai suprantama, kadangi skiriasi darbuotojy ir vadovy pozicija del taikomy

motyvavimo priemoniy.

Apibendrinant galima teigti, kad Skandinavijos regiono darbuotojy ir vadovy pozicijos dél
pasitenkinimo bei nepasitenkinimo darbu, taip pat del taikomy motyvavimo priemoniy beveik

sutampa, tad galima prielaida, jog Sio regiono vadovai gana tiksliai identifikuoja savo pavaldiniy
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/imo priemones. Todeél nenuostabu, kad batent Skandinavijos

apie Baltijos regiong, tai pastebéta, jog vadovai laikosi pozicijos, kad jy pavaldinius daugiausia
motyvuoja piniginis atlygis, premijos, darbo sglygos, taCiau tai klaidinga nuostata, kadangi darbuotojy
apklausa atskleide, kad Siuos veiksnius jie laiko higieniniais, o sekmingai jy motyvacijai reikia
saviraiskos galimybiy, sprendimy priemimo laisves. Galima prielaida, kad Baltijos regiono darbuotojai
motyvuojami nesekmingai, netinkamai parenkamos motyvavimo priemones, kadangi kardinaliai
iSsiskiria vadowvy ir pavaldiniy nuomones Siuo klausimu. Panasi situacija yra ir Beniliukso regione, kur
skiriasi vadovy ir pavaldiniy pozicijos del higieniniy bei motyvaciniy veiksniy ir motyvavimo

priemoniy.
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S IR REKOMENDACIJOS

Remiantis literatdros Saltiniy analize bei tiriamos organizacijos darbuotojy motyvacijos tyrimo

rezultatais, daromos Sios iSvados:

1.

Motyvacijos definicijy jvairové priklauso nuo to, per kokig — vadybine ar psichologine — prizme j
§) reiskinj zvelgia sgvokos autorius. Nepriklausomai nuo to, kiek elementy sudaro skirtingus
motyvacijos proceso modelius, visada startine pozicija laikomas nepatenkintas poreikis, keliantis
jtampg ir skatinantis veikti. Svarbiausias aspektas — poreikis niekada nebus patenkintas visiskai.
Motyvacijos teorijy analizé atskleidé, kad ypatingai svarbu iSsiaisSkinti darbuotojy poreikius,
taikyti ne tik iSorines motyvavimo priemones, taCiau atsizvelgti j vidinio atlygio poreikj ir
teikiamg naudg. Svarbus aspektas — motyvavimas, remiantis motyvacijos teorijomis, gali skirtis
priklausomai nuo Salies, kultaros, tradicijy ir paciy darbuotojy.

Motyvavimo priemones bendrai gali bati skiriamos j dvi grupes: materialios ir nematerialios.
Priemoniy parinkimas ir efektyvus panaudojimas priklauso nuo daugelio aspekty, pavyzdziui,
nuo Salies, kultdros, nuo darbuotojo asmeniniy savybiy, prioritety, siekiy ir kita. Todel,
atsizvelgdami j jvairius aspektus ir juos jvertine, vadovai turi pasiulyti konkreCiam darbuotojui
tinkantj motyvacijos priemoniy kompleksa.

Interviu analizé atskleide, kad motyvacija padeda organziacijos vadovams sutelkti iniciatyvius,
produktyvius, siekianCius savy bei organizacijos tiksly darbuotojus, iSlaikyti susidomeéjimg
darbu, ugdo lojalumg organizacijai, skatina asmeninj tobulejimg ir pastangas. O tam pasiekti
demesys skiriamas darbuotojy poreikiy isaiskinimui.

Vadovy pozicija del pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu parode, kad darbuotojy
pasitenkinimg darbu lemia aiSki komunikavimo sistema organizacijoje, piniginis paskatinimas,
tobuléjimo galimybes, pasitikejimas darbuotoju bei atsakomybes suteikimas. Nepasitenkinimg
darbu sglygoja komunikavimo, premijy, karjeros galimybiy stoka bei nepasitikejimas darbuotoju.
Organziacijos vadovy pozicija del motyvavimo priemoniy taikymo atskleide, kad Baltijos
regiono organizacijy darbuotojus labiausiai motyvuoja materialinis skatinimas, todel vadovai
daugiausia naudoja materialines motyvavimo priemones, Skandinavijos regiono vadovai
esminémis laiko nematerialines motyvavimo priemones, Beniliukso regiono organizacijy
vadovai tolygiai taiko tiek materialines, tiek nematerialines motyvavimo priemones.

Anketinés darbuotojy apklausos rezultatai parodé, kad siekti geresniy darbo rezultaty daugiausia
darbuotojus skatina ne materialus atlygis, taCiau karjeros, savirealizacijos, tobulejimo galimybes.
Organizacijy darbuotojai siekia uztikrinti gerg savo ateitj, investuoti j mokymus bei savo
tobulejima.
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iono respondentai yra bene labiausiai iS tyrime dalyvavusiyjy

jvertinimas, vadovo demesys individui, geras psichologinis klimatas organizacijoje, pasitikejimo
ir atsakomybes suteikimas, sprendimy priémimo laisve. Baltijos regiono respondentus labiausiai
motyvuoja atsakomybes, sprendimy priemimo laisves suteikimas, saviraiskos galimybes, svarbus
yra piniginis atlygis, premijos ir priedai. Beniliukso regiono respondentams svarbiausia yra
darbo sglygos, darbo uzmokestis, savirealizacijso galimybés, sprendimy priémimo laisve.

ISkelta hipoteze, kad tiriamos organizacijos darbuotojus, dirbanCius skirtingose Salyse,

motyvuoja nevienodos motyvavimo priemones, pasitvirtino.

Remiantis kokybinio bei kiekybinio tyrimo rezultatais, pateikiami tokie sialymai ,,Global Blue*
darbuotojy motyvacijos tobulinimui:

1. Stiprinti komunikacijg, rengiant daznesnius susitikimus su pavaldiniais tiek individualiai, tiek
bendrai. Dalintis informacija atvirai, daryti jg prieinamg visiems.

2. Dazniau ir aktyviau naudoti grjztamajj rysj, informuojant darbuotojg tiek apie teigiamus, tiek
apie neigiamus darbo rezultatus. Sitloma iSskirti ir papildomai paskatinti, pavyzdziui, geriausia
meénesio darbuotoja, pries tai aiSkiai visiems darbuotojams pranesus, kokie bus vertinimo
kriterijai. Atsizvelgiant j tai, kad Skandinavijos regione darbuotojams svarbi asmenine vadovo
padeka, geriausig darbuotojg situloma sveikinti paCiam vadovui, Baltijos regione deréty apie
geriausig darbuotojg paskelbti vieSoje skelbimy lentoje, kadangi Sio regiono darbuotojus
skatina viesas nuopelny pripazinimas.

3. Jtraukti darbuotojus j valdyma, kartu spresti iSkilusias problemas, juo labiau, jeigu tai lieCia
pavaldiniy veiklg. Tyrimas atskleide, kad darbuotojams svarbu pripazinimas, todél sitdloma
vadovams iSklausyti savo pavaldiniy sidlymus, idejas dél tam tikry problemy sprendimo.

4. Sudaryti darbuotojams sglygas tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacijg. Viena iS galimybiy -
mokymas darbo vietoje, taip ] mokymo procesg baty jtrauktas didelis skaiCius darbuotojy, jiems
nereikety ilgesniam laikui palikti darbo vietos, be to, bendra veikla stiprinty tarpusavio rysius
organizacijoje.

5. Sukurti aplinka, kuri didinty savirealizacijos galimybes, kurios yra neatsiejamos nuo darbuotojy
motyvacijos. Tai pades jiems labiau iSreiksti bei atskleisti savo talentus, sugebejimus.

6. Skandinavijos regiono organizacijy vadovai turety:

a. kelti darbuotojams realiai pasiekiamus tikslus, netgi jtraukti darbuotojus j tiksly

formavima;
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g, turéty darbuotojy pastangas susieti su jy darbo rezultatais,

jvertintos;
c.  suteikti kuo aukstesnj atsakomybes laipsn;.
7. Baltijos regiono organizacijy vadovams sialoma:
a.  atsisakyti nuostatos, kad jy pavaldinius motyvuoja vien tik piniginis atlygis ir
daugiau demesio skirti pavaldiniy poreikiy isaiskinimui;
b.  nusipelniusius darbuotojus skelbti vieSai, kadangi Baltijos regiono darbuotojus
motyvuoja viesas jy pasiekimy pripazinimas;
c.  suteikti darbuotojams didesne laisve ir nepriklausomybe, priimant sprendimus savo
kompetencijy ribose, ir suteikti daugiau galimybiy saviraiskai.
8. Beniliukso regiono vadovai turéty:
b.  daugiau aiskintis darbuotojy poreikius ir j juos atsizvelgti;
c.  daugiau komunikuoti su pavaldiniais;
d.  uztikrinti savo pavaldiniams geras darbo sglygas ir aplinka, kurioje jie galéty
atsiskleisti, susikoncentruoti j uzduot;.
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: Norkuniene 1., Zukaite T. ,,GIobal Blue* darbuotojy motyvacijos tyrimas (Skandinavijos,
Baltijos, Beniliukso 3aliy atvejis) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. VVadovas
prof. V. Grazulis — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. —
163 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe nustatyti ir palyginti veiksniai, kurie sglygoja ,,Global Blue*
darbuotojy motyvacijos lygj atskiruose regionusoe (Skandinavijos, Baltijos ir Beniliukso). Atliktas
kokybinis tyrimas padejo identifikuoti, kokig motyvacijos naudg jzvelgia organziacijos vadovai,
dirbantys skirtinguose regionuose, kokias motyvavimo priemones taiko. Kiekybinis tyrimas padejo
atskleisti, kas skatina organziacijos darbuotojus efektyviai veikai, kurios motyvavimo priemones jiems
yra svarbios ir kurios i$ jy yra taikomos. Pirmoje darbo dalyje aptariama motyvacijos definicija,
apzvelgiamos turinio bei proceso motyvacijos teorijos, pristatomas motyvacijos priemoniy
klasifikavimas. Antroje darbo dalyje charakterizuojama tyriamoji jmone, argumentuojamas regiony
pasirinkimas, akcentuojami regiony skirtumai, pristatomas tyrimo instrumentarijus, eiga ir duomeny
apdorojimo procesas. TreCiojoje dalyje pateikiami kiekybinio bei kokybinio tyrimo rezultatai,

atliekamas organizacijos vadovy bei darbuotojy pozicijy palyginimas.

Pagrindiniai zodziai: motyvas, poreikis, motyvacija, iSoriné motyvacija, vidine motyvacija,

motyvavimo priemone.

Norkiiniené I., Zukaité I. “Global Blue” employees’ motivation research (Scandinavia, Baltic and
Benelux countries) / Master’s work in Human Resource Management. Supervisor prof. V. Grazulis —
Vilnius: Faculty of Politics and Management, MykolasRomeris University, 2012. — 163 p.

