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I[VADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje nuolatos kintan¢ioje globalioje aplinkoje kiekvienai
organizacijai reikia atrasti budy, kaip prie to prisitaikyti. Taip pat joms reikia atrasti veiklos varianty,
kaip iSlikti konkurencingoje rinkoje, kaip tapti ar neprarasti patrauklumo klienty atzvilgiu, kaip atitikti
bei uztikrinti bendruomenés, visuomenés ir paciy organizacijos darbuotojy poreikius. Pasauliui garsiai
kalbant apie globalias problemas, ne viena jmoné pradeda skirti didesnj démesj organizacijos daromai
jtakai aplinkai bei pradeda ieSkoti budy, kaip tg poveikj sumazinti. Organizacijos, sickdamos spresti
socialinius, ekonominius bei aplinkosauginius klausimus, siekia tapti socialiai atsakingos. Biidamos
socialiai atsakingos jos ne tik prisideda prie darnios plétros, bet jgauna konkurencinj pranaSumg darbo
rinkoje.

Ekonominis augimas, organizacijy veiklos efektyvumas yra sglygojami pagrinde organizacijos
nariy — zmogiskojo kapitalo, nes biitent Zzmogiskojo kapitalo déka yra kuriama verté, o ne jrenginiy.
Kiekviena Siuolaikiné organizacija, siekianti konkurencinio pranasumo prie§ konkurentus bei siekianti
pirmauti rinkoje, turi skirti nemaza démesj ir organizacijos zmogiskiesiems iStekliams. Organizacijos
nariai yra pagrindiné jéga, kurios veiklos efektyvumo déka, t. y. jy jgudziy, Ziniy, organizacija gali
s¢kmingai gyvuoti. Appleby (2003) teigia, kad ,,profesiné ir socialiné darbuotojy kompetencija, Zinios
ir inovacijos, skirtos socialinei ir ekonominei gerovei, yra valstybiy konkurencingumo ir ekonomikos
augimo pagrindas‘ (Garalis, 2004, p. 18).

Siekiant, kad organizacijos veikla buty efektyvi, svarbu skirti démesj zmogiskojo kapitalo,
t. y. darbuotojy iSsilavinimui, taip pat ¢ia nemaza vaidmen] vaidina ir personalo motyvavimas.
Motyvavimo déka organizacijy vadovai gali valdyti savo darbuotojus. Kiekvienas Zmogus eidamas |
darba tikisi savo poreikiy patenkinimo, tod¢l svarbu tinkamai nustatyti kiekvieno darbuotojo poreikius,
kad buty galima kuo sékmingiau ir efektyviau juos motyvuoti. Be abejo, kad kiekvienas darbuotojas
turi skirtingus poreikius. Daugelis Zmoniy, turin¢iy didesnius poreikius, investuoja ir skiria didelj
démes; iSsilavinimui bei profesinei kvalifikacijai. Tokie asmenys mokydamiesi ugdo savo geb¢jimus,
gilina Zinias, kad darbo rinkoje igauty konkurencinj pranaSuma lyginant su tais, kurie $iy gebéjimy
neturi arba turi maziau.

Taigi tokie darbuotojai, kurie investavo j save turés ir didesnius poreikius, ne tik patenkinti savo
fiziologinius poreikius. Todél organizacijy vadovai, siekdami, kad Zmogiskasis kapitalas dirbty
efektyviai ir kokybiskai bei siekty organizacijos tiksly jgyvendinimo, turés skirti démesj ir efektyviam
darbuotojy motyvavimui. ,llgalaikis konkurencinis pranaSumas Zzmogiskyjy iStekliy srityje
pasiekiamas, kai geros darbo salygos, pakankamas darbo uzmokestis, gera komunikacija, vertinamas
darbuotojas, darbo vieta, skiriama reikiamai démesio mokymui, darbuotojai jtraukiami j sprendimy

priémimo procesa” (ISorait¢, 2011, p. 31).
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Taip pat vis dazniau Siuolaikinés organizacijos teigia, kad jos yra socialiai atsakingos. Butent
taip deklaruoja, kad jy veikla yra orientuota ne tik j pelno siekima, bet ir i darbuotojy gerovés kiirima
bei savanoriskai savo veikloje kreipia démesj i aplinkosauginius ir socialinius klausimus. Taigi
kiekviena organizacija siekdama konkurencinio pranasumo pries kitas pradeda savo veikla orientuoti ir
] geresnés aplinkos kiirima, o ne vien j pelno siekimg. Visg tai yra patrauklu ir vartotojams bei kitoms
suinteresuotoms puséms. Todél darbuotojy motyvavimas yra viena i§ sri¢iy, kuriai skiriamas nemazas
démesys socialiai atsakingose jmonése.

Sios temos mokslinéje erdvéje néra naujos. Tiek darbuotojy motyvavimo tiek ir jmoniy
socialinés atsakomybés temos jgauna vis didesnj populiaruma. Motyvacijos teorijas, motyvacijg bei
darbuotojy motyvavimo problematikg analizavo autoriai: A. Maslow (1995), C. Argyris (1957), D.
McGregor (1960), R. Likert (1957), W. Bennis (1969), J. Hackman (1980), B. Skinner (1969), V.
Vroom (1964) ir kt. Tuo tarpu Lietuvoje Sia tematika raSo: J. Palidauskaité (2011), A. Dirzyte (2009),
V. Grazulis (2009), F. Klupsas (2009), 1. Bakanauskien¢ (2009), D. Savareikiené (2008), J. Zaptorius
(2007) ir kiti.

Apie jmoniy socialing atsakomybe rasé tokie uZsienio autoriai kaip: D. Leonar, D. McAdam
(2003), A. McWilliams, D. Siegel (2001), H. Persson (2008), Carroll (1979), Lantos (2001), Wood
(1991) ir kiti. Taip pat Sia tema raso ne vienas Lietuvos autorius: I. Mauriciené, J. Pauzuoliené (2013),
E. Jasinskas (2012), O. Mélynyte, J. Ruzevicius (2008), JusCius, Sniecka (2008) ir kiti.

Tyrimo problema — skiriamas mazas démesys darbuotojy motyvavimo sistemos karimui,
darbuotojy motyvavimas tik materialiomis motyvavimo priemonémis, taip pat skiriamas mazas
démesys darbuotojy poreikiy ir lukes¢iy analizei bei vyraujan¢ios ekonominés situacijos jtaka
darbuotojy skatinimui.

Tyrimo tikslas — remiantis tyrimo rezultatais bei atlikta moksliniy S$altiniy analize, iStirti
darbuotojy motyvavimo priemones, taikomas verslo organizacijoje ir socialiai atsakingoje
organizacijoje bei nustatyti darbuotojy pasitenkinimg motyvavimo sistemomis abiejose jmoneése.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais apibiidinti motyvavimo sampratg;

2. Apzvelgti motyvavimo teorijas ir motyvavimo priemones;

3. Apibudinti darbuotojy motyvavimo sistema bei jos kiirimo mechanizma;

4. Apibrézti socialiai atsakingo verslo samprata bei iSskirti kriterijus, kuriais gali biti
apibréZiamas socialiai atsakingas verslas;

5. Atskleisti darbuotojy motyvavimo ypatumus bei skirtumus socialiai atsakingo verslo

organizacijoje ir paprastoje verslo organizacijoje.
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Tyrimo objektas — socialiai atsakingos ir paprastos verslo organizacijy taikomos darbuotojy
motyvavimo priemongs.

Hipotezés:

Hipotezé nr. 1: Darbuotojy pasitenkinimas esama motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar
imonéje yra visada taikoma darbuotojy motyvavimo sistema.

Hipotezé nr. 2: Darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar vadovai
atsizvelgia j jy nuomone ja kuriant.

Hipotezé nr. 3: Socialiai atsakingoje organizacijoje dirbantys darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinimg esama darbuotojy motyvavimo sistema

Hipotezé nr. 4: Kvalifikuotiems darbuotojams yra svarbu, kad jmoné vykdyty socialiai
atsakingg veikla.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé;

Dokumenty turinio analize;
Vieno atvejo analizé;
Pusiau struktiirizuotas ir struktiirizuotas (standartizuotas) interviu;
Anketiné apklausa;
Duomeny sisteminimas ir apibendrinimas, naudojant programinj paketag SPSS 17.0.;

ApraSomosios statistikos metodas;

© N o g B~ w N

Lyginamoji analizé.

Darbo struktiira. Magistro baigiamojo darbo struktiirg sudaro jvadas, teoriné¢ analize, kuri
susideda i§ dviejy daliy: pirmoji ,,Socialiai atsakingo verslo samprata ir turinys® skirta mokslinése
publikacijose pateikiamy: jmonés socialinés atsakomybés sampraty, socialiai atsakingam verslui
keliamy reikalavimy ir kriterijy aptarimui; antroji ,,Darbuotojy motyvavimo teoriniai aspektai* skirta
mokslinéje literatiiroje pateikiamy: motyvacijos ir motyvavimo sampraty, motyvavimo teorijy,
motyvavimo biidy aptarimui. Tre€iojoje darbo dalyje pateikiama metodiné tyrimo dalis. Ketvirtoji
darbo dalis, skirta aptarti tyrimo rezultatus, apie darbuotojams taikomas motyvavimo priemones,
socialiai atsakingoje jmongje ,,Pakmarkas® ir paprastoje (ne socialiai atsakingoje) verslo jmonéje

,»UZmojai su garantijomis*. Darbo pabaigoje pateiktos tyrimo i§vados ir rekomendacijos.
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1. SOCIALIAI ATSAKINGO VERSLO SAMPRATA IR TURINYS

Kiekviena organizacija, kurdama personalo valdymo strategija, turi skirti nemazai démesio
darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimui. Visose skirtingose organizacijose vyrauja ir skirtinga jos
nariy skatinimo sistema. Motyvavimo sistemy kiirimas kiekvienoje organizacijoje yra unikalus
procesas, kas tinka vienai kompanijai, nebutinai tinka kitai. Todél organizacijos, kurdamos darbuotojy
skatinimo sistemas, negali aklai vadovautis kitos organizacijos sukurta ir sékmingai jgyvendinama
sistema. Jmonés gali atsizvelgti | kity geraja praktika, taCiau kuriant savo jmonés sistema, turi
atsizvelgti tik ] tai organizacijai biidingas savybes, tikslus bei toje organizacijoje dirban¢iyjy interesus.
Taigi siekiant istirti darbuotojy motyvavimo Sistemy skirtumus skirtingose organizacijose, visy pirma
svarbu apsibrézti, kas apskritai yra socialiné atsakomybe, kas biidinga socialiai atsakingoms jmonéms,
kokie reikalavimai keliami Sioms organizacijos. Taip pat nustatyti jmoniy socialinés atsakomybés

s3saja su darbuotojy motyvavimu. Visa tai bus analizuojama Siame skyriuje.

1. 1. Imonés socialinés atsakomybés samprata bei sgsaja su darbuotoju

motyvavimu

Socialiai atsakingos jmonés savoka yra pakankamai neseniai atsiradusi. Sia savoka siekiama
atskleisti verslo kulttiros tradicijas kai kuriose Europos Salyse, tokiose kaip: Skandinavijos regionas,
Pranciizija, Vokietija bei kai kurios Azijos Salys (Taivanas, Japonija), kuriy pagrindas yra
subalansuotos ekonominés plétros vertybés (Laurinavi¢ius, Reklaitis, 2011).

Danilova (2009) teigia, kad verslas tur¢jo galimybe perimti socialinés atsakomybés pagrindus,
kai atsirado finansinés galimybés. Taigi socialiné atsakomybé kaip tokia gali biiti motyvuota ne tiek
pelno siekimo, kiek jmone valdanciyjy tiksly pokyé¢io. Anot Danilovos XIX a. pab. — XX a. prad.
verslininkai susidiiré su objektyviu poreikiu atsizvelgti | darbuotojy interesus ir jausti atsakomybe
darbuotojy ir visuomenés atzvilgiu. Ekonomikos augimas buvo Europoje ir Siaurés Amerikoje 1860—
1914 m. Vidutiniskas produkcijos augimas buvo 3 proc., 0 vienam gyventojui 2 proc. per metus. Visa
tai leido investuoti j geresnes darbuotojy salygas ir palaikyti visuomenéje socialinj stabiluma. Sis
verslo vaidmuo visuomeng¢je ne tik nemenko, tac¢iau galima teigti, kad daugeliu atveju net stipréjo.
Taciau nepaisant Sios studijos generalizacijy, galima teigti, kad konkreciais atvejais jmonés ir Kkiti
socialiniai veikéjai gali vadovautis skirtinga socialinés atsakomybés marketingo logika.

Europos zodyne EUROVOC pateikiama, kad jmoniy socialiné atsakomybé¢ (toliau ISA) arba
bendroji socialiné atsakomybé, tai ,,savanoriSkos komerciniy jmoniy pastangos jtraukti socialines ir
aplinkos problemas | jy bendras veiklas ir rySius su suinteresuotomis Salimis® (Www.

eurovoc.europa.eu).
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Tuo tarpu Laurinavicius A. ir Reklaitis J. (2011) knygoje “Darnaus verslo socialiné atsakomybé*
pateikia Pasaulio darnios plétros verslo tarybos (World Business Counsil for Sustainable
Development) sitilomg [SA apibrézima, kad ISA — tai ilgalaikis verslo jsipareigojimas etiskai elgtis ir,
,vykdant ekonoming plétra, prisidéti prie darbuotojy bei jy Seimos gerovés, taip pat vietinés
bendruomenés ir apskritai visuomenés gyvenimo lygio kélimo* (p. 123). Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje pateikiamas toks ISA apibrézimas: ,,jmoniy politika ir praktika, kai jos, laikydamosi
istatymy, tarptautiniy susitarimy ir sutarty elgsenos normy, j savo veiklos vidinius procesus ir iorinius
santykius savanoriSkai integruoja socialinius, aplinkosaugos ir skaidraus verslo principus. Imonés
kartu su visuomeniniais ir valstybinio sektoriaus partneriais ieSko novatoriSky sisteminiy socialiniy,
aplinkosaugos ir platesniy ekonominés gerovés problemy sprendimy. Taip pat tai yra plataus spektro
procesas, apimantis visg produkto/paslaugos gamybos/kirimo cikla ir su tuo susijusius
aplinkosauginius, socialinius, finansinius bei etinius aspektus* (www.socmin.lt).

Dél nuolatos kintancios aplinkos, originaliy biidy ieSkojimy, kaip vystyti darnos koncepcija, kaip
pagerinti organizacijy valdyma, pastebimas vis didesnis démesys organizacijy socialinei atsakomybei.
Moksliné literatiira pateikia nemazai jvairiy jmoniy socialinés atsakomybés savoky. Mauriciené I. ir
Pauzuolien¢ J. (2013) straipsnyje ,,Jmoniy socialinés atsakomybés svarba: visuomenés pozitris*
pateikia jvairiy autoriy socialinés atsakomybés apibrézimus. Lietuviy autoriy nuomone, JSA — tai
savanoriskos verslo organizacijy pastangos jtraukti socialines ir aplinkos problemas j jy bendras
veiklas bei rySius su suinteresuotomis Salimis (Gruzevskis ir kt., 2006), tuo tarpu kiti teigia, kad ISA
yra darnaus vystymosi principy realus taikymas savo veikloje (Kleinaité, 2007), treti — jog tai
savanoriskas, jstatymy nenurodomas verslo jmoniy jsipareigojimas savo veiklos srityse derinti savo
interesus su vartotojy, darbuotojy, visy akcininky, aplinkos, bendruomenés ir kity susijusiy asmeny
interesais (Grundey D., 2008).

Tuo tarpu uzsienio autoriai Leonard D., McAdam R. (2003) pabrézia, kad JSA- tai
organizacijy ideologija, politika ir praktika spresti socialinius, ekonominius ir aplinkosauginius
klausimus, siekiant naudos visuomenei. Siandien JSA yra nauja verslo paradigma, pagal kurig
daugelis organizacijy yra atsakingos uz tai, kaip veikia visuomene. Kitaip tariant, organizacijos teikia
savanorystés, verslo konsultacijy paslaugas ne pelno siekiancioms organizacijoms. Tiekéjai
supazindinami su gergja praktika iSsaugant isSteklius, juos perdirbant, pakartotinai naudojant
(McGehee et al.., 2009 cituojama i§ Mauriciené I, Pauzuoliené J., 2013, p. 123). Persson H. (2008)
teigia, kad JSA Siandien visuotinai pripaZjstama ir paplitusi sgvoka, apibréZiama kaip idéja, kad
imonés bei organizacijos turéty buti suinteresuotos skirti démesj socialiniams, aplinkosauginiams
klausimams. Imonés turéty biiti suinteresuotos investuoti | saZiningg praktika, kuri susijusi
zmogiSkaisiais iStekliais ir aplinka. McWilliams A., Siegel D. (2001) teigimu, ,,socialin¢ atsakomybé

remiasi teorija, kad organizacijos gali tarpininkauti, jvertindamos socialiai atsakingg veikla. Valstybés
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prioritetas, kalbant apie socialing atsakomybe, biity skatinti jmoniy socialinés atsakomybés plétra
jgalinancig aplinka, bendradarbiaujant su ekonominiais, socialiniais ir tarptautiniais partneriais“ (LR
socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2013 cituota i§ Mauriciené 1., Pauzuoliené J., 2013, p. 124).
Viena i§ pagrindiniy socialinés atsakomybés idéjy, kad socialiai atsakingg veiklg vykdancios
organizacijos turi biiti atsaking0s visose veiklos srityse. Carroll A. pateikia 4 socialinés atsakomybes
sferas, kurios yra tarpusavyje susijusios. Jos yra pavaizduojamos piramidés pavidalu, kur apacioje
pateikiama placiausiai apimanti sritis — ekonominé jmonés atsakomybé (apima saugias ir geras darbo
sglygas; produktyvuma; geros kokybés paslaugas bei produktus), toliau teisiné atsakomybé (veikla
remiasi teisés aktais); treCiojoje piramidés dalyje — etiné atsakomybé (moralinis verslo aspektas) bei
piramidés virSuje yra filantropiné atsakomybé (savo noru remiamos veiklos; investavimas |
visuomeneés gerove). (Virvilaité, Daubaraite, 2011). A. Carroll numaté, kad organizacijos sprendimai

ir politika, socialinés atsakomybés atzvilgiu gali biiti:

vy —

evv—

3) prisitaikomoji — organizacija veikia pagal valdzZios (vieSojo sektoriaus) reikalavimus ir
VISuomenés nuomong;

4) numatanti — organizacija numato poreikius, kurie dar néra isreiksti (Seiliaté J., 2013).

Lantos G. (2001, 2002) analizuodamas socialinés atsakomybés tema, pateikia 3 galimus [SA
tipus:

1) Altruistiné jmoniy socialiné atsakomybé —tikras savanoriskas rupestis, netgi aukojant

asmeninius ar organizacinius interesus;

2) EtiSka jmoniy socialiné atsakomybé — tai reikalavimas jmonéms biiti moraliai atsakingoms

siekiant isvengti traumy ir Zalos, kurig gali sukelti jy veikla,

3) Strateginé jmoniy socialiné atsakomybé — jsipareigojimas imtis tam tikry ripinimosi

bendruomene paslaugy veikly, kurios prisideda prie strateginiy verslo tiksly (Seiliate J.,
2013).

Autoriai pateikia jvairius ISA savokos apibrézimus, taip pat pateikia galimus jy tipus bei galimas
politikas socialinés atsakomybés atzvilgiu.

Taigi organizacijy socialinés atsakomybes klausimas Siomis dienomis vis labiau populiar¢ja, taip
pat Siai temai skiriamas ne maZas démesys ir mokslo darbuose. Tod¢l, analizuojant J[SA samprata,
galima aptikti, kad $is terminas turi jvairiy apibréZimy, taciau visi jie pateikia bendra esme¢, kad tai
verslo organizacijos savo verslo procese atsigrezia ne tik j ekonominius, bet ir socialinius, etinius,

aplinkosauginius klausimus. Taip pat pastebima, kad ISA apima ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo
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klausimg. Organizacijose, kuriose pradéta vykdyti socialiai atsakinga veikla, joms nebéra svarbiausias
uzdavinys tik pelno siekimas, taCiau tokioms organizacijoms tampa svarbu patenkinti ir visy kity
suinteresuotyjy Saliy interesus.

ISA tema yra jtraukta ir | Europos Sajungos darbotvarke. Ji pradéjo plétoti savo ISA koncepcija
2000 — 2001 m. skelbiamoje ES strategijoje desimtmegiui. Sioje strategijoje zmogiskyjy istekliy srityje
sutelktas démesys | geraja praktika tokiose srityse kaip: mokymasis visg gyvenima, lygios galimybés,
socialinis supratingumas bei darnus vystymasis. 2001 m. ES Komisija paskelbé¢ Zaliaja knyga déel JSA
Europoje, siekiant paskatinti diskusija platesnéje Europos visuomenéje dél ISA. ES Komisija mano,
kad biiti socialiai atsakingu reiSkia laikytis bei investuoti daugiau | Zmogiskaj; kapitala, aplinka ir
santykius su suinteresuotomis Salimis. Tokie klausimai kaip: abipusis dialogas, pripaZinimas
darbuotojy teisiy ir balso, didesniy teisiy suteikimas, uztikrinimas darbuotojy bendradarbiavimas ir jy
jtraukimas j organizacijos ekonominio gyvybingumo palaikymg. ,,Europa 2020 — pazangaus, tvaraus ir
integracinio augimo strategijoje Komisija pranesa, kad ji dirbs tam, kad atnaujinty ES strategija, kad
paremty JSA kaip pagrindinj elementa, kad biity uztikrintas ilgalaikis darbuotojy ir klienty
pasitikéjimas (Europos Komisija, 2010). 2011 m. ES Komisija pateiké nauja ISA apibréZzima, kad tai
yra jmoniy atsakomybé uz poveikj visuomenei. (Europos Komisija, 2011). Taip pat Europos komisija
interpretuodama JSA Zvelgia ir | kompanijos indélj | palaikymg ir identifikavima JSA kaip svarby
verslo jnasg ] darnig ekonomikg. Taigi ISA programos prisideda prie Europos Sajungos darnaus
vystymosi. (Lis B. 2012).

Pagal ES Komisijg ISA gali biiti apibréziama kaip svarbus indélis j darny zmogiSkyjy iStekliy
valdyma. D¢l jo aktualumo darbuotojy valdymui, organizacinei elgsenai ir zmogiskyjy istekliy
valdymo (toliau ZIV) tyrimuose buvo istirti jvairiis [SA aspektai. Kai kurie [SA ir ZIV tyréjai labiau
analizavo santykius tarp vadovavimo ir korporacijy socialinio elgesio (Swanson, 2008; Waldman et
al., 2006; Waldman ir Siegel, 2008), Aguilera ir kt. (2007) nustaté, kad JSA gali sukurti darbuotojy
suvokimg apie organizacinj teisinguma. Rupp ir kt. (2006) iSryskino galimybe, kad darbuotojai
atsisuks ] ISA, kad galéty jvertinti, kokiu mastu jy organizacijy vertybés tokios kaip: geri santykiai ir
aukSta JSA kokybé — gali patenkinti darbuotojy poreikj priklausyti organizacijai ir bendruomenei.
Swaen and Maignan (2003) taip pat teigia, kad [SA gali daryti jtaka organizacijos pilietybés elgesiui.
Sirota Survey Intelligence (2007) tyrimas patvirtino, kad darbuotojai, kurie yra patenkinti savo
organizacijy atsidavimu socialinei atsakomybei, yra tikétina labiau pozityviau nusiteikg, labiau
atsidave organizacijai ir yra kur kas ,,produktyvesni* (Lis B. 2012).

Kalbant apie paciy organizacijy nauda palaikant ISA, tai ES jmoniy socialinés atsakomybés
strategijoje (2011) nurodoma, kad vykdyti socialiai atsakingg veikla yra naudinga ir pa¢ioms jmonéms,
nes tai leidZia joms tiksliau nuspéti sparciai kintan¢ius visuomeneés likes¢ius ir numatyti galimas

veiklos salygas, taigi taip gauti ir pacioms organizacijoms naudos. Imongs, biidamos socialiai
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atsakingos, kreipdamos démesj i suinteresuotyjy Saliy poreikius, gali pelnyti ilgalaiki darbuotojy,
vartotojy ir pilie¢iy pasitikéjimg. Organizacijos, kurios prisiima vykdyti socialiai atsakingg veikla, gali
didele dalimi prisidéti prie tvarios plétros, konkurencinés socialinés rinkos ekonomikos, taip
padédamos igyvendinti Europos Sajungos sutarties tikslus. ,,Atsakingas jmoniy elgesys ypac svarbus,
kai privac¢iojo sektoriaus jmoneés teikia vieSgsias paslaugas. Imonéms tenka dalis socialinés
atsakomybés uz dabartinés ekonomikos krizés socialiniy padariniy, jskaitant darbo viety praradima,
suSvelninimg. Akcentuotina, kad ISA susijusi su tam tikromis vertybémis, kurios turéty pasitarnauti
kuriant darnesn¢ visuomen¢ ir pereinant prie tvarios ekonomikos sistemos®“ (Mauriciené 1.,
Pauzuoliene J., 2013, p. 125).

Grjztant prie jmoniy jvaizdzio, socialiai atsakingos organizacijos yra dazniausiai vaizduojamos
kaip etiSkos organizacijos, todél turéty paskatinti ir darbuotojus imtis atsakingumo darbe. Atliktame
tyrime, kuriame dalyvavo 313 verslo specialisty, pasitilyta, kad suvokiama jmoniy socialiné
atsakomybé turéty tarpininkauti teigiamiems rySiams tarp etikos kodeksy/mokymy ir darbo
pasitenkinimo.

Imoniy socialin¢ atsakomybé (ISA) apima ,,ekonominius, teisinius, etinius ir savarankiSkumo
lukesCius, kuriuos turi visuomené organizacijoms tam tikru momentu (Carroll, 1979, p. 500).
Programose, kuriose yra vadovaujamasi Siais likesCiais yra formuojamos gerbti ekonominius ir
socialinius susitarimus tarp organizacijos ir visuomenés, taip pat parodyti, kad organizacija yra
moraliai pagrjstas subjektas visuomenéje (e.g., Swanson, 1995; Wartick and Cochran, 1985; Wood,
1991). Jmoniy socialiné atsakomybé gali biiti motyvuota jy paciy, jtakojama visuomenés spaudimo,
institucinés ekonomikos (e.g., Commons, 1931; Meyer and Rowan, 1991; North, 1992) arba noras
padéti suinteresuotosioms Salims, kai tokia pagalba yra néra biitina, yra uz tradiciniy pelno darymo
riby (Fitch, 1976; Swanson, 1995; Trevino and Nelson, 2004). Kitaip tariant, ,,socialiné¢ atsakomybé
sukuria simbolinius santykius, paremtus ,,duoti ir imti* tarp suinteresuotyjy Saliy ir jmoniy* (Tuzzolino
and Armandi, 1981, cituota i§ Valentine S., Fleischman G., 2008, p. 160).

Analizuojant JSA tema, galima pastebéti, kad organizacijos imtysi tokios veiklos yra
suinteresuotos ne tik pacios jmonés, bet ir jose dirbantys zmonés. McWilliams ir Siegel (2001, cituota
i§ Valentine S., Fleischman G., 2008, p. 160) teigia, ,.kad darbuotojai yra kita suinteresuotoji pusé¢, kuri
reikalauja jmonés socialinés atsakomybés. Jie linke palaikyti progresyvia darbo santykiy politika,
sauga, finansinj sauguma, darbovietés paslaugas, pvz. vaiky darZelis. Darbuotojai iesko zenkly, kad
vadovai reaguoja ] tai, ka jie palaiko®. Jeigu individas tiki, kad jo organizacija nustato etikos principus,
taip pat standartus, kurie sutelkia didesnj démesj j verslo etikg — tai turéty paskatinti geriau suvokti
imonés dalyvavima socialiai atsakingoje veikloje. Manoma, kad etikos programos ir suvokiama
jmonés socialiné atsakomybé turi teigiamos jtakos zmogaus pozitriui ] darbg, t. y. darbo

pasitenkinimui (Turban and Greening, 1996, i§ Valentine S., Fleischman G., 2008). Valentine S.,
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Fleischman G. (2008) teigia, kad jmoniy socialin¢ atsakomyb¢ kur kas greiciau padidina pasitenkinimg
darbu nei imonés etikos programos, nes socialiné reakcija tiesiogiai patenkina darbuotojy jmonés

socialinius poreikius (zr. 1 pav.).

Etikos programos

Etikos kodeksy buvimas Pasitenkinimas

Bendravimas dél etikos kodeksy
Etikos mokymo buvimas
Etikos mokymy valandos

—> | ISA suvokimas |— darbu

1 Pav. Kuriama santykiy hipotezé
Saltinis: Valentine S., Fleischman G., 2008, p. 160

Nagriné¢jant moksling literatiirg Sia tematika pastebéta, kad ISA turi jtakos ne tik organizacijos
jvaizdzio gerinimui visuomengje, galimybei prisidéti prie ES programy jgyvendinimo, didesniam
potencialiy kvalifikuoty darbuotojy pritraukimui, bet ir pacios organizacijos darbuotojy motyvacijai.
Skirtingi tyrimai rodo, kad jmoniy socialinés atsakomybés iniciatyvos turi teigiamos jtakos darbuotojy
moralei, motyvacijai, atsidavimui, lojalumui, mokymui, jdarbinimui ir kaitai. Kai darbo santykiai yra
kuriami teisingai, tai sudaro prielaidg nustatyti efektyvius santykius su iSorinémis suinteresuotomis
Salimis. Taip pat [SA gali padidinti patraukluma esamiems ir basimiems darbuotojams. (Mélynyté O.,
Ruzevicius J., 2008, p. 163)

Jasinskas E. ir kt. (2011) teigia, kad JSA yra siejama su suinteresuotyjy Saliy interesy
patenkinimu. Kaip viena i$ tokiy $aliy yra i$skiriami jmonés darbuotojai, tai yra jmoné, kuri deklaruoja
esanti socialiai atsakinga turi atsizvelgti ir ] savo organizacijos darbuotojy motyvavimo ypatumus.
Taciau svarbu kickvienai organizacijai atkreipti démesj, kad darbuotojy motyvacija bégant laikui kinta
ir tam turi jtakos besikei¢iantis darbuotojy amzius, karjeros etapai, vyraujanti ekonominé padétis ir kt.

Kaip JSA pasitarnauja organizacijy naudai, raSo nemazai mokslininky ir Sios temos aktualumas
nemazéja, o galima teigti, kad yra kaip tik atvirk$¢iai. Mokslininkali, tyrinédami JSA, pastebi, kad tai
gali suteikti verslo organizacijos ir konkurencinio pranasumo rinkoje tiek darbuotojy, tiek ir klienty
atzvilgiu. Kai kurie autoriai pastebi, kad ,,ypatingai svarbu atsakingai elgtis su darbuotojais ir tinkamai
juos motyvuoti. Tadiau tai néra lengva padaryti, ypa¢ sunku motyvuoti ir organizacijoje iSlaikyti
jaunima, kai jy gyvenimo varomoji jéga yra nauji i8Stukiai ir pokyc¢iai. Problemy motyvuojant kyla ir su
vyresnio amziaus darbuotojais, kurie kritiSkai zitiri ] bet kokias naujoves ir sunkiau i§gyvena poky¢ius*
(Jasinskas E. ir kt., 2011; p. 521). Taigi, jmonés, kurios yra socialiai atsakingos, bet tas pats yra
taikytina ir kitoms organizacijoms, vienas svarbiausiy uzdaviniy — tai tinkamos motyvavimo sistemos
sukiirimas. Ji turéty biity orientuota j skirtingus darbuotojy poreikius. Kuriant motyvavimo sistemas

bei jas tobulinant, turéty buti atsizvelgiama tiek i darbuotojy amziy, tiek i esama karjeros etapa, tiek i
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kitus veiksnius, jtakojancius zmogaus poreikiy kaita. ,,A. M. Brooks (2007) iSsiaiskino, kad darbuotojy
motyvacijg labiausiai gali paveikti: tinkamai ir aiSkiai nustatyti tikslai ir pasitenkinimas darbu. O
pasitenkinima darbu labiausiai veikia: vadovo supratingumas, mokymasis darbo vietoje, aiskiy ateities
perspektyvy nurodymas, ir motyvavimas* (cituota i$ Jasinskas E. ir kt., 2011, p. 522).

