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IVADAS

Temos aktualumas. Motyvacija — tai viena i§ svarbiausiy temy, kuri yra aktuali daugeliui
gyvenimo sri¢iy dél savo poveikio rezultatams (R. Ryan & E. Deci, 2000). Darbuotojy motyvacijos
sistema yra svarbi kiekvienai organizacijai, nes efektyvi organizacijos veikla tiesiogiai priklauso
nuo jos darbuotojy motyvacijos. Motyvacija — tai priemoné, padedanti vadovams sutvarkyti darbo
santykius organizacijoje (Zaptorius, 2007). Tinkamy motyvavimo priemoniy parinkimas uztikrina
darbuotojy efektyvig darbing veiklg, o efektyvus darbuotojy potencialo panaudojimas sglygoja ne
tik organizacijos s¢kme rinkoje, bet ir bendra Salies ekonominj kilimg. Tod¢l labai svarbu, kad
organizacijos darbuotojai dirbty nasiai ir biity suinteresuoti siekti ne tik savo tiksly, bet ir savo

organizacijos tiksly ir jaustysi patenkinti savo darbine veikla.

Siuolaikingje greitai besikei¢ian¢ioje aplinkoje, greitai keiGiasi ir Zmoniy vertybés, nuostatos,
poreikiai ir kaip pasekmé, keiCiasi ir darbinés veiklos motyvai. Todél darbuotojy motyvacijos
sistema turi biiti lanksti. MechaniSkas uzsienio patirties perkélimas ir jgyvendinimas Lietuvos
organizacijose neatne$ laukiamy rezultaty, kadangi bitina atsizvelgti | misy istorinius,

psichologinius, socialinius bei kultiirinius aspektus, konkrecios organizacijos keliamus tikslus.

Temos iStirtumas. Motyvacijos sgvoka atsirado apie XX a. treCigjj deSimtmet] (Palidauskaité,
2007). Ivairis motyvacijos aspektai atskleidziami uzsienio bei Lietuvos autoriy ekonominéje,
psichologingje, sociologinéje bei vadybingje literatiroje. Jau klasika tapo Siy autoriy darbai: A.
Maslow, D. McClelland, F. Herzberg, V. Vroom ir kt. Lietuvoje darbo motyvavimo tyrimus
pradéjo 1927 m. J. Vabalas - Gudaitis, A. Gucas (Marcinkeviéitité, 2005). Dabartiniu laikotarpiu
darbuotojy motyvacijg ir motyvavimo problematikg Lietuvoje nagrinéja: 1. Bucitiniene (1996), V.
Silingiené (2000, 2002), A. Sakalas (2000, 2003), V. Grazulis (2005, 2009), G. Dubauskas (2006),
J. Palidauskaité (2007), L. Marcinkevi¢iaté (2005, 2006, 2010), D. Savareikiené (2012) ir kt. I§
uzsienio autoriy, nagrinéjanciy motyvacijos aspektus, bitina pazyméti E. Locke (1997), Rayn &
Deci, (2000), G. Perry (2000), S. Robbins (2003, 2007), B. Wright (2004), M. Blaskova (2009), F.
Giancola (2011) autoriy darbus.

Tyrimo naujumas. Darbuotojy motyvacijos sistemos ypatumy ir jos sasajy su darbuotojy kaita
organizacijoje analizé yra nauja tyrimo sritis, kadangi visy lygmeny darbuotojy motyvacijos aspekty
tyrimy Sioje organizacijoje nebuvo atlikta. Taip pat niekada nebuvo tiriamas rySys tarp darbuotojy
motyvacijos sistemos ir darbuotojy kaitos, nors svarbiausias dalykas, galintis sumazinti darbuotojy

kaitg organizacijoje yra tinkamas motyvavimo priemoniy derinys.



Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvacijos sistema ir jos sgsajos su darbuotojy kaita ,,X“
organizacijos gamybiniuose padaliniuose.

Tyrimo tikslas. Istirti X organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos sistemg ir jos

sgsajas su darbuotojy kaita; pateikti sitlymus motyvacijos sistemos tobulinimui.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. atskleisti organizacijos gamybiniuose padaliniuose vyraujantj vadovavimo stiliy ir santykius
su vadovais;
2. nustatyti organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos lygj;

3. iSanalizuoti organizacijos gamybiniuose padaliniuose taikomas darbuotojy motyvavimo
priemones;

4. isaiskinti motyvacijos sistemos ypatumus skirtinguose organizacijos gamybiniy padaliniy
lygmenyse;

5. atskleisti organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos sistemos sgsajas su
darbuotojy kaita;

6. remiantis tyrimo rezultatais, pateikti sitilymus organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy
motyvacijos sistemos tobulinimui.

Tyrimo hipotezé. Vadovo taitkomos motyvacijos priemonés susijusios su darbuotojy kaita
organizacijoje.

Baigiamojo darbo metodai:

e mokslinés literatiiros analizé;

anketinés apklausos atlikimas;
e gauty rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas;

e iSvady ir siilymy pateikimas.

Darbo struktiira. Baigiamojo darbo struktiirg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje (teorinéje)
darbo dalyje pateikiama teoriné motyvacijos sistemy analizé, aptariamos pagrindinés motyvacijos
sgvokos, motyvacijos teorijos, pristatomas motyvavimo priemoniy klasifikavimas ir aptariamas
darbuotojy motyvacijos poveikis organizacijai, nagrinéjamos motyvacijos s3sajos su darbuotojy

kaita organizacijoje.

Antroje (metodologinéje) darbo dalyje pagrindziamas tyrimo reik§Smingumas, pateikiamas tyrimo
tikslas ir uzdaviniai, jvardinamas tyrimo objektas, iSkeliama hipotez¢, apraSomi tyrimo metodai ir

tirlamyjy imtis, pagrindziamas tyrimo instrumentarijaus pasirinkimas bei aprasoma tyrimo eiga.
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Trecioje (analitinéje) darbo dalyje pateikiami tyrimo rezultatai. Analizuojamas organizacijoje
vyraujantis vadovavimo stilius ir santykiai su vadovais, darbuotojy motyvacijos lygis, motyvavimo
priemoniy parinkimas, analizuojami skirtingy organizacijos lygmeny darbuotojy motyvacijos
ypatumai, atskleidziamos sgsajos tarp darbuotojy motyvacijos sistemos ir darbuotojy Kkaitos

organizacijoje. Atlikus rezultaty analize, pateikiamos iSvados ir sitilymai.

Darbo pabaigoje pateikiamas literatiiros sgraSas, anotacija (lietuviy ir angly kalbomis), darbo

santrauka (lietuviy ir angly kalbomis), taip pat pateikiami darbo priedai.
Baigiamojo darbo struktiira:

Ivadas — 3 psl.

Teoriné dalis — 16 psl.
Metodologine dalis — 7 psl.
Analitiné dalis — 18 psl.
ISvados ir sitilymai — 2 psl.
Literatiira — 4 psl.

Anotacijos, santraukos, priedai — 12 psl.
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1. TEORINE DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMU ANALIZE

Darbuotojy motyvacija — vienas i§ pagrindiniy veiksniy, salygojanciy efektyvy zmogiskyjy
iStekliy valdymg. Tuo tarpu efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas uztikrina sékmingg visos
organizacijos veikla. Siame skyriuje bus aptartos pagrindinés savokos, apibiidinamos $iuolaikinés
motyvacijos teorijos, aptariama darbuotojy motyvacijos sistema organizacijos kontekste, pristatoma

motyvavimo priemoniy klasifikacija, bei darbuotojy motyvacijos poveikis visai organizacijai.
1.1. Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo sampraty iStakos ir Sivolaikinis pozZitiris

Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo sampratos placiai nagrinégjamos mokslingje
literatiiroje. Darbuotojy motyvacijos esmés suvokimas neimanomas be pagrindiniy savoky
paaiSkinimo. Kadangi motyvacijos problematika domisi skirtingy sri¢iy specialistai: psichologai,
sociologai, vadybininkai, mokslingje literatiroje egzistuoja pozitriy jvairové. Dauguma
mokslininky, nagrinéjanciy darbuotojy motyvacijos problematika, operuoja Siomis pagrindinémis
sgvokomis: poreikiai, motyvai, motyvacija, motyvavimas.

Analizuojant darbuotojy motyvus, atkreipiamas démesys | tai, kad motyva, organizacijos
darbo motyvacijos kontekste, autoriai nevienodai interpretuoja. Skirtingos motyvo definicijos
nulemia skirtingg autoriy poziiirj j motyvacija (Savareikiené, 2012). Siekiant teisingai suvokti
darbuotojy motyvacijos esmg, autoré iSskiria pagrindinius motyvo sampratos apibrézimus, Kurie

pateikiami 1 lenteléje.
1 lentelé. Monistinis motyvo esmés vertinimas

1 lentelés tesinys kitame puslapyje

Motyvo forma Motyvo definicija

1. Motyvas kaip * poreikis ir yra motyvas (Kovalev, 1969; Bozovi¢, 1972; Platonov, 1986);
poreikis * poreikis yra motyvo dalis (Ivannikov, 1985);

* organizmo ry$iai su iSorine aplinka — poreikiy rysiai (Kolesov, 1991);

» poreikis inspiruoja motyva (Iljin, 2000).

2. Motyvas kaip | * zmogaus veikloje jsisamonintas motyvas virsta motyvu-tikslu (Leontjev, 1975).
tikslas

3. Motyvas kaip | * motyvas yra tik viena paskaty rasiy kartu su poreikiais bei interesais (Mahomed-
paskata Eminova, 1987);

» motyvas — tai jsisgmoninta paskata (Kovaliov, 1988);

* motyvas — vidiné jsisamoninta paskata, rodanti zmogaus pasirengimg veiklai ar
poelgiui (11jin,2000).

4. Motyvas kaip | « ketinimy nusilipimas pazeidzia motyvacing sfera (Zeigarnik, 1969);

ketinimas * ketinimas yra valios aktas, kuris sukuria situacijas, kai iSoriniai stimulai tampa
salyginiais refleksais

(Lewin, 1969);
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* ketinimai tampa elgesio paskatomis, kai priimami sprendimai (BoZovi¢, 1972).

5. Motyvas kaip * nuolatinés asmenybés savybés lemia elgesj tokiu pat laipsniu, kaip ir iSoriniai stimulai.
nuolatiné savybé | Asmenybés savybés padeda suformuoti konkrety motyva (Atkinson, 1964);

» asmenybés savybés kartu su psichine biisena gali pasireiksti kaip motyvai (Platonov,
1986).

6. Motyvas kaip | * motyvu yra bet kuri organizmo biisena, kuri turi jtakos elgesio pradziai arba t¢siniui
Biisena (Hilgrad,1957);

» motyvu vadinama ypatinga zmogaus biisena, privercianti jj veikti ar neveikti (Pilojan,
1984);

» veiklos motyvas yra pageidaujamos buisenos modelis (Mejerovic, 1987).

7. Motyvas kaip | * motyvas — tikslo ir priemoniy formulavimas (Obuchovskij, 1972).
formuluoté

8. Motyvas kaip | ¢ pasitenkinimas — emociné biisena, kylanti motyvo realizavimo procese (Kovalev,
pasitenkinimas 1969);

* pasitenkinimas atlickama veikla, gyvenimo biidas (Jakobson, 1969);

* pasitenkinimas — tikslo pasiekimo priemoné (Asejev, 1976).

Saltinis: Savareikien¢ D., 2012, p. 2-3.

ISanalizavus skirtingus motyvy apibréZzimus, vadyboje siiiloma motyvu laikyti bet kurj
veiksnj, veiklos stimula, jtakojantj tiek veikla, tiek rezultatus (Savareikiené, 2012). Jucevi¢iené
(1996) teigia, kad motyvas yra vidiné priezastys tam tikro veiksmo. Taigi, tam, kad suvokti
darbuotojy motyvacijos esme, biitina suvokti jy poreikius ir motyvus, tik tada galima tinkamai
parinkti motyvavimo priemones.

Lietuvos autoriai poreikius apibiidina, kaip individo iSgyvenamg jausma, iSgyvenant
psichologinj ar fiziologinj ko nors triikuma (Sakalas, Silingiené, 2000). Palidauskaité (2007)
apibendrinus poreikiy teorijas teigia, kad visus poreikius galimas suskirstyti j 2 grupes: pagrindinius
fizinius (pirminius) ir socialinius-psichologinius (antrinius) poreikius. Pirminiai poreikiai yra
universalls, tuo tarpu antriniai poreikiai skiriasi ir biitent jie sukelia daugiausia moksliniy diskusijy.
Darbuotojy poreikiai yra jy motyvacijos pagrindas.

Mokslinéje literatiroje autoriai daznai sutapatina motyvacijos ir motyvavimo sgvokas. Taip
Mescon ir kt. (1999) motyvacija apibudina, kaip saves ir kity veiklos skatinimo procesa, Siekiant
asmeniniy arba organizacijos tiksly. Taciau Grazulis (2005) sitilo atskirti Siuos terminus. Taip pat
skiria motyvacijos ir motyvavimo sgvokas ir Buciliniené¢. Motyvavimg autoré¢ vadina poveikiu
darbuotojy motyvacijai, o poveikio biidus- motyvavimo priemonémis. PaZymétina, kad darbuotojy
motyvavimas kaip ir motyvacija, néra pastovus, jis kintantis, priklauso nuo salygy ir laiko, todel
sunkiai galima atsakyti j klausima, kaip geriausiai motyvuoti organizacijos darbuotojus
(Marcinkeviciite, 2006).

"Darbo motyvacija yra i§ sgmoningy ir nesagmoningy jégy kylanti energija, kuri veikia
individo ryS$ius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokycius" (Bucitinien¢, 1996,
p. 31-32). Panasiai apibréZiama motyvacijos savoka Oxfordo Zmogiskyjy istekliy vadybos Zodyne
(2008) - tai individo polinkis déti pastangas darbe. Tuo tarpu Oxfordo Verslo ir vadybos Zodyne
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(2009) ) pateiktas iSsamesnis motyvacijos apibrézimas. Motyvacija — tai protin¢ veikla, skatinanti,
iSlaikanti ir nukreipianti zmogaus elgesj. Motyvacija gali atsirasti i§ individo vidiniy procesy
(vidiné motyvacija) arba i§ iSoriniy faktoriy, veikianciy individg (iSoriné motyvacija); daugelyje
atvejy abu poveikiai nepertraukiamai sgveikauja tarpusavyje. Leoniené (2001) teigia, kad
motyvacija tai vidinis poreikis, skatinantis veikti siekiant tam tikry tiksly.

Biitina pazyméti, kad skirtingy sri¢iy specialistai motyvacijos sgvokg apibudina skirtingai.
Taip psichologijoje motyvacija — tai ,,dinaminis motyvy formavimosi procesas®. Vadyboje
motyvacijos sagvoka labiau aktuali darbo kontekste. ,,Darbo motyvacija yra nesibaigianti, nuolatiné,
kintanti ir sudétinga® (Savareikien¢, 2012, p. 49-50). Craig M. (2011) jzvelgia tokj skirtuma tarp
skirtingy sri¢iy mokslininky poziiiriy i motyvacija —psichologai supranta motyvacija, kaip produkta,
kuris yra apsprestas biologiniy poreikiy arba motyvy. Sociologai supranta darbo motyvacija, kaip
socialinés aplinkos produkta, apimantj ir organizacijos aplinkg ir aplinkg uz organizacijos riby ir
socialines individy charakteristikas. Taigi, psichologinés teorijos gali paaiskinti kokie motyvai
valdo Zmones, tadiau negali paaiskinti §iy motyvy svarbumo poky¢iy. Tam, kad geriau suprasti
darbo motyvacijos sgvoka, Sios pozitrius reikia apjungti, nes darbo motyvacija turi ir psichologinj ir
socialinj pagrinda.

Kai kurie autoriai bando i$skirti viding ir iSoring¢ motyvacija, priklausomai nuo j3 salygojanciy
akcentuoja skirtumus tarp vidinés ir iSorinés motyvacijos. ,,Vidiné motyvacija — noras atlikti
veiksmus d¢l pacios veiklos ir biti veiksmingam.* Tai reiSkia, kad noras atlikti veiksmus atsiranda
1§ individo vidiniy procesy. Vidinés motyvacijos salygojamas elgesys neSa geresnius darbo
rezultatus, nes yra grindZiamas darbuotojo vertybémis, asmeniniais likesciais. ISorine motyvacija
vedini darbuotojai siekia naudos sau arba iSvengti bausmés. Taciau §ios motyvacijos stipriai veikia
vieng kitg.

Organizacijoje gali biiti taikomos pavienés motyvavimo priemonés arba egzistuoti visa
motyvavimo sistema. Taip Silingiené (2002) motyvavimo sistema apibiidina kaip motyvavimo
priemoniy visuma, kuri apjungia visus personalo motyvavimo aspektus.

