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IVADAS

Temos aktualumas. Personalo motyvavimas yra vienas i$ aktualiausiai sprendziamy
klausimy jmonése. Tod¢l imonés vadovybé turi stengtis, kad darbuotojai atlikty pavestas
uzduotis, didinty darbo naSuma ir jausty pasitenkinima savo darbu. Norint tai pasiekti, reikia
skatinti darbuotojus gerai dirbti. Siuo atveju geras pagalbininkas imonés vadovams — tinkamas
personalo motyvavimo modeliy taikymas.

Iki $iu laiky buvo sukurta ir pasiiilyta ne vienas vakarietiSkas motyvavimo modelis, taciau
daugéelis motyvavimo modeliy nebuvo taikomi konkretiems sektoriams. Jie buvo formuojami
atsizvelgiant { bendra rinkos poreiki. Tema personalo motyvavimo modelis Lietuvos transporto
paslaugy sektoriuje yra labai aktuali Siandien. Dar nesenai i tai buvo Zzvelgiama vienareikSmiskai
neigiamu poziiriu, taciau Siandieninéje darbo rinkoje susiklosCius nepalankiai ekonominei
situacijai viskas kardinaliai pasikeité ir tai tapo viena i§ aktualiausiai gvildenamy temy. Koki
motyvavimo modelj pasirinkti, kaip ji pritaikyti, kad biity tinkamas Siuolaikiniam personalui
motyvuoti. Daugybés bankrutuojan¢iy imoniu leido suprasti, kad keiciantis ekonominei situacijai
Salyje ir pasaulyje, keiCiasi ir motyvavimo modeliai kurie turi jtakos tinkamam motyvavimo
priemoniy pritaikymui.

Temos problematika. Iki Siandieniniy laiky kai kurios Lietuvos keliy transporto paslaugu
imonés sieké pritaikyti vakarietiSkus personalo motyvavimo modelius neatsizvelgdamos i
kultirinius ir ekonominius skirtumus. [ Salies darbuotoju motyvavimo sistemas buvo
mechaniSkai itraukiami vakarietiski motyvavimo modeliy elementai ir Lietuvos keliy transporto
paslaugy imonés nespéjusios suvokti vieny valdymo koncepcijy, buvo privestos persiorentuoti i
kitas. Labai greitai besikeic¢iancios rinkos salygos, sunki ekonominé padétis, nuolatiné bankroto
grésmé, netobula jstatymy bazeé, patirties gyvenimo rinkos salygomis stoka, sunkino ir ribojo
racionaliy motyvavimo modeliy diegimo galimybes Lietuvos keliy transporto imonése. Imoniy
vadovai bandydami perimti patirti i§ kity valstybiy, vangiai taciau bandé naudoti uzsienio Saliy
motyvavimo modeliy elementus, tik ne visada sékmingai. Ziniy ir patirties, bei padiy tinkamy
modeliy stoka, Lietuvos keliy transporto imonése, yra viena svarbiausiy problemuy.

Taikant motyvavimo modelius, darbuotojy motyvavima stiprinan¢iy biidy ivairové rodo Sios
problemos svarba sprendZiant ivairius imoniy gyvavimo klausimus. Taigi, Siuolaikiskesnis
vadovy mastymas suteikty daugiau galimybiy diegti tam tikrus darbuotoju motyvavimo
modelius, budingus ju vadovaujamoms imonéms, priklausanc¢ioms nuo darbo pobtidzio, imonés
tipo ar vadovavimo stiliaus.

Problemos iStyrimo lygis. Nuo XIX a. pradzios darbuotojy motyvavimas jveiké ne viena

istorinés ir konceptualiosios raidos etapa, kai vyravo tam laikotarpiui biidinga moksliné mintis.



XX a. astuntajame — devintajame deSimtmeciais, susikiirus turinio ir proceso motyvacijos
kryptims, mokslininkai daugiau démesio skyré motyvavimo teorijy raidos analizei, taciau ne
motyvavimo modeliams. Zinoma buvo sililomi vakarietiski. motyvavimo ir elgsenos modeliy
elementai, taCiau metodologiniu poziiiriu tai buvo skirtingos valdymo koncepcijos. Tiesa
dauguma sitilomy modeliy buvo skirti bendrinei rinkai, neatsizvelgiant | imonés veiklos sritj ar
tipa. Siandieninéje visuomenéje stipriai kei¢iantis rinkos salygom kei¢iasi ir Zmoniy motyvavimo
principai, bei modeliai. Ta¢iau modeliams nespéjus modifikuotis atsirado didelé nisa, dé¢l kurios
priezas¢iy senieji personalo motyvavimo modeliai tapo ne visiSkai tinkami. Tam buvo pasiiilytas
modelis tinkantis Lietuvos keliy transporto paslaugu sektoriaus imonéms.

Tyrimo objektas. Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy transporto paslaugu
sektoriuje.

Darbo tikslas — sukurti personalo motyvavimo modeli Lietuvos keliy transporto paslaugy
monémes.

Darbo tikslui jgyvendinti buvo iSkelti tokie uzdaviniai:
% Pateikti personalo motyvavimo modeliy teorines koncepcijas;
¢ Atlikti rinkos apzvalga Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje;
¢ Atlikti tyrima Lietuvos keliy transporto paslaugu imonése apie personalo motyvavimo
priemoniy taikyma, bei ju integracija { modelj;

¢ Pateikti personalo motyvavimo modeli Lietuvos keliu transporto paslaugy sektoriaus

monémes.

Tyrimo metodai. ISkeltiems uzdaviniams igyvendinti tyrimas buvo atliktas remiantis
moksline literatiiros tyrimo analize, logine lyginamaja analize, anketine apklausa, bei statistine
tyrimo rezultaty analize.

Tyrimo teorinis reik§Smingumas. Personalo motyvavimo modeliy koncepcija leido iStirti
ivairiy personalo motyvavimo modeliy privalumus ir trikumus. [ tai zvelgiant teoriniame
kontekste, nei vienas i§ personalo motyvavimo modeliy néra visapusisSkai tinkantis Lietuvos
keliy transporto sektoriui. Todél tinkamo personalo motyvavimo modelio pritaikymas Lietuvos
keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms yra butinas.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Pateiktas personalo motyvavimo modelis tinkantis
Lietuvos keliy transporto paslauguy sektoriui. Modelio pritaikymo galimybés galimos jvairaus
tipo keliy transporto paslaugy imonéms. Taciau modelio taikymas siilomas mikro ir smulkiose
keliy transporto imonése, kadangi jose visiSkai néra taikomi motyvavimo modeliai, principai ar

priemonés.
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1. PERSONALO MOTYVAVIMO MODELIU TEORINE ANALIZE

1.1 Motyvacijos savoky teoriné interpretacija

Kiekviena zmogaus veikla, kiekvienas poelgis turi tam tikra tikslinguma net kai mes jo
pakankamai aiskiai nesuvokiame. Labai daZznai Zmogaus veiksmuy krypti lemia pasamonés
procesai, kuriy viena svarbiausiy daliy yra tam tikras rezultatas, tikslas arba motyvas. Veiklos
tikslo buvima, jo siekima ir nusako motyvacijos savoka. TaCiau atsizvelgiant { tai, kad vieni
zmonés dirba daugiau uz kitus arba labiau stengiasi, yra faktas. Dél to menkesniy gabumuy
zmonés gali pasiekti geresniy rezultaty, nei juy labiau apdovanoti kolegos. Dél Sios priezasties
zmogaus darbas priklauso ne tik nuo gebéjimy, bet ir nuo motyvacijos. Motyvacija jau seniai
domisi vadovai ir vadybos teoretikai ir ja sieja su organizacijos tiksly pasiekimu, veikiant jos
darbuotojus.

Motyvacijos savoka kilusi i§ lotyny kalbos movere ,judéti, versti“. Motyvavimas
suprantamas kaip jud¢jimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veikti, daryti [11].

e Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu. Motyvas yra
skatinamoji priezastis, veiksnys, irodymas, argumentas, vidinis veiksnys, skatinantis kokia nors
veikla [11].

e Motyvavimas — darbuotoju motyvacijos poveikis [12].

e Motyvuotas — pagristas, {rodytas argumentais [12].

e Poreikis — vidiné Zmogaus biisena, kuria sukelia ko nors stoka [5].

o Atlygis — visa tai, ka zmonés vertina. Atlygi galima iSskirti | vidinj atlygi kuri Zmogui
suteikia darbo procesas, jo rezultatas, bendravimas su kolegomis, bei iSorini atlygi, kuri suteikia
organizacija (darbo uzmokestis, pripazinimas, ivairios privilegijos ir pan.) [4].

e Valentingumas — santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo spéjimo laipsnis gavus
atlyginima [19].

o Liakesciai — tai savoka, kuria apibiidinami pageidaujami biisimojo ivykio rezultatai —
pasekmes [19].

Pirmoje lentel¢je pateikta penkiolikos Lietuvos, bei uZsienio autoriy motyvacijos —
motyvavimo savoky apibrézimai. Kaip kiekvienas 1§ autoriy individualiai supranta ir
argumentuotai grindZia suvokima kas yra motyvacija. Autoriai B. Leoniené, A. Gucas, L.JovaiSa
motyvacija interpretuoja, kaip asmenybés viding paskata, sukelian¢ig asmeninio tikslo siekima.
Kiti autoriai, kaip D. R. Gilbertas, E. Morrisas motyvacija ivardina, kaip imonés vadovy
psichologini iranki kurio pagalba i§ darbuotojo gali pareikalauti maksimaliy rezultaty su

minimaliomis sgnaudomis.
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1 lentelé. Motyvacijos savokos [sudaryta autoriaus]

AUTORIAI

MOTYVACIJOS SAVOKOS

J. Stoneris

Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens isipareigojimo
laipsni. I ja ieina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys
zmogaus elgesi tam tikra isipareigojimo kryptimi [38]

S. P. Robbinsas Motyvacija — noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé
patenkinti poreikj [33]
Gucéas Motyvacija — visos vidinés ir iSorinés sqlygos, skatinan¢ios individo

aktyvuma, lemiancios jo pastangy intensyvuma ir pastovuma

G. Cuendetas

Motyvacija yra sqmoningai ir nesqmoningai kylanti energija, kuri veikia
individo rySius su salyga jo elgesio darbe orientacija ir pokycius

D. G. Myersas

Motyvacija — poreikis ar troskimas, kuris teikia elgesiui energijos ir
nukreipia ji 1 tiksla

N. L. Gagensas ir D. S.

Motyvacija — perkelia mus i§ nuobodulio i susidoméjima ir teikia mums

Berlinersas energijos, bei daro musy veikla kryptinga
E. Morris Motyvacija galima apibiidinti kaip rezultaty is zmoniy gavimq arba kaip
iSgavima 1§ Zmoniy visa, kas imanoma
Motyvacija — sqlygy ir motyvy sistemos sukiirimas, darancios itaka
V. R. Vesninas zmogaus elgesiui, nukreipiancios ji organizacijai palankia kryptimi,

regulivojancios jo intensyvumo ribas, skatinan¢ios bendradarbiavima,
uzsispyrima ir stengiamasi siekti uzsibrézto tikslo

L. Marcinkevidiateé

Motyvacija — procesas, kuris prasideda nuo jsisamoninto, bet
nepatenkinto poreikio, kuris salygoja tikslinga veikla. Taip pasiekiamas
poreikio patenkinimas, i$ kurio kyla naujas, nepatenkintas poreikis [23]

R. E. Freemanas

Motyvacija — vienas i§ keliy veiksniy, salygojanciy asmens veiklos
rezultatus. Taip pat svarbiis tokie veiksniai kaip sugebé¢jimai, istekliai ir
salygos, kuriomis tai atliekama. Tac¢iau motyvacija néra pastovi biisena,
tod¢l ja reikia periodiSkai papildyti

D. R. Gilbertas

Motyvacija — priemoné, kurios padedami vadovai gali sutvarkyti darbo
santykius organizacijose

A. Sal&ius

Motyvacija — tam tikra individo elgsena, veiksmai, tikslinga veikla,
skatinama jvairiy motyvy

V. Legkauskas

Motyvacija — vidiniy procesy, skatinan¢iy ir nukreipianciy veikla
visuma

L. JovaiSa

Motyvacija — asmenybés veiklos, bei elgesio vidiniy reguliatoriy
vyksmas

B. Leoniené

Motyvacija — poreikis arba vidiné paskata, skatinanti veikti siekiant tam
tikro tikslo [22]

IS 1 lentel¢je pateikty 15 skirtingy uzsienio ir Lietuviy autoriy motyvacijos savoky galima

teigti, kad yra iSskiriami du poziiiriai. Pirmuoju poZiiiriu autoriai E. Morris, R. E. Freemanas ir

kiti teigia, kad motyvacija, tai iSorinis individo skatinimas, tai gali biiti ekonominés ir kitos
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skatinimo priemon¢s. Taciau kity autoriy, kaip B. Leoniené, L. JovaiSa, S. P. Robbinsas ir kt
nuomone motyvavimas suprantamas, kaip vidin¢ individo paskata.

Many¢iau, tikslingiausiai ir visapusiSkai motyvacijos savoka apibréZia autorius J. Stoneris.
Jo teigimu, motyvacija tai psichologiné savybe, lemianti asmens isipareigojimo laipsni. [ ja ieina
veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesi tam tikra jsipareigojimo
kryptimi [41]. IS to galime daryti prielaida, kad individa motyvuoja pacio psichologin¢ biisena,
kuri yra paveikta tam tikry motyvavimo priemoniy, bei noras jvykdyti isipareigojimus, tam kad

biity jauc¢iamas vidinis pasitenkinimas.

1.2 Ankstyvyjy ir Siuolaikiniy motyvacijos teorijy palyginamoji analizé

Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiSkinys, tod¢l jam paaiSkinti sukurta daug
motyvacijos teorijy. Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai,
kokie ju poreikiai, kokios ju elgesio alternatyvos. Pagal tai, grindziamas zmogaus elgesys darbe.
Motyvacijos teoriju tikslas yra paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokias veiklos
alternatyvas jie mato ir kokie yra juy poreikiai. Motyvacijos teorijos skirstomos i dvi pagrindines
kryptis: Turinio teorijos apraSo, kas duoda Zmogui impulsa elgtis tam tikru buidu ir proceso
teorijos kurios parodo, kaip skatinamas Zzmogaus elgesys.

Turinio teorijos yra statiSkesnés, o proceso — dinamiSkesnés. Aiskinant darbuotoju
motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy poreikiy prigimtimi ir struktiira,
taigi — motyvy ir motyvacijos turiniu, o procesy teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir
galiausiai konkreciais elgesio budais, taigi — poreikiy transformacija elgsenoje [21, 16].

Kadangi, motyvacijos teoriju yra daug ir jvairiy 2 lenteléje pateikiamos populiariausios ir
reikSmingiausios autoriy motyvacijos teorijos, pradedant ankstyvosiomis ir baigiant
Siuolaikinémis motyvacijos teorijomis. Kiekviena i§ ju, kaip motyvacijos teorija turi privalumy ir
trukumy, praktikoje pritaikomy ir nepritaikomy teiginiy ar neiginiy. Vienas pagrindiniy autoriy
A. Maslowas padé¢jo pagrinda formuojant motyvacijos teorijas. Ne vienas i§ autoriy remdamasis
A.Maslowas poreikiy herarchija suformavo ir i8kélé savo motyvacijos teorijas, kurias bande
taikyti ir argumentuoti, kad tai viena i§ geriausiy teorijy. Taciau galima drasiai teikti, kad nei
viena i$ 2 lenteléje pateikty teorijy néra tobula. Kiekviena i$ juy taikoma individualiems atvejams
ir poreikiams. Pra¢jus ne mazam laikui nuo ankstyvyjy iki Siuolaikiniy motyvacijos teoriju, jos
gerokai modifikavosi ir prisitaiké prie $iandieninés visuomenés. Zinoma, negalima sakyti, kad
jos yra geresnés ar priimtinesnés, taCiau bandoma Kkitaip suprasti, pateikti ir motyvuoti
Siandieninéje rinkoje esancius darbuotojus. Kadangi kei¢iantis pozitriui i Siandienini darbuotoja
yra zvelgiama ne, kaip { darbo jranki uzdirbantj imonei pinigus, o kaip { imonés viena
pagrindiniy sudedamuyjuy daliy, dél kuriy imonés veikla ir gali egzistuoti, bei biiti plétojama,