Zaptorius J. (2007) teigia, kad tik derinamos materialios ir nematerialios motyvacinés
priemongs, jy derinimas tarpusavyje turi kur kas didesne jtaka darbuotojy motyvavimui, o ,,neteisingas
ju derinimas gali neigiamai atsiliepti ekonominiams rodikliams bei sukelti nepageidaujamas moralines
pasekmes: sumazinti darbuotojy kiirybinj aktyvuma, iniciatyvuma, sukelti nepasitenkinimg* (cituota i$
Jasinskas E. ir kt., 2011, p. 522). Taigi darbuotojy motyvavimo tema, teisingas skatinimo priemoniy
pasirinkimas yra svarbus ne tik socialiai atsakingali, bet ir bet kuriai kitai organizacijai.

Apibendrinus galima pastebéti, kad literatiiroje galima aptikti nemazai socialinés atsakomybés
apibrézimy, tac¢iau bendra visy autorry mintis, kad socialiai atsakinga jmon¢ laisvanoriskai pradeda
savo veikloje spresti klausimus, susijusius su etika, socialiniais klausimais, skiria démesj aplinkos
problemy sprendimui bei ekonominei organizacijos atsakomybei. Taip pat skatinama, kad
organizacijos atsigrezty j darnesnj zmogiskyjy istekliy valdyma.

Taigi Siame poskyryje apzvelgta [SA samprata bei jos sgsaja su poveikiu darbuotojams. Taciau
toliau islieka neaisku, kas yra budinga socialiai atsakingai jmonei ir kokius Kriterijus ji turi atitikti.

Todél kitame poskyryje bus pateikiami pagrindiniai socialinés atsakomybés principai bei reikalavimai.

1. 2. Socialiai atsakingai imonei keliami reikalavimai

Siomis dienomis, vis populiaréjant jmoniy socialinés atsakomybés temai, ne viena organizacija
skelbiasi esanti socialiai atsakinga. Vienos jy realiai savo veikloje laikosi socialiai atsakingam verslui
keliamy reikalavimy, tuo tarpu kitoms — JSA téra marketingo dalis. Todél, kad buty galima
organizacijg laikyti socialiai atsakinga, visy pirma, svarbu apsibrézti, kokius reikalavimus organizacija
turi atitikti, kad ja bty galima taip pavadinti. Nors ir néra vienos konkrecios sistemos ar standarto,
kurie atskleisty organizacijos socialiai atsakingos veiklos pazangg ir plétra, taciau Siame poskyryje
pateikiami labiausiai paplite pasaulyje pripazinti JSA standartai, kuriuos organizacijos taiko savo
veikloje.

Jmoniy socialing atsakomybe remia jvairlis pasauliniai susivienijimai bei nacionaliniai tinklai.
Kiekviena organizacija gali buti atsakinga skirtingoje srityje arba visose kartu. Tarptautinés
organizacijos kuria darnios plétros koncepcijas ir standartus, kurie tiesiogiai siejami su [SA. Taip pat
yra kuriami jvairGis pasauliniai susitarimai ir susivienijimai, prie kuriy veiklos skatinamos prisijungti
jvairios organizacijos. Vienas i§ jy — Pasaulinis susitarimas, kurio tikslas — ,,skatinti jmones veikti

atsakingai: nedaryti zalos aplinkai, bendruomenei, kitiems verslams ir bendromis pastangomis su JT,
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valdzios institucijomis ir nevyriausybinémis organizacijomis dalyvauti socialiniy ir aplinkos apsaugos
problemy sprendime, prisidéti prie visuomenés raidos ir ekonomikos augimo® (Jurgaitis M. ir kt.,
analize.lt). Pirmg kartg $is Pasaulinis susitarimas buvo pristatytas 1999 m. Jungtiniy Tauty generalinio
sekretoriaus — Kofi Annano — Pasaulinio ekonomikos forumo metu. Prie iniciatyvos buvo kvieciami
prisijungti verslo atstovai, kad suvienyty verslo organizacijas, pilietine visuomene, JTO. Sis
susivienijimas gyvuoja iki $iol, jungdamas kelis tiikstanCius pilietinés visuomenés nariy, tarptautines
darbo organizacijas, jvairias bendroves i§ viso pasaulio. Pasaulinis susitarimas — ,tai didziausia
savanoriska jmoniy socialinés atsakomybés (ISA) iniciatyva, siekianti dviejy pagrindiniy tiksly:

e Padéti jmonéms diegti Pasaulio susitarimo principus j jmonés verslo strategija;

e Skatinti bendradarbiavimg ir partneryste tarp jvairiy sektoriy valstybéje ir uz jos riby,

siekiant universaliy pasaulio plétros tiksly® (Jurgaitis M. ir kt., analize.lt).

Pasaulinis susitarimas buvo sukurtas ne stebéti, prizitréti ar vertinti organizacijy veikla, bet Sis
susitarimas remiasi skaidrumo, vieSos atskaitomybés, jmoniy doméjimosi ir paciy organizacijy nory
taikyt Pasaulinio susitarimo standartus, nuostatomis. Junginiy Tauty aplinkosaugos programa,
Jungtiniy Tauty vystymo programa, Jungtiniy Tauty pramonés plétros organizacija, Vyriausiojo
Zmogaus teisiy komisaro biuras, Tarptautiné darbo organizacija ir Pasaulinio susitarimo biuras -
sudaro patj Pasaulinio susitarimo centra.

Tuo tarpu JT Pasaulinio susitarimo pagrindas sudarytas is:

e Visuotinés Zmogaus teisiy deklaracijos (1948 m.);
e Rio De Zaneiro deklaracijos dél aplinkosaugos ir plétros (1992 m.);
e Tarptautinés darbo organizacijos deklaracijos dél pagrindiniy principy ir teisiy darbe
(1998 m.);
e Jungtiniy Tauty konvencijos prie§ korupcijg (2000 m.) .
Pagal Sig konvencijg ir deklaracijas buvo sukurta 10 Pasaulinio susitarimo principy (zr. 1 lentele),
kurie apima tokias pagrindines sritis:
1. Zmogaus teisés;
2. Darbo jéga;
3. Aplinkos apsauga;

4. Kova su korupcija.
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1 lentelé. Pasaulinio susivienijimo principai

Verslo organizacijos turi gerbti ir remti tarptautiniu
1 principas | mastu pripazintas Zmogaus teises
Zmogaus teisés

Organizacijos turi uztikrinti, kad ir jie patys neprisidéty
prie Zmogaus teisiy pazeidimo

Verslas turéty palaikyti susivienijimo laisve ir

3 principas | pripazinti kolektyvine deryby teise

2 principas

Darbo jéga 4 principas | Eliminavimas bet kokios formos priverstinio darbo

5 principas | Efektyvus vaiky darbo panaikinimas

Diskriminacijos, susijusios su pagarba jdarbinimui ir
profesija, eliminavimas

Verslas turéty remti aplinkos apsaugos prevencines
programas

Inicijuoti programas, kurios skatinty aukstesnj aplinkos
saugojimo atsakingumo lygj

Skatinti aplinkai nekenksmingy technologijy vystyma ir
plétra

Verslas turéty kovoti prie§ jvairias korupcijos formas,
Kova su korupcija | 10 principas | jskaitant kySininkavima ir papirkinéjima

6 principas

7 principas

Aplinkos apsauga | 8 principas

9 principas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis The Ten Principles of the UN Global Compact

Sparciai plétojantis globalizacijos procesams XX a. pab. ne visose organizacijose buvo
uztikrinama, kad bty laikomasi zmogaus ir darbo teisiy. Tokie atvejai buvo paviesinti ziniasklaidoje,
kas pakenké organizacijy reputacijai, todél jos pradéjo ieskoti biidy, kad Siai neigiamai praktikai biity
uzkirstas kelias. Jmonés pradéjo kurti bei skelbti savo veiklos kodeksus, juose nurodant socialinio
atsakingumo principus, kuriy turi laikytis subrangovai ir tiekéjai. Tarptautiné nevyriausybiné
organizacija Social Accountability International 1997 m., sieckdama organizacijoms padéti tinkamai
parengti auksto lygio kodeksus, sukiiré SA8000 standartg. Jis buvo sukurtas taip, kad ,, juo remiantis
biity galima uZtikrinti tarptautiniu mastu pripazjstamg socialiniy darbo salygy lygi organizacijoje ir
visoje jos tiekimo grandingje” (MikSys A.). Siame standarte taip pat buvo nurodytos sisteminés
vadybos priemonés, kurios padeda gerinti ir valdyti jmonés veiklg toje srityje. Nepriklausomai
akredituotas sertifikatas yra galimas pagal §j standartg, todél verslo subjektai gali suinteresuotosioms
Salims pademonstruoti, kad veikla atitinka SA8000 iSdéstytus reikalavimus. I§ socialiai atsakingos
darbdavystés standarty jis yra vienas i§ geriausiai parengty. Tokj standarta pasaulyje taiko daug
organizacijy.

Pagrindinj skyriy ,,Socialinio atsakingumo reikalavimai“ SA8000 standarte sudaro bendrieji

reikalavimai ir reikalavimai vadybos sistemai, kurie atitinka tarptautines konvencijas (zr. 2 lentele.).



2 lentelé. SA8000 standarto bendrieji ir vadybos sistemos reikalavimai
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SA8000 standarto bendrieji reikalavimai susije su

SAB000 standarto reikalavimai vadybos
sistemai

Vaiky darbu

Vadovybés atstovo

Priverstiniu ir privalomuoju darbu

Socialinio atsakingumo politikg bendryjy reikaly
srityse

Diskriminavimu

Darbuotojy atstovo SA8000 klausimams

Drausmine praktika

Periodinés vadovybés analizés

Profesine sveikata ir sauga

Standarto reikalavimy jgyvendinimo planavimo ir
igyvendinimo

Darbuotojy organizacijy laisve ir teise j kolektyvines
derybas

Subrangowy ir tiekéjy jvertinimo ir parinkimo
pagal socialinio atsakingumo reikalavimus

Darbo valandomis

ISorés suinteresuotyjy Saliy informavimg ir
jtraukima

Atlyginimu uz darbg

Galimybiy atlikti patikrinima sudaryma

Standarto reikalavimy vykdyma jrodanciy
duomeny valdyma

Reagavima j darbuotojy ar kity suinteresuotyjy
Saliy pareikstg susirtipinimg dél socialinés
politikos ir standarto reikalavimy vykdymo bei
atitinkamy koregavimo veiksmy atlikima

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Miksys A. Socialinis atsakingumas ir SA8000 standartas

Taigi SA8000 standartas uztikrina, kad organizacija savo veikloje vadovaujasi socialiai

atsakingai veiklai keliamais reikalavimas, taip pat uZztikrina, kad tiekéjai ir subrangovai laikosi

standarto keliamy reikalavimy.

Toliau 2010 m. buvo sukurtas ISO 26000 socialinés atsakomybés gairiy standartas, kuriuo

pateikiami visuotinai pripazjstami principai jmoniy socialinés atsakomybés srityje. Juo siekiama

sukurti pridéting verte, taCiau nesiekiama pakeisti esamus tarptautinius susitarimus, bet siekiama

pateikti visuotinai pripaZjstamas nuostatas. Siame standarte pateikiami principai, kurie skirstomi j:

e ,Bendruosius — $ie principai apima tarptautiniu mastu pripazinty konvencijy ir

deklaracijy gerbimg ir teisiniy reikalavimy laikymasi, pripazinima, kad suinteresuotosios

Salys turi teis¢ biiti i§girstos ir organizacijos turéty atsizvelgti j jy nuomong;

e Pagrindinius — $ie principai sicjami su organizacijos poveikiu, uz kurj ji atsako. Sie

principai apima tokias sritis kaip aplinkos apsauga, Zmogaus teis¢, jdarbinimo ir darbo

praktika, vadovavimas, skaidri veikla, bendruomenés bei vartotojy jtraukimas;

e Veiklos — $ie principai nustato organizacijy veiklos gaires. Jie apima atskaitomybés ribas,

integravima, reikSminguma, atsizvelgiant j daugelio suinteresuoty S$aliy interesus,

skaidrumg bei biivio ciklo pozitri“ (IRS Konsultantai).
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Pagrindiniai standarto elementai apima: ,aplinkos apsaugos politikg: planavimas —
neimperatyvus, taikomas lanks¢iai, atsizvelgiant j esamg situacija; vykdymas — nustatomi reikalavimai,
taikomi pareigy atsakomybés ir jgaliojimy paskirstymai; darbuotojy mokymo poreikiy nustatymas;
informacijos jud¢jimas, dokumentams; veiklos valdymui; avariniy situacijy rizikos nustatymui ir
atsakomiesiems veiksmams* (analize.lt).

Tarptautiné standartizacijos organizacija su Tarptautiniu prekybos centru (ITC) 2011 m. iSleido
ISO 14001 Aplinkos apsaugos vadybos sistemos leidinj. Sis standartas nurodo organizacijoms, kokius
valdymo sistemos elementus jos turi jgyvendinti, kad pasiektus savo uzsibréztus tikslus aplinkos
apsaugos srityje. ,,Kitaip tariant, praktiSkai tai reiSkia organizacijos gamybos procesy, produkty ir
paslaugy poveikio aplinkai mazinimg bei verslo galimybiy plétima“ (Vilke R., 2013, p. 5). Autorés
teigimu, ISO 14001 standartas organizacijoms padés uzsitikrinti geresnio jvaizdzio sudaryma, padés
mazinti energijos ir Zaliavy sgnaudas, sumazinti atlieky tvarkymo iSlaidas, gerinti jmonés darbo
salygas bei taupyti jmoné¢s lesas (Vilkeé R., 2013).

Su prie$ tai minétuoju standartu siejasi Europos Bendrijos aplinkosaugos vadybos ir audito
sistema (angl. En-vironmental Management and Audit Scheme, EMAS). Tai sistema, kurioje
savanoriskai dalyvauja jmonés ir organizacijos, kurios nori jsipareigoti valdyti, vertinti ir gerinti savo
aplinkosaugos veiksminguma. Taciau $ioje sistemoje — EMAS — galioja didesni reikalavimai nei ISO
14001 standarte. ,,EMAS registruotos organizacijos privalo demonstruoti atitikt] aplinkos apsaugos
jstatymy reikalavimams ir vieSai pateikti informacijg apie reikSmingus aplinkosaugos aspektus,
susijusius aplinkosaugos tikslus bei uzdavinius, pagrindinius duomenis apie aplinkosaugos
veiksmingumag® (Vilké R., 2013, p. 5). Imoné ar organizacija, kuri buvo sertifikuota pagal 1ISO 14001
standartg, gali taip pat bati registruota EMAS registre, taciau turi atitikti taikomus aplinkosaugos
teisinius reikalavimus bei parengti aplinkosaugos ataskaitg. Minétajj standartg ir EMAS reglaments,
atitinkanCius reikalavimus, sistema g@ali jsidiegti tick paslaugy ar gamybos jmonés, tiek
nevyriausybinés organizacijos ar savivaldybés ar jstaigos bei Kiti.

Kokybés vadybos standartas ISO 9001 organizacijoms nurodo kokybés valdymo sistemai
keliamus reikalavimus. Sis standartas remiasi iuolaikinés vadybos principais. Bureau Veritas Lietuva
tinklalapyje pateikiama, kad ISO 9001 standartas remiasi kokybés vadybos principais, kurie yra
svarbiis gerai verslo praktikai:

1. Orientavimasis | klienta;
Darbuotojy jtraukimas;
Lyderyste;

Procesinis pozitris;

Nuolatinis gerinimas;

© a k~ w N

Sisteminis poZiiris | vadyba;
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7. Abipusiai naudingi santykiai su tiekéjais;
8. Faktais pagristy sprendimy pri¢émimas.

Salia visy minétyjy standarty yra i$skiriamas dar vienas OHSAS 18001 standartas, i§leistas
Didziosios Britanijos standarty instituto. Jis yra orientuotas i darbuotojy sveikatos vadybos ir saugos
principus. Vilké R. (2013) nurodo, kad Sio standarto diegimas turi jtakos veiksmingai mazinant
nelaimingy atsitikimy darbe, susirgimy profesinémis ligomis, organizacinio pobudzio suzeidimy
atvejams, taip pat atveria didesnes galimybes dalyvauti ES ir kity Saliy organizuojamuose
konkursuose. Sis standartas taip pat yra pritaikomas jvairiems sektoriams. Verta paminéti, kad
standarto OHSAS 18001 tikslas — ,,paremti ir skatinti gerag darbuotojy saugos ir sveikatos praktika,
i8laikant pusiausvyrg su socialiniais ir ekonominiais poreikiais* (Bureau Veritas Lietuva).

Taigi apibendrinat §j poskyrj galima teigti, kad pasaulyje yra sukurta jvairiy ISA jrodanciy
standarty, taip pat yra nemazai susikiirusiy JSA propaguojanciy susivienijimy, j kuriuos jsitraukia
tiukstan¢iai pasaulio organizacijy, kurios savo veikl Siekia bati maksimaliai atsakingos visuomenei,
darbuotojams bei aplinkai. Verta paminéti, kad visi $ie standartai: 1ISO 14001 — aplinkos apsaugo, 1SO
9001 — kokybés, SA 8000 — socialinés atsakomybés, OHSAS 18001 — darbuotojy saugos ir sveikatos —
ju reikalavimai gali biiti suderinami tarpusavyje, todé¢l patartina Sias sistemas integruoti (Vilké R.,

2013).

1. 3. Imoniy socialiné atsakomybé kaip jrankis pritraukti darbuotojus ir

galimas biidas motyvuoti darbuotojus

Pastarosiomis dienomis pastebima vis didesné konkurenciné kova darbo rinkoje, siekiant atrasti
kuo geresnius specialistus. Mazéjanti zmoniy populiacija, augantis kvalifikuoty darbuotojy emigracijos
skaiCius — visi Sie probleminiai klausimai tampa vis aktualesni ne tik valstybés, bet ir organizacijy
mastu. Dabartinés rinkos sglygomis kiekviena organizacija yra suinteresuota atrasti tokius darbuotojus,
kurie turéty kuo geresnj iSsilavinimg, blity maksimaliai kvalifikuoti toje srityje bei biity motyvuoti
dirbti. Todé¢l jmonés turi atrasti budy, kaip tapti patrauklesnémis biisimiems darbuotojams, biiti labiau
matomomis visuomengje. Vienas i§ budy — organizacijai susirtpinti savo vykdoma socialine veikla.
Imoniy vykdoma socialiné veikla turi teigiamg poveikj ne tik busimiems perspektyviems
darbuotojams, visuomenei, bet ir kitoms suinteresuotoms grupéms.

Kad sékmingai veikty, organizacijos nuolatos turi taikytis prie kintan¢iy visuomenés vertybiy:
nuo nuolankumo darbo santykiams prie partnerystés rySiy, nuo greito ir lengviausio pelno prie
ilgalaikes plétros tendencijos, nuo naudos siekimo tik sau prie atsakomybés visuomenei ir gamtai. Visa
tai rodo bitinybe jmonéms imtis socialiai atsakingos veiklos. Atsakinga, darni ir etiSka veikla turéty

biiti pati svarbiausia kiekvienos organizacijos vertybé. Imones, vykdydamos socialiai atsakingg veikla,
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isipareigoja nebiiti abejingos visuomengés interesams. Visuomené i§ organizacijy tikisi vis daugiau, tad
jos privalo prisitaikyti, sickdamos sékmingai veikti (Mauricien¢ 1., Pauzuoliené J., 2013).

Todél jmoniy socialinés atsakomybes klausimas tampa vis aktualesnis Siomis dienomis.
wocialinés atsakomybés supratimas ir diegimas svarbus kiekvienai Siuolaikinei organizacijai. Norint
uztikrinti visuomenés pasitenkinimq, reikia nuolat tobuléti ir siekti to, kas geriausia organizacijai bei
visuomenei. Sia tematika tyrimus atlieka tiek Lietuvos (Kovaliov, Snieska, Simanavicius, 2009;
Cesyniené, Diskiené, Cesynaité, 2011; Simanskiené, Pauzuoliené, 2010; Bagdonienés, Paulavicienés,
2010 ir kt.), tiek uzsienio Saliy mokslininkai (Clegg, Baley, 2008, Leinard, McAdam, 2003; Ubius,
Alas, 2009; Mcwilliams, Siegel, 2001; McGehee, Wattanakamolchai, Perdue, Calvert 2009; Persson,
2008 ir kt.), akcentuodami jos svarbg jmonéms bei visuomenei. Socialiai atsakingy jmoniy prioritetas
yra visuomenés litkesciai ir poreikiai. Socialiai atsakingos jmonés savo veiklos ataskaitose akcentuoja,
kiek svarbi jmonei, jos darbuotojams, visuomenei yra jy vykdoma socialiai atsakinga veikla. Manoma,
kad vartotojai tokig jmong vertina palankiau, mieliau renkasi jos produktus, skatina kitus daryti tq
patj, labiau tiki jos vykdoma veikla* (Mauriciené 1., Pauzuoliené J., 2013, p. 123).

Atliktais Cherenson Group (2002) tyrimais paaiskéjo, kad vieni i§ pagrindiniy faktoriy, kurie turi
jtakos organizacijos patrauklumui, tai kaip yra elgiamasi su darbuotojais — kas yra kertinis tvaraus
zmogiskyjy istekliy valdymo (toliau ZIV) aspektas — bei organizacijos teikiamy gaminiy ir paslaugy
kokybe. Kity tyrimy duomenimis nustatyta, kad aplinkosauginiai klausimai ir plétros (ang. diversity)
programos taip pat turi jtakos darbovietés pasirinkimui. (pagal Ng & Burke, 2005; Smith et al., 2004).
Taigi Sie tyrimai nustaté¢, kad darbo ieSkantiems Zzmonéms yra svarbu, kokia organizacija yra
darbuotojy santykiy, produkty, aplinkosaugos ir plétros aspektais (Lis B., 2012).

Mirvis P. (2009) i$skiria 3 pozymius, kaip jmonés susieja [SA su darbuotojais:

1. Daugelis darbdaviy stengiasi biiti atsakingais darbdaviais.

2. Kompanijos sukuria programy portfel} ir sukuria reputacijg, kad jvairias laipsniais
demonstruoja savo jsipareigojimus JSA. Reputacijos instituto (Reputation Institute)
duomenimis, vidutiniSkai 75 — 80 proc. apklaustyjy i§ daugiau nei 25 Saliy noréty dirbti
kompanijoje, kuri yra Zinoma dél jos socialinés atsakomybés.

3. Kompanijos tiesiogiai sudomina darbuotojus savanori§ka veikla darbe, kuri susijusi su JSA.
Pagal firmos GlobeScan tyrimo duomenimis, 9 i§ 10 darbuotojy visame pasaulyje yra
suinteresuoti dalyvauti jy jmoniy vykdomose socialiai atsakingose veiklose. Vis daugiau
imoniy naudoja ISA, kad leisty darbuotojams i§ tikryjy padaryti ,.kazka daugiau‘ dél jy darbo
viety ir rinkti atvejus didinti vertg tiek verslui, tiek ir visuomenei.

Bhattacharya C. B. ir kt. (2008) teigia, kad kompanijos, kurios sugeba visiSkai patenkinti klienty
poreikius, gali geriausiai valdyti savo darbuotojus taip pat j juos zitrédami kaip | ,,vidinius* klientus,

jgyvendindami jy poreikius per atlyginima, socialiniy paslaugy paketus ir per darbo atsakomybg.
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Tinkamai suprojektuotas ,pareigybiy produktas® gali zenkliai prisidéti prie pasitenkinimo darbu,
darbuotojy iSlaikymo ir produktyvumo. Taigi vadovy pagrindinis uzdavinys yra jtraukti ISA |
,pareigybiy produkta®, kurie buty pritaikyti prie darbuotojy poreikiy (i§ Mirvis P. 2012).

Tuo tarpu analizuojant ISA propagavimg organizacijoje kaip galimg potencialiy darbuotojy
pritraukimo jrankj, tai kai kuriais tyrimais buvo nustatyta, kad jmonés, turinCios gera reputacija kaip
esancios socialiai atsakingos yra kur kas patrauklesnés darbo rinkoje. Pastaruoju metu iSryskéja viena
i§ pagrindiniy problemy zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje — tai kvalifikuoty ir motyvuoty
darbuotojy trikumas. Wright ir kt. (1995) nurodo, kad dauguma organizacijy supranta, kad
kvalifikuoty darbuotojy pritraukimas yra svarbus dalykas versle. Todé¢l reikia atrasti biidy, kaip
iSlaikyti tiek iSoriniy, tiek ir vidiniy ZmogisSkyjy iStekliy ilgalaike perspektyva. I rinkg orientuotos
organizacijos turi suderinti zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikg su jvairios darbo jégos poreikiais (i8
Lis B., 2012). Tuo tarpu, Albinger ir Freeman (2000) atlikti tyrimai pateikia jrodymy, kad darbo
ieSkantys asmenys teikia pirmenyb¢ organizacijoms, kurios turi socialiai vertingy savybiy (i§ Lis B.
2012).

,R. Cesyniené, D. Diskiené, E. Cesynaité (2011) analizavo socialing atsakomybe darbuotojy
aspektu privadiame ir vieSajame sektoriuose. Sis tyrimas atskleide, kad socialinés atsakomybés
iniciatyvy darbuotojy aspektu taikyma Lietuvos verslo ir vieSojo sektoriy jmonése apsunkina atotriikis
tarp didéjancio objektyvaus jy taikymo poreikio ir subjektyvaus $iy iniciatyvy svarbos nepripazinimo,
kartais ir nesuvokimo. Akcentuota, kad abiejy sektoriy vadovy poziiiriai labai skiriasi nuo darbuotojy
poziirio, kas, deja, rodo, kad deklaruojamos vertybés ne visada jgyvendinamos praktiSkai®
(Mauricien¢ ir kt., 2013, p. 124).

Nattralu, kad daugelis darbuotojy rinkdamiesi darboviete pasidomi, kokia yra organizacijos
vizija ir misija, ar organizacija deklaruoja esanti socialiai atsakinga visuomenés atzvilgiu, ar jai rupi
kuo maziau tersti aplinkg, ar ieSko budy, kaip tai jgyvendinti ir pan. Jeigu biisimam darbuotojui
minétieji faktoriai yra svarbis, tai toks darbuotojas teiks prioriteta biitent tokiai jmonei lyginant su
kita, kuri turi visai kitokias vertybes. Jeigu biisimas darbdavys yra socialiai atsakingas, tai turéty taip
pat skirti ne maziau démesio ir pacios organizacijos darbuotojams bei jy poreikiams.

Grjztant prie [SA svarbos biisimiems darbuotojams, Mauricien¢ ir kt. (2013) straipsnyje ,,Jmoniy
socialinés atsakomybés svarba: visuomenés poziiiris pateikia L. Simanskienés ir J. Pauzuolienés 2010
m. atlikto tyrimo rezultatus apie jmonés socialinés atsakomybés svarbg Lietuvos organizacijoms.
,» L 'yrimu nustatyta, kad J[SA nauda yra jvairiapusé: padeda gerinti jmonés jvaizdj, pritraukti ir iSlaikyti
geriausius darbuotojus, sumazinti energijos sgnaudas ir atlieky kiekj bei joms skiriamas iSlaidas,
prisideda prie gyvenimo kokybés gerinimo ir kt. DidZiausios klaidos, jgyvendinat [SA, yra
pavirSutiniSkas poziiiris | [SA, strateginio plano nebuvimas, [SA ,,nuleidimas i§ virSaus®, kai diegiant

ISA principus organizacijose dalyvauja ne visi darbuotojai, ilgalaikés vizijos nebuvimas. Nors
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jgyvendinant [SA principus laikinai prarandama pelno dalis, taciau tyrimai rodo, kad tokios jmonés
lengviau pritraukia ir i§laiko darbuotojus® (Mauriciené ir kt., 2013, p. 125).

Kodél jmonei turéty ripéti ir siekti suaktyvinti zmoniy identitetg kaip korporacijos pilieciy,
bendruomenés, visuomenés ir planetos? Viena i§ priezasCiy, tai, kai darbuotojai mano, kad jy jmoné
palankiai vertina jy plataus masto interesus ir siekius, kurie apima pvz. zmogaus siekj tarnauti
visuomenei ir/ar apsaugoti planeta, jie gali jaustis, kad yra laukiami atiduoti ,,visg save* Siame darbe.
Santykiy kontekste JSA inicijuoja pokalbj tarp individo ir jmonés identiteto, kuris formuoja jmonés
kultiirg bei turi jtakos patiems darbuotojams (Mirvis P., 2012). Tiems darbuotojams, kuriy siekiai
gyventi ir dirbti atsakingai yra visiSkai jgyvendinami jy organizacijose, jie gali pasitarnauti kaip
veiksmingas savo organizacijos prekés zenklo ,,ambasadorius®, kuris yra perduodamas bendraujant.
Taigi, jeigu organizacijos darbuotoja tenkina organizacijos vykdoma politika, jis gali realizuoti savo
poreikius tarnauti visuomenei per organizacijos vykdoma socialiai atsakingg veikla, tai jis kitiems apie
savo darboviete atsilieps teigiamai.

Bandant susieti [SA ir darbuotojy motyvavimo teorijas, Mirvis P. (2012) teigia, kad Maslow
teorija padéjo pamatus pagrindinéms geriausiyjy zmoniy klasés (Aggridants) vertybéms, darbuotojy
gilesniam psichologiniam priklausymui, kuris apima be kity temy ir fundamentinj Zmogaus tiesos
poreikj, geruma, grozj, vientisuma ir teisingumg. (A.H. Maslow, 1968, p. 105). Tai apima humanistine
psichologija, kurioje akcentuojamas Zmoniy potencialas ir svarba Zzmonéms atrasti fundamentinj
gyvenimo tiksla. (A.H. Maslow,1965). Ar gali tai reiksti, kad dalyvavimas ISA padeda zmonéms
spresti ne tik ,,kas as esu?, bet ir didesnj egzistencinj ir vystymosi klausima: ,,kod¢l as esu?* (Kegan,
1994).

Darbuotojai dalyvaudami JSA veikloje gali kurti socialiné ir verslo verte per savo savanoriska
veikla bei darbg, santykius, produktus ir paslaugas. Taciau sprendime, ar pradéti investuoti daugiau j
Sias veiklas, kurti bei jas jgyvendinti, tai kompanijoms labiau priver¢ia galvoti apie tai, kg jie daro ir
kodél. Kokie yra pagrindiniai argumentai? Svarbiausia, prasmingai uZztikrinti darbo vietos ir
organizacijos atitikima JSA standartams. Siy dieny gerai valdomos firmos atpaZjsta, kad zmogiskyjy
iStekliy klausimai yra ir [SA klausimai, kuriuos nagrin¢jant yra siekiama atsizvelgti j atsakinga darbo
praktika. (J. Pfeffer, 2010). Jmoniy socialiniai auditai ir ataskaitos vis labiau kreipia démesj j
darbuotojy sudéties ir darbo vietos klausimus. Tai reiskia, kad neteisingas elgesys, nesaugios ir
nesveikos darbo salygos, net gi, jei tai leidziama jstatymy, yra perzilirima viduje bei atskleidziama
visuomenei. Taip pat tokiais atvejai, kaip: stresas darbe, darbo valandos, darbo uzmokes¢io normos,
sveikatos apsauga, pensijy iSmokos ir pasitenkinimas darbu, nes tai irgi yra [SA gino objektai. (J.
Pfeffer, 2010, cituota i§ Mirvis P., 2012, p. 108).