Blaskova, Blasko (2010) nagrinéjant motyvacijos tematika, iSskiria dar vieng sgvoka —
motyvavimo politika. Motyvavimo politika, tai pilnai apibrézty ir suderinty prioritety, principy,
taisykliy, priemoniy sistema, kurios tikslas sudaryti salygas motyvacinei atmosferai organizacijoje,
kuri stiprinty individo, grupés ir visos organizacijos motyvacija.

Apibendrinant, mokslin¢je literatiiroje egzistuoja poziiiriy jvairové. Néra vieningos

nuomonés, kaip apibudinti motyvacija, motyvavimg, motyvus ir poreikius, nes motyvacija yra
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sudétingas reiSkinys, jam paaiskinti sukurta daug jvairiausiy teorijy ir modeliy, pagrindines

motyvacijos teorijas aptarsime sekanciame skyriuje.
1.2. Motyvacijos ir motyvavimo teorijuy apZvalga

Tam, kad organizacija veikty efektyviai, reikia uztikrinti, kad Sios organizacijos darbuotojai
siekty organizacijos tiksly. Kg turi daryti organizacija, kad jos darbuotojai dirbty produktyviau ir
kokybiskiau, jaustysi patenkinti atlickamu darbu ir siekty organizacijos tiksly? | $iuos klausimus ir
daugybe kity gali padéti atsakyti motyvacijos teorijy nagrin€jimas. Supratus organizacijos
darbuotojy poreikius ir veiklos motyvus, organizacija gali sukurti efektyvig darbuotojy motyvacijos
sistema.

Motyvacijos teorijas priimta skirti ] ankstesnes ir Siuolaikines. Prie ankstesniy teorijy
priskiriamos Fredericko Tayloro tradicinis modelis, Elton Mayo Zzmoniy santykiy modelis ir
Douglas McGregoro zmogiskyjy istekliy modelis (Dubauskas, 2006; Blaskova, Grazulis, 2009).

Vienas 1§ pirmyjy atkreipé démesj | motyvus darbuotojy valdyme Elthon Mayo. 1920y
mety gale Mayo prad¢jo tirti darbuotojo ir darbuotojy grupés poziiirj | darba, kaip pagrindinj
faktoriy lemiant] produktyvumg. Mayo aprasé savo eksperimentus, kurie parodé, kad darbuotojy
tarpusavio santykiai stipriai veikia pavieniy darbuotojy pozitirj j darbg ir tokiu budu veikia jy darbo
efektyvuma. Tac¢iau Mayo nesukiiré motyvacijos modelio, kuris paaiskinty Zmoniy motyvus dirbti.

Darbo motyvacijos teorijos atsirado veliau. (Ilpsxaukos, 2008)

Prie Siuolaikiniy motyvacijos teorijy priskiriamos: poreikiy teorijos, lukesCiy teorijos,
teisingumo teorijos, pastiprinimo bei tiksly nustatymo teorijos. Visoms Sioms teorijoms biidinga
Kreipti démesj j asmens pazinimg bei aplinkybes, kuriomis zmogus dirba (Dubauskas, 2006).

Dazniausiai sutinkama literattiroje (Mescon ir kt., 1999; Grazulis, 2005; Dubauskas, 2006;
Sakalas, 2003; Oxfordo Zmogiskujy istekliy vadybos Zodynas, 2008) Siuolaikiniy motyvacijos
teorijy tipologija atrodo taip:

1. Turinio teorijos.
2. Proceso teorijos.

Turinio teorijos dar vadinamos poreikiy teorijomis (Sakalas, 2003). Pagrindinis démesys Siose
teorijose nukreiptas j vidiniy poreikiy identifikacija, kurie priveréia zmones veikti taip, o ne kitaip.
Prie turinio teorijy priskiriamos $iy autoriy teorijos: Maslow, Herzberg, McClelland, Alderfer.

Proceso teorijos grindziamos Zmoniy elgesiu, kuris saglygojamas jy suvokimu ir pazinimu.

Pagrindinés proceso teorijos yra vil¢iy teorija, teisingumo teorija ir Porter ir Lawler motyvacijos
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teorija (Mescon ir kt., 1999). Toliau analizuojant motyvacijos teorijas bus remiamasi pateikta
teorijy klasifikacija.

1.2.1 Turininio motyvacijos teorijos

Vienas i§ pirmyjy bihevioristy (angl. behaviour- elgesys), kuris atskleidé zmoniy poreikiy
svarbg ir jy poveikj motyvacijai, buvo Abraham Maslow. Maslow (1999), kuriant savo teorija,
pripazino, kad Zmones turi daugybe poreikiy, taciau juos galima suskirstyti j penkias pagrindines

kategorijas, kurios sudarys hierarchiniy lygiy piramide, kaip pavaizduota 1 paveiksle.

Saviraiikos
poreikis

Pagarbos poreikis \
Socialiniai poreikiai \
Saugumo poreikiai \
Fiziologiniai poreikiai \

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

Maslow skiria Siuos pagrindinius Zmogaus poreikius nuo Zemiausiy iki aukSciausiy:

Pagrindiniai poreikiai

e Fiziologiniai poreikiai — patys stipriausi zmogaus poreikiai, jie apima maisto, vandens,
poilsio, seksualinj poreikius.
e Saugumo poreikiai — saugumo poreikis nuo fiziniy ir psichologiniy, socialiniy grésmiy.

Psichologiniai poreikiai

e Socialiniai poreikiai —meilés ir priklausymo poreikis.

e Pagarbos poreikiai —savigarbos, pripazinimo, asmeniniy pasiekimy poreikiai.

e SaviraiSkos (samoaktualizacijos) poreikiai —poreikis realizuoti savo potenciala, poreikis
tobuléti kaip asmenybeé.

Taip pat autorius skyré estetinj ir pazinimo poreikius. (Maslow, 1999)
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Maslow (1999) teigia, kad visai nebiitina 100 % patenkinti fiziologinius poreikius, kad
atsirasty kiti, aukStesni poreikiai. Sveikas Zmogus pastoviai yra ir patenkintas ir nepatenkintas per
savo poreikius. Taip Maslow pateikia vidutinius poreikiy pasitenkinimo rodiklius pas Zmogy:
fiziologiniai poreikiai patenkinti 85 % procentais, saugumo poreikis 70 %, meilés poreikis — 40 %,
saviraiskos 10 %. Nei vienas poreikis negali biiti vieninteliu Zmogaus elgesio motyvu. Zmogaus
elgesj apsprendzia poreikiy visuma, rinkinys. Tai patvirtina ir Mescon ir kt. (1999) Zemesniy lygiy
poreikiai turi buti patenkinti ir tokiu budu veikia zmogaus elgesj anksCiau, negu motyvacija bus
jtakojama aukstesniy lygiy poreikiais. Kiekvienoje konkrecioje situacijoje zmogus sieks patenkinti
ta poreikj, kuris Siuo metu jam yra svarbiausias. Taciau tam, kad aukstesnio lygio poreikiai pradéty
veikti zmogaus elgesj, nebutina visiskai patenkinti Zemesnio lygio poreikio.

Mescon ir kt. ( 1999) siiilo Siuos metodus vadovams norint patenkinti darbuotojy auks¢iausius

poreikius (socialinius, pagarbos, savirai§kos) (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Auksciausiy lygiy poreikiy patenkinimo metodai

Socialiniai poreikiai

Pagarbos poreikiai

Saviraiskos poreikiai

Suteikite darbuotojams dirbti
tokj darba, kuris leisty jiems

bendrauti

Sitlykite darbuotojams labiau

turiningg darba.

Pasirtipinkite pavaldiniu
mokymusi ir tobuléjimu, kas
leisty jiems pilnai iSnaudoti

savo potencialg.

Sukurkite darbo vietoje

vieningos komandos dvasia.

Suteikite jiems teigiama
griztamajj rysj apie pasiektus

rezultatus.

Deleguokite pavaldiniams
sunky ir svarby darba, kuris

reikalauty visiSko atsidavimo.

PeriodiSkai praveskite su

pavaldiniais susirinkimus.

Aukstai vertinkite ir skatinkite

pavaldiniy pasiektus rezultatus

Skatinkite ir ugdykite
darbuotojy kiirybiskuma.

Nesistenkite sugriauti
neformalias grupes, jeigu jos
nenesa organizacijai realiy

nuostoliy.

Itraukite pavaldinius j tiksly
formavimg ir sprendimy

priémima.

Sukurkite salygas buti socialiai

aktyviems uz organizacijos riby

Deleguokite pavaldiniams

papildomas teises ir pareigas.
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Pasirtipinkite darbuotojy
apmokymais, kurie didinty jy

kompetencija.

Saltinis: Mescon ir kt., 1999, p.240

Maslow teorija padaré didelj inasa j vadovy supratimg apie tai, kas apsprendzia zmoniy darba.
Tam, kad motyvuoti darbuotoja, vadovas turi suteikti jam galimybe patenkinti jo pagrindinius
poreikius tokiu budu, kuris padeda organizacijai siekti tiksly. Vadovas turi stebéti savo pavaldinius
tam, kad nuspresti, kokie poreikiai juos valdo. Taciau laikui bégant poreikiai keiCiasi ir negalima
tikétis, kad vieng karta efektyviai veikianti motyvacija, veiks visga laikg. Taip pat kuriant
motyvacijos sistema, reikia nepamirsti apie socialine-kultiiring, ekonoming darbuotojy aplinka.
(Mescon ir kt.,1999)

Kita motyvacijos teorija, kurios pagrindinis démesys skiriamas auk$ciausiy lygiy poreikiams
yra D. McClellando trijy poreikiy teorija. Autorius skiria tris pagrindinius auks§¢iausius Zzmogaus
poreikius: valdzios, sékmés ir bendrumo su kitais asmenimis.

McClelland (2007) teigia, kad valdZios poreikis pasireiSkia noru veikti kitus Zmones.
Valdymas daZnai vilioja Zmones su dideliu valdzios poreikiu, kadangi suteikia galimybg pasireiksti
bei realizuoti save. Tuos Zmones, kuriy stipriausias poreikis yra valdzios poreikis, bet jie néra
linke j avantitiras ir tironijg, reikia ruosti vadovaujancias pareigas uzZimti.

Sékmés poreikis veréia zmones siekti sékmingo darbo uzbaigimo. Zmones su stipriu sékmés
poreikiu rizikuoja saikingai, mégsta situacijas, kur jie gali prisiimti asmening atsakomybe uz
sprendimy priemimg. Sékmés poreikis pasireiskia, kaip Zmogaus siekis pasiekti nustatytus tikslus
efektyviau negu jy buvo sieckiama anks¢iau. Sis poreikis patenkinamas tiksly siekimo proceso metu
(McClelland, 2007). Grazulis(2005) pastebi, kad $is poreikis buidingas visy lygiy darbuotojams.

Zmones su dideliu bendrumo poreikiu siekia draugisky santykiy, pazjstamy rato bei siekia
suteikti pagalbg kitiems. Tokie zmonés bus suinteresuoti dirbti darbg, kur jie gali palaikyti placius
socialinius rysius (McClelland, 2007).

Kita zinoma poreikiy teorija- F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. XX amziaus 50-aisiais
metais Herzberg atliko motyvacijos tyrimg. Tyrime dalyvavo buhalteriai ir inZinieriai Pitsburgo
miesto jmoniy, Pensilvanija. Tyrimo metu respondentams buvo uzduodami 2 klausimai:

1. Kada Jiis buvote labiausiai patenkinti savo darbu, kas tai 1émé?
2. Kada Jus blogiausiai vertinote savo darba, kas tai nuléme?
Tyrimo rezultatu tapo dviejy-faktoriy motyvacijos teorijos atsiradimas. Herzberg isskyré 2

grupes faktoriy, kurie lemia pasitenkinimg darbu:
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1. higienos faktoriai;
2. motyvacijos faktoriai.

Autorius teigia, kad motyvacijos faktoriai lemia pasitenkinimg darbu, o higienos faktoriai tik
nepasitenkinimo nebuvimg. Vadovas turi garantuoti darbuotojams higienos faktorius, o tik tada
motyvacijos. Tada personalas jaus visiSkg pasitenkinimg darbu. Higienos faktoriams jis priskyré
kompanijos politika ir administravima, kontrole, santykius su tiesioginiu vadovu, darbo salygas,
atlyginimg, santykius su kolegomis, asmeninj gyvenima, statusg, sauguma. Motyvacijos faktoriai:
pasiekimas, pripazinimas, atsakomybé, karjeros galimybés, tobuléjimas (Herzberg et al., 2007).

Pasak Herzberg et al. (2007) jeigu Jis norite motyvuoti darbuotoja, Jis turite suteikti
darbuotojas turi pasiekti sekme. Pinigus Herzberg priskyré prie higienos faktoriy, o ne prie
motyvatoriy, nelaiké universalia priemone poreikiams patenkinti.

Herzbergo teorija turi daug panasumy su Maslow poreikiy teorija. Herzbergo higienos
faktoriai atitinka Maslow 3 Zzemiausius bazinius poreikius: fiziologinius, saugumo, socialinius.
Taciau jie néra motyvuojantys faktoriai kaip pagal Maslow. Taip pat pagal Maslow (1999), jeigu
patenkinti darbuotojy net ir Zemesnio lygio poreikius (pvz. saugumo), darbuotojas geriau dirbs.
Herzberg et al. (2007) mano, kad darbuotojas atkreips démesj j Zemesnius poreikius tik jeigu jie
nebus patenkinti. Herzberg nagrinéjo darbo praturtinima, kaip pagrindinj faktoriy darbo
motyvacijoje. Jis teigé, kad norint, kad Zmonés gerai atlikty savo darba, reikia suteikti jiems
galimybe dirbti gera darba.

Kaip teigia Mescon ir kt.(1999), tam, kad pasiekti darbuotojy motyvacijos, vadovas turi
pasirtpinti ne tik higieniniais, bet ir motyvaciniais faktoriais. Daugelis organizacijy bandé realizuoti
teorines iSvadas darbo ,,praturtinimo® programos déka. Darbo ,,praturtinimas‘ nukreiptas j darbo
struktiravima tokiu biidy, kad suteikti vykdytojui galimybe pajusti svarbg ir sudétinguma pavesto
jam darbo, jausma, kad zmogus atlieka atskirg ir visiSkai savarankiSka darba. Nors darbo
,praturtinimo* koncepcija sékmingai naudojama daugelyje situacijy, taciau ji tinka motyvuoti ne
visus Zmones. Tam, kad efektyviai naudotis Herzberg teorija, reikia sudaryti sarasg higieniniy ir
ypac motyvaciniy faktoriy ir leisti darbuotojams patiems nuspresti ir nurodyti tai, kas jiems yra
svarbu.

E. Deci patobulino motyvacijos teorijas grindziamas vidiniais apdovanojimais, atlygiu. Jis
suktré apsisprendimo teorija. Jis i§skyré 3 pagrindinius psichologinius poreikius: kompetencijos,
autonomijos ir susiejimo j kuriuos reikia atsizvelgti modeliuojant motyvuojantj darbg (Giancola,
2011).
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Apibendrinant, autoriai iSkeliantys motyvacijos teorijas, kurios pagrjstos zmoniy poreikiais,
daugiau démesio skiria auk$c¢iausiems individo poreikiams, tokiu buidy patvirtindami, kad biitent jy

pagrindu turi biiti kurdamos darbuotojy motyvavimo sistemos.