ANNOTATION

In the master’s work factors whichstipulate “Global Blue” employees’ motivation levels in different
regions (Scandinavia, Baltic and Benelux)were established and compared. The qualitative study helped
to discover what kind of motivation tools managers put in practice and to identify the benefits
perceived by the managers. The quantitate study helped to reveal what actually promotes employees to
work more efficiently, what kind of motivation tools they value and which are applicable. In the first
part of the work motivation theories are discussed, contest and process motivation theories are
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n is presented. In the second part of the work the researched

tion are reasoned, differences between regions are highlighted,

research instrumentation, process,and data processing is presented. In the third part of the work

qualitative and quantitate results of the research are presented andthe attitudes of the managers and

their staff are compared.

Key Words: motive, need, motivation, extrinsic motivation, intrinsic motivation, motivation tools.
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: Norkuniene T.,” Zukaite T. ,,GIobal Blue* darbuotojy motyvacijos tyrimas (Skandinavijos,
Baltijos, Beniliukso 3aliy atvejis) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. VVadovas
prof. V. Grazulis — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. —
163 p.

SANTRAUKA

Zmogiskyjy iStekliy vadybos magistro darbo tema yra aktuali, nes Siandieninése
internacionalizacijos bei globalizacijos sglygomis veikianCiose organizcijose ypatingai svarbu
operatyviai reaguoti j ekonominius, socialinius, technologinius pokycius. Daznai svarbiausias jrankis,
lemiantis, kaip sekmingai organizacija reaguos j pokycCius ir prisitaikys, yra zmogiskieji istekliai su
atitinkamais gebejimais, jgudziais bei zZiniomis. Todél labai svarbu, kad organziacijoje dirbty savo
darbu patenkinti bei asmeniniy ir organizacijos tiksly siekimo motyvuoti asmenys, suinteresuoti dirbti
efektyviai ir konkurencingai. Vienas svarbiausiy veiksniy, lemianCiy darbo efektyvuma, yra
motyvacija.

Atlikta nedaug tyrimy, siekiant palyginti Lietuvos darbuotojy motyvavimo patirtj ir aspektus su
kity Saliy darbuotojy motyvavimo ypatumais. Tuo grindziamas tyrimo naujumas bei praktine reikSme,
kadangi tyrimo rezultatai leidzia palyginti darbuotojy motyvavimo ypatumus skirtinguose regionuose:
Skandinavijos, Baltijos ir Beniliukso.

Baigiamojo darbo objektu pasirinkta tarptautinés organizacijos ,,Global Blue* darbuotojy
motyvacija.

Baigiamojo darbo tikslas - istirti ,,Global Blue* darbuotojy, dirbanCiy skirtinguose regionusoe,
darbo motyvacija, ja lemiancius veiknius ir darbuotojy motyvacijos svarbg konkurencinéje aplinkoje.

Baigiamojo darbo uzdaviniai yra iSanalizuoti motyvacijos definicijg ir motyvacijos vietg
Siuolaikinéje organizcijoje, istirti organizacijos vadovy pozidrj j darbuotojy motyvavimg ir
identifikuoti motyvacijos priemoniy taikymo subtilumus bei prakting naudg, identifikuoti organizacijos
darbuotojus motyvuojanCius veiksnius, istirti motyvavimo priemoniy jtakg jy motyvacijos lygiui ir
veiklos efektyvumui, pateikti rekomendacijas organizacijos vadovams motyvacijos sistemai
organizacijoje gerinti.

Rengiant magistro darbg buvo analizuojama moksliné literatra, tyrimui pasirinkti interviu ir
anketines apklausos metodai, respondenty pozicijy lyginamoji analizé. Tyrimo duomenys apdorojami
skaiCiuojant daznius, vidurkius, standartinius nuokrypius, modas, koreliacija.
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adovy nuomone, darbuotojus labiausiai motyvuoja piniginis

parode, kad juo labiausiai motyvuoja ne piniginis atlygis, taCiau saves realizavimas, tobulejimo
galimybés, o tai rodo, kad tyrime dalyvavusieji yra orientuoti j auksCiausio lygmens poreikius.
ISrySkejo ir atskiry regiony motyvavimo ypatumai. Skandinavijos regiono darbuotojai yra labiausiai
patenkinti savo darbu, juos motyvuoja nematerialinis skatinima, kurj ir taiko vadovai. Baltijos regiono
vadovy teigimu, jy pavaldinius motyvuoja tik piniginis skatinimas, taCiau patys darbuotojai yra
orientuoti j aukstesnius poreikius. Beniliukso regiono vadovai derina materialyjj ir nematerialSjj
skatinimg, o darbuotojai yra bene labiausiai nepatenkinti savo darbo sglygomis.

Patvirtinta hipoteze, kad darbuotojy motyvavimo ypatumai skiriasi, priklausomai nuo Salies,
kurioje jie dirba. Tam jtakos turi Salies vertybinés nuostatos, politika, pragyvenimo lygis, kultra.
Siekiant gerinti organziacijos darbuotojy motyvavimo efektyvuma, sitloma stiprinti komunikacijg,
jtraukti darbuotojus j problemy sprendima, suteikti darbuotojams atsakomybes, piniginj skatinimg
keisti nematerialiu, aiSkintis darbuotojy poreikius ir parinkti juos patenkinti galinCias motyvavimo
priemones.

Pirmojoje — teorinéje — dalyje pateikiama motyvacijos definicija, analizuojama darbuotojy
motyvavimo svarba organizacijy konkurencinéje aplinkoje. Taip pat apzvelgiamos mokslines
diskusijos apie motyvacijos teorijas bei pristatomas motyvacijos priemoniy klasifikavimas.

Antrojoje — metodologinéje — darbo dalyje pristatoma tiriamoji jmone, pagrindziamas tyrimo
instrumentarijaus pasirinkimas, nustatoma respondenty imtis.

TrecCiojoje — analitineje — darbo dalyje pateikaimi kokybinio bei kiekybinio tyrimo rezultatai.
Analizuojamas tiriamos organziacijos vadovy pozidris j darbuotojy motyvavima, taip pat ir paciy
darbuotojy pozicija del motyvacijos jtakos jy efektyviai veiklai, motyvavimo priemoniy tinkamumo.
Paskutiniame Sios darbo dalies poskyryje pateikiamas organizacijos vadovy ir darbuotojy nuomoniy

palyginimas.
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Norkuiniene I., Zukaite I. "Global Blue” employees’ motivation research (Scandinavia, Baltic and
Benelux countries) / Master’s work in Human Resource Management. Supervisor prof. V. Grazulis —
Vilnius: Faculty of Politics and Management, MykolasRomeris University, 2012. — 163 p.

SUMMARY

Master’s work of Human Resource Management topic is very significant because in today’s
globalized conditions it is extremely important to promptly react to economic, social, technological
changes; and very often the most important tool is human resources with corresponding capabilities,
skills and knowledge. That’s why it is very important that in an organizationpeopleare satisfied with
their work, motivated to reach personal and organizational goals, concerned to work efficiently and
competitively. One of the most important factors which determinework efficiency is motivation.

There are not that many studies performed to compare Lithuanian employees’ motivation
experience and aspects with that of the other countries employees’. The study originality and practical
sense is based on this fact. Work results made it possible to compare employees’ motivation
characteristics in different regions: Scandinavia, Baltic and Benelux.

The subject of the work wasthe motivation of “Global Blue” employees’.

The aim of the work was to investigate “Global Blue” employees’ work motivation, which is
influenced by different factors, and the importance of employees’ motivation in a competitive
environment.

The work tasks were to analyze the definition and place of motivation in contemporary
organization, to investigate the managers’ attitude towards employees’ motivation, to identify factors
which motivatethe employees, to investigate the impact of motivation tools on motivation levels and
work efficiency, to provide recommendations for organization managers to improve the motivation
system in the organization.

As part of work preparation scientific literaturewas analyzed, interview and questionnaire
methods were chosen, and a respondents’ attitude comparative analysis was done. The research data
wastreated by calculating frequencies, means, standard deviations, modes, and correlation.

The survey for the managers’revelaed the general opinion that employees are mostly motivated
by monetary remuneration, giving further responsibilities, recognition, and good communication
within the organization. The survey of theiremployees revealed that on the contrary they are mostly
motivated by non-monetary remuneration, like self-realization, improvement opportunities. This shows

that study participants are orientated to the highest level of needs. The employees of Scandinavian
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anagers. The managers of the Baltic region think that only

moneéry promotion motivates their employees, but results show that the employees are orientated to
higher needs. The managers of the Benelux region combine material and non-material promotion, but
employees are mostly unsatisfied with work conditions.

The hypothesis of the work is confirmed;employees’ motivation characteristicsdiffer widely
depending on which country they work in. This means that the country values provision, politics,
standard of living, and culture have impact on motivation differences. In order to improve employees’
motivation efficiency, it is proposed to strengthen communication, to involve employees in problem
solving, to give responsibilities, to balance materialand non-material promotion, to find out
employees’ needs and to choose the motivation tools which would satisfy the employees.

In the first part — theoretical — the definition of motivation is provided, and the importance of
employees’ motivation in organizations’ competitive environment is analyzed. Also scientific
discussions about motivation theories are examined and motivation tools classification is presented.

In the second part — methodological —the company in focus is presented, the choice of research
instrument is justified, and the sample of respondents is determined.

In the third part — analytical —qualitative and quantitative study results are provided. The
managers’ attitude to employees’ motivation is analyzed and employees’ attitudeto motivation impact
on their work efficiency and the suitability of motivation tools are analyzed as well. In the last section
of this part a comparison of the opinions of managers’ and employees’ is given.
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Ar motyvacijos sampratg siejate su nauda darbuotojui, ar su nauda jmonei, ar derinate Siuos
veiksnius?

Kokias zinote motyvacijos teorijas? Gal kuriomis nors vadovaujatés motyvuodami savo
darbuotojus?

Kokig darbuotojy motyvavimo naudg jZzvelgiate?

Ar skiriate démesio darbuotojy poreikiy bei lukesciy iSsiaisSkinimui?

Ar visi darbuotojai motyvuojami bendrai ar yra individualus motyvavimas?

Jvardykite, kokie veiksniai, Jisy nuomone, sukelia darbuotojy pasitenkinimg ar
nepasitenkinimg darbu.

Kokias motyvavimo priemones taikote? Kodel batent Sias?

Kaip manote, Jusy taikomos motyvavimo priemones, kokig konkreCig naudg teikia paCiam
darbuotojui ir kokig jmonei?

Kaip manote, Jusy personalg daugiau motyvuoja materialus ar nematerialus skatinimas?

Koks Jusy pozidris j piniginj skatinimg?

Pateikite realiy pavyzdziy, kokj poveikj darbuotojy veiklos rezultatams padare konkretus
paskatinimas.

Ar jmoneje yra sukurta motyvavimo sistema? Jei yra — kokia ji? Jei nera — kodel?
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I

10.
11.