Apibendrinant galima teigti, kad ISA gali bati kaip vienas i§ konkurenciniy veiksniy

organizacijoms, kurios siekia pritraukti kuo kvalifikuotesnius ir labiau motyvuotus darbuotojus.
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Vykstant jdarbinimo procediirai neretai tiek patys darbdaviai, tiek ir buisimi darbuotojai turi mazai
informacijos vienas apie kitg. Todél daugelis naujy darbuotojy visuose Saltiniuose stengiasi rasti kuo
daugiau informacijos apie busimg darbdavj, apie jo darbo salygas ir pan. IeSkodami informacijos apie
organizacijos vykdoma socialing veikla, asmenys gali padéti suprasti, kokios yra organizacijoje
vyraujancios vertybés, socialinés normos. Taigi organizacijos, kurios deklaruoja esancios socialiai
atsakingos ir vykdydamos $ig veiklg yra kur kas patrauklesnés biisimiems darbuotojams nei
organizacijos, kurios neprisideda prie socialiai atsakingos veiklos. Taciau jmong¢, prie§ imdamasi savo
organizacijoje vykdyti socialiai atsakingg veikla, turi visy pirma tinkamai nusistatyti, kodél tai nori
vykdyti bei tinkamai uZztikrinti, kad jy vykdoma veikla, nusistatyti darbo standartai, vykdoma politika
darbuotojy atzvilgiu, buty laikomi tinkami ir atitinkantys socialiai atsakingai organizacijai vadintis

keliamus reikalavimus.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siekiant iSsiaiskinti, kokios motyvavimo priemonés yra taikomos darbuotojams paprastoje verslo
organizacijoje ir socialiai atsakingoje organizacijoje, visy pirma reikia iSsiaiSkinti motyvacijos ir
motyvavimo sgvokas. Apibrézus $ias sgvokas ir nustacius jy skirtumas, galima nagrinéti motyvavimo
teorijas, kurios buvo kuriamos siekiant paaiskinti darbuotojy ir vadovy santykius bei, kokie veiksniai
lemia darbuotojy elgsena, kokia yra ty poreikiy prigimtis ir kaip tai lemia darbo motyvacija.
Darbdaviai, kurdami motyvavimo sistemag organizacijose, naudoja jvairias motyvavimo priemones.
Siame skyriuje yra aptariami motyvacijos, motyvavimo, darbo motyvacijos, motyvavimo priemoniy ir

darbuotojy motyvavimo sistemy aspektai.

2. 1. Motyvacijos ir motyvavimo sampratos

Kiekvienas zmogus yra unikalus, turintis savitus tikslus ir svajones, skirtingas psichologines bei
charakterio savybes. Todél Zmogus yra individas, kuris turi savitus poreikius ir vieni dalykai jj veikia
labiau, o kiti maziau. Taip yra ir su motyvacija, ne visus zmones vienodai motyvuoja tie patys dalykai.
Darbdaviai nuolatos iesko biidy, kaip geriau motyvuoti savo organizacijos darbuotojus, kad jie buty
motyvuoti kuo geriau atlikti savo darbg ir kad disponuodami savo geriausiais sugebéjimais siekty ne
tik savo, bet ir organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Darbo motyvacija — apibréziama kaip Zmogaus noras dirbant pasiekti sau ir organizacijai
svarbius tikslus (Racelyté, 2012, p. 58). Kareckaité (2006) darbo motyvacijg apibrézia kaip tam tikrg
jéga, kuri atsiranda dél samoningy ir nesamoningy jégy. Si energija daro jtaka Zmogaus elgesiui darbe
ir pokyciams.

,Darbo motyvacija yra susijusi su klausimu: kodél Zzmonés kg nors daro (arba susilaiko nuo
veiksmy), o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkimg tam, kad biity pasiektas
norimas rezultatas. Savo ir kity Zmoniy motyvy supratimas yra gana svarbus vadovaujantiems
zmonéms* (Marcinkevicititée, Petrauskiené, 2007, p. 62).

Pasak StankeviCienés ir Lobanovos (2006), motyvacija galima apibudinti, kaip ,aktyvius
veiksmus, susijusius su poreikiy ir motyvy nustatymu ir bandymu juos paveikti (p. 157). Appleby
(2003) teigia, kad ,,motyvacija vadinami potraukiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia,
kontroliuoja arba paaisSkina zmogaus elgesj. Papras¢iau motyvacija galima buty apibudinti kaip tam
tikro elgesio modelio siekima“ (p. 205). Autoriai teigia, kad motyvacija veikia Zmogaus elgesj ir veikla

tam tikra kryptimi. Todél iSmanant Zmoniy psichologija, iSanalizavus jy poreikius ir, Zinant kaip tuos
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poreikius patenkinti, organizacijos vadovai galéty tinkamai ,,vairuoti* darbuotojy sugeb¢jimus ir veika
organizacijos tiksly labui.

Taigi motyvacija yra ,,galinga jéga“, kuria tinkamai disponuojant, organizacija galéty gyvuoti
ilgus metus. Taciau, norint kuo geriau suprasti darbuotojy motyvacijg ir motyvus, visy pirma reikéty
tinkamai apibrézti Sias sagvokas, kadangi daznai nutinka taip, kad motyvacijos ir motyvavimo sgvokos
yra painiojamos. ,,Pats zodis ,,motyvacija“ atsirado XX a. dvideSimtuosius metus, kuris yra kiles i$
lotyny kalbos zodzio ,,movere®, kuris reiskia judéti. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie
sukelia tai, kas verCia zmones veikti. Pradiné motyvacijos savoka reiské visumg veiksniy, lemianciy
vartotojy elgesj“ (Stankeviciene, Lobanova, 2006, p. 154). Tarptautiniy Zodziy zodynas pateikia tokj
motyvacijos aiSkinima: ,.tai gali buti elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairiis
motyvai ar jy visuma, tuo tarpu psichoanalizés sgvoka aiSkina, kad tai vidiniai veiksniai, nesgmoningi
troskimai, nerealizuoti tikslai, lemiantys zmogaus elgesj, veiklg* (Vaitkeviéiate, 2000, p. 154). Taip
pat Motyvacija yra apibréziama kaip ,,skatinimo procesas, kuris nukreipia darbuotojg konkreéiali
veiklai, naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius* (Savareikiené, 2008, p. 19). Apie iSorinés ir vidinés
motyvacijos santyk]j ,,tyréjai teigia, kad iSorinis poveikis néra tikra motyvacija, motyvacija 1§ esmes
gali buti tik viding, ji reiSkia pasirinkimo laisvés supratimg, atsakomybés uz motyvacijg prisiemimg ir
pasirengimg rezultatams (Racelyte, 2012, p. 70). V. Grazulis (2005) motyvacija apibtidina kaip
asmens psichologine buseng, kuri lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj* veikti siekiant tam tikro tikslo.
[vairtis autoriai pateikia skirtingus motyvacijos sgvokos apibrézimus, vieny autoriy nuomone tai gali
biti tam tikri veiksmai kaip procesas, kuris kreipia tam tikrus Zzmogaus veiksmus kuria nors linkme.
Kity autoriy nuomone — motyvacija, tai tam tikri zmogaus vidiniai veiksniai, tam tikra psichologiné
biisena, kuri skatina zmogy elgtis vienaip ar kitaip.

Kiti autoriai iSskiria, kad motyvacija yra siejama su Zmogaus motyvais ir poreikiais, kurie
salygoja asmens darba, tai yra, kaip jis elgiasi ir kokie yra jo veiksmai darbe. LukoSeviCius ir
Martinkus (2001) teigia, kad , motyvacija — tai Zmogaus norai ir poreikiai (p. 86). Pasak SalGiaus
(1998), ,motyvacija yra tam tikra individo elgsena, tikslinga veikla, veiksmai, skatinami jvairiy
motyvy“ (p. 71). Stoner ir kt. (2005) apibtuidina motyvacija kaip ,,vieng i$ keleto veiksniy, saglygojanciy
asmens veiklos rezultatus® (p. 434). Taip pat Sie autoriai teigia, kad ,,motyvacija — tai priemone, su
kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijose* (Stoner et al.., 2005, p. 435).
Taigi pagal jvairius uzsienio Saliy ir Lietuvos autorius galima pastebéti, kad motyvacijos sagvoka turi
jvairiy paaiskinimy. Si savoka apima tokius terminus kaip: poreikiai, interesai, norai ar tam tikra
elgsena ir pan. Taciau Stoskus ir Berzinskiené (2005) isskiria, kad ,,svarbiausias motyvacijos Saltinis
yra poreikiai“ (p. 64). ,,Poreikis — tai individo buisena, nerviné psichin¢ jtampa, kurig sukelia jo

egzistavimui butiny dalyky stygius, trikumas. Tokia buisena lemia, kad darbuotojai imtysi veiksmy,
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kad tuos poreikius patenkinty (zr. 2 pav.). Itampa, emocinis nepasitenkinimas paSalinami tik

patenkinus poreikj“ (Psichologijos zodynas, 1993, p. ).

Poreikial Motyvai Elgesys | Tikslai

A

A 4
A

A

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
pasitenkinimas
dalinis pasitenkinimas
nepasitenkinimas

A

2 Pav. Supaprastintas elgesio ir poreikiy modelis
Saltinis: Martinkus ir kt., 2010, p.462

»Poreikiai gali biti klasifikuojami jvairiai:

e pagrindiniai fiziniai poreikiai, vadinami pirminiais poreikiais;

e socialiniai ir psichologiniai poreikiai, vadinami antriniais poreikiais* (Martinkus et al., 2010,
p.463).

Fiziniai poreikiai — tai yra viskas, kas svarbiausia zmogui, kad iSgyventy : oras, maistas, miegas
ir pan. Socialiniai ir psichologiniai poreikiai néra tokie stiprus kaip fiziologiniai. Tokie poreikiai
dazniausiai pasireiSkia, kai Zzmogus jau yra subrendgs. Taip pat Sie poreikiai yra jvairesni, skirtingiems
zmonéms gali biiti aktualiis skirtingi poreikiai. Kai labiau veikia antriniai poreikiai, tai tada yra
sudétingesné jo motyvavimo sistema (Martinkus ir kt., 2010, p.463).

Savareikiené (2008) teigia, kad ,,motyvacijos procesa galima i$skaidyti j $eias stadijas:

1. poreikiy atsiradimas — kai individas pradeda jausti, kad jam kazko triiksta. Tokie poreikiai gali
biiti fiziologiniai, socialiniai, psichologiniai;

2. poreikiy patenkinimo budy paieska;

3. veiksmy krypties nustatymas — Zmogus aiSkinasi kg ir kaip turi daryti, kad poreikis biity
patenkintas;

4. veiksmy jgyvendinimas — Zmogus bando jgyvendinti siekius tam, kad gauty tai, kas patenkinty
jo poreikius;

5. atlygio gavimas — zmogus gauna atlygj uz tai, ka jis panaudojo siekiant patenkinti poreikj;

6. poreikio patenkinimas — tai priklauso nuo to, kaip buvo patenkintas poreikis. Toliau yra
sustiprinama arba susilpninama veiklos motyvacija, ir zmogus toliau te¢sia veiklg arba nutraukia ja iki

naujo poreikio atsiradimo* (p. 17 — 18).
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Taigi remiantis autoriy nuomone galima teigti, kad motyvacija yra svarbus reisSkinys kiekvienai
organizacijai, kadangi tik ji gali keisti zmogaus elgesj. Tuo tarpu motyvavimo sgvoka yra apibréziama
kiek kitaip nei motyvacijos. Pagal Stoner ir kt. (2005), ,,motyvavimas — tai valdymo proceso dalis,
reiSkianti poveikio zmoniy elgesiui daryma. Jy manymu, motyvacija ir motyvavimas nagriné¢ja
sgmoningo zmogaus elgesio skale kazkur tarp dviejy krastutinumy, t. y. refleksy ir atsirade jprociai (p.
435). Dar motyvavimas suprantamas kaip ,,judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veikti, daryti
(Sakalas, 2003, p. 248 — 249). Zakareviciaus (2008) teigimu, ,,motyvavimas — tai veiksniy, skatinan¢iy
darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas), iSaiSkinimas ir poveikio priemoniy, budy,
aktyvinanciy veiklg $iy veiksniy pagrindu, ,,sugalvojimas® bei panaudojimas® (p. 190). V. Grazulis
(2005) motyvavimg apibiidina kaip ,,vadovavimo funkcijos sudétine dalj, kuri apima poveikio daryma
darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly“ (p. 5). Pasak Zakareviciaus, pagrindinis motyvavimo
elementas yra motyvas. Tarptautiniy Zodziy zodynas pateikia tokj motyvy paaiskinima: ,,1) tai veiklos
stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu — individo aktyvumg skatinantys ir jo veiklos kryptj
lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai, materialiis arba idealtis individo tikslai, individo veiksmy ir
poelgiy pasirinkimo priezastis, kurig suvokia pats individas; 2) skatinamoji priezastis arba veiksnys*
(Vaitkeviciate, 2001, p. 154). Apibendrinus autoriy pateikiamas sgvokas, galima teigti, kad
motyvavimas, tai tam tikri veiksmai, valdymo proceso bei vadovavimo dalis, kurio metu yra daromas
poveikis darbuotojams, kad jie veikty organizacijos tiksly jgyvendinimo linkme.

[Sanalizavus motyvacijos ir motyvavimo sgvokas, galima pastebéti, kad Sios sgvokos néra
visiskai tapacios, ta¢iau abi susijusios. Zmogaus motyvacija, tai yra tai, kas veréia zmogy atlikti tam
tikrus veiksmus ar imtis kazkokios veiklos, o motyvavimu biity galima laikyti tam tikrg poveikj ar
veiklos priezastj, kuri daro jtaka darbuotojy motyvacijai. O siekiant i$siaiskinti, kaip jvairtis Zmogaus
poreikiai veikia zmogy elgtis vienaip ar kitaip ir kokios to priezastys, buvo kuriamos motyvavimo

teorijos.

2. 2. Motyvacijos teorijuy apzvalga

Mokslininkai nuolatos gilinasi 1 zmoniy poreikius, kas skatina juos elgtis geriau ar blogiau,
esant skirtingoms salygoms. Svarbu suvokti individy vidinius stimulus, svarbu suprasti darbuotojy
poreikj dirbti ir ko jis siekia eidamas | darbg. Taciau visi Zmonés yra skirtingi, tod¢l ne visus asmenis
motyvuoja tie patys dalykai, kiekvienas turi savitus tikslus ir siekius, tod¢l nelengva apibrézti bendrus
motyvatorius, kurie biity vienodai svarbis visiems zmonéms. Todé¢l darbdaviams yra ypac svarbu
suvokti, ko jy samdiniai tikisi darbe ir stengtis atrasti tokias motyvavimo priemones, kurios skatinty

organizacijos darbuotojus kuo produktyviau dirbti organizacijos tiksly labui.
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»olekiant kuo aiskiau apibrézti darbuotojy ir darbdaviy santykius, buvo kuriamos jvairios
motyvacijos teorijos bei poziiiriai, kurie padéty suprasti $i rysj, tai ankstyvosios motyvavimo teorijos ir
Siuolaikiniai pozZitiriai j darbuotojy motyvacija (Zaptorius, 2007, p. 105). Zaptorius (2007) i$skiria tris
ankstyvasias motyvavimo teorijas:

1. ,,Tradicinis modelis (Frederick Taylor). Pagal Sig teorija vadovai nustato efektyviausius
uzduociy atlikimo metodus, o tada skatina darbuotojus algy sistema.

2. Zmoniy santykio modelis (Elton Mayo bei jo amzininkai). Pagal $ig teorija, daugelio
uzduo¢iy nuobodumas ir pasikartojimas sumazina motyvacijg, o socialiniai kontaktai padeda sukurti
motyvacijg ir jg stiprina.

3. Zmoniy iStekliy modelj (Douglas McGregor). Autorius teigé, kad pavaldiniais galima
manipuliuoti, tuomet supaprastéja motyvacijos reikSmé, o visas démesys sutelktas j pinigus ir
socialinius santykius® (p. 108).

Pagal ankstyvasias motyvacijos teorijas galima pastebéti, kad motyvuojant darbuotojus buvo
skiriamas nemazas démesys pinigams — kaip motyvavimo priemonei. Salia to, zmonéms svarbu
nemonotoninis darbas ir socialiniai kontaktai. Labiausiai atsispindi Zmoniy santykiy svarba Zzmoniy
santykio modelyje, nes ¢ia socialiniai rySiai ne tik padeda motyvuoti darbuotojus, bet ir ta3 motyvacija
sustiprinti. Panasiis motyvavimo biidai: pinigais ir socialiniy rySiais — iSlieka ir Siomis dienomis.
priedais prie algy, taCiau ilgainiui Sis biidas nebetampa toks efektyvus, o ypac krizés salygomis tenka
ieskoti naujy darbuotojy motyvavimo alternatyvy tokiy kaip socialiniy kontakty stiprinimas
organizacijoje.

Tuo tarpu Zaptorius (2007) moksliniame straipsnyje apie darbuotojy motyvavimo sistemos
karimg iSskyré septynias Siuolaikines motyvacijos teorijas. Anot Robbins (2003), ankstyvosios
motyvacijos teorijos yra gerai zinomos, taciau plaéiau jas patyrinéjus, jos daznai neatlaiko Kritikos.
Lyginant S$iuolaikines motyvacijos teorijos, tai jos yra pagrijstos jas patvirtinanéiais gausiais
dokumentais. ISskiriamos $ios Siuolaikinés motyvacijos teorijos:

1. McClellando poreikiy teorija (trijy poreikiu teorija), kuri, anot Robbins (2003), siejama su
pagrindiniais siekiais: pasiekimy, valdZios ir priklausymo poreikiai. Anot teorijos kiiréjo, tam tikri
asmenys jaucia poreikj iSsikovoti s¢kme, taciau to siekia ne dé¢l atlygio uz sékme, bet d¢él asmeniniy
laiméjimy. Tokie Zmonés yra suinteresuoti kazka darydami, kad tai padaryty geriau nei pries tai
dariusieji. Jie yra linke spresti problemas bei prisiimti asmening atsakomybe uZ patirta sekme ar
nes¢kme, vietoj to, kad laukty ar leisty, kad rezultaty s¢kmé priklausyty kity ar laimingy aplinkybiy.
Valdzios poreikis, tai yra noras daryti jtaka kitiems bei juos valdyti ir vadovauti. ,,Jie teikia pirmenybe
konkurencingoms ir nuo uZimamos padéties priklausomoms situacijoms bei yra linke labiau riipintis

prestizu ir jtaka kitiems Zmonéms nei efektyvia veikla® (p. 71).
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Poreikis priklausyti — Siuo poreikiu pasizymi zmonés, kurie ieSko draugystés, jiems artimesnés
situacijos, kur reikia bendradarbiauti, o ne konkuruoti, jiems patinka tokie santykiai, kurie grindziami
tarpusavio supratimu.

Vadovaujantis Sia teorija svarbu nustatyti, kuriems darbuotojams laiméjimo, valdzios poreikiai yra
didziausi. Zinant tai, vadovai galéty tokiems darbuotojams skirti didesne saviraiskos ir atsakomybés
galimybe, kas motyvuoty darbuotojus siekti jvykdyti jiems keliamus issiikius.

2. Poreikiy teorija — motyvacijos teorija, pagrijsta zmoniy poreikiais. Asmuo yra motyvuotas
tik tada, kai dar néra savo gyvenime pasiekes tam tikro pasitenkinimo lygio. ,,Pagal A. Maslow,
zmogaus motyvacija susideda i$ penkiy poreikiy hierarchijos: fiziologiniy, saugumo, priklausomumo,
pagarbos ir saviraiSkos. Visy pirma, darbuotojams reikia algos (kad galéty pramisti patys ir iSmaitinti
savo Seimg) ir saugios darbo aplinkos (darbo garantijy). Toliau vadovai gali pradéti naudoti tokias
skatinimo priemones, kurios suteikty jiems priklausomybés jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti
kity pagarbg sau. Darbuotojai pasidaro motyvuojami saviraiSkos arba savirealizacijos poreikio tik tada,
kai patenkinami visi kiti poreikiai. Zinodami skirtingus savo pavaldiniy savirealizacijos poreikius,
vadovai gali jvairiais biidais skatinti, kad jie pasiekty tiek asmeninius, tiek organizacijos tikslus*
(Zaptorius, 2007, p. 110).

Taigi pagal Sig motyvacijos teorijg zmonés motyvuoja jy tam tikri poreikiai, kurie ilgainiui yra
pasiekiami. Kai jie pasiekiami, atsiranda nauji poreikiai, kurie skatina asmenj imtis veiklos, kad galéty
jam aktualius, dar nepasiektus poreikius patenkinti. Taciau koks yra patenkinimo lygis priklauso nuo
kiekvieno zmogaus individualiai, nes vieny poreikiai yra didesni, 0 Kitiems — uztenka tuos poreikius
bent minimaliai patenkinti. Taip pat, siekiant nustatyti pasitenkinimo lygj, asmenys poreikius palygina
su aplinkybémis.

3. ERG teorija (C. Alderfer) — teorija teigianti, ,.kad Zzmonés siekia patenkinti egzistencijos,
bendravimo ir augimo (tobulé¢jimo) poreikiy hierarchija; jei pastangos pasiekti vieng poreikj zlunga,
individai dazniausiai nusileidzia j Zemesnj lygmenj. ERG teorija nuo Maslow poreikiy hierarchijos
skiriasi dviem aspektais:

1) Poreikiai suskirstyti tik j tris kategorijas.

2) Jei netenkinami auks$tesnés pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnieji poreikiai.
Zmonés poreikiy hierarchijoje gali tiek kilti j vir$y, tiek leistis Zemyn* (Zaptorius, 2007, p. 110).

ERG teorija taip pat padeda nustatyti, kokie yra Zmogaus poreikiai, taciau Siuo atveju $ig hierarchija
sudaro tik trys pakopos.

4. Dviejy veiksniy teorija (Herzberg), kuri teigia, kad pasitenkinima ir nepasitenkinimg darbu
sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés. Nepasitenkinimo veiksniai (dar vadinami ,,higieniniai*) — darbo
uzmokestis, darbo salygos ir kompanijos vykdoma politika — tai yra darbo aplinka. Pats svarbiausias i$

Sty veiksniy — kompanijos vykdoma politika. Teigiamas $iy veiksniy vertinimas savaime neskatina
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pasitenkinimo darbu, o tiesiog pasalina nepasitenkinimg. Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo
veiksniai) — laiméjimas, pripazinimas, atsakomybé ir paaukstinimo galimybés — visa, kas susije su
darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezultatus“ (Zaptorius, 2007, p. 110).

Herzbergo teorija aiSkina, kad svarbu zinoti, kokie veiksniai kelia organizacijos darbuotojy
pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu. Zinant ,higieninius“ veiksnius, vadovai gali pastebéti, kas
skatina jy darbuotojy did¢jantj nepasitenkinimg ir gali uzkirsti tam kelig bei sustabdyti darbuotojus nuo
i$¢jimo i§ darbo. Taip pat S§i teorija suteikia galimybe vadovams nustatyti, ar organizacijoje
naudojamos motyvavimo priemongs i$ tikryjy yra tinkamos, kad skatinty darbuotojus geriau dirbti.

Taigi §i teorija gana nesudétinga bei lengvai pritaitkoma praktikoje.

5. Teisingumo teorija (Adams) — ,Individo jdéty iStekliy (pastangy ir sugebéjimy) ir gauto
atlygio uz darba (atlyginimas arba paaukstinimas) santykj galima apibudinti kaip teisinguma. Zmonés
apie atlygio teisingumg sprendzia lygindami ji su kity gautais uz panaSy indélj (Zmoniy situacijy
palyginimas)“ (Zaptorius, 2007, p. 110).

Teisingumas kiekvieno zmogaus yra skirtingai suvokiamas, tod¢l dirbdami organizacijoje Zmonés
tikisi, kad jie bus teisingai vertinami uz jy atlieckamg darbg. Kai darbuotojai mano, kad yra neteisingai
vertinamas jy darbas arba, kai mato, kad jo kolegos, atlikdami tokj patj darba gauna geresnj
atlyginimg, tai skatina darbuotojo nepasitenkinimg jo darbu, mazina jo motyvacijg dirbti. Tada
darbuotojas pradeda dirbti pras¢iau ar net iSeina 1§ darbo. Tod¢l svarbu, kad vadovai organizacijose
tinkamai ir objektyviai nustatytu darbo standartus visiems zmonéms. Taip pat svarbu iSsiaiSkinti, ar
darbuotojy gaunamas atlyginimas jiems patiems atrodo tinkamas lyginant jo atlikta darba, jdétas
pastangas ir pan. ir jo gautg atlyginimg. Taip darbe buty galima iSvengti konflikty ir darbuotojy
nepasitenkinimo dél gaunamo atlyginimo uz darba.

6. Vilciy teorija D. Nadleris ir E. Lawleris grindzia vil¢iy teorija keturiomis nuostatomis apie
elgesj organizacijose (Sakalas, Vanagas, 1996, p. 288-291): elgesj lemia individo ir aplinkos veiksniy
derinys; individai priima sgmoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesj organizacijose; individy
tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi; individai, priimdami sprendima, kurig i§ elgesio alternatyvy
pasirinkti, rinksis ta, kuri, jy manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata. Ilgainiui teigiami
lukesciai gali virsti neigiamais, o nusivyles ankstesniu atsilyginimu uz pastangas Zzmogus gali nustoti
tikéjes, kad sugeba numatyti pastangy rezultata ir kad uZ tai bus atlyginta® (Zaptorius, 2007, p. 111).

Pasak Bakanauskienés ir Ubarto (2009) ,.vil¢iy teorija padeda nustatyti, ko darbuotojai tikisi uz
vienokj ar kitokj savo elges], taciau ja sudétinga taikyti, nes vadovams nepateikia konkrec¢iy pasitlymy
(p- 7). Todel, jei norima iSvengti darbuotojy nepasitenkinimo, tai visy pirma, reikia realias galimybes
darbe suderinti su darbuotojy likeséiais, tai yra, informuoti darbuotojus apie realig situacijg
organizacijoje. Taigi vil¢iy teorijos déka galima nustatyti darbuotojy likescius jei veiks darbe vienaip

ar kitaip, taciau kaip autoriai minéjo, kad $ig teorijg yra sudétinga taikyti praktikoje.
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7. Pastiprinimo teorija (B. F. Skinner) — teorija teigianti, kad ankstesnio elgesio pasekmés
veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo procesa. ,,Sj procesa galima pavaizduoti taip: Paskata—
Atsakas—Pasekmés—Biisimas atsakas.

Individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar jvykis (paskata), yra tam tikry
pasekmiy prieZastis. Jei Sios pasekmés yra (teigiamos), tai tikétina, kad ir ateityje individas panasiai
reaguos ] pana$ias situacijas. Jei tos pasekmés yra nemalonios, tai individas tikriausiai pakeis savo
elges], kad ateityje jy iSvengty. Tai ir vadinama ,,pasekmiy désniu®. Pastiprinimo teorija susijusi su
zmoniy prisiminimais apie praeities paskaty—atsako—pasekmiy patirtj. Pagal pastiprinimo teorija,
asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgainiui j paskata reaguoja désningu elgesiu (Zaptorius, 2007, p. 111).
Remiantis pastiprinimo teorija galima teigti, kad Zmogaus elgesj lemia praeityje buvusios elgesio
pasekmés, todél vadovai, norintys, kad pavaldiniai pakeisty elgesj darbe, visy pirma turi keisti to
elgesio pasekmes (Zaptorius, 2007, p. 111).

Taip pat reikéty paminéti, kad motyvacijos teorijos yra skiriamos j du tipus: turinio ir proceso.
Jos yra iSskiriamos pagal tai, kaip zmogus elgiasi darbe ir kokios to priezastys. Raugevicius (2009)
teigia, kad ,,proceso teorijos yra pagristos zmoniy elgsena, kurig salygoja jy lukesciai bei savo elgesio
pasekmiy suvokimas. Procesinés motyvacijos teorijos analizuoja, kaip zmogus paskirsto savo
pastangas jvairiy tiksly jgyvendinimui ir kaip pasirenka konkrety elgesio bada“ (p.11). Siy teorijy
tikslas — paaiSkinti motyvacinio proceso veikimg. Tuo tarpu tas pats autorius turinio teorijas apibrézia
kaip tam tikras teorijas, kurios analizuoja motyvatoriy ir motyvy turinj, tyriné¢jama konkrec¢iy poreikiy
struktiira bei jy prigimtis. Tokios teorijos ieSko atsakymy j klausimus: ,,Kas salygoja motyvacijos
atsiradimg? Bei Kodé¢l ji atsiranda? (p. 11).

Apibendrinus motyvacijos teorijy skyrelj galima pastebéti, kad yra sukurta nemazai motyvacijos
teorijy. Taciau vienos idealios, bendros ir visiems tinkanc¢ios motyvacijos teorijos dar niekas nesukuré.
Turinio ir proceso motyvacijos teorijos siekia parodyti, ko siekia asmuo, tai yra kokie jo tikslali,
poreikiai ir elgesio variantai. Geras motyvacijos teorijy iSmanymas ir sugebéjimas jomis tinkamai
naudotis, padéty kiekvienam organizacijos vadovui suprasti jo pavaldinius bei, kaip tinkamai
motyvuoti savo darbuotojus, kad jie veikty organizacijos naudai.

[Snagrinéjus motyvacijos teorijas ir metodus, iSlieka neaiSku, kokiais biidais yra motyvuojami
moraliniais arba, kitaip tariant, kokiomis materialinémis ir nematerialinémis priemonés galima

motyvuoti darbuotojus.

2. 3. Materialiniu ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy taikymo specifika

Darbuotojy motyvavimas yra vienas i§ svarbiausiy sékmingam organizacijos gyvavimui

elementy. Svarbu, kad darbuotojai jaustysi motyvuoti dirbti, kad dirbdami jie galéty patenkinti savo
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jvairius poreikius, susijusius ne tik su pinigais, bet ir su galimybe tobuléti, jaustis tam tikros
bendruomenés dalimi, galima biity realizuoti savo sugebéjimus ir pan. Ta¢iau daznai nutinka taip, kad
organizacijy darbuotojai yra motyvuojami tik pinigine iSraiSka. Pinigai yra materialus dalykas, kuris
néra begalinis, todé¢l darbdaviai ne visada gali motyvuoti darbuotojus pinigais, nes jei buty taip visada
daroma, tai pati organizacija ilgainiui pradéty patirti nuostolius. Pinigai yra motyvavimo Saltinis, kuris
motyvuoja i§ pat pradziy, nes pasiekus tam tikrg lygi pinigai nebetampa paciu svarbiausiu
motyvatoriumi, tada darbuotojui atsiranda kitokie poreikiai, galbit, karjeros ar galimybé realizuoti
save atliekant kur kas sudétingesnius darbus, tada atsiranda kitokiy motyvavimo priemoniy poreikis.
Motyvavimo sistemg sudaro jvairiy tipy motyvavimo priemonés, skirtingi autoriai linke jas
grupuoti ne vienodai, taiau viena i§ dazniausiai paplitusiy klasifikacijy yra, kad motyvavimo
priemones skiria j du tipus: materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés arba materialinés ir

psichologinés motyvavimo priemonés (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés

Psichologinés motyvavimo

Materialinés motyvavimo priemonés . .
priemonés

Piniginés Nepiniginés Darbo jvertinimas
e Dalyvavimas pelno e \ertingos dovanos Darbo sglygos
padalijime e Nuolaidos jmonés Darbo turinys
¢ Darbo uzmokestis gaminamai produkcijai Sprendimy priémimo laisve

o Kraustymosi, telefono ir e Sporto kluby abonementai Padékos rastai
kt. ISlaidy kompensavimas | e Kelialapiai poilsiui Kvalifikacijos tobulinimas
e Paskolos i$ kaupiamyjy o Laisvalaikio renginiai Palankus psichologinis klimatas
fondy e Stazuotés Drausminiy nuobaudy panaikinimas
e Premijos e Tarnybinis automobilis Pasitenkinimas darbu

Sutaupyty 1éSy padalijimas Pasitikéjimas ir atsakomybé
Nusiskundimy analizé
SaviraiSkos galimybés
Uzimtumo garantijos
Racionalts valdymo stiliai

Saltinis: adaptuota pagal Marcinkevi¢iiie, 2005, p. P. 81

Materialines motyvavimo priemones baty galima apibudinti tai, kad yra apCiuopiama,
pavyzdziui, pinigai ar daiktas. Tuo tarpu nematerialinés priemonés yra prieSingos, jas sudaro visa tai,
ko mes negalime apciuopti ar net pamatyti, tai tokios priemonés, kurios veikia Zmoniy psichologija.
Tokias motyvavimo priemones taip pat priimta vadinti ir moralinémis motyvavimo priemonémis.