1.2.1. Proceso motyvacijos teorijos

Toliau vystant motyvacijas teorijas, tyr¢jai pri¢jo iSvados, kad tam, kad paaiskinti
motyvacijos mechanizma, biitina i$nagrinéti daugybe elgesio aspekty ir aplinkos parametry. Sio
pozitirio realizacija tapo pagrindu procesiniy motyvacijos teorijy atsiradimui. (Mescon ir kt., 1999)

Vil¢iy teorija daznai asocijuojama su Viktoro Vroomo darbais. Sios teorijos pagrinda sudaro
prielaida, kad aktyvaus poreikio buvimas néra vienintel¢ biutina sglyga Zzmogaus motyvavimui,
siekiant nustatyty tiksly. Zmogus taip pat turi tiketi, laukti kad jo pasirinktas elgesio biidas tikrai
garantuoja tikslo pasiekimg. Motyvaciné vil¢iy teorija nagrin¢ja dvejy rusiy zmogaus likescius,
kurie jtakoja jo veiklos efektyvumg. Pirma lukesCiy rasis susijusi su klausimu, ar garantuoja
dedamos pastangos auksta lygi vykdomy darbo uzduociy. Tam, kad liikesciai pasiteisinty, individas
turi turéti tam tikrus sugebéjimus, analogiskos veiklos patirtj ir biitinus jrankius, jrangg ir galimybes
atlikti darbg. Antra lukescCiy rasis, susijusi su atsakymu j klausimag, ar efektyvi veikla garantuoja
laukiamg rezultatg. Jeigu zmogus laukia, kad gaus atitinkamg atlyginimg, jis bus motyvuotas
stropiai dirbti. Jeigu Zmonés jaucia, kad tiesioginio rySio tarp dedamy pastangy ir pasiekty rezultaty
néra, tai remiantis viliy teorija, jy motyvacija nusilps. (ILlenapaiix, 2001)

Norint pritaikyti Sig teorija praktiSkai, vadovai turi atsizvelgti ] tam tikrus aspektus. Kadangi
zmonés turi skirtingus poreikius, tai konkrety apdovanojimg, atlyginimg vertina skirtingali.
Darbuotojai turi jvertinti, ar sitilomas apdovanojimas jiems yra svarbus. Efektyviam darbuotojy
motyvavimui vadovai turi uZtikrinti tvirta rysj tarp pasiekty rezultaty ir gaunamy apdovanojimy.
Apdovanojimas turi biiti suteikiamas tik uz rezultatyvy darba. Vadovai turi suformuoti auksta, bet
realy rezultaty lygj, laukiamg i§ pavaldiniy ir jtikinti juos, kad jie gali tai pasiekti, jeigu jdés
pastangy. (Mescon ir kt., 1999)

Kita paaiskinima, kaip Zmonés paskirsto ir nukreipia savo pastangas siekiant nustatyty tiksly,
pateikia Adamso teisingumo teorija. Sios teorijos 3alininkai teigia, kad Zmonés vertina
apdovanojimus subjektyviai ir lygina j; su kity Zmoniy, kurie atliecka analogiSka darba,
apdovanojimais. Kol Zmogaus nejaucia, kad jo gaunamas apdovanojimas uz darbg yra teisingas, tol
jis pastebimai mazina darbo na$umg ir darbo kokybe. Zmogus dés visas pastangas, kad atstatyti
teisingumg. (Ienapoaiik, 2001) Tam, kad atstatyti balansg arba teisingumo jausmg, darbuotojas
pakeis dedamy pastangy lygj, arba stengsis pakeisti gaunamo apdovanojimo lygj. Tokiu budy tie

darbuotojai, kurie mano, kad jiems nepakankamai atlyginama uz darbg, pradés maziau intensyviai
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dirbti, arba sieks gauti didesnj atlyginima. Tie darbuotojai, kurie mano, kad jiems permokama,
stengsis palaikyti darbo intensyvumag tam paciam lygmenyje arba net didins jj. Tyrimais jrodyta,
kad darbuotojai, kurie mano, kad jy darbas nepakankamai atlyginamas, pradeda dirbti maziau
intensyviai. Jeigu jie mano, kad jiems permokama, jie maziau bus linke¢ keisti savo elgesj ir veikla.
Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada valdymo praktikai yra tokia, kad kol darbuotojai mano, kad
uz darbg jie gauna neteisingg atlyginimg, apdovanojima, jie stengsis mazinti darbo intensyvuma.
Taciau reikia atsizvelgti j tai, kad teisingumo vertinimas yra santykinis, o ne absoliutus. Zmones
lygina save su tos pacios arba kitos organizacijos darbuotojais, atliekanciais analogiSka darba.
Darbuotojams, kuriems jy atlyginimas uz darba atrodo neteisingas, reikia paaiskinti kodél
egzistuoja toks skirtumas. Tai gali buti salygojama skirtingu darbuotojy darbo efektyvumu arba
patirtimi. Reikia paaiSkinti, kad kai maziau gaunanciy darbuotojy darbo efektyvumas pasieks
daugiau gaunanciy darbuotojy efektyvumo lygj, jie taip pat gaus didesnj atlyginimg. (Mescon ir kt.,
1999)

Amerikie¢iy autoriai Porter ir Lawler suktiré kompleksinj motyvacijos modelj, kuris apima
vil¢iy ir teisingumo teorijos elementus. Autoriai naudojo penkis pagrindinius kintamuosius: jdétos
pastangos, Vviltys, rezultatyvumas, apdovanojimas ir pasitenkinimas. Darbuotojas vertina
apdovanojimg uz jdétas pastangas ir tiki, kad apdovanojimas bus adekvatus jdétoms pastangoms. IS
to seka, kad biitent rezultatas yra pasitenkinimo priezastis. Teorijos pritaikymui personalo vadyboje
yra svarbu tai, kad rezultatyvus darbas sukelia pasitenkinimg. Atlikto darbo jausmas sukelia
pasitenkinimg ir veikia rezultatyvumo augimg. (Llenmpaiik, 2001) Porter ir Lawer sukurtas
motyvacijos modelis daug sudétingesnis negu kiti, nes i§ esmés pateikia sistemin] poZiiir] |}
darbuotojy motyvavimg (Blaskova, Grazulis, 2009).

Robbins (2007) nagrinédamas motyvacijos teorijas, mano, kad organizacijos darbuotojy
motyvacija priklauso nuo trejopy santykiy, kai jie stipris, darbuotojai organizacijoje yra motyvuoti.
Autorius i$skiria 3 skirtingo pobtidzio santykius:

1. Darbuotojy jsitikinimas, kad maksimalios pastangos bus pripazintos ir atsispindés vertinant
darbuotojy darba.

2. Darbuotojy isitikinimas, kad uz gerai jvertintg darba bus atlyginta.

3. Darbuotojy atlygis uz atliktg darba, yra biitent tai ko jie nori. Atlygis atitinka kiekvieno
darbuotojo individualius poreikius.

Kaip teigia autorius, pats darbas gali stipriai motyvuoti darbuotojus, nes gali suteikti laimés
pojiiti. Svarbu darbuotojams modeliuoti tokias darbo uzdavinius, kurie yra darbuotojams idomds,
reikalauja kiirybiskumo bei savo jgiidziy panaudojimo, taip pat darbas turi turéti aiskius tikslus.

Taip pat darbuotojams turi buiti suteikiamas grjztamasis rysis apie jy darbg. Stipriausias
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darbuotojus motyvuojantis veiksnys yra pripazinimas. Darbuotojo darbo kokybé priklauso ir nuo
palaikancios aplinkos. Net labai motyvuotas darbuotas negalés dirbti efektyviai, jeigu nebus

sudaryta tam sglygy. (Robbins, 2007)

Apidendrinant, galima teigti, kad motyvacijos ir motyvavimo procesas yra labai sudétingas,
kadangi sunku tiksliai jvardinti motyvus, kurie vienodai jtakoty kiekvieno individo veikla.
Blaskova, Grazulis (2009) teigia, kad bet kokig veikla, taip pat ir darbiné veikla, jtakojama ne
vieno motyvo, o keliy motyvy vienu metu. Individo motyvai gali biity jsisgmoninti ir paslépti. Taip
pat pastebima, kad tie patys motyvai sukelia skirtingg darbuotojy elgsena, motyvai néra pastovus, o

pastoviai keicCiasi.
1.3. Darbuotojuy motyvacijos sistema organizacijos kontekste
1.3.1.Darbuotojy motyvacijai esming jtaka darantys veiksniai, motyvavimo priemon¢s

Motyvavimo priemonés organizacijoje turi buiti nukreiptos j darbuotojy poreikiy patenkinima.
Tokiu biidu veikiama darbuotojy motyvacija ir kaip rezultatas, tinkamai motyvuotas darbuotojas
siekia savo ir organizacijos tiksly. Kadangi visos organizacijos yra skirtingos ir skiriasi jy
darbuotojy poreikiai, vertybés ir sociodemografiniai rodikliai, taikkomos motyvavimo priemonés

skiriasi. Taip pat skyrési ir motyvavimo priemoniy raida priklausomai nuo istorinio laikotarpio. (zr.

3 lentelg).
3 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemoniy raida
Laikotarpis Motyvacijos Darbuotojuy Motyvavimo
deSimtmeciais modelis ir autoriai | vyraujantys poreikiai priemonés
poreikiams
tenkinti
20-0j0 Tradicinis: Fiziologiniai: Darbo salygos, darbo
amziaus 4a-Sis F. Taylor - bazinis apmokéjimas; uzmokestis,
ir 6-asis H. Ford - maistas ir kt. grieztas darbo
desimtmeciai H. Fayol Saugumo: reglamentavimas,
- saugus darbas; kontrolé, nuobaudos,
- finansiné tobulas darbo
nepriklausomybé ir organizavimas ir kt.
kt.
20-0jo Zmoniy santykiai: Socialiniai: Bendri susirinkimai,
amziaus 4a-Sis E. Mayo - bendravimas; Sventés,
ir 6-asis C. Bernard - priklausymas grupei pokalbiai darbe ir su
desimtmeciai Zmogiskieji ir kt. kolegomis,
iStekliai: Pagarbos: tinkamas valdymo
D. McGregor - pripazinimas; stilius, teigiamas
A. Maslow - atsakomybé ir kt. mikroklimatas tarp
C. Alderfer bendradarbiy,
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C. McClelland asmens indélio
F. Herzberg iSskyrimas
K. Levin kolektyviniuose
rezultatuose,
individualiy laiméjimy
vertinimas,
grieztos kontrolés
poveikio
sumazinimas, démesys
darbuotojui,
igaliojimy delegavimas
ir kt.
20-0jo J. Adams Saviraiska: Aktyvus dalyvavimas
amziaus 7-asis V. Vroom - augimas; jgyvendinant
desimtmetis E. Lawler - kiirybiskumas ir kt. organizacijos tikslus,
L. Porter asmeniniy
P. Drucker tiksly nustatymas,
E. Locke profesiniai
B. Skinner mokymai, tinkamas ir
teisingas
darbo rezultaty
vertinimas
Po 8-0jo 20- Individualaus Gyvenimo tiksly Susieti asmeninj
0jo amziaus potencialo realizavimas: gyvenimg su
desimtmecio vystymas: - pripazinimas darbu, visuotinai priimty
T. Peters multikultiirinéje vertybiy
R. Wattermann aplinkoje; jungimas su
W. Ouchi ir kt. - individuali karjera ir organizacijos tikslais,
kt. kokybés filosofija,
asmeniné
karjera ir kt.

Saltinis: V. Grazulis, 2005, p. 17-18

Kaip galima pastebéti pateiktoje lentel¢je, darbuotojy vyraujantys poreikiai tobuléjo nuo

zemiausiy iki aukS$¢iausiy zmogaus poreikiy pagal Maslow (1999) pateikta hierarching poreikiy

piramide. Atitinkamai tobuléjo ir taikomos motyvavimo priemonés poreikiams patenkinti.

Siuolaikiniai motyvavimo metodai turi vienyti organizacijos darbuotojus siekiant bendry tiksly,

darbuotojams reikia suteikti daugiau laisvés ir atsakomybés, sudaryti sglygas jy saviraiskai ir

kiirybiskumui. (Kareckaité, 2006)

Blaskova, Grazulis (2009) pastebi, kad tam, kad motyvuoti darbuotojus, vadovai turi taikyti

materialines tiesiogines, materialines netiesiogines ir nematerialines (moralines) motyvavimo

priemones. Autoriai pateikia iSsamy taikomy motyvavimo priemoniy sarasa, klasifikacija:

1. Materialinés motyvavimo priemonés.

1.1.Tiesioginés materialinés motyvavimo priemoneés:

pagrindinis darbo uzmokestis;
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e papildomas darbo uzmokestis;

e bonusai;

e pelno dalis;

o akcijy dalis;

e papildomos iSmoky programos.
1.2.Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés:

e transporto i$laidy padengimas;

e iSmokos i$ taupomyjy fondy;

e maitinimo i$laidy padengimas;

e nuolaidos organizacijos produktams;

e mokymo iSlaidy padengimas;

e medicininiy s iSlaidy padengimas;

e apgyvendinimo programos;

e socialinés paslaugos ir naudos;

e gyvybés draudimo programos;

e sveikatos draudimo programos;

e pensioniniy fondy programos.

2. Nematerialinés motyvavimo priemonés:
e darbo valandy reguliavimas;
e organizacijos darbo proceso tobulinimas;
e darbuotojy pripaZinimo priemongs;
e socialinés ir kultlirinés priemonés.
Skirtingy darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas uZtikrins efektyvesnés darbuotojy

motyvacijos sistemos sukiirimg organizacijoje.

Organizacijoje motyvavimo priemoniy pasirinkimas priklauso nuo bendros organizacijos
kulttiros ir nuo vyraujancio vadovavimo stiliaus. Vadovavimo stilius — tai privilegijuotas Zzmoniy
valdymo biidas, kuris yra taikomas vieno zmogaus, skyriaus arba visos organizacijos. (A Dictionary
of Human Resource Management (2 ed.), 2012). Stoskus (2002) apibrézia vadovavimo stiliy
siaurgja prasme, kaip vadovo poveikio biida, skatinanti pavaldinius siekti organizacijos tikslus.

Situaciniy vadovavimo teorijy S$alininkai teigia, kad vadovavimo stiliaus pasirinkimas

priklauso nuo darbuotojy motyvacijos ir jgiidziy lygio. Vadovavimas bus sekmingas kai tarpusavyje
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derés vadovas, darbuotojai ir uzduotys. Hersey ir Blanchard pateiké dvimat;j situacinis vadovavimo
modelj, kur skiriami Sie vadovavimo stiliai:
e Nurodantis stilius- taikomas nemotyvuotiems darbuotojams, be reikalingy jgudziy
darbui atlikti.
e [tikinantis- taikomas pakankamai motyvuotiems darbuotojams, taciau stokojantiems
jgudziy.
e Dalyvaujantis —taikomas jgudusiam, bet stokojanc¢iam jgudziy.
e Perduodantis- taikomas pilnai pasirengusiam ir motyvuotam darbuotojui. (Barvydiené,
Kasiulis, 2005, Zelvys, 2003 cit. pg. Abrutyté, Petrylaité, 2010 )

Silingiené (2002) pastebi, kad pavieniy motyvavimo priemoniy taikymas néra veiksmingas.
Tod¢l organizacijos turi taikyti motyvavimo priemoniy junginius, apimancius visus darbuotojy
motyvavimo veiksnius. Autoré taip apibiidina motyvacijos sistemos kiirimo procesg: darbuotojo
poreikiai sglygoja motyvy atsiradimg, motyvai skatina tam tikros veiklos atsiradima, sukuriama
motyvus atitinkanti motyvavimo sistema, sukurta motyvavimo sistema daro jtaka darbuotojo
motyvacijai, kartu darbuotojo motyvacija ir motyvavimo sistema jtakoja darbuotojo veiklg. Tokiu

budu efektyvi motyvavimo sistema skatins darbuotojg siekti organizacijos tiksly.

Kadangi laikui bégant keiciasi darbuotojy poreikiai, kuriamos motyvavimo Sistemos turi biiti

lankscios.

1.3.2. Darbuotojy motyvacijos poveikis organizacijos veiklai, sgsajos su darbuotojy kaita

organizacijoje

Blaskova, Grazulis (2009) pastebi, kad darbuotojy motyvacija yra svarbi ne tik darbuotojams,
bet ir visai organizacijai. Remiantis Jewell, autoriai pateikia motyvacijos naudy sarasa

darbuotojams ir organizacijai (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. Motyvacija ir jos nauda organizacijai ir jos personalui

Motyvacijos nauda darbuotojams

Motyvacijos nauda organizacijai

Pasiruo$imas buti darbe

Darbo produktyvumas

Didziavimasis asmeniniais darbo

pasiekimais

Mazesn¢ darbuotojy kaita

Neigiamo pozilirio j organizacijg stoka

Mazesnis absenteizmas

Pasitenkinimas ir dedikacija darbui

Kokybé¢, maziau netekéiy
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Didesné tikimybé, kad poky¢iai bus priimti

negu atmesti

Didesné tikimybés, kad id€jos bus priimtos

ir bus prisiimta atsakomybé

Saltinis: Blagkova, Grazulis, 2009, p. 86.

Vienas i§ paminéty aspekty, kuri jtakoja motyvacija organizacijoje, yra darbuotojy kaita.
Taigi, kuo didesné darbuotojy motyvacija organizacijoje, tuo mazesné¢ darbuotojy kaita Sioje

organizacijoje.

Bakanauskiené 1. (2002) apibrézia personalo kaita, kaip darbuotojo darbo vietos keitima
geografiSkai ir organizacijos viduje (perkélimas, atleidimas, paZeminimas ir paaukStinimas
pareigose). Taip pat darbuotojy kaitag galima apibidinti, kaip darbo vietos keitima paliekant
organizacija. Nors darbuotojy kaitg gali turéti ir teigiama poveikj organizacijai, tac¢iau per didelé
darbuotojy kaita blogai veikia organizacijg, nes siejama su organizacijos i§laidomis. ( Stankevi¢iené
ir kt.., 2010). Kaip skelbia ,,Sprinter tyrimai“ (Verslo zinios, 2013) Lietuvoje atlikus darbuotojy
tyrimus, paaiskéjo, kad net 30,2 % dirbanciy Zmoniy néra patenkinti turimu darbu ir dairosi kity

galimybiy. Pagrindinés jvardintos darbuotojy nepasitenkinimo prieZastys:

e per mazas atlyginimas (73%);

e prastos savirealizacijos galimybeés (49%);

e uzsiseéd¢jimas vienoje vietoje (32%);

e prastas darbovietés mikroklimatas (13%);

e prasti santykiai su vadovu (10%).