12.

Do you connect the concept of motivation with benefits for employee or benefits to the
company? Alternatively do you combine both of these approaches?

What kind of motivation theories do you know? Do you use any of them to motivate your
employees?

What kind of advantages do you see in motivation?

Do you focus on finding out employees’ needs and expectations?

Do you motivate your employees as a group or individually?

Could you name some of the factors that cause your employees’ satisfaction or dissatisfaction
at work?

What kind of motivation tools do you use? Why did you choose to use these?

What kind of specific benefits do your motivation tools have for the employee and the
company?.

What motivates your employees more: material or nonmaterial promotion?

What is your attitude towards monetary promotion?

Please give real life examples of what kind of impact a specific motivation tool had on an
employees’ work results?

Does Global Blue have a motivation system created for you to use? If yes — what kind of

system?


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

S POF
Click Here to upg
Unlimited Pages ¢

omplete

Your complimentary 126
use period has ended.
Thank you for using

PDF Complete. 3 PRIEDAS

NKETA (lietuviy kalba)

esame Mykolo Romerio universiteto magistrantés Irma Norkiniené ir Inga Zukaité. Rasome

magistro baigiamgqjj darbg tema ,,Global Blue® darbuotojy motyvacijos tyrimas. Skandinavijos,

Baltijos ir Beniliukso Saliy atvejis*“. Atliekame tyrimgq, kuriuo siekiame issiaiskinti, kas motyvuoja

,,Global Blue** darbuotojus, dirbancius skirtingose Salyse.

Prasome objektyviai atsakyti j klausimus.

Dékojame uz skirtg laikg.

1. Kas Jums pirmiausia yra darbas? (Galimas vienas atsakymas)

a)
b)
c)
d)
€)
f)

9)
h)

Pajamy Saltinis;

Savirealizacijos galimybeé;

Laiko praleidimas;

Galimybé tobuléti;

Galimybeé susipazinti ir bendrauti su Zzmonemis;
Galimybeé bati naudingu;

Galimybe siekti daugiau negu tik asmeniniy tiksly;

2. Pazymékite (X) nuo 5 iki 1 (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomones, 2 —

nesutinku, 1 — visiSkai nesutinku), ar sutinkate, kad pateikti veiksniai turi jtakos renkantis

darboviete.

Veiksnys 5 4 3 2 1

Karjeros galimybes

Darbo uzmokestis

Vadowvy pozilris

Pareigos

Socialinés garantijos

Darbovietés zinomumas

Savirealizacijos galimybes

Bendradarbiai

Galimybés mokytis ir tobuleti



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
B 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upg
Unlimited Pages ¢

127

r: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —

inku), ar sutinkate, kad pateikti veiksniai jus tenkina

Veiksnys

Karjeros galimybes

Darbo uzmokestis

Vadowvy pozilris

Pareigos

Socialinés garantijos

Darbovietés zinomumas

Savirealizacijos galimybes

Bendradarbiai

Galimybés mokytis ir tobuleti

4. Kaip manote, ar reikalingas darbuotojuy motyvavimas? (Galimas vienas atsakymas)

a) Taip;
b) Ne;

¢) Neturiu nuomones.

5. Kaip manote, ar vadovai turi aiSkintis darbuotoju poreikius? (Galimas vienas atsakymas)

a) Taip;
b) Ne;

¢) Nezinau.

6. Ar Jusy vadovai aiSkinasi Jiisuy individualius poreikius? (Galimas vienas atsakymas)

a) Taip;

b) Ne (pereikite prie 8 klausimo).

7. Kokiais biidais vadovai aiSkinasi Jiisy individualius poreikius? (Galimi keli atsakymai)

a) Vykdomi individualus pokalbiai;

b) Atliekami testai;

c) Atliekamas stebéjimas;
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oreikius motyvuodami Jus? (Galimas vienas atsakymas)

rsada;

9. Pazymékite (X) nuo 5 iki 1 (kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —

nesutinku, 1 — visiskai nesutinku), ar sutinkate, kad pateikti aspektai Jus motyvuoja siekti

geresniy darbo rezultaty?

Veiksnys

Karjeros galimybes

Darbo uzmokestis

Vadowvy pozilris

Pareigos

Socialinés garantijos

Darbovietés zinomumas

Savirealizacijos galimybes

Bendradarbiai

Galimybés mokytis ir tobuleti

10.Kaip manote, ka turi daryta vadovas, sieckdamas efektyviausiy darbuotoju motyvacijos

rezultatu? (Galimi keli atsakymai)

a) Periodiskai didinti darbuotojams atlyginima;

b) ISsiaiskinti darbuotojy poreikius;

c) Atlygj sieti su darbo rezultatais;

d) ISkelti darbuotojams realiai pasiekiamus tikslus;
e) Susieti pastangas su darbo rezultatais;

) ISsiaiskinti, kokie veiksniai kelia darbuotojy nepasitenkinimg darbu;
g) Viesai skelbti darbuotojy pasiekimus;

h) Taikyti palankesnes darbo sglygas;

1) Uztikrinti saugias darbo sglygas;

J) Kurti tinkamg fizine darbo aplinka;

k) Puoseleti organizacine kultara;
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Taip

Ne IS dalies

Esu susipazines su motyvavimo sistema

Motyvacijos sistema man yra suprantama, aiski ir teisinga

Taikomos motyvacijos priemones yra vienodos visiems

darbuotojams

Organizacijoje periodiskai atliekamas darbuotojy poreikiy

vertinimas, siekiant efektyvaus motyvavimo

12. Pazymékite (X), pateikti veiksniai Jums sukelia pasitenkinima ar nepasitenkinimg darbu.

Pasitenkinimg

Nepasitenkinimgq

Asmeninis gyvenimas

Asmeninis laiméjimas

Atsakomybe

Augimas

Darbo sglygos

Darbo uzmokestis

Kompanijos politika

Paaukstinimas

Pats darbas

Pripazinimas

Santykiai su kolegomis

Santykial su tiesioginiu vadovu

Saugumas

Statusas

13. Pazymékite (X) nuo 5 iki 1 (kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —

nesutinku, 1 — visiskai nesutinku), ar sutinkate, kad pateiktos motyvavimo priemonés yra

Jums svarbios.

Motyvavimo priemoné

Asmenine vadovo padeka
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Dovanos

Ekskursijos, iSvykos, renginiai

Geras psichologinis klimatas

Gyvybés draudimas

Jgaliojimai

Kvalifikacijos kelimas, studijy iSlaidy apmokejimas

Maitinimas jmoneje

Medicinos iSlaidy apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis)

Papildomos laisvos dienos

Pasitikéjimas ir atsakomybé

Patirties jgijimas

Premijos, priedai

SaviraiSkos galimybés

Sprendimy priemimo laisve

Stazuotés

Tarnybinis transportas

Transporto iSlaidy apmokéjimas

14. Pazymékite (X) nuo 5 iki 1 (kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —
nesutinku, 1 — visiskai nesutinku), ar sutinkate, kad pateikty motyvavimo priemoniy

taikymas dabartinéje darbovietéje Jus motyvuoja efektyvesnei veiklai (jei priemoné Jums

netaikoma — zZymékite ,,visiskai nesutinku *).

Motyvavimo priemoné

Asmenine vadovo padeka

Darbo jvertinimas

Darbo sglygos

Darbo uzmokestis

Dovanos

Ekskursijos, iSvykos, renginiai
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Kvalifikacijos kelimas, studijy iSlaidy apmokejimas

Maitinimas jmoneje

Medicinos iSlaidy apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis)

Papildomos laisvos dienos

Pasitikéjimas ir atsakomybé

Patirties jgijimas

Premijos, priedai

SaviraiSkos galimybés

Sprendimy priemimo laisve

Stazuotés

Tarnybinis transportas

Transporto iSlaidy apmokéjimas

15. Kaip manote, kurios motyvavimo priemonés yra ilgalaikés, o kurios trumpalaikés?

Motyvavimo priemoné

Ilgalaikés

Trumpalaikeés

Darbo jvertinimas

Darbo sglygos

Darbo uzmokestis

Dovanos

Ekskursijos, iSvykos, renginiai

Geras psichologinis klimatas

Jgaliojimai

Kvalifikacijos kelimas, studijy iSlaidy apmokejimas

Papildomos laisvos dienos

Pasitikéjimas ir atsakomybé

Premijos, priedai

SaviraiSkos galimybés

Sprendimy priemimo laisve

Stazuotés

Tarnybinis transportas

Transporto iSlaidy apmokéjimas
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htas savo darbu;

b)  Dirba produktyviai ir yra patenkintas savo darbu;
c)  Darbe visada geros nuotaikos, nesiskundzia;

d)  Patenkintas savo uzdarbiu;

17.  Patvirtinkite arba paneikite: ,,Dabartinéje darbovietéje lik¢iau dirbti net jeigu:

Taip Ne

Sumazety atlyginimas

Mane pazeminty pareigose

Suteikty maziau atsakomybes

Neskirty priedy

Paslyty santykiai su tiesioginiu vadovu

Suprastety fizines darbo sglygos

Sumazety saviraiskos galimybiy

18.  Ar pagalvojate apie darbo vietos keitima? (Galimas vienas atsakymas)
a) Ne, niekada;
b) Kartais pagalvoju;
c¢) Taip, daznai apie tai galvoju;

d) Negalvoju, taCiau pasitaikius geram pasiulymui — pasvarstyciau.

19. Dél kokios priezasties keistuméte darboviete? (Galimas vienas atsakymas)
a) Dél didesnio atlyginimo;
b) Deél jdomesnio darbo;
c) Del geresniy fiziniy darbo sglygu;
d) Del geresniy karjeros galimybiy;
e) Dél geresniy santykiy su kolegomis
f) Del geresniy santykiy su vadovu;
g) Del nepritapimo;

h) Del didesniy savirealizacijos galimybiy;
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1y, premijy;
b)  Dél pripazinimo, jvertinimo;

c)  Dél paaukstinimo pareigose;
d)  Nes patinka dirbamas darbas;

e)  Baimé netekti darbo;

Kurie teiginiai apibiidina Jus? (Galimi keli atsakymai)
a) Man patinka daryti jtakg kitiems;

b) Man patinka vadovauti;

¢) Man svarbu prestizas;

d) Mane motyvuoja konkurencijg skatinancios uzduotys;
e) Pirmenybe teikiu asmeniniams tikslams;

f) Pirmenybe teikiu organizacijos tikslams;

g) Siekiantis naSaus darbo, jeigu basiu pagirtas ir jvertintas;
h) Siekiu bendradarbiavimo, darbo grupése;

1) Siekiu vadovo palankumo;

J) Trokstu viska daryti geriau.

Jiusy darbo stazas dabartinéje darbovietéje.
a) Iki mety;

b) 1-3 metai;

¢) 3 -5 metai;

d) 5-10 mety;

e) Virs 10 mety.