Racelyte (2012) teigia, kad iSorinio ir vidinio atlyginimo priemonés yra taikomos darbuotojams,
kad juos motyvuoti. Materialus atlyginimas — yra pagrindiné iSorinio motyvavimo priemong.
Materialinio atlyginimo, kaip motyvavimo pavyzdziai galéty buti: darbo uzmokestis, premijos, tam

tikry iSlaidy padengimas ir pan. Lankstus darbo grafikas, karjeros perspektyvos, kvalifikaciniai
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sertifikatai bei kt. yra priskiriami prie iSorinio atlygio priemoniy. Vidinio motyvavimo priemonémis
yra laikoma darbo autonomija, galimybé prisiimti atsakomybeg ir pan. Manoma, kad vidinis atlygis yra
aktualesnis aukStesnes pareigas uzimantiems darbuotojams, nes juos labiau motyvuoja galimybé
dalyvauti priimant sprendimus, tobuléti, realizuoti savo id¢jas.

Norint atrasti skirtumg tarp $iy dviejy motyvavimo priemoniy tipy, reikéty visy pirmg atskirti jy
savokas. Savoka materialus kilgs i§ lotyny kalbos zodzio ,materialis“ daiktinis, medziaginis®
(zodynas. It ) Savoka aiSkinama kaip: ,,egzistuojantis uz sagmongés riby ir nepriklausomai nuo jos,
budingas materijai, turtinis, piniginis, susijgs su pragyvenimo reikmenimis® (Www.zodynas. It). Tuo
tarpu ,,nematerialus® apibiidinamas kaip tai, kas neturi realios materialios formos. Taciau tai
priemonés, kurios daro taip pat didelj poveikj darbuotojams kaip ir materialinés motyvavimo
priemonés.

Blaskova ir Grazulis knygoje ,,Motivation of human potential: theory and practice* (2009)
i8skiria tokius motyvavimo priemoniy pavyzdzius: ,tiesioginés motyvavimo priemonés apima
atlyginima, dalyvavimas iStekliy ir pelno paskirstyme. Netiesioginés materialinés motyvavimo
priemongés gali bti iSlaidy uz: maistg, transporto ar studijy iSlaidy padengimas, sveikatos draudimas ir
pan. Darbo valandy reguliavimas, kirybiniy elementy jdiegimas ar didinimas darbe, jvairts
matavimai, kad pripazinti ar atpazinti darbuotojo pastangas, visa tai yra nematerialiis biidai kaip
paveikti darbuotojus® (p. 83).

Materialinés motyvavimo priemonés. Viena i§ daZzniausiai taikomy motyvavimo priemoniy
organizacijose yra darbo uzmokestis. Jis priklauso nuo atlickamo darbo pobtdzio, kuris gali biiti
laikinis arba vienetinis, taciau praktikoje dazniausiai pasitaiko miSri darbo uzmokescio sistema, kurig
sudaro bazinis atlyginimas, priedai uz nasy darbg bei priedai uz individualias savybes. Taciau darbo
uzmokestis duoda trumpalaikj poveikj, nors jprasta manyti kad darbo uzmokestis yra priemoné, Kuri
motyvavimui yra taikomos ir tokios materialinés priemonés kaip jvairiy su darbu susijusiy islaidy,
pvz.: telefono, transporto, kompensavimas. Nemaza motyvuojantj poveikj turi fizinés darbo salygos,
t. y. darbo jrengimai, technika, priemonés (pvz.: naujos darbo staklés, $iuolaikiné biuro technika ir
kt.)* (Danilevi¢itité, Marcinkevicitte, 2004).

Norint, kad motyvavimo sistema pinigine iSraiSka biity efektyvi, svarbu, kad buty tinkamai
suformuota apmokéjimo uz darba sistema, apmokama uz darbg teisingai ir, kad darbuotojai bty su tuo
supazindinti, kad nekilty konflikty, kai darbuotojas manys, kad jam buvo neteisingai atlyginta uz jo
atliktg darba.

»Siekiant didesnio pinigy skatinamojo poveikio, svarbu, kad vadovas, sudarantis materialinio
skatinimo sistema, jtraukty tuos Zmonés, kuriuos ruosiama skatinti. Remiantis JAV darbo uzmokescio

specialisty nuomone, sitiloma mokéti uz darba, atsizvelgiant j keturis veiksnius: kvalifikacija (Zinios,
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igiidziai), darbo jtampa (energijos sgnaudos darbui atlikti), atsakomybe (jtaka kity nariy veiklai) ir
darbo sglygas (prastesnés salygos kompensuojamos didesniu uzmokesciu)“ (Martinkus ir kt., 2010,
p.464).

Zakarevicius (2003) teigia, kad jei organizacijos turi finansines galimybes, tai darbuotojus
motyvuoja tokiomis materialinémis, bet nepiniginio skatinimo priemonémis, kaip nemokamo
maitinimo organizavimas, nuolaidos perkant gaminamg produkcija. Vertingos dovanos ar nemokami
kelialapiai poilsiui, nemokami laisvalaikio renginiai taip pat daro nemazg jtakg darbuotojy
motyvacijai, taciau iSvardintos priemonés i§ dalies priskiriamos prie sociopsichologiniy motyvavimo
priemoniy, kurios skatina draugiSkus darbuotojy tarpusavio santykius bei gera psichologinj
mikroklimata.

Thom ir Ritz (2004), tyrinédami pagrindines motyvacijos teorijas, pateiké tokias iSvadas, kurios
susijusios su atlyginimu uz darba, tai yra — darbo uZmokesciu:

e Viena i§ poreikiy tenkinimo formy yra atlyginimas, Kuris turéty bati aktualus tam, kuris jj
gauna, nors ir yra gausu kity individualiy poreikiy rtisiy;

e Individualaus pa(si)tenkinimo laipsn; gali pasiekti ir tokie poreikiai kaip atlyginimo
poreikis;

e Darbuotojy individualis idealai gali veikti jy tam tikrus poreikius, elgesj bei motyvacija;

e Darbuotojo motyvacija galima padidinti tik tada, kai jis teigiamai vertina savo atlyginimg uz
darba — darbo uzmokestj;

e Jeigu darbuotojas darbo turinj vertina teigiamai, tai skatinamas pasitenkinimas, nes iSorinés
darbo salygos tokios, kaip atlyginimas, ne visai skatina pasitenkinimg ir motyvacija;

e Atlygis uz darbg turi biiti adekvatus atlickamo darbo rezultatams;

e Darbo uzmokescio dydis ir forma turi atitikti poreikius profesiniy grupiy arba individo.

Visos ekonominés motyvavimo priemonés daro vienokj ar kitokj poveikj bendrai darbuotojy
motyvacijai. Prasta motyvavimo sistema gali sukelti stresg, sveikatos pablogéjimg, sumazinti
darbuotojy saugumo jausma (Matuziene, Gaidamavicien¢, 2009, p. 57).

Nematerialinés motyvavimo priemonés. ,,Svarbiausig jtaka didinant darbo naSumg turi ne
finansiniai ar materialiniai, o psichologiniai ir socialiniai veiksniai® (Zakarevi€ius, 1998, p. 42).
Siekiant kuo geriau motyvuoti darbuotojus, organizacijos vadovas turéty visy pirma jvertinti ir
tobulinti socialines ir psichologines darbo salygas (Zakareviius, 1998, p. 43). Svarbu, kad darbuotojai
darbe jausty gerg mikroklimata, jaustysi saugiai, tuomet darbo rezultatai biity geresni.

Akcentuojant sociopsichologinius motyvavimo biidus, reikéty paminéti tokius kaip ,,uzimtumo
garantijos, karjeros perspektyvos, jdomus darbo turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas

darbo grafikas, pagyrimai (garbés vardai, padékos rastai ir pan.), tobuléjimo ir saviraiSkos galimybes,
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demokratiSkas vadovavimas® (Zakarevicius, 2003, p. 135.) IS pateikty pavyzdziy matyti kad
darbuotojams svarbu jaustis jvertintam, turéti galimybe realizuoti save bei kilti karjeros laiptais.

»Galimybiy kelti kvalifikacija darbuotojams suteikimas, vadovo ir pavaldinio tarpusavio
santykiy puosel¢jimas ir darbuotojy vertinimas, galimybés kilti karjeros laiptais organizacijose ir biiti
jtrauktiems ] sprendimy priémimg sudarymas yra bitinos salygos, siekiant sustiprinti darbo motyvacija
ekonominés krizés metu. Viena i§ svarbiausiy jmoniy vadovy uzduociy krizés metu — apibrézti padétj*
(Klupsas, 2009, p. 7). Darbuotojams svarbu jausti, kad yra komandos dalis, todél, kaip autorius teige,
svarbu, kad vadovas kalbétysi su savo pavaldiniais, kad jie biity tinkamai informuoti apie organizacijos
situacijg, kad juos pasiekty teisinga informacija. Jei darbuotojus pasiekia klaidinga informacija, taip
kyla grésmée konfliktui. Taip pat, kai vadovas supazindina darbuotojus su organizacijos padétimi ir, kai
leidZia darbuotojams iSreikSti nuomone ir teikti pasitilymus situacijai spresti, taip jie yra jtraukiami }
valdyma, tai galimybé jiems pasijusti svarbia organizacijos dalimi bei pademonstruoti savo
kompetencija, siiilant vadovui problemos sprendimo biidus. Tai yra geras psichologinio skatinimo
pavyzdys.

Anot R.Cesynienés (2002, cituojama i§ Buskevididités, 2008), ,.darbo aplinkoje egzistuoja
maziausiai du pagrindiniai veiksniai, kurie gali daryti jtakg darbuotojo motyvacijai — bendradarbiai ir
tiesioginiai vadovai. Bendradarbiy poveikis darbuotojo pastangoms yra reikSmingas, nes kiekvienas i§
miisy yra veikiamas grupinés priklausomybeés® (p. 25). Todél dar vienas svarbus veiksnys — geras
organizacijos mikroklimatas ir geri santykiai ne tik su vadovu, bet ir su kolegomis.

,Pasak organizacijy psichologo Antano Zalis¢evskio, tinkamai parinktos darbuotojy jvertinimo ir
motyvavimo priemonés ne tik skatina darbuotojus dirbti geriau, bet ir palaiko palankig darbine
atmosfera, leidzia darbuotojams pajusti, kad jmoné jais rupinasi, o tuo paciu ir skatina darbuotojo
lojaluma* (Alina Zviceviciaté, 2007).

Apibréziant autoriy pateiktas nuomones apie darbuotojy motyvacijg tiek materialinémis, tiek
nematerialinémis priemonémis galima teigti, kad darbuotojams yra svarbus piniginis ar Kkitas
materialiniais skatinimo biidas, tadiau iki tam tikro lygio. Salia motyvavimo materialia idraiska yra
svarbu darbuotojus motyvuoti ir nematerialinémis motyvavimo priemonémis tokiomis, kaip: padékos,
tobuléjimo galimybés ir panasiai. Kaip dauguma autoriy teige, siekiant sukurti efektyvia motyvavimo
sistemg organizacijoje reikéty naudoti jvairias (tiek materialy, tiek nematerialy skatinimg)

motyvavimo priemones bei jas derinti tarpusavyje. Svarbu skirti démesio ir organizacijos kultiirai bei

gery santykiy vystymui kolegy tarpe.
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2. 4. Darbuotojuy motyvavimo sistemos ir modeliai

Siekiant kuo geriau motyvuoti darbuotojus organizacijose yra naudojamos jvairios motyvavimo
priemonés. Taciau naudojant pavienes materialines ar nematerialinés motyvavimo priemones, jos
neatnesa tiek naudos ir konkurencinio pranaSumo. Todél norint, kad organizacijoje taikomos
motyvavimo priemonés turéty didesng jtakg joje dirbantiems darbuotojams, reikia motyvavimo
priemones jungti, derinti tarpusavyje, t. y. kurti tam tikras motyvavimo sistemas ir modelius, kurie
turéty didziausig poveikj organizacijos nariams bei patenkinty jy poreikius ir likescius.

Motyvavimo sistema biity galima apibiidinti kaip tam tikry motyvavimo metody bei priemoniy
visuma, kurie turi jtakos darbuotojy poreikiy bei likes¢iy patenkinimui. V. Silingiené (2000) teigia,
kad darbuotojy motyvavimo sistema — tai motyvavimo priemoniy vieninga sistema, kuri jungia visus
svarbiausius aspektus personalo motyvavime. Bucitiniene 1. (1996) teigia, kad pagrindinis darbuotojy
motyvavimo sistemos tikslas organizacijoje — atnaujinti ar pakeisti nusistovéjusig sistema, kuri yra
susijusi su jprociais, vyraujanciais santykiais, poziiiriu j darbing veiklg ir rezultatus.

Bucitiniené 1. (1996) pateikia motyvavimo sistemos elementus, tikslus bei uzdavinius, kurie

pateikiami 3 pav.

1. Materialinis

; 2. Personalo 3. Darbo
Motyvavimo atlveini 5 M o N
. . yginimas uz Y biid
pripazinimas pO udis Ir
sistemos elementai darba aplinka
4, Sukurti . 6. Uztikrinti
; 5. Sukurti
Motyvavimo i
sisitemos tikslai telsinga personalo gertis
motyvuojantj ugdymo sistema Santyklus_ su
atlyginima darbuotojais

7. Darbuotojy

8. Personalo

Pagrindinés L 9. Palankiy
. asmeninio ugdymo .
veiklos kryptys indélio Sistemos darbui salygy
. o sudarymas
jvertinimas organizavimas

3 Pav. Darbuotojy motyvavimo sistema
Saltinis: Bucitiniené 1., 1996, p. 76
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Kad organizacijos motyvavimo sistema tinkamai veikty, organizacija turi racionaliai iSnaudoti
tiek materialines, tiek nematerialines ir psichologines skatinimo priemones, kad jy darbuotojai biity
kuo maksimaliau motyvuoti gerai dirbti. Tinkama motyvavimo sistema padeda uztikrinti, kad biity
patenkinti jimonés darbuotojy poreikiai ir lukesciai, taip pat tai prisideda, kad organizacijos tikslai buty
pasiekti. Nepasitenkinimo darbu mazinimas, geresné darbuotojy darbo etika, gamybos veiksniy, kurie
turi tiesioginés jtakos darbo rezultatams, gerinimas — visi $ie veiksniai yra veikiami geros motyvavimo
sistemos.

Kuriant darbuotojy motyvavimo sistemg, taip pat svarbu uztikrinti ir kity personalo valdymo
sri¢iy tinkamg vykdymg. Svarbu tinkamai uZtikrinti organizacijos poreikius, tinkamai nustatyti tiek
kiekybiniu, tiek kokybiniu pozitriu personalo sudétj. Kitas svarbus aspektas — organizacijos ir
darbuotojy asmeniniy tiksly siekimas. Todél turi bati sudarytos efektyvios personalo panaudojimo
salygos. Kiekviena organizacija turi atlikti tokius uzdavinius kaip: personalo planavimas; personalo
verbavimas; personalo atranka; darby analizé; personalo orientavimas; personalo vertinimas; personalo
karjeros planavimas; personalo ugdymas; personalo skatinimas ir apsauga; darbo santykiy valdymas.
Taigi personalo valdymas yra nenutriikstamas dinamiskas procesas.

Ulrich D. ir kt. (1999) teigia, kad kuriama personalo valdymo ir motyvavimo sistema
kompanijoje, turi biti sukurta kaip nesudétingas procesas, kad jis buty suprantamas visiems
organizacijos nariams. Kai yra priimami sprendimai dél strateginio personalo valdymo, svarbu
atsizvelgti ] tokius aspektus kaip: organizacijos strategijos reikalavimai, verslo aplinkos iSorinés
tendencijos, naudojamy technologijy bei gaminamy ar teikiamy paslaugy sudétingumas. Amstrong M.
(2000), Fisher C. (1999), Ulrich D. (1999) salia minétyjy aspekty, priduria, kad efektyviam personalo
valdymui taip pat svarbu:

e Suderinti, kad kiekvienas personalo valdymo sprendimas neprieStarauty vienas kitam;

e Svarbu remtis iSsamiomis analizémis ir objektyviais tyrimais bei atsizvelgti, ] darbuotojy
poreikius ir likescius, kolektyving nuomong bei aukSc¢iausios vadovybés patirtj;

e Paaiskinti tiesioginiams vadovams, kad kuriama nauja personalo valdymo strategija bei
priimami nauji sprendimai neturés jtakos jy politiniams bei asmeniniams interesams;

e Svarbiems projektams jgyvendinti, naujai personalo valdymo sistemai sukurti bei senajai
pakeisti svarbu skirti pakankamai finansiniy ir zmogiskyjy istekliy;

e Numatyti sunkumus tokius kaip: darbuotojy abejingumas, laiko stoka ir pan., kurie gali iskilti
personalo valdymo strategijos jgyvendinime;

e Tiek personalo vadovas, tiek tiesioginiai vadovai turi iSmanyti principus, susijusius su
strateginiu personalo valdymu, taip pat sugebéti taikyti praktiSkai modelius ir technikas
strateginiame organizacijos veiklos planavime, iSmanyti iSorinés aplinkos vyraujancias raidos

tendencijas.
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Griztant prie strateginio personalo valdymo sudedamosios dalies — darbuotojy motyvavimo,
tai darbuotojy motyvavimo sistemos elementai iSrySkina kryptis, kurias jmoné turi vystyti
(Buciiinieng, 1996):

1. Teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz darbg sistema. Jos pagrindas — objektyvus darby
jvertinimas ir asmeninis darbuotojy indélis.

2. Darbuotojy nuopelnai biity pripazinti, suktrus efektyvig darbuotojy ugdymo ir
profesinio augimo sistema. Taip bty uztikrinamos karjeros galimybés bei sugebéjimy
plétojimas.

3. Darbe turi bati sglygos darbuotojams dirbti atsakingg darbg, kuris atitikty jy
sugebéjimus, taip pat dirbti jJdomy darba. Todél turi buti sukuriamas mechanizmas, kur
darbuotojai buty jtraukiami j sprendimy priémima, taip pat kur biity galima deleguoti
didesnius jgaliojimus ir atsakomybg.

Kiekvienas darbuotojas eidamas j darbg siekia, kad bity patenkinti jo tam tikri poreikiai.
Tinkamai sukurta darbuotojy skatinimo sistema padeda uztikrinti, kad biity patenkinti darbuotojy
lukesciai, taip pat tokiu biidu jie yra skatinami rodyti geresnius darbo rezultatus, nes zinodami, kad uz
gerus darbo rezultatus jie bus atitinkamai atlyginti. Visa tai prisideda prie organizacijos tiksly
lgyvendinimo.

Svarbu pazyméti, kad darbuotojy motyvavimo sistema turi biti kuriama naudojant jvairias
skatinimo priemones, ne tik vienos rasies (pvz. materialines priemones), o jy visuma, kuri atitikty
darbuotojy poreikius. Literatiiroje teigiama, kad darbuotojy poreikiai kinta keifiantis jy amziui, nuo
uzimamy pareigy, nuo iSorinés aplinkos poky¢iy — Vyraujancios ekonominés padéties. Todél
motyvavimo sistema turi buti kuriama taip, kad sugebéty kisti ir prisitaikyti prie besikeic¢ianc¢iy salygy.

Tuo tarpu jvairiy autoriy darbuose galima aptikti jvairiy nuomoniy apie darbuotojy motyvavimo
sistemos ir priemoniy parinkimg. Drucker P. (1974) teigia, kad svarbiausias motyvavimo veiksnys yra
materialinis atlygis uz darbg. Jo manymu, darbuotojai yra demotyvuojami, jeigu darbuotojy
motyvavimo sistemoje néra materialinio stimulo. Taciau lyginant su Kovach K. atliktu tyrimu — jo
tiriamiesiems atvejams materialinis skatinimas yra tik 5-oje vietoje. Kovach K., Blanchard K. ir
Bowles S. (1998) atlikty tyrimy duomenimis, pagal svarbg motyvavimo sistemas jie paskirsto taip:

1. Pripazinimas, pagyrimas;

Démesys, pasitikéjimas, pagarba;

Lojalumas;

Tobuléjimas ir darbo turinys;

2
3
4. Pasalinimas organizaciniy trukdziy, kad biity atliktas darbas;
5
6. Gera komunikacija organizacijos viduje;

7

Finansinis skatinimas.
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Taigi nagrinéjant moksling literatiira darbuotojy motyvavimo klausimais, galima aptikti jvairiy
nuomoniy, kokiais biidais juos geriau motyvuoti, tafiau vieno unikalaus budo ar originalios
motyvavimo sistemos dar néra sukurta, kad biity galima pritaikyti kiekvienai organizacijai ir kad tokia
sistema vienodai atitikty visy organizacijos nariy poreikius. Todé¢l kiekviena jmoné, turi individualiai
projektuoti darbuotojy motyvavimo sistema, kuri idealiai tikty jy organizacijos atveju. BarSauskiené A.
(1999) teigia, kad organizacija sickdama sukurti gerai paruo$ta skatinimo sistemg, turi taikyti ne
pavienius skatinimus, bet gerai paruostas skatinimy sistemas, kurios galéty buti sudarytos is:

e  Organizacijos kultiiros;
e  Ambicingy organizacijos tiksly siekimo;
e  Darbuotojy jdarbinimo, kvalifikacijos kélimo, karjeros;
e  Teisingos ir efektyvios atlyginimo uz darbg sistemos;
° Gero informavimo ir komunikacijos;
. Gery darbo salygy;
e  Tinkamo vadovavimo.
Kolektyvinéje monografijoje Silingiené¢ V. ir kt. (2000) pateikia darbuotojy motyvavimo

sistemos pavyzdj (zr. 4 pav.).

MMotyvavimo sistemos Motyvavimo bildai Tenkinami poreikiai
dalis

Darbo uEFmokestis

Alaterialinis athyginimas Fiziologiniai poreilziai

uz darba Premijos

Netiesioginés
materialinés
priemonés

Karjeros planavimas Pagarbos poreikis
Darbuoctoja

pripaZinimo sistema

Saviraiskos poreikis

N

Personalo ngdymas

Teisingas vadovavimas

Prilklaws oo m o
poreilkis

Darbuotojun itraukimas i

Darbo pobiadis ir darbo sprendimu priémima

aplinkca

Saugumo poreikis

Delegavimas

4 Pav. Kompleksiné darbuotojy motyvavimo sistema
Saltinis: Silingiené V. (2000)
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Silingiené V. (2002) straipsnyje ,,Evaluation of Personnel Motivation System* pateikia 5 procesy

pakopy motyvavimo sistemos kiirima (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Motyvavimo sistemy kiirimo procesas

Proceso pakopos Proceso apibiidinimas
1 pakopa Veiklos motyvy atsiradimg sglygoja asmeniniai darbuotojy poreikiai.
2 pakopa Motyvacija, elgesio tikslingos veiklos skatinimg sukeliantys motyvai.
3 pak Motyvavimo sistema kuriama pagal darbuotojy motyvy struktira, kad bty
akKopa
Paiop sustiprinta jy motyvacija.
Savo ruoztu veikianti motyvavimo sistema daro jtakg paciai darbuotojy
4 pakopa o
motyvacijal.
Darbo naSumas leidzia pasiekti dvejopg rezultata: jmonés tiksly jgyvendinimas
5 pakopa ir darbuotojy pasitenkinimas darbu. Tai yra pasiekiama darbuotojy veikla, kuri

yra jtakojama paciy darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo sistemos.

Saltinis: Silingiené V. (2002)

Werner J. (2006) atlikes tyrimg nustaté, kad sékmingos motyvavimo sistemos vykdymas:
e Skiriant démesj j darbuotojus bei jy jgiidzius, padeda uztikrinti vykdomg auksta darby
kokybe;
e Padeda uztikrinti i§laidy darbuotojy samdymui efektyvuma;
e Palengvina aplinkos salygy vertinima;
e Padeda organizacijai lengviau prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy (Klimas E. ir kt., 2011).
Tuo tarpu, Bagdonas E. (2000) teigia, kad ,,gery darbuotojy motyvavimo rezultaty galima tikétis,
jeigu bus jvertinama:
e Individualios darbuotojy savybes, poreikiai, vertybés, interesai;
e Darbo ypatybés — skirtingy jgiidziy biitinybé, uzduodiy jvairove, savarankiSkumo laipsnis
ir tobul¢jimo galimybe;
e Organizacijos ypatybés — taisyklés, vertybés, nuostatos, paprociai* (p. 131).
Geros darbuotojy motyvavimo sistemos reikalavimus pateikia Appleby R. C. (2003), kurie
kreipia démesj j:
e Pavaldiniy skatinimg geriau dirbti ir pagaminti daugiau;
e Visapusés sistemos formavima, kuri tenkinty visus suinteresuotyjy poreikius;
e Sistemos lankstuma, kad biity galima reaguoti j kintan¢ius darbuotojy poreikius;

e Numatomas finansines galimybes, kurios suteikty asmeninés laisvés;
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e Saugumo aspekta.

Darbuotojy motyvavimas laikomas kaip tam tikros veiklos modelis. Marcinkeviciate L.(2006)
pateikia modelio sgvokos apibiidinima, ,kad tai struktiirinis pagrindiniy ziniy, prielaidy, taikomy
uzdaviniy ir duomeny aprasymas, bitinas kuriant ir taikant sistemas.” (p. 11). Todél motyvavimo
analizei (veiklos modeliui) atlikti yra naudojami bendri modeliavimo principai (zr. 5 lent.):
sistemingumo, visuotinumo, hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, israiskingumo,
alternatyvumo, kompleksiskumo (Marcinkevi¢iaté L., 2006). Marcinkevi¢iaté teigia, kad
,modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus leidzia atskleisti darbuotojy motyvy

posistemiy rySius ir tarpusavio priklausomumg. GrjZtamasis rySys, kad tiksliai nustatyti modelio

elementus, sprendimy alternatyvos padeda pasirinkti darbuotojy reikmiy struktiras, o
kompleksiSkumas — nurodyti iSorinius rysius su aplinka® (p. 12).
5 lentelé. Darbuotojy motyvavimo modeliai
Tradicinis modelis Darbuotojy santykiy Darbuotojy istekliy Darbuotojy reikmiy
modelis modelis modelis
TEIGINIAI

1. Darbas daugeliui Zmoniy
i§ prigimties yra nemalonus
dalykas.

2. Tai, ka daro Zmongés, yra
ne taip svarbu, lyginant su
tuo, kiek jiems bus uz tai
sumokeéta.

3. Nedaugelis noréty ar
galéty atlikti darba, kur
reikia kiirybiskumo,
savikontrolés ir drausmés.

1. Zmonés nori jaustis
naudingi ir svarbs.

2. Zmonés troksta kam
nors priklausyti ir kartu
nori, kad biity pripazintas
ju individualumas.

3. Sios reikmés yra daug
svarbesnés uz pinigus ir
labiau nei pinigai skatina
zmones dirbti.

1. Darbas néra nemalonus.
Zmonés nori prisidéti
igyvendinant pagrindinius
tikslus, ypac jei padéjo
juos formuluoti.
2.Zmonés gali biiti
kiirybiskesni,
savarankiskesni, labiau
kontroliuoti ir drausminti
save, nei to reikia
dabartiniame jy darbe.

1. Remiasi vidiniy
zmogaus paskaty,
vadinamy reikmémis,
nustatymu.

2.Veiklos strategija,
apibrézta socialiniy
vertybiy ir elgesio normy.

VADOVU

ELGSENA

1. Smulkmenigkai
prizitréti ir kontroliuoti
kiekvieng pavaldinj.

2. Skaidyti uzduotis j
paprastas, pasikartojancias
ir lengvai iSmokstamas
operacijas.

1. Informuoti pavaldinius
apie savo planus ir
iSklausyti jy nuomoniy ar
priestaravimy.

2. Pavaldiniams suteikti
laisvés atliekant
kasdienius darbus.

1. ISnaudoti darbe
darbuotojy gebéjimus.

2. Sukurti jaukia darbine
aplinka.

3. Skatinti darbuotojus
dalyvauti atliekant svarbius
darbus, plésti jy

1. Susieti darbuotojy
santykius su socialine
aplinka.

2. Pastiprinti norima
darbuotojy elges;j,
atsizvelgiant ] atitinkamas
reikmes.

3. Nustatyti darbo savikontrole.
procediiras ir operacijas,
versti darbuotojus tiksliai ir
grieztai jy laikytis.
REZULTATAI

1. Zmonés gali noriai
dirbti, jei uz tai
pakankamai atlyginama, o
vadovas yra teisingas.

2. Jei uzduotys yra gana
paprastos ir Zzmon¢s
kontroliuojami, jie dirbs
pagal standartus.

Jei darbas atitinka
darbuotojy interesus,
geréja psichologinis
klimatas, maziau
priesinamasi formaliajai
valdziai.

1. Didinant pavaldiniy
itaka, padidés ir darbo
nasumas.

2. Panaudojus profesinius
gebéjimus, did¢ja
pasitenkinimas darbu.

1. Atitinkamos reikmés
vercia Zzmogy pasirinkti ir
atitinkama elges;.

2. Reikmiy aktualizavimas
lemia démesio
kryptinguma. Stabilios
reikmés subrandina
zmogaus Vveiklos motyvus.

Saltinis: Marcinkevigiateé, 2006, p. 13.
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Marcinkevicitité L. (2003) nurodo, kad motyvavimo sistemos modelis, tai yra tam tikro reiskinio
pateikimas grafiniu ar vizualiniu budu. Tikiu budu néra iSkraipomi faktai, kreipia démesj | esminius
reiSkinio faktus. Autoré (2006) straipsnyje ,, Darbuotojy darbo motyvavimo modeliai* pateikia Garalio
(2001) nuomone, kad ,,darbuotojy motyvavimas traktuojamas kaip konkrecios veiklos modelis, todél
jo struktirinei analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo principai: sistemingumo, visuotinimo,
tikslo, valdymo, adekvatumo, iSraiSkingumo, alternatyvumo ir

hierarchijos, veiksmingumo,

kompleksiskumo* (p. 11). Kaip Sie principai pritaikomi darbuotojy motyvavimo srityje pateikiama 6

lenteléje.

6 lentelé. Modeliavimo principy taikymas motyvuojant darbuotojus

Modeliavimo principai

Principo esmé

Taikymas motyvuojant darbuotojus

1. Sistemingumas

Susteti visus elementus ir tarp Jy

esanés ryss, siekiant bendro tiks-
lo

Siekt1 wisifkai patenkinti darbuotoju veiklos
motyvaciya

2. Visuotinumas

Siekti sinergyjos, susiejant visus
sistemoje vykstanéius procesus, o ne
OptimizZuoN viena ju

Siekti sinergijos, siejant darbuotojy it imonés
tikslus, motyvavimo principus, metodus ir bi-
dus

3. Hierarchija

Nustatonul sistemos i jos posistenny
rviiai

Motyvy klasifikavimo posistemis, alternatyviy
motyvavimo sprendimy radimas ir parnkimo
posistemis

4. Veiksmingumas

Iiskiriam tikslias kiekvienos siste-
mos elementai, jiems priskiriamos
atitinkamos funkcijos

Pagrindinés funkcijos: problemos nustatymo.
wertinimo, sprendimy pagrindimo ir priémimo

5. Tikslas

Siekt: ekonominny. kiekybimy, ko-
kybiniy ir strateginiyg tiksly

Reikmeés patenkinamos sudennus vykdanéiojo ir
vadovaujanéiojo personalo motyvus

6. Valdymas

Nustatyt1 sistemos valdymo posis-
temius

Darbuotojy motyvavimo modelis yra veilksmy ir
sprendimny visuma, iefkant imonés vidinés ir
iforinés informacijos, j3 nagrinéjant ir pasklei-
dziant

7. Adekvatumas

Galimybé kurti teorinius modelius,
remiantis praktiskar tatkomais ati-
tinkamy sistemy modeliais

Galimybeé taitkyti atlikty praktiniy tyrimy rezul-
tatus teonifkai modelinojant darbuotojy motyva-
vimg

8. Alternatyvumas

Apie sistemos veitksminguma galima
spresti 15 sprendimy alternatyvy

Galimybé pasirinkti darbuotojy motyvy, reikmiy
struktiira

9. Iiraiskingumas

Galimybé pateikt: sistemga kaip jvai-
ry iirazikos formuy modeli, paremita
schemomis ir matematinénus formu-
lemis

Galimybé darbuotojy motyvavimo model; pa-
vaizduoti schema, atskirus elementus iSreikst
matematinémis formulémis ir korehiacimais ry-
S1a1s

10. Kompleksiskumas

Nurodyti 18orinius ryis su aplinka

Darbuotojy motyvavimas yra jmonés veiklos
valdymo sistemos dalis

Saltinis: Marcinkeviciuté L.,

2006, p. 12

Modeliavimo principy taikymas skatinant darbuotojus suteikia galimybe atskleisti ,,darbuotojy
motyvy posistemiy rySius ir tarpusavio priklausomuma, griztamasis rySys — tiksliai nustatyti modelio

elementus, sprendimy alternatyvos padeda pasirinkti darbuotojy reikmiy struktiiras, o

kompleksiSkumas — nurodyti iSorinius rysius su aplinka® (Marcinkeviciite L., 2006, p. 12). Darbuotojy
motyvavimas priklauso nuo jvairiy salygy, laiko, Zmoniy, todél jis nuolat kinta. Darbuotojy
motyvavimas bei motyvavimo sistemy kiirimas yra sudétingas procesas, dé¢l to negalima vieningai

nuspresti, kaip yra geriau motyvuoti organizacijos narius. Todél kiekviena kompanija turi ieSkoti
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jvairiy biidy, ieskoti iSeiCiy, tam panaudojant turimus iSteklius, keisti nusistovéjusius tradicinius
valdymo ir darbo metodus.