Respondentai galéjo pasirinkti kelias priezastis ir nors per mazas atlyginimas buvo daugelio

respondenty pasirinkimas, tai buvo ne vienintelé prieZastis. Tai reiskia, kad nepatiriant papildomy
i8laidy personalui i$laikyti, vadovai turi resursy didinti darbuotojy motyvacija. Taip pat vadovai turi

jvertinti, kad ateityje prognozuojama dar didesné darbuotojy kaita. (Verslo zinios, 2013)

Stankeviciené ir kt. (2010), analizuojant darbuotojy kaitos priezastis, iSskyré Siuos elementus,
galinCius stabilizuoti darbuotojy kaitg organizacijoje: darbo uzmokestis, darbo aplinka, darbo
turinys, komandinis darbas, pripazinimas, saves realizavimas, ateities perspektyvos (karjeros

galimybes), vadovy valdymo stilius, bei santykiai su vadovais.
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Galima teigti, kad visi i$vardinti elementai jtakoja darbuotojy motyvacija, o darbuotojy
motyvacijag savo ruoztu jtakoja darbuotojo apsisprendima likti organizacijoje arba palikti ja,

darbuotojy motyvacija turi jtakos darbuotojy kaitai organizacijoje.
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2.” X” ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMOS IR JOS
SASAJU SU DARBUOTOJU KAITA TYRIMO METODOLOGIJA

Magistro baigiamojo darbo tyrimo dalyje siekiama atlikti nuodugnesne analizg, atskleisti ir
palyginti organizacijos viduje taikomas motyvacijos priemones, nustatyti darbuotojy motyvacijos
lygi, bei jvertinti organizacijos motyvacijos sistemos poveikj darbuotojy kaitai. Motyvacijos
sistemos tobulinimo galimybés ir sitilymai nustatomi jvertinus organizacijos motyvacijos sistemos

ypatumus ir jg lemiancius veiksnius.

Metodologinéje dalyje yra pagrindziamas tyrimo reik§mingumas, suformuluojamas tyrimo tikslas ir
uzdaviniai, jvardinamas tyrimo objektas, iSkeliama hipotez¢, aprasomi tyrimo metodai ir tiriamyjy

imtis, bei tyrimo eiga. Taip pat Sioje dalyje pateikta trumpa tiriamos organizacijos charakteristika.

Organizacijos darbuotojy motyvacijos sistemos ir jos sgsajy su darbuotojy kaita tyrimo
reikSminguma galima pagristi tuo, kad norint organizacijai pasiekti tiksly ir uztikrinti darbuotojy
veiklos efektyvuma, reikia iSsiaiskinti kas motyvuoja Sios organizacijos darbuotojus, kokios
motyvavimo priemones yra efektyviausios. Tai, kaip organizacijos vadovybé teisingai supranta
darbuotojy poreikius ir kokias motyvacines priemones parenka, kurdama motyvacijos sistema
organizacijoje, priklauso kaip darbuotojai sieks savo ir organizacijos tiksly. Kaip vadovas keicia
motyvacines priemones, kokiais kriterijais remiasi, spresdamas kaip motyvuoti darbuotojus, ar
motyvacijos sistema organizacijoje yra lanksti ir motyvacijos priemonés yra tobulinamos, visa tai
yra svarbu kuriant efektyvia motyvacijos sistemg organizacijoje, kuri uztikrina sékmingg
organizacijos veikla. Efektyvi organizacijos darbuotojy motyvacijos sistema taip pat teigiamai

veikia darbuotojy kaita, padeda islaikyti darbuotojus jmonés viduje.

Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvacijos sistema ir jos sasajos su darbuotojy kaita ,,X*
organizacijos gamybiniuose padaliniuose. Tiriamos organizacijos pageidavimu tikslus jmonés

pavadinimas nebus atskleistas — tiriama organizacija toliau bus apibtdinama kaip ,,X“ organizacija.

Tyrimo tikslas. Istirti X organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos sistemg ir

jos sgsajas su darbuotojy kaita; pateikti siilymus motyvacijos sistemos tobulinimui.
Tyrimo uZdaviniai:

e atskleisti organizacijos gamybiniuose padaliniuose vyraujant; vadovavimo stiliy ir santykius

su vadovais;

e nustatyti organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos lygj;
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e iSanalizuoti organizacijos gamybiniuose padaliniuose taikomas darbuotojy motyvavimo
priemones;

e iSaiSkinti motyvacijos sistemos ypatumus skirtingose organizacijos gamybiniy padaliniy
lygmenyse;

e atskleisti organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos sistemos sgsajas su
darbuotojy kaita;

e remiantis tyrimo rezultatais, pateikti siilymus organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy
motyvacijos sistemos tobulinimui.

Tyrimo hipotezé

¢ vadovo taikomos motyvacijos priemonés susijusios su darbuotojy kaita organizacijoje

Tyrimo metodai:

1. anketiné apklausa;
2. tyrimo duomeny statistin¢ analizé SPSS programa;
3. isvady ir rekomendacijy pateikimas.

Siekiant iSkelty tyrimo uzdaviniy jgyvendinimo, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas-
anketiné apklausa. Atlikus tyrima, atlikta statistiné duomeny analiz¢ SPSS 22.0 programa. Darbe
taikyti Sie statistiniai metodai: skaliy patikimumas tikrinamas taikant Cronbach Alpha koeficienta;
apraSomoji statistika, parametriniy hipoteziy tikrinimo metodai, naudojant Stjudento t kriterijy
nepriklausomoms imtims, koreliaciné analizé, naudojant Spearmeno koeficienta, statistiSskai
reikSmingiems skirtumams nustatyti atliktas Chi-kvadrato testas. Tyrimo rezultatai buvo moksliskai

analizuojamai, interpretuojami, apibendrinami ir pateikiami lentelése ir diagramose.

Tyrimo imtis. Prie§ pradedant tyrima, buvo nustatytas tiriamyjy imties dydis, siekiant gauti
statistiSkai reikSmingas i§vadas. Tiriaimyjy imties dydis apskaiciuota pagal Schwarze formule (zr. 1
formule). (Kardelis, 2005).
2
=2 ~(E }i?il,gp(ag D-q .
n- imties dydis (reikiamas apklausti darbuotojy skaicius);

N- tiriamos visumos dydis ( bendras visy gamybiniy padaliniy darbuotojy skaicius);

1.96- konstanta, apibréziama pagal patikimumo lygmens reikSme, Siuo atveju patikimumo

lygmuo 95%;
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p- numatoma jvykio baigmés tikimybé (dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé,

kad tiriamas pozymis biidingas pusei, t.y. 50% populiacijos, todél pasirenkama p=0,5);

g- tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (q=1-p=0,5);

¢ yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai €=0,05

»X'* organizacijos gamybiniai padaliniai skirstomi j tris valdymo lygmenis. Pirmas Zemiausias
darbuotojy lygmuo — tai gamybiniy cechy darbuotojai, antras lygmuo- gamybos departamento
darbuotojai, trecias lygmuo- gamybos funkcinio centro darbuotojai. Tiriamy Vilniaus gamybiniy
padaliniy struktiirg ir darbuotojy skaiciy ,,X“ organizacijoje pagal pavaldumag pavaizduota

schemoje 2 paveiksle:

GAMYBOS FUNKCINIS CENTRAS

(2 darbuotojai)

GAMYBOS DEPARTAMENTAS

(20 darbuotojy)

GAMYBOS CECHAS

(100 darbuotojy)
2 pav. ,,X“ organizacijos gamybiniuy padaliniy struktira
Saltinis: sudaryta autorés.

Siekiant nuodugniau iStirti darbuotojy motyvacijg kiekviename  gamybiniy padaliniy
lygmenyje, bei atskleisti sasajas su darbuotojy kaita, kickvienas lygmuo buvo tiriamas atskirai,

buvo sudarytos trys skirtingos tiriamyjy imtys.

Pagal formule apskaiciuoti tiriamyjy im¢iy dydziai (darbuotojy skaicius, kurj reikia apklausti,

norint gauti statistiSkai reik§mingas iSvadas):

Pirmas lygmuo (gamybos cecho darbuotai) n=(100 x 1,96 x 0,5 x 1)/(0,05? x (100 — 1) +
1,962x 0,5 x 1) = 89;
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Antras lygmuo (gamybos departamento darbuotojai) n==(20 x 1,96% x 0,5 x 1)/(0,05%> x (20 —
1)+ 1,96*x 0,5 x 1)=20;

Trecias lygmuo (gamybos funkcinio centro darbuotojai) n=(2 x 1,96 x 0,5 x 1)/(0,05%> x (2 —
1)+ 1,96*x 0,5 x 1)=2.

Taigi, norint gauti statistiSkai reikSmingus tyrimo duomenis i§ viso reikia apklausti 111

gamybiniy padaliniy darbuotojus. Tyrimo metu pavyko gauti visy respondenty atsakymus.

Tyrime dalyvavo 93 moterys ir 18 vyry. Taigi, moterys sudar¢ 83,8 % nuo bendro

respondenty skaiciaus, vyrai sudaré 16, 2% nuo bendro respondenty skaiciaus.

Kalbant apie respondenty amziy (Zr. 3 pav.), didziausig respondenty skai¢iy (35%) sudar¢
tiriamieji, kuriy amzius patenka j tarpsnj nuo 35 iki 45 mety. PanaSus tiriamyjy skai¢ius amziaus
grupése nuo 25 m. iki 35 mety (29%) ir nuo 45 m. iki 55 mety (31%). Maziausias ir vienodas

tiriamyjy skaicius amziaus grupése iki 25 mety ir nuo 55 mety iki 65 mety.

Jasy amiius

e

32%

miki25 m.
W nuo 25m. iki 35 m.

nuo 35m. iki 45 m.

mnuo 45 m. iki 55 m.

W nuo 55 m. iki 65 m.

3 pav. Tiriamyjy procentinis pasiskirstymas pagal amZiy

Dauguma tiriamyjy turi profesinj iSsilavinima- 40,5 %, auksStesnjji iSsilavinimg turi 25,2%
tiriamyjy, bakalauro laipsnj turi 13,5 % visy tiriamyjy, magistro laipsnj turi 4,5 %.

Kalbant apie tiriamyjy darbo stazg dabartin¢je darbovietéje (zr. 4 pav.), didZiausia darbuotojy
dalis dirba dabartinéje darbovietéje maziau nei 1 metus (32%), 22% tiriamyjy i8dirbo nuo 1m. iki 3
mety, 17% tiriamyjy i8dirbo daugiau nei 10 mety; 16% nuo 5 m. iki 10 mety ir maZiausia tiriamyjy

dalj turi darbo stazg nuo 3m. iki 5 m. dabartinéje darbovietéje.
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Darbo stazas dabartinéje darbovietéje

m kil mety

B nuolm.iki3m.
nuo 3 m.iki5m.

mnuo5m.iki10 m.

M nuo 10 m. ir daugiau

4.pav. Tiriamyjy procentinis pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinéje

darbovietéje

Tyrimo instrumentas. Siekiant atlikti tyrimg, buvo apklausti vienos i§ didziausiy Lietuvos
jmoniy gamybiniy padaliniy darbuotojai. Tyrimui atlikti pasirinktas populiariausias kiekybinis
sociologinio tyrimo metodas — anketiné apklausa (Tidikis, 2003). Siekiant didesnio anketos
patikimumo, bei galimybés lengviau analizuoti darbuotojy atsakymus, i§ 17 anketos klausimy — 13
klausimy (1-6, 8, 10, 11-14, 16-17 Kkl.) yra pilnai uzdari. 4 klausimuose (7, 9, 12, 15) pateikti
atsakymo variantai, ta¢iau respondentas gali jraSyti ir savo atsakymo variantg, nenurodytg anketoje.
Taip pat atsakant j 4 (4, 7, 9, 15 kl.) anketos klausimus, respondentas galéjo pasirinkti daugiau nei
vieng atsakymo varianta. Prie§ pagrindinius anketos klausimus pateikiamas demografinio pobtidzio
klausimy blokas (demografinio pobiidzio klausimai nenumeruojami). Tiriamieji turéjo pateikti
informacijag apie Siuos demografinius rodiklius: lytis, amZius, iSsilavinimas, darbo staZas.
Respondenty atsakymo variantams buvo pasirinktos nominaliné skalé (galima pasirinkti 1 ir
daugiau atsakymo varianty i§ pateikto saraso) ir ranginé ( penkiy varianty atsakymy skalé: ,,taip®,
,»dazniausiai taip“, ,kartais“, ,,daZniausiai ne*, ,,ne; ir 10 varianty atsakymus skalé: ,,10 — mane tai
labai motyvuoja®, ,,1 — neturi poveikio man*) skalé. Anketa yra sudaryta adaptuojant ir papildant
autorés klausimais M. Blaskovos ir V. Grazulio sudaryta klausimyna pagal projekta ,,VEGA*
1/0067/11. Visy lygmeny darbuotojy tyrimo anketos turinys nesiskiria. Anketos sudarymo principai
pateikti 5 lenteléje:
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5 lentelé. Anketos sudarymo principai

Tiriamasis veiksnys

Klausimai

Siekiama gauti informacija

Demografiniai rodikliai

Pirmi 4 klausimai (nenumeruoti)

Siekiama suzinoti pagrindinius tiriamyjy
demografinius ypatumus.

Vadovo vadovavimo
stilius, santykiai su
vadovu

1,2,3,4,5,6,7 klausimai

Siekiama issiaiskinti ar vadovo vadovavimo
stilius ir santykiai su darbuotojais yra
motyvuojantys ir efektyvis.

Darbuotojy motyvacijos
lygis

8 klausimas

Siekiama issiaiskinti ar darbuotojas
pakankamai motyvuotas tam, kad siekti
jvardinty veiksniy.

Darbuotojy motyvacijos
priemoniy parinkimas

9,10,11,12,13,14,15 klausimai

Siekiama iSsiaiskinti taikomas motyvacijos
priemones, ar jos yra keiciamos
atsizvelgiant | darbuotojy poreikius, ar
taikomos motyvacijos priemonés yra
efektyvios ir atitinka darbuotojy likescius.

Darbuotojy kaita

16,17 klausimai

Siekiama issiaiSkinti ar darbuotojai ketina
artimiausiu metu palikti uzimama pozicija,
ar planuoja palikti ir organizacija.

Saltinis: sudaryta autorés.

Remiantis iSskirtais tiriamaisiais veiksniais ir jose iSrySkéjanciais darbuotojy motyvacija

salygojanciais veiksniais, sudarytas baigiamojo magistro darbo tyrimo modelis, kuris pateiktas 5

paveiksle.

VADOVAVIMO STILIUS,
SANTYKIAI SU VADOVU

Saltinis: sudaryta autores.

MOTYVACHNOS LYGIS
(MOTYVACUA,
NDEFMOTYVACILIA)

\/

DIDEJANTI/MAZEJANTI

DARBUOTOJU KAITA

SANOIHAIId ONIAVAALON

5 pav. Darbuotoju motyvacijos sistemos ir jos sgsajy su darbuotojuy kaita tyrimo modelis
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Tyrimo eiga ir etika. Tyrimas buvo atliekamas remiantis apklausos atlikimo etikos
reikalavimais. Prie§ atlickant apklausg, tyrimo vykdymas buvo suderintas su organizacijos
vadovybe. Visi respondentai tyrime dalyvavo savanoriSkai. Respondentams buvo uZtikrintas
anonimiSkumas. Prie§ pradedant apklausg, tiriamiesiems buvo pristatyta tyrimo problematika,
tikslas ir nauda visai organizacijai. Visiems darbuotojams, kurie sutiko dalyvauti tyrime, buvo
pristatytas anketos turinys, bei iSaiSkintos pildymo instrukcijos. Tyrimas atliktas 2013 m. spalio-

lapkri¢io ménesiais.