Jiuisy iSsilavinimas
a. Aukstasis;
b. Aukstesnysis;

¢. Vidurinis.

Jiisy pajamos per ménesj (atskai¢ius mokescius):

a) Iki 500 eury;
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25. Jusy lytis:

a) Moteris;
b) Vyras.

26. Jisy amzZius:
a) 1ki 25 mety;
b) 26 — 35 metai;
) 36-45 metai;
d) 46-55 metai;

e) 56 metali ir daugiau.
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ANKETA (angluy kalba)
Dear colleagues,

We are studying master degree in Human Resource Management at MykolasRomeris University
in Vilnius. We are writing a thesis about “Global Blue employees’ motivation research (Scandinavia,
Baltic and Benelux countries)”. At the moment we are doing a survey regarding analysis of “Global
Blue” employees who work in these specified countries.

May we kindly ask you to objectively answer to the following questions.

1. What is work for you? (Please choose one answer)

a) Source of income;

b) Self-realization opportunity;

c) Passage of time;

d) Opportunity for improvement;

e) Opportunity to meet new people and communicate;

) Opportunity to be useful;

g) Opportunity to achieve more than only personal goals;

2. Mark (X) from 5 till 1 (where: 5 — fully agree, 4 — agree, 3 — no opinion, 2 — do not agree, 1 —

absolutely do not agree), how given factors influencechoosing an employer:

Factor 5 4 3 2 1

Career opportunities

Salary

Manager’s attitude

Position

Social warranties

Well known employer

Self-realization opportunities

Colleagues

Opportunity to learn and improve knowledge
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Factors 5 4 3 2 1

Career opportunities

Salary

Manager’s attitude

Position

Social warranties

Well known employer

Self-realization opportunities

Colleagues

Opportunity to learn and improve

knowledge

4. In your opinion, do employees need motivation? (Please choose one answer)
a) Yes;
b)No;
c¢)No opinion

5. In your opinion, do managers need to identify employees’ needs? (Please choose one
answer)
a) Yes;
b) No;
c) No opinion.

6. Does your manager try to identify your individual needs? (Please choose one answer)
a) Yes;

b) No (...if No, please move to question no.8).

7. In what ways does your manager try to find out your individual needs? (You can mark
several answers)
a) During individual meetings;

b) Doing tests;
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8. Does your managerconsider your needs to motivate you? (Please choose one answer)
a) Yes, always;
b) Yes, but not always;
¢) No.

9. Mark (X) from 5 till 1 (where: 5 — fully agree, 4 — agree, 3 — no opinion, 2 — do not agree, 1 —

absolutely do not agree), how given factors motivate you to achieve better work results:

Factor 5 4 3 2 1

Career opportunities

Salary

Manager’s attitude

Position

Social warranties

Well known employer

Self-realization opportunities

Colleagues

Opportunity to learn and improve knowledge

10. What should a manager do to achieve the most effective motivation results for his/her
employees?(You can mark several answers)
a) Periodically increase salary;
b) Find out employees’ needs;
c) Pay outsalary according work results;
d) Set targets which would be realistically achievable;
e) Relate efforts with work results;
f) Find out what factors might cause employeesdissatisfaction;
g) Publically announce employees’ achievements;
h) Apply more favorable work conditions;
i) Ensure secure work conditions;
J) Create proper physical work environment;
k) Uphold organizational culture;
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Statement

Yes

No

Partly

| am familiar with the motivation system

Motivation system is clear, proper and understood

Applicable motivation tools are same for all employees

A periodical employee evaluation of needs is done to

achieve the most affective motivation

12. Mark (X) atsubmitted statements which influence satisfaction or dissatisfaction at work

for you:

Satisfaction

Dissatisfaction

Personal life

Personal achievement

Responsibility

Stature

Work conditions

Salary

Company politics

Promotion

Job

Recognition

Relationship with colleagues

Relationship with direct manager

Safety

Status

13. Mark (X) from 5 till 1 (where: 5 — fully agree, 4 — agree, 3 — no opinion, 2 — do not agree, 1 —

absolutely do not agree), how given motivation tools are important to you:

Motivation tool 5 4
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Salary
Gifts

Excursions, events

Good psychological climate

Health insurance

Empowerment

Qualification increase, training

Meal plans

Medical expenses coverage (partial or total)

Additional vacation days

Trust and responsibility

Experience acquisition

Bonuses

Self-expression possibility

Freedom to take a decision

Internship

Company transportation

Transportation expenses coverage

14. Mark (X) from 5 till 1 (where: 5 — fully agree, 4 — agree, 3 — no opinion, 2 — do not agree, 1 —
absolutely do not agree), to what degree you agree that given motivation tools’ application
at current job motivate you to work more efficiently (if tool is not applicable to you - mark
“1 - absolutely do not agree):

Motivation tool 5 4 3 2 1

Personal manager’s appreciation

Work evaluation

Work conditions

Salary
Gifts

Excursions, events
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Empowerment

Qualification increase, training

Meal plans

Medical expenses coverage (partial or total)

Additional vacation days

Trust and responsibility

Experience acquisition

Bonuses

Self-expression possibility

Freedom to take a decision

Internship

Company transportation

Transportation expense coverage

15. In your opinion - which motivation tools are long-term, which are short-term:

Motivation tool Long-term Short-term

Work evaluation

Work conditions

Salary

Gifts

Excursions, events

Good psychological climate

Health insurance

Empowerment

Qualification increase, training

Additional vacation days

Trust and responsibility

Bonuses

Self-expression possibility

Freedom to take a decision
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. When would you say a person is motivated? (You can mark several answers)

Works enthusiastically and is satisfied with work;
Works productively and is satisfied with work;
Always in a good mood, does not complain;
Satisfied with salary;

. Confirm or deny: “I would keep working in Global Blue even if*:

Yes

No

Salary decreased

Position was lowered

I was given less responsibility

Bonuses were not given out

Relationship with direct manager would worsen

Physical work conditions would worsen

I would get less self-realization opportunities

. Do you think about changing your workplace? (Please choose one answer)

No, never;
Sometimes;

Yes, often;

I don’t think about it, but I would consider it if a good proposal presented itself.

Higher salary;

More interesting job;

Better physical work conditions;
Better career opportunities;

Better relationship with colleagues;
Better relationship with manager;

. What would be the reason for you to change a workplace? (Please choose one answer)
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20. What are the reasons you try to work harder? (You can mark several answers)
a

A

Higher salary, bonuses;
b) Recognition, evaluation;
c) Promotion;

d) I like my job;

e) Fear to lose my job;

21. Which statements describe you? (You can mark several answers)
a) | like to influence people;

b) I like to manage;

c) Prestige is important to me;

d) I am motivated by competition promoting tasks;

D
~—

I value my personal aims more;

f) 1 value the organization’s aims more;

g) | seek for efficient work if I will be praised and valued;
h) I enjoy working in groups;

i) | seek for manager’s acceptance;

J) | desire to do everything in a good way.

22. How long have you worked at Global Blue?
a) Lessthan 1 year;
b) 1-3years;
c) 3-5years;
d) 5-10 years;
e) More than 10 years.

23. What is your education level?
a) University;
b) Higher education;

c) Secondary education.
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b) 500-1000¢€;
c) 1001-3000€;
d) More than 3000€.

25. What is your gender?
a) Female.
b) Male;

26. What is your age?
a) 25or less;
b) 26 - 35;
c) 36-45;
d) 46 -55;
e) 55 or above.
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A ITAKA, RENKANTIS DARBOVIETE, TURINTYS

VEIKSNIAI

Veiksnys Regionas Vidurkis (M) nslff:]l:f;;itsn?ss) 1:’[1\2(;;1
Skandinavija 4,16 0,814 5
Karjeros galimybes Baltija 3,08 0,971 2
Beniliuksas 3,55 0,935 3
Skandinavija 4.67 0,642 5
Darbo uzmokestis Baltija 3,74 0,629 4
Beniliuksas 2,88 1,215 2
Skandinavija 3,08 1,122 3
Vadowvy pozilris Baltija 3,51 0,930 4
Beniliuksas 2,75 0,555 3
Skandinavija 3,00 0,792 3
Pareigos Baltija 2,79 1,090 2
Beniliuksas 2,88 1,215 2
Skandinavija 1,86 0,838 1
Socialinés garantijos Baltija 1,67 0,970 1
Beniliuksas 1,96 1,084 1
Skandinavija 2,33 1,007 2
Darbovietés zinomumas Baltija 2,03 0,947 1
Beniliuksas 1,96 1,084 1
Skandinavija 2,77 1,101 3
Savirealizacijos galimybes Baltija 2,62 1,028 3
Beniliuksas 2,80 1,172 2
Skandinavija 1,82 0,778 1
Bendradarbiai Baltija 2,49 1,083 2
Beniliuksas 1,86 0,841 1
) _ o Skandinavija 3,13 1,095 3
Ga"mﬁfu Irggky“s I Baltija 3,85 1,099 4
Beniliuksas 4,53 0,667 5

Paaiskinimas: raudona spalva pazyméti rodikliai rodo didzZiausig jtaka, mélyna spalva paZzyméti rodikliai — maZiausig taka.
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6 PRIEDAS

/'S VEIKSNIAI DABARTINEJE DARBOVIETEJE

Veiksnys Regionas Vidurkis (M) nslf(z:ll(lf;;itsn?ss) Moda (Mo)
Skandinavija 3,83 0,556 4
Karjeros galimybes Baltija 2,51 1,550 1
Beniliuksas 2,96 0,625 3
Skandinavija 3,34 0,948 4
Darbo uzmokestis Baltija 3,40 1,020 3
Beniliuksas 3,03 0,634 3
Skandinavija 4.60 0,620 5
Vadowvy pozilris Baltija 3,74 1,200 5
Beniliuksas 3,88 1,323 5
Skandinavija 4,10 0,633 4
Pareigos Baltija 3,56 1,172 4
Beniliuksas 3,43 0,775 4
Skandinavija 3,76 0,593 4
Socialinés garantijos Baltija 4,04 0,875 5
Beniliuksas 3,04 1,062 3
Skandinavija 3,13 1,128 3
Darbovietés Zinomumas Baltija 3,80 1,166 5
Beniliuksas 3,71 0,833 3
Skandinavija 3,83 0,374 4
Savirealizacijos galimybes Baltija 3,79 0,723 4
Beniliuksas 3,60 0,490 4
Skandinavija 4,25 0,725 5
Bendradarbiai Baltija 3,31 0,756 4
Beniliuksas 4,40 0,490 4
) _ o Skandinavija 3,66 0,854 4
Ga“mﬁfu Irggky“s I Baltija 3,80 1,166 5
Beniliuksas 3,80 0,980 4

Paaiskinimas: raudona spalva pazyméti yra labiausiai tenkinantys.
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DJANTYS SIEKTI GERESNIU REZULTATU