Taigi, kad bty sukurtos efektyvios motyvavimo sistemos, organizacijos turi skirti tam daug ir ne
pavirdutinio démesio. Sakalas ir Silingiené¢ (2000) i$skiria tokius bendruosius personalo motyvavimo
sistemos kiirimo principus:

1. Mazdaug kas tris ménesius tiesioginiai vadovai turéty skirti pakankamai démesio
darbuotojy individualiam vertinimui, nustatyti, kokios skatinimo priemonés yra
aktualiausios ir vertingiausios kiekvienam darbuotojui atskirai.

2. Reikia kurti individualius karjeros ir tobulé¢jimo planus kiekvienam darbuotojui, jvertinus
motyvacinius veiksnius.

3. Svarbu uztikrinti, kad kiekvienas darbuotojas biity tinkamai motyvuojamas. Skatinami
turi biiti visi organizacijos nariai, 0 ne pavieniai.

4. Svarbu adekvaciai pasirinkti ir naudoti motyvavimo priemones, kad jos nebiity primestos
tiems, kam jos yra nesvarbios.

5. Motyvavimo sistema turi buti jgyvendinama nuosekliai kelis ménesius, tam skiriant
nuolating priezilira, taip pat ji turi biiti lanksti.

6. Pagarbos vyravimas organizacijoje, pozityvus nusiteikimas kiekvieno atzvilgiu uztikrina,
kad skatinimo sistemos diegimas biity sékmingas.

Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas turi bati nuolatinis, subalansuotas procesas. Vadovai,
rinkdamiesi motyvavimo model;, turi laiku pastebéti ir jvertinti savo organizacijos nariy motyvy kaita.
Marcinkeviéiuté L. (2003, p. 14) iSskiria, kad yra 2 pagrindinés ,,darbuotojy motyvavimo modeliy
grupés (zr. 5 pav.):

1. Modeliai, atsizvelgiant j vyraujancius darbuotojy motyvus;

2. Modeliai, atsizvelgiant | vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes*.

DARBUOTOI] MOTY VAVIMO MODELIAT
[]

I

Modeliai. atsiZvelgiant i vadovavi- Modeliai. atsiZvelgiant {1 vvraujancius
mo stilius ir darbdaviy galimvybes darbuotoju motyvus

Modelis. atsiFvelgiant 1 dalyvavima
imonés valdyvme

Modelis. atsizvelgiant | saviraiSkos
Motyws

A

A

Modelis. atsizvelgiant 1 pagarbos
MOty WS

Modelis, atsizvelgiant 1 skatinama)i -
wvadovavima

A

- Modelis, atsizvelgiant 1 psichologi-
nius motywis

Modelis. atsizvelgiant i isakomaji-
wykdomaji vadovavima -

Modelis. atsizvelgiant | materialinias
MOty Vs

A

Modelis. atsizvelgiant | imonés
laimeéjimus

A

5 Pav. Darbuotojy motyvavimo modeliy grupés
Saltinis: Marcinkeviciiité L., 2006, p. 14



46

Taigi kaip daugelis autoriy aiSkina, néra vieno unikalaus modelio, kuriuo vadovaujantis biity

uztikrinama, kad bty pasiekti organizacijos tikslai ir darbuotojai biity skatinami maksimaliausiai.

Taciau Grauslyté (2008) pateikia Sablona, kuriuo vadovaujantis kiekviena organizacija galéty sukurti

savo motyvavimo sistemos modelj. Sis $ablonas apima 7 etapus:

1.

2
3
4.
5
6
7

Darbuotojy poreikiy analize;

Gauty duomeny analizé;
Motyvavimo priemoniy parinkimas;
Motyvavimo priemoniy taikymas;
Poveikis darbuotojui;

Atliktas darbas;

Darbuotojy darbo jvertinimas.

Taigi, kuriant darbuotojy motyvavimo sistemg, svarbu, kad bity nustatyti darbuotojy esami

poreikiai, taip pat sistema turéty biiti suprojektuota taip, kad keiCiantis iSorinéms aplinkos sglygoms

bei paciy darbuotojy poreikiams ir likes¢iams, jg buty galima lengvai adaptuoti prie kintanéiy sglygy.

Darbuotojy motyvavimo sistema yra dinamiSka sistema, todé¢l kad sistema veikty efektyviai reikia

laikytis loginio nuoseklumo. Apibendrinus teorinius modelius galima iSskirti, kad motyvavimo sistema

sudaro: materialinis atlyginimas uz darbg, socialinés garantijos, darbiniai tarpusavio santykiai,

vadovavimas, darbo turinys, darbuotojy pripazinimas, darbuotojy ugdymas ir tobulinimas.
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3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SOCIALIAI ATSAKINGOJE IMONEJE
UAB ,,PAKMARKAS* IR VERSLO ORGANIZACIJOJE UAB ,,UZMOJAI SU
GARANTIJOMIS“ TYRIMO METODOLOGIJA

3. 1. Tiriamyju atveju atranka bei atrinktyju jmoniu bendroji veiklos

informacija

Siekiant nustatyti darbuotojy motyvavimo sistemy ypatybes skirtingose organizacijose — socialiai
atsakingoje ir paprastoje verslo jmonéje, visy pirma, svarbu iSsikelti atrankos kriterijus, pagal kuriuos
pasirenkamos jmonés tyrimui.

Socialiai atsakingai jmonei atrinkti keliami Sie kriterijai:

1. Organizacija prisijungusi prie Pasaulinio susitarimo (United Nations Global Compact);

2. Organizacija yra Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo naré¢ (NAVIT);

3. Organizacija yra laureaté¢ Nacionalinio socialiai atsakingo verslo apdovanojimuose
(NAVA);

4. Organizacija savo internetiniame tinklalapyje visuomenei pateikia socialinés
atsakomybés ataskaitas;

5. Verslo organizacija, kurios paprastai pagrindinis tikslas — pelno siekimas (ne NVO; ne
asociacija, draugija, bendrija ar susivienijimas, ne vieSojo sektoriaus organizacija);

6. Imoné savo veikloje jsidiegusi ir sékmingai vykdanti socialiai atsakingam verslui
rekomenduojamus standartus ir yra sertifikuota;

7. Viesai deklaruoja sekmingai vykdanti socialiai atsakingg veikla darbuotojy atzvilgiu.

| tyrimo imtj jmoné yra jtraukiama tik tada, jeigu atitinka visus pateiktus kriterijus. | tyrimo imtj
nepaklius tokia jmoné, kuri savo internetiniame tinklalapyje deklaruoja esanti socialiai atsakinga,
taCiau nepateikia socialiai atsakingos veiklos ataskaity. Imoné, vykdanti socialiai atsakingg veiklg bei
pateikianti visas socialiai atsakingos veiklos ataskaitas, tadiau, jeigu jos socialiai atsakinga veikla
neapima zmogiSkyjy iStekliy valdymo srities, tai organizacija taip pat néra jtraukiama j tiriamaja imtj.
Lentele su socialiai atsakingy organizacijy skirstymu, kurios atitinka arba neatitinka bent vieng
keliama kriterijy pateikiamos 1 priede.

Pagal iSsikeltus kriterijus atrinkta 12 jmoniy, kurios atitinka visus keliamus kriterijus. Toliau
siekiant, kad tyrimas bty aktualus ir naujas, atrenkamos jmonés, kurios praktikoje mazai buvo istirtos
(atkrito tokios jmonés kaip: ,,Achemos grup¢®, ,TEO LT*, ,SEB bankas“, UAB ,,Omnitel”“, AB

,Lesto®, ,,.Swedbank®). Toliau buvo iSsiystas bendradarbiavimo pasitilymas jmonei ,,Greita spauda®,
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taciau nesulaukus organizacijos atsakymo, buvo kreiptasi j kitg i§ eilés, pagal ankSCiau sudaryta
lentelg, pateikta jmon¢ — ,Pakmarkas®. Kadangi organizacija sékmingai vykdo socialiai atsakingg
veika, taip pat yra atvira visuomenei, jmon¢ geranoriskai sutiko, kad joje biity atliktas tyrimas.

UAB ,,Pakmarkas® yra jmoné, siiilanti pakavimo ir Zenklinimo sprendimus. Imoné yra sékmingai
gyvuojanti daugiau nei 20 mety. Organizacijos sékme atspindi ir maZzai kintantis darbuotojy skaicius.
2014 m. vasario 27 d. internetinio tinklalapio ,,Rekvizitai.lt“ duomenimis, jmonéje dirbo 181
darbuojas.

Siekdami, kad organizacija nuolatos tobuléty, jmoné savo veikloje pradéjo taikyti tarptautinius
standartus:

¢ Kokybés vadybos sistemg 1SO 9001,

¢ Aplinkos apsaugos vadybos sistemg 1SO 14001;

e Socialinés atsakomybés sistemg SA 8000;

e Geros gamybos praktikg (GGP);

e Lean gamybos sistemg (Www.pakmarkas.lt).

Tiriamoji jmoné nuo 2005 m. tapo Jungtiniy Tauty iniciatyvos ,,Pasaulinis susitarimas‘ nare.

Kadangi, socialinés atsakomybés tiriamoji organizacija yra gamybos jmong, atitinkamai, siekiant
i8tirti, kokia darbuotojy motyvavimo sistema yra paprastoje verslo jmongje, buvo pasirinkta jmoné 18
to paties gamybos sektoriaus.

Siekiant nustatyti darbuotojy motyvavimo ypatumus paprastoje verslo organizacijoje buvo
pasirinkta panaSaus dydzio, darbuotojy skaiCiumi jmoné — UAB ,UZmojai su garantijomis®,
priklausanti ,,Baltic American Concord* grupei. . Si jmon¢ yra medienos apdirbimo gamybos jmoné,
kurios veikla orientuota j berzo medienos ruoSiniy baldy gamybai, parketo ir skydo pramonei
(www.bacindustries.It). Tiriamojoje organizacijoje dirba 140 darbuotojai, internetinio tinklalapio
,.Rekvizitai.lt“ 2014 m. vasario 13 d. duomenimis. Taip pat jmoné yra sékmingai, daugiau nei 20 mety,
gyvuojanti medienos apdirbimo organizacija rinkoje. JImoné, sieckdama tobulinti savo veiklg, naudojasi
ir ES parama. 2004 — 2006 m. dalyvavo projekte ,Pramonés jmoniy darbuotojy kompetencijos
kélimas® , jgyvendinant Lietuvos Bendrojo programavimo dokumento 2. 2. priemong — ,,Darbo jégos
kompetencijos ir gebéjimo prisitaikyti prie poky¢iy ugdymas® (www.bacindustries. It).

Taigi pasirinktosios tiriamosios jmonés yra pramones sektoriaus organizacijos, todél tyrimui jos
yra pasirinktos dél veiklos panasumo — gamybos jmonés, todé¢l abiejy jmoniy tiriamieji objektai gali
biti sulyginami tarpusavyje. Taip pat, jmonés veikos nustatymui, ar jmoné socialiai atsakinga ar ne,
buvo naudoti teorin¢je darbo dalyje apibréZti socialiai atsakingai jmonei keliami reikalavimai bei

anksciau Siame poskyryje iSskirti kriterijai, pagal kuriuos atrinkta socialiai atsakinga jmoné.



49

3. 2. Empirinio tyrimo tikslas bei keliamos hipotezés

Empirinio tyrimo tikslas — pagal nustatytus kriterijus, istirti darbuotojy motyvavimo ypatumus
socialiai atsakingoje jmonéje UAB ,,Pakmarkas* ir paprastoje verslo organizacijoje UAB ,,Uzmojai su
garantijomis® bei palyginti abiejy organizacijy motyvavimo sistemas ir jzvelgti tobulintinas sritis.

Atliekamo tyrimo uzdaviniai, iSkelti pagal tyrimo tiksla:

1. I8siaiskinti, kaip yra vykdoma socialiai atsakingos jmonés socialiné atsakomybé darbuotojy

atzvilgiu;

2. Paprastos verslo jmonés pateikiamoje informacijoje jzvelgti jmonés vykdoma politika

darbuotojy atzvilgiu;

3. Apzvelgti darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimo ypatumus abiejose tiriamosiose jmonése;

4. ISsiaiskinti, ar darbuotojy motyvavimo sistema turi jtakos: apskritai darbo vertinimui;

geresniems darbo rezultatams bei norui keisti darba;

5. Nustatyti, kokie veiksniai labiausiai mazina darbuotojy motyvacija darbe;

6. ISsiaiskinti, ar socialiai atsakingos jmonés darbuotojams yra svarbu, kad organizacija vykdyty

socialiai atsakingg veikg ir nustatyti, ar tai turi jtakos jy darbinei motyvacijai.

Atliekant tyrimg siekiama patikrinti hipotezes, kurios tyrimo eigoje bus patvirtintos arba
paneigtos :

Hipotezé nr. 1: Darbuotojy pasitenkinimas esama motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar
jmongje yra visada taikoma darbuotojy motyvavimo sistema.

Hipotezé nr. 2: Darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar vadovai
atsizvelgia j jy nuomong ja kuriant.

Hipotezé nr. 3: Socialiai atsakingoje organizacijoje dirbantys darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinimg esama darbuotojy motyvavimo sistema .

Hipotezé nr. 4: Kvalifikuotiems darbuotojams yra svarbu, kad jmoné vykdyty socialiai

atsakingg veikla.

3. 3. Tyrimo scenarijus ir jo etapai

Remiantis teorinéje dalyje atlikta literatiiros analize, Sioje darbo dalyje yra pateikiama
darbuotojy motyvavimo socialiai atsakingoje jmon¢je ,,Pakmarkas® ir verslo organizacijoje ,,UZmojai
su garantijomis® tyrimo metodologija. Taip pat apraSomas tyrimo planas bei pateikiami tyrimo
apribojimai. Be to, pateikiama tyrimo scenarijus, kuriame nurodomi tyrimo etapai bei aprasomi
naudoti analizés metodai Siy etapy metu. Tyrimas suskirstytas i 8 etapus (zr. 6 pav.) Atlikta moksliniy

Saltiniy analizé, siekiant kuo tiksliau suformuluoti tyrimo problema, sudarytas tyrimo instrumentarijus,
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pagal kurj buvo renkami tyrimo duomenys. Gautieji duomenys analizuojami, interpretuojami bei
lyginami, naudojami loginés analizés ir apraSomosios statistikos metodas bei SPSS programinis
paketas bei MS Excel programa. Paskutinéje dalyje pateikiamas tyrimo apibendrinimas, formuojamos

iSvados ir rekomendacijos.

| ! '

3. Tyrimo tipo 4. Metady ir formy 5. Imties dydZiy
pasirinkirmas
dunmenims rinldi

pasirinlkimas nustatyinas

T1: 84 org, Ta: 54 | Td: 54 T5: L T6: T2: ,USG"
24 veildlos org. i org, [tnonés i [tnonés veiltlos
darbuotojy vadovy v darbuotojy LUEGEE N o e darbuotojy
atEvilgin interwin E apldausa vadovy i darbuotojy atvEilgin
analirg o itervin 1 apklausa analizé

6 Pav. Tyrimo schema
Saltinis: sudaryta autorés

Taigi pagal pateikta tyrimo schema matyti, kad tyrimas ir tyrimo duomeny rinkimas atliekamas
X dalimis. Visos tyrimo dalys apima darbo uzdavinius, jais remiantis pasiekiamas bendras viso darbo

tikslas.
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3.3.1. Tyrimo (T1) eiga (Kokybinis turinio analizés metodas)

Siekiant atlikti tyrimo (T1) dalj, visy pirma pagal pateikiamus kriterijus buvo atrenkamos tuos
kriterijus atitinkan¢ios socialiai atsakingos jmonés. Metodologinéje darbo dalyje, 3. 1. poskyryje
nurodyti kriterijai, pagal kuriuos buvo apribotas tyrimas. Pagal i$sikeltus kriterijus buvo atrinka viena
tirlamoji socialiai atsakinga jmoné UAB ,,Pakmarkas*, kurios darbuotojy motyvavimo Sistemos atvejis
tiriamas Siame darbe.

Todél, siekiant iStirti socialiai atsakingos jmonés socialing atsakomybg¢ darbuotojy atzvilgiu, jos
geraja praktikg, yra atlickamas jmonés pateikiamy socialinés atsakomybés atskaity kokybiné turinio
analize.

Atliekamos kokybinio turinio analizés keliami uzdaviniai yra:

1. Analizuojant pateiktas jmonés socialinés veikos ataskaitas, i$skirti reik§mines frazes —
prasminius vienetus;

2. ReikSmines frazes priskirti sudarytoms subkategorijoms ir kategorijoms, remiantis
teorine darbo dalimi;

3. [Ivardyti, kaip konkreciai jmoné vykdo socialiai atsakingg veiklg darbuotojy atzvilgiu.

Turinio analizés atliekama Siais etapais:

1. Pagal pateiktus kriterijus atrinktos socialiai atsakingos jmonés socialinés atsakomybés
ataskaitos yra kruopsCiai skaitomos, iSskiriamos reikSminés frazés, kurios toliau
grupuojamos ] nustatytas kategorijas. Analizuojamos jmoniy internetiniuose
tinklalapiuose pateiktos ataskaitos.

2. ReikSminés frazés grupuojamos ] kategorijas ir subkategorijas. Sutrumpintos reikSminés
frazés, kurios iSskirtos i§ jmonés pateikty socialinés atsakomybés ataskaity.

3. Siekiant isskirti pagrindinius [SA aspektus darbuotojy atzvilgiu atrinktoje socialiai
atsakingoje jmonéje Lietuvoje, pateikiama apibendrinta gauta informacija ir gauti
rezultatai.

Apzvelgus tyrimo T1 metodologija bei nurodzius naudojamus metodus, toliau pateikiama tyrimo

T2 metodologija bei jo eiga.

3. 3. 2. Tyrimo (T2) metodika ir eiga (Atvejo analizé)

Siekiant nustatyti darbuotojy motyvavimo sistemg paprastoje verslo organizacijoje, $ioje tyrimo

dalyje yra nagrinéjamas gamybos jmonés ,,Uzmojai su garantijomis® atvejis. Kadangi tiriamoji
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organizacija néra socialiai atsakinga jmong, tai jai néra keliami reikalavimai viesai pateikti veiklos
ataskaitas. Todél, siekiant nustatyti vieSai deklaruojama politikg darbuotojy atzvilgiu yra analizuojama
informacija, kuri yra pateikiama oficialiame jmonés internetiniame tinklalapyje bei kituose
internetiniuose Saltiniuose randama informacija apie ijmonés vykdoma veikla darbuotojy atzvilgiu.

Sis tyrimas susideda i§ nuodugnaus vieno atvejo analizés. (Serpytis, 2011)Sis tyrimo metodas
pasirinktas, nes ,tai yra empirinis metodas, kuriuo detaliai ir giliai tiriami realaus gyvenimo
fenomenai, kai ribos tarp fenomeno ir konteksto néra aiskios* ( Yin, 2009 cituota i§ Serpytis, 2011, p.
76). Siam tyrimo metodui mokslingje literatiiroj néra nustatyty griezty taisykliy. Atvejo studijai
budinga, kad tyréjas negali kontroliuoti tiriamuosius jvykius ir procesus, taciau $iuo tyrimu galima
nustatyti dabar vykstan¢ius procesus ir jvykius (Serpytis, 2011). Taigi $iuo tyrimo metodu surinkta
informacija analizuojama ir interpretuojama.

Apzvelgus Tyrimo (T2) metodika, toliau pateikiama tyrimo (T3) metodologija ir tyrimo eiga.

3. 3. 3. Tyrimy (T3) ir (T5) metodika ir eiga

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy motyvavimo priemones socialiai atsakingoje ir paprastoje verslo
jmonése, Siais tyrimais bus siekiama iSsiaiSkinti vadovy nuomong¢ apie jmonése taikomas darbuotojy
motyvavimo sistemas, kaip jos yra kuriamos kiekvienoje i$ tiriamyjy organizacijy. Taip pat, siekiant
patikslinti ir papildyti atliktg anketing apklausg su darbuotojais, buvo atliktas interviu su vadovais.

Interviu, kaip tyrimo metodas pasirinktas, nes §is tyrimo metodas ,,suteikia platesnes galimybés
nuodugniau pazinti tiriamajj asmenj“ (Kardelis, 2005, p. 195). Sis tyrimas vykdomas pokalbio bidu,
taciau jis yra formalesnis bei konkretesnis nei pokalbis (Tidikis, 2003).

Kardelis (2005) iSskiria, kad interviu paskirtis gali bati:

1. Kaip priemoné (tiesiogin¢ ir pagrindin¢) tam tikrai informacijai gauti;
2. Priemong, kad biity patikrinta iSkelta hipotez¢;
3. Kaip papildomas tyrimo metodas informacijai rinkti Salia kity tyrimo metody.

Taip pat §is tyrimas yra tinkamas, kai yra ribota atranka. Siuo atveju toks tyrimas yra tinkamas,
kadangi, tiriamosiose organizacijose S$iuo budy apklausiami vadovaujanéias pareigas uzimantys
darbuotojai, kurie turi tiesioging jtakg kuriant darbuotojy motyvavimo sistema. Kadangi, tiriamosios
organizacijos néra didelés, tai jose néra daug vadovaujancias pareigas uZzimanciy asmeny. Tod¢l Sis
tyrimo metodas yra tikslingesnis reikiamai informacijai gauti.

Svarbu paminéti, kad Sis tyrimo metodas yra uZztikrina didesnj patikimuma nei anketinis
metodas.

Interviu rasys yra klasifikuojamos pagal jy vedimo biidg ir forma. Interviu gali buti:
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e Standartizuotas (struktiirizuotas, formalizuotas) — tokio interviu metu pateikiami ,uzdari
klausimai pagal i§ anksto numatyta jy seka;

o Nestruktirizuotas (laisvasis) — kai numatomas tik bendras apklausos planas, o klausimai
formuluojami ir pateikiami atsizvelgiant j situacija;

e Pusiau standartizuotas — numatomi bitini ir galimi klausimai i$ anksto, interviu procediira
standartizuojama dalinai (Tidikis, 2003)

Siuose tyrimuose naudoti interviu tipai: tyrime (T3) naudotas pusiau standartizuotas interviu

metodas, kadangi buvo sudaryta galimybé su respondentais susitikti asmeniskai. Tuo tarpu, tyrimas

(T5) buvo standartizuotas, kadangi, su respondentais nebuvo galimybés susitikti, todél interviu

buvo vykdomas telefonu. Sis tyrimas buvo atliekamas tokiu biidu, atsizvelgiant j tiriamosios

jmonés ,,Uzmojai su garantijomis* geografine padétimi (tiriamoji organizacija yra Ukmergés raj.).

Taip pat, vykdomas interviu telefonu negali biiti labai ilgas, lyginant, kai interviu atlickamas ,,akis

1 akj“, todél interviu klausimai buvo uzduodami griezta i§ anksto numatyta seka.

Atliekant interviu, jis turi bati uzraSomas, tam galima panaudoti kokius budus kaip: naudoti
sutrumpinimus, technines priemones (pvz. diktofonas). Atliktiems tyrimams panaudoti abu nurodytieji
bidai. Tai atlikti yra svarbu, kadangi, gautoji informacija toliau analizuojama, daromi kokybiniai
apibendrinimai bei formuojamos iSvados.

Sudarant interviu skirtg klausimyng, buvo vadovaujamasi tokiais paciais principais, kaip ir
sudarant klausimyng gamybos darbuotojams. Interviu metu buvo stengiamasi pateikti klausimus ir
suteikti bendrojo pobiidzio informacijos, jeigu reikéjo respondentg paskatinti atsakyti j vengiama
klausimg. Siekiant atlikti tyrimui keliamus uzdavinius, interviu Klausimynai (Zr. 2 priedg) buvo
sudaryti i§ 8 klausimy — skirto socialiai atsakingai jmonei ir 5 klausimy — paprastai jmonei. Interviu
klausimy skaiCius abiejose organizacijose skiriasi, kadangi, siekiant iSsiaiSkinti socialines atsakomybés
jtakg darbuotojy motyvavimui, buvo sudaryti papildomi klausimai socialiai atsakingai jmonei.

Interviu klausimyne pateiktos aiSkios sgvokos, o pateikty klausimy tikslas — siekis nuodugniau
pazinti tiriamajj objekta bei siekis gauti iSsamesnés informacijos apie darbuotojy motyvavimo sistemy
kiirimg bei jy tobulinimo galimybes tiriamosiose organizacijose.

Interviu klausimyng sudaro 3 dalys. Pirmuoju klausimu siekiama i$siaiSkinti, kokios konkrecios
motyvavimo priemonés yra taikomos tose jmonése. Taip pat, gavus atsakymus galima biity palyginti
vadovaujanfias pareigas uzimanciy darbuotojy ir gamybos darbuotojy pateikiamus atsakymus.
Antruoju klausimu siekiama nustatyti, kaip yra kuriama darbuotojy motyvavimo sistema, ar praktikoje
yra taip, kaip yra nurodoma literatiroje. Treciuoju bei ketvirtuoju klausimu siekiama nustatyti, ar
organizacijose yra svarbi ir, ar yra kreipiamas démesys 1 gamybos darbuotojy nuomone, kuriant
skatinimo sistemas darbuotojams. Paskutiniuoju klausimu siekiama issiaiskinti, ar vadovai, kurie turi

jtakos kuriamai motyvavimo sistemai, zZino, kas labiausiai mazina darbuotojy motyvacija darbe.
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Pirmieji penki interviu klausimai yra vienodi abiems tiriamosioms jmonéms, o socialiai
atsakingai jmonei pateikiami dar trys papildomi klausimai. Sestuoju klausimu siekiama igsiaiskinti, kas
jmong paskatino vadovautis socialiai atsakinga politika ir vykdyti socialiai atsakingas veiklas. Kitu
klausimu buvo siekiama nustatyti, vadovy nuomone apie socialiai atsakingos veiklos daroma jtaka
darbuotojy motyvacijai. Paskutiniuoju klausimu buvo siekiama issiaiskinti, ar socialiné atsakomybé
suteikia konkurencinio pranasumo bei patrauklumo jmonei.

Atliekant Siuos kokybinius tyrimus interviu metodu buvo apklausti 2 paprastos verslo jmonés
,Uzmojai su garantijomis* ir 2 socialiai atsakingos jmonés ,,Pakmarkas® vadovaujanias pareigas
uzimantys darbuotojai.

Apzvelgus tyrimy (T3) ir (T5) metodika bei jy eiga, toliau pateikiama tyrimy (T4) ir (T6)

metodologiniai principai.

3. 3. 4. Tyrimuy (T4) ir (T6) metodologiniai principai

Atliekant darbuotojy motyvavimo priemoniy socialiai atsakingoje ir paprastoje verslo jmonése
buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas — anketinis metodas. Kardelis teigia, kad anketa turi bati aiski,
nedviprasmiSka ir patikima. Anketa — tai ,klausimy, kuriuos sujungia tyréjo sickimas istirti kokj nors
socialinj reiSkinj ar procesa, visuma* (Luobikien¢, 2006, p. 76). Taip pat Tidikis (2003) nurodo, kad
anketa, tai ,klausimy lapas tam tikroms Zzinioms surinkti. Jj pagal nurodytas taisykles uzpildo
klausiamasis® (p. 474).

Tyrimuose (T4) ir (T6) respondentams buvo pateiktos anoniminés anketos. Anoniminé anketa —
kai j klausimus atsake¢s zmogus licka nezinomas (Tidikis, 2003). Pagal atsakymo formg anketos yra
skirstomos ] uzdaras ir atviras. Anketa, kurioje pateikiami klausimai ir atsakymai yra uzdara. Tuo
tarpu, atviroje anketoje pateiktas klausimas, ta¢iau atsakyma j jj jraso pats pildantysis asmuo (Tidikis,
2003). Sj klausimyna sudaré vienas atviras klausimas, kur respondentas galéjo isreikti savo nuomone.
O likusieji klausimai buvo uzdaro tipo, taip siekiant, kad atsakymai biity kuo maziau subjektyvis, taip
pat ,.tokius klausimus lengviau iSreiksti kiekybiniais matais* (Tidikis, 2003, p. 475).

Siekiant iStirti, kokiomis motyvavimo priemonémis yra skatinami socialiai atsakingos jmonés
,»Pakmarkas® ir paprastos verslo jmonés ,,UZmojai su garantijomis* darbuotojai, respondentams buvo
pateiktos 2 anketos (zr. 3 priede). Anketos buvo anoniminés, savo technine ir pagrindiniy klausimy
forma jos nesiskyré, taCiau socialiai atsakingos organizacijos anketoje buvo pateikti papildomi
klausimai, susij¢ su socialing atsakomybe, siekiant nustatyti socialinés atsakomybés jtaka darbuotojy
motyvavimui. Pagrindiniai klausimai, kurie susije su darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimu, buvo
formuluojami taip, kad tikty abiems tiriamosioms organizacijoms. Anketa, skirta medzio apdirbimo

jmonei, buvo sudaryta i§ 14 klausimy. Tuo tarpu, socialiai atsakingai jmonei skirtas kKlausimynas buvo
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sudarytas i§ 17 klausimy. Pirmoji klausimy dalis abiejose anketose skirta nustatyti respondenty lytj,
amziy, i$silavinimg bei laika, kiek ilgai respondentai dirba tirlamojoje organizacijoje. Antrojoje
klausimy dalyje pateikiami klausimai, skirti iSsiaiSkinti apklaustyjy pasitenkinimg esama darbuotojy
skatinimo sistema ir nustatyti, ar visada (nepriklausomai nuo ekonominés situacijos) yra ji taikoma
imonéje. Taip pat nustatyti, motyvacija dél ko jie dirba, kas paskatino respondentus rinktis $ig
darboviete. Be to, Sioje dalyje pateikti klausimai, siekiant iSsiaiskinti, kas paskatinty klausiamuosius
rodyti geresnius darbo rezultatus ir kas, jy manymu, labiausiai mazinty motyvacija darbe bei kas
paskatinty juos keisti esama darboviete.

TreCioji anketos dalis sudaryta remiantis 2. 3. poskyryje apraSomomis motyvavimo
priemonémis, kurios yra dazniausiai tatkkomos darbuotojams. Toliau klausimyne pateikiami klausimai
susije su tiriamojoje jmon¢je kuriama motyvavimo sistema: kaip yra taikomos priemonés, ar
atsizvelgiama | darbuotojy nuomone, kuriant $ig sistema.