Tiriamos organizacijos charakteristika. Tyrimui pasirinkta viena i§ didziausiy jmoniy
Lietuvoje. Tam, kad susiaurinti tiriamyjy imtj, buvo pasirinkti vienos srities darbuotojai. Visi
tiriamieji  darbuotojai dirba gamybiniuose padaliniuose. Organizacijos valdymo struktiirg
pavaizduota 2 paveiksle. Gamybinio cecho darbuotojai yra tiesiogiai pavaldus savo cecho vadovui,
tuo tarpu cecho vadovas yra tiesiogiai pavaldus gamybos departamento vadovui. Gamybos
departamento darbuotojai tiesiogiai pavaldiis departamento direktoriui. Departamento direktorius
tiesiogiai pavaldus Salies generaliniam direktoriui. Gamybos departamento veiklag valdo gamybos
funkcinis centras. Funkcinis pavaldumas $iuo atveju reiskia, kad padalinys néra tiesiogiai pavaldus,
taciau funkcinis vadovas gali funkciniam pavaldiniui deleguoti uzduotis, skirti nuobaudas ir kitas
drausmines priemones (Baniené ir Stoskus, 1994). Tyrimui buvo pasirinkti visy lygmeny
darbuotojai tam, kad geriau suprasti skirtingy lygmeny darbuotojy motyvacijos ypatumus, bei
atskleisti visos organizacijos motyvacijos sistema, kaip visumg. Nuspresta tirti skirtingy lygmeny
darbuotojus atskirai, darant priclaida, kad Siy darbuotojy motyvacijos ypatumai skiriasi. Siekiant
geriau iSsiaiSkinti tirlamus veiksnius, iSanalizuota ir faktiné organizacijos darbuotojy kaitg
skirtingose organizacijos lygmenys. Darbuotojy kaita 2013 m. uz laikotarpj 01-09 meén.
funkciniame gamybos centre sudaré — 0%; gamybos departamente — 3 %; gamybos ceche — 5.%.
Siuo atveju nurodytas darbuotojy kaita % reiskia, kieck % darbuotojy palicka uZzimama darbo vieta.

(Organizacijos vidinis puslapis (intranetas), 2013).



34

3.” X” ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMOS IR JOS
SASAJU SU DARBUOTOJU KAITA TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR
APIBENDRINIMAS

3.1.  ,X“organizacijos darbuotojy motyvacijos analizé

Sioje tyrimo rezultaty analizés dalyje atskleidziamas , X organizacijos darbuotojy santykis su
vadovais, motyvacijos lygis, organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius, taikomos motyvavimo
priemonés, bei darbuotojy motyvavimo priemoniy vertinimas. Duomenys analizuojami

apibendrinant visy organizacijos lygmeny darbuotojy atsakymus, kaip visumos.

Prie§ analizuojant gautus tyrimo duomenis, buvo patikrintas skaliy patikimumas, vidinis
klausimyno nuoseklumas, taikant Cronbach Alpha koeficienta. Jo reiksmé 0,812 ir tai atitinka
aukstg klausimyno patikimuma. Tai reiskia, kad naudojant §j klausimyna, gauti patikimi duomenys

apie tiriamus reiskinius.

Siekiant i$siaiskinti organizacijoje vyraujantj vadovavimo stiliy, visy pirma darbuotojy buvo
klausiama, ar jie pakankamai informuoti apie situacijg, problemas ir tikslus jy darbo vietoje,
padalinyje, organizacijoje (Zr. 6 pav.). Kaip matome 6 paveiksle, 96, 4 % tiriamyjy, teigia, kad yra
pakankamai informuojami apie situacija, tikslus, problemas jy darbo vietoje, padalinyje,
organizacijoje. Nei vienas i§ respondenty nepasirinko atsakymo ,,Ne*“. Po 1,8 % tiriamyjy pasirinko
atsakymg ,Kartais* ir ,,Dazniausiai ne“. Palyginus skirtingo darbo stazo grupiy atsakymus,
naudojant Spearman koreliacing analizg¢, buvo atskleistas silpnas statistiSkai reikSmingas
koreliacinis rySys (r=0,232, p=0,014) darbuotojy grupéje, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety. Tai
reiskia, kad §i darbuotojy grupé yra geriau informuota apie situacija, problemas ir tikslus jy darbo
vietoje, padalinyje ir organizacijoje. Taip pat pastebétas silpnas neigiamas statistiSkai reikSmingas
koreliacinis rySys (r=-0,322, p=0,001) darbuotojy grupéje su darbo stazu nuo 3 iki 5 mety. Tai

reiskia, kad $i tirlamyjy grupé maziau informuota apie situacijg organizacijoje.
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1. Ar esate pakankamai informuotas (-a) apie situacija, problemas ir
tikslus, Jasy darbo vietoje, padalinyje ir organizacijoje?

Dazniausiai ne 1,8%
Kartais 1,8%

Dazniausiai taip 38,7%

Taip | | | | | 57,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

6 pav. Darbuotojy informavimas apie situacija, problemas, tikslus darbo vietoje,

padalinyje ir organizacijoje (%)

Toliau analizuojant organizacijos darbuotojy santykj su vadovu, bei vyraujantj vadovavimo
stiliy, tiriamyjy buvo paklausta, kaip jiems vadovauja jy vadovas. Rezultatai parodyti 7 paveiksle.
Kaip galima pastebéti, dauguma darbuotyjy vertina vadovo vadovavimo stiliy, kaip aktyvy,
sudaranti salygas jy savirealizacijai, motyvacijai, ir atsakomybei, jtraukiant j sprendimy priémimo
procesa. Mazesné tiriamyjy dalis (11,7 %) vadovavimo stiliy jvardija, kaip neutraly, maziausia
tiriamyjy dalis (4,5 %) pazyméjo, kad vadovas vadovauja jiems autoritariskai. Taikant Spearman
koreliacing analiz¢ buvo atskleista, kad egzistuoja silpnas teigiamas statistiSkai reikSmingas
koreliacinis rySys (r=0,207, p=0,029) darbuotojy grupéje su darbo stazu nuo 5 iki 10 mety. Tai

reiSkia, kad Sios darbo stazo grupés darbuotojai dazniau vertina vadovo vadovavimo stiliy, kaip

aktyvy.

2. Kaip Jums vadovauja Jusu tiesioginis vadovas?

Autoritariskai-riboja mano savarankiskumg ir reikalauja

4]
jo nurodymy vykdymo. 4)5%

Neutraliai - | mano pastangas nereaguoja; 11,7%

Aktyviai -sudaro salygas mano
savirealizacijai, motyvacijai, ir atsakomybei; jtraukia ...

83,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

7 pav. Darbuotoju vadovo vadovavimo stiliaus jvardijimas (%)
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Tam, kad jvertinti organizacijoje vyraujantj vadovavimo stiliy, tiriamyjy buvo klausiama ar jy
tiesioginis vadovas darbo rezultatus vertina objektyviai (zr. 8 pav.) 86,5 % mano, kad vadovas arba
visada arba dazniausiai objektyviai ir realiai vertina darbo rezultatus. Nei vienas korespondentas

nepasirinko atsakymo varianto ,,dazniausiai ne* arba ,,ne.*

3. Ar manote, kad Jasy tiesioginis vadovas Jlsy
darbo rezultatus vertina objektyviai ir realiai?

kartais

dazniausiai taip

taip 55,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

8 pav. Objektyvus ir realus darbuotojy darbo rezultaty vertinimas (%)

Tesiant anketing apklausa, respondentai turéjo jvardinti, kaip elgiasi jy tiesioginis vadovas
vertindamas jy darbo rezultatus, tiriamieji galéjo pasirinkti daugiau negu vieng atsakymo variantg
(zr. 9 pav.). Didziausia respondenty dalis jvardijo, kad vertindamas darbo rezultatus, vadovas biina
korektiSkas ir objektyvus (75,5%). Taip pat trecdalis (30,6%) tiriamyjy pazyméjo, kad vadovas i8
anksto informuoja apie darbo rezultaty vertinimo kriterijus. Penktadalis tiriamyjy (20,7%) teigia,
kad vadovas laukia, kad darbuotojy rezultatai atitiks nustatytus kriterijus ir tai vertina. Nei vienas 1§
tirlamyjy nepazyméjo, kad vadovas nevertina jy rezultaty pageréjimo ir kad vadovas darbo
kriterijus nustato pats, neatsizvelgiant j darbuotojo nuomong. Norint patikrinti ar egzistuoja
statistiSkai reikSmingi skirtumai skirtingo darbo stazo grupése buvo taikoma Spearman koreliaciné
analizé. Rezultatai atskleidé, kad egzistuoja silpnas teigiamas statistiskai reikSmingas koreliacinis
rySys (r=0,250, p=0,008) darbo stazo grupéje nuo 10 mety ir daugiau ir kriterijaus, kad vadovas
vertindamas darbo rezultatus orientuojasi | Zinomus kriterijus. Tai reiSkia, kad Sios darbo stazo

grupés darbuotojai teigia, kad vertinant jy darbo rezultatus vadovas remiasi Zinomais Kriterijais.
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4. Kaip elgiasi JGsy tiesioginis vadovas vertindamas Jisy darbo rezultatus?

75,70

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Nevertina mano darbo rezultaty pageréjimo, nes mano, kad tai savaime suprantamas dalykas
Mano darbo rezultaty kriterijus nustato pats vadovas, neatsizvelgiant | mano nuomone

1 |5 anksto mane informuoja tiktai apie kai kuriuos mano darbo vertinimo kriterijus

B Vertindamas mano darbo rezultatus niekada nebuna korektiskas ir objektyvus

B Laukia, kad mano darbo rezultatai atitikty nustatytus kriterijus ir tai vertina

m Vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasi j zinomus kriterijus

B |5 anksto mane informuoja apie mane darbo rezultaty vertinimo kriterijus

B Vertindamas mano darbo rezultatus stengiasi buti korektiskas ir objektyvus

9 pav. Vadovo elgesys vertinant darbuotojy darbo rezultatus (%0)

Tiriant komunikacija tarp vadovo ir darbuotojy (zr. 10 pav.), paaiskéjo, kad didzioji tiriamyjy
dalis (83,8 %) teigiamai vertina komunikacija su savo tiesioginiu vadovu, jie pasirinko atsakymo
variantus ,,taip“ ir ,,dazniausiai taip“. 18,2 % tiriamyjy pazymeéjo, kad komunikacija su vadovu
kartais neefektyvi, dazniausiai neefektyvi ir visiSkai neefektyvi. Palyginus skirtingo amziaus,
i$silavinimo ir darbo stazo tiriamyjy atsakymus ] $i klausima, statistiSkai reikSmingy skirtumy

nerasta.

5. Jasy nuomone, komunikacija tarp JGsy ir JGsy tiesioginio vadovo yra atvira ir
efektyvi?

Ne
Dazniausiai ne

Kartais 12,6%

Dazniausiaitaip 27,9%

Taip 55,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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10 pav. Darbuotojy komunikacijos su vadovu efektyvumo ir atvirumo jvertinimas (%)

Siekiant i$siaiskinti, darbuotojy santykj su vadovu, tiriamieji turéjo atsakyti j klausimg ar jy
tiesioginis vadovas sudaro jy atzvilgiu pasitikéjimo, tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosfera, ar
palaiko jy idéjas ir pasitlymus. Rezultatai (zr. 11 pav. ) parodé, kad 82 % tiriamyjy teigiamai
vertina vadovo kuriama tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosfera, idéjy ir pasiiilymy palaikyma.
18 % respondenty teigia, kad jy vadovas nesudaro arba kartais nesudaro jy atzvilgiu pasitikéjimo,
supratimo atmosferos, nepalaiko idéjy ir pasitlymy. Nei vienas i$ tiriamyjy nepazyméjo atsakymo
varianto ,,dazniausiai ne“. Palyginus skirtingo amziaus, iSsilavinimo ir darbo stazo tiriamyjy

atsakymus ] §j klausima, statistiSkai reikSmingy skirtumy nerasta.

6. Ar Jlsy tiesioginis vadovas sudaro Jasy ativilgiu pasitikéjimo, tarpusavio
supratimo ir atvirumo atmosfera, palaiko Jusu idéjas ir pasitlymus?
ne 5,4%
kartais 12,6%
dazniausiai taip 29,7%
taip 52,3%
| | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

11 pav. Darbuotojy atmosferos tarp ju ir vadovo jvertinimas (%0)

Paskutiniu klausimyno teiginiu, tirian¢iu vyraujant] vadovavimo stiliy organizacijoje, buvo
siekiama iSsiaiSkinti kokie faktoriai yra svarbiis vadovui sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus
(zr. 12 pav.). Tiriamieji galéjo pasirinkti kelis atsakymy variantus. 12 paveiksle pateiktoje
diagramoje galima matyti, kad dazniausiai tiriamieji rinkosi ,,ind¢€lj | organizacijos veiklos
rezultatus® (70,3%), kaip faktoriy, kuris yra svarbus vadovui, sprendziant kaip motyvuoti
darbuotojus. Beveik pusé apklaustyjy (48,6 %) pasirinko faktoriy — ,,jmonéje iSdirbtas laikas®,
maziau svarbiais faktoriais darbuotojams pasirodé ,,geri santykiai su vadovu (18,9%), kvalifikacijos
kélimas (15,3%) ir lojalumas organizacijai (10,8%). Taip pat tiriamieji galé¢jo paZzymeéti ir ,kitg*
faktoriy, tadiau tokj rinkosi maziausiai (5,4%). Taip pat i$ pateikty duomeny, galima matyti, kad
tiriamieji daznai rinkosi kelis faktorius. Norint nustatyti koreliacinius rySys, tarp faktoriy, kurie yra
svarbus vadovui, sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus ir tiriamyjy amziaus, lyties ir darbo stazo

buvo atlikta Spearman koreliaciné analiz¢, kurie atskleidé Siuos rezultatus:
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a) egzistuoja silpnas teigiamas koreliacinis rySys (r=0,253, p=0,007) tarp darbuotojy
amziaus ir faktoriaus- ,,jmong¢je iSdirbtas laikas (stazas)*. Tai rodo, kad kuo vyresnis
darbuotojy amzius, tuo dazniau vadovui sprendziant kaip juos motyvuoti yra svarbus

jy imongje isdirbtas laikas.

b) sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus, kuriy darbo stazas iki 1 mety, vadovas
maziau atsizvelgia i faktoriy — ,, indélis j organizacijos veiklos rezultatus®, rezultatai
parodé silpng neigiama statistiSkai reikSmingg koreliacinj rysj (r=-307, p=0,001) tarp

Siy veiksniy.

¢) sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus, kuriy darbo stazas nuo 1 iki 3 mety, vadovas
maziau atsizvelgia ; darbuotojo jmon¢je iSdirbta laika, rezultatai parodé silpng
neigiama statistiSkai reikSmingg koreliacinj ry$i (r=-0,249, p=0,009) tarp Siy
veiksniy. Taciau vadovas dazniau atsizvelgia | darbuotojo indélj | organizacijos
veiklos rezultatus, tai parodé silpnas teigiamas statistiSkai reik§mingas koreliacinis

rySys (r=0,246, p=0,009).

d) sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety,
vadovas dazniau atsizvelgia | darbuotojy imonéje iSdirbta laika, rezultatai parodé

teigiamg statistiSkai reikSmingg rysj tarp $iy veiksniy (r=0,256, p=0,007).

e) sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus, kuriy darbo stazas 10 mety ir daugiau,
vadovas labiau atsizvelgia j jy indélj i organizacijos veiklos rezultatus (r=0,191,
p=0,045), lojalumg organizacija (r=0,304, p=0,001), gerus santykius su vadovu
(r=0,330, p=0,000). Visi rasti teigiami koreliaciniai rySiai Siems veiksniams yra

statistiSkai reikSmingi.
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7. Jvertinkite, kokie faktoriai yra svarbis Jisy vadovui sprendziant kaip Jus
motyvuoti?

Kita

Geri santykiai su vadovu

Lojalumas organizacijai

Indélis j organizacijos veiklos rezultatus

70,3%

Kvalifikacijos kélimas

|monéje iddirbtas laikas (stazas) 48,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

12 pav. Darbuotojuy nuomone, faktoriai svarbiis vadovui sprendZiant kaip juos motyvuoti

(%)

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti darbuotojy motyvacijos lygj iSvardintiems
veiksniams. Apibendrintus duomenis galima pamatyti 13 paveiksle. Auksc¢iausius jvertinimus gavo
motyvacijos lygis kokybiskesniam darbui. 61,26 % tiriamyjy jvertino savo motyvacijos lygj
kokybiSkesniam darbui kaip labai auksta ir aukstg. 48,65 % darbuotojy pazyméjo, kad turi labai
auksta ir aukSta motyvacijos lyg] nuolatiniam profesiniy ziniy ir jgiidziy tobulinimui. Mazesnj
motyvacijos lygj tiriamieji turi bendradarbiavimui su vadovu ir kitais padaliniais, 47,75 % tiriamyjy
pazyméjo labai auks$tg ir auks$ta motyvacijos lyg] Siam veiksniui. MaZiausias motyvacijos lygis
nustatytas naujy idéjy sitlymui ir esanciy procesy efektyvumo didinimui —38,73 % tiriamyjy
jvertino labai aukstai ir aukstai motyvacijos lygj Siam veiksniui. Norint nustatyti koreliacinius
rySius tarp darbuotojy motyvacijos lygio pagal iSvardintus veiksnius ir darbuotojy amziasu,
i8silavinimo ir darbo stazo buvo atlikta Spearman koreliaciné analize, kurie atskleidé Siuos

rezultatus:

a) darbuotojy, kuriy darbo stazas maziau nei 1 metai, motyvacijos lygis nuolatiniam
profesiniy ziniy ir jgudziy tobulinimui (r=0,221, p=0,020) ir bendradarbiavimui su vadovu
ir kitais padaliniais (r=0,255, p=0,007) labiau budingas. Nustatytas silpnas statistiskai

reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys tarp $iy veiksniy.

b) darbuotojy, kuriy darbo stazas nuo 1 iki 3 mety motyvacijos lygis naujy idéjy sitlymui ir
esanéiy procesy efektyvumo didinimui (r=-0,0214, p=0,024), bendradarbiavimui su
vadovu ir kitais padaliniais (r=-0,302, p=0,001) yra maziau biidingas. Nustatytas silpnas

statistiSkai reikSmingas neigiamas koreliacinis rysys tarp $iy veiksniy.
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¢) darbuotojy, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety motyvacijos lygis naujy idéjy sitlymui ir
esanciy procesy efektyvumo didinimui (r=0,193, p=0,043) yra labiau budingas. Nustatytas

silpnas statistiSkai reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys tarp Siy veiksniy.