Veiksnys Regionas Vl?ﬁ)ms nslf(z:llzf;;itsn?ss) Moda (Mo)
. Skandinavija 4,05 0,743 4
g';ﬁg‘;rgess Baltija 3,51 1,174 4
Beniliuksas 4,29 0,870 5
Skandinavija 3,65 1,102 4
Darbo uzmokestis Baltija 3,90 1,105 5
Beniliuksas 4,25 1,117 5
Skandinavija 4,60 0,620 S)
Vadowvy pozilris Baltija 3,73 1,215 5
Beniliuksas 3,27 1,086 3
Skandinavija 4.43 0,748 5
Pareigos Baltija 3,15 1,026 2
Beniliuksas 3,41 0,974 3
o Skandinavija 3,93 0,979 5
ng;f]'t'lj‘gg Baltija 4,04 0,875 5
Beniliuksas 3,04 1,062 3
o Skandinavija 3,13 1,128 3
';I?]ré’r?]‘l:';tsss Baltija 2,90 0,775 3
Beniliuksas 2,89 1,399 2
L Skandinavija 4,83 0,374 5
Sa‘g’}';ﬁf:;ggyos Baltija 4,26 0,741 5
Beniliuksas 461 0,488 5
Skandinavija 3,65 0,911 4
Bendradarbiai Baltija 4,13 1,090 5
Beniliuksas 3,53 0,997 4
Galimvbes Skandinavija 4,60 0,620 5
moky'?isl i tobuleti | Baltia 3,75 1,201 >
Beniliuksas 3,88 1,323 5

8 PRIEDAS
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10 PRIEDAS

DS IR NESVARBIOS MOTYVAVIM O PRIEMONES

. . | Standartinis
Veiksnys Regionas Vl?ﬁ)kls nuokrypis 1:/11\2(;;1
()
Asmeniné vadovo padéka Skandinavija 4,42 0,49 4
Baltija 3,85 0,86 4
Beniliuksas 3,78 0,54 4
Darbo jvertinimas Skandinavija 3,88 0,81 4
Baltija 3,41 0,74 4
Beniliuksas 3,71 0,75 4
Darbo sglygos Skandinavija 3,92 0,97 4
Baltija 3,33 1,00 3
Beniliuksas 453 0,85 5
Darbo uzmokestis Skandinavija 4,16 0,78 4
Baltija 3,69 1,40 4
Beniliuksas 3,73 1,30 5
Dovanos Skandinavija 2,43 0,75 3
Baltija 2,41 0,49 2
Beniliuksas 2,90 0,36 3
Ekskursijos, iSvykos, renginiai | Skandinavija 3,80 0,86 3
Baltija 3,08 0,76 3
Beniliuksas 3,67 0,47 4
Geras psichologinis klimatas | Skandinavija 4,70 0,64 5
Baltija 4,13 1,18 5
Beniliuksas 3,92 0,90 3
Gyvybés draudimas Skandinavija 4,20 0,85 4
Baltija 2,92 0,83 2
Beniliuksas 2,53 0,85 3
Jgaliojimai Skandinavija 4,00 0,00 4
Baltija 3,38 1,03 4
Beniliuksas 3,49 0,78 4
Kvalifikacijos kelimas, studijy | Skandinavija 4,11 1,02 4
iSlaidy apmokeéjimas Baltija 4.23 1.07 5
Beniliuksas 4,39 0,63 4
Maitinimas jmoneje Skandinavija 3,01 0,42 3
Baltija 2,69 0,82 2
Beniliuksas 2,65 0,90 3
Medicinos islaidy apmokejimas | Skandinavija 3,19 1,22 3
(visiskas arba dalinis) Baltija 3.23 0,92 4
Beniliuksas 2,76 1,06 3
Papildomos laisvos dienos Skandinavija 4,20 0,86 4
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Baltija 4,69 0,46 5

Beniliuksas 4,41 0,49 4

Patirties jgijimas Skandinavija 4,10 0,98 4

Baltija 3,97 1,17 5

Beniliuksas 3,73 1,14 4

Premijos, priedai Skandinavija 4,28 0,85 5

Baltija 4,62 0,49 5

Beniliuksas 3,69 0,70 3

Saviraiskos galimybes Skandinavija 4,33 0,47 4

Baltija 4,44 0,67 5

Beniliuksas 4,14 0,71 4

Sprendimy priemimo laisve | Skandinavija 4,49 0,50 4

Baltija 4,69 0,46 5

Beniliuksas 427 0,69 4

StaZuotés Skandinavija 3,10 0,77 3

Baltija 3,79 0,99 4

Beniliuksas 2,88 1,13 3

Tarnybinis transportas Skandinavija 3,04 0,78 3

Baltija 2,69 0,79 2

Beniliuksas 3,78 0,96 4

Transporto iSlaidy Skandinavija 3,25 0,64 3

apmokejimas Baltija 2,87 1,16 2

Beniliuksas 3,39 0,99 3

Paaiskinimas: raudona spalva pazyméti rodikliai rodo svarbiausias motyvavimo priemones, mélyna spalva pazyméti
rodikliai — nesvarbias motyvavimo priemones.
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S

Asmenine vadovo padéka | Skandinavija 3,90 0,63 4
Baltija 4,00 1,09 4
Beniliuksas 3,41 1,34 4
Darbo jvertinimas Skandinavija 3,51 0,50 4
Baltija 3,81 0,98 4
Beniliuksas 3,76 0,43 4
Darbo salygos Skandinavija 3,10 0,63 3
Baltija 3,61 0,49 4
Beniliuksas 2,62 1,20 4
Darbo uzmokestis Skandinavija 3,01 1,08 3
Baltija 2,78 1,48 2
Beniliuksas 3,22 0,99 3
Dovanos Skandinavija 2,83 0,80 2
Baltija 2,80 1,17 4
Beniliuksas 2,66 1,02 3
Ekskursijos, iSvykos, Skandinavija 2,99 1,08 3
renginiai Baltija 3,61 1,02 4
Beniliuksas 3,20 1,15 4
Geras psichologinis Skandinavija 3,08 1,12 4
klimatas Baltija 3,53 0,81 3
Beniliuksas 3,00 1,08 3
Gyvybés draudimas Skandinavija 2,52 1,50 1
Baltija 2,79 1,33 3
Beniliuksas 2,24 1,48 1
Jgaliojimai Skandinavija 3,82 0,68 4
Baltija 3,18 1,61 S)
Beniliuksas 2,88 1,10 4
Kvalifikacijos kelimas, Skandinavija 3,16 0,90 3
studijy islaidy Baltija 3,75 1,43 5
apmokejimas Beniliuksas 3,45 0,64 4
Maitinimas jmoneje Skandinavija 2,49 1,26 2
Baltija 1,41 0,49 1
Beniliuksas 1,43 0,82 1
Medicinos iSlaidy Skandinavija 2,10 1,56 1
apmokejimas (\_/isiékas Baltija 2.28 1,66 1
arba dalinis) Beniliuksas 1,63 0,86 1
Papildomos laisvos dienos | Skandinavija 2,90 1,28 4
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atsakomybe Baltija 4,00 0,63 4
Beniliuksas 3,69 0,80 4
Patirties jgijimas Skandinavija 3,51 0,50 4
Baltija 3,41 0,77 4
Beniliuksas 2,69 1,31 4
Premijos, priedai Skandinavija 3,24 1,01 3
Baltija 3,79 0,75 3
Beniliuksas 2,79 1,16 4
SaviraiSkos galimybés Skandinavija 3,65 0,84 4
Baltija 4,00 1,10 | 4ir5
Beniliuksas 3,21 0,75 4
Sprendimy priemimo Skandinavija 3,82 0,98 4
laisve Baltija 3,60 1,02 4
Beniliuksas 3,94 0,64 4
Stazuoteés Skandinavija 2,25 1,37 1
Baltija 3,20 1,17 2
Beniliuksas 2,75 1,30 4
Tarnybinis transportas Skandinavija 1,92 1,34 1
Baltija 2,00 1,27 1
Beniliuksas 2,94 1,16 4
Transporto iSlaidy Skandinavija 2,24 1,43 1
apmokejimas Baltija 3,38 1,63 5
Beniliuksas 2,63 1,66 1
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Motyvavimo priemoné Regionas Ilgalaikés Trumpalaikeés
Darbo jvertinimas Skandinavija 42% 58%
Baltija 14% 86%
Beniliuksas 29% 71%
Darbo sglygos Skandinavija 83% 17%
Baltija 57% 43%
Beniliuksas 29% 71%
Darbo uzmokestis Skandinavija 75% 25%
Baltija 29% 71%
Beniliuksas 43% 57%
Dovanos Skandinavija 8% 92%
Baltija 0% 100%
Beniliuksas 57% 43%
Ekskursijos, iSvykos, renginiai Skandinavija 33% 67%
Baltija 0% 100%
Beniliuksas 29% 71%
Geras psichologinis klimatas Skandinavija 42% 58%
Baltija 71% 29%
Beniliuksas 0% 100%
Jgaliojimai Skandinavija 33% 67%
Baltija 71% 29%
Beniliuksas 43% 57%
Kvalifikacijos kelimas, studijy Skandinavija 58% 42%
iSlaidy apmokejimas Baltija S7% 43%
Beniliuksas 57% 43%
Papildomos laisvos dienos Skandinavija 42% 58%
Baltija 43% 57%
Beniliuksas 29% 71%
Pasitikejimas ir atsakomybe Skandinavija 67% 33%
Baltija 57% 43%
Beniliuksas 43% 57%
Premijos, priedai Skandinavija 67% 33%
Baltija 0% 100%
Beniliuksas 43% 57%
SaviraiSkos galimybés Skandinavija 83% 17%
Baltija 71% 29%
Beniliuksas 43% 57%
Sprendimy priemimo laisve Skandinavija 75% 25%
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Unlimited Pages and Skandinavija 8% 92%
Baltija 0% 100%
Beniliuksas 43% 57%
Tarnybinis transportas Skandinavija 8% 92%
Baltija 0% 100%
Beniliuksas 43% 57%
Transporto iSlaidy apmokéjimas Skandinavija 17% 83%
Baltija 57% 43%
Beniliuksas 43% 57%
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KORELIACINES ANALIZES LENTELES

1 lentele. Visy respondenty darbo stazo ,,Global Blue®, iSsilavinimo, pajamuy, lyties, amziaus ir motyvaciniy priemoniy koreliaciné analize. (N=173).