tiesiog yra reikalinga tinkama ir individuali motyvacijos pritaikymo teorija. 13



2 lentelé. Motyvacijos teorijos

MOTYVACIJO MOTYVACIJOS TEORIJOS _
AUTORIUS MOTYVACIJOS TEORIJOS MOTYVACIJOS TEORIJOS TRUKUMAI
S TEORIJA PRIVALUMAI
TEIGINIAI
Patenkinus zemesnio lygio poreikius, automatiskai kyla | Tobuléjant zmogui, didéja jo potencialios galimybés, | Gyvenime tokia poreikiy eilé ne visuomet pastovi.
noras patenkinti aukStesnio lygio poreikius. vadinasi saviraiSkos poreikis negali biti visiSkai | Hierarchija Siek tiek savavaliSka.
Poreikis neturi buiti absoliuciai ir visiSkai patenkintas, | patenkintas. Neaisku ar §i poreikiy tvarka bendra visiems individams.
kad atsirasty aukstesnis uz ji poreikis. Kai kurie poreikiai, kol jie nepatenkinti yra stipresni uz | Aukstesniyjy poreikiy patenkinimas yra gerokai sudétingesnis ir
POREIKIU NI oo . . . S . S ; o
A. MASLOWAS Deficitiniai poreikiai patenkinami iSoriniu veiksniy | Kkitus. reikalauja daugiau iSankstiniy salygu nei Zzemesniy poreikiy
HIERARCHIJA déka, o augimo ir tobul¢jimo poreikiy patenkinimas | Teorija iSkélé nemazai klausimy apie poreikiy tenkinimo | patenkinimas.
priklauso nuo paties asmens ir jo savybiy [25] galimybes. Pasiekus tam tikra piramidés lygo kelias atgal nenumatytas.
Poreikiy hierarchijos idéja leidzia geriau suprasti | NeaiSku, kodél kai kurie individai, bidami patenkinti viename
Zmogaus motyvacija lygyje, néra motyvuoti aukstesnio lygio poreikiy
Pagrindiné darbo motyvacija atsiranda suvokiant | Galimybé savarankiskai priimti sprendimus. Autorius nejvertino, jog tas pats veiksnys gali nulemti vienu
asmeninius laiméjimus ir asmenybés atsakomybés | ISpleCiamos darbuotoju veiklos ribos, darbas | zmoniy pasitenkinima darbu, kity — nepasitenkinima.
augima. pertvarkomas taip, kad teikty didesnj pasitenkinima. Darbo turinio koncepcija sékmingai taikoma daugeliu atveju,
Ekonominés paskatos nemotyvuoja dirbanéiuosius, bet | Suformuoti pasitlymai, taciau ji tinka ne visiems Zmonéms motyvuoti.
DVIEJU F. HERZ tik leidzia susitaikyti su alinanéiu darbu. Kaip padaryti turtingesnes pasikartojan¢ias uzduotis. Darbo aplinkos ir motyvuojantys veiksniai gali biiti stimuliavimo
VEIKSNIU Geranoriskai vadovai negali visiskai kompensuoti | Mokslininkas nurodé stipry koreliacini ry$j tarp | Saltiniai ir priklauso nuo konkre¢iy Zmoniy poreikiy.
TEORIJA BERGAS darbinio intereso nebtivimo. pasitenkinimo darbu ir darbo na§umo Higieniniai ir motyvuojantys veiksniai kaip atskiri, nepriklausomi
Darbo uzduociy turinys veikia motyvuotai. veiksniai, esantys skirtingoje plotméje.
Darbu  restruktirizavimas maksimaliai  padidinty Per daug supaprastinami pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu
darbininky gebéjima siekti tiksly. Saltiniai, kurie labai kompleksiski, bei pasitenkinimo ir
Darbo projektavimas didina darbo motyvacija [21] motyvacijos ryS$ys
Teisingumo pojutis gimsta tada, kai lyginamosios | Teorija  ver¢ia  atsakingus  vadovus  paruosti | Sureik§minti savo pastangas ir kartu sumenkinti kitu darbuotoju
proporcijos sutampa. informatyvias, aiSkiais kriterijais pagristas vertinimo | indelj.
Negatyvus neteisingumas maziau toleruojamas nei | sistemas, motyvuojancias personala igyvendinant | Darbuotojai beveik visada gauta atlygi lygina su kity zmoniy
TEISINGUMO pozityvus. organizacijos tikslus ir gauti teisinga atlygi. atlygiu.
J.S. ADAMS Pozityvus neteisingumas maziau patrauklus, nei | Esant lygioms normoms netgi mazesniam atlygiui, | Atlygis darbuotojo nuomone, neatitinka darbo sanaudy.
TEORLJA teisingas atlygis. zmogus jaucia teisinguma. Darbuotojai nebus tikri, kad juy darbas atlyginimas teisingais jie
Zmones subjektyviai nustato idéjy pastangy (darbo | Vadovams leido suvokti, kompanijos personalo | stengiasi sumaZinti darbo sanaudas
sanaudy) atlygio santyki [21] ltikes¢ius, susieti darbuotojy pastangas su vidiniu ir
iSoriniu atlygiu.
Motyvacija apraSoma, kaip jéga susidedanti i§ trijy | Zmonés priima sprendimus ir veikia daugiau démesio | Visi zmonés yra skirtingi ir visiems taikant tuos pacius metodus
_ v kintamyjy: likes¢iy, instrumentalumo, valentingumo. skirdami ateities jvykiams nei praeities rezultatams nebus gauta laukiamo teigiamo rezultato.
LUKESCIUY Atlygi visuomet biitina siekti su veikla, naudinga Apvilti pripazinimo lukesciai silpnina pasiekiamy
V. .VROOMAS organizacijai. instrumentaluma, o pastiprinimas gali prarasti savo valentinguma
TEORIJA Biitina jvertinti kiekvieno darbuotojo likes¢ius.
Atlygis visada turi atsispindéti darbuotojo pastangas
atliekant uzduotj [21]
Sukurtas seminary ciklas vadovams stiprinti pasiekimy | Keliami tikslai su maza rizika.
Iskeliami trys svarbiausi zmogaus poreikiai: pasiekimo, | poreikiams. Be galo susirliping kitais zmonémis (santykiais, jausmais,
galios ir bendrumo. Kiekvienas turi §iuos poreikius, tik | Keliami sau aukstesni nei vidutiniai reikalavimai. zmogisSkaisiais faktoriais).
skiriasi ju kombinacijos. Zmonéms reikalingas griztamasis rySys, todél jie | Jautrus socialinio pageidaujamumo efektui.
POREIKIU D.MC Eor?it:l galima fill’muodti, stiprinti. . - dii?iausiai ir renkasi sritis, kuriose rezultatas greitas ir | Sunku pirmiesiems pasakyti nuomong
TEORLJA CLELLANDAS asiekimy poreikis sudaro asmenybes pagrinda. tikslus.

Galios poreikis turi buti nukreiptas organizacinei
veiklai gerinti.

Turi bati silpnas bendravimo poreikis, nes kitaip galios
poreikis gali biiti nukreiptas i zmones o ne i rezultatus.
Zmogus turi turéti labai stipria savikontrolg [21]

Darbuotojai pasizymi darboholizmu: sunku atidéti darba,
jie tiesiog isitraukia | darba.

Meégsta prisiimti atsakomybg.

Svarbu pritarimas, kity nuomone.

Darbuotojams svarbi nuomong¢ ty, kuriuos jie vertina




2 lentelés pabaiga

PENKI
KINT AMSJU L. W. PORTERIS Atskyrqli§ogini ir viding atly‘gin‘im?‘. o o Atsiiyglgiama .i pa;tangas, suvokima, rezultatus, | Rezultatyvus darbas pats savaime salygoja pasitenkinima
IRE.E Paprasciausias buidas uztikrinti vidini atlyginima, | atlyginima | pasitenkinima.
TEORIJA . sudaryti geras darbo salygas, duoti aiskias uzduotis. Tai kompleksine teorija, apimanti vil¢iy ir teisingumo
LAWLERIis ISorinis atlyginimas priklauso nuo paties darbo, kurj | teorijy elementus
suteikia organizacija
Autorius  suskirsto:  E-egzistencijos  (existence) | Autorius teigia, kad, visos 3 poreikiy grupés gali veikti | ERG teorijos trikumai, kad patenkinus zemesnio lygio poreikius,
poreikiai (fiziologiniai ir saugumo); R-santykiy | vienu metu. Be to, $i teorija teigia, kad néra tokios | jie tampa maziau svarbis ir nebemotyvuoja individo, o
(relatendess) poreikiai (priklausomumo ir pagarbos); | grieztos poreikiy hierarchijos, kad Zemesniojo lygio | aukstesniojo lygmens poreikiai tampa dar svarbesni
G-augimo (growt) poreikiai (saviraiskos). poreikiai turéty buti patenkinti, prieS patenkinant
C. ALDER Si teorija teigia, kad pirmoje pakopoje yra egzistencijos | aukstesniojo lygmens poreikius. Individas gali siekti
ERG TEORIJA poreikiai, kurie atitinka ir Maslow fiziologinius | augimo poreikiy patenkinimo, net jei ir nepatenkinti
FERIS poreikius, materialing saugumo poreikiy dali. Antra | egzistencijos ar giminystés poreikiai.
pakopa — giminystés poreikiai. Ji apima saugumo
(zmoniy tarpusavio santykius) ir socialinius poreikius.
VirSuje yra augimo poreikiai, kuriuos sudaro pagarbos
ir saviraiskos poreikiai [40]
Autorius X teorijoje teigia, kad: Teorija yra universali, tatiau tuo paciu dviprasmiska. [ | Teorija X yra labai pesimistiska ir mazai teigama.
Zmones dirbti nemégsta ir darbo vengia. darbuotoja zvelgiama pro dvejopa prizmg. Tiesk i§ | Teorija Y yra labai optimistiska, taciau daygélis teiginiy néra
Darbuotojai neturi ambicijy ir atsakomybés yra tingus | teigiamos pusés tiek ir i§ neigiamos puses, o tai padeda | tikslingai taikomi praktikoje. Teorijoje jauciamas konkretumo
ir nepatikimi. pazvelgti ir suvokti motyvacijos reik§mg trikumas motyvuojant darbuotojus, kaip asmenybes
Darbuotojus reikia kontroliuoti.
XIRY D.MC Pagrindinis tokiy zmoniy poreikis-saugumas.
TEORIJA GREGORIS Autorius Y teorijoje teigia, kad:
Zmonés mégsta dirbti.
Zmongs siekia atsakomybés.
Jie nenori bati kontroliuojami.
Darbuotojai siekia patenkinti socialinius ir savirai$kos
poreikius [40]
Poziliris i motyvacija grindziamas pasekmiy désniu | Kompleksas praktisky metodu padedanciy vadovams | ISankstiné motyvacija, ne visuomet tinkama priemoné, mat
PASTIPRINIM [21] keisti pavaldiniy elgsena. iSankstinis motyvavimas gali individo nemotyvuoti iki galutinio
B. F SKINNERIS Stengiamasi uzbégti jvykiams uz akiy, kad véliau bty | darbo rezultato
O TEORJA gaunamas tinkamas rezultatas. (Motyvacija ivyksta iki
atlikto darbo)
Procesinés teorijos tiria, kaip Zmogus paskiria savo | Procesinés teorijos privalumas yra tai, kad individy | Procesinés teorijos trikumai yra tai, kad darbuotojas pats renkasi
pastangas tiksly pasiekimui ir kokj elgesio tipa jis | poelgiai yra ju laukimo ir suvokimo, bei pasirinktos | ir paskirsto savo pastangas tiksly pasiekimui, nors darbdavio
. pasirenka. Procesinés teorijos nepaneigia poreikiy | elgsenos galimy pasekmiy funkcijos, stengiamasi | motyvuotas darbuotojas turétu eiti ta linkme, kuria nori ne jis pats,
PROCESINE PORTERIS- egzistavimo, bet laiko, jog Zmogaus elgesj apibréZia ne | paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis | o darbdavys
TEORIJA LAURERAS tik jie. Pagal procesinés teorijas zmogaus elgesys yra | vystosi ir i§Saukia specifinj elgesi

pirmiausia laukimo ir suvokimo funkcija, taip pat
suristy su tam tikra situacija pasekmiy ir pasirinkto
elgesio tipu [21]
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Atlikus motyvacijos teoriju apzvalga, bei analizg, palyginus skirtingy autoriy sitilomy teoriju
privalumus ir trikumus galima teigti, kad didZiausi prioritetai teikiami E. E Lawlerso ir L. W.
Porterio penkiy kintamuyjy teorijai. Mokslininkai akcentuoja dvi dedamasias: vidini atlygi ir
iSorini atlygi. Butent Sie komponentai yra svarbiausi nulemiantys individo elgesi, bet kurioje
veikloje. Autoriy pozitriu, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jégu ir charakterio
ypatumuy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje. Si teorija nustato atlyginimo ir rezultato rys,
tai yra zmogus patenkina savo poreikius, kai jis uZ pasiektus rezultatus apdovanojamas. Viena is$
svarbiausiy E. Lawlerso — L. Porterio i§vady yra rezultatyvus darbas kuris suteikia
pasitenkinima. Pasak ju, baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi itakos tolesniam
rezultatyvumui. Galima akcentuoti, kad autoriai jrod¢, jog didelis rezultatyvumas yra visisko

pasitenkinimo priezastis, o ne jo pasekme.
1.3 Motyvavimo priemonés sisteminiu poziiiriu

Motyvavimo priemonés nevienodai motyvuoja skirtingus darbuotojus. Tai, kas yra be galo
svarbu virSininkui, nebiitinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, todél norédami motyvuoti savo
darbuotojus darbdaviai turéty periodiskai kalbétis su savo darbuotojais ir iSsiaiSkinti, ar
darbuotojai patenkinti savo darbu. Motyvavimo procesas turéty biiti partnerysté tarp darbdavio
ir darbuotojo. Pirmiausia darbdavys turéty iSanalizuoti darbuotojy poreikius bei motyvus,
skatinancius juos geram darbui, bei atsizvelgiant i imonés finansing biikle, darbuotojuy uzimamas
pareigas, darbo staza ir atliekamo darbo kokybg, parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones.

Vienos i§ galimy personalo motyvavimo priemoniy pateiktos 1 lenteléje.

EKONOMINES
FILOSOFINES MOTYVAVIM(Z:> SICHOLQGINE
PRIEMONES (moralinés)
TEISINES

1 pav. Motyvavimo priemongés [43]



e Ekonominés motyvavimo priemonés. Daugumai Zmoniy pagrindinis motyvas dirbti
organizacijoje — uz darba gaunama pinigy suma. Deja, ne visada suprantama, kad pinigai skatina
zmogy veikti tik kaip laukiamas ir norimas atlyginimas, taigi tik tol, kol patenka { skatinimo
rankas. Pateke zmogui, jie nukreipia pastangas geriausio ju panaudojimo link. Galima teigti, kad
zmogaus veikla organizacijoje skatina ne patys pinigai, o jy gavimo taisyklés. Taigi imonéje turi
biti aiskiai ir tiksliai apibréZtos mokéjimo uz darba taisyklés ir jos tliréty buti Zinomos visiems
organizacijos nariams.

Darbo uzmokesCio sistemos skatinamasi poveikis priklauso ne tiek nuo jos teorinio
pagristumo, kiek nuo to, kaip ja vertina skatinamieji. Net ir pati tobuliausia ir tiksliausia darbo
apmokéjimo sistema neskatins Zmogaus itemptai dirbti, jei jam atrodys neteisinga ir
nepakankamai vertinanti jo pastangas. Taigi visos darbo apmokéjimo sistemos turi biti
rengiamos ne tik atsizvelgiant | skatinamyjuy nuomong, bet ir dalyvaujant jiems sistemos kiirimo
procese. Yra zinomos dvi pagrindinés darbo uzmokescio sistemos: vieneting ir laikiné:

o Vienetinés sistemos pagrindas — darbo atlygis uz viena produkta. Darbo uzmokestis
apskaiciuojamas padauginus per tam tikra laikotarpi pagaminty produkty skaiCiy i§
vienetinio ikainio.Tokia sistema skatina darbuotoja pagaminti kuo daugiau, taigi kelia
darbo nasuma [17, 29].

o Laikinés darbo uzmokescio sistemos pagrindas — laikinis darbo atlygis uz darbo laika
(dazniausiai valanda). Jei vietinés sistema remiasi konkreciais darbo rezultatais, tai
laikiné — darbuotojo darbo laiku [17, 29].

Ekonominés motyvavimo priemonés pagristos tuo, kad panaudojant juos gerinama Zmoniy
padétis. Jie gali biiti tiesiogiai motyvuoti — tam tikra pinigy suma arba netiesiogiai — papildomas
laisvas laikas, kuris leis papildomai dirbti ir kitoje vietoje. Beveik pagrindinis tiesioginés
ekonominés motyvacijos forma — darbo uzmokestis uz pagrindini darbo atlikima. Dazniausiai
darbo uzmokestis priklauso nuo uzimamy pareigy, kvalifikacijos, darbo stazo, darbo kokybés,
taciau ji dar veikia ir rinkos faktoriai, tai yra darbo pasiila ir paklausa, istatiminés normos ir
panasiai.

Salia pagrindinio darbo uzmokes¢io, gali biiti mokamas ir papildomas, priskai¢iuojamas uz
profesionaluma, kvalifikacija, igidZius ir kt. Kartais darbo uzmokestis gali biiti netiesioginis, t.y
egzistuoja (vairios nuolaidos, kurios praktikoje labai padidina individo pajamas. Darbo
uzmokesCio lygis leidzia formaliai {vertinti darbuotojo indéli ir galutinius rezultatus,
profesionaluma, kvalifikacija [35].

Kaip jau buvo minéta, ekonominés motyvavimo priemonés turi priklausyti ne tik nuo firmos
specifikos, bet ir nuo darbuotojy specializacijos Zr. 3 lentel¢je sitilomi galimi ivairiy personalo

grupiy ekonominés motyvavimo priemongs.

17



Ne visi ekonominio skatinimo metodai motyvuoja darbuotojus, taCiau egzistuoja keletas
teiginiy, apie premijas, kurie néra susij¢ su firmos specifika ir yra universaliis. Jais ir turéty

vadovautis vadovas diegdamas ekonomines motyvavimo priemones.

3 lentelé. [vairiy personalo grupiy galimos ekonominés motyvavimo priemonés [35]

PERSONALO GRUPE ATLYGINIMAS

Komisiniai nuo pardavimy kiekio
Individuali premija uz asmeninj indélj { bendra pelna

PARDAVIMU GRUPE o : )
Grupinio dalyvavimo pelne sistema
Aukstesniy pareigy su didesniu atlyginimu suteikimas
Vienetinis darbo apmokéjimas
DARBININKAI Premijos uz darbo atlikimg anksciau laiko

Premijos uz virSvalandzius
Premijos nuo imones pelno

Premijos uz vir§valandzius
SEKRETORIUS Premijos nuo imonés pelno
Paaukstinimas iki biuro vadovo

Premijos uz vir§valandzius
VADOVAS Premijos nuo imonés pelno
Paaukstinimas

e Premijos negali buti bendros ir daznos, nes tokiu atveju darbuotojai jas suvoks kaip
savaime suprantama dalyka;

e Premija turéty buti susijusi su asmeniniu darbuotojo indéliu, nepriklausomai nuo to ar
darbas individualus ar grupinis;

e Turi egzistuoti naSumo padidéjimo ,,iSmatavimo** budas;

e Darbuotojas turi jausti, kad premija priklauso nuo papildomy pastanguy;

e Psichologinés (moralinés) motyvavimo priemonés. Organizacijoje pripaZinimo ir pagarbos
poreiki tenkina moralinis skatinimas. Moralinés paskatos, nesusijusios su aiSkiomis
pamatuojamomis ir jvertinamomis vertybémis, jos biina labai vertinamos vyresnio amziaus ir
kiirybini darba dirban¢iy Zmoniy. O jei dar paremiamos kokiu nors materialiu zenklu rastu,
nuotrauka, straipsniu ar kita, turi didziule iSlickamaja vertg. Visos moralinés paskatos skirstomos
1 dvi grupes: efektiné ir sukauptiné.

Efektinés paskatos - taikomos uz aiskius rezultatus, svarbius organizacijai konkrecius veiksmus
ir pan. Norint gauti $ia paskata reikia aiSkaus nuopelno. Taciau skatinti reikia ne tik karta ar kita
pasizyméjusius darbuotojus, bet ir tuos, kurie saziningai atlicka kasdienines savo pareigas, nes
tam daznai reikia daug didesniu pastangu. Sukauptiniy paskaty grupe sudaro pagrindinés

salygos: darbo stazas, isipareigojimy vykdymo trukme, laikas, ir kt. Kadangi Zmogui biidingas
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poreikis tobuléti, puikus darbo skatinimo veiksnys — teikiama galimyb¢ tobulinti jgtidzius ir
gilinti Zinias. Specifinés moralinio skatinimo formos yra pagyrimas ir kritika [19].

Pagyrimas turi sekti po kiekvieno konkretaus ir s€ékmingo pavaldinio veiksmo, tegul net ir
menkiausio, bet padedancio imonei siekti jos tiksly. Tuo pat metu reikia stengtis, kad pagyrimai
buity realtis, bet ne per dazni. Nes per daznai giriant Zzmogy, tai nebebus taip efektyvu.
Nepagirtas, ypac uz gera darba, darbuotojas bus nemotyvuotas. Pagyrimams biitina turéti tegul ir
neafiSuojamus, bet konkrecius kriterijus, Pavaldiniai juos turéty zinoti. Taciau $i moralinio
skatinimo forma taikoma labai retai. Vadovai tik kartais pagiria darbuotojus, o padéka beveik
nereiskiama.

Uz neigiamus veiksmus ir pavaldiniai, ir vadovai gali ir turi biiti kritikuojami, t.y vertinami

neigiamai, pabréziant darbo trukumus. Priklausomai nuo situacijos, kritika gali buti paciy
tvairiausiy formuy: beasmené (neskelbiant vardy ir pavardziy), priekaiStaujant, kad Zmogus
apvylé kitus, gali buti ironiSka, su nuostaba, pateikiama kaip ispéjimas. Kritika nukreipta ne tik
iSsiaiskinti darbuotojo darbo trilkumus ir stimuliuojanti juos taisyti, bet kartu turi suteikti
visapusiSka pagalba. Tode¢l kritikuojant reikia laikytis tam tikry taisykliy. Pirmiausia kritikuoti
reikia geranoriSkai atmosferoje, kuri sukuriama neakcentuojant kaltinimo, kritikuojamaji reikéty
pagirti, pagarbiai elgiantis su jo asmenybe (kritikuoti reikia tik poelgius), nepirsti atkakliai savo
nuomongs, viska argumentuoti ir pan. Negalima reikalauti pripazinti savo klaidas. Be to kritines
pastabas geriausiai i$sakyti akis { aki ir pabrézti, kas pastebéta, trikumai lengvai pataisomi. Bet
kokia kritika turéty biiti suvokiama kaip pagalba, nukreipta paSalinti trikumus. Darbuotojai
neturi pykti kritikuojami, taciau tuo pat metu gali ir ginti savo pozicijas.
e Teisinés motyvavimo priemonés. Teisiniai vadybos metodai Zzmogaus veiklos suaktyvéjima
skatina tik didesnés grésmés akivaizdoje. Normaliai veikianCioje organizacijoje darbuotojas
grésme gali pajusti labai retai. Savo skatinamuoju poveikiu teisiniai metodai yra labai svarbiis,
nes iprastomis salygomis saugumo poreikis skatina Zmogy prisitaikyti, vengti streso ir itampos.
Ateidamas | organizacija zmogus prisiima tam tikrus jsipareigojimus, kuriy savo valia
neprisiimty, pasirengimas prisitaikyti prie organizacijos yra biitinas.