8. Jvertinkite, koks yra Jlsy motyvacijos lygis pagal iSvardintus veiksnius
60,00% £3 159 54,95%
' 49,55%

50,00% 43.24%
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FOUR360%  30%,80%

Labaiaukstas Aukstas Vidutiniskas Zemas Labaizemas

10,00%

0,00%

m Kokybiskesniam darbui
m Nuolatiniam Jusy profesiniy Ziniy ir jgtdziy tobulinimui
Naujy idéjy sitlymuiir esanciy procesy efektyvumo didinimui

B Bendradarbiavimuisu Jusy vadovu ir kitais padaliniais

13 pav. Darbuotojuy motyvacijos lygis iSvardintiems veiksniams (%0)

Sekancia klausimy grupe buvo siekiama iSsiaiSkinti taikomy motyvacijos priemoniy
ypatumus. Tiriamyjy buvo klausiama, kokias motyvacijos priemones vadovas naudoja jy atzvilgiu.
Tiriamieji galéjo rinktis kelias motyvacijos priemones. Tiriamyjy atsakymy pasiskirstyma galima
pamatyti 14 paveiksle. Pateikti rezultatai rodo, kad dazniausiai naudojamos vadovo motyvacijos
priemonés yra: pagyrimas zodziy (78,4%), biitinos informacijos pateikimas (65,8 %), asmeniniy
premijy arba priedy mokéjimas (64,9%), démesys idéjoms ir pasitlymams (43,2 %), korektiskumas
santykiuose su darbuotojais (40,5%), savarankiSkumo skatinimas (39,6 %). Maziausiai haudojama
1§ i1Svardinty motyvacijos priemoniy yra baudy ir ggsdinimy naudojimas, tik 5,4% tiriamyjy teigia,
kad §i priemoné naudojama jy atzvilgiu. Siekiant tiksliau nustatyti, kaip vadovo naudojamos
motyvaicnes priemongs, susij¢ su darbuotojy darbo stazu, amziumi ir lytimi, buvo atlikta Spearman

koreliaciné analizé. Rezultatai parode, kad:

a) vyresnio amziaus darbuotojams re¢iau taikoma savarankiskumo skatinimo motyvaciné
priemoné, rastas silpnas statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys (r=-0,275,

p=0,003) tarp Siy veiksniy.
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b)darbuotojams, kuriy darbo stazas maziau negu 1 metai, reciau taikomos S§ios
motyvacinés priemonés: démesys idéjoms ir pasitilymams (r=-0,216, p=0,023),
salygy dalyvauti mokymuose sudarymas (r=-0,270, p=0,004), korektiSkumo
santykiuose su darbuotojais rodymas (r=-0,298, p=0,002), rasti silpni statistiSkai

reikSmingi neigiami rySiai tarp jvardinty veiksniy.

¢) darbuotojams, kuriy darbo stazas nuo 1 iki 3 mety dazniau iSmokamos asmeniniai
priedai ir premijos (r=0,249, p=0,008), rastas silpnas teigiamas statistiskai

reik§mingas rysys.

d) darbuotojams, kuriy darbo stazas nuo 3 iki 5 mety daZzniau taikomos $ios motyvacinés
priemongs: asmeniniy priedy arba premijy mokéjimas (r=0,280, p=0,003), salygy
karjeros vystymui sudarymas (r=0,196, p=0,039), salygy dalyvauti mokymuose
sudarymas (r=0,262, p=0,005), savarankiskumo skatinimas (r=0,302, p=0,001),
korektiskumo santykiuose rodymas (r=0,294, p=0,002), rasti silpni statistiskai

reiSmingi teigiami koreliaciniai rysiai.

e) darbuotojams, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety reéiau taikomos Sios motyvacinés
priemonés: asmeniniy priedy arba premijy mokéjimas (r=-0,188, p=0,048), gery
santykiy ir pasitikéjimo atmosferos kirimas (r=-0,200, p=0,035), savarankiskumo
skatinimas (r=-0,257, p=0,007), rasti silpni neigiami statistiSkai reikSmingi

koreliaciniai rysSiai.

f) darbuotojams, kuriy darbo stazas nuo 10 mety ir daugiau reciau taikomos Sios
motyvacinés priemonés: asmeninio priedo arba premijos mokéjimas (r=-0,467,
p=0,000), salygy karjeros vystymui sudarymas (r=-0,230, p=0,012), rasti silpni
statistiSkai reiSmingi neigiami rySiai. Taciau dazniau taikomos $ios motyvacinés
priemongs: biitinos informacijos pateikimas (r=0,227, p=0,017) ir gery santykiy ir
pasitikéjimo atmosferos kiirimas (r=0,238, p=0,012), rasti silpni teigiami statistiskai

reikSmingi koreliaciniai rysiai.

g) kuo aukstesnis darbuotojy iSsilavinimas tuo dazniau jiems taikomos §ios motyvacinés
priemonés: démesio idéjoms ir pasiilymams rodymas (r=0,358, p=0,000), salygy
karjeros vystymui sudarymas (r=0,231, p=0,015), salygy dalyvauti mokymuose
sudarymas (r=0,412, p=0,000), gery santykiy ir pasitikéjimo atmosferos kurimas (
r=0,390, p=0,000), rasti silpni teigiami statistiskai reik§mingi rysiai.
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9. Kurias i nurodyty motyvacijos priemoniy ar veiksmy naudoja vadovas Jlsy
atzvilgiu?

Kita

Naudoja gasdinimus ir baudas

Rodo korektiskuma santykiuose su Jumis
SkatinaJusy savarankiskuma

Sukuriagerus santykiusir pasitikéjimo atmosferg
Pateikia bting informacija

Sudaro sglygas dalyvauti mokymuose

Sudaro sglygas karjeros vystymui

Rodo démesj Jusy idéjoms ir pasitilymams

Pagiria zodZiu 78,4%

ISmoka asmeninius priedus arba premijas 64,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

14 pav. Vadovo naudojamos motyvacijos priemonés ir veiksmai (%0)

Norint i8siaiSkinti ar vadovo taikomos motyvacijos priemonés keiiamos, tiriamieji tur¢jo
atsakyti, kada vadovas keiia motyvacines priemones jy atzvilgiu (zr. 15 pav.). Kaip galima
pamatyti 15 paveiksle, 72,1 % ir 11,7% tiriamyjy teigia, kad taikomos motyvacinés priemonés
kei¢iamos. 16,2 % darbuotojy teigia, kad vadovo naudojamos motyvacijos priemones nesikeicia,

visada naudojamos tos pacios preimones.

10. Pazymeékite, kada vadovas kei¢ia motyvacines priemones Jlsy atzvilgiu?

Visuomet naudoja tas pacias priemones, nepriklausomai
T 6,2%
nuo mano poreikiy ir lUkesciu kaitos
Priemones keicia tik tada, kai pastebi, kad mano 0
T 11,7%
poreikiaiir [Ukesciai zenkliai pasikeite

Priemones keicia periodiskai atsizvelgdamas j mano

L o 72,1%
poreikiy ir ltkesciy pasikeitimg ! ! ! !

0% 20% 40% 60% 80%

15 pav. Motyvacijos priemoniy keitimas

Tiriant darbuotojy motyavcija, taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti kokiais kriterijais remiasi

vadovas spresdamas kaip motyvuoti pavaldinius. Rezultatai (zr. 16 pav.) parodé¢, kad vadovas
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dazniausiai remiasi keikybiniais ir kokybiniais kriterijais, nei vienas respondentas nenurode¢, kad
vadovas remiasi tik kokybiniais kriterijais, taciau 18 % tiriamyjy teigia, kad spresdamas kaip juos

motyvuoti, vadovas remiasi tik kiekybiniais kriterijais.

11. Kokiais vertinimo kriterijais Jlsy vadovas remiasi spresdamas
apie tai, kaip Jus motyvuoti?

B Kiekybiniais (pvz., darbo
apimtis, uzduociy
terminai, darbo
produktyvumas, jvykdyty
uzsakymy kiekis, pelningumo
rodikliai, taupymo
apimtis, laukiamas finansinis
apdovanojimasir t.t.)

B Kartu kiekybiniaisir kokybiniais

16 pav. Kriterijai, kuriais remiasi vadovas spresdamas kaip motyvuoti darbuotojus (%)

Atliekant tyrima, tiriamieji turéjo jvertinti pateikty motyvaciniy priemoniy poveikij jiems 10
baly sistemoje, kur 1 balas-,,neturi poveikio man®, 10 baly- ,,mane tai labai motyvuoja“. 17
paveiksle galima pamatyti kaip pasiskirsto motyvacines priemones pagal jy jvertinimo vidurkius.
Taigi motyvacinés priemonés, kurias labiausiai vertina tiriamieji yra: asmeninis priedas arba
premija (Mean=9,14), Zodinis pagyrimas (Mean=8,2), gery santykiy ir atmosferos kiirimas
(Mean=7,5), korektiskas elgesys (Mean=6,9) ir démesys idéjoms ir pasitilymams. MaZesnj poveikij
darbuotojams turi butinos informacijos suteikimas (Mean=6,32), galimybé dalyvauti mokymuose
(Mean=6,28), karjeros galimybé (Mean=5,99), savarankiSkumo salygy suteikimas ir maziausig
poveiki turi gasdinimy ir baudy taikymas (Mean=1,23). Norint geriau suprasti ar motyvaciniy
priemoniy poveikio jvertinimas priklauso nuo darbuotojy amziaus, lyties, iSsilavinimo ir darbo

stazo, buvo atlikta Spearman koreliaciné analizé, kuri atskleidé Siuos rezultatus:

a) egzistuoja silpnas neigiamas statistiskai reiksmingas rysys (r=-0,199, p=0,037) tarp
zodinio pagririmo ir darbuotojy, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety. Tai reiskia

kad Sios darbo stazo grupés darbuotojai maziau vertina Zodinio pagirimo
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veiksmingumg jiems. Taciau darbuotojai, priklausiantys $iai darbo stazo grupei,
geriau vertina karjeros galimybiy poveikj jiems (r=0,246, p=0,009), egzistuoja

silpnas teigiamas statistiSkai reikSmingas rysys tarp Siy veiksniy.

b) egzistuoja silpnas neigiamas statistiSkai reik§Smingas rySys (r=-0,259, p=0,006) tarp
asmeninio priedo arba premijos ir darbuotojy, kuriy darbo stazas nuo 10 mety ir
daugiau. Tai reiskia, kad Sios darbo stazo grupés darbuotojai maziau vertina
asmeninio priedo arba premijos poveikj jiems. Taciau §ios grupés darbuotojai labiau
vertina korektisko elgesio poveikj jiems, nustatytas silpnas teigiamas statistiSkai

reikSmingas rySys (r=0,220, p=0,020) tarp Siy veiksniy.

12. Jvertinkite taikomy motyvaciniy priemoniy, kurias taiko arba galéty taikyti
Jusy vadovas, poveikj Jums

Gasdinimy ir baudy taikymas;

Korektiskas elgesys

Savarankiskumo salygy suteikimas

Gery santykiy ir pasitikéjimo atmosferos kiirimas
Bitinos informacijos suteikimas

Galimybé dalyvauti mokymuose

Karjeros galimybé

Démesys idéjoms ir pasitlymams

Zodinis pagyrimas

Asmeninis priedas ar premija

17 pav. Motyvaciniy priemoniy poveikis darbuotojams

Siekiant geriau atskleisti motyvacijos sistemos ypatumus organizacijoje, tiriamyjy buvo
klausiama ar vadovas sudaro jiems motyvacijos programa (zr. 18 pav.). Pateiktoje diagramoje
matome, kad 82,9 % tiriamyjy teigia, kad jiems yra sudaroma motyvacijos programa, o 16,2 %
tiriamyjy nurodo, kad programa sudaroma jiems dalyvaujant. Taciau 17,1 % tiriamyjy teigia, kad

jiems néra sudaroma motyvacijos programa.
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13. Ar Jisy tiesioginis vadovas sudaro Jums motyvacijos programa?
Ne 17,1%
Taip, dalyvaujant man | 16/2%
Taip | 66,7%
| | | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

18 pav. Motyvacijos programos sudarymas darbuotojams (%)

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar pakeitus motyvacijos priemones ir veiksmus, ar
pasikeisty darbuotojy motyvacija ir kiek padidéty jy pastangy lygis atlieckant darba. 55,9 %
tiriamyjy patvirtino, kad jy pastangy lygis padidéty, likusi dalis tiriamyjy nezinojo kaip pasikeisty
ju pastangy lygis. Nei vienas i8 tiriamyjy nenurode, kad pastangy lygis nepadidéty. Tiriamyjy, kurie
nurodeé, kad jy pastangy lygis padidéty, buvo praSoma nurodyti, kiek tai sudaro procentais.

Vidutiniskai tiriamyjy pastangy lygis, jy nuomone, padidéty 69%.

Vykdant tiriamyjy apklausa, jy buvo prasoma pasirinkti i§ pateikto sgrasSo veiksmus, kurie
didinty jy motyvacija ir skatinty tobuléti. Respondentai galéjo pasirinkti kelis atsakymo variantus.
Gauti duomenys pateikti 19 paveiksle. Kaip matome pateiktoje diagramoje, labiausiai didinty
darbuotojy motyvacija materialiné motyvacijos priemoné- didesnis materialinis atlygis (90,1%),
taciau tai ne vienintel¢ priemoné, kuri skatinty darbuotojus tobuléti. Taip pat skatinty darbuotojus
tobuléti ir didinty motyvacijg galimybé nuolat kelti kvalifikacijg (29,7%), didesnis autonomijos
suteikimas darbe (23,4%), galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese (22,5%), didesné
atsakomybe uz darbo rezultatus (17,1%). Siekiant iSsiaiSkinti ar egzistuoja statistiS8kai reikSmingi
skirtumai pasirenkant, veiksmus, kurie didinty darbuotojy motyvacija nuo respondenty darbo stazo,

buvo atlikta Spearma koreliaciné analize, kurios rezultatai parodeé:

a) egzistuoja silpnas neigiamas statistiSkai reikSmingas rysys (r=-0,315, p= 0,001) tarp
didesnés atsakomybés uz darbo rezultatus (r=-0,315, p= 0,001), kirybiskumo darbe
skatinimo (r=-0,218, p= 0,022) ir darbuotojy, kuriy darbo stazas iki 1 mety. Tai reiskia,
kad norint didinti Sios darbo stazo grupés darbuotojy motyvacija, Sie vadovo veiksmai yra

maziau veiksmingi.
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b) egzistuoja silpnas teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys (r=0,218, p=0,021) tarp
didesnés autonomijos suteikimo darbe ir darbuotojy, kruiy darbo stazas nuo 5 iki 10
mety. Tai reiSkia, kad Sios darbo stazo grupés darbuotojy motyvacijg labiau didinty
autonomijos suteikimas darbe. Taip pat Sios darbo stazo grupés darbuotojy motyvacija
labiau didinty didesné atsakomybé uz darbo rezultatus (r=0,189, p=0,046) ir kuribySkumo
darbe skatinimas (r=0,203, p= 0,033), tarp Siy veiksniy nustatytas silpnas teigiamas

statistiSkai reikSmingas rysys.

C) egzistuoja silpnas teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys (r=0,367, p=0,000) tarp
jgaliojimy delegavimo ir darbuotojy, kuriy darbo stazas nuo 10 mety ir daugiau. Tai
reiSkia, kad Sios darbo stazo grupés darbuotojy motyvacija labiau didinty jgaliojimy
delegavimas. Taciau Sios darbo stazo grupés darbuotojus motyvacija maziau didinty
didesnis materialinis atlygis, egzistuoja silpnas neigiamas statistiskai reikSmingas rysys (
r=-0,250, p=0,008) Tai reiskia, kad Sios darbo stazo grupés darbuotojams materialinis

atlygis maziau reik§mingas norint didinti jy motyvacija.