13.2 13.2
13.1 13.2 13.3 13.4 13.5 13.6 13.7 13.8 13.9 13.10 13.11 13.12 13.13 13.14 13.15 13.16 13.17 13.18 13.19 0 1
Stazas A02%% 0133 | 266+ 0,085 | -256%* -0,007 0117  406**  267%* 0,135 0021  ,254%+ 0013 [296%%  -d470%* -0,01 0,135 | 198+ 0,003 | 0092 | 0108
0 0,08 0 0,263 0,001 0,927 0,124 0,000 0 0,077 0,786 0,001 0,869 0 0 0,896 0,076 0,009 0965 | 023 | 0156
ISsilavinimas -187% -0,105 - 152% ,189* 0,044 -0,071 0,056 | -235% | -321% | 217%x 0,06 -0,049 -0,096 0,015 0,049 0,106 0,066 0,135 0,009 | 0119 | 0,069
0,014 0171 0,046 0,013 0,564 0,351 0,467 0,002 0 0,004 0,429 0,526 0,209 0,846 0,523 0,165 0,39 0,076 091 | 012 | 0,366
Pajamos 183+ 0148 | 251%+ -,164* 185% | 288 0017 | j240%= | 231%* -0,103 -0,056 0,04 | 291 0,014 0,086 | -,375%* -0,002 0121 | -235% | ,153* | 0147
0,016 0,052 0,001 0,031 0,015 0 0,827 0,001 0,002 0,176 0,467 0,601 0 0,857 0,259 0 0,982 0,112 0,002 | 0044 | 0054
254%
Lytis -0,031 0,035 -0,049 0,034 0,055 0,129 -,156* 0,041 0,016 0,078 0,004 -0,034 -0,038 -0,103 0,026 -0,043 0,016 - 174% -0,118 « | 0,076
0,682 0,647 0,522 0,654 047 0,092 0,04 0,589 0,836 0,308 0,96 0,652 0,621 0,179 0,739 0571 0,834 0,022 0122 | 0001 | 032
Amzius 361%% | 200%% | 376%* -0,125 -0,073 0,008 0052 | ,429%* | 263%* 151% -0,064 A71% | 2200 | 280 | 412 | _235%x -0,079 0,086 0,081 | 0014 | 0022
0 0,008 0 0,102 0,34 0,008 0,495 0 0 0,047 0,405 0,025 0,004 0 0 0,002 0,301 0,261 0291 | 0852 | 0775
307+
Regionas - A21%% 0,117 | 213%* S174% | 296%% 0,109 | -367%% | -652%% | -337%x 0129 | -220%* L152% | -233%x | 25y 0,145 | -274% -0,117 -0,138 -0,053 « | 0,042
0 0,127 0,005 0,022 0 0,152 0 0 0 0,092 0,002 0,045 0,002 0,001 0,058 0 0,126 0,07 0,488 0| 0584
13.1 2025 153* 0,033 - 176* -0,029 0117 | 481%+ 0,111 0,073 167+ | 2310 0134 | 42+ -0,073 0018 | -200%* 0,125 0,012 | 0084 | 0021
0,008 0,045 0,67 0,021 0,705 0,125 0 0,145 0,343 0,028 0,002 0,079 0,001 0,342 081 0,008 0,101 0874 | 0273 | 0783
13.2 0,128 -0,049 0,013 -0,004 0,065 ,186* ,166* -0,08 0,091 -0,015 157% 0,085 -0,026 -154% 0,002 -0,003 -165% | 0066 | 0,103
0,094 0,526 0,86 0,96 0,397 0,014 0,029 0,294 0,236 0,841 0,039 0,268 0731 0,043 0,981 0,967 0,03 | 0385 | 0176
13.3 -0,13 0,012 0,004 -0,03 -0,002 0,058 179% 0,047 -0,018 ,178* -0,015 -,192% -,184% -0,149 -0,118 0,111 | ,179* | 0,038
0,088 0,873 0,958 0,699 0,976 0,451 0,018 0,541 0,819 0,019 0,847 0,011 0,015 0,051 0,122 0147 | 0018 | 0616
134 -0,085 0088 | 215+ 0,087 -0,02 0,021 A77* 0,104 0,083 0,084 | 205+ 0,133 -0,052 -0,052 0089 | 0089 | ,189*
0,266 0,249 0,004 0,253 0,794 0,785 0,02 0,173 0,28 0,274 0,007 0,081 0,499 0,498 0243 | 0244 | 0,013
217%
135 0,076 -0,14 - 178* -0,034 -0,005 -0,134 -0,083 -0,048 - 161% 0,042 -0,017 0,076 -0,07 -0,133 « | 0,056
0322 0,066 0,019 0,653 0,947 0,079 0,276 0,532 0,035 0,587 0,821 032 0,359 0081 | 0,004 | 0465
206%
13.6 0,046 0,074 0,142 -0,09 0,074 0,072 0,137 0,034 0,075 -0,004 0,103 -0,036 -0,085 « | 0,005
0,551 0,336 0,062 0,241 0,334 0,343 0,072 0,654 0327 0,958 0177 0,642 0268 | 0,007 | 0953
13.7 234w | 203 0,086 0,077 -0,024 0,033 0,108 0,059 ,178* 0,037 0,043 0,088 | ,149% | 0,08
0,002 0,007 0,263 0313 0,751 0,662 0,156 0,438 0,019 0,632 057 0248 | 005 | 0296
13.8
3047 0| 208 A55% | 257 | 249%% -0,028 0,068 0,029 0,101 0,02 | -012 | 0016
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» 0 0,998 0,006 0,041 0,001 0,001 0,711 0,375 0,704 0,187 0,794 0,116 0,837
ere 1o ~ ~
ad Paa -,175% -0,027 0,122 0,128 0,117 -0,084 0,02 0,051 0,01 -0,053 0,115 0,087

0,022 0,72 0,109 0,093 0,125 0,274 0,797 0,509 0,896 0,487 0,133 0,256
13.10 0,038 0,033 -0,031 0,082 -0,059 -0,021 -,174* 0,032 -0,014 0,06 0,074
0,624 0,662 0,686 0,283 0,438 0,783 0,022 0,677 0,857 0,431 0,335
13.11 0,001 0,101 0,049 0,088 0,071 -0,046 0,081 0,021 0,059 -0,08
0,987 0,187 0,522 0,247 0,351 0,548 0,29 0,789 0,442 0,295
13.12 -0,068 ,158* -,211%% 0,067 -0,007 ,275%* ,254%* 0,037 0,027
0,374 0,038 0,005 0,381 0,927 0 0,001 0,633 0,729
13.13 0,071 0,071 -,168* -0,1 -0,14 -,158* | 0,051 | 0,114
0,351 0,351 0,027 0,189 0,067 0,038 0,502 0,135
13.14 -0,073 0,041 0,126 ,275%% ,150% | ,155% | 0,121
0,338 0,591 0,098 0 0,049 | 0,042 | 0111
13.15 ,230%* -0,008 -0,136 -0,025 0,044 0,026
0,002 0,914 0,073 0,745 0,564 0,732
13.16 0,045 0,102 0,121 0,133 0,089
0,557 0,181 0,113 0,082 0,243
13.17 ,212%* 0,069 0,001 0,109
0,005 0,366 0,985 0,154
13.18 0,124 0,036 0,055
0,103 0,642 0,475
13.19 0,148 0,037
0,052 0,625
,541*
13.20 *
0

13.21

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

Paaiskinimai: 13.1. Asmeniné vadovo padéka. 13.2. Darbo jvertinimas. 13.3. Darbo sglygos. 13.4. Darbo uzmokestis. 13.5. Dovanos. 13.6. Ekskursijos, iSvykos, renginiai. 13.7.
Geras psichologinis klimatas. 13.8. Gyvybés draudimas. 13.9. Jgaliojimai. 13.10. Kvalicikacijos kélimas, studijy iSlaidy apmokeéjimas. 13.11. Maitinimas jmonéje. 13.12. Medicinos
iSlaidy apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis). 13.13. Papildomos laisvos dienos. 13.14. Pasitikéjimas ir atsakomybé. 13.15. Patirties jgijimas. 13.16. Premijos, priedai. 13.17.
SaviraiSkos galimybés. 13.18. Sprendimy priémimo laisvé. 13.19. StaZzuotés. 13.20. Tarnybinis transportas. 13.21. Transporto iSlaidy apmokéjimas.
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Unlimited Pag
131|132 [133 |134 135 [136 |137 |138 [139]13.10 | 1341 | 1342 |1343| 1314 | 1315 | 1316 | 1317 | 1318 | 1319 | 1320 | 1321
Stazas 521%% | 0,102 ,458%*| -219%| -0,183| -0,142| 0,005| A411%* a| ,306%%| -0013| 0,098| -0,047| -0,005|-489%*| -0,001|-571%*| 0,015 0,14| -0044| -0013
0 0,36 0 0,047 0,098 0,2 0,963 0 . 0,005 0,907 0,379 | 0,675 0,964 0 0,99 0 0,896 0,208 0,691 0,908
I&silavinimas| 038 | 0,041| -0,215 0,004 | 0,149 02| 0059| -0013| .a| 0107| -0008| -0006| -012| 0178 002 018 -0095| 0189| -277* 0,047| 0,035
0,212 0,71] 0,051 0,974 0,178 0,278 0,595 0,91 . 0,334 0,943 0,957 | 0,278 0,107 0,857 01| 0,395 0,086 0,011 0,676 0,752
Pajamos -0,072 0,04| -0,046 -0,204 ,216% |  -0,014 | -278* 0,105 a| -0,023 0,041 0,08| 0,104 0,103| -0,095| -315**| 0,012 0,188 0,18 -0,065 0,007
0,517 0,722 0,682 0,064 0,049 0,9 0,011 0,343 . 0,833 0,714 0471] 0,351 0,356 | 0,394 0,004 | 0,915 0,088 0,103 0,56 0,951
Lytis 0,032 0,135| -0,046 0,124 -0,024 0,076 | -0,035 0,075 a 0,002 0,101| -0,025| 0,044, -0,068| 0,037 0,076| 0,012 -275*% -0,02 ,362%% | 370%*
0,774 0,225| 0,682 0,265 0,826 0,497 0,753 0,5 . 0,987 0,362 0,819 | 0,693 0543 0,741 0,496 | 0,915 0,012 0,857 0,001 0,001
Amzius A87#% | 0,178 | ,584%* | -337#%| -0,089| -280%| -0,061| ,618** a| 436%%| -0,111| 0,023| ,230%| 0,146 | -341%* | -0,149 | -,350%* 0,04 001| -0042| -0,018
0 0,107 0 0,002 0,423 0,01 0,585 0 . 0 0,319 0,835| 0,036 0,189 | 0,002 0,178 | 0,001 0,722 0,93 0,708 0,869
13.1 ,337%% |, 325%* -0,14| -0,136| -279%| -0,018| ,398** a 0,101 0,033 0,165| 0,109 0,114| -0,184 -0,077 | -,280* 0,083| -0,139 -0,039 0,044
0,002 | 0,003 0,208 0,219 0,011 0,875 0 . 0,365 0,766 0,135| 0,329 0,304 | 0,096 0,489 0,01 0,453 0,212 0,723 0,694
13.2 -0,013 -0,16 0,007| -0,173| -0,024 0,193 al -0,115 0,039| -0,025| 0,087 0,167 | -0,076| -299**| -0,087 0,028 0,057 0,102 0,175
0,908 0,15 0,952 0,118 0,832 0,08 . 0,299 0,726 0,821 | 0,434 0,131 0,492 0,006 | 0,434 0,802 0,608 0,361 0,113
13.3 -283%% | -0,149 | -265%| 0017 ,343%* a| ,350%%| -0,027| -0,037| ,251%| 0,109 |-296%*| -0,117 | -257%| -0,137| -0,037| -0,091 0,16
0,009 0,18 0,015 0,876 0,002 . 0,001 0,811 0,739 | 0,022 0,328 | 0,007 0,293 0,019 0,215 0,737 0,413 0,148
13.4 -0,054 0,012 0,095 -0,157 al -0172 -0,078 0,082| -0,155| -0,178| ,311%** 0,097| 0,025| -0,136| -0,025 0,148 ,259%
0,626 0,915 0,394 0,156 . 0,119 0,483 0,/461| 0,163 0,108 | 0,004 0,382 0,82 0,22 0,822 0,182 0,018
135 0,157 | -0,105 0,069 a 0,002 -0,206 | -0,026 | -0,082 0,05| 0,124 0,151 | ,285%* 0,104 -0,01 0,158 -0,003
0,157 0,343 0,535 . 0,989 0,062 0,818 | 0,462 0,653 | 0,263 0,172] 0,009 0,351 0,93 0,152 0,98
13.6 0,108 -0,207 a| -0,085 -0,158 0,141 -0,155 0,064 | 0,066 0,143 | ,255% 0,067 | -0,097 0,19 -0,081
0,333 0,061 . 0,447 0,154 0,203| 0,163 0,563| 0,551 0,198 0,02 0,547 0,381 0,086 0,465
13.7 0,003 a 0,125 -0,031| -0,128| -,262* -0,01| 0,086 0,109| -0,116 | -0,139| -0,187 -0,148 -,229%
0,981 . 0,26 0,779 0,251| 0,017 0932 0441 0,325| 0,296 0,212 0,091 0,183 0,038
13.8 a ,226% -0,074 0,067 | 0,141 0,06 | -228+ -0,095| -0,138 | -0,068 -0,03 0,062 0,105
0,04 0,507 0,548 | 0,204 0,589 | 0,038 0,393| 0,215 0,54 0,786 0,581 0,345
13.9 a a a a a a a a a a a a
13.10 -0,142 0,012| 0,181 0,146 -0,18 0,007 | -226%| -0,034| -0,106 0,025 -0,024
0,199 0912 0,102 0,187 0,103 0,95 0,04 0,759 0,342 0,82 0,831
13.11 -,237%| -0,138 | -0,044| -0,061 -0,142 | -0,201| -0,085 0,107 -0,146 -0,1
0,031| 0,212 0,69| 0,585 0,201| 0,068 0,446 0,336 0,187 0,367
13.12 0,118 | -0,008| -0,168| -0,063| -0,089 | ,220%| ,224% 0,182 ,279%
0,287 0,942 0,13 0572 0,424 0,046 0,041 0,099 0,011
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Click Here to ut 0,09| -0,081| -323**| 0014| -0,179| -0,066 0,043 0,081
Unlimited Pag 0,418 | 0,468 0,003 09| 0,05| 0553 0,702 0,465
— 0,063 0,02| -0,011| 04152| -0,127| -0,072 0,08
0,572 0,856| 0922| 0171| 0,252 0,516 0,47
13.15 ,228%| 0,195| -0,023| -0,108 0,027 0,077
0,038| 0,078| 0,833| 0,329 0,809 0,489
13.16 0,016 | -0,038| -0,041 0,003| -0,129
0,889 0,73| 0,716 0,978 0,246
13.17 0,017 0,013 0,066 | -0,034
0,876| 0,905 0,55 0,763
13.18 0,002 0,016 0,024
0,989 0,886 0,832
13.19 0,126 0,049
0,258 0,663
1320 ’682**
0
13.21