Zmonés veikia gerokai efektyviau ir rezultatyviau, kai aiSkiai supranta vaidmenij
organizacijoje ir rySius su kitais jos nariais. Jei tokie dalykai organizacijoje nebiity i§ anksto
aiSkiai nustatyti ir apibrézti, Zzmonés dirba neefektyviai, kol patys sau neapsibrézia. Kai
organizacijos nariai neturi pakankamai informacijos, kad teisingai viska suprasty, kyla pavojus,
kad gauti rezultatai gali nesutapti su naudingais organizacijai. Nario vaidmeni organizacijoje
apibréziama taip: organizacijos struktiira, padaliniy nuostatai, pareiginiai nuostatai [19, 29].

Egzistuoja ir kitos vadybos priemonés, kurios aktyvina darbuotojus. Vienas i§ tokiy vadovo

isakymas, kuriuo darbuotojui praneSama konkreti uzduotis ir jos atlikimo terminas. Gaves
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isakyma pavaldinys turi numatyti veiksmus, kaip atlikti uzduoti laiku ir imti veikti. Taip
daZniausiai ir atsitinka, jei uzduotis nepazeidziama kokiu nors svarbiy darbuotojo interesy. Taigi,
prie§ duodant darbuotojui paliepima, reikéty iSsiaiSkinti jo interesus organizacijoje. Jei yra
pavojus, kad interesai skirsis — jsakymas reikia paremti kita priemone, galin€ia jveikti interesy
konflikta, numatyti piniging premija ar kt. KategoriSkas jsakymas dazniausiai sukelia
savarankiskos asmenybés pasiprieSinima, tai reakcija | tariama nepagarba, | nereikalinga valdzios
demonstravima.

¢ Filosofinés motyvavimo priemonés. Viena i§ svarbiausiy organizacijos personalo skyriaus
funkcijy organizacijos kultiiros — vertybiy, santykiy, bei elgesio normy, skirian¢iy organizacija i$
kity kirimas. Organizacijos kultlira — tai tos vertybinés orientacijos, kurios kreipia kiekvieno
organizacijos nario elgesi tam tikra linkme. Daugelio organizacijy tikslas formuoti savo
organizacinés kultiiros nuostatas. Kai kurias dalis eksponuoja matomose vietose, pagrindiniais
teiginiais nuolat remiasi vadovai. Kadangi organizacijoje zmogus ne tik dirba, bet ir bendrauja,
gilina savo zinias, tobulina jgidzius, o véliaus visa tai turi itakos jo gyvenimui uz organizacijos
riby, todél organizacijos kultiiros nuostatuose suformuojami labiausiai vertinamy ir
netoleruojamy veiklos ir elgesio bruozy apibiidinimai. Bitent $iy bruozy visuma daugelis
organizacijy ir stengiasi pabrézti savo unikaluma [19, 29].

IS pateikty motyvavimo priemoniy galima teigti, kad tokia klasifikacija yra gana paini ir
vienos ir tos pacios priemonés daznai patenka { kelias grupes tuo paciu metu. Remiantis
materialine priemoniy iSraiSka siiiloma motyvavimo priemones grupuoti i materialines ir
psichologines. Jei materialinés priemonés yra realiai apiuopiamos ir jas galima iSreiksti
pinigine verte, tai psichologinés priemonés turi sunkiai apskaic¢iuojama pinigais psichologini
poveiki. Pagal tai, ar materialinés priemonés iSreiskiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis

ar ne, jos skirstomos { pinigines ir nepinigines motyvavimo priemones.

1.4 Personalo motyvavimo modeliai ir jy pritaikymo galimybés Lietuvos keliy

transporto paslaugy sektoriuje

Iki $iol darbuotojy motyvavimo modeliams yra skiriamas nepakankamas démesys. Geriausiu
atveju Salies jmonése bandoma darbuotojus skatinti naudoti pavienes motyvavimo priemones.
Skirtingy imoniy darbuotojams yra aktualiis skirtingi motyvai. Vadovai privalo zinoti, kad
keiciantis darbo salygoms pavaldiniy motyvai taip pat keisis. Motyvacinés veiklos galimybés
padéty vadovams asmenybés mechanizmus — motyvus nukreipti imoniy ir paciy darbuotoju
labui. Vadovy veiklos tikslas — laiku pastebéti ir ivertinti darbuotoju motyvy kaita, renkantis

imonés darbuotojy motyvavimo modelius.
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Imoniy darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie
budingi konkrecios imonés vadovams ir darbuotojams. Yra iSskiriamos dvi esminés darbuotojy
motyvavimo modeliy grupés: modeliai pagal vyraujancius darbuotojy motyvus ir modeliai pagal

vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes.

Modeliai pagal vadovavimo stilius ir Modeliai pagal vyraujancius
darbdaviy galimybe darbuotojy motyvus

2 pav. Personalo motyvavimo modeliai [23]

e Motyvavimo modeliai pagal vyraujancdius darbuotojy motyvus. Pradédami taikyti
siilomus darbuotoju motyvavimo modelius pagal vyraujan¢ius darbuotoju motyvus, imoniy
vadovai turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savose imonése, siekiant nustatyti,
kokie darbo ir elgesio motyvai (saviraiskos, pagarbos, moraliniai ar materialiniai) vyrauja tarp
darbuotoju ir kokios motyvavimo priemonés darbo uzmokestis ar tikro atpildo noras uz
savarankiska darba yra svarbesnés pavaldiniams.

Vadovai, iStyr¢ imonés darbuotoju prioritetus motyvus, galéty taikyti Siuos motyvavimo
modelius: modelj pagal saviraiSkos motyvus, model; pagal pagarbos motyvus, modelj pagal

moralinius motyvus, bei modeli pagal materialinius motyvus.
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e Motyvavimo modelis pagal saviraiSkos motyvus. Pagrindu iSlicka darbuotojy
savirealizacijos poreikiai, kaip pagrindiné varomoji jéga. Save realizuojantiems darbuotojams
reikalingi i§Sukiai, atsakomybés ir pasididziavimo jausmas ju darbe. Modelio valdymo strategija
maksimizuoty realia atsakomybg ir suteikty didesng¢ autonomija dirbant. Su paprastinta kontrolé
ir papildomi jgaliojimai, teigiamai motyvuoty jmoniy darbuotojus. Siame modelyje darbuotojai
biuty motyvuojami naujomis ir sudétingesnémis uzduotimis, su kuriomis anks¢iau jie nebuvo
susidiirg. Darbuotojams deleguojamos specifinés ir specializuotos uzduotys igalinty juos tapti
specialistais.

Modelio veikimas pagristas partnerystés, bendravimo santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy
susiformavimu. O tai reiskia, kad i§ esmés keistysi vadovy statusas, sprendimy priémimo bei
veiklos metodai. Pagrindiniu vadovy uzdaviniu tapty efektyvus grupiy veiklos koordinavimas,
kuomet pati grupé sugeba sprgsti problemas ir priimti sprendimus, susijusius su jos darbus.
Savaime suprantama, tokiu atveju administraciniai vadovavimo metodai Siame modelyje nebiity

taikomi.

3 pav. Motyvavimo modelis pagal saviraiskos motyvus [23]

Galima teigti, kad imoniy vadovai naudodami §i modeli, ieSkoty budy, kaip panaudoti
potencialias kiekvieno darbuotojo galimybes. Jie privaléty rengti zmogaus galimybiy
realizavimo programas, kurios remtysi problemy ir joms iSspresti buitiny igiidziy analize.
Modelis padéty numatyti partneriy elgesi, bei orientuotis i tokias darbuotojy strategijos kryptis,
kurios darbuotoju produktyvuma paversty kapitalu.
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e Motyvavimo modelis pagal pagarbos motyvus. Ju pagrinda sudaro socialiniai darbuotoju
poreikiai (kontaktai su kitais Zmonémis ir darbo grupémis). Sio modelio pasirinkimas jpareigoty
vadovus didesni démesj skirti darbuotoju grupiy vaidmeniui paciose imonése. Vadovai turéty
btti ne organizatoriai ir kontrolieriai, o konsultantai ir rémé¢jai. Modelio taikymas veiklos
produktyvuma ir moraling darbuotojy buklg pagerinty ten, kur vadovaujant apgalvotai biity
skatinamas socialinis rySys tam, kad tobuléty pavaldiniy kooperacija ir komandinis darbas.
Vadovams biity privalu pateikti visa finansing informacija darbuotojams, suteikiant teis¢
dalyvauti priimant svarbius sprendimus, taip pat suteikiant balsavimo teisg. Modelio elementai
apimty riipinimasi pavaldiniy gerove ir asmeniniais poreikiais.

Socialinés vertybinés darna pasizymi vertybiy kongruencija, pasireiSkiancia teigiamais
jausmais asmenims, turintiems panasias vertybes. Vertybiy kongruentiskuma salygoja panasios

darbuotojy pareigos, darbo salygos, imonés tradicijos, savitos kultiiros pagrindais susiformave

vienodi interesai.

4 pav. Motyvavimo modelis pagal pagarbos motyvus [23]

Galima teigti, kad modelio veikimas pagristas imonés darbuotojy bendradarbiavimu, pagarba
ir pripazinimu bei gerais santykiais. Naudojant §i modeli, imoniy vadovai svarbiausig reikSme
turéty teikti atvirai komunikacijai ir griztamajam rySiui, bei tarnybiniy pavedimy formai, kadangi

darbuotojai vertina vadovy tona, gestus ir pan.
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e Motyvavimo modelis pagal moralinius motyvus. Visy didZiausia svarba sudaro
aukStesniyjy darbuotojy poreikiy tenkinimas. Modelio valdymo strategija apibrézty imoniy
personalo socialines vertybes ir normas, reguliuojancias elgesi ir padedancias individams tenkinti
ju gyvenimo ir veiklos poreikius. Teigiamas psichologinis klimatas, skyrimas eiti aukStesnes
pareigas ir nuolatinis darbo atlikimo vertinimas ipareigoty darbuotojus siekti imonés uzdaviniy,
gerinant asmeninius darbo rezultatus. Modelio taikymas padéty realizuoti imonés tikslus, kartu ir
darbuotoju poreikius ir norus. Viesi pagyrimai, speciallis posédziai bei oficialiis pagerbimai
vertingomis dovanomis suteikty pasitenkinima darbu. Pasitenkinimas darbu garantuoty

darbuotojy identifikacija su imone, integracija ir gera bendradarbiavima.

5 pav. Motyvavimo modelis pagal moralinius motyvus [23]

Galima teigti, kad modelio veikimas pagristas Zzmoniy tarpusavio supratimu, palankumu,
sugebéjimu solidarizuotis, pasiekti reikiama veiksmy harmonija. Jis garantuoty specifini
socialiniy vertybiy itvirtinima imonése, bei tobulinty darbuotoju bendravima. Modelis jungty
zmogaus santyki su kitu Zmogumi, su socialine aplinka ir visuomene. Jis lemty darbuotoju
bendravimo turini bei kokybe.

e Motyvavimo modelis pagal materialinius motyvus. Pagrinda sudaro ekonominiai poreikiai
ir imonés pelno maksimizavimas. Darbuotojai biity motyvuojami pinigais (darbo uzmokesciu,
premijomis, priedais ir pan.). Taikant minéta modelj, nuolat kintama darbo uzmokescio dalis

tapty skatinama priemone, o premijos biity mokamos tik uz nurodyty uzduociy iSankstinj ir
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kokybiskai igyvendinta darba. Konkreciais kriterijais vertinant darbo uzmokesti galéty buti
darbuotojy produktyvumas, darbo kokybé¢ ar malonus, mandagus paslaugy teikimas klientams.
Skirtingai nei darbo uZzmokestis uz atlikta darba, pelno dalijimas skatinty ir remty darbo
grupes, nes visi darbuotojai prisidéty prie imongés pelno didinimo. Sudarant dalyvavimo pelnuose
sistemas, racionaliai turéty biiti parengtos imoniy organizacinés struktiiros, kurios leisty
darbuotojams spresti, kokiais biidais (darbo nasumo padidéjimo ar produkcijos kokybés
pageréjimo) biity galima didinti pelng. Lengvatinis jmoniy akcijy isigijimas suteikty
darbuotojams daling verslo nuosavybe, leidziancia jiems dalytis pelnu. Darbuotojai dirbty geriau,

nes jaustusi imonés savininkais.

6 pav. Motyvavimo modelis pagal materialinius motyvus [23]

Galima teigti, kad modelis jvertinty visos imonés arba gamybinio padalinio darbo nasuma ir
atitinkamus rezultatus. Darby jvairové priklausomai nuo galimybiy leisty darbuotojams jvertinti
savo pastangas. Vieni darbuotojai stengiasi riipintis darbuotojais kaip ,.tévai®, kiti ,, duoti ir
imti“. Gery rodikliy galima pasiekti tik tada, kai vadovai riipinasi darbuotoju gerove, taiko
socialines, ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones, derindami personalo ir imonés
interesus.

e Motyvavimo modeliai pagal vadovavimo stiliy ir darbuotojy galimybes. Sprendziant
tvairius valdymo uzdavinius nuolat tenka nukreipti, koordinuoti pavaldziy darbuotoju pastangas,

duoti nurodymus, tikrinti, kaip juy laikomasi. Veikdami Zmones, vadovai padeda jiems formuotis,
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kaip darbuotojams ir kaip asmenybéms. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinka ir
sickdamas efektyvaus vadovavimo stiliu klasifikacija ir nustatyti, kuris stilius dominuoja jo
vadovaujamoje imonéje. Reikéty iSanalizuoti, kodél biitent toks stilius vyrauja imonéje,
i$siaiSkinant jo silpnasias ir stipriasias vietas.

Ivertinus vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes, imonése, buty galima taikyti Siuos
darbuotojy motyvavimo modelius: motyvavimo modelis pagal dalyvavima imonés valdyme,
motyvavimo modelis pagal skatinamaji vadovavima, motyvavimo modelis pagal isakomaji —
vykdomaji vadovavima, motyvavimo modelis pagal imonés laiméjimus
e Motyvavimo modelis pagal dalyvavima jmonés valdyme. Modelio veikimas pagristas
darbuotojy asmeniniy ir imonés tiksly formavimu ir suderinamumu. Pavaldiniy pasitikéjimo
savimi sureikSminimas suteikty jiems socialing parama, dél to pavaldiniai isipareigoty
kokybiskai atlikti darba ir gauti atitinkama darbo uzmokesti. Vadovai privaléty jvardinti realius
1§ darbuotojy laukiamus rezultatus ir itikinti darbuotojus, kad jie gali Siuos rezultatus pasiekti.
Taciau biitinai reikéty atsizvelgti ir 1 darbuotoju profesines Zinias bei teisg, kurios turéty atlikti
norimy uzduociy reikalavimus. Vadovai turéty gerai pazinti savo darbuotojus, kad bendrauty
individualiai, informuoty juos apie darbo eiga ir naujas uzduotis. Vadovy uzdavinys biity skirti
kuo daugiau démesio savo pavaldiniams. Jausdami vadovy parama, darbuotojai dirbty naSiau ir
kokybiskiau, nes démesio poreikis ir poreikis priklausyti grupei bei uzimti tikra padéti joje biity

svarbiausi.

[MOTYVAVIMO MODELIS PAGAL DALYVAVIMA [MONES VALDYME]

( ) ( )
Asmeniniy ir jmonés tiksly |« > Nuompmq ir pasitlymuy
L suderinamumas ) L iSklausymas
( D e . ..
Racionaliy sprendimy ir Susitikimai su darbuotojais darbo
. . .. > :
iniciatyvos skatinimas ) L vietose )
( ) (
Grupinés diskusijos ir > Kontrolés sumazinimas
konsultacijos
~ )
\ 4

Papildomas jgaliojimy ir
atsakomybés delegavimas

7 pav. Motyvavimo modelis pagal dalyvavima vadovavime [23]

Galima teigti, kad visy pagrinda sudaro teigiamas vadovu elgesys, apimantis pavaldiniy

nuomoniy ir pasiilymy iSklausyma, dalyvavima priimant sprendimus, susitikimus su
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pavaldiniais ju darbo vietose. Toks vadovu elgesys skatinty diskusijas ir pasitilymus darbo
grupése. Modelio taikymas jgalinty personala dalyvauti nustatant tikslus, atsizvelgiant | ju
pasitlymus. Tikslai turéty biiti aiskts, konkretiis ne per lengvi ir ne per sunkiis, nes labai sunkios
ar lengvos uzduotys mazinty darbuotojuy motyvacija. Pavaldiniams reikéty suteikti visas biitinas
darbo priemones tikslui siekti. Taip bty sudaromos salygos reikstis darbuotoju kiirybingumui.

e Motyvavimo modelis pagal skatinamajj vadovavimg. Motyvavimo modelio esmé pagal
skatinamaji vadovavima yra skirtingy darbuotoju poreikiy tobuléjimas ir augimas. Taikant §i
model] motyvuojamas zymiai daugiau darbuotojy, darby atlikimo kokybé bty geresné, o
pasitikéjimas savimi — didesnis. Darbuotoju pasitikejimo savimi didinimas keisty darbuotoju
poziiiris 1 atlieckama darba, o individualiy darbuotojy laiméjimy vertinimas suteikty galimybg
kilti karjeros laiptais. Vadovai, skirstydami apdovanojimus, turéty atsizvelgti i uzduociu
sudétinguma, ju reikSme, darbo salygas, darbuotojuy sugebéjimus bei kvalifikacija ir — svarbiausia

— darbuotojy aspiracijy ir likesCiy lygi: apdovanojimai turéty atitikti darbuotojy indélius 1 darba.

[ MOTYVAVIMO MODELIS PAGAL SKATINAMAJI VADOVAVIMA }

( ) ( )
Bendri susirinkimai (tieck < Motyvy ir darbo uzmokes¢io
tarnautojy, tiek darbininky) ) L derinimas
4 N o 0,97 2.90 o o
Norimo darbuotojy elgesio R Darbuotoju I')a.SI'FlkejlmO savimi
L pastiprinimas laiku ) U didinimas
C .. . ) Negatyviy darbiniy situacijy
Ind1v1'dua11‘u .lalméj imy > naikinimas
L 1vertinimas ) k

8 pav. Motyvavimo modelis pagal skatinamaji vadovavima [23]

Galima teigti, kad modelio taikymas padéty vadovams atskleisti naujas darbuotojy profesines
galimybes: naujas darbo situacijas, i§vystytu tokias ju reakcijas ir profesinius sugebéjimus, kokiu
ankséiau jiems neprisireiké demonstruoti. Sitaip biity atrenkami darbuotojai naujoms pazintims,
pareigoms ir pan. Taip pat modelis turéty jtakos personalo elgesiui, kadangi darbo uzmokestis
biity susietas su darbuotojy motyvais. Norimo darbuotojy elgesio pastiprinimas laiku priklausyty
nuo atitinkamy atlyginimy ir bausmiu.

e Motyvavimo modelis pagal jsakomaji — vykdomajj vadovavimg. Tai  uzduocCiy
paskirstymas ir tikslus darbo reglamentavimas. Tikslus uzduociy planavimas ir konkreciy
atlikimo terminy nustatymas jpareigoty vadovus ne tik paskirstyti bendras uzduotis, bet ir

konkreciai nurodyti, ka reikia padaryti, kaip metodiskai atlikti, kiek tai pareikalaus laiko ir kt.
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Griezta kontrolé ir nuobaudos leisty vadovams nuolat tikrinti pavaldiniy darba, todél imonése
vyrauty aukstas specializacijos lygis ir elgesio bei darbinés veiklos standarty nustatymas. Siuo
atveju bty galimi bendrieji, santykiniai ir tikslo standartai. Bendrieji standartai — tai nustatyti
tam tikri veiklos kriterijai, pareiginés instrukcijos, pavyzdinés charakteristikos, testai. Santykinio
standarto pavyzdziu galéty buti kitas darbuotojas ir jo laiméjimai, taikomi tuo atveju, kai
darbuotojai lyginami vienas su kitu. Tikslo standartas — kai darbuotojo elgesys vertinamas pagal

tai, kaip jis sugeb¢jo pasiekti tiksla.