15. Kokie vadovo veiksmai didinty Jlsy motyvacija ir sktinty tobuléti?

Kita
Didesnis materialinis atlygis 90,1%

Kurybiskumo darbe skatinimas

Asmeniniy tiksly skatinimas

Didesneé atsakomybeé uz darbo rezultatus

Galimybeé nuolat kelti kvalifikacija
Galimybé dalyvauti sprendimy priemimo procese
|galiojimy delegavimas;

Didesnis autonomijos suteikimas darbe 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

19 pav. Vadovo veiksmai, skatinantys darbuotojy motyvacija ir tobuléjimag
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3.2. ,X*“organizacijos skirtingy darbuotojy lygmeny motyvacijos ypatumai

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus buvo sieckiama atskleisti darbuotojy motyvacijos
ypatumus skirtingose organizacijos lygmenyse. Tarpusavyje lyginti cecho, departamento ir
funkcinio centro darbuotojy tyrimo rezultatus néra korektiska, kadangi labai skiriasi imtys ir maza
departamento ir funkcinio centro darbuotojy imtis neleidzia atskleisti visy Sio darbuotojy lygmens
motyvacijos ypatumus. Taciau Sioje rezultaty analizés dalyje bus pateikti tam tikri vienos

organizacijos darbuotojy motyvacijos sistemos ypatumai skirtingose lygmenyse.

Vertinant faktorius, kurie yra svarbiis vadovui sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus,
skirtingose lygmenyse buvo apskaiciuoti rezultatai kiekvienai darbuotojy grupei atskirai ( zr. 20
pav.). Rezultatai parodé, kad visose lygmenys pagrindinis faktorius, kuriuo remiasi vadovas,
sprendziant kaip motyvuoti darbuotojus yra indélis ] organizacijos veiklos rezultatus, taip mano
65,2 % cecho darbuotojy, 95% departamento darbuotojy ir 100% funkcinio centro darbuotojy,

Toliau nustatant prioritetus tarp faktoriy, darbuotojy nuomoné skirtingose lygmenyse issiskyré.

7. vertinkite, kokie faktoriai yra svarbiis Jusy vadovui sprendziant kaip Jus motyvuoti?

Cecho Departamento Funkcinio
darbuotojai darbuotojai centro. .
darbuotojai
Imonéje isdirbtas laikas (stazas) 55,1% 15% 50%
Kvalifikacijos kélimas 13,5% 20% 100%
Indélis j organizacijos veiklos rezultatus 65,2% 95% 100%
Lojalumas organizacijai 4,5% 40% 100%
Geri santykiai su vadovu 16,9% 30% 50%
Kita 4,5% 10%

Dazniausiai nurodomi faktoriai

20 pav. SKkirtingy organizacijos lygmeny darbuotojy nuomone, faktoriai svarbiis vadovui

sprendZiant kaip juos motyvuoti (%)

Siekiant geriau atskleisti motyvacijos ypatumus skirtingose lygmenyse, buvo jvertintos
motyvacijos priemonés, kurias naudoja vadovai skirtingose darbuotojy lygmenyse (zr. 21 pav.)
Rezultatai parodé, kad vadovo taikomos motyvacijos priemonés skirtingose organizacijos
lygmenyse skiriasi. Taip cecho darbuotojams daZniausiai taikomos Sios motyvacijos priemonés:
pagyrimas zZodZiu, asmeniniy priedy arba premijy mokéjimas, biitinos informacijos pateikimas (Sias

priemones nurodé daugiau nei 50% darbuotojy), tuo tarpu departamento darbuotojams dazniausiai
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taikomos: biitinos informacijos pateikimas, pagyrimas Zodziu (8ias priemones nurodé daugiau nei
50% darbuotojy), kai funkcinio centro darbuotojams dazniausiai taikomas asmeniniy priedy arba

premijy mokéjimas ir pagyrimas zodziu.

9. Kurias i$ nurodyty motyvacijos priemoniy ar veiksmy naudoja vadovas Jasy atzvilgiu?

Cecho Departamento FtZI;iLrgo
darbuotojai darbuotojai darbuotojai

ISmoka asmeninius priedus arba premijas 78,7% 5% 100%
Pagiria ZodZiu 83,1% 55% 100%
Rodo démesj Jasy idéjoms ir pasitlymams 42,7% 45% 50%
Sudaro salygas karjeros vystymui 27,0% 50%
Sudaro salygas dalyvauti mokymuose 20,2% 25% 50%
Pateikia bating informacija 67,4% 65% 50%
Sukuria gerus santykius ir pasitikéjimo atmosferg 19,1% 10% 50%
Skatina JUsy savarankiSskuma 40,4% 40% 50%
Rodo korektiskumg santykiuose su Jumis 39,3% 50% 50%
Naudoja ggsdinimus ir baudas 6,7%

Kita 15%

DaZniausiai nurodomos motyvacijos priemonés

21 pav. Vadovo naudojamos motyvacijos priemonés ir veiksmai skirtingy organizacijos
lygmeny darbuotojams (%)

Norint jvertinti motyvaciniy priemoniy poveikj darbuotojams, skirtingose organizacijos
lygmenyse, buvo apskaiciuoti motyvaciniy priemoniy vidurkiai (Mean) kiekviename darbuotojy
lygmenyje kiekvienai motyvacinei priemonei (zr. 22 pav.). 22 paveiksle pateiktoje lenteléje
pazymétos auksciausig balg gavusios motyvacines priemonés kiekvienoje darbuotojy grupéje. Kaip
galima pastebéti, cecho, departamento ir funkcinio centro darbuotojai skirtingai vertina motyvaciniy

priemoniy poveikj jiems.
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12. Jvertinkite taikomy motyvaciniy priemoniy, kurias taiko arba galéty taikyti Jiasy vadovas, poveikj

Jums
Cecho Departamento Funkcinio

darbuotojai darbuotojai centro‘ .

darbuotojai
Asmeninis priedas ar premija 9,58 7,05 7,00
Zodinis pagyrimas 8,31 7,20 8,00
Démesys idéjoms ir pasiilymams 6,82 7,25 8,50
Karjeros galimybé 6,13 5,70 8,00
Galimybé dalyvauti mokymuose 6,02 7,65 10,00
Batinos informacijos suteikimas 6,10 7,55 9,50
Gery santykiy ir pasitikéjimo atmosferos kirimas 7,06 7,95 10,00
Savarankiskumo sglygy suteikimas 5,45 7,10 8,00
Korektiskas elgesys 6,91 7,30 10,00
Gasdinimy ir baudy taikymas ,85 2,80 1,00

Motyvacinés priemonés, jvertintos auksciausiu balu

22 pav. Motyvaciniy priemoniy vidurkiy jverciai skirtingose darbuotojy lygmenyse

Apibendrinant, nagrinéjant darbuotojy motyvacija skirtingose lygmenyse pastebéti skirtumai.
Taciau vienareikSmiskai teigti, kad $ie skirtumai buidingi tam tikrai darbuotojy grupei negalime,

nes stipriai skiriasi darbuotojy (tiriamyjy) skaicius kiekvienoje grupéje.
3.3. ,X“organizacijos darbuotoju motyvacijos sasajos su darbuotojuy kaita

Norint jvertinti numatomg darbuotojy kaita organizacijoje, bei suzinoti, kiek darbuotojy
nesieja savo ateities su dabartine pozicija, tiriamieji turéjo atsakyti j klausima kiek jie planuoja
18dirbti esamoje pozicijoje (Zr. 21 pav.). Rezultatai parodé, kad didzioji respondenty dalis
artimiausiu metu neplanuoja keisti savo darbo pozicijos, 72,1% tiriamyjy planuoja i8dirbti esamoje
pozicijoje ilgiau nei 5 metus. 3,6 % darbuotojy per ateinancius metus planuoja keisti darba,
dazniausiai jie nurodydavo, kad planuoja iSeiti | aukStesnes pareigas (57%), 1 kita uzsienyje

veikianc¢ig organizacijg (43%).
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16. Kiek planuojate isdirbti esamoje pozicijoje?

llgiau nei 5 metus 1%

Nuo 3 iki 5 mety

Nuo 2 iki 3 mety

Nuo 1 iki 2 mety 3,6%

Iki 1 mety 3,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

23 pav. Laikotarpis, kurj darbuotojai planuoja iSdirbti dabartinéje pozicijoje (%)

Siekiant geriau atskleisti rySj tarp vadovo taikomy motyvacijos priemoniy ir darbuotojy
kaitos organizacijoje, tyrimui buvo iskelta hipoteze- ,vadovo taikomos motyvacijos priemonés
susijusios su darbuotojy kaita organizacijoje.” Norint patvirtinti arba paneigti iSkelta hipoteze,
buvo tikrinama koreliacija tarp $iy veiksniy, naudojant Spearman koreliacing analiz¢. Rezultatai

parodé, kad:

a) egzistuoja silpnas teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys (r=0,269, p=0,001) tarp
asmeniniy priedy arba premijy mokejimo ir to, kiek darbuotojas planuoja i8dirbti esamoje

pozicijoje.

b) egzistuoja silpnas teigiamas statistiskai reikSmingas rySys (r=0,312, p=0,028) tarp

pagyrimo zodziu ir to, kiek darbuotojas planuoja iSdirbti esamoje pozicijoje.

C) egzistuoja labai silpnas neigiamas statistiSskai reikSmingas rySys ( r=-0,058, p=0,002) tarp

gasdinimy ir baudy naudojimo ir to, kiek darbuotojas planuoja i8dirbti esamoje pozicijoje.

Tarp kity, vadovo taikomy motyvacijos priemoniy (démesys idéjoms ir pasitilymams, salygy
karjeros vystymui sudarymas, salygy dalyvauti mokymuose sudarymas, biitinos informacijos
pateikimas, savarankiskumo skatinimas, korektiSkumo santykiuose rodymas) ir to, kiek darbuotojas
planuoja i8dirbti esamoje pozicijoje statistiSkai reikSmingy rySiy nebuvo rasta. Taigi iSkelta tyrimo
hipotezé pasitvirtino i§ dalies, nes atskleistas silpnas statistiSkai reikSmingas rySys tik su keliomis
vadovo taikomomis motyvacijos priemonémis ir koreliacija tarp $iy veiksniy yra silpna ir labai

silpna.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos darbuotojai yra pakankamai informuoti apie
situacijg, problemas ir tikslus jy darbo vietoje, padalinyje, organizacijoje. Vadovy vadovavimo
stiliy dauguma darbuotojy jvardina kaip aktyvy, sudarantj sglygas darbuotojy savirealizacijai,
motyvacijai ir atsakomybei, jtraukiant] j sprendimy priémimo procesg. Taip pat dauguma
darbuotojy, teigia, kad vadovai vertina jy darbo rezultatus objektyviai ir vertindami biina korektiski
ir objektyvis. Didzioji darbuotojy dalis teigiamai vertina komunikacija su tiesioginiais vadovais,
bei pripazjsta, kad vadovai sudaro darbuotojy atzvilgiu pasitikéjimo, tarpusavio supratimo ir
atvirumo atmosfera, spresdami kaip motyvuoti darbuotojus visy organizacijos lygmeny vadovai
labiausiai atsizvelgia | darbuotojy indéli 1 organizacijos veiklos rezultatus. Apibendrinant,
organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius bei santykiai su vadovais yra efektyvis, dauguma

darbtuotojy vertina juos teigiamai.

2. Tyrimo metu nustatyta, kad auksc¢iausias darbuotojy motyvacijos lygis yra kokybiskesniam
darbui. DidZioji darbuotojy dalis jvardina motyvacijos lygj kokybiskesniam darbui, nuolatiniam
profesiniy ziniy ir jgidziy tobulinimui, bendravimui su vadovu ir kitais padaliniais, naujy idéjy
siilymui ir esanéiy procesy efektyvumo didinimui kaip vidutiniSkg arba auks$tg. Taip pat nustatyti
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp motyvacijos lygio iSvardintiems veiksniams ir darbuotojy
darbo stazo. Sitloma didinti darbuotojy motyvacijos lygi, parenkant tinkamas motyvacijos
priemones. Renkantis motyvacijos priemones darbuotojams, bitina atsizvelgti j darbuotojy

motyvacijos ypatumus skirtingose darbo stazo grupése.

3. Tiriant organizacijoje taitkomas motyvavimo priemones, buvo atskleista, kad daZniausiai
organizacijoje naudojamos §ios motyvavimo priemoneés: pagyrimas zodziu, bitinos informacijos
pateikimas, asmeniniy premijy ir priedy mokejimas; baudy ir ggsdinimy naudojimas - reciausiai
talkoma motyvavimo priemoné organizacijoje. Taip pat nustatyti statistiSkai reikSmingi rysiai
skirtingose amziaus, iSsilavinimo ir darbo stazo darbuotojy grupése. Nustatyta, kad motyvavimo
priemonés periodiSkai kei¢iamos atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, sprendziant kaip motyvuoti
darbuotojus, vadovai remiasi kiekybiniais ir kokybiniais veiklos faktoriais. Tyrimo metu jvertinant
motyvavimo priemoniy poveikj darbuotojams, atskleista, kad asmeniniy priedy arba premijy
mokéjimas, zodinis pagyrimas, gery santykiy ir atmosferos kiirimas — pacios efektyviausios
motyvavimo priemonés darbuotojy nuomone. Taciau atskleista, kad egzistuoja statistiSkai
reikSmingi skirtumai vertinant motyvavimo priemoniy poveikj, skirtingose darbo stazo darbuotojy

grupése. Tyrimo metu taip pat paaiSkéjo, kad daugumai darbuotojy sudaroma motyvacijos
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programa, taciau dazniausiai motyvavimo programa sudaroma nedalyvaujant darbuotojams.
Daugiau nei pusé tiriamyjy organizacijos darbuotojy tyrimo metu teigé, kad jy motyvacija zenkliai
padidéty, jeigu biity parinktos tinkamos motyvavimo priemonés. Kadangi nustatytas darbuotojy
motyvacijos lygis néra labai auksStas ir darbuotojy nuomone parinkus tinkamas priemones jy
pastangy lygis Zenkliai padidéty, sitiloma vadovams kuriant motyvavimo priemones labiau
atsizvelgti | darbuotojy poreikius bei siekti jy aktyvaus dalyvavimo, kuriant motyvacijos programa.
Taip pat kuriant darbuotojy motyvacijos programg, biitina atsizvelgti j darbuotojy amziy,

i8silavinimg ir darbo stazg Sioje organizacijoje.

4. Tiriant motyvacijos sistemos ypatumus skirtingose organizacijos lygmenyse atskleista, kad
pagrindinis faktorius, kuriuo remiasi visy lygmeny vadovai, sprendziant kaip motyvuoti
darbuotojus, yra darbuotojy indélis | organizacijos veiklos rezultatus. Tafiau vadovy taikomos
motyvacijos priemonés skirtingose organizacijos lygmenyse skiriasi. Taip pat zenkliai skiriasi
vadovy taikomy motyvacijos priemoniy poveikis skirtingy lygmeny darbuotojams. Taigi, kuriant
motyvacijos sistema darbuotojams, svarbu atsizvelgti ne tik | jy amziy, iSsilavinimg ir darbo staza,
taciau reikia atkreipti démesj i darbuotojo uzimamas pareigas ir darbo funkcijas, nes tai kas gali
motyvuoti cecho darbuotoja, gali buti visiS8kai neveiksminga motyvuojant darbuotoja, dirbantj

protinj darba departamente.

5. Tyrimo rezultatai parodé, kad numatoma darbuotojy kaita per ateinanius metus
gamybiniuose padaliniuose néra didelé ir pusé darbuotojy, ketinanciy palikti uZimamas pareigas,
planuoja iSeiti j aukStesnes pareigas Sioje organizacijoje. Tyrimo hipotezé, kad vadovo taikomos
motyvacijos priemonés susijusios su darbuotojy kaita, pasitvirtino i§ dalies, nes rasti Silpni
statistiSkai reikSmingi ryS$iai tik tarp keliy motyvavimo priemoniy ir darbuotojy plany palikti
uzimamas pareigas. Norint organizacijai nuodugniau i$siaiskinti kokiy motyvavimo priemoniy
naudojimas/nenaudojimas sglygoja darbuotojy apsisprendimg likti/palikti organizacijg, reikia
iSsamesniy tyrimy, bei darbuotojy turi bati klausiama tiesiogiai apie egzistuojantj ry$j tarp

motyvacijos priemoniy ir jy apsisprendimo dél darbo vietos keitimo.
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Suchodimcoviené¢ N. Darbuotojy Siuolaikiniy motyvacijos sistemy plétra Lietuvos
organizacijose (teorijos ir praktika) / Viesojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
2013. - 69 p.