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

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

Paaiskinimai: 13.1. Asmeniné vadovo padéka. 13.2. Darbo jvertinimas. 13.3. Darbo sglygos. 13.4. Darbo uzmokestis. 13.5. Dovanos. 13.6. Ekskursijos, iSvykos, renginiai. 13.7. Geras
psichologinis klimatas. 13.8. Gyvybés draudimas. 13.9. ]galiojimai. 13.10. Kvalicikacijos kélimas, studijy iSlaidy apmokeéjimas. 13.11. Maitinimas jmonéje. 13.12. Medicinos iSlaidy
apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis). 13.13. Papildomos laisvos dienos. 13.14. Pasitikéjimas ir atsakomybeé. 13.15. Patirties jgijimas. 13.16. Premijos, priedai. 13.17. SaviraiSkos galimybés.

13.18. Sprendimy priémimo laisve. 13.19. Stazuotés. 13.20. Tarnybinis transportas. 13.21. Transporto iSlaidy apmokéjimas.
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Unlimited Page
131 | 132 |133 |134 |135 |136 |137 |138 | 139 |1310 | 1311 | 1312 | 1313 | 1314 | 1315 | 13.16 | 1317 | 13.18 | 13.19 | 13.20 | 13.21
Stazas ,639%*| -0019( ,371*| -0,157| -0,279| 0,062| 0,032 ,611**| 0,051 0,247 0,144 ,590**| -0,096| ,590%*| -392%| -0,297 | -395*%| ,590%* 0,131| -0,045| -0,272
0 0,908 0,02| 0339| 008 | 0,708| 0,846 0] 0,759 0,129 0,381 0 0,562 0| 0,014| 0067| 0,013 0 0426 0,786 0,094
Ksilavinimas -0,089 | -0,236| -357*| ,399*| -0,067| -0,136| -0,046| -0,304| -436** 0,306 0,073| -0,107 01117| -0,024| 0,131| 0,191 0,252 0,13 0,017| 0,076 0,109
0,592 0,148 | 0,026| 0,012]| 0,687 0,409 0,78 0,06 0,006 0,058 0,658 0,516 0478| 0886| 0425| 0244| 0,121 0,429 092]| 0,645 0,511
Pajamos 0,062 -0,16 | 0,012 | -,863** 0,18| -0,035| -0,174 -0,01| -0,028| -0,268| -376*| -0,012| -0,097| 0,231| -0,131|-509**| 0,256 | -0,069 -0,08| -0,216 | -0,061
0,709 0,33 0,944 0] 0272 0,833 0,289 0,954| 0,863 0,099 0,018 0,944 0557 0,158| 0427 | 0,001 0,115 0,676 0,63]| 0,187 0,711
Lytis -0,089 -0,14 | -357*| -0,008 | -0,067 0,05| -0046| -0,046| 0,048 -0092| -359¢| -0,107 0,201| -0,024 0,07 -0,101| 0,252| -0,178| -0,198| -0,014 0,047
0,592 0,395| 0,026| 0962]| 0,687 0,762 0,78 0,78| 0,772 0,579 0,025 0,516 0,219| 0,886 0,67 054 0,121 0,279 0,226 | 0,933 0,775
Amzius 456%*| -0,138| 0277 | -361%| -0,208| -0,156| 0,036| ,519**| 0,124 | 0,196 -0,048| ,455%%| 0,016| ,474%* | -380*| -0,262 | -340%| ,474%%| -0,079| -0,181 | -438%*
0,004 0,403| 0,088| 0,024]| 0,205| 0,342 0,828 0,001 0,453 0,231 0,77 0,004 0924| 0,002] 0,017 0,108]| 0,034 0,002 0,633 0,269 0,005
13.1 0,059 | ,358*| -0,124| -0,214 -0,06 | -0,081 0,27 -0,049 0,26 0,186 0,303| -0,225| ,589**| -0,233| -0,202| -0,238 | ,525%* 0,113 | 0,081 0,006
0,723| 0,025| 0452| 0,192 0,718| 0,623 0,096 | 0,768 0,11 0,256 0,061 0,168 0| 0153| 0218| 0,144 0,001 0,494 | 0,624 0,971
13.2 0,127 | 0,048 | 0,031 -0,01 0,116| -0,032| 0,062 0,171 0,123| -0214| -0,273| -0,231 0,161 -0,06 | 0,053| -0,156 | -,374* 0,04 0,002
044| 0,774| 0,853 095 | 0,483 0,846 | 0,707 0,298 0,455 0,19 0,093| 0,1158| 0,329| 0,716| 0,749 0,344 0,019 | 0,807 0,993
13.3 -0,11| -0,175| 0,135| -0,058 0,062 01 0,096 0,063 0,28| -0,163| 0279| -0,037| 0,053| -0,064 0,223 ,407*+| 0,196 | -0,052
0,503| 0,288| 0,413 0,725 0,707 | 0,544 0,561 0,705 0,084 0321 0,085| 0824| 0,749| 0,699 0,172 0,01 0,232 0,754
13.4 -0,226 | 0,166 | 0,086 0,002 | -0,078 0,286 ,342% 0,035 0,201 | -0,147 0,137 | 0316 -0,157 0,012 0,102 0,17 0,102
0,166 | 0,312 0,603 0,992 | 0,636 0,077 0,033 0,831 0,219| 0,373| 0,407 0,05| 0,338 0,941 0,535| 0,302 0,536
135 -0,22 | -0,002| -0,174| 0,246| -0,276| -0259| -0,096| -0,164| -0,235 0,018 | 0,124| 0,157| -348* -0,09 | -0,071 0,092
0,178 | 0,989 0,289| 0,132 0,088 0,112 0,561 0319| 0451| 0912| 0453| 0,339 0,03 0,585| 0,667 0,576
13.6 -0,096 | -0,031 0,06 | -0,022 0,16 | -0,062 ,387* 0,14 0175 -0,196| -0,015| -0,078 ,359*| -0,046 | -0,018
0,56 0,851 0,716 0,896 0,33 0,709 0,015| 039% | 0,287 | 0231| 0,926 0,636 0,025| 0,782 0,914
13.7 0,089 | 0,065 ,402% 0,146| -0051| -0,168| -0,116 | -0,054| 0,041| -0,103| -0,022| -0,065| -0,123 0,068
0,591 0,694 0,011 0,374 0,758 0,306| 0483| 0,746| 0,803| 0,533 0,896 0,694| 0,457 0,68
13.8 0,215 0,049 0,267 0,225 0,085| ,340*| -0,294| -0,201| -0,308 0273| -0,238| -0,115| -0,144
0,188 0,768 0,101 0,168 0,607 0,034| 0,069| 0,221| 0,056 0,092 0,145| 0,487 0,382
13.9 -0,243 | -0,133 0,177 0,103| -0,129 | -0,013| 0,193| -0,057| -0,021| -0,124| 0,019 0,041
0,136 0,419 0,28 0534]| 0434| 0937| 0,239 0,73 0,9 0,453| 0,906 0,802
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Click Here to 0226| 0232 -0168| .402¢| -0057| -0026| -0068| .402%| -0028| 0114 -0,079
0167| 0155| 0306 o0011| 0731| 0873 0679| 0011 0867| 048 | 0631
1311 0128| 0157| 0156| 0019| 0089| -0082| 0156| -0015| -0,225| -0,203
0437| 034| 0343| 0911| 0591| 0619| 0343 093] 0168| 0215
13.12 013 400%% | -354%| -0146| -329%| 470%*| 0277| 0,079| -0,309
043| 001] 0027| 0376] 0041| 0003 0088| 0633| 0,055
1313 0117 | 0081| 0159| -0,125| -0051| 0025| 0086| -0197
0479| 0623| 0333| 045| 0759| 0879| 0602| 0229
| _ et | et - -
13.14 0,158 | -413 0,064 | 519 0254| -0,049| -0218
0338 0,009 07| 0001]| o0118| 0768| 0183
1315 0209| 0145| -0205| 0084| 018 | 0,168
0202| 0377 021| 061| 0256| 0,305
13.16 0036| -007| 0049| 0,092 0,14
0827| 0671 0767| 0576| 0,395
1317 0229| -0097| 006 0,27
0161| 0558 0719| 0,097
13.18 0198| 0162| -0122
0226| 0323 0,46
13.19 0083 | 0111
0615| 0,501
ek
13.20 489
0,002
13.21

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

Paaiskinimai: 13.1. Asmeniné vadovo padéka. 13.2. Darbo jvertinimas. 13.3. Darbo sglygos. 13.4. Darbo uzmokestis. 13.5. Dovanos. 13.6. Ekskursijos, iSvykos, renginiai. 13.7.