Socialiai atsakingai organizacijai skirtame klausimyne pateikiami klausimai, susij¢ su jmoniy
socialine atsakomybe: ar darbuotojams svarbu, kad organizacija biity socialiai atsakinga, ar prie
renkantis §j darbdavj jiems buvo svarbu jy vykdoma politika, taip pat vienas klausimas skirtas
nustatyti, ar darbuotojai gali identifikuoti ir Zino, apie organizacijos vykdomg socialiai atsakinga
politika.

Duomenys analizuojami naudojant SPSS (Statistic Pakage of Social Sciences) programa.
Statistiniy hipoteziy tikrinimui pasirinktas reikSmingumo lygmuo p < 0,05. RySiy tarp pozZymiy
tikrinimui naudotas Spearman koreliacijos koeficientas —r.

Tyrimy tikslas — iSsiaiskinti, kokios darbuotojy motyvavimo priemonés yra biidingos jmonése
,Pakmarkas“ bei ,,Uzmojai su garantijomis®, jas tarpusavyje palyginti, taip pat nustatyti, ar vykdoma
socialiai atsakinga veikla padeda uZztikrinti konkurencinj pranaSuma, pritraukiant kvalifikuotesnius ir
motyvuotesnius darbuotojus.

Tyrimy uzdaviniai:

1. Apzvelgti darbuotojy motyvavimo priemones abiejose tiriamosiose jmonése;

2. I8siaiskinti, ar darbuotojy motyvavimo sistema turi jtakos: apskritai darbo vertinimui;

geresniems darbo rezultatams bei norui keisti darba;

3. Nustatyti, kokie veiksniai labiausiai mazina darbuotojy motyvacija darbe;

4. I8siaiSkinti, ar socialiai atsakingos imonés darbuotojams yra svarbu, kad organizacija vykdyty

socialiai atsakingg veika ir nustatyti, ar tai turi jtakos jy darbinei motyvacijai.

Tyrimy imties nustatymo metodas — mokslin¢je literatiiroje pateikiama jvairiy imties
apskaiCiavimo varianty. Vienas i§ bidy bei Siame tyrime naudotas — Paniotto formulé (Luobikiene,

2006), kuri skirta nustatyti reikiama respondenty skai¢iy (zr. formule):
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1

A?+ 1/N

Cia n — reikiamy respondenty skai¢ius;
A - paklaida (0, 05);

N — generalinés visumos dydis.

Tyrimuose (T4) ir (T6) apklausti nevadovaujancias pareigas einantys darbuotojai. Pagal formule
apskaiCiuotas respondenty skaicius socialiai atsakingoje jmon¢ ,,Pakmarkas* — 124, kadangi jmonés
generaling aibé yra 181, o paklaidos dydis 5 proc. (0,05). Atlikus apklausa paaisSkéjo, kad klausimynus
uzpildé 126 darbuotojai. Tyrimui (T6) jmonéje ,,UZmojai su garantijomis® , kur generaliné aibé 140
darbuotojai, tyrimo paklaida 5 proc. (0,05), tai reikiamas respondenty kiekis — 103. Atlikus apklausg
pastebéta, kad ] pateikta klausimyng atsaké 106 firmos darbuotojy. Tyrimo imtis laikoma
reprezentatyvia, jeigu ji teisingai atspindi tiriamojo poZymio galimy reik§miy proporcijas populiacijoje
(Cekanavi¢ius V., Murauskas G., 2000). Gauti duomenys yra pakankami atrankos patikimumui
reprezentatyvumo pozitriu, atsakymy lygmuo yra su 5 proc. paklaida, kas yra leidziama tiriamajame
darbe, todél tyrimui negresia atsakymy iskreiptumas.

Taigi pakankama tyrimy imtis reprezentuoja abi jmones. Abi organizacijos yra skirtingo
pobiidzio, socialinés atsakomybes srityje, todél galima teigti, kad tokios darbuotojy motyvavimo
tendencijos egzistuoja jy atstovaujamos srities (socialiai atsakinga arba ne soc. atsakinga jmong)
kompanijose, taCiau reikalingi platesni moksliniai tyrimai, siekiant nustatyti aptikty problemy masta
socialiai atsakingose ir paprastose verslo jmonése.

Apzvelgus tyrimy (T4) ir (T6) metodika bei eiga, toliau pateikiami atlikty tyrimy rezultaty

analizé.
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4. SOCIALIAI ATSAKINGOS JMONES UAB ,PAKMARKAS“ IR
VERSLO IMONES UAB ,UZMOJAI SU GARANTIJOMIS* TYRIMO
REZULTATAI IR APIBENDRINIMAS

4. 1. Tyrimo (T1) ISA darbuotojy atzvilgiu imonéje “Pakmarkas” rezultatai

Siame poskyryje yra pateikiamas tyrimas, kuris buvo atliktas empirinio kokybinio tyrimo
metodu. Sioje darbo dalyje pateikiama socialiai atsakingos organizacijos socialiai atsakingy veikly
ataskaity analizé. Pagal jmonés ,,Pakmarkas® internetiniame tinklalapyje pateiktas vieSas socialiai
atsakingos veiklos ataskaitas nuo 2006 m. iki 2012 m. atlikta Siy dokumenty turinio analizé.
Nagrin¢jama pateiktos socialiai atsakingos jmonés veiklos ataskaita vienoje 1§ ISA srityje — darbuotojy
atzvilgiu.

Toliau, Sioje JSA darbuotojy atzvilgiu kategorijoje (zr. 7 lentele), pateikiami i§ ataskaity iSskirti
ir sukonkretinti prasminiai vienetai — reikSminés frazés. Pilnos reik§minés frazés, i§ tiriamosios
socialiai atsakingos organizacijos ataskaity, pateikiamos 4 priede.

7 lentelé. ISA darbuotojy atzvilgiu

R::!Ff" ISA darbustoju atirilgin
Darbuotoju Teisi
kv alifilacijos, eLsmea Darbuotoju . . Nauju raga
Sublcat profesinin apmokéjimo sveilcata ir Geros, saugios Darbuotoju darbuotoju Vidiné
o ‘s : uidarba o darbo salvgos teisés . i komunikacija
egorija gebéjimu . s eikatingumo integravim
sistema -
ugdymas, skatinimas as
Lkarjera
= Iinloymead, = Patvirtintas = Skiepijama = Saugosir = Palatkomos = Sulkurtas |« Sukurtas
kvalifikacijos it molkamas U0 Eripo; sveikatos Vis0s FMOogans irankis specialus el.
kélimas, atlyginimas = Pavojingu reilkcalavimad; tzises, orumas; wvadovam pastasir
serminarai; didesnis uz medHagy * SumaFintas * Gerbiama = — nusiskundim
= § taFuotes; Lietuvos pakuedin, nelaimingy darbuotojy teisé adaptacy 1 déZuts;
« Parodos; istatyme ezanfin atsitikimu sk ikd burtis § o5 + Neformalus
« Savaranki Skkam numatyta gamybos 0: profesines metodas. bendravimas
darbuotoju minimaly patalpose, « Afnaujintos darbo sajungas; kasdiengje
mokymuist darbo Zznklinimas prieigaisrings + Lailkosi visuy weikloje:
jmonsgje veikia uim okoe sty; lietuwring EREL darbo santydoins e Intransto
biblicteka. » Darbuotoja kalba. instrulocijos: reglamentiojan svetaing, el
ms, kuris = Poilsio zonos i jstatymu; padtasg
afl eidZiami gamvbos patalpose | » Gris#ai laikosi « AukEiausios
15 darbo jrengimas; darbuotoju vadovybés
sulanke + Lankstus darbo saugos ir bei
snatvés grafileas; sveilkoatos (DES) darbuotojn
Eensij oS, e Potencialiai ted =i ndny susirinki mai;
ifmokama pavojingy rikalavimu. o Aflikta
?‘:"m“—f;; jrenginiu, « Imonéje darbuotoju
- ISIOKA, . instruktaZai karta paruodtos motyvacijos
Reilim afititinkamai per me s, ) Darbo tvarkos apklausa.
—— darbo stazui » Patalpy oro tai syicle s,
frazés imonéje P -
= Svarinimui jrengta
* Aflyginima ventiliacijos
s mokamas r—
du k.a.tjrus . * FPo specialiais
PeT mMEnes), gaubtaiz paslépt
1'511"-!'1 i glektros laidai;
oficialiai. * Darbuotojai buvo
apdravst metiniu
wveikatos
draudimu;
* Kad pagerétu
darbo salygos prie
irengimu, pakeista
kelin jrenginin
dizlokacija bei
aulcitis;

Saltinis: sudaryta autorés
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Taigi i§ atliktos analizés galima pastebéti, kad tiriamoji socialiai atsakinga jmoné ,,Pakmarkas*
skiria socialiai atsakingas veiklas ir Sioje organizacijoje dirbantiems darbuotojams. Atliekant tyrima
iSskirtos 7 subkategorijos, toliau kiekvienai i§ subkategorijy yra priskiriamos reik§minés frazés. Kaip
yra matyti, kad daugiausiai veikly yra susijusiy su darbuotojy saugios ir geros darbo vietos
uztikrinimu, darbuotojy teisiy uztikrinimu bei vidinei komunikacijai.

Atliekant tyrimg pastebéta, kad jmoné vertina savo darbuotojus, jy teises, stengiasi uztikrinti
tinkamas darbo sglygas. Aptariant pirmaja subkategorija — darbuotojy kvalifikacijos ir profesiniy
gebéjimy ugdymas, karjera, galima pastebéti, kad jmoné yra suinteresuota turéti kvalifikuotus
darbuotojus, nes suteikia jiems galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose, siuncia juos ] stazuote ir
paroda, kuriy metu gali pasisemti praktinés patirties. Taip pat, jeigu darbuotoja pageidauja, jie gali
mokytis ir savarankiSkai, nes organizacijoje yra sukurta biblioteka, j kurig knygos uZzsakomas
atsizvelgiant ir ] paciy darbuotojy pasitilymus ir pageidavimus knygoms.

ApZvelgiant antraja kategorija, galima teigti, kad jmonei svarbu joje dirbanc¢iy nariy skatinimo
sistema, siekia teisingai apmokéti uz darbg, kadangi, jmoné veiklos ataskaitose ne vieng karta
akcentuoja, kad darbuotojams mokamas atlyginimas yra didesnis, nei jstatymais nustatytas minimalus
atlyginimas uz darbg Lictuvoje. Taip pat galima teigti, kad organizacijai yra svarbi finansiné
darbuotojy padétis, tas atsispindi — j pensijg iSeinantiems darbuotojams iSmokama iSeitine. Atitinkamai
iSeitiné yra didesné tiems, kurie daug mety yra iSdirbg Sioje jmoné, vadinasi, ji nepamirsta atsilyginti
lojaliems darbuotojams. O isskirta reikSminé frazé — mokamas atlyginimas du kartus per ménesj laiku
ir oficialiai, atskleidzia, kad organizacija neapgaudinéja joje dirban¢iy darbuotojy iSmokédama laiku
atlyginima, taip pat uzmokestis uz darbg mokamas oficialiai rodo, kad jmoné yra teisinga ir pasisako
pries korupcija, tai buvo akcentuota ir pateiktose jmonés socialinés atsakomybés veiklos ataskaitose.

Nagrinéjant trecigja kategorija — darbuotojy sveikata ir sveikatingumo skatinimas — atskleidé,
kad jmoné riipinasi darbuotojy sveikata skirdama prevencines priemones tokias kaip skiepai. Taip pat
sieckdami, kad darbuotojy sveikata biity apsaugota bei apsidrausti nuo nelaimingy atsitikimy, dél
nesusipratimy, pavojingas medziagas Zenklina lietuviy kalba. Taiau analizuojant visas pateiktas
socialinés atsakomybés metines ataskaitas, pasigesta informacijos apie darbuotojy sveikatingumo
skatinimg. Organizacija, siekdama, kad jos nariai biity sveiki, turéty to siekti ne vien prevencinémis
priemonémis, bet ir skatinti pac¢iy darbuotojy savimong, skatinti jy sveikatinguma kitais budais.

Apibendrinant ketvirtaja subkategorija, galima teigti, kad jmon¢je stengiamasi sukurti geras ir
saugias darbo salygas darbuotojams. Atnaujinta prieSgaisrinés saugos instrukcija, sumaZzintas
nelaimingy atsitikimy skai¢ius iki 0, vedinimo sistemy rengimas bei patalpy tobulinimas — visa tai taip
pat atskleidzia siekius organizacijoje jtvirtinti saugig ir $varig darbo aplinka. O siekiant, kad

darbuotojai galéty tinkamai organizuotis savo asmeninj laikga, darbovieté suteikia jiems galimybe
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koreguotis savo darbo laika. Taip pat siekiant darbuotojy gerovés, jie papildomai buvo apdrausti
sveikatos draudimu. Tai rodo, kad darbdaviai néra abejingi savo darbuotojy sveikatai.

Apzvelgiant penktaja subkategorija — darbuotojy teisés — pastebéta, kad organizacija, kaip ir
pridera socialiai atsakingai jmonei, riipinasi, kad darbuotojy teisés biity apsaugotos. Todél jmoné
vadovaujasi visais jstatymais, kurie reglamentuoja, kad buty uztikrintos zmogaus teisés bei darbo
sauga. Taip pat darbuotojams palikta teisé kurti profesines darbo sgjungas, tai rodo, kad organizacija
yra liberali. O Sestojoje kategorijoje galima jzvelgti, kad jmoné siekia palengvinti darbg naujiems
darbuotojams, todél buvo sukurta adaptaciné programa. Taciau nagrin¢jant ataskaitas, daugiau nebuvo
patekta kity budy, kaip yra integruojami nauji darbuotojai, todél i sritis galéty buti tobulinama.

Paskutiniojoje subkategorijoje — vidiné komunikacija — i$skirtos reik§minés frazés atsklaidé, kad
jmonei svarbu joje dirbanciy asmeny nuomoné, jiems svarbu, kad Sie organizacijoje jaustysi gerali,
todél buvo sukurta anoniminé nusiskundimy sistema (el. Pasto ir paprastos skundy dézutés biidu). Taip
pat ataskaitose buvo pateikta, kad vadovybei yra svarbi darbuotojy nuomoné, ypaé krizés saglygomis,
todél apie susiklosCiusig situacijg buvo informuoti darbuotojai, siekiant rasti racionaliy situacijos
sprendimo varianty. Be to, jmoné ankséiau buvo atliekamos darbuotojy motyvacijos apklausos. Taigi
visg tai parodo, kad kompanijai yra darbuotojy nuomoné.

Apibendrinus visg atlikta analize, galima teigti, kad ,,Pakmarkas* yra socialiai atsakinga
organizacija, kuri be kity sri¢iy skiria didelj démes;j ir joje dirbanciy darbuotojy gery ir sveiky darbo
sglygy bei teisiy uztikrinimui, rapinasi jy sveikata ir profesine kvalifikacija. Taip pat, organizacija
bando uztikrinti darbe geras ne tik fizines sglygas, bet ir sieké, kad joje dirbantys nariai biity
patenkinti, organizuodami darbuotojy motyvacijos tyrimus. Taigi organizacija yra riipestinga savo
nariy atzvilgiu, taciau joje vis tiek iSlieka tobulintiny sri¢iy tokiy kaip — naujy darbuotojy integravimas.

Taigi 1§ atliktos socialiai atsakingos jmonés dokumenty turinio analizés, galima bendrai
susipazinti ir pastebéti vyraujancias tendencijas organizacijoje taikomos politikos darbuotojy atzvilgiu.
Tai yra deklaruojama viesai, siekiant atitikti socialiai atsakingai jmonei keliamg nuostatg — biiti atvirai
visuomenei, atsiskaityti uz nuveiktas socialiai atsakingas veiklas t.y. pateikti kasmetines socialinés
atsakomybés veiklos ataskaitas. Taigi pateikiama informacija yra teoriniame lygmenyje, o siekiant
nustatyti, kokia yra realia situacija darbuotojy motyvavimo sistemoje Sioje jmonéje, toliau atliekami
(T3) kokybinis ir (T4) kiekybinis tyrimai.

Toliau darbe analizuojama paprastos verslo organizacijos politika darbuotojy atzvilgiu, siekiant
nustatyti, kokia darbuotojy motyvavimo sistema yra taikoma Sioje organizacijoje ir deklaruojama

visuomenei.
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4. 2. Tyrimo (T2) UAB ,,UZmojai su garantijomis“ jmonés politika darbuotoju

atzvilgiu

Sioje darbo dalyje analizuojama verslo jmonés ,,UZmojai su garantijomis* firmos internetiniame
tinklalapyje pateikiama informacija apie darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimg. Kadangi tiriamoji
jmoné néra socialiai atsakinga, tai jai néra keliami reikalavimai pateikti veiklos ataskaitas viesai. Todél
sickiant iSsiaiSkinti vieSai deklaruojamg politikg darbuotojy atzvilgiu, atliekama internetiniame
tinklapyje pateikiama informacija.

ApZvelgus jmones internetinj tinklalap; www.bacindustries.lt, pastebéta, kad pateikiama
informacija daugiausiai susijusi su jmonés vykdoma veikla bei teikiamomis paslaugomis. I$skirtos
tokios skiltys kaip: ,,perkame* ir ,,parduodame** — atspindi, kad jmoné yra pelno siekianti organizacija.
Toliau jmonés oficialiame tinklalapyje yra pateikiama informacija apie ES gaunamg parama.
Nagrinéjant pateikta medziagg, galima pastebéti, kad jmoné siekia, kad joje dirbantys darbuotojai
turéty kuo aukstesne kvalifikacijg, tod¢l jmoné dalyvavo asociacijos ,,Lietuvos mediena* projekte,
kuriuo siekiama kelti medienos pramonés jmonése dirban¢iy darbuotojy kvalifikacijg, taip pat gilinti
bendryjy gebéjimy ir ziniy, specialiy gebéjimy lygj, kad bity patenkinti jmoniy reikalavimai darbo
jégai. Jmoné iki 2007 m. Gruodzio 31d. Tur¢jo jsisavinti 19 inovatyviy mokymo programy, kurie
apéme Sias sritis: jmonés valdymo tobulinimas; komandos sutelkimas ir mobilizavimas bei asmeniniy
jgudziy ugdymas. Pagal §j projekta buvo pakelta 15 jmonés nariy kvalifikacija. Taigi galima daryti
prielaidg, kad §i pateikiama informacija atskleidzia jmonés orientavimgsi | darbuotojy nematerialy
skatinima.

Taip pat minétoje informacijoje, pateikiama, kad jmonéje buvo parengti 3 Ziniy diegimo planai.
Tai rodo, kad jmon¢ siekia darbuotojy ugdymo tegstinumo.

Siekiant placiau atlikti atvejo analize, internetiniuose Saltiniuose buvo ieSkoma informacijos apie
jmonés vykdomag politikg darbuotojy atzvilgiu, tiriamojoje jmonéje. Ukmergés raj. LaikraStyje
,aimtoji zeme* pateiktame straipsnyje rasta informacijos, apie jmonés kuriamas geras darbo salygas
darbuotojams: ,,pradéjus vykdyti jau minétg investicinj projekta, buvo pastatytos ir jrengtos patogios
buitinés patalpos su erdvia valgykla, kurioje yra virduliai, mikrobangy krosnelés maistui pasiSildyti bei
Saldytuvai. Persirengimo kambariuose jrengti duSai“ (Rakauskas, 2007). Tame paciame straipsnyje
galima jZvelgti, kad jmon¢ stengiasi uztikrinti savo darbuotojams teisingg ir laiku mokama atlyginima.
Sioje jmonéje dirbama pagal nustatytus jkainius, todél nuo atlikty darby, priklauso ir gaunamas
atlyginimas. Taip pat teigiama, kad darbovietéje yra daug lik¢ darbuotojy, kurie dirba nuo pat jmonés
jkiirimo. O siekiant paskatinti darbuotojus rodyti geresnius darbo rezultatus, yra organizuojami

kasmetiniai geriausio darbuotojo rinkimai, kurio nugalétojas gauna poilsing kelione sau ir Seimai. Be



61

to, straipsnyje teigiama, kad yra atsizvelgiama j darbuotojy nuomone, pasitilymus ir pageidavimus.
Taip jmonéje veikia patvirtinta vidiné pasalpy ir sveikinimy politika.

Toliau internetiniame tinklalapyje ,,Vilkmerge.lt* straipsnyje ,,Grei¢iausi prie§ srove plauké
,Uzmojai su garantijomis“ atsispindi jmonés vykdoma politika darbuotojy atzvilgiu. [monei yra
svarbu organizaciné kultura: ,,Palaikyti verslininky susirinko ir nemazas burys sirgaliy, kurie dalyvius
palaiké ne tik prie starto linijos, bet ir atokesnése vietose. Dalis zilirovy renginj stebéjo nuo tilto ar
kitoje upés puséje (www.vilkmerge.It).

Taigi oficialiame jmonés tinklalapyje pateiktoje informacijoje galima rasti uzuominy apie Sioje
organizacijoje kuriamg darbuotojy motyvavimo sistemg bei pacia vykdoma politikag darbuotojy
atzvilgiu, taciau 8i informacija néra iSsami ir pakankama. Toliau atlikus internetiniy Saltiniy analize,
paaiskéjo, kad apie jmone raSomuose Straipsniuose yra pateikiama Siek tiek daugiau informacijos, apie
imonés vykdomg politikg darbuotojy atzvilgiu. Organizacija riipinasi savo darbuotojy geros darbo
aplinkos kiirimu, siekia uztikrinti, kad atlyginimas biity teisinga. Taip pat jmoné skiria démesj
organizacinei kultlirai, nes yra organizuojami jvairlis renginiai, | kuriuos yra jtraukiami visi jmones
darbuotojai. Visa tai rodo, kad jmonéje ,,USG* yra kuriama j darbuotojus orientuoja politika, taciau $i
informacija néra pakankama, todél siekiant iStirti Sioje organizacijoje vyraujancig darbuotojy
skatinimo sistema, toliau atlieckami tyrimai: (T6) kiekybinis tyrimas, siekiant nustatyti darbuotojy

nuomong $iuo klausimu bei (T5) tyrimu — vadovy nuomoneg.

4. 3. Tyrimuy (T3) ir (TS5) jmoniy ,,Pakmarkas® ir ,,UZmojai su garantijomis*

vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy interviu lyginamoji analizé

Sioje tyrimo dalyje pateikiama socialiai atsakingos ir paprastos verslo jmonés vadovy atlikty
interviu analizés bei jos lyginamos tarpusavyje. Interviu klausimai buvo pateikti kiekvienos jmonés
vadovaujancias pareigas uzimantiems darbuotojams: 2 asmenims i§ medzio apdirbimo jmonés ir 2
asmenims i§ socialiai atsakingos jmonés. Firmoje ,,Uzmojai su garantijomis“ interviu klausimai
telefonu pateikti personalo vadovui ir gamybos vadovui, kurie turi jtakos darbuotojy motyvavimo
sistemos kirimui. Imonéje ,,Pakmarkas® interviu klausimai buvo pateikti kokybés vadovui bei
rinkodaros vadovui, kurie yra kompetentingi, informacijos apie socialing atsakomybe bei darbuotojy
motyvavima jmonéje, srityse. Siekiant respondenty anonimiS$kumo, tyrime respondentai jvardijami
kaip vadovai ir jiems suteikiamos §ios sutrupintos etiketés: jmonés ,,Pakmarkas* vadovams: kokybés
vadovui — SA1L; rinkodaros vadovui — SA2; o jmonés ,,Uzmojai su garantijomis“ (toliau ,,USG")
vadovams: personalo vadovui — P]1; gamybos vadovui — P]2.

Tyrimo dalyviams abiejuose organizacijose buvo uzduotas klausimas, apie motyvavimo

priemonés, kurios yra taikomos juy darbovietéje, skatinant darbuotojus.
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Imonés ,,USG* vadovai pateiké i§samy jy organizacijoje taikomy motyvavimo priemoniy sgrasg.
Taciau visy pirma abu respondentai akcentuoja jmongje taikomg motyvuojantj darbo uzmokest;.

., Materialinis skatinimas (bazinis atlyginimas, atitinkantis darbuotojo kompetencijq plius
Kintamas atlygis uz rezultatus)“ (P/1).

,Darbo uzmokestis susideda is keliy daliy — fiksuotas dalies ir kintamos dalies (priedo) uz
pasiektus rezultatus, tvarkos palaikymq jmonéje, darbo kokybés, darby saugos taisykliy laikymosi
(P12).

Uzdavus tg patj klausimg ,,Pakmarkas® jmonés vadovams, jie taip pat pirmoje vietoje iSskiria
darbo uzmokestj, kaip skatinimo priemone. Taip pat kokybés vadovas kiek smulkiau apibtidino, i§ ko
susideda darbo uzmokestis. Labai svarbu, kad organizacijoje dirbantys darbuotojai Zinoty, i§ ko
susideda jy gaunamas atlyginimas. Kai visiems aiSku, kokia yra baziné dalis, kokia yra kintamoji ir kas
jos dydij lemia, kyla maziau konflikty.

., Pagrindinés - tai materialus atlyginimas. Kiekviename padalinyje skirtingai, pas vienus
vienokia, pas Kitokia ta kintamoji dalis. Siaip vidutiniskai apie trecdalj sudaro kintamoji dalis
atlyginimo * (SA1).

Taip pat pastebima, kad abiejuose organizacijose skiriami priedai uz papildomus darbus ar
geresnius darbo rezultatus yra skiriami priedai.

,,Darbuotojui, kurio darbas nepriklausantis tiesiogiai pagal pareigas davé ypatingai didele
naudg jmonei, skiriamas finansinis paskatinimas““ (P]2).

,<..> nuo rezultaty — tai gali buti pridétiné verté, tai gali biiti pelnas, gali biti kazkokie kiti
rodikliai* (SA1).

Apzvelgus toliau pateikiamus atsakymus, galima teigti, kad jmonéje yra taikomos jvairios
skatinimo priemonés tiek materialinés piniginés, tiek ir materialinés nepiniginés priemongs.

., Administracijos darbuotojams uz pasiektus planuotus rezultatus yra skiriama papildoma 10%
Jjo atlyginimo dydzio suma kuria jis gali panaudoti is jmonéje sudaryty paslaugy sqraso (pvz. Sveikatos
paslaugu pirkimas, draudimas, sporto klubo abonementas ir ¢.2.). “(P]2).

wlam tikroms pareigybéms skiriamas jmonés automobilis. Administracijos darbuotojams
suteikiamas mobilus telefonas ir tam tikras limitas telefono sgskaitoms. Administracijos darbuotojams
kompensuojamos kuro islaidos atvykimui j darbg “ (P[1).

,, Motyvaciniai priedai, kas gali buti: automobilis skiriamas, kaip darbo priemoné, kaip
papildomai, aukstesnés klasés automobilis. Gali biti taip pat mobilusis telefonas (paprastas ar
sudeétingesnis) “ (SA1).
yra pasitikima atsakingais darbuotojais. Uz tokus organizacijos narius jmoné jvertina, esant reikalui

laiduojant uZ juos bankiniuose sandoriuose.
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,,Darbuotojas gerai (be nuobaudy) dirbantis jmonéje, turi galimybe gauti jmonés laidavimg
paskolos is banko éemimo atveju“ (P]2).

Lyginant ,Pakmarkas® jmon¢ Siuo klausimy, tai respondentai savo atsakymuose nepateiké
laidavimo uz darbuotojus galimybés.

Toliau PJ1 respondentas iSskiria, kad jmongje yra taikomos ir psichologinés motyvavimo
priemongs, tokios kaip tobul¢jimo galimybé ,.darbuotojy pakeiiamumo programa, jvairlis projektai,
nebitinai susije su tiesioginémis darbuotojo pareigomis®, geras organizacijos mikroklimatas
»draugiskas kolektyvas®, taip pat karjeros galimybé¢, jtraukimas j jmonés veikla. Be to, uz gerus
rezultatus taikoma skiriami ir pagyrimai. Pripazinimas turi taip pat didelés jtakos darbuotojy savivertés
kélimui, jy pasitenkinimui darbu.

Kartg metuose renkamas geriausias darbuotojas kuriam jteikiamas padékos rastas ir dovana“
(P]2).

Pagyrimai uz gerus darbo rezultatus yra taikomi ir socialiai atsakingoje imongje.

»likrai padékojame ir ZodzZiu ir kaip pavyzdys rastiska (jréeminta) padéka uz pasiektus rezultatus.
Gali buti ZodzZiu iSsakyta, gali biiti kaZkaip jforminta. Gali biti kazkoks simbolinis prizas* (SA1).

Verta paminéti, kad abiejose tiriamosiose jmonése darbuotojai uz lojalumg organizacijai taip pat
yra jvertinami. Kiekvienam darbuotojui svarbu zinoti, kad, jeigu organizacijoje jis dirbs daug mety, uz
tai bus tinkamai atlyginta.

, Gali biti proginiai jvairis apdovanojimai — uz istarnautq laikq, taip pat biuina metinés
premijos, Kalédy proga yra skiriamos premijos, atsizvelgiant j isdirbtg laikq“ (SA1).

., Darbuotojams uz lojalumg dovanojami Ziedai su grupés jmoniy logotipais. Priklausomai nuo
isdirbto nepertraukiamo stazo Ziedas gali biti bronzinis, sidabrinis, sidabras su auksu, auksinis‘
(PI2).

Kad organizacijose vyraujanti organizacin¢ kultiira yra svarbi joje dirbantiems nariams ir kad tai
turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbdaviu, teigia daugelis, darbuotojy motyvavimg tyrin¢janciy
mokslininky. Teorinis teiginys yra patvirtinamas atilikus tiriamyjy organizacijy vadovy interviu.
Kalbédami apie darbuotojy skatinimo sistema, jie taip pat iSskiria ir jmonése organizuojamas Sventes,
kai motyvatorius.

., Kiekvienais metais biina dvi Sventés: vasaros viduryje ir per Naujametiniai. Juose gali
dalyvauti visi organizacijos nariai nemokamai. Taip pat $venciamas ir jmonés gimtadienis. Jeigu
eilinis gimtadienis, tai apsiribojame kukliau — tik su tortu apsiribojame, jeigu jubiliejus, tai jau labiau
iskilmingas biina* (SA1).

,, Naujy Mety proga visiems jmonés dirbantiesiems ir jy vaikams jteikiamos dovanos “(P]2).

Siekiant, pasirtipinti darbuotojy sveikata, jmonéje ,,USG* taikomos prevencinés priemonés:
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., Darbuotojai pagal poreikj gali biti profilaktiskai skiepijami nuo gripo ir erkinio encefalito
jmonés sqskaita. Darbuotojy pakartotinius privalomus sveikatos patikrinimus apmoka jmoné“ (P]2).
Deja, taCiau socialiai atsakingos jmonés vienas i§ vadovy interviu metu nenurodé, kad jy
organizacijoje buty taikomos prevencinés priemonés. Taciau, kad Siai jmonei svarbi darbuotojy
sveikata rodo, kad skiriamas papildomas sveikatos draudimas.

Taigi, apibendrinus tiriamyjy jmoniy pateiktus rezultatus apie taikomas darbuotojy motyvavimo
priemones jy organizacijose, galima pastebéti, kad abiejose taikoma daug ir jvairiy motyvavimo
priemoniy tiek materialiy, tiek ir nematerialiniy. Pastebétas esminiai skirtumai, kad ,,Pakmarkas*
prieSingai nei ,,USG* nelaiduoja uz patikimus jmonés darbuotojus banke. Taip pat pagal pateiktus
interviu atsakymus, paaiskéjo, kad socialiai atsakingoje jmonéje néra taikomos prevencines sveikatos
priezitros priemongs, taCiau Cia aptinkamas netikslumas respondento pateiktame atsakyme, nes
atliktame tyrime (T1) pastebéta, kad Sioje jmonéje yra taikomos prevencinés priemonés — skiepai.
Vadinasi, galima teigti, kad daugeliu atveju darbuotojy skatinimo priemonés yra tapacios abiejose
Jmonése.