ANOTACIJOS LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota $iuolaikiniy motyvacijos sistemy plétra Lietuvos
organizacijose, atlikus kiekybinj tyrimg, jvertinti konkre¢ios organizacijos darbuotojy motyvacijos
sistemos ypatumai, organizacijai pateikiamos iSvados ir sitilymai. Pirmoje darbo dalyje pateikiama
teoriné motyvacijos sistemy analizé, aptariamos pagrindinés motyvacijos sgvokos, motyvacijos
teorijos, pristatomas motyvavimo priemoniy klasifikavimas ir aptariamas darbuotojy motyvacijos
poveikis organizacijai, nagrinéjamos motyvacijos sasajos su darbuotojy kaita organizacijoje.
Antroje darbo dalyje pagrindziamas tyrimo reikSmingumas, pateikiamas tyrimo tikslas ir uzdaviniai,
jvardinamas tyrimo objektas, iSkeliama hipotezé, aprasomi tyrimo metodai ir tiriamyjy imtis,
pagrindziamas tyrimo instrumentarijaus pasirinkimas, bei apraSoma tyrimo eiga. Trecioje darbo
dalyje pateikiami tyrimo rezultatai. Analizuojamas organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius ir
santykiai su vadovais, darbuotojy motyvacijos lygis, motyvavimo priemoniy parinkimas,
analizuojami skirtingy organizacijos lygmeny darbuotojy motyvacijos ypatumai, atskleidziamos
sasajos tarp darbuotojy motyvacijos sistemos ir darbuotojy kaitos organizacijoje. Atlikus rezultaty

analizg, pateikiamos i§vados ir sitilymai.

Pagrindiniai ZodZiai: motyvas, poreikis, motyvacija, motyvavimas, motyvavimo priemone,

darbuotojy kaita

Suchodimcoviene N. Development of Modern Personnel Motivation Systems in Organizations of
Lithuania (theories and practice) / Master’s Thesis in Public Administration. Supervisor prof. dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 69

p.
ANNOTATION

This Master Degree Paper analyzes the development of modern personnel motivation system
in organizations of Lithuania by conducting a quantity survey, also estimates peculiarities of a
personnel motivation system in the particular organization and presents conclusions and
recommendations to the latter. The first part of the Paper consists of the following: the theoretical

analysis of motivation systems, discussion on key concepts of motivation, motivation theories,
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introduction of motivation tools classification, and influence of personnel motivation in terms of the
organization, also the analysis of motivation links with personnel turnover in the organization. The
second part of the Paper consists of the following: research efficiency reasoning, aim and objective
of the research, subject matter of the research, hypothesis, description of the research methods and
coverage of the respondents, reasoning on the research tools selection and the description of the
research process. The third part of the Paper consists of the following: the results of the research,
the analysis of the dominant management style and employee‘s relations with managers, personnel
motivation level, selection of motivation tools, the analysis of the peculiarities of motivation for the
different level personnel, the revealing of links between personnel motivation systems and
personnel turnover in the organization. The conclusions and recommendations are presented,

according to the analysis of the results of conducted research.

Key words: motive, demand, motivation, motivating, motivation tool, personnel turnover
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Suchodimcoviené¢ N. Darbuotojy Siuolaikiniy motyvacijos sistemy plétra Lietuvos
organizacijose (teorijos ir praktika) / Viesojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
2013. - 69 p.

SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Kiekvienai Siuolaikinei organizacijai, norint efektyviai veikti rinkos salygomis, svarbu
uztikrinti savo darbuotojy darbo veiklos efektyvuma. Siam tikslui pasiekti, bitina i3siaigkinti
darbuotojy poreikius, veiklos motyvus, bei tinkamai parinkti motyvacines priemones. Efektyvi
organizacijos motyvacijos sistema uztikrina darbuotojy asmeniniy bei organizacijos tiksly siekima.
Siame magistriniame darbe motyvacijos sistema tiriama vienoje i§ didziausiy organizacijy
Lietuvoje, kurioje dar nebuvo atlikta visy lygmeny darbuotojy motyvacijos tyrimy, todél Siuo darbu
tikimasi atskleisti organizacijos motyvacijos sistemos ypatumus, bei pateikti sitilymui jos

tobulinimui.

Baigiamojo darbo tikslas- istirti ,,X*“ organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy
motyvacijos sistemg ir jos sgsajas su darbuotojy kaita, pateikti siilymus motyvacijos sistemos
tobulinimui. Tikslui pasiekti suformuluojami tyrimo wuZzdaviniai: atskleisti organizacijos
gamybiniuose padaliniuose vyraujant] vadovavimo stiliy ir santykius su vadovais, nustatyti
organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos lygj, iSanalizuoti organizacijos
gamybiniuose padaliniuose taikomas darbuotojy motyvavimo priemones, iSaiSkinti motyvacijos
sistemos ypatumus skirtingose organizacijos gamybiniy padaliniy lygmenyse, atskleisti gamybiniy
padaliniy darbuotojy motyvacijos sistemos sasajas su darbuotojy kaita, remiantis tyrimo rezultatais
pateikti sitilymus organizacijos gamybiniy padaliniy darbuotojy motyvacijos tobulinimui. Tyrimo

hipotezé: vadovo taitkomos motyvacijos priemonés susijusios su darbuotojy kaita organizacijoje.

Rengiant baigiamaj] magistrinj darbg buvo analizuojama moksline literatiira, atliekama
anketiné apklausa, analizuojami ir apibendrinami gauti tyrimo rezultatai, bei pateikiamos iSvados ir

sitilymai organizacijai.

Remiantis tyrimo duomenimis, organizacijoje vyraujantis vadovavimo stilius, bei santykiai su
vadovais yra efektyviis, dauguma darbuotojy vertina juos teigiamai. Nustatytas darbuotojy
motyvacijos lygis pakankamai aukstas, tac¢iau sitiloma parinkti motyvavimo priemones labiau

atsizvelgiant j darbuotojy nuomong, bei jtraukti juos ] motyvacijos programos kiirimo procesg. Taip
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pat rezultatai parodé, kad rengiant motyvacijos sistemg biitina atsizvelgti j darbuotojy amziy,
iSsilavinimg, darbo stazag bei uzimamas pareigas. Tyrimo hipotezé, kad vadovo taikomos
motyvacijos priemongs susijusios su darbuotojy kaita, pasitvirtino i$ dalies. Nustatytas silpnas rysSys

tarp vadovo taikomy motyvacijos priemoniy ir darbuotojy planais likti organizacijoje.
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Suchodimcoviene N. Development of Modern Personnel Motivation Systems in Organizations of
Lithuania (theories and practice) / Master’s Thesis in Public Administration. Supervisor prof. dr. V.

Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. —? p.

SUMMARY

In order to work in the market conditions well, each organization has to ensure its personnel
work efficiency. To gain this aim it is necessary to identify personnel demands, activity motives,
also to select motivation tools duly. An efficient system of motivation in the organization insures
proper achievement of personal and corporative aims for the personnel. As this Master Degree
Paper investigates motivation system of one of the largest companies in Lithuania that has not ever
performed a research on personnel motivation of all levels, it is expected to reveal peculiarities of
motivation system of the mentioned organization and to present recommendations on its

improvement.

The Aim of the work — to investigate motivation system of the industrial departments
personnel in Company “X“ and to detect its link with personnel turnover, to present
recommendations on motivation system improvement. Objectives, related to the Aim: to reveal a
dominant management style and relations with managers of industrial departments personnel, to set
a motivation level of the industrial departments personnel, to analyze tools, applied for the
industrial departments personnel, to identify peculiarities of motivation system of the industrial
departments personnel at different levels, to reveal links of the industrial departments personnel
with the personnel turnover, to present recommendations on improvement of the motivation system
for the industrial departments personnel according to research results. Hypothesis: motivation tools,

applied by a manager, are linked with the personnel turnover in the organization.

Master Degree Paper was prepared by analyzing academic literature, conducting a survey,
analyzing and generalizing its results and presenting conclusions and recommendations to the

organization.

As the research data reveals, the dominant management style and relations with managers are
efficient in the organization and the major part of the personnel considers it to be positive. Despite a
rather high detected level of personnel motivation, it is recommended to select motivation tools that
are more close to personnel opinions, also to involve the latter into motivation programme

formation process. The results have revealed that it is necessary to consider employee’s age,
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education, work experience and position during motivation programme formation process.
Research hypothesis that motivation tools, applied by a manager, are linked with the personnel
turnover in the organization is partly true. A link between motivation tools, applied by a manager,

and personnel plans to stay in the organization is slight.
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PRIEDAI
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PRIEDAS
TYRIMO ANKETA

Gerbiamieji respondentai,

Prasome Jus atsakyti j anketoje pateiktus klausimus. Sios anketos tikslas-nustatyti jiisy motyvacijos lygj,
iSaiskinti kokios motyvacijos priemonés Jums atrodo efektyviausios, bei kokig jtakg organizacijos
motyvacijos sistema turi darbuotojy kaitai. Anketa yra anoniminé. Atsakyti j visus anketos klausimus uZims
ne daugiau nei 15 minuciy. Tyrimo duomenys bus naudojami apibendrintai. ACii uZ skirtqg laikg!

Jasy lytis:

O moteris O vyras

Jasy amiius:

giki25m. onuo25m.iki35m. cnuo35m.iki45m. onuo45m.iki55m. O nuo55m.iki65m.
Jusy issilavinimas:

O vidurinis

O profesinis

O aukstesnysis
0 bakalauras
O magistras

o0 moksly daktaras
Darbo stazas esamojoje darbovietéje:

oikilmety o nuolm.iki3m. onuo3m.iki5m. onuo5m.ikil0m. o0nuo 10 m.ir daugiau

1. Ar esate pakankamai informuotas (-a) apie situacijg, problemas ir tikslus, Jasy darbo vietoje,
padalinyje ir organizacijoje?

O taip 0 dazZniausiai taip O kartais O daZniausiai ne 0O ne

2. Kaip Jums vadovauja Jisy tiesioginis vadovas?
O aktyviai — sudaro sglygas mano savirealizacijai, motyvacijai, ir atsakomybei; jtraukia j sprendimy
priémimo procesg;

O neutraliai — j mano pastangas nereaguoja;
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O autoritariskai — riboja mano savarankiskumg ir reikalauja jo nurodymy vykdymo.

3. Ar manote, kad Jusy tiesioginis vadovas Jisy darbo rezultatus vertina objektyviai ir realiai?

O taip 0 dazniausiai taip O kartais O dazniausiai ne O ne

4. Kaip elgiasi Jusy tiesioginis vadovas vertindamas Jisy darbo rezultatus? (Galite pazyméti nuo 1 iki 4
atsakymo varianty.)

O vertindamas mano darbo rezultatus stengiasi bdti | O vertindamas mano darbo rezultatus niekada
korektiskas ir objektyvus; nebilina korektiskas ir objektyvus;

0O iS anksto mane informuoja apie mano darbo | O i$ anksto mane informuoja tiktai apie kai kuriuos
rezultaty vertinimo kriterijus; mano darbo vertinimo kriterijus;

O vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasij | O mano darbo rezultaty kriterijus nustato pats
Zinomus kriterijus; vadovas, neatsizvelgdamas j mano nuomone;

o laukia, kad mano darbo rezultatai atitikty | O nevertina mano darbo rezultaty pageréjimo, nes
nustatytus kriterijus ir tai vertina; mano, kad tai savaime suprantamas dalykas.

5. Jisy nuomone, komunikacija tarp Jasy ir Jusy tiesioginio vadovo yra atvira ir efektyvi?

O taip 0 daZniausiai taip O kartais 0O daZniausiai ne 0O ne

6. Ar Jusy tiesioginis vadovas sudaro Jisy ativilgiu pasitikéjimo, tarpusavio supratimo ir atvirumo
atmosferg, palaiko Jisy idéjas ir pasialymus?

O taip 0 dazniausiai taip O kartais O dazniausiai ne O ne

7. Jvertinkite, kokie faktoriai yra svarbus Jiisy vadovui sprendziant kaip Jus motyvuoti? (Galite pazyméti
daugiau negu 1 atsakymo varianta.)

O jmonéje iSdirbtas laikas (stazas);

o kvalifikacijos kélimas;

O indélis j organizacijos veiklos rezultatus;
O lojalumas organizacijai;

O geri santykiai su vadovu;

O kita (jrasykite)....ccceeeecveeieeeeiieen.

8. Jvertinkite, koks yra Jasy motyvacijos lygis:

e kokybiSkesniam darbui:

O labai aukstas O aukstas O pakankamas O Zemas 0O labai Zemas

e nuolatiniam JUsy profesiniy Ziniy ir patirties tobulinimui:
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O labai aukstas O aukstas O pakankamas O Zemas 0O labai Zemas

e naujy idéjy sialymui ir esanciy procesy efektyvumo didinimui:
O labai aukstas O aukstas O pakankamas O Zemas 0O labai zemas

e bendradarbiavimui su Jisy vadovu ir kitais padaliniais:
O labai aukstas O aukstas O pakankamas O Zemas 0O labai zemas

9. Kurias i$ nurodyty motyvacijos priemoniy ar veiksmy naudoja vadovas Jusy atzvilgiu? (Galite pazymeéti
daugiau negu 1 atsakymo varianta.)

O iSmoka asmeninius priedus arba premijas; O pateikia bating informacija;

O pagiria ZodzZiu; O skatina JUsy savarankiSskuma

0O rodo démesj Jusy idéjoms ir pasitalymames; o rodo korektiSkumg santykiuose su Jumis
O sudaro salygas karjeros vystymui; O naudoja gasdinimus ir baudas

O sudaro salygas dalyvauti mokymuose; (] = T UUUUROt

10. Pazymékite, kada vadovas keic¢ia motyvacines priemones Jisy atzvilgiu?
O priemoneés keicia periodiskai atsizvelgdamas j mano poreikiy ir likesciy pasikeitima;
o priemonés keicia tik tada, kai pastebi, kad mano poreikiai ir ltkes¢iai Zenkliai pasikeité;

O visuomet naudoja tas pacias priemones, nepriklausomai nuo mano poreikiy ir likesciy kaitos.

11. Kokiais vertinimo kriterijais Jlsy vadovas remiasi spresdamas apie tai, kaip Jus motyvuoti?
O kiekybiniais (pvz., darbo apimtis, uzduociy terminai, darbo produktyvumas, jvykdyty uzsakymuy kiekis,
pelningumo rodikliai, taupymo apimtis, laukiamas finansinis apdovanojimas ir t.t.);

O kokybiniais  (pvz., naujos vertés sukdrimas, laukiamas Jasy ir JGsy vadovo pasitenkinimas ir
savirealizacija, santykiy kokybé, priklausomumo laipsnis, kvalifikacijos tobulinimas, pasididZiavimas ir
t.t.);

o ir kiekybiniais ir kokybiniais.

12. Jvertinkite taikomy motyvaciniy priemoniy, kurias taiko arba galéty taikyti Jusy vadovas, poveikj
Jums (10 — mane tai labai motyvuoja, 1 — neturi poveikio man):

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

asmeninis priedas ar premija

Zodinis pagyrimas




68

démesys idéjoms ir pasitlymams

karjeros galimybés

galimybé dalyvauti mokymuose

bltinos informacijos pateikimas

gery santykiy ir pasitikéjimo atmosferos
kirimas

savarankiskumo salygy suteikimas

korektiskas elgesys

gasdinimy ir baudy taikymas

13. Ar Jasy tiesioginis vadovas sudaro Jums motyvacijos programg?

O taip O taip, dalyvaujant man O ne

14. Nurodykite, kaip pasikeisty Jiisy pastangos darbui, jeigu vadovas didinty Jasy motyvacija (jvertinkite
procentais)?

O pastangy lygis padidéty iki ... %;
O pastangy lygis nepadideéty;

O negaliu atsakyti.

15. Kokie vadovo veiksmai didinty Jlisy motyvacijg ir skatinty tobuléti? (Galite pazymeéti daugiau negu 1
atsakymo variantg).

didesnis autonomijos suteikimas darbe;

jgaliojimy delegavimas;

galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese;

galimybé nuolat kelti kvalifikacija;

didesné atsakomybé uZ darbo rezultatus;

asmeniniy tiksly skatinimas;

kirybiskumo darbe skatinimas;

didesnis materialinis atlygis;

O o0o0oooooaoao

16. Kiek planuojate iSdirbti esamoje pozicijoje?

o iki 1 mety;
o nuo 1 iki 2 mety;

0 nuo 2 iki 3 mety;
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o nuo 3 iki 5 mety;

O ilgiau nei 5 metus.

17. Jeigu esamoje pozicijoje planuojate isdirbti maZiau nei metus, kur planuojate iseiti?
O j kitg tolygig pozicijg Sioje jmonéje;

O j aukStesnes pareigas, aukstesne pozicijg Sioje jmonéje;

o j kitg Lietuvoje veikiancig organizacijg;

O j kitg uZzsienyje veikiancig organizacija.