EVIOTYVAVIMO MODELIS PAGAL [SAKOMAJ] - VYKDOMAJ] VADOVAVIMA}

C D ( h
Griezta kontrolé ir nuobaudos [¢ > Tikslus darbo reguliavimas
& J
C N f
il Sl raies dhidbe Aiskus hierarchinis pavaldumas
organizavimas U
& J
6 Auktas darbuoto h ( Elgesio ir darbinés veiklos
S I :k standarty nustatymas
L specializacijos lygis )
- > Grieztas uzduociy planavimas ir
Uzduociy turinio ir svarbos bei | »|  konkreciy atlikimo terminy
darbo uzmokescio atitikimas ) nustatymas

9 pav. Motyvavimo modelis pagal isakomaji — vykdomaji vadovavima [23]

Galima teigti, kad uzduociy turinio ir svarbos atitikimas darbo uzmokesti reikSty, kad
darbuotojy darbo uzmokestis turéty padidéti kartu su uzduociy skaic¢iumi, kurias jie galéty atlikti.
Tai biity susij¢ su pasikartojanciu darbu ir darbo ivairove, nes darbuotojai mokosi daugelio
darby. Mokestis uz Zinias iSplésty imonés prisitaikyma ir efektyvuma, nes mazesnis darbuotoju
skaiCius galéty atlikti visas uzduotis. Tokie darbuotojai siekty didesniy perspektyvy, nes jie
lengviau prisitaikyty prie problemy sprendimo. Tokiems planams jgyvendinti imonés privaléty
turéti gerai iSvystyta darbo apmokéjimo sistema, o darbai turéty biiti aisSkiai identifikuoti, dél to
darbo uzmokestis galéty augti tuomet, kaip biity igytos naujos darbo klasifikacijos.

e Motyvavimo modelio taikymas pagal jmonés laiméjimus. Modelio pagrinda sudaro tinkamas
darbuotojuy profesiniy sugebéjimy panaudojimas. Taikant §i modeli, personalo profesiniai
sugebéjimai bty ugdomi isisavinant, o paskui kiirybiskai taikant zinias, jgiidzius ir mokéjimus.

Sugeb¢jimy formavima imonése salygoty darbuotoju kiirybiné pazitra | darba, mokeéjimas
ieskoti to, kas yra nauja originalu, entuziazmas, kiirybiné drasa, savojo darbo, kaip didelio

visuomeninio reikalo dalies, supratimas, nenutrikstamo rysio su kolektyvu jutimas, troskimas
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dirbti jo gerovei, tikéjimas savo jégomis ir galimybémis, susij¢ su nuolatiniu nepasitenkinimu

savo laiméjimais, didelis reiklumas sau, mokéjimas kritiskai zitiréti | savo darba.

»
|

»
|

\ 4

10 pav. Motyvavimo modelis pagal imonés laiméjimus [23]

l A

Galima teigti, kad taikant §§ motyvavimo modeli, imoniy vadovai turéty zinoti, kokiam
poreikiui pirmenybe teikia jo pavaldiniai atlygio sistemoje. Nes, laikui, bégant, poreikiai kinta, ir
motyvavimo priemonés, kurios pasitvirtino viena karta, kita karta gali buiti ne efektyvios.
Modelio taikymas pagristas individualiy plany sudarymu. Minéty plany sudarymas nustatyty
uzdavinius, kuriuos darbuotojai kelty ateityje, remdamiesi realiomis galimybémis ir savo
vertybinémis orientacijomis.

I§ aStuoniy motyvavimo modeliy pagal tam tikrus motyvus 4 lenteléje pateikta motyvavimo

modeliy palyginimas. Pagal jy privalumus ir trilkumus, bei praktines pritaikymo galimybes.
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4 lenetelé. Motyvavimo modeliy palyginimas [sudaryta autoriaus]

_ MODELIO PRITAIKYMO
MODELIO PAVADINIMAS MODELIO PRIVALUMAI MODELIO TRUKUMAI ]
GALIMYBES
Modelis padéty numatyti partneriy elgesi, bei | Galimas vadovo statuso keitimasis, kadangi | Modelis gali biiti pritaikomas pradedant

Modelis pagal saviraiSkos
motyvus

orientuotis i tokias darbuotoju strategijos kryptis,
kurios darbuotojy produktyvuma paversty kapitalu

leidziama  laisvé  priimti  savarankiskus
sprendimus, spresti problemas ir panaSiai, o tai
imongje gali sukelti chaosas

smulkiom ar stambiom jmoném ir tai nesvarbu
ar tai pramonés sektorius ar kita. Kadangi visa
tai priklauso nuo darbuotojo savirealizacijos

lygio

Modelis pagal pagarbos motyvus

Imongje sukuriamas bendradarbiavimo pojitis,
vadovas tampa kontrolieriu - konsultantu. Modelio
clementai apimty ripinimasi pavaldiniy gerove ir
asmeniniais poreikiais

Vadovas gali prarasti savo kaip vadovo vertg,
kadangi jis stengsis biiti konsultantu ir panasiai.
Be to renkantis §j modelj vadovai didesnj démesj
skiria grupés vaidmeniui paioje imonéje, 0 ne
individualiy asmeny motyvavimui, tas néra
gerai, kadangi gali biiti nepastebéti rezultatyviis
ir talentingi darbuotojai

Modelis gali biiti taikomas imonése, kuriose yra
geras darbo klimatas, bei kuriose dirba ne daug
darbuotoju. Tai galéty bati smulkios arba
vidutinés jmonés

Modelis pagal moralinius
motyvus

Jis garantuoty specifini socialiniy vertybiy
itvirtinima  imonése, bei tobulinty darbuotojy
bendravima, modelis jungty zmogaus santyki su
kitu zmogumi, su socialine aplinka ir visuomene

Bus galima motyvuoti ne visus darbuotojus, o tik
kompetetingus. Kadangi paprasto darbuotojo
motyvai yra kiti, taiau ne moraliniai

Modelio pritaikymas galimas jmonése, kuriose
dirba kvalifikuoti, bei auksto rango darbuotojai

Modelis pagal materialinius
motyvus

Darbuotojus  stipriai motyvuoja  materialinés
vertybés, ju pagalba jie gali kurti savo gerbiivi.
Konkreciais kriterijais vertinant darbo uzmokesti
sparCiai augty darbuotoju produktyvumas darbo
kokybé ir panasiai

Yra sunku parinkti tinkama materialinj atlygi,
kad tinkamai buty motyvuotas darbuotojas.
Materialus motyvavimas yra trumpalaikis,
greitai griztama prie nepasitenkinimo pozicijos

Modelis gali biti taikomas labai placiam darbo
sektoriuje, pradedant smulkiom ir vidutiném
imoném, bei baigiant stambiom jmoném. Darbo
pobuidzio sfera taip pat turi dideli intervala
pradedant statybiniu ar transporto sektorius ir
baigiant meniniu ar kitokiu sektoriumi

Modelis pagal dalyvavimg jmonés
valdyme

Darbuotojams pasitenkinimo savimi
sureik§minimas suteikty jiems socialing parama,
dél to pavaldiniai jsipareigoty kokybiskai dirbti

Vadovai turi daug laiko skirti savo pavaldiniams,
prisiimti  papildomus  {sipareigojimus, bei
atsakomybe, dél to kilty daug diskusijy

Modelis gali bati taikomas tik smulkiose
imonése, kur vadovai labai gerai pazysta savo
darbuotojus ir gali daug démesio skirti jiems

Modelis pagal skatinamajj

Ziarima i darbuotojy poreikiy tobuléjima ir augima.
Taikant §i modeli motyvuojama Zzymiai daugiau
asmeny. Darby atlikimo kokybé biina zymiai

Vadovai turi biiti labai objektyviis, norédami
individualiai motyvuoti darbuotojus. Sunku
tinkamai motyvuoti darbuotoja uz atliktus

Modelis gali buti taitkomas pradedant
mikrojmoném ir baigiant stambiom jmoném.
Neisskiriantis pagal darbuotojo kvalifikacijos

Vadovavima( geresné,  pasitikéjimas  savimi —  didesnis. | darbus, kadangi motyvai gali biiti nepasverti lygi ar darbo pobudi
Atskleidziamos naujos profesinés darbuotojy
galimybés

Modelis pagal jsakomajij —
vykdomajj vadovavimg

Griezta kontrolé ir nuobaudos leisty vadovams
nuolat tikrinti pavaldiniy darba, todél imonése
vyrauty aukstas specializacijos lygis ir elgesio bei
darbinés veiklos standarty nustatymas

Greitai salygojama neigiama reakcija
darbuotojai tampa ibauginti. Atsiranda baimé
reiksti savo nuomong, dél to prarandamos idéjos,
bei pasiiilymai, nutriiksta kontaktas su vadovais

Modelis gali biiti taikomas vidutinése arba
didelése imonése, kurios uZzsiima gamybine ar
panasia veikla, bei kurioje yra daug neturinciy
aukstos kvalifikacijos darbininky

Modelis pagal jmonés laiméjimus

Puikiai  panaudojami  darbuotojy  profesiniai
sugeb¢jimai bty ugdomi jsisavinant, o paskui
kiarybiskai taikant Zzinias, igidzius ir mokéjimus,
taip puikiai panaudojami profesiniai sugebéjimai

Pastoviai darbuotojas turi biiti motyvuojamas
skirtingais ~ motyvai,  kadangi  tobuléjant
darbuotojui keiciasi ir poreikiai

Modelis  daugiau bty taikomas naujai
besikurian¢iom imoném, kur jmonés laiméjimai,
buty, kaip didelis motyvas patiems darbuotojams
ir paskata ateityje




Galima teigti, kad i§ 4 lentel¢je pateikty motyvavimo modeliy praktiskai daugelis ju
realizuojami jau daugelyje industriniy Saliy, taciau Lietuvoje jie dar néra sistemingai taikomi.
Lietuvos imoniy darbuotojus pagal Siandieninius mokslo laim¢jimus tinkamai motyvuoti trukdo
tam tikros klititys, kaip igaliojimy delegavimo nebuvimas, darbuotoju sugebéjimy
nepanaudojimas, mazos kvalifikacijos kélimo galimybiy ribos, nepasitenkinimas darbo
uzmokesciu ir t.t. Taigi, SiuolaikiSkesnis vadovy mastymas suteikty daugiau galimybiy diegti
tam tikrus darbuotoju motyvavimo modelius, budingus ju vadovaujamoms imonéms,
priklausanc¢ioms nuo darbo pobiidzio, imonés tipo ar vadovavimo stiliaus.

Analizuojant pateiktus motyvavimo modelius galima daryti prielaida, kad kiekvienas i
modeliy turi savo privalumy ir trikumy. Nei vienas i§ jy néra universalus ar tinkantis kuriam
nors konkreciam sektoriui. Kiekvienam sektoriui yra parenkamas individualiai pagal tam tikra
struktiira ir poreiki. IS visy pateikty motyvavimo modeliy Lietuvos keliy transporto paslaugy
sektoriui tinkamiausiais pasirinkau du motyvavimo modelius, tai motyvavimo modelis, pagal
materialinius motyvus ir motyvavimo modelis pagal skatinamaji vadovavima. Motyvavimo
modeli pagal materialinius motyvus pasirinkima salygojo Salyje ir pasaulyje pasikeitusi
ekonominé situacija ir pozifiris i Siandienini darbuotoja. Siandieninémis rinkos salygomis
kiekvienas i§ darbuotoju jausdamas materialing motyvacija, nesvarbu kokia forma, stengsis
naudingai, bei naSiai atlikti pavestas uzduotis. Ir nemanys, kad tai tik susitaikymas su sunkiu ir
alinan¢iu darbu. Sekanc¢io modelio pagal skatinamaji vadovavima pasirinkima nulémé tai, kad
taikant §] motyvavimo modeli vienu metu motyvuojama Zymiai daugiau darbuotojy. Be to
zitirima { darbuotojy tobuléjima ir augima, bei atskleidzia darbuotojy profesines galimybes.

Remiantis teoriniais motyvavimo modeliais pagal materialines ir skatinamojo vadovavimo
motyvus buvo atlieckamas tyrimas skirtas Lietuvos keliy transporto paslauguy personalo

motyvavimo modelio analizei, bei praktinio pritaikymo galimybei realizuoti.



2. LIETUVOS TRANSPORTO SEKTORIAUS ANALIZE

2.1 Bendra transporto sektoriaus apZvalga

Transportas yra labai svarbi Lietuvos Respublikos ekonominés ir socialinés infrastruktiros
dalis. Jo vaidmuo — tenkinti keliaujan¢iy asmeny ir imoniy poreikius gabenanti krovinius ir
keleivius. Iki 2008 mety pabaigos buvo uzregistruota per 77559 darbuotojy dirbanciy transporto
paslaugy sektoriuje. Transporto sektorius per tarptauting ir vietos prekyba turi tiesioging jtaka
Lietuvos ekonominiai plétrai, prisideda prie verslui palankiy salygy kturimo. Modernaus ir
efektyvaus transporto sektoriaus plétra atsispindi pagrindinius bendrosios Europos rinkos
principus — laisva prekiy, bei paslaugy judéjima. Salies {ikio augimas, keliantis gyvenimo lygi,
naujy darbo viety kiirimas buty neimanomi be efektyvaus transporto sektoriaus. Todél
analizuojant transporto sektoriy, kaip tikio Saka nejmanoma apsieiti be transporto priemoniy
charakteristikos pateikimo. Kiekviena transporto priemoné pasiZymi savo ypatybémis, tatiau
visas jas galima sugrupuoti atsizvelgiant i ju naudojamo pobiidi. Remiantis §iuo skirstymo

kriterijumi yra i$skiriamos Sios pagrindinés transporto rasys zr.11 pav.

TRANSPORTO RUSYS
c 2 T D
Keliy(automobiliy Vidaus vandeny
transportas | v transportas
J N J
e D s D
Gelezinkeliy - Oro
transportas "|  transportas
J 0 J
s D
( Jary b Vamzdyny
h "|  transportas
L transportas ) L P )

11 pav. Transporto rusiy klasifikavimas [44]

Kiekviena i$ $iy transporto riiSiy konkrecioje transporto sistemoje atlieka tam tikra funkcija
atsizvelgiant | savo technines bei ekonomines ypatybes, ,,pervezimo galia“, geografing ir istoring
18sivystymo specifika.

Gelezinkeliy transportas labiausiai efektyvus vezant didelés apimties krovinius vidutiniais ir
tolimais reisais esant dideliai kroviniy srauty koncentracijai.
Keliy transportas paprastai naudojamas pervezant nedideliais atstumais, garantuoja vezimy

reguliaruma bei galimybg tiekti nedidelius produkcijos kiekius.
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Jiiry transportas Lietuvoje naudojamas tik iSoriniams, eksporto ir importo pervezimams. Siuo
budu kroviniai gali biiti gabenami reisiniais (plaukioja pagal nustatyta marSruta) arba nereisiniais
(esant individualiems klienty uzsakymams) laivais.

Vidaus vandeny transportas skirtas transportuoti didelius krovinius vandeniu nacionaliniu
masteliu atsizvelgiant | vidaus vandeny keliy specifika.

Oro transportas placiai taikomas keleiviuy vezime, tuo tarpu kalbant apie krovinius, dé¢l savo
specifikos naudojamas nedidele apimtimi, brangiems arba greitai gendantiems kroviniams
transportuoti dideliais atstumais .

Labiausiai nuo visy ivardinty transporto rusiu skiriasi vamzdyny transportas, nes tai siauras
transportavimo biidas, skirtas specialioms zaliavoms, tokioms kaip dujos arba nafta, gabenti.

Analizuojant Lietuvos transporto sektoriy i§ 12 pav galima matyti, kad didzioji dalis Salies
transporto sektoriau gabenat keleivius ir krovinius sudaro keliy transportas net 49 %. Taciau
labai konkurencingas islieka gelezinkeliy transportas 44 %. Sie du transporto paslaugy sektoriai
pastoviai varzosi dél dideliy ar negabaritiniy kroviniy gabenimo, tad jie ir yra rinkos
monopolininkai, galintys uz ganétinai patrauklia kaing greitai ir kokybiSkai pristatyti krovinius 1
reikiamus logistikos centrus ar objektus. Zinoma likusi rinkos dalis tenka jiiry transportui 4 %,

vidaus vandeny transportui 2 % , bei oro transportui apie 1 %.

4% 1% 2%

49%

44%

o Keliy transportas m Gelezinkeliy transportas
O Jary transportas O Oro transportas
m Vidaus vandeny transportas

12 pav. Lietuvos transporto paslaugy sektoriy pasiskirstymas 2008 metais [45]

Toki transporto sektoriaus pasiskirstyma lemia daugelis veiksniy Zr. 5 lentelé. Vieni i$ ju tai:
prekiu pristatymo laikas (trukmé), daznumas, grafiko laikymosi patikimumas, galimybé pervezti
vairius krovinius, galimybé pristatyti krovini i bet kuria vieta, gabenimo kaina. Lentel¢je

pateikti skai¢iai nuo 1 iki 5 rodantys pagal veiksnius, kaip pasiskirto transporto sektoriai.
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Rezultatai rodo akivaizdzius keliy transporto paslaugy pranasumus, lyginant su kitais transporto

sektoriais. IS 5 lenteléje pateikty duomeny sektoriai pasiskirsté taip:

1 vieta. Keliy (automobiliy transportas).

2 vieta. Gelezinkeliy transportas.

3 vieta. Jury transportas.

4 vieta. Vidaus vandeny transportas.

5 vieta. Oro transportas.

5 lentelé. Veiksniai lemiantys transporto priemoniy pasiskirstyma [47]

E — VEIKSNIAI LEMIANTYS TRANSPORTO PRIEMONIU
g E PASISKIRSTYMA
& O Galimyb¢é | Galimybé
N . Grafiko ”» . . )
Z ¢ Pristatymo v . . pervezti pristatyti | Gabenimo
é = . Daznumas | laikymosi . L .
& laikas atikimumas tvairius  |krovinj i bet| kaina
= p krovinius | kurig vieta
Gelezinkeliy 3 4 3 2 2 3
Jary 4 5 4 1 4 1
Keliy 2 2 2 3 1 4
Vidaus 5 1 | 5 5 )
vandeny
Oro 1 3 5 4 3 5

Placiau kalbant apie Lietuvos transporto sektoriy, visy pirma galima teigti, jog keliy, jiry,

gelezinkeliy ir oro transporto sistemos yra tarpusavyje susipynusios, bet kartu ir labai skirtingos.

Kokia transporto priemong pasirinkti sprendzia pats siuntéjas, atsizvelgdamas 1 turimus

finansinius iSteklius, krovinio matmenis, bei specialias gabenimo salygas, terminus ir pan.