Pateikus klausimg, kokiu biidu yra kuriamos motyvavimo sistemos tiriamosiose
organizacijose, interviu respondentai vieningai pateikia atsakymg. Kad kuriant darbuotojy skatinimo
sistemg yra taikomos jvairios skatinimo priemonés, jas stengiamasi derinti tarpusavyje. Taciau ,,USG*
tai priklauso ir jmonés vykdomos tuo metu strategijos ir tiksly:

, Taip. Taikome jvairias. Deriname. Kiekvienoje srityje. Atsizvelgiama | jmonés strateginius
tikslus, bei uzdavinius artimiausiems metams, kq jmoné turi pasiekti, kokie prioritetai* (PI1). Siam
respondentui antrina ir kolega, teigdamas, kad taikomos jvairios priemonés, derinant jas tarpusavyje.
Taip pat, nors jmonés ,,Pakmarkas‘ atstovai konkreciai nejvardijo, kaip yra kuriama jy organizacijos
skatinimo sistema, taCiau i$ prie$ tai pateikty pirmojo klausimo atsakymu matyti, kad jmonéje yra
taikomos jvairios motyvavimo priemones, jos derinamos tarpusavyje.

Toliau, siekiant iSsiaiSkinti, ar yra atsizvelgiama j jmonés darbuotojy poreikius ir likes¢ius
kuriamai motyvavimo sistemai, Sis klausimas buvo uzZduotas tiriamyjuy organizacijy vadovams.
Vadovai PI1 ir P]2, atsakydami i $j klausimg teigia, kad atsizvelgia | darbuotojy nuomone: ,, Taip.
Paprastai tai darome susirinkimo metu — dazniausiai taikome grupinj koucingq * .

Tuo tarpu socialiai atsakingos jmonés atstovas SA1 prisipazjsta, kad mazai atsizvelgia 1
darbuotojy nuomong $iuo klausimu:

. Sito, ko gero, neatsizvelgiame. Dazniausiai neklausiama, o daroma atvirksciai, darbuotojams
padaromas kaip siurprizas. <...> Gal nebent siek tiek taikome, biina apklausos, ar pageidauty
sveikatos draudimo pries priimant sprendimq. Taip pat valgyklai taikome is dalies subsidijuojame.

Taip pat buvo apklausos, ar tai buvo naudinga .
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Taigi apibendrinus §j klausima, galima teigti, kad abiejuose jmonése stengiamasi kazkiek
atsizvelgi | darbuotojy nuomong, taciau ,,Pakmarko® atveju, tai tik kai kuriais klausimais. Tuo tarpu
,USG*, sickdami nustatyti organizacijos nariy poreikius, taiko grupinius susirinkimus.

Sakalas ir Silingien¢ (2000) teigia, kad siekiant sukurti efektyvig darbuotojy skatinimo sistema,
vadovai mazdaug kas tris ménesius turéty jvertinti kiekvieno darbuotojo individualius poreikius.
Todél, siekiant papildyti prie$ tai pateikta klausima bei nustatyti, ar teorinis patarimas veikia
praktiskai, tiriamosios organizacijoms buvo pateiktas klausimas, kaip daznai jie atlieka darbuotoju
poreikiy analize. Kaip jau buvo pastebéta tendencija prie§ tai pateiktame klausimo atsakyme,
darbuotojy apklausos vykdomos retai:

., Iskilus poreikiui, atliekame darbuotojy apklausas, bet tq darome retai. Efektyviau kalbétis su
Zmonémis (susirinkimai mazesnémis grupémis, Team lyderiai), stebime darbuotojy kaitg ir jos
priezastis “ (P[1).

Respondentas P]2 patikslina, kad paskutinj kartg tokia apklausa vyko prie§ 4 metus:
LwDarbuotojy poreikiy analize ir darbuotojy pasitenkinimg organizacija paskutinj kartg atlikinéjome
2010 metais “.

Apibendrinant §j klausimg, galima teigti, kad tiek vienoje, tiek ir kitoje jmonéje yra skiriamas
mazas ir retas démesys darbuotojy poreikiy analizei.

Darbuotojus rodyti geresnius darbo rezultatus skatina vieni motyvatoriai, ta¢iau organizacijose
gausu ir tokiu demotyvatoriy, kurie mazing darbuotojy motyvacijg gerai dirbti ir, apskritai, mazina
pasitenkinimg darbu. Tokie veiksniai Herzberg iSskirti, vadinami higieniniais veiksniais. Vadovai
turéty zinoti Siuos veiksnius ir pastebéje jos savo jmonése turéty j tai reaguoti tokius veiksnius
stengiantis paSalinti. Ilgainiui tokiy veiksmy ignoravimas sukelia darbuotojy nepasitenkinimg, mazina
Juy motyvacija, o taip pat ir paskatina keisti darboviete. Tod¢l, siekiant suprasti, ar jmoniy vadovai zino,
kas jy jmonése mazina darbuotojy motyvacijg ir, ar jie j juos reaguoja, interviu respondentams
buvo pateiktas Sis klausimas.

Abiejy imoniy atstovai mano, kad tai galéty biiti griztamojo rySio nebuvimas, taip pat teisingos ir
suprantamos atlygio sistemos trukumas:

,,Griztamojo rysio nebuvimas, arba netinkamas jo pateikimas, jei darbuotojai per mazai
jtraukiami j procesus, pateikiama per mazai informacijos. Dar labai svarbu ir vidiné Zmogaus
motyvacija, taip pat, kad jmonés tikslai ir vertybés sutapty su darbuotojo tikslais ir vertybémis* (P]1).
., Mazas materialinis atlygis, nuobaudos, blogi santykiai kolektyve, nezinomybé“ (PI2).

., Vienas dalykas kaip ir teorija sako, kad motyvacinés priemonés kokios jos bebiity veikia laikinai, po
kokiy 3 ménesiy jie prie to priprantam ir tas pastovus atlyginimas nebeveikia arba pradeda maziau
veikti. Na kitas dalykas tai, kad veikia tos priemonés, kurios néra aiskios, cia turbut daugiau liecia

atlyginimo jvairius priedus. IS esmés néra ta aiski sistema dél ko gauna ir kaip gauna, ir ant kiek
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priklauso biitent nuo to darbuotojo veiklos. Tai aisku tada tai atitinkamai maziau veikia tas
skatinimas “ (SA1).

Taigi apibendrinus Siuos atsakymus, matyti, kad jmonés vadovai teoriskai zino, kad mazina
darbuotojy motyvacija, taip pat su Siais veiksniais susiduria ir praktiskai. Siy veiksniy Zinojimas, laiku
pastebéjimas bei efektyvus Salinimas gali padéti uztikrinti abiems organizacijoms darbuotojy
pasitenkinimo darbu palaikyma ir sumazinti darbuotojy kaita.

Siekiant iSsiaiSkinti socialinés atsakomybés politikos jtaka darbuotojy motyvacijos sistemos
kiirimui ir pa¢iai darbuotojy motyvacijai, socialiai atsakingos jmonés ,,Pakmarkas* vadovams buvo
pateikti papildomi interviu klausimai. SA1 ir SA2 vadovams pateiktas klausimas, kas paskatino imtis
socialiai atsakinga veikla. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad tokia veikla gali paskatinti uzsiimti
jvairlis motyvai. Respondentai, teigia, kad jau nuo pat jmonés jkiirimo, jos veikla buvo orientuota, kad
biity socialiai atsakinga. Vadovai, rinkdamiesi jmonés inventoriy bei naudojamas darbo priemoneés,
didel; démes; skyré, kad tai biity kuo maziau kenksminga aplinkai bei darbuotojams.

, Taip, galiu sakyti, kad nuo pat jmonés jkiirimo jau vadovai, apskritai taip verslg kiire, kad
atsizvelgdami j aplinkq ir j darbuotojy gerove. Ir kai jrangg pacig pirmq jsigijo, pirko irgi jau tada
Ziuréjo, kad ji biity kuo maziau kenksminga aplinkai, kad dazai, kuriuos naudojame gamyboje irgi biity
ne spiritiniai. “ (SA2).

Taip pat klausiamasis SA2, pabrézé, kad socialinés atsakomybés poreikis Kilo ir pa¢iy vadovy
puoseléjamy vertybiy: ,, Na tiesiog zmoniy vertybés tokios, vadovy vertybés tokios. Realiai tai kilo is
paciy Zmoniy “.

Taciau jos oficialus pripazinimas buvo tik po tam tikro laiko.

,,Siaip pati pakraipa buvo nuo pat pradzios. Bet laikui bégant ji labiau formalizavosi. Taip tam tikri
standartai buvo jdiegti, tada tai formalizavosi. Galbiit kq darome buvo sudéliota j lentynéles, kur kas
yra, dél ko tai darome, kaip darome* (SAL).

Imonés vadovas pripazino, kad iniciatyva kilo i§ iSorin¢ aplinkos pusés.

., Tai buvo daugiau Jungtiniy tauty iniciatyva. Kadangi jie mums pasiilé, tai mes ir jsijungem j tai,
biitent dél to formalizavimo, daugiau kaip sakant is tos pusés. Mus paskatino dalyvauti, tai mes ir
isijungém* (SAL).

,,O mes realiai vystéeme veiklg ir, kai mus pakvieté prisijungti prie ,, Global Compact®, pasaulinés
organizacijos, kuri vienija visas pasaulio socialiai atsakingas jmones, tai pamatém, kad mes galime tai
daryti, nes mes tikrai gyvename pagal tuos 10 principy, kuriuos ,, Global Compact* skelbia* (SA2).

Siekiant iSsiaiSkinti socialinés atsakomybés jtaka darbuotoju motyvacijai, jmongés
,Pakmarkas“ vadovams buvo pateiktas klausimas jy nuomonei nustatyti. PaaiSkéjo, kad tai turi jtakos
darbuotojy motyvacijos stiprinimui. Dirbdami tokioje organizacijoje darbuotojai gali jaustis saugesni

tiek finansiniu, tiek ir teisiniu poziiiriu, nes socialiai atsakingoje jmongje pagal veikos nuostatus
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numatyta gerbti ir ginti darbuotojy teises, taip jmonés veiklos nuostatose numatyta darbuotojams
moketi didesnj darbo atlyginima nei Lietuvoje yra numatytas minimalus darbo uzmokestis.

., AS manau, kad turi. Nes, kai dirba socialiai atsakingoje jmonéje, tai jauciasi labiau apginti. Ir Sitas,
as manau, ir keiciant darbg tas turi jtakos, nes kai pereina j kitq jmone, tai buna grizta atgal ir
pamano, kad ... Beveik visada pereina ant didesnio atlyginimo, bet kai peréje pasijunta socialiai
neatsakingi, tai sakysim tas pazadétas atlyginimas nebiitinai yra istesétas ir tos pazadétos darbo
sqlygos ne visq laikg. Mes stengiamés visq laikq kg paZadame, tq istesime* (SA1).

,, Biitent mes pries porg mety jsidiegeme SA 8000 standartq ir tas standartas yra tiesiogiai
darbuotojams, vadinciau net jis yra geresnis darbuotojams, negu paciam darbdaviui, nes darbdaviui
atsiranda ir labai daug jsipareigojimy ir atsakomybiy tuo paciu. O darbuotojas, pavyzdziui, tai gauna
didesnj nei minimaly Lietuvoje atlyginimg, nes pagal standartg mes privalome Siek tiek daugiau
mokéti darbuotojui. <...> pats darbdavys, biidamas socialiai atsakingas, jis apskritai ripinasi, kad
tavo darbo vieta biity saugi, kad tu pastoviai gautum atlyginimq, o ne tarkim véluoty jis ir t. t.** (SA2).

Nors Siomis dienomis didelei daliai socialiai atsakingy jmoniy SA téra tik marketingo dalis,
taciau tai gali jmonéms suteikti konkurencinio pranaSumo rinkoje tiek pritraukiant labiau
motyvuotesnius darbuotojus, tiek ir klienty atzvilgiu. Biitent socialiai atsakingos politikos
propagavimas jmonés veikloje, jos priémimas kaip vienos i§ pagrindiniy vertybiy bei realus tokios
politikos uZztikrinimas, suteikia jmonéms pridéting verte, uztikrinamas didesnis pasitikéjimas
darbuotojams, klientams ir partneriams. Todél vadovams buvo pateiktas klausimas, apie socialinés
atsakomybés naudg konkurencingumui rinkoje.

,,AS manau, kad tai ir yra pagrindinis dalykas, kad tai ir suteikia tiek pritraukiant darbuotojus,
jeigu darbuotojas zino, kad atéjes cia is tikryjy bus apgintas socialiai. Kitas dalykas ir kitos jmoneés,
Jjeigu ruosiasi sudaryti kontraktq ir Zino, kad su socialiai atsakinga jmone daro, tai mazai Sansy, kad
ta jmoné kazkaip bankrutuos ar tai pabégs, ar kazkaip apgaus, ar neteisingg sandorj sudarys.<...>
Taip, as manau, kad jie jauciasi saugesni. Tiek darbuotojai ateidami dirbi ar partneriai sudarydami
kontraktq “(SA1).

,,Mes konkreciai socialinés atsakomybés naudos nematuojame, bet kas liecia verslo prasme, tai
taip, tai duoda labai daug naudos ir kuo toliau tuo daugiau, nes miisy tiekéjai praso miisy, didesnj
kaip: ,,Ikea”, ,,Kraftfoods*, jie yra tokios tarptautinés kompanijos, jie atsiuncia mums rastus ir mes
turime pazyméti, ar mes tikrai atitinkame tuos 10 principy, ar mes tikrai neiSnaudojame savo darbe
vaiky, ar mes tikrai priziirime visas tas diskriminacijas, ar tikrai pasisakome pries korupcijq ir visa
kita. Ir jie gali per kazkokj laikq ateiti praaudituoti ir patikrinti, per metus laiko jie gali patikrinti
mums nepranesus, kol ta sutartis galioja. “ (SA2).

Siekiant papildyti informacijos apie jmonés patrauklumg busimiems darbuotojams, vadovams

buvo pateiktas papildomas klausimas, ar kuris nors ateidamas naujas darbuotojas domisi vykdoma
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socialiai atsakinga veikla ir politika toje organizacijoje. Pateikti atsakymai atskleidé, kad ne
visiems darbuotojai tuo domisi ir ne visiems yra aktualu ir svarbu, kad jmoné biity socialiai atsakinga.
SA1 respondentas atskleidé, kad kiek yra jam zinoma, tai apie socialing atsakomybe¢ nauji darbuotojai
domisi retai. ,, Ne. Ateinantis retai domisi. Vis tiek socialiné atsakomybé néra toks paplites Lietuvoje
dalykas, tai jie dazniausiai apie tai nieko nezino, dazniausiai neturi informacijos. Na maksimum kas
biina, tai paklausinéja, sako, ,, taip mes skaiteme Jiisy puslapj, kad jiis esate socialiai atsakingi... ", bet
kas tai yra dazniausiai jie nezino“. Tuo tarpu, SA2 respondentas mano, kad jeigu darbuotojas prie$
eidamas j darbo pokalbj pasidomi organizacijos vykdoma politika, tai yra pliusas patiems jiems:
., Jeigu zmogus, eidamas dirbti j jmone¢ pasidomi apie jmone ir kokia ji yra, tai yra jau labai didelis
pliusas jam, nes tikrai ateina Zmoniy, kurie net nezino kq konkreciai kompanija veikia, yra ir tokiy
studenty, kurie nori dirbti, svarbu dirbti ir nesvarbu, kq daryti “.

Apibendrinus interviu metodu atliktus tyrimus (T3) ir (T5), galima pastebéti, kad abiejose
tiriamosiose jmonése taikomos ne pavienés motyvavimo priemonés, o jvairios tiek materialinés tiek ir
nematerialinés skatinimo priemonés. Tokios motyvavimo priemonés yra taikomos, jas derinant
tarpusavyje. Apskritai pastebéta, kad abi organizacijos taiko pakankamai panaSias darbuotojy
skatinimo priemones. Taip pat kiekvienoje jmonése yra skiriamas démesys organizacinei kultiirai, kas
turi pakankamai didelés jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Pastebéta, kad abiems organizacijoms
yra svarbus darbuotojy lojalumas, kurj jvertina ir atitinkamai apdovanoja. Motyvavimo priemoniy
jmonése esminiai skirtumai: ,,Pakmarkas‘ prieSingai nei ,,USG* nerenka geriausiy mety darbuotojy,
taip pat, nelaiduoja bankuose uz atsakingus darbuotojus. Nors yra taikomos daug ir jvairiy skatinimy
organizacijose, taciau pastebéta, kad abiejose jmonése néra skiriamas pakankamas démesys darbuotojy
poreikiy ir likes¢iy, motyvavimo sistemai, analizei. Taip pat, jeigu ir yra atlickama poreikiy analizé,
tai tik esant poreikiui.

Toliau jzvelgta, kad vadovai teoriSkai zino, kokie veiksniai mazina darbuotojy motyvacija. Tai
suteikia vadovams pranasumo. Kadangi, Zinodami kas lemia, kad darbuotojai pradeda rodyti
prastesnius darbo rezultatus, jie gali atitinkamai reaguoti, atpazinti demotyvatorius (higieninius
veiksnius), tada juos paSalinti, tokiu biidu panaikinant darbuotojy nepasitenkinimg jtakojancius
veiksnius.

Siekiant nustatyti socialinés atsakomybés jtaka darbuotojy motyvavimui, pastebéta, kad imonés
vykdoma politika suteikia konkurencinio pranasumo. ISsilaving, kvalifikuoti asmenys vis dazniau
domisi socialine veikla, todél jiems tampa svarbu, kad jy esami ar biisimi darbdaviai biity socialiai
atsakingi. Taip pat paaiskejo, kad socialinés atsakomybeés politika turi teigiamos jtakos organizacijos
jvaizdziui, tai suteikia daugiau pasitikéjimo esamiems ir biisimiems jmonés darbuotojams, partneriams
ir klientams. Socialiné atsakomybé tampa vertybe bitina kiekvienai organizacijai, nes pastebimas Vis

didesnis susidoméjimas ir poreikis i$ iSorinés aplinkos.
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Nustacius tiriamyjy jmoniy vadovy nuomong apie darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimg bei
socialinés atsakomybés jtaka darbuotojy motyvacijai bei jmonés patrauklumui, kitoje tyrimo dalyje,

tyrimais (T4) ir (T6), pateikiama darbuotojy nuomong¢ Siais klausimais.

4. 4. Tyrimo (T3) socialiai atsakingos imonés ,,Pakmarkas® ir tyrimo (TS)
gamybos imonés ,,UZmojai su garantijomis*“ nevadovaujancias pareigas uzimanciy

darbuotojy apklausy lyginamoji analizé

Respondenty demografiné charakteristika

Duomeny analizé atlikta naudojant statistikos programinj paketg SPSS 17.0. Tikrinant statistines
hipotezes pasirinktas 0,05 reikSmingumo lygmuo (p). Tikrinant rySius tarp pozymiy, naudotas
Spearman koreliacijos koeficientas (r).

Tyrimo duomenys rodo, kad tyrime respondentai pagal lytj pasiskirsté ne vienodai. Jmongje
,UZmojai su garantijomis* (toliau ,,USG*) apklausti 69 vyrai ir 37 moterys. Atitinkamai tai sudaré 65
proc. ir 35 proc. apklaustyjy. Nevienodas respondenty pasiskirstymas lyties atzvilgiu priklauso nuo to,
kad Sioje jmonéje dirba daugiau vyry, nes Siame darbe reikalinga fizinés jégos, todél Sig darboviete
daugiausiai renkasi vyrai.

Ta pati tendencija jzvelgta jmoné ,,Pakmarkas®, ten tyrime dalyvavo 87 vyrai (69 proc.) ir 39
moterys (31 proc.). Sioje jmon¢je netolygy darbuotojy pasiskirstyma lyties atzvilgiu taip pat lemia
darbo specifika, kadangi, gamykloje reikalinga fizin¢ iStvermé bei profesinés zZinios, o §ig specialybe
dazniausiai renkasi vyrai.

Imoné¢je ,,USG* apklaustyjy amZius vyravo nuo jaunesniy nei 25 metai iki vyresniy nei 55
metai. Kadangi atsakymai buvo pateikti amziaus intervalais, tai apklausoje dalyvavo daugiausiai
asmeny, kuriy amzius yra nuo 26 iki 35 mety, tai sudaré 32,1 proc. tyrime dalyvavusiy asmeny.
Maziausiai respondenty buvo, kuriy amzius yra didesnis nei 55 metai, jie sudaré tik 5,7 proc. visy
apklaustyjy. Taip pat mazesne¢ tyrime dalyvavusiy darbuotojy dalj sudaré asmenys, kuriy amzius yra
iki 25 mety, jie sudaré 16 proc. Kituose amziaus grupése respondentai pasiskirsté mazdaug vienodai.
Nuo 36 iki 45 mety tyrime dalyvavo 26 asmenys, kas sudaro 24,5 proc. visy tiriamyjy. Nuo 46 iki 55
mety amziaus grupéje dalyvavo 23 respondentai, jie sudaré 21,7 proc. visy apklaustyjy. Grafinis
apklausoje dalyvavusiy asmeny pasiskirstymas patickiamas 7 paveiksle.

Lyginant socialiai atsakingos jmonés darbuotojy, dalyvavusiy tyrime amziy, dauguma
respondenty buvo nuo 26 iki 35 mety, jie sudare 48,4 proc. visy apklaustyjy. Taip pat didele dalis
respondenty (27,8 proc.), kurie patenka j amziaus grupe — nuo 36 iki 45 mety. O visos kitos pateiktos
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amziaus grupés sudaré kiekviena iki 10 proc. visy apklaustyjy. Respondenty pasiskirstymas amziaus
grupése iliustruojamas 8 paveiksle.
Taigi i$ pateikty rezultaty matyti, kad abiejose imonése didziaja respondenty dalj asmenys nuo

26 iki 45 mety.

Procentai

Iki 25 mety Nuo 26 iki Nuo 36 iki Nuo 46 iki Daugiau iki 25 mety nuo26 iki nuo 36 iki nuo 46 iki daugiau
3Bmety 45mety 55mety nei55 3B5mety 45mety 55mety  nei55
metai metai
7 Pav. Respondenty pasiskirstymas amziaus 8 Pav. Respondenty pasiskirstymas
amziaus grupése jmon¢je ,,USG* grupése jmon¢je ,,Pakmarkas

Siekiant nustatyti tiriamosiose organizacijose taikomas darbuotojy motyvavimo priemones ir
darbuotojy pasitenkinimg jomis, visy pirma svarbu nustatyti, kiek ilgai darbuotojai dirba Siose
organizacijose, nes darbuotojy skatinimo priemones darbuotojams gali skirtis ir priklausyti nuo
isdirbto laiko jmonése. O darbuotojy pasitenkinimas darbuotojy motyvavimo sistema taip pat gali
priklausyti nuo to paties veiksnio. Be to, jeigu darbuotojas dirba maziau negu metus toje kompanijoje,
tai gali dar nezinoti, kokios darbuotojy motyvavimo priemonés yra ar buvo taikomos jy organizacijose.

Taigi didZiausig respondenty dalj jmon¢je ,,USG* sudaro asmenys, kurie ten dirba nuo 1 iki 4
mety. Jie sudaro beveik puse¢ visy respondenty, t. y. 48,1 proc. Kita didele dalis — 31,1proc.,
respondenty jmon¢je dirba 9 ir daugiau mety. Maziausig respondenty dalj sudar¢ darbuotojai, kurie
jmonéje dirba maziau nei 1 metai, tai sudaro 6,6 proc. visy apklaustyjy. O jmonés nariai, kurie dirba
ten nuo 5 iki 8 mety, sudar¢ 14,2 proc. visy respondenty.

Imonéje ,,Pakmarkas* apklausoje dalyvavo daugiausiai respondenty, kurie jmongje dirba 9 ir
daugiau mety, jie tyrime sudaro 32,5 proc. visy apklaustyjy. Kita didelé dalis paklaustyjy — 25,4 proc.

imon¢je dirba nuo 4 iki 8 mety. Taip pat po daugiau nei 15 proc. respondenty jmon¢je dirba nuo 1 iki 3
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mety (15,9 proc.) ir 16 ar daugiau mety (15,1 proc.). 14 (11,1 proc.) tyrime dalyvavusiy darbuotojy
jmon¢je dirba maziau nei 1 metus.

Taigi galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty abicjose jmonése yra susidiire
su jmonéje taikoma darbuotojy motyvavimo sistema. Jie turéty biti susidar¢ nuomong apie ja, jzvelgti
kas joje juos tenkina, o kas ne.

Toliau tyrime respondentams buvo pateiktas klausimas apie jy iS$silavinima, keliant prielaida,
kad darbuotojy motyvacijai ir poreikiams turi jtakos jy i$silavinimas. Zmonés investuodami j savo
iSsilavinima, siekia uzsitikrinti geresnés darbo salygas, aukStesnes pareigas, todél jy ir poreikiai
didesn;.

DidZiaja dalj respondenty jmongje ,,USG* sudaro asmenys, kuriy iSsilavinimas yra profesinis
arba vidurinis, atitinkamai tai sudaro 42,45 proc. ir 30,19 proc. Tuo tarpu baigusiyjy aukstaj; moksla,
apklausoje dalyvavo 27,36 proc., 1§ jy: 18,87 proc. igijo aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg ir 8,49
proc. baigé studijas universitetuose. Taigi 72,64 proc. visy apklausoje dalyvavusiy respondenty neturi
aukstojo i$silavinimo. Tai galima sieti su jmonés vykdoma veikla, kadangi ten dirbantiems zmonéms
néra biitinos ausStuoju iSsilavinimu jgyjamos kompetencijos. Darbo specifika reikalauja profesiniy
igudziy.

Tuo tarpu socialiai atsakingos jmonés tyrime dalyvavo daugiausiai respondenty, kurie aukstajj
universitetin] iSsilavinimg, jie turime sudaro 74,6 proc. visy tiriamyjy. Taip pat tyrime dalyvavo
19,05 proc. darbuotojy, kurie yra jgije aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg bei 6,35 proc. respondenty,
kuriy iSsilavinimas — vidurinis. Nors tiriamojoje organizacijoje reikalingos profesinés Zinios, ta¢iau i$
tyrime dalyvavusiy asmeny nebuvo nei vieno, kuris turéty profesinj i$silavinima.

Taigi Sioje jmon¢je daugiausiai tiriamyjy turi aukstajj iSsilavinima, tai gali lemti darbo specifika,
reikalingos zinios, taip pat, galbiit, vadovybé yra numaciusi, kad darbuotojai turéty aukstajj
i§silavinima arba patys kvalifikuoti darbuotojai pasirinko $ia jmone kaip prioriteting. Cia galima
jzvelgti skirtuma tarp tiriamyjy jmoniy, kadangi i§ respondenty pasiskirstymo matyti, kad tiriamojoje
medzio apdirbimo jmonéje daugiausiai darbuotojy turi profesinj iSsilavinimg, o socialiai atsakingoje
imonéje — aukstaji universitetinj.

Kitu anketos klausimu buvo siekiama nustatyti, kas darbuotojams yra darbas, kokius poreikius
jie siekia jgyvendinti eidami i darbg. Autoriai teigia, kiekvienas zmogus eidamas j darba tikisi savo
poreikiy patenkinimo, todél tinkamas jy nustatymas padeda sékmingiau ir efektyviau juos motyvuoti.
Taigi darbuotojams pateikus klausima, kas jiems yra darbas, gauti tokie rezultatai (zr. 9 pav. ir
10 pav.). Bendrovéje ,,USG*“ darbuotojams darbas yra tik pajamy Saltinis atsaké 22,3 proc.
respondenty; kad darbas yra pajamy ir galimybé realizuoti savo sugebéjimus ir patirtj atsaké 25,6 proc.
darbuotojy; 11,6 proc. pasirinko atsakyma — darbas, tai pajamy Saltinis ir galimybé tobuleéti; 10,7 proc.
apklaustyjy darbas yra pajamy Saltinis ir laiko praleidimo buidas; 6,6 proc. darbuotojy darbas suteikia
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galimybe biiti organizacijos dalimi ir tai yra jy pajamy Saltinis; §j darba kaip karjeros perspektyva

izvelgia tik 1,7 proc. respondenty; darbas — tai uztikrintos socialinés garantijos, teigia 19,8 proc.

apklaustyjy. Taip respondentams neradus tinkamo pateikto atsakymo, apibudinti, kas jiems yra darbas,

galéto patys jrasyti kita atsakymo varianta. IS visy apklausoje dalyvavusiy darbuotojy, 2 pateike

atsakymga, kad $is darbas jiems yra galimybé dirbti ar¢iau namy.

Taip pat jmonés ,,Pakmarkas™ darbuotojams darbas yra pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti

savo sugebéjimus bei patirtj] atsaké daugiau nei trec¢dalis visy respondenty — 36,6 proc. 25,8 proc.

respondenty darbas yra pajamy S$altinis bei galimybé tobuléti. Kad darbas yra jiems uztikrintos

socialinés garantijos mano net 19,4 proc.

pasiskirstymai pateikti 10 paveiksle.

Kita

UZtikrintos socialinés galimybés

Karjerosgalimybé

Pajamy Saltinis ir galimybé "priklausyti"

Pajamy 3altinis ir laiko praleidimas

Pajamy saltinis ir galimybé tobuléti

Pajamy 3altinis, galimybé realizuoti sugebéjimus, patirtj

Tik pajamy saltinis

9 Pav. Kas tyrimo dalyviams yra darbas (proc.) jmon¢je ,,USG*

Uztikrintos socialinés galimyhbés

Karjeros galimybé

Pajamuy 3altinis ir galimybé "priklausyti"

Pajamy 3altinis ir laiko praleidimas

Pajamuy 3altinis ir galimybé tobuléti

Pajamuy 3altinis, galimybeé realizuoti sugebéjimus, patirt)

Tik pajamy saltinis

apklaustyjy. Kiti maZesnj, procentiSkai, atsakymy

0 10

Procentai

36,6%

10 Pav. Kas tyrimo dalyviams yra darbas (proc.) jmon¢je ,,Pakmarkas*

Procentai
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Taigi apibendrinus pateikta klausima, galima pastebéti, kad didziajai daliai respondenty abiejose
jmonése darbas yra tik pajamy Saltinis, savirealizacijos ir tobuléjimo galimybé bei jis suteikia
uztikrintas socialines garantijas.

Taip pat respondenty buvo klausiama, kas paskatino juos rinktis darba tiriamosiose jmonése.
Rinktis darba vienoje ar kitoje organizacijoje skatina jvairiis poreikiai bei jmonése esancios salygos,
veiksniai. Taigi tyrime dalyvavusiy asmeny atsakymai pasiskirsté taip, kad dauguma apklaustyjy, 34,3
proc., pasirinko darba jmon¢je ,,USG*, dél sitlomo atlyginimo, taip pat net 17,8 proc. respondenty
jmoné buvo patraukli dél suteikiamy socialiniy garantijy bei dél galimybés realizuoti savo patirt] — 16
proc. Kiti pateikti variantai, kaip karjeros galimybé (1,2 proc.) ir tobul¢jimo galimybe (8,9 proc.);
motyvavimo sistema (3 proc.); organizacijos vykdoma politika (3 proc.); organizacijos jvaizdis (4,1
proc.) bei mikroklimatas (4,7 proc.) — nesuteikia jmonei patrauklumo.

Lyginant socialiai atsakingos jmonés darbuotojy pateiktus atsakymus, paaisSkéjo, kad jie darba
Sioje jmong¢je pagrinde rinkosi dél galimybés realizuoti savo patirtj ir sugeb€jimus, taip teigé 18,3proc.
apklaustyjy. Taip pat respondentai darbg rinkose tiriamojoje jmon¢je dél uztikrinty socialiniy garantijy
14,8 proc., tobul¢jimo galimybés — 14,8 proc. bei dél organizacijos mikroklimato. 11,4 proc.
apklaustyjy darba Sioje organizacijoje pasirinko dél siilomo atlygio uz darbg. Kiti atsakymy variantai
buvo pasirinkti maziau: dél organizacijos jvaizdzio atsaké — 9,3 proc.; dél karjeros galimybiy — 7,9
proc. ; dél organizacijos politikos tik — 2,4 proc., taip pat 3,1 proc. respondenty $ig jmonge pasirinko dél
kity priezasCiy. Taciau dél vykdomos darbuotojy motyvavimo sistemos, darbg Sioje organizacijoje
pasirinko 2,1 proc. visy apklaustyjy. Svarbu pazyméti, kad tik 1,4 proc. (maziausiai i§ visy Kkity
pateikty atsakymy) tiriamyjy darbuotojy pasirinko §ig jmoné dél jos vykdomos socialiai atsakingos
veiklos.