Geras psichologinis klimatas. 13.8. Gyvybés draudimas. 13.9. Jgaliojimai. 13.10. Kvalicikacijos kélimas, studijy iSlaidy apmokéjimas. 13.11. Maitinimas jmonéje. 13.12. Medicinos
iSlaidy apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis). 13.13. Papildomos laisvos dienos. 13.14. Pasitikéjimas ir atsakomybé. 13.15. Patirties jgijimas. 13.16. Premijos, priedai. 13.17.
SaviraiSkos galimybés. 13.18. Sprendimy priémimo laisvé. 13.19. StaZzuotés. 13.20. Tarnybinis transportas. 13.21. Transporto iSlaidy apmokéjimas.
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13.1 13.2 13.3 13.4 13.5 13.6 13.7 138 | 13.9 1310 | 1311 | 13.12 [13.13 | 13.14 | 13.15 | 13.16 | 13.17 | 13.18 | 13.19 | 13.20 | 13.21

Stazas -0,199 0,18 0,08 -0,07 | -,280* 0,16 0,058 | 0,013 ,572%** -,326* -0,19 | ,362*%* | -0,099 | ,585%* | -, 744** | -0,161 | ,487** ,297% | 0,145 -0,013| -0,168
0,161 0,207 0,577 0,625| 0,046| 0,261 0,687 | 0,927 0 0,02 0,183 0,009 | 0,489 0 0 0,26 0 0,034 0312 0,929 0,238

[Esilavinimas -,303* 0,024 0,054 0,203 | -0,184 0 0,151 | 0,003 -0,02 0,213 0,252| 0,022 | -0,046 | 0,072 0,08| 0,166 | -0,004 0,18 | 0,105 0,191 0,092
0,031 0,869 0,708 0,154 | 0,196 1 0,29 0,983 0,892 0,133 0,074| 0881| 0,748| 0616| 0577| 0,243 0,98 0,206 | 0,463 0,18 0,521

Pajamos 0,099 | -0,034 0,003| -0,129 | -0,064| 0,183 0,008 | 0,206 0,202 -334*%| -367**| -0,019 | -0,124 | 0,072 | -0,222 -0,08 0,237 0,055 0,029 | -0,124 0,005
0,488 0,814 0,983 0,369 | 0,657 0,2 0,953 | 0,147 0,155 0,017 0,008 0894 | 038| 0616| 0,117| 0,579 0,094 0,701 | 0,839 0,384 0,972

Lytis -0,093| -0,134 -0,217| -0,029 | 0,128 | 0,112| -406**| 0,156 -0,04 | ,401%* 0,121| 0,081 ,410*’; -0,085| 0,036 0,051| -0,001 0,055| -0,014 0,072 | -305*
0,517 0,349 0,126 0,838 0,37 | 0,434 0,003 | 0,273 0,781 0,004 0,397 057] 0,003 0552| 0,801| 0,722 0,994 0,7 0,92 0,614 0,03

Amzius 0 0,171 0,03| -0,059| -0,143 0 -0,085 0,09 0,263 -0,244| -0,226 | ,362%* | -0,093 | ,468** | -,673** | -0,219 ,322% 0,26 | 0,158 -0,16 0
1 0,231 0,834 0,681 | 0,316 1 0,554 | 0,528 0,062 0,084 0,11| 0,009| 0516| 0,001 0| 0,122 0,021 0,065| 0,268 0,261 1

13.1 -0,06 -0,094 0,084 | 0,197 | -0,052 -0,075| 0,122 -0,17 0,018 | -0,036| 0,222| 0,007 | -0,184 0 0081| -281% -0,159 | 0,088| -0,053| -0,025
0,674 0,512 0,558 | 0,166 | 0,718 0,599 | 0,394 0,233 0,899 0,803| 0,118 | 0964| 0,197 | 0996 0,572 0,046 0,266 | 0,541 0,714 0,86

13.2 ,276*% | -0,143 | 0,039 | 0,056 -0,063 0,06 0,214 -0,255 0,02| 0135| 0,242| 0169| -0,141| 0,161 0,112 0,119 | -0,157 -0,034 0,023
0,05 0,315| 0,787 | 0,699 0,66| 0,676 0,131 0,071 0,887| 0,344 | 0,087| 0,236| 0,325 0,26 0,433 0,407 | 0,273 0,814 0,871

13.3 -0,028 | -0,023 | 0,049 0,131 | -0,253 0,082 -,279% 0,193| 0,073| 0,145| -0,099 | -0,093| 0,181 0,107 0,02| -0,201 -0,004 0,08
0,844 | 0874| 0,733 0,36 0,073 0,566 0,047 0,176 061| 0311| 0487| 0516| 0,205 0,457 0,891 | 0,158 0,976 0,579

13.4 0,111 | -0,053 ,282%| -0,01| -0,178 0,06 0,084| 0,153 0,02| -0,069| 0,135| 0,099| -0,044 -0,047 | 0,231 0,094 0,22
0,438 0,71 0,045 | 0,942 0,213 0,677 0,556| 0,285| 0891| 0,633| 0,347| 0,488 0,76 0,742 | 0,102 0,51 0,12

135 -0,078 -0,024 | -0,152 -0,18 0,084 0,196 | 0,043| 0,136 -,328%| 0,127| 0,112 -0,101 0,03| -0,223 0,053 | -0,058
0,588 0,868 | 0,286 0,206 0,558 0,167| 0,766| 0341| 0,019| 07376| 0,433 0,481 0,836 | 0,116 0,712 0,689

13.6 -0,199 | 0,245 0,071 -0,221 0,138| 0,118 | -0,05| -0,085| -0,024| 0,158 0,194 0,04| -0,074 ,319% -0,14
0,161 | 0,083 0,618 0,12 0,334 041| 0,725| 0555| 0,865| 0,267 0,172 0,779 | 0,608 0,023 0,328

13.7 -0,176 0,111 -0,222 | -0,154 -0,06 | 0,098 | 0,205| -0,002 0,24 0,199 0,161 | -0,047 0,026 ,340*
0,217 0,44 0,118 0,281| 0,675| 0,493| 0,149 0,99 0,09 0,162 0,26 | 0,741 0,857 0,014

13.8 -0,007 -0,095 0,039| 0,073|-0,023| 0,135| 0,029| -0,017 0,268 0,121 | 0,187 0,117 0,056
0,961 0,507 0,785 0,61 0,87| 0344| 0,842| 0,903 0,057 04| 0,188 0,415 0,695



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary 163

— use period has ended.
B 3 Complete Thank you for using
P PDF Complete.

Click Here to 0,193 | -0,173 0,14 | -0,152| ,293*|-358%*| -0,15| 0,161 0,042 0,11| -0,254| -377%*

0,175| 0,226| 0,326| 0286 0,037 0,01 07293| 0,258 0,771| 0,441 0,072 | 0,006

13.10 0,175| -0,009 | -0,224 | 0,268 | ,287+| 0,01| -0,207| -0,068| 0,203| -0,088| -0,215

0,22| 0952| 0,114| 0,057| 0,041| 0479| 0,145 0,638| 0154| 0541 0,129

1311 0,057 | 0,048| -007| 0,173| 0,197 | 0,014 0,124 | 0,036| 0,184 0,001

0693| 074| 0625| 0226 0166| 0,921 0,385| 0,801| 0,196| 0,993

1312 0| 0148| -297¢| 0,191| 0,198 0,196 | 0,239 0,163 | -0,099

0,994 | 0299 0,034| 0,178| 0,163 0,167 | 0,092| 0,253 0,49

1313 0,121 | 0179| -0,002| -0,155| -0,063| -0,103| -0,052| 0,217

0,396 | 0209| 0989| 0277 0,661| 0472| 0,716 0,125

- * - % - -
1314 ,323 0,08 ,285 0,187 | 0,263 0,02 | -0,009
0,021 0575 0,042 0,188| 0,062| 0,891 0,948
- wk - * — - ~

13.15 0,187 | -,363 ,304 0,071| -0,126| -0,113

0,189 | 0,009 0,03| 0622| 0377 0,43

13.16 0,11 0,057| 0,028| 0,163| 0,036

0,442 0,693 | 0,847 0,254 | 0,802

*%

1317 521 0,093| 0129| 0,173

0| 0518| 0365| 0,225

% *

13.18 0,016| ,328 ,331

091 0,019 0,018

13.19 0,005 | -0,029

0,97| 0841

%%

13.20 461

0,001

13.21

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

Paaiskinimai: 13.1. Asmeniné vadovo padéka. 13.2. Darbo jvertinimas. 13.3. Darbo sglygos. 13.4. Darbo uzmokestis. 13.5. Dovanos. 13.6. Ekskursijos, iSvykos, renginiai. 13.7.
Geras psichologinis klimatas. 13.8. Gyvybés draudimas. 13.9. Jgaliojimai. 13.10. Kvalicikacijos kélimas, studijy iSlaidy apmokéjimas. 13.11. Maitinimas jmonéje. 13.12. Medicinos

iSlaidy apmokeéjimas (visiSkas arba dalinis). 13.13. Papildomos laisvos dienos. 13.14. Pasitikéjimas ir atsakomybé. 13.15. Patirties jgijimas. 13.16. Premijos, priedai. 13.17.

SaviraiSkos galimybés. 13.18. Sprendimy priémimo laisvé. 13.19. StaZzuotés. 13.20. Tarnybinis transportas. 13.21. Transporto iSlaidy apmokéjimas.
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