Kartais yra sudétinga nuspresti, kuri transporto sistema yra efektyvesné. Todél tam buvo atliktas

transporto priemoniy efektyvumo palyginimas zr. 6 lentel¢je. Tai leidzia apsvarstyti ir palyginti

keleta varianty prie§ pasirenkant geriausia transporto paslauga gabenti norima krovini i norima

vieta, norimu laiku.
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6 lentelé. Transporto raisys, ju pranasumai ir trilkumai [47]

TRANSPORTO

ROUSYS PRANASUMAI TRUKUMAI
Laiko sanaudy taupymas gabenant nedideliais | Néra tikslaus gabenimo grafiko
atstumai arba aptarnaujant tam tikra teritorija | Priklausomybé nuo oro salygu
Keliy Tinka specifiniams kroviniams vezti Priklausomybé nuo eismo trukdymo
transportas Galima prisitaikyti prie nenumatyto termino Ribotas pakrovos kiekis
Galima sudaryti lanksty grafika Ribota galimybé vezti pavojingus
Galima taupyti laika tolimesniems reisams krovinius
Didelis gabenamy kroviniy svoris Privataus gelezinkelio tinklas
GeleZinkeliy Tik'slus g.abe.nimo grafikas Gel@iinkelio atSaky butinumas .
Reti gedimai Papildomos sanaudos nuomojant
transportas

Galimybé vezti pavojingus krovinius

specialiuosius automobilius

Vidaus vandeny
transportas

Didelis gabenamy kroviniy svoris

Didelis pakrovimo plotas

Galimybé transportuoti krovinius specialiais
laivais

Nedidelés gabenimo sanaudos

Ribotas uosty tinklas

Bitinybé turéti prieplauka

Priklausomybé nuo vandens lygio, taip
pat oro salygu (ledo, riiko ir pan)

Jiiry transportas

Didelis gabenamy kroviniy svoris

Didelé talpa ir plotas

Galimybé transportuoti krovinius specialiais
laivais

Priklausomybé nuo oro salygy (audry,
ledo, riiko ir pan)

Priklausomybé nuo marSruty (iSskyrus
uzsakomuosius reisus)

Oro transportas

Didelis gabenimo greitis
Nereikalingas specialus jpakavimas

Laiko sanaudos kroviniams perkrauti
Priklausomybé¢ nuo grafiko
Laiko nuostoliai perkrovy uostuose

Vamzdyny
transportas

Nepertraukiamai tiekiant (gabenant) dujas,
skys¢ius ir birias medziagas. Sis budas
pigiausias i§ visy gabenimo priemoniy

Didelis patikimumas

Netersia aplinkos

Didelés investicijos (taCiau rentabilus
ilgalaikio eksplotavimo biidas)

Néra galimybés gabenti gabaritinius ar
negabaritinius krovinius

Zinoma i§ pateiktos informacijos 12 pav. ir 6 lentelés galima teigti, kad tarp jvairiy

transporto riiSiy keliy transportas iSlieka svarbiausias tiek vezant keleivius, tiek ir gabenant

krovinius. Si transporto rusis yra pati tinkamiausia ir lanks¢iausia norint pristatyti krovinius { bet

kuria paskirties vieta, bet kuriuo metu.

Iki 2008 mety vidurio augant Salies ekonominiams rodikliams, didéjant kroviniy importui ir

eksportui, didelé pervezamy kroviniy gausa treCiajame pra¢jusiy mety ketvirtyje stipriai

sumazgjo. Staigiis rinkos pokyciai leido suprasti, bei suvokti apie artéjancias ekonomines

problemas ne tik transporto sektoriuje, bet ir visai Salies ekonomikai zr. 13 pav.
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13 pav. Kroviniy pervezimo tendencijos 2005 — 2008 metais [46]

Analizuodamas transporto sektoriy ir jo pokycCius, itakotus pasaulinio ekonominio
nuosmukio 13 pav. galima aiSkiai matyti perveZamy kroviniy kiekio sumazgjas iki 1,4 %
lyginant su 2007 mety duomenimis, o tai sudaro 3403,3 tiikst/tony kroviniy maZiau. Zinoma
itaka padare Salyje kritus vartojimo rodikliams. Duomenys pateikti remiantis Lietuvos statistikos
departamento pateikta informacija.

14 pav. pateikta Lietuvos importo ir eksporto pajamos nuo 2004 iki 2008 mety pabaigos. IS

grafiko aiSkiai matyti tendencingas importo ir eksporto pajamy augimas.
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14 pav. Transporto paslaugu eksporto ir importo pajamos 2005 — 2008 metais [46]

IS eksporto 2008 metais gautos pajamos iSaugo 24,6 %, o tai sudaré per 1962,7 min/Lt
daugiau lyginant su 2007 mety statistiniai eksporto duomenimis. Tuo tarpu importui iSaugus
pajamos sudaré net 22,1 %, o tai yra daugiau, kaip 2503 mln/Lt, nei 2007 metais. Sie statistiniai
importo ir eksporto ekonominiai rodikliai salygoja létéjanti Salies pramonés ir gamybos
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sektoriaus ki, d¢l Siy priezasciy sunkumus patiria ir Lietuvos transporto sektoriaus imonés. I§ 14
pav. pateikty duomeny galime matyti esama progresyvuy importo ir eksporto balanso augima.
2008 metais Salies eksporto ir importo pajamy balansas sieké net 3334,1 mln/Lt, o tai yra 16,3 %
daugiau nei 2007 metais. Tokie ekonominiai rodikliai kelia grésmg Salies verslo sektoriams.
Kadangi vis daugiau, su kiekvienais metais tendencingai importuojant prekiy Salyje gali iSaugti
tam tikry lietuvisky prekiy deficitas ir lietuviskas prekes gali palaipsniui iSstumti 1§ Salies rinkos.
Tuo tarpu vartotojams nebelikus pasirinkimo laisvés teks pirkti ir vartoti i§ uzsienio atveZztas
prekes, o daugumai $alies transporto sektoriaus imoniuy sumazéjus eksportui, teks ieskoti kity

biidy, kaip islikti veiksniais rinkoje.

2.2 Lietuvos keliy transporto sektoriaus rinkos rodikliai

Tai viena 1§ transporto rusiy, vykdanciu veZimus sausuma. Tam paprastai naudojamos
anks¢iau minétos transporto priemones, kurios juda tam specialiai sukurtais keliais. IS visy
transporto priemoniy rasiy keliy transporto priemonés labiausiai tinka vezimams trumpais
atstumais. Esminis Sios riiSies pozymis yra didelis manevringumas, kuris leidzia atlikti vezimus
dangos neturinCiais keliais, sunkiai privaziuojamu reljefu, gabenti krovinius be tarpiniy
tkrovimo ar iSkrovimo darby ir taip pristatyti siuntini "nuo dury iki dury" - t.y. i§ gamybos
punkto tiesiogiai | vartojimo punkta.

Esant tarptautiniams vezimams, keliy transportas pervezimo grandin¢je daznai yra pirma ir
paskutiné priemon¢é kroviniams pristatyti, taip pavyzdziui, krovinys 1§ gamintojo pristatomas iki
gelezinkelio arba jiiry uosto, perkraunamas ir atlikus pervezima Siomis transporto rasimis jau
kitoje teritorijoje vél ikraunamas i keliy transporto priemong, kuri pristato prekes gavéjui. Be
manevringumo keliy transportas taip pat pasizymi pakankamai dideliu lankstumu, todél esant
butinybei néra sudétinga greitai pakeisti konkrecCia transporto priemon¢ arba gabenama
produkta. Taip pat labai svarbus keliy transporto bruozas yra pakankamai didelis greitis, kuris
nusileidzia tik brangiausiai transporto riSiai - oro transportui. Dél Siy priezasciy $i risis atrodo
patraukli daugelyje atveju ir todél yra placiai naudojama. Jos pagalba vykdomi trumpieji
vezimai, kroviniy vezimai iki gelezinkeliy arba uosty. Keliy transportas yra pagrindiné priemoné
gaminiams patekti | vartojimo punktus. Nesant kity sausumos transporto priemoniy, keliy
transportas naudojamas ir tolimiems vezimams atlikti.

Vertinant §ios transporto riisies privalumus, negalima neatsizvelgti ir { jos trikumus, kurie
daznai nulemia kitos rusies pasirinkima tam tikram gabenimui atlikti. Pagrindiniu Sios transporto
rusies trukumu daznai jvardijamos — didelés transportavimo islaidos, kurios yra nulemtos
nedidelés kroviniy apimties. Todél transporto rusys, galinfios vienu metu transportuoti

didesnius krovinius ir dél to susidaran¢ios mazesnés islaidos, daznai nulemia kitos transporto
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rasies pasirinkima.

Daugiau kalbant, galima pabrézti apie keliy transporto kroviniy ir keleiviy vezima.
Transportas nesukuria naujy produkty, naujy daikty, o tik gabena produkcija, kurios sukurtos
pramonéje ar Zzemés tkyje. Transportas, gabendamas produkcija, atlicka materialini procesa —
Sios produkcijos vietos pakeitima, jos pristatyma vartotojui. Keliy transportas, gabendamas
krovinius, toliau tgsia gamybos procesa paskirstymo srityje, o vezdamas keleivius, tenkina
Zmoniy susisiekimo poreikius, t.y dalyvauja aptarnavimo srityje. Kroviniy vezimas keliy
transportu pastaruoju metu placiai paplitgs terminas, apibréziantis didelj rata operacijuy, kurios
atlieckamos nuo produkcijos pagaminimo iki pateikimo ja vartotojams. Siy operacijy tikslas
likviduoti teorini skirtuma tarp gamintojo ir vartotojo, bei uztikrinti saugy ir savalaiki kroviniy
vezima 1§ gamybos vietos i galuting vieta, kur turi biiti pristatytas krovinys .

Iki 2008 mety antros pusés kiirési daugybé keliy transporto imoniy. Lietuvos transporto
rinkoje buvo stebimas tendencingas transporto imoniy augimas, bei plétimasis. Ypac labai buvo
matomas smulkiy imoniy dirbanciy keliy transporto paslauguy sektoriuje did¢jimas - augimas.
Priezastis labai aiski ir paprasta. Daugyb¢ transporto imoniy kiirési todél, kad norint pradéti savo
versla nereikia didelio kapitalo. Pervezimo iSlaidy struktiiroje vyrauja kintamosios islaidos, o
pastoviyju islaidy kintamasis svoris gana mazas. Pervezant automobiliais nereikia dideliy
investiciju nei stotims, nei jrangai ir net nereikia investuoti i keliy tiesima, nes automagistralés
yra statomos ir remontuojamos i§ valstybés 1é8y. Zinoma, vezéjai moka uz naudojimasi keliais,
moka keliy mokescius ir akciza, itraukta i degaly kaina, perka leidimus ir t. t.

Taciau 2008 antroje pus¢je stipriai pasikeitus ekonominei situacijai pasaulyje, problemos ir
ekonominiai nuosmukiai neaplenké ir Lietuvos, o ypaé keliy transporto sektoriaus. Zvelgiant j 15
pav. aiSkiai matyti ekonominio nuosmukio pasekmés ir staigus keliy transporto jmoniy
sumazéjimas iki 4,7 %, tiksliau sakant 224 keliy transporto imoném maziau lyginant su 2007
mety statistikos rodikliais.

IS 15 pav aiSkiai matyti, kad keliy transporto paslaugu sektorius, pagal imoniy kieki vél
sugrizo 1 2006 mety statistinius rodiklius. Situacija taip stipriai pasikeité ne todé¢l, kad sustojo
naujy keliy transporto imoniy registracija, o itakos turéjo tai, kad naujai isikiirusios smulkios
keliy transporto imonés nebeiSgaléjo rinkoje iSlikti konkurencingomis, turédamos didziulius
isiskolinimus bankams — kreditoriams. Tad jie privaléjo stabdyti savo veikla, kitaip sakant

bankrutuoti.
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15 pav. Lietuvos keliy transporto imoniy skaiciaus kitimo tendencijos 2005-2008 metais [45]

Vien per 2008 metus bankrutuojancios ir bankrutavusios jmones sudaré¢ 10,2 %, o tai yra 95 —
ios imonés. Taciau lyginant 2007 mety duomenis, bankrutavusiy imoniy buvo tik 35-io0s. O tai
reiSkia, kad 2008 metais bankrutavusiy imoniy buvo 63,16 % daugiau nei 2007 metais.
Ekonominiai rodikliai stulbinantys ir Zadantys tikrai nelengvus laikus transporto jimonéms.

Apzvelgiant vieng 1§ pagrindiniy transporto sektoriy, tai yra keliy transporta labai yra aktualu
zinoti, kaip keliy transporto imonés pasiskirsto pagal imoneés tipa: mikroimonés, smulkios

imonés, vidutinés imonés ir stambios jmonés zr. 16 pav.

192 3

@ Mikrojmonés m Smulkios jmonés O Vidutinés jmonés O Stambios jmonés ‘

16 pav. Lietuvos keliu transporto sektoriaus pasiskirstymas pagal imonés tipa [45]

Iki 2008 mety pabaigos Lietuvos keliy transporto sektoriuje buvo iregistruotos 4480 keliu
transporto imoniy. Kaip ir ming¢jau apzvalgos pradzioje, kiirési labai daug smulkiy ir

mikroimoniy. I§ 16 pav aiskiai matyti, kad didziaja keliy transporto rinka uzima mikroimonegs,
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net 74,4 %, o tai sudaro 3334 jmonés, kuriose dirba tik iki 9 darbuotoju. Likusia rinkos dali net
su 21,2 % uzima smulkios imonés. Vidutinéms keliy transporto jmonéms tenka 4,2 %, o
stambioms jmonéms kuriose dirba daugiau, kaip 249 darbuotojai tik 0,2 % visos keliy transporto
sektoriaus rinkos dalies.

Pradedant kalbéti apie Salies keliy transporto sektoriaus ekonominius rodiklius iki 2008 mety

pabaigos zr. 17 pav, jie yra stulbinantys.
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17 pav. Lietuvos keliy transporto imoniuy gautos pajamos 2005-2008 metais [46]

IS 17 pav. matyti, kad keliy transporto pardavimy pajamos nuo 2005 iki 2008 mety
tendencingai didéjo nuo 6101,32 miIn/Lt iki 10721,27 mlIn/Lt, o tai yra beveik Simtaprocentinis
augimas lyginant penkeriy mety gauty pajamy rodiklius. Taciau Sali uzklupus ekonominiam
sunkmeciui dauguma Salies ekonominiy rodikliy stipriai sumazéjo. Pavyzdziui keliy transporto
imoniy 4,7 % maziau lyginant su 2007 mety rodikliais, taciau gautos pajamos yra net 5 %, o tai
yra 516,29 min/Lt didesnés lyginant su 2007 mety gautomis pajamomis. Toki pajamy augima
gal¢jo jtakoti keletas faktoriy. Vienas iS$ ju tai ilgalaikiy sutar¢iy sudarymas ir ju isipareigojimai,
bei apmokéjimai uz suteiktas paslaugas iki mety pabaigos. Sekantis pajamas jtakojantis veiksnys,
gal¢jo buti stipriai iSaugusios uz gabenamus krovinius kainos. Taciau iSkyla, klausimas, kas
laukia keliy transporto imoniy ateityje, jei taip stipriai bus paveiktas Salies transporto tkis. Keliy
transporto imoniy maz¢jimas, véluojantys arba i§ viso nevykstantys atsiskaitymai uz paslaugas

su tiek¢jais ir panaSiai, o tai veda tik prie vieno — transporto imoniy bankroto.
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2.3 Dirbancio personalo pasiskirstymo dinamika keliy transporto

paslaugy sektoriuje

Lietuvoje, kaip ir daugelyje kity pasaulio Saliy i§ visu iikio sektoriy nemaza dali sudaro
transporto sektorius. Jis turi didZiulg reikSmg Salies ekonomikos BVP, bei vystymuisi. Be $alies
transporto nevykty nei gamybiniai, nei pramoniniai procesai, nebiity nei importo nei eksporto.
Vienu zodziu tariant nevykty prekiuy ir paslaugy migracija. Placiau kalbant apie transporto
sektoriy butina akcentuoti jame dirbantj personala. Kadangi personalas ir yra varomoji jéga,
kurio pagalba vyksta visi procesai imong¢je.

Analizuojant Lietuvos statistikos departamento duomenis iki 2008 mety pabaigos Lietuvos

transporto sektoriuje buvo iregistruoti 53 778 darbuotojai (Zr. 18 pav).

Darbuotojy skaicius

18 pav. Keliy transporto paslaugy sektoriaus darbuotoju pokytis 2005 — 2008 metais [46]

Lyginant 2008 mety ir 2005 mety statistinius rodiklius galima jzvelgti tendencinga darbuotojuy
augima keliy transporto paslaugy sektoriuje. Darbuotojy iSaugo net 21,32 %, o tai yra 11469
darbuotoju daugiau, nei 2005 metais. Taciau kas idomiausia analizuojant gautus duomenis tai,
kad vyry ir motery dirbanciy transporto paslaugu sektoriuje skirtumas yra akivaizdziai zenklus.
IS 18 pav. matyti, kad 2008 metais dirbanciy vyry buvo net 67,21 % daugiau nei motery. Be to
zvelgdami { visa mety ir darbuotojy skaiciaus amplitudg, galima pastebéti tokia tendencija, kad
motery dirbanciy transporto paslaugy sektoriuje pastebimas progresyviai stabilus augimas net
27,5 %, taciau tuo tarpu vyty 2008 augimas negana to, kad sustojo augti, taciau pradéjo ir mazéti.
Tokios priezastys galimos todé¢l, kad vairuotojai beveik visuomet yra vyrai, o Sali uzklupus
ekonominiam nuosmukiui visy pirma buvo mazinama vairuotojy pareigybiy, o ne
administracijos. Sios pasekmés ir nulémé 18 pav. pateiktus transporto paslaugy sektoriaus

statistinius rodiklius.
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Tegsiant analiz¢ 19 pav. pateikiau dirbancio personalo pasiskirstyma pagal darbininkus

(vairuotojai, mechanikai ir pan), bei administracija (vadovai, vadybininkai ir t.t).

Darbuotojy skaicius

Darbininkai
Administracija

19 pav. Personalo pasiskirstymas keliy transporto paslaugy sektoriuje [46]

IS 19 pav. pateikty duomeny, galima teigti, kad kaliy transporto paslaugu sektoriuje 2008
metais darbininkai sudaré didZiaja dali personalo net 59 %, tuo tarpu administracija tik 41 %.
Taciau palyginus darbininky ir administracijos tendencijos pokyti galima matyti, kad nuo 2005
mety iki 2008 mety, darbininky skai¢ius iSaugo tik 14 %, tac¢iau administracijos darbuotoju net
23 % daugiau lyginant paskutiniyju keturiu mety statistinius duomenis. Tokj Lietuvos keliu
transporto paslaugu personalo pasiskirstyma lemia sektoriaus specifika, bei darbo pobiidis.

Zvelgiant i 20 pav. galima matyti viduting darbo uzmokescio kitimo diagrama nuo 2005 iki
2008 mety. Vidutinio darbo uzmokescio transporto paslaugy sektoriuje duomenys pateikti

neatskaic¢ius mokesciy (bruto).
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20 pav. Vidutinio darbo uzmokescio bruto keliy transporto sektoriuje 2005 — 2008 metais [46]
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Atliekant gauty duomenu apibendrinima iki 2008 mety pastebimas tendencingas ir tolygus
vidutinio darbo uzmokescio augimas. Lyginant 2005 ir 2008 mety statistinius rodiklius vidutinis
darbo uzmokestis iSaugo net 31,01 %, o tai sudar¢ 1068,9 Lt/mén daugiau nei 2005 metais.
Transporto paslaugy sektoriuje atlyginimai yra ganétinai auksti, lyginant su visos Salies vidutiniu
darbo uzmokes¢iu, kuris 2008 metai buvo 2319,9 Lt/mén. Tai reiSkia, kad $is Salies sektorius iki
2008 mety pabaigos buvo vienas i§ geriau atlyginamuy sektoriy, lyginant pagal vidutini Salies

darbo uzmokest;.

43



3. TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

3.1 Personalo motyvavimo priemoniy taikymo Lietuvos keliy transporto

paslaugy sektoriuje tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — remiantis dviem teoriniais motyvavimo modeliais pagal moralini ir
skatinamaji vadovavima atlikti tyrima Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje apie
personalo motyvavimo priemoniy taikyma ju praktinio panaudojimo privalumus, bei trikumus.

Tyrimo strategija — atlickant personalo motyvavimo priemoniy taikymo tyrima transporto
paslaugu sektoriuje buvo remtasi tokia strategija, kurios tikslas buvo gauti kuo iSsamesnius
apklausos rezultatus. Apklausa buvo vykdoma tiesiogiai su respondentais, be tarpininky bei
internetiniy apklausos paslaugy. Tokia strategija buvo taikoma tam, kad bty iSvengta
netikslingy, bei neformaliy apklausos rezultaty, bei tiesioginis bendravimas su respondentu
duoty abipuse nauda, tiek informacijos gavimo tiek ir suteikimo klausimais.

Tyrimo imtis — Sio generalinio netikimybinio tyrimo imtis buvo formuojama atrankiniu biidu.
Zinoma atrenkant galimus respondentus, nebuvo paisoma labai griezty taisykliy ar principy.
Pradedant anketavima buvo praSoma uzpildyti anketa tik keliy transporto imonése dirbancio
personalo, kuris uzima auksciausio, vidutinio arba Zemiausio lygio grandies vadovo pareigas. IS
viso buvo apklausta 15 Lietuvos keliy transporto paslaugy imoniy ir jose dirbantys 55
respondentai. Juos sudaré 18 respondenty i§ 7 mikroimoniy, 20 respondenty i§ 5 smulkiy imoniy,
12 respondenty i§ 2 vidutiniy imoniy ir 5 respondentai i§ 1 stambios Lietuvos keliu transporto
paslaugu imonés.

Tyrimo priemonés ir jy taikymas — tyrimui atlikti buvo pasirinktas anketavimo biidas (anketa
pateikta A priede). Apklausos anketa buvo parengta taip, kad biity galima kuo daugiau suzinoti
apie personalo motyvavimo priemoniy taikyma transporto paslaugu sektoriuje tiksliau sakant
keliy transporto sektoriuje. Anketa sudaryta 1§ 13 klausimy, taciau skirtingos formos atsakymu.
Klausimai buvo suformuoti paprasti ir nevarginantys respondenty, kadangi buvo atsizvelgiama i
tai, kad bus apklausiné¢jami tik vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai, o kaip Zinia ilgai
tai daryti jie yra nelinkg. Respondentai pildydami anketas sugaiSdavo apie 10 min, o tai néra
daug.

Tyrimo eiga — parengus ir suformavus anketas, personalo motyvavimo priemoniy taikymo
transporto paslaugy sektoriuje tyrimas buvo pradétas vykdyti 2009 mety sausio 12 dieng ir truko
viena ménesi. Tyrimo metu visy pirma telefonu buvo susisiekta su potencialiais respondentais.
Paaiskinus situacija ir norimus tikslus, bei gavus ju sutikima buvo vaziuojama individuliai pas

kiekviena respondenta dirbant] keliy transporto paslaugy sektoriuje ir uzimancio vadovaujancias
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pareigas, tam norint parodyti bendravimo kultira ir atrasti abipus¢ nauda. Prie$ kiekviena
anketos pildyma buvo paaiSkinama kokias tikslai bus naudojami duomenys, bei padékojama uz

i$sakyta nuomong, bei esama motyvavimo priemoniy taikymo situacija imonéje.

3.2 Personalo motyvavimo priemoniy taikymo tyrimas Lietuvos keliy

transporto paslaugy jmonése

Atliekant tyrima, buvo apklausta Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése dirbantys
imoniy darbuotojai. Apklausa vyko imones skirstant pagal ju tipa: mikroijmonés kurias sudaro
nuo 1 iki 9 dirbanciy darbuotojy, smulkios jmonés nuo 10 iki 49 darbuotojy, vidutinés imonés
nuo 50 iki 249 darbuotojy ir stambios imonés, kuriose dirba daugiau, kaip 249 darbuotojai. I§
viso buvo apklausta 15 Lietuvos keliy transporto paslaugy imoniy. Pasiskirstyma pagal imonés

tipa pateiktas (Zr. 21 pav).

o
t
2
(2]
e 3
g0
* ©
> X
-
..”?) 5]
s E
T
™4
o
<
Mikrojmoné  Smulki Vidutine Stambi
jmoné jmoné jmoné

Imonés tipas

21 pav. Apklausty keliy transporto imoniy pasiskirstymas pagal tipa [sudaryta autoriaus]

IS gauty rezultaty matyti apklausoje dalyvavusiy imoniy pasiskirstymas pagal tipa. Beveik
pusé apklausoje dalyvavusiu imoniy sudaré mikroijmonés net 47 %, smulkios jmonés sudar¢ 33
%, vidutinés imonés sudaré 13 % ir 7 % sudaré stambios jmonés. Remiantis 16 pav. pateiktais
statistiniais rodikliais, bei atlikus tyrima, kurio rezultatai pateikti 21 pav., galima teigti, kad
rinkoje vyrauja mikrojmonés. Tokia priezastis yra paprasta ir aiSki. Pasverta rizika ganétinai
nedidelés investicijos ir nemazas pelnas leidzia smulkiy transporto imoniy gyvavima ir
plétojimasi, bei nutikus ekonominiam nuosmukiui staigy ir nelabai skausminga pasitraukima i$
rinkos. Be to mikro keliy transporto imonés yra lankstesnés ir kelian¢ios mazesnius reikalavimus

kroviniy pervezimui, mat esant dideliai konkurencijai jos yra priverstos taip daryti.
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Apklausus 15 jvairaus tipo keliu transporto imoniy ir jose dirbancius 55 darbuotojus —
respondentus, buvo aktualu suZzinoti, kaip keliy transporto imoniy personalas pasiskirsto pagal

lyti. Atlikus tyrima gauti duomenys pateikti (zr. 22 pav).

76%

‘D Vyrai m Moterys ‘

22 pav. Keliy transporto imonése dirbanciy respondenty atsakymy pasiskirstymas

pagal lyti [sudaryta autoriaus]

I8analizavus gautus rezultatus paaiSkejo, kad net 76 %, o tai yra 42 respondentai sudaro vyrai,
tai yra beveik tris kartus daugiau nei motery. Likusia dali sudaré moterys 13 apklausty
respondenciy, o tai yra tik 24 % visy apklaustu respondenty. IS pirmo zvilgsnio rezultatai
keliantys nuostaba, kodé¢l toks didelis disbalancas tarp vyry ir motery dirbanciy keliy transporto
sektoriuje. Taciau analizuodami galime suprasti, kad §i transporto Saka reikalaujanti daugiau ne
tik vadybiniy ar ekonominiy, taciau nemazai techninio issilavinimo Ziniy, tad ir vyriSkosios
lyties atstovy gausa biitent Siame sektoriuje pasireiskia gerokai didesné.

Analizuojant placiau demografini personalo pasiskirstyma keliy transporto sektoriuje, yra
aktualu akcentuoti, kaip apklausti respondentai pasiskirsto pagal amzZiy. Gauti duomenys pateikti
placioje amziaus amplitudéje (zr. 23 pav). Apklausti respondentai pasiskirsté taip: iki 25 mety
apklausti respondentai sudar¢ 25 %, o tai yra 14 darbuotojy. Didziausia darbuotoju koncentracija
pagal amziy buvo nuo 26 iki 35 mety ir sudaré net 38 %, visy apklausty respondenty, o tai yra 21
darbuotoju. 29 % tai yra 16 apklausty respondenty, sudaré tie kuriy amzZius buvo nuo 36 iki 45
mety, o nuo 46 iki 55 mety ir daugiau, kaip 55 metai sudare lygiai po 4 %, kitaip tariant po 2

apklaustus respondentus.
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W daugiau, kaip 55

23 pav. Keliy transporto imonése dirbanciy respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal amziy

[sudaryta autoriaus]

Analizuodami gautus duomenis galime teikti, kad keliy transporte dirbantis personalas i$ tiesy
yra ganétinai jaunas, o tai yra labai gerai, kadangi bitent keliy transporto sektoriuje yra
tikstan¢iai mikro ir smulkiy imoniy teikianCiy transporto paslaugas, o jauni ir perspektyviis
darbuotojai yra verzlis, konkurencingi bei kvalifikuoti, o tai ir yra reikalinga imonés plétrai, bei
konkurencingumui palaikyti. Be to, dirbanius jaunus darbuotojus galima motyvuoti
Ivairesnémis motyvavimo priemonémis, pavyzdziui lank¢iu darbo laiko grafiku ar panaSiai.
Zinoma dauguma apklausty respondenty yra tesiantys mokslus aukstesniuose lygiuose, bei
keliantys kvalifikacija tam tikrose istaigose. Be to, tai nereikalauja dideliy papildomy
materialiniy i$laidy jmonés saskaita, o darbuotojai jaucia ganétinai didele paskata.

Tegsiant gauty duomeny analiz¢ bitina paminéti koks keliy transporto imonése dirbancio
personalo kvalifikacijos lygis. Jeigu imonéje dirba kvalifikuoti ir kompetetingi darbuotojai
imongs tikslai bus visada jgyvendini. Tiriant keliy transporto sektoriy, o tiksliau sakant jose

dirbancio personalo kvalifikacijos lygi gauti rezultatai pateikti (zr. 24 pav).
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24 pav. Keliy transporto jmonése dirbanciy respondenty atsakymu pasiskirstymas
pagal iSsilavinima [sudaryta autoriaus]
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IS gauty rezultaty galima teigti, kad keliu transporto sektoriuje dirba labai kvalifikuoti ir
turintys auksta iSsilavinima darbuotojai. IS visy 55 apklausty keliy transporto imoniu
respondenty net 75 %, o tai yra net 41 respondentas yra baigg universitetus ir igij¢ aukstaji
iSsilavinima. Likusi dalis apklausty darbuotojy sudaro 16 %, kitaip tariant 9 asmenys kurie yra
igije aukstaji neuniversitetini iSsilavinima, 7 % personalo darbuotojy turintys igyta profesini
i$silavinima, ir tik 2 %, kitaip tariant 1 asmuo yra igij¢s vidurinj iSsilavinima. Tarp apklaustyju
respondenty visiskai nebuvo asmeny su nebaigtu viduriniu ar kitokiu isilavinimu. Sie rezultatai
parodo, kad keliy transporto sektoriuje dirbantis personalas i$ tiesy yra aukstos kvalifikacijos.
Zinoma reikéty daryti prielaida, kad rezultatai yra gauti apklausus tik jmoniy administracija,
tiksliau sakant pirmo, antro ir trec¢io lygio vadovus, o ne pacius vairuotojus. Taciau, aukstos
kvalifikacijos darbuotoju pasiskirstyma keliy transporto sektoriuje lemia ne tik jauny darbuotoju
gausa, taCiau ir darbdaviy keliami reikalavimai. Daugeliui imoniy tenka bendrauti ne tik su
Lietuvos, taiau ir su viso pasaulio klientais ar partneriais, o tai darant yra labai svarbu parodyti
kuo didesne kompetencija, bei supratinguma, norint, kad imonés rysiai su klientais ar partneriais
18likty stabilas ir ilgalaikiai.

Jau nuo seny laiky egzistuoja aforizmas, kad s¢kminga kompanijos veikla yra jos darbuotojy
sugebéjimy, bei motyvacijos sandauga. Kompanijos personalas tai daugiau nei darbo jéga, tai
pagrindiniai kompanijos iStekliai ir kapitalas. Analizuodamas keliu transporto paslaugy
sektoriaus personalo motyvavimo aspektus visy pirma démesys buvo sutelktas i tai, ka
darbuotojams reiskia darbas, kaip jie supranta ir interpretuoja. Tad paklausus respondenty, kas

jiems yra darbas i§ 55 respondenty buvo gauti tokie atsakymai (zr. 25 pav).

9%

27% 48%

16% 0%

O Tik pajamy, Saltinis

m Pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti savo sugebéjimus ir patirt]
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25 pav. Keliy transporto jmonéese dirbanc¢iu respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal

darbo reik§minguma [sudaryta autoriaus]
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Respondentai darbo reikSminguma ivardino ivairiai remdamiesi savo supratingumo ar
suvokimo lygiu. Gauti rezultatai pasiskirsté daugiau maziau po lygiai. Manytume, kad tam jtakos
turéjo tiek respondenty amzius, tiek ir patirtis dirbant keliy transporto sektoriuje.

I§ 25 pav. pateikty tyrimo rezultaty duomeny matyti, kad 48 % apklausty respondenty darba
ivardino, kaip pajamu S$altini ir galimybg tobuléti, taciau 27 % respondenty darbo prasme
supranta, bei jvardina, kaip pajamu Saltinj ir galimybe realizuoti savo sugebéjimus, bei patirti. IS
Siy dvieju motyvavimo aspekty galima daryti prielaida, kad jaunesnio amZziaus, mazesng
kvalifikacija turintys zmoneés yra linkg¢ daugiau tobuléti ir jgauti asmeniniy igidZiy, bei patirties.
Taciau vyresnio amziaus ir auksStesnés kvalifikacijos Zzmonéms yra polinkis sukauptas zinias ir
patirtj realizuoti savo darbinéje veikloje, kadangi taip jie supranta darbo reik§minguma. Zinoma
reikia atkreipti démesi 1 tai, kad tokiam respondenty pasiskirstymui itakos turi ne tik amziaus
skirtumas ar kvalifikacijos lygis, tac¢iau ir sukurti darbo ivaizdzio stereotipai. Likusieji
apklausoje dalyvave respondentai kurie sudaré tik 25 % visu apklaustyju pasiskirsté taip: 16 %
kitaip sakant 9 asmenys 1 klausima kas yra darbas atsaké, kad tai tik pajamy Saltinis, 9 %
respondenty teigia, kad darbas, tai pajamy Saltinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje
veikloje. IS paskutinio teiginio galime daryti prielaida, kad §i atsakyma greiciausiai pasirinko
imoniy vadovai, kadangi interesas dalyvauti bendroje veikloje yra ju, kaip vadovy pareiga.

Tesiant tyrima keliy transporto paslaugy sektoriuje kitas svarbus klausimas buvo issiaiskinti,
kokie motyvavimo aspektai yra aktualiis tam, kad darbuotojas dirbty geriau ir efektyviau. IS 55
apklausoje dalyvavusiy respondenty | klausima ar Jus dirbtuméte geriau jeigu, tyrimo rezultatai

pasiskirsté (zr. 26 pav).

O Jei darbas teikty malonumg

4% 2% 2% | Jei turétuméte daugiau sugebéjimy,

0O Jei darbo uzmokestj jtakoty darbo
rezultatai ir kokybé
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B Jei bty sudarytos tinkamos
salygos dirbti

O Jei baty tinkama darbiné atmosfera

15%

| Jei baty apmokymai ir kvalifikacijos
kélimo kursai

O Jei baty jvairesnis neratininis
darbas

26 pav. Keliy transporto ymoniy personalo atsakymy pasiskirstymas pagal motyvavimo aspektus

[sudaryta autoriaus]

I8 gauty tyrimo rezultaty respondentai pasiskirsté taip: 29 % respondenty teigia, kad darbo

efektyvuma paskatinty tai, jei jiems darbas teikty malonuma, 28 % apklausty respondenty mano
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jei darbo uzmokesti itakoty darbo rezultatai ir kokybé jie stengtysi dirbti geriau, 20 % pasirinko
atsakyma, kad dirbty geriau jei matyty realias karjeros perspektyvas. Likusi respondenty
mazuma tiksliau sakant 4 % pasirinko atsakyma jei biity sudarytos tinkamos salygos dirbti ir
likusieji 2 % teigia, kad dirbty geriau jei biity sudarytos tinkamos salygos dirbti, bei jei buty
tinkama darbiné atmosfera. Nei vienas i§ 55 apklaustu respondenty nemano, kad darbo
efektyvuma paskatinty jvairesnis nerutininis darbas.

[Sanalizavus gautus duomenis apie darbuotojy efektyvumo skatinimo veiksnius ir itaka ju
darbo efektyvumui, galima i$skirti du aspektus. Pirmas tai darbo teikiamas malonumas, antra tai
darbo uzmokesti lemiantys veiksniai. Siuos motyvavimo aspektus pasirinko gerokai daugiau,
kaip pusé apklausty respondenty net 57 % . Respondentai kurie teigia, kad darbo efektyvumui
pagerinti reikalinga tik tai, kad darbas teikty malonuma i§ to galima izvelgti savimotyvacija.
Todel, kad darbuotojui malonuma teikiantis darbas visy pirma bus atliktas gerai, o gauti
rezultatai motyvuos patj darbo dalyvi. Zinoma nemaza respondenty dalis mano, jog darbo
uzmokest] jtakojantys veiksniai skatins dirbti geriau. Taip, tai tiesa visuomet darbuotojui bus
tikslas stengtis, pasiekti kuo geresnius rezultatus, tam kad biity tinkamai ivertintas ir motyvuotas
atlygis. Tai ganétinai efektyvus ir daugelyje imoniy taikomas reiskinys.

Atliekant tyrimo rezultaty analize Lietuvos keliy transporto paslaugu imonése i$ apklausoje
dalyvavusiy respondentu buvo tikimasi suzinoti koks ju pasitenkinimas esamy darbu. Apklausty

respondenty atsakymai pasiskirste (zr. 27 pav).
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27 pav. Keliuy transporto jmoniy personalo pasitenkinimas esamu darbu [sudaryta autoriaus]

IS 27 pav. pateikty duomenu galima teigti, kad Lietuvos transporto sektoriuje jauciamas
ekonominis nuosmukis ir ganétinai didelis nepasitenkinimas darbu. Net 76 % apklausoje
dalyvavusiy respondenty apie pasitenkinima dabartiniu darbu mano pesimistiskai, o tai nieko
daug nezadantys rodikliai. Kiti apklausoje dalyvave respondentai pasiskirsté taip: 56 % teigia,

kad yra patenkinti tik 1§ dalies, 20 % respondenty yra visiSkai nepatenkinti dabartiniu darbu, net
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22 9% teigia, kad dabartiniu darbu yra patenkinti ir tik 2 % apklaustuy respondenty yra labai
patenkinti dabartiniu darbu.

Analizuojant gautus tyrimo duomenis biity galima daryti prielaida ir teigti, kad darbuotoju
nepasitenkinimas dabartiniu darbu iSaugo dél rinkoje sumaZzéjusiy kroviniy importo ir eksporto.
Imonéms teko Svelninti atsiradusi didziuli disbalansa tarp pajamy ir iSlaidy. Vienas pirmuju
zingsniy darbuotojy atlyginimy mazinimas. Tod¢l labai paprasta suprasti, kad apklausty keliy
transporto imoniy darbuotojai apie dabartini pasitenkinima darbu kalba pesimistiskai, bei
atsargiai. Analizuojant kitus Siuos duomenis nuostaba sukélé tai, kad net 24 % apklausty
respondenty teigia esa patenkinti ir netgi labai patenkinti dabartiniu darbu. IS to galime daryti
prielaida, kad apklausoje dalyvave respondentai yra aukStas pareigas uzimantys vadovai, kuriy
socialin¢ ir ekonominé padétis yra pazeidziama paskutiniu atveju, arba darbuotojai, kurie yra
pavaldus ir jauciasi ibauginti dabartiniy rinkos salyguy, bei Salyje didéjancios bedarbystés masto.
D¢l $iy priezasciy jie jauciasi motyvuoti tuo, kad nepraranda esamos darbo vietos, atlyginimo,
bei socialiniy garantijy.

Tesiant tyrimo eiga, buvo apklausta keliy transporto paslauguy sektoriuje 15 jvairaus tipo
imoniy, 18 ju: 7 mikroimongs, 5 smulkios imonés, 2 vidutinés imonés ir 1 stambi imoné. Atlikus

tyrima buvo gauta tokia informacija (zr. 28 pav).
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28 pav. Motyvavimo priemoniy taikymo efektyvumas keliy transporto paslaugy sektoriuje pagal

imonés tipa [sudaryta autoriaus]

Analizuojant 28 pav. gautus tyrimo duomenis paaiskéjo, kad 1§ apklausty keliy transporto
paslaugy ivairaus tipo imoniy, net 46,6 % Siuo momentu yra visiSkai nemotyvuotos. 39,97 %
imoniy teigia, kad yra i§ dalies motyvuotos, pakankamai motyvuoty keliy transporto paslauguy
imoniy yra tik 13,34 %, taciau nei viena i§ apklausty keliy transporto paslaugy imoniy teigia, kad

Siuo sunkiu ekonominiu laikotarpiu néra motyvuotos.
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Gauti tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje
labiausiai nemotyvuotos arba motyvuotos tik i§ dalies jauciasi mikro, bei smulkios jmonés.
Zinoma priezastis aidki ir paprasta. Sali uzklupus ekonominiam nuosmiikiui labiausiai buvo
paliestos Sio tipo imonés iki Sio laiko ir taip vangiai taikomos motyvavimo priemonés baigia
visiskai i$nykti, kadangi vadovai manantys, kad Siuo momentu investicijos turi biiti nukreiptos
ne { Zzmogy, o 1 imonés iSlikimg Taciau atkreipus démesi i vidutines ir stambias Lietuvos keliu
transporto paslaugy imones duomenys rodo Siek tiek geresnius rezultatus. Beveik visos imonés
yra motyvuotos pakankamai. I§ to galima daryti iSvada, kad vidutinés ir stambios keliy
transporto paslaugy imonés turi tam tikrus motyvavimo pricipus, bei modelius, taciau jie tik
minimaliai i§laiko personalo darbo efektyvuma.

Atliekant tyrima Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje, buvo anketavimo biidu gauta
informacija. Ja iSanalizavus buvo suZzinota, kaip ivairaus tipo imoniy respondenty atsakymai

pasiskirsto pagal taikyting arba netaikyting imonés motyvavimo sistema (zr.29 pav).
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29 pav. Keliy transporto paslaugy imoniy motyvavimo sistemos taikymo

efektyvumas [sudaryta autoriaus]

I§ gauty tyrimo rezultaty 29 pav matyti, kaip Lietuvos keliy transporto imonés pasiskirsto,
pagal motyvavimo sistemos taikyma. Bendraja prasme pazvelgus i gautus duomenis matyti, kad
Lietuvos keliy transporto imonése néra tinkamai iSvystytos motyvavimo sistemos. Atlikdami
analizg pazvelkime placiau. I§ 15 apklausty keliy transporto paslaugy imoniy net 46,7 % sudare
mikroimonés, kurios i§ gauty tyrimo rezultaty teigia, kad imonés motyvavimo sistema yra
visi§kai nepatenkinti arba mazoji dalis mano, kad patenkinti tik i§ dalies. Sie rezultatai rodo ir
kelia didelj susirtpinima Lietuvos keliy transporto mikroimonése. Smulkiose keliy transporto
paslaugy imonése situacija tai pat yra prasta, net 20 % smulkiy mikrojmoniy teigia, kad yra
visiSkai nepatenkintos esama motyvavimo sistema ir tik 13,3 % apklausty imoniy yra patenkinti

tik 1§ dalies. Apzvelgus vidutiniy ir stambiy Lietuvos keliy transporto imoniy gautus rezultatus,
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galima teigti, kad Siose tokio tipo imonése bandoma taikyti vienokias ar kitokias motyvavimo
sistemas. Tyrimo rezultatai rodo, kad 6,7 % vidutiniy ir stambiy imoniy yra patenkintos
motyvavimo sistema ir tik 6,7 % vidutiniy ymoniy teigia, kad yra patenkintos tik i§ dalies esancia
imonés motyvavimo sistema.

Viena i§ svarbiausiy personalo motyvavimo priemoniy taikymo tyrimo daliy buvo
1Sanalizuoti Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje personalo motyvavimo priemoniy
svarbos ir pasitenkinimo aspektus. Klausimai buvo suformuluoti taip, kad biity galima i§ gauty
tyrimo rezultaty suzinoti motyvavimo priemoniy rysj ir isitikinti, kokia situacija yra dabartinése
Lietuvos keliu transporto paslaugy imonése taikanciose tam tikras motyvavimo priemones.
Tyrimo apklausos dalyviai tur¢jo galimybe i§ 19 motyvavimo priemoniy pasirinkti ju nuomone
reikSmingiausias: 1. Specializuoty uzduo€iy skyrimas; 2. Darbo jgidziy ugdymas; 3. Tikslus
darbo reguliavimas; 4. SavarankiSkumas ir atsakomybé¢; 5. Papildomas jgaliojimy ir atsakomybés
delegavimas; 6. Darbuotojy mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir pan); 7. Imonés kulttros ir
darbuotojy filosofijos suderinamumas; 8. Darbuotoju pasitenkinimo savimi didinimas; 9. Atvira
darbuotojo ir darbdavio komunikacija; 10. Papildomos paskatos (sveikatos draudimas, kelionés,
pensiju draudimas ir pan); 11. Premijos ir priedai prie darbo uzmokescio; 12. Padékos ir
pagyrimai zodziu ir rastu; 13. Lankstus darbo laiko grafikas; 14. Paaukstinimas pareigose; 15.
Nuolatinis personalo vertinimas; 16. RySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés; 17. Nuomoniy ir
pasitlymy isklausymas; 18. Bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotoju); 19. AiSkus hierarchinis
pavaldumas. Pasirinkdami tinkamiausias motyvavimo priemones, tam buvo vadovaujamasi
tokiai pasirenkamo atsakymo kriterijais: visiSkai nesvarbu, nesvarbu, svarbu, labai svarbu. [

klausima jvertinkite pateiktuy darbo aspekty svarba jums, rezultatai pasiskirsté (zr. 30 pav).
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30 pav. Personalo motyvavimo priemoniy svarbos ivertinimas [sudaryta autoriaus]
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Taciau norint atlikti koreliacija buvo reikalinga suzinoti personalo motyvavimo priemoniy

pasiskirstyma pagal pasirinktas motyvavimo priemones. Tam buvo pateiktas klausimas,

ivertinkite balais §iy motyvavimo priemoniy asmenini pasitenkinima. Pasirenkamos motyvavimo

priemonés buvo analogiskos prie§ tai minétoms motyvavimo priemonéms. Apklausos atsakymai

pasiskirsté taip (zr 31 pav).
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31 pav. Personalo motyvavimo priemoniy pasitenkinimas [sudaryta autoriaus]

Analizuojant 30 pav ir 31 pav gautus Lietuvos keliy transporto paslaugy imoniu personalo

motyvavimo priemoniy svarba ir pasitenkinima, buvo atlikta koreliacija. Kurios metu buvo

tikimasi iSanalizuoti dviejy ty paciy personalo motyvavimo priemoniy tarpusavio sarysi.

Koreliacijai atlikti ir motyvavimo priemoniy sarySiui suskaiciuoti buvo naudojama

Mocrosoft Office paketo Microsoft Office Exel 2003 programa. Gauti rezultatai pateikti (zr. 7

lentelé¢).

7 lentelé. Personalo motyvavimo priemoniy svarbos ir pasitenkinimo koreliacinés analizés

rezultatai [sudaryta autoriaus]

Eil. . KORELIACIJOS KORELIACIJOS
Nr. MOTYVAVIMO PRIEMONES KOEFICIENTAS INTERPRETACIJA
1 Specializuoty uzduo¢iy skyrimas 0,3 Silpna
2 | Darbo igiidziy ugdymas 0,7 Stipri
3 | Tikslus darbo reguliavimas 0,7 Stipri
4 | Savaranki§kumas ir atsakomybé 0,8 Stipri
5 | Papildomas jgaliojimy ir atsakomybés delegavimas 0,3 Silpna
6 Darbuotojy mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir 0,9 Labai stipri
pan)
7 Imon§s kultiiros ir darbuotojy filosofijos 05 Vidutine
suderinamumas
8 | Darbuotojy pasitenkinimo savimi didinimas -0,8 Stipri
9 | Atvira darbuotojo ir darbdavio komunikacija -0,6 Vidutiné
10 Papl{flomos pqskatgs (sveikatos draudimas, kelionés, 0.7 Stipri
pensijy draudimas ir pan)
11 | Premijos ir priedai prie darbo uzmokescio -0,8 Stipri
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7 lentelés pabaiga.

12 | Padékos ir pagyrimai zodZiu ir rastu -0,4 Silpna
13 | Lankstus darbo laiko grafikas 0,6 Vidutine
14 | Paaukstinimas pareigose -0,5 Vidutiné
15 | Nuolatinis personalo vertinimas -0,3 Silpna
16 | Rysys tarp uzmokescio ir darbo kokybés -0,8 Stipri
17 | Nuomoniy ir pasitlymy isklausymas -0,5 Vidutine
18 | Bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotojy) -0,7 Stipri
19 | Aiskus hierarchinis pavaldumas 0,4 Silpna

Atlikus tyrimo rezultaty analiz¢ apie personalo motyvavimo priemoniy svarbg ir pasitenkinima
(zr. 7 lentel¢je) galima teigti, kad Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje personalas yra
patenkintas Siomis motyvavimo priemonémis: darbo igidziy ugdymas, tikslus darbo
reguliavimas, savaranki$kumas ir atsakomybé. Siy motyvavimo priemoniy stipri koreliacija
salygoja darbuotojo ir darbdavio interesy tapatuma. Lietuvos keliy transporto paslaugy imoniy
personalas i§ dalies yra patenkintas ir Siomis motyvavimo priemonémis: imonés kultlros ir
darbuotoju filosofijos suderinamumu, bei lanks¢iu darbo laiko grafiku. Toks vidutinés
koreliacijos sarysis leidzia daryti prielaida, kad jmonése motyvavimo priemoniy suderinamumas
su darbuotojo interesais néra stiprus, o tai turi itakos darbo efektyvumui. T¢siant tyrimo rezultaty
analizg, kitos motyvavimo priemonés pagal svarba ir pasitenkinima motyvavimo priemonémis
pasiskirsté taip: silpna teigiama koreliacija buvo gauta pasirinkus aisky hierarchini pavalduma,
silpna neigiama koreliacija nuolatinis personalo vertinimas, padékos ir pagyrimai Zodziu ir rastu.
Silpna neigiama koreliacija reiSkia tai, kad yra atotriikis nuo ymones taikytiny $iy motyvavimo
priemoniy ir personalo norin¢io, kad jos buty taikomos. Dar didesnis atotriikis —
nesuderinamumas yra S$iy motyvavimo priemoniy: nuomoniy ir pasiilymy isklausymas,
paaukstinimas pareigose, atvira darbuotojo ir darbdavio komunikacija. Sios motyvavimo
priemonés beveik néra taikomos Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése, taciau jose
dirbantis personalas noréty, kad jos biity taikomos, dél to geréty darbo efektyvumas ir kokybé.

IS 7 lenteléje pateikti motyvavimo priemoniuy pati didziausia démesi reikéty sutelkti i
materialines motyvavimo priemones tai: darbuotoju mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir
pan), papildomos paskatos (sveikatos draudimas, kelionés, pensijy draudimas ir pan), premijos
ir priedai prie darbo uzmokescio, rySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés ir motyvavimo
priemones pagal skatinamaji vadovavima tai: bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotoju),
darbuotojy pasitenkinimo savimi didinimas. Todé¢l, atlikus koreliacija paaiskejo, kad tarp svarbos
ir pasitenkinimo motyvavimo priemonémis yra didelis disbalansas. Tai reiSkia, kad Sios
motyvavimo priemonés duoty teigiama efekta imonés rezultatams, taciau jos néra tinkamai
taikomos Lietuvos keliy transporto paslaugy jmonése. Siy motyvavimo priemoniy netaikyma

salygoja imonés vadovuy kompetencijos trukumas Siais aspektais, bei dabartin¢je rinkoje
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susiklos¢iusi situacija, dél kurios priezasCiy jauciamas biitent S$iy motyvavimo priemoniy
trukumas.

Atlikus lyginamaja analiz¢ buvo labai svarbu suzinoti ar i§ pasirinkty motyvavimo priemoniy
personalo darbo efektyvumas ir kokybe i§ tiesy pageréty. [ klausima, ar dirbtuméte geriau jei
biituméte motyvuojami Jiisy pasirinktomis motyvavimo priemonémis, Lietuvos keliy transporto

paslaugu imoniy personalas atsake teigiamai (zZr. 32 pav).

15%

2%

83%

‘ @ Taip @ Ne O Nezinau ‘

32 pav. Personalo pasirinkty atsakymy motyvavimo priemoniy efektyvumo pasiskirstymas

[sudaryta autoriaus]

IS gauty tyrimo rezultaty matyt, kad taikant pasirinktas personalo motyvavimo priemones
Lietuvos keliy transporto paslaugu imonése net 83 % apklaustu respondenty teigia, kad dirbty
geriau, efektyviau ir kokybiskiau. 2 % apklaustyjy mano, kad nesvarbu kokios motyvavimo
priemongs bity taikomos, ju darbo naSumas nepadidéty. IS to galime daryti prielaida, kad
pesimistiSkai nusiteikusiy darbuotoju apsisprendima salygoja du faktoriai. Pirma darbuotojai yra
labai motyvuoti ir nesvarbu kokios motyvavimo priemonés bus taikomos ju darbo nasumas
nepadidés, arba darbuotojai kuriems nesvarbu kokios motyvavimo priemonés biity taikomos ju
neigiamas pozilris | darba atspindés darbo rezultatus. 15 % Lietuvos keliy transporto paslaugy
imoniy apklausoje dalyvavusio personalo teigia, kad taikant pasirinktas motyvavimo priemones
nezino ar dirbty geriau ir efektyviau. Toki apsisprendima lemia zmoniy nepasitikéjimas ir
abejojimas paciais savimi, bei savo iSreikSta nuomone. Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos
keliy transporto paslaugy sektoriaus imonése taikant tinkamas motyvavimo priemones didZioji
dalis personalo jaustuysi motyvuoti, dél to pageréty darbo kokybé ir naSumas, o tai imonéms
suteikty konkurencingos imongs statusa, bei sugebéjima Siandieninéje rinkoje islikti efektyviais.

Baigin¢jant tyrimo apklausos rezultaty analiz¢ respondenty buvo paklausta kokius
sprendimus pasiiilyty Lietuvos keliy transporto paslaugy imonéms sistemos tobulinimui.
Dauguma apklausos dalyviy teigé, kad siiilyty taikyti Sias motyvavimo priemones: didesnj atlygi

uz atlikta darba, premijas ir priedus prie darbo uzmokes¢io, pensijy, sveikatos ir panasiis
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draudimai, rySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés, darbuotojuy pasitenkinimo savimi didinimas
ir t.t. Tai reiSkia, kad Sio sunkiu ekonominiu laikotarpiu yra tikslinga taikyti materialias
motyvavimo priemones, bei motyvavimo priemones pagal skatinamaji vadovavima, taciau tam
turi biiti sukurtas ir pateiktas tinkamas motyvavimo modelis.

Apibendrinant tyrimo rezultatus Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése apie personalo
motyvavimo priemoniy taikyma galima daryti i§vadas, kad Lietuvos keliy transporto paslaugu
imonése personalo motyvavimo priemonges néra efektyviai taikomos, arba taikomos ne tos kurios
turéty teigiama poveiki imonés personalo darbo efektyvumui skatinti. IS tyrimo rezultaty
paaiskéjo, kad Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése néra taikomi motyvavimo modeliai
daugumoje mikro ir smulkiosiose keliy transporto paslaugy imonése, o vidutinése ir stambiose
keliy transporto imonése yra naudojami tik tam tikri modeliy elementai, arba modeliai, kurie
Siandieninés rinkos salygomis néra efektyvis. Todél remiantis tyrimo rezultatais paaiskéjo, kad
norint gauti motyvavimo priemoniy efekta bitina taikyti materialines motyvavimo priemones tai:
darbuotojy mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir pan), papildomos paskatos (sveikatos
draudimas, kelionés, pensiju draudimas ir pan), premijos ir priedai prie darbo uzmokescio,
rySys tarp uzmokesCio ir darbo kokybés, bei motyvavimo priemones pagal skatinamaji
vadovavima tai: bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotoju) ir darbuotoju pasitenkinimo savimi
didinimas. Pateikus personalo motyvavimo modeli ir jame ijvedus Siuos du personalo
motyvavimo priemoniy elementus Siandieninés rinkos salygomis Sis Lietuvos keliy transporto
paslaugy personalo motyvavimo modelis suteikty imonéms efektyviy motyvavimo priemoniy
panaudojima, bei investicijos graza. Padaryta investicija { subjekta (darbuotoja) vienokia ar
kitokia forma laiko atzvilgiu sugri§ atgal pas investuotoja (vadova), su didesne graza nei buvo
padaryta. Toks personalo motyvavimo modelio pritaikymo efektyvumas Lietuvos keliy
transporto paslaugy imonése salygoja imonés augima, konkurencinguma, bei efektyvia

tolimesng jmonés veikla.
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4. PERSONALO MOTYVAVIMO MODELIS LIETUVOS KELIU
TRANSPORTO PASLAUGU [MONESE

Motyvavimo modelis — tai struktiirinis pagrindiniy ziniy prielaidy, taikomu uzdaviniy ir
duomeny apraSymas, biitinas kuriant ir taikant sistemas. Pagrindinis modeliavimo tikslas —
suprasti ir sumodeliuoti veiklos procesus, problemas, elementus, veiklos dalyvius, veiksmus
geriau, negu tai gali biiti padaryta apraSant. Darbuotojyu motyvavimas traktuojamas, kaip
konkrecios veiklos modelis, tam buvo pateiktas personalo motyvavimo modelis tinkantis
Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus jmonéms (zr. 33 pav). Sudarant model; buvo
remtasi gautais Lietuvos keliy transporto paslaugy imoniy personalo apklausos tyrimo
rezultatais. Juos nuodugniai iSanalizavus paaiSkéjo tinkantys modelio sudarymui elementai,
kuriuos integravus buvo pasiiilytas personalo motyvavimo modelis pritaikytas Lietuvos keliu
transporto paslaugy imonéms.

Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy transporto paslaugy imonéms buvo sudarytas i§
9 elementy neiskaitant motyvavimo priemoniy elementy baziy. Kiekvienas i$ ju turi atitinkama
sarysi, bei prasmg¢. Modelio elementai sudaryti ir sudélioti taip, kad sudaryty jungianciaja grandi,
kurios pasekmé motyvuotas darbuotojas ir patenkintas darbdavys gautais darbo rezultatais. Tad
paanalizuokime, kiekviena i§ modelio elementy atskirai:

Nemotyvuotas darbuotojas — tai asmuo atliekantis imonés vadovo pavestas uzduotis, taciau
nejauciantis jokios paskatos darbo naSumui, bei kokybei gerinti.

Tai pradinis motyvavimo modelio iSeities taskas — nemotyvuotas darbuotojas. Tam, kad
imon¢ iSgauty didesng darbuotojo darbo efektyvumo nauda, biitina iSsiaiskinti, bei iSanalizuoti
darbuotojo poreikius, kuriy skatinamas jis gerinty darbo efektyvuma. Tam bitina atlikti
darbuotojo poreikiy analizg.

Darbuotojo poreikiy analizé — tai kuomet subjekto (darbuotojo), poreikiai skaidomi i atskiras
dalis, o Sios yra tiriamos ir analizuojamos individualiems subjektams individualiais atvejais.

Atlikus darbuotojo poreikiy analizg toliau prieinama prie vieno 1§ svarbiausiy modelio
elemento, tai motyvavimo priemoniy pasirinkimas. Sis elementas yra svarbus tuo, kad pritaikius
tinkamas motyvavimo priemones bus gautas norimas darbo rezultato efektas, prieSingu atveju
modelis netenka prasmés jei bus parenkamos netinkamos motyvavimo priemonés.

Motyvavimo priemoniy pasirinkimas — tai vadovo atliktos analizés rezultatas, kuris
apsprendzia kokias tinkamiausias motyvavimo priemones taikyti subjektui (darbuotojui).

IS modelio elemento motyvavimo priemoniy pasirinkimas i$skiriamos dvi dedamosios. Tai
materialinés motyvavimo priemonés, bei motyvavimo priemonés pagal skatinamaji vadovavima.
Materialinés motyvavimo priemonés — tai papildomos imokos i pensijy fonda, lengvatinis imoniy

akcijy isigijimas, priedai prie darbo uzmokescio, transporto priemonés asmeninéms reikSméms,
58



fiksuotos ir kintamos pajamos, pelno dalies iSmokéjimas, kvalifikacijos kélimo kursai, sveikatos,
pensiju ir kt draudimai, rySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés.

Motyvavimo priemonés pagal skatinamgji vadovavimq — tai bendri susirinkimai, darbuotojo
elgesio pastiprinimas laiku, individualiy laimejimy jvertinimas, motyvy ir darbo uzmokescio
derinimas, pasitenkinimo savimi didinimas, negatyviu darbininky situacijy naikinimas.

Integravus Sias dvi motyvavimo priemoniy elementy bazes | personalo motyvavimo modelj
tinkant; Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms, stipriai padidés subjekty
(darbuotoju) asmeninis pasitenkinimas darbu, o tai skatins efektyvesnio darbo naSuma.

Motyvavimo priemoniy taikymas — tai procesas, kuomet imonés vadovas motyvuoja subjekta
(darbuotoja) pasirinktomis motyvavimo priemonémis, tai yra atliecka vienokios ar kitokios
formos investicija i darbuotoja, tikédamasis atgalinés grazos.

Sis motyvavimo priemoniy taikymo procesas  nulemia motyvuojamo subjekto
(darbuotojo) elgsena ateityje, ar jis stengsis dirbti efektyviau, ar jis zitirés ne tik i savo gerove
tatiau ir { ymonés liikesCius ir pan. Motyvavimo priemoniy taikymo procesui pasibaigus
pereinama prie kito modelio elemento — motyvuotas darbuotojas.

Motyvuotas darbuotojas — tai subjektas (darbuotojas) kuris jaucia pasitenkinima darbu, bei
turi norg ir suinteresuotuma ta darba atlikti kuo geriau.

Imonés vadovas padargs investicija 1 darbuotoja, tai yra ji motyvavgs tam tikromis
motyvavimo priemonémis, kaip ir kiekvienam versle po investicijy yra laukiamas rezultatas ir
investicijos graza. Tad kitas modelio elementas yra gautas tenkinantis darbo rezultatas.

Tenkinantis darbo rezultatas — tai motyvavimo priemoniy taikymo rezultatas, kurio pasekmé
gerai, atsakingai, bei kruopsciai atliktas darbas, bei patenkinti imonés liikesciai.

Per visa §ia motyvavimo modelio elementy granding buvo pasiektas galutinis taskas, nuo ne
motyvuoto darbuotojo iki motyvuoto darbuotojo ir darbo rezultatu patenkinto vadovo. Taciau
reikia nepamirsti, kad tai néra vienkartinis procesas po gauto tenkinancio darbo rezultato vyksta
griztamasis rysys.

Griztamasis rySys — tai proceso elementas kuris jungia gauta tenkinant] rezultata ir
nemotyvuota darbuotoja. GriZtamasis rySys yra reikalingas tam, kad darbuotojas vél jausty
pasitenkinima, o darbdavys norima darbo rezultata.

Modeliui griztant ir pradinj iSeities taska vél visa tai cikliSkai tgsiasi ir kartojasi, tol kol
imonés darbuotojas tampa neveiksnus taikomomis motyvavimo priemonémis, tai yra
nebegaunamas norimas darba tenkinantis rezultatas. Darbuotojo neveiksnuma taikomom
motyvavimo priemoném darbdavys privalo pastebéti kuo skubiau ir pritaikyti subjektui
(darbuotojui) tinkamiausias motyvavimo priemones, tam, kad motyvavimo ciklas nesustoty ir

toliau sékmingai suktysi motyvuodamas darbuotoja, o darbuotojas tenkinty darbdavio liikescius.
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33 pav. Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriuje [sudaryta autoriaus]



Pateiktas personalo motyvavimo modelis (zr. 33 pav) tinkantis Lietuvos keliy transporto
paslaugu sektoriaus jmonéms. Iki Siol nebuvo sukurta nei vieno teorinio ar praktinio personalo
motyvavimo modelio tinkanc¢io Lietuvos keliy transporto paslaugy imonéms, tad Sio personalo
motyvavimo modelio taikymas yra visiS8kai naujas ir tyrimo rezultatais pagristas objektas.
Modelio naujuma salygoja dvi integruotos personalo motyvavimo priemoniy elementy bazés, bei
modelio sudarymo struktiira.

Personalo motyvavimo modelio sudarymo esmé yra vienas pagrindiniy Lietuvos keliy
transporto paslaugu imoniy mechanizmy, padésianciy valdyti personalo darbo efektyvuma.
Modelio pritaikymas praktikoje galimas ijvairaus tipo keliu transporto paslaugy imonése
pradedant mikro jmoném, smulkiom jmoném ir baigiant vidutiném ar stambiom Lietuvos keliy
transporto paslaugy imoném. Taciau atliktos analizés duomenimis modelio pritaikymo
efektyvumas ir biitinybé esti smulkiose ir mikro Lietuvos keliy transporto paslaugu imonése.
Kadangi tokio tipo imonése pagal tyrimo rezultatus visiSkai netaikomi jokie personalo
motyvavimo modeliai, todél imoniy darbuotojy darbo efektyvumas yra neigiamas. Zinoma reikia
nepamirsi, kad Siuo sunkiu ekonominiu momentu labiausiai yra pazeidziamos biitent tokio tipo
imonés ir norint sumazinti imoniy likvidacijos procesus bitina taikyti personalo motyvavimo
modelius, kad buty vystoma imonés veikla efektyvaus personalo darbo pagalba. 33 pav. pateikto
personalo motyvavimo modelio pritaikymas galimas ir vidutinése ar stambiose Lietuvos keliy
transporto paslaugy imonése, taCiau reikia nepamirsti, kad jose yra taikomi ne personalo
motyvavimo modeliai, o tik ju elementai, vadinasi naujo modelio integravimas turi biiti daromas
atsargiai su pastverta rizika, tam kad nebiity pazeista subjekty (darbuotojy) motyvavimo principy
esmé. Sitiloma modelio integracija i bendra personalo valdymo sistema tuomet, kada yra

vertinta nepasitenkinusiy darbo salygomis darbuotojy gausa.



ISVADOS IR PASIULYMALI

[Sanalizavus personalo motyvavimo modeliy teorines koncepcijas ir praktinius pritaikymo

aspektus Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése, galima pateikti Sias iSvadas:

1.

Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsni. [ ja ieina
veiksniai sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesi tam tikra
isipareigojimo kryptimi [J. Stoneris].

Personalo valdymo procese pats svarbiausias vaidmuo tenka motyvavimui. Remiantis
motyvavimo teorijos koncepcijomis galima teigti, kad tinkamiausiai apibrézia autoriai E.
E Lawleris ir L. W. Porteris akcentuodami dvi dedamasias: vidinj ir iSorini atlygj. Si
teorija nustato atlygio ir rezultato ry$j, tai yra zmogus patenkina savo poreikius, kai jis uz
pasiektus rezultatus apdovanojamas. Viena i§ svarbiausiy E.Lawler — L.Porter i§vady yra
rezultatyvus darbas kuris suteikia pasitenkinima. Pasak ju, baigto darbo jausmas sukelia
pasitenkinima ir turi itakos tolesniam rezultatyvumui. Autoriai jrodé¢, kad didelis
rezultatyvumas yra visisko pasitenkinimo priezastis, o ne jo pasekmé.

Atlikta personalo motyvavimo modeliy analizé leidzia daryti prielaida, kad néra visiSkai
tinkamo motyvavimo modelio Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriui. Taciau yra
tinkancios tik kai kurios personalo motyvavimo modeliu elementy bazés: materialiniy
priemoniy, bei motyvavimo priemoniy pagal skatinamaji vadovavima elementai.

Atlikta Lietuvos transporto paslaugy rinkos tyrimo analizé leidzia daryti iSvada, kad
Lietuvos keliy transporto paslaugy sektorius uzima net 49 % viso Lietuvos transporto
paslaugy sektoriaus ir yra lyderio pozicijas uzimanti transporto Saka, tiek kroviniy ir
keleiviy pervezimo, gaunamuy pajamuy, dirbancio personalo ir kity aspekty atzvilgiu. Tai
leido iSrySkinti konkrety transporto paslaugy sektoriy, kuriame buvo iSanalizuotos
personalo motyvavimo modeliy taikymo galimybeés.

Atlikta personalo motyvavimo priemoniy koreliaciné analiz¢. Stipri teigiama motyvavimo
priemoniy koreliacija sudar¢ 15,7 %, stipri neigiama motyvavimo priemoniy koreliacija
sudar¢ 32 %, vidutiné teigiama koreliacija 10,5 %, vidutiné neigiama koreliacija 15,7 %,
silpna teigiama koreliacija 15,7 %, silpna neigiama koreliacija 10,5 %. Koreliacinés
analizés rezultatai iSrySkina neefektyviai taikomuy tam tikry motyvavimo priemoniy
nepanaudojima, dél Siy priezasCiy negaunamas teigiamas darbo rezultatas.

Gauti tyrimo rezultatai jrodé teoriniy motyvavimo modeliy elementy pagal materialinj ir

skatinamaji vadovavima praktinio pritaikymo reikSminguma. Integravus teoriniy
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7.

8.

motyvavimo priemoniy elementus pasitilytas personalo motyvavimo modelis tinkantis
Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms.

Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms
sudarytas i§ 9 elementy: nemotyvuotas darbuotojas, darbuotojo poreikio analizé,
motyvavimo priemoniy pasirinkimas, dvi dedamosios su motyvavimo priemoniy
elementy bazémis, motyvacijos priemoniy taikymas, motyvuotas darbuotojas, gautas
tenkinantis darbo rezultatas ir griztamasis rySys. Elementai tarpusavyje turinys sarysi,
todél modelio veikimas yra nuosekliai subalansuotas.

Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms
yra labai svarbi ir nauja moksliniy tyrimu kryptis, nukreipta i socialinés, kulttirinés ir
ekonominés pazangos skatinima. Personalo motyvavimo modelis Lietuvos keliy
transporto paslaugy sektoriuje yra visiSkai nauja literatiros Saltiniuose ar moksliniuose

straipsniuose nenagrinéta tema.

Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms sitilau:

9.

10.

11.

12.

Personalo motyvavimo modelio pritaikymas galimas {jvairaus tipo Lietuvos keliy
transporto paslaugy imonése, taciau sitiloma pradeéti taikyti mikro ir smulkiose Lietuvos
keliy transporto paslaugy imonése, kadangi modelio integracija i personalo valdyma yra
paprasten¢, bei reikSmingesné atsizvelgiant | tai, kad tokio tipo imonése néra visiSkai
taikomi motyvavimo modeliai.

Personalo motyvavimo modeli Lietuvos keliy transporto paslaugy sektoriaus imonéms
siiloma taikyti jvertinus potencialiy nemotyvuoty darbuotoju gausa, bei integravus
modelj { bendra personalo valdymo sistema.

Lietuvos keliy transporto paslaugu sektoriaus jmoniy personalo motyvavimo stiprinimui
siilau Sias motyvavimo priemones: materialines motyvavimo priemones (papildomos
imokos 1 pensijy fonda, lengvatinis imoniy akciju isigijimas, priedai prie darbo
uzmokescio, transporto priemon¢ asmeninéms reikméms, fiksuotos ir kintamos pajamos,
pelno dalies iSmokéjimas, darbuotoju mokymai, sveikatos, pensiju ir kiti draudimai, rySys
tarp darbo uzmokescio ir kokybés, kreditavimas), bei motyvavimo priemonés pagal
skatinamaji vadovavima (bendri susirinkimai, darbuotojo elgesio pastiprinimas laiku,
individualiy laim¢jimy ivertinimas, motyvy ir darbo uZmokesCio derinimas,
pasitenkinimo savimi didinimas, negatyviu darbininky situaciju naikinimas.

Personalo motyvavimo modelio pritaikymas Lietuvos keliy transporto paslaugy
sektoriaus imonéms potencialiai gali prisidéti prie personalo darbo efektyvumo gerinimo,
bei tobulinimo. Modelio integracija imonés vadovams leisty tinkamai motyvuoti

personala, o tai skatinty jmonés vystymasi.
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A priedas

Personalo motyvavimo priemoniy taikymas Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése tyrimo

anketa.

ANKETA

PERSONALO MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMAS LIETUVOS KELIU
TRANSPORTO PASLAUGU IMONESE

Sia anketa sudaré VGTU studentas, ji skirta istirti transporto paslaugy sektoriuje esamas
motyvavimo priemones. Anketa yra anoniminé, gauti duomenys bus skirti baigiamojo darbo

raSymui. Prasau pasirinktus atsakymus pazymékite.

PAGIAGRA ¢

1. Kokia Jiusy lytis?

[1 Vyras;
[0 Moteris.

2. Koks Jiisy amzZius?

Iki 25 mety;

Nuo 26 iki 35 mety;
Nuo 36 iki 45 mety;
Nuo 46 iki 55 mety;
Daugiau nei 55 metai.

]

3. Koks Jisy iSsilavinimas?

Nebaigtas vidurinis;
Vidurinis;

Profesinis;

Aukstasis neuniversitetinis;
Aukstasis universitetinis ;
Kitas

OO oo

4. Kiek darbuotojy dirba Jusy organizacijoje?

1 Iki 9 darbuotoju;

[1 Nuo 10 iki 49 darbuotoju;

[0 Nuo 50 iki 249 darbuotoju;

[J Daugiau, kaip 249 darbuotojuy;
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5. Kas Jums yra darbas?

Tik pajamy Saltinis;

Pajamy S$altinis ir galimybé realizuoti savo sugebéjimus ir patirtj;
Pajamy $altinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje;
Pajamy Saltinis ir galimybé tobuléti;

Pajamy Saltinis ir laiko praleidimas.

Kita

OO

6. Ar Jiis dirbtuméte geriau jeigu?

[] Darbas teikty malonuma;
[ Turétuméte daugiau sugebéjimy;
[] Darbo uzmokest; jtakoty darbo rezultatai ir kokybé;
[ Matytuméte realias karjeros perspektyvas;
[ Biity sudarytos tinkamos salygos dirbti;
Biity tinkama darbiné atmosfera;
Biity apmokymai ir kvalifikacijos kélimo kursai;
Biity jvairesnis ,,nerutininis* darbas.

7. Koks Jusy pasitenkinimas dabartiniu darbu?

[] Visiskai nepatenkintas;
[1 IS dalies patenkintas;
[ Patenkintas;

[] Labai patenkintas.

8. Ar Jus jauciatés motyvuotas?

[J Visiskai nemotyvuotas;
[] I8 dalies motyvuotas;

[0 Pakankamai motyvuotas;
[ 1 Labai motyvuotas.

9. Ar esate patenkintas Jiisy jmonés motyvavimo sistema?

[1 VisiSkai nepatenkintas;
[ 18 dalies patenkintas;
[] Patenkintas;

[] Labai patenkintas.
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10. Jvertinkite balais pateikty darbo aspekty svarba Jums: (1) visiSkai nesvarbu, (2)
nesvarbu, (3) ne visada, (4) svarbu, (5) labai svarbu. Pazymékite pasirinkta varianta.

Specializuoty uzduociy skyrimas

Darbo jgiidziy ugdymas

Tikslus darbo reguliavimas

SavarankiSkumas ir atsakomybé

Papildomas jgaliojimy ir atsakomybés delegavimas

— | [ | [ —

Darbuotojy mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir
pan)

N NN

W [W[W[W W W

N N N SN N RN

DN [ D[ |

Imoneés kultiiros ir darbuotojuy filosofijos
suderinamumas

Darbuotojy pasitenkinimo savimi didinimas

Atvira darbuotojo ir darbdavio komunikacija

Papildomos paskatos (sveikatos draudimas, kelionés,
pensijy draudimas ir pan)

—

Premijos ir priedai prie darbo uzmokescio

Padékos ir pagyrimai zodZiu ir raStu

Lankstus darbo laiko grafikas

Paaukstinimas pareigose

Nuolatinis personalo vertinimas

RySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés

Nuomoniy ir pasitlymy iSklausymas

Bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotojy)

Aiskus hierarchinis pavaldumas

| e [ | = [ | = | = | = | —

NN DN (NN N

W W[ [W W W W IW W[ W [W|W]| W

BN N N N I e I B N I N I = R S I SN [ S (R SN

Dl D (|| D

11. Ivertinkite balais asmeninj pasitenkinimg Siais darbo aspektais: (1) visiskai nesvarbu, (2)
nesvarbu, (3) ne visada, (4) svarbu, (5) labai svarbu. Pazymékite pasirinkta varianta.

Specializuoty uzduodiy skyrimas

Darbo jgiidziy ugdymas

Tikslus darbo reguliavimas

SavarankiSkumas ir atsakomybé

Papildomas jgaliojimy ir atsakomybés delegavimas

— | [ | — | —

Darbuotoju mokymai (kursai, seminarai, paskaitos ir
pan)

N (NN

W [W[W W [W W

R S S S o

DN [ ||| n

Imonés kultiiros ir darbuotoju filosofijos
suderinamumas

Darbuotoju pasitenkinimo savimi didinimas

Atvira darbuotojo ir darbdavio komunikacija

Papildomos paskatos (sveikatos draudimas, kelionés,
pensiju draudimas ir pan)

Premijos ir priedai prie darbo uzmokescio

Padékos ir pagyrimai Zodziu ir rastu

Lankstus darbo laiko grafikas

Paaukstinimas pareigose

Nuolatinis personalo vertinimas

RySys tarp uzmokescio ir darbo kokybés

Nuomoniy ir pasitlymy iSklausymas

Bendri susirinkimai (vadovy ir darbuotojy)

Aiskus hierarchinis pavaldumas

— | [ | [ | = [ = | = [ —

NN N[NNI N (NN N

W LW [W[WIW[WIW W[ W |W|W| W

RN RN R R T E T E

N[ D || WD
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12. Ar dirbtuméte geriau jei butuméte motyvuojami Jusy pasirinktomis motyvavimos
priemonémis?

L] Taip;

[] Ne;
] Nezinau.

13. Kokius sprendimus pasiulytuméte Jiisy jmonés motyvavimo sistemos tobulinimui?

PAGAS A

NUOSIRDZIAI ACIU UZ JUSU ATSAKYMUS !
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B priedas

Personalo motyvavimo priemoniy svarbos ir pasitenkinimo tyrimo rezultatai Lietuvos keliy transporto paslaugy imonése——Esami motyvavimo aspektai —— Norimi motyvavimo aspektai
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