Taigi atsakymai atskleidé, kad kaip ir teigé A. Maslow teorija, zmoniy motyvacija susideda i§ 5
poreikiy hierarchijos grupiy, kur visy pirma svarbu patenkinti zmogaus fiziologinius poreikius.
Tyrimas patvirtino, kad jmonés ,,USG* darbuotojams renkantis $ig darboviete skatino fiziologiniai
poreikiai, jiems aktuali alga bei uztikrintos socialinés garantijos. Tik po to, kai yra patenkinami
Zmogaus pirminiai poreikiai jam tampa svarbus tokie dalykai kaip tobul¢jimas, galimybe priklausyti
organizacijai ir t. t. Visa tai zinodami darbdaviai gali rasti budy, kaip tinkamai skatinti organizacijos
narius (Zaptorius, 2007).

Taciau jmoneés ,,Pakmarkas® atveju, Zmonéms buvo svarbiau realizuoti savo sugeb¢jimus ir
patirt]. Tai rodo, kad tokj atsakymo varianta pateike asmenys jau yra patenking savo fiziologinius
poreikius ir jy prioritetas, renkantis darbovietg, nebéra vien tik piniginis atlyginimas.

Siekiant i$siaiSkinti, ar jmonés pasirinkimui turi jtakos vykdoma socialin¢ veika, ar darbuotojams

Ji yra aktuali, respondentams buvo uzduotas klausimas: ar renkantis darbdavi jie kreipé démesij j ju
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propaguojama socialiai atsakinga politika. Kaip ir prie§ tai buvusio atsakymo rezultatai atsklaide,
taip ir Sio klausimo atsakymai patvirtino, kad darbuotojai doméjosi organizacijos politika, taciau
socialiné¢ atsakomybé nebuvo jy prioritetas, taip teigé net 47,6 proc. visy respondenty. Taigi, nors
autoriai (Wright ir kt., 1995) ir teigia, kad vis labiau kvalifikuotiems darbuotojams tampa svarbi
darbdaviy vykdoma socialiai atsakinga politika, Siuo atveju ne visai pasitvirtino. Nes tik 26,2 proc.
apklaustyjy teigé, kad jiems buvo svarbu, kad jmoné biity socialiai atsakinga, taciau visiskai tiek pat —
26,2 proc. — respondenty atskleidé, kad jie nesidoméjo organizacijos socialiné veikla, nes jiems tai yra
nesvarbu.

Todél vien dél vykdomos socialiai atsakingos veiklos jmoné netapo patrauklesné biisimy darbuotojy
tarpe, bent jau tada, kai Sie darbuotojai ieskojo darbo.

Toliau, siekiant nustatyti kaip yra kuriama darbuotojy motyvavimo sistema ir, ar visada ji yra
taikoma jy organizacijoje, darbuotojams buvo pateiktas klausimas, ar jmonéje visada yra taikomos
darbuotojy motyvavimo priemonés. Teorija teigia, kad darbuotojai turi biiti visg laikg motyvuojami,
tik motyvavimo sistema turi biiti orientuota ir j besikei¢iancias salygas. Net gi esant ekonominei krizei,
vadovai neturéty panaikinti darbuotojy skatinimo sistemos, taciau galéty ja koreguoti, atsizvelgiant }
galimybes, galéty vienas priemones keisti kitomis.

Taigi Siuo klausimu jmonés ,,USG* darbuotojai mano, kad darbuotojy motyvavimo priemonés
pradétos naudoti tik dabar, taip atsaké net 50 proc. visy respondenty, taciau Kita dalis — 26,42 proc.-
respondenty mano, kad motyvavimo priemonés jau taikomos seniai nepaisant ekonominio laikotarpio.
6,6 proc. apklaustyjy jzvelgé, kad skatinimo priemonés buvo taikomos tik ekonominés krizés metu.
Tuo tarpu 11,32 proc. respondenty mano, kad motyvavimo priemonés buvo taikomos tik iki krizés ir
net 5,66 proc. apklaustyjy mano, kad jmoné niekada netaiké jokiy darbuotojy skatinimo priemoniy.

Imonés ,,Pakmarkas darbuotojai patvirtino, kad jy jmoné¢je visada yra taikomos darbuotojy
motyvavimo priemonés, nepaisant ekonominés situacijos, taip teigé daugiau nei pusé tyrimo
respondenty — 57,6 proc. Taip pat net 22,8 proc. apklaustyjy mano, kad darbuotojy skatinimas buvo tik
iki ekonominés krizés. Likusi dalis respondenty teigia, kad motyvavimo sistema pradéta naudoti tik po
ckonominés krizés — 5,2 proc., 6,1 proc. mano, kad jos yra pradedamos taikyti tik dabar ir 8,3 proc.
teigeé, kad jy yjmon¢je niekada nebuvo taikomos darbuotojy skatinimo priemones.

Apibendrinus abiejy jmoniy darbuotojy pateiktus atsakymus, galima jzvelgti respondenty
nuomong, kad organizacijoje ,,USG* darbuotojy motyvavimo priemonés pradétos naudoti tik dabar,
galgjo lemti tai, kad didele dalis apklaustyjy Sioje jmoné¢je dirba neilgai. Tuo tarpu, jmonés
,Pakmarko* darbuotojai teigia, kad jy firmoje darbuotojy motyvavimo sistema yra naudojama visada.
Tokj atsakyma lemti gal¢jo tai, kad dauguma respondenty jmong¢je dirba ne vienerius metus.

Siekiant iStirti  darbuotojyu motyvavimo priemones tiriamosiose organizacijose,

respondentams buvo pateiktas klausimas, kuriame pateikiamos darbuotojy motyvavimo priemonés,
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kurios, remiantis teoriné darbo dalimi, yra suskirstytos i 4 kategorijas: ekonominés piniginés;,
ekonominés nepiniginés priemonés,; organizaciniai budai ir sociopsichologiniai biidai.

Pastebéta, kad imonéje ,,USG* yra taikomos jvairios darbuotojy skatinimo priemonés. 8 lentel¢je
pateikiami respondenty pasirinkti atsakymai pagal motyvavimo priemoniy tipus. Pirmoje klausimo
dalyje buvo pateiktos ekonominés piniginés motyvavimo priemonés. IS jy daugiau nei pusé
respondenty — 59,5 proc., teigia, kad ekonominis piniginis skatinimas yra — priedai prie algos. I8
antrosios klausimo dalies, apie ekonomines nepinigines priemones, tiriamieji nurode¢, kad jy jmonéje
daugiausiai taikomas skatinimas — nemokamos poilsinés kelionés, i§vykos, §j atsakymg pasirinko 27,5
proc. apklaustyjy. IS pateikty organizaciniy skatinimo budy, 37,3 proc. respondenty pasirinko, kad tai
yra tikslus atlieckamy funkcijy pasidalijimas ir jy delegavimas. I§ ketvirtosios motyvavimo priemoniy
grupés — sociopsichologiniai biidai — darbuotojai daugiausiai pasirinko atsakyma — organizacing
kultiira, §j atsakyma pateiké 24,7 proc. respondenty.

Lyginant socialiai atsakingos jmonés respondenty pateiktus rezultatus paaiskéjo, kad Sioje
jmongje yra daug jvairiy motyvavimo priemoniy, taciau maziausiai, apklaustyjy nuomone, yra taikomi
organizaciniai skatinimai — 45 proc. Respondenty nuomone, populiariausios darbuotojy skatinimo
priemonés yra ekonominés piniginés, nes i§ $io sgraSo buvo pasirinkta daugiausiai motyvavimo
priemoniy (daugiausiai karty). Taigi populiariausias ekonominis piniginis skatinimas jmonéje
,Pakmarkas® yra Sventinés premijos, §j atsakymg pasirinko 27,4 proc. apklaustyjy. Taip pat prie
populiariausiyjy priemoniy, darbuotojai pateikia: priedai prie algos — 25,4 proc. ir rySio sgskaity
padengimas — 21 proc. Be to, 1,4 proc. respondenty mano, kad jy jmonéje néra taikomi jokie
ekonominiai piniginiai skatinimai. I$ ekonominiy nepiniginiy skatinimy daugiausiai respondentai
pasirinko nemokamo maitinimo atsakymo variantg — 44,8 proc. Taciau i$ interviu paaiskéjo, kad Sis
atsakymo variantas nebuvo visiSkai tikslus, kadangi, jmonés darbuotojams yra dalinai apmokamas
maitinimas, o ne visiSkai. Taip pat prie populiariausiy organizacijos nepiniginiy skatinimy darbuotojai
priskiria nemokamus renginius, taip teigé 20,9 proc. apklaustyjy. 9,3 proc. respondenty teigia, kad
imoné netaiko ekonominiy nepiniginiy skatinimy. O i§ sociopsichologiniy skatinimo priemoniy bloko,
respondentai mano, kad jy organizacijoje vykdoma organizaciné kultira, kaip motyvavimo
motyvavimo priemong¢, teigé 18,6 proc. bei demokratiskas vadovavimas — 15,5 proc. Visy kity pateikty
motyvavimo priemoniy pasiskirstymas yra maZesnis ir palyginimui su jmone ,,USG* 9 lentel¢je

pateikiamas darbuotojy motyvavimo priemoniy pasiskirstymas organizacijoje ,,Pakmarkas®.
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8 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés, 9 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemongs,

taikomos jmonéje ,,USG* taikomos jmonéje ,,Pakmarkas*
Ekonominés piniginés Proc. Ekonominés piniginés Proc.

Priedai prie algos 59,5 I?”eda.“ P”e algg; 254

_ _ Sventinés premijos 27,4
Sventines pfiam.l]os i 124 Transporto iSlaidy padengimas 13,3
Transporto iSlaidy padengimas 138 Galimybé nemokamai naudotis 11,3
Galimybé nemokamai naudotis 2,4 organizacijos transportu '
organizactjos tr.ansportu . Telefono saskaity padengimas 21
Telefono saskaity padengimas 11,9

Ekonominés nepiniginés

Ekonominés nepiniginés

Nuolaidos, jmonés produkcijai 13,4
Nuolaidos, jmonés produkcijai 21,6 Nemokamas maitinimas/dalinai 44,8
Nemokami laisvalaikio renginiai 15,7 apmokamas maitinimas
Nemokamos poilsinés kelionés, i§vykos 27,5 Nem.Okaml laisvalaikio renginiai 209
Vertingos dovanos 9,8 V_ertlngos dovanos 2.8
Kita 5,8
Kita — vardiniai jmoneés ziedai 25,5 Organizaciniai budai
Organizaciniai budai Tikslus organizacijoje atliekamy funkcijy | 19,9
Tikslus organizacijoje atlieckamy funkcijy 37,3 pasidalijimas ir jy delegavimas
pasidalijimas ir jy delegavimas Efektyviai koordinuotas darbas 16,6
Efektyviai koordinuotas darbas 17,6 Objektyvi kontrolés sistema 4,6
Objektyvi kontrolés sistema 9,8 Taikomos visos iSvardintos priemonés 11,9
Organizaciniai budai netaikomi 35,3 Organizaciniai biidai netaikomi 45
Sociopsichologiniai budai Sociopsichologiniai budai
Karjeros perspektyvos 2.2 Karjeros perspektyvos 7,4
Idomus darbo turinys 45 Idomus darbo turinys 10,8
UZimtumo garantijos 23,6 Uzimtumo garantijos 10,8
Geras psichologinis mikroklimatas 7.9 Geras psichologinis mikroklimatas 10,8
Pagyrimai (garbés rastai, padékos, geriausio | 18 Pagyrirpai (garbes ! aét_ai, p ad_é: 1.(05’ 56
darbuotojo rinkimai ir pan.) geriausio darbuotOJ_o rinkimai ir pan.)
Laisvas darbo grafikas 6,7 Lalsvgg ’darb‘o graflk'avs . . 1.9
Tobuléjimo ir saviraiskos galimybé 7,9 TObUIG?JImF) ir saviraitkos galimybé 14,2
Organizacing kulttira 24,7 Organizaciné kultiira 18,6
Kita 45 Demokrati$kas vadovavimas 15,5
Saltinis: sudaryta autorés Saltinis: sudaryta autorés

Taigi kaip matyti, abiejose jmonése yra taikomos jvairios darbuotojy motyvavimo priemonés,
tieck materialinés, tiek ir nematerialinés. Abiejose jmonése populiariausios ekonominé pinigine
skatinimo priemoné¢ yra priedai prie algoS arba Sventinés premijos. Ekonominés nepiniginés
motyvavimo priemonés abiejose imonése yra panasios, taciau dazniausiai taikomos — skiriasi. Jmon¢je
,USG* populiariausia priemon¢, kurig nurodé respondentai, vardiniai jmonés Ziedai, metalas i§ kurio
padaryti ziedai priklauso nuo iSdirbto laiko jmong¢je (jie gali buti variniai, sidabriniai ir auksiniai). Tuo
tarpu, jmonéje ,Pakmarkas* populiariausias nepiniginis skatinimas — dalinai kompensuojamas
maitinimas jmonés darbuotojams. ApZvelgus organizacinius skatinimo biidus paaiskéjo, kad abiejose
imonése Sie budai, darbuotojy nuomone, yra netaikomi, taciau kaip vieng i§ galimy bidy jie iSskiria —

tiksly organizacijoje vykdomy funkcijy paskirstymg. IS 4 rasies skatinimo priemoniy —
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sociopsichologiniy — darbuotojai kaip populiariausia i§skiria — organizacine kultdra. Sis daZniausiai
pateiktas atsakymas abiejose jmonés atskleidé, kad ten yra skiriamas démesys organizacinei kultiirai ir
darbuotojai tai laiko kaip vieng placiausiai naudojamy skatinimo priemoniy.

Toliau darbuotojams buvo uzduotas klausimas, siekiant iSsiaiSkinti jy pasitenkinima esama
darbuotojuy motyvavimo sistema ir jzvelgti jos tobulinimo galimybes. Mokslingje teorijoje teigiama,
kad svarbu zinoti, kokie veiksniai lemia darbuotojy nepasitenkinimg ir pasitenkinimg darbu. Kai yra
turima tokia informacija, galima imtis tam tikry veiksmy, kad buty pasalinti nepasitenkinimg keliantys
veiksniai ir taip buty uztikrinamas, kad organizacijg paliks kuo maziau darbuotojy. IS pateikty 3
atsakymy varianty, jmonés ,,USG* respondentai pasirinko 2, t. y. visiS8kai patenkinti motyvavimo
sistema 22,64 proc. ir 77,36 proc. apklaustyjy darbuotojy yra dalinai patenkinti esama motyvavimo
sistema. Nepasirinktas atsakymas ,ne, visiSkai netenkina“ rodo, kad esama motyvavimo sistema
darbuotojai yra patenkinti, taciau nevisiskai, tod¢l ji turéty biiti tobulinama.

Uzdavus ta patj klausimg jmonés ,,Pakmarkas* darbuotojams, beveik pusé apklaustyjy — 48,4
proc. teigeé, kad esama darbuotojy motyvavimo sistema jie yra i$ dalies patenkinti. Taip pat ne 24,6
proc. respondenty yra visiSkai patenkinti esama sistema, o visiSkai nepatenkinty buvo 17,5 proc. Taigi
pateikti atsakymai atskleid¢, kad abiejose kaip ir jmonéje ,,USG®, taip ir socialiai atsakingoje jmonéje
darbuotojai yra patenkinti kuriama darbuotojy skatinimo sistema, taCiau ne visiSkai, todel abiems
organizacijoms ja reikéty tobulinti.

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy motyvavimo sistemy ypatumus abiejose organizacijose bei,
siekiant nustatyti, ar kuriant skatinimo sistema yra atsizvelgiama j darbuotojy nuomone, buvo
pateiktas klausimas. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad kuriant motyvavimo sistemg organizacijoje
yra svarbu atsizvelgti j darbuotojy nuomone, iSsiaisSkinti jy poreikius bei likescius. Konsultuodamiesi
su darbuotojais, vadovai galéty sukurti efektyvesng motyvavimo sistemg, kuri daryty jtaka jmonés
nariy motyvacijai bei kuri biiti pritaikyta prie darbuotojy poreikiy.

Taigi uzdavus §j klausimg jmonés ,,USG* darbuotojams, gauti nekonkretiis atsakymai, t. y.
kiekvieng i§ pateikty atsakymy varianty pasirinko beveik vienodas respondenty skaicius. 35,85 proc.
respondenty teigia, kad j jy nuomong yra atsizvelgiama, kai yra kuriama skatinimo sistema, taciau net
33,02 proc. respondenty teigia, kad i jy nuomon¢ néra atsizvelgiama. Taip pat 31,13proc. respondenty
mano, kad yra atsizvelgiama j jy nuomong Siuo klausimu.

UZzdavus §} klausimg ,,Pakmarkas® darbuotojams paaiSkéjo, kad Sioje jmoneje, darbuotojy
nuomone, yra i§ dalies atsizvelgiama j darbuotojy nuomong skatinimo sistemos klausimu, taip teigé
34,9 proc. respondenty. Taip pat 23 proc. apklaustyjy teige, kad | ju nuomone néra atsizvelgiama ir
beveik tiek pat — 21,4 proc. — respondenty mano, kad j jy nuomong yra atsizvelgiama ir net 18,3 proc.

apklausoje dalyvavusiy darbuotojy neturi nuomongs $iuo klausimu.
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Taigi apibendrinus abiejy jmoniy darbuotojy pateikta nuomone $iuo klausimu, galima teigti, kad
kuriant darbuotojy motyvavimo sistema, vadovai i§ dalies atsizvelgia | darbuotojy nuomong ir
poreikius Siuo klausimu. Nors i§ interviu su darbuotojy vadovais paaiskéjo, kad tiek ,,Pakmarko®, tiek
ir ,,USG* jmonése vadovai retai konsultuojasi siuo klausimu su darbuotojais, jeigu ir yra stengiamasi
iSsiaiskinti darbuotojy nuomong, tai yra daroma retai ir tik konkreciais klausimais.

Taip pat respondenty buvo klausiama, kokie veiksniai maZina motyvacija darbe. Kadangi,
Visus motyvacija mazinancius veiksnius galima priskirti nepasitenkinimo veiksniams, kitaip dar
vadinamais — higieniniais — tai pagal Herzberg dviejy veiksniy teorija, nepasitenkinimo veiksniai
(organizacijos vykdoma politika, darbo sglygos, uzmokestis) daro jtakg darbo aplinkos vertinimui.
Teorija aiSkina, kad darbdaviams svarbu iSsiaiSkinti tuos veiksnius, tuomet stengtis juos paSalinti.
Tokiu budu jie gali apsisaugoti nuo kylanciy organizacijoje konflikty ir nuo daznos darbuotojy kaitos
(Zaptorius, 2007).

Atsakymai atskleidé, kad ,,USG* darbuotojy nuomone, darbuotojy motyvacijg labiausiai mazina
Sie veiksniai (zr. 11 pav.): darbo uzmokestis neatitinka darbo kriivio — 17,5proc.; neobjektyvus
darbuotojy vertinimas — 13,5 proc.; neapmokami vir§valandziai — 13 proc. ir nevienodai paskirstytas
darbo kravis tarp darbuotojy — 12,5 bei neatsizvelgimas j darbuotojy nuomong svarbiausiais klausimais
— 12 proc. Tuo tarpu, maziausiai, apklaustyjy nuomong, jy motyvacijg mazina tokie veiksniai kaip:
néra karjeros galimybés — 1 proc.; nuolatiné kritika dél atlieckamo darbo — 2 proc.; néra savirealizacijos
galimybiy — 2,5 proc., terminuota darbo sutartis — 3 proc.; mazas darbo uzmokestis — 5,5 proc. bei
stresas dél spaudimo grei¢iau atlikti darbus — 6,5 proc. ir nuolatiné vadovo kontrolé dél atlieckamy
darby — 6 proc. Taip pat svarbu pazyméti, kad 1,5 proc. respondenty niekas nemazina motyvacijos

darbe.

Kita

Niekas nemaZina motyvacijos darbe

Nuolatiné vadovo kontrolé dél atliekamy darby
Muolatiné kritika dél atliekamo darbo

Stresas atlikti darbus kuo greiciau ir pigiau
Neatsizvelgiama ] nuomone svarbiais klausimais
Nevienodaitarp darbuotojy paskirstytas darbo kravis
Néra savirealizacijos galimybiy

Nérakarjeros galimybiy

Terminuota darbo sutartis

Neapmokami virsvalandziai

Darbo uimokestis neatitinka darbo kravio
MazZas darbo uZmokestis

Neobjektyvus darbuotojy vertinimas

Procentai

11Pav. Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai jmonéje ,,USG
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I8 socialiai atsakingos jmonés respondenty pateikty atsakymy, matyti, kad jy nuomone, labiausiai
motyvacija darbe mazina nevienodas ir neobjektyvus darbuotojy vertinimas, taip teigia 13,8 proc. visy
respondenty. Taip pat stipriai darbuotojy motyvacija mazina ir mazas darbo uzmokestis — 11,9 proc.
bei karjeros perspektyvy nebuvimas — 11,4 proc. Be to, 3,3 proc. darbuotojy teigé, kad nickas
nemazina motyvacijos darbe. Lyginant su jmone ,,USG* SA jmonés darbuotojy motyvacija maziausiai
mazinty tokie veiksniai kaip: terminuota darbo sutartis — 3,5 proc., nuolatiné vadovo kontrol¢ dél
atlickamy darby — 4 proc. ir savirealizacijos nebuvimas — 6,1 proc. Visy kity atsakymy varianty

pasiskirstymas yra panasus, kaip pasiskirsté atsakymai iliustruojami 12 paveiksle.

Kita 2,8%
Niekas nemaZina motyvacijos darbe 3,3%
Nuolatiné vadovo kontrolé dél atliekamy darby 4,0%
Nuolatiné kritika dél atliekamo darbo 6,5%
Stresas atlikti darbus kuo greiciau ir pigiau 6,3%
Neatsizvelgiamaj nuomone svarbiais klausimais 8,6%
Nevienodaitarp darbuotojy paskirstytas darbo kravis 7,7%
Néra savirealizacijos galimybiy 6,1%
Néra karjeros galimybiy 11,4%
Terminuota darbo sutartis 3,5%
Neapmokami virsvalandziai 7,5%
Darbo uimokestis neatitinka darbo kriivio 6,5%
Mazas darbo uimokestis 11,9%

13,8%
Neobjektyvus darbuotojy vertinimas

0 2 4 6 8 10 12 14
Procentai

12 Pav. Darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai jmon¢je ,,Pakmarkas*

Apibendrinus pateiktus atsakymus, galima teigti, kad darbuotojams svarbu, kad biity uztikrintos
lygios galimybés ir darbo apimtys tarp darbuotojy. Jmonés ,,USG* darbuotojams aktualu, kad bty
atsizvelgiama | jy nuomong priimant svarbius sprendimus. Taip pat labai svarbu, kad biity tinkamai
apibrézta atlyginimo uz darba sistema, kad darbuotojams biity teisingai apmokama uz jy atlickama
darba, kad atlickamas darbo kriivis atsispindéty gaunamame atlyginime bei atitinkamai apmokami
vir§valandziai. Ta pati svarbos tendencija pastebima ir jmonéje ,,Pakmarkas®, tac¢iau skirtingai nuo
kitos jmongs, Sios organizacijos darbuotojams yra svarbi ir karjeros perspektyva.

Taigi, Zinant visus darbuotojy nepasitenkinimg keliancius veiksnius, vadovai turéty i juos
atitinkamai reaguoti ir esant galimybei Salinti. Taip pat vadovams reikéty daugiau atsizvelgti j
darbuotojy nuomong svarbiais klausimais, vienas i§ jy — darbuotojy motyvavimo Sistemos kirimas.

Taip pat socialiai atsakingoje jmonéje, esant galimybei, turéty biti uZztikrinta darbuotojy karjera.
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Atsiradus laisvai darbo vietai, visy pirma, kandidaty uzimti ja reikéty ieskoti pacioje jmonéje, nes i$
pateikty tyrimy rezultaty paaisSkéjo, kad darbuotojams tai yra svarbu.

Toliau buvo tiriama darbuotojy motyvacija mazinanéiy veiksniy jtakg norui pakeisti darba.
Siekiant nustatyti, ar darbuotojai noréty keisti darba ir, kokioms sglygoms esant, jie pakeisty darba,
buvo uzduoti Sie klausimai. Paaiskéjo, kad jmonéje ,,USG* net 64,15 proc. kartais pagalvoja apie
darbo keitima. Taip pat 20,75 proc. respondenty jmonéje daznai pagalvoja apie darbo keitimg. O 15,09
proc. apklaustyjy yra patenkinti esama darboviete ir negalvoja apie jos keitima.

Imoné ,,Pakmarkas* apie darbo keitimg kartai pagalvoja didzioji dalis respondenty — 67,5 proc.
Taciau prieSingai jei paprastoje gamybos jmoneje, Sios darbovietés keisti nenoréty 19,8 proc.
apklaustyjy. O likusioji dalis apklausty darbuotojy — 12,7 proc. respondenty, maziau negu jmonéje
,USG*, daZznai masto apie darbo keitima.

Taigi apzvelgus §j atsakyma, galima teigti, kad daugiau nei pusé jmonés zmoniy Kkartais
pagalvoja apie darbo keitimg, vadinasi, organizacijoje yra tam tikros sglygos, kurios darbuotojui kelia
nepasitenkinimg. Taip pat abi organizacijos nepilnai patenkina joje dirbanéiy nariy poreikius, todél jie
pagalvoja apie darbo keitimg. O dalies respondenty likesc¢iai ir poreikiai yra patenkinami, todél jie
negalvoja apie darbdavio keitima.

Toliau buvo uzduotas klausimas, kokios salygos paskatinty darbuotojus keisti darboviete.
Tyrimo rezultatai atskaidé, kad dauguma darbuotojy keisty darbg jmonéje ,,USG* dél pasiilyto
didesnio darbo uzmokescio, §j variantg pasirinko 39,9 proc. respondenty. Taip pat apklausoje dalyvave
asmenys keisty darbg dél pasitilyty aukstesniy pareigy — 10,7 proc. ir dél Jdomesnio darbo — 10,7 proc.
Taciau net 18,5 proc. Siuo metu nenoréty ir nekeisty darbo j kitg, nes dabartine yra patenkinti. Kity
atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 13 paveiksle.

Ne iSimti ir socialiai atsakingos jmonés respondentai, nes jie esamg darboviete keisty dél
sitlomo didesnio darbo uzmokescio (26,2 proc.). Taip pat 17,5 proc. apklaustyjy ryztysi keisti darbg
dél jdomesnés darbo specifikos ir, jeigu jiems pasitlyty aukStesnes pareigas (16,6 proc.). Kaip ir
imon¢je ,,USG* taip ir jmon¢ ,,Pakmarkas‘ yra darbuotojy, kurie yra patenkinti esama darboviete ir jos
Siuo metu keisti nenoréty, taip atsaké 17,5 proc. visy tyrime dalyvavusiy darbuotojy. Taip pat
pastebéta, kad tik labai maza tyrimo dalyviy dalis (2,6 proc.) rinktysi darba kitoje jmonéje vien dél jos
vykdomos platesnés socialiai atsakingos veiklos. Kity salygy, dél kuriy respondentai palikty esama

darboviete, pasiskirstyma iliustruoja 14 paveikslas.
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Darhoviete patenkintas, nenoréty keisti
Galimybés prisidéti prie socialiai atsakingos veiklos
Pasiulyty didesnes savirealizacijos galimybes
Darbas bty maziau rutininis nei esamas

Pasitlyty aukstesnes pareigas

Sitlomo darho pobidis buty jdomesnis

Pasiulyty platesne skatinimo sistema

Pasiulyty geriau apmokamga darbg

0] 5 10 15 20 25 30 35 40

Procentai

13 Pav. Salygos, dél kuriy jmonés ,,USG* darbuotojai pakeisty darbg

Darboviete patenkintas, nenoréty keisti

Galimyhés prisidéti prie socialiai atsakingos veiklos
Pasitlyty didesnes savirealizacijos galimybes
Darbas buty maziau rutininis nei esamas

Pasidlyty aukstesnes pareigas

Sitlomo darbo pobudis bity jdomesnis

Pasitdlyty platesne skatinimo sistema

Pasidlyty geriau apmokama darba

Procentai

14 Pav. Salygos, dél kuriy jmonés ,,Pakmarkas‘ darbuotojai pakeisty darbg

Siekiant nustatyti, ar vykdoma organizacijos socialiai atsakinga veikla turi jtakos jmonés
patrauklumui bei, ar darbuotojams svarbu, kad jy darbovieté pasisakyty ir vykdyty socialiai atsakingg
politikg, jmonés ,,Pakmarkas* darbuotojams buvo pateikti su tuo susije klausimai.

Jau anksciau aptartas klausimas apie darbovietés pasirinkimg, dél jos vykdomos socialinés
veiklos, atskleidé, dauguma darbuotojy doméjosi jmonés vykdoma politika, taciau ar ji yra SA nebuvo
Ju prioritetas.

Toliau siekiant nustatyti, ar darbuotojai domisi ir Zino apie jmonés vykdoma politikg
respondentams buvo pateiktas klausimas su teiginiu, kad jy darbdavys yra socialiai atsakingas,
nes..., o tyrimo dalyviai turéjo pasirinkti labiausiai tinkan¢ius atsakymus. IS tyrimo rezultaty paaiskéejo,

kad darbuotojai jmong¢ laiko socialiai atsakinga dél jos vykdomos aplinkg tausojancios politikos, taip
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teigé 27 proc. visy respondenty. Taciau, kad jy jmonés vykdoma SA politika apima visas soc.
atsakomybés sritis mano tik 15,3 proc. visy apklaustyjy. Kity atsakymy pasirinkimas pasiskirsté taip:
imoné skiria démesj soc. problemy sprendimui — 18,6 proc., vykdo etiSkg ekonoming plétra — 7,7 proc.,
skiria démesj zmogiskiesiems iStekliams jmonéje — 14,2 proc. ir vykdo teisiSkai etiskg veiklg — 15
proc. Taip pat tarp tyrime dalyvavusiy darbuotojy atsirado teigian¢iy, kad jmoné nevykdo jokios SA
veiklos, taip mananéiy buvo — 2,2 proc.

Taigi i§ pateikty rezultaty matyti, kad jmoné¢ ,,Pakmarkas“ vykdo SA veiklg visose iSvardintose
srityse, kadangi, visi pateikti variantai buvo pasirinkti ir beveik vienodai. Tac¢iau skirtingg rezultaty
pasiskirstymg visose minétose srityse galéty lemti tai, kad galbit, jmoné vienoms sritims skiria
daugiau démesio kaip, pvz.: aplinkosauginiai klausimai, o kitoms — maziau, taip pat, galbiit, jmon¢é
maziau skelbiasi apie kitas SA srityse vykdomas veiklas.

Kadangi global¢jancioje aplinkoje vis labiau susiripinama SA, visuomené taip pat pradeda
atidziau rinktis savo darbo vietas. Todé¢l, siekiant iSsiaiSkinti, ar darbuotojams svarbu, kad ju
darbovieté biity socialiai atsakinga, respondentams buvo uzduotas $is klausimas. I§ pateikty tyrimo
rezultaty paaiSkéjo, kad didZiajai daliai respondenty — 72,22 proc. — yra daugiau svarbu nei nesvarbu,
kad jmon¢ biity socialiai atsakinga. O 12,7 proc. apklaustyjy yra labai svarbu, kad jy darbovieté
laikytysi socialiai atsakingai jmonei keliamy reikalavimy. Tuo tarpu Kiti tyrimo dalyviai, kuriems SA
atsakomybé yra nesvarbi sudaré 9,52 proc.

Taigi apibendrinus Siuos atsakymus galima teigti, kad daugiau nei 80 proc. respondenty yra
svarbu, kad jy darbovieté biity socialiai atsakinga, tai rodo, kad visuomenei ripi tausoti aplinka, taip
pat jiems svarbu, kad jy darbovieté riipintysi soc. problemy sprendimu, vykdyty teisiSka ekonoming

plétra bei etiSka politika, uztikrinty darbuotojy teises, suteikty jiems geras darbo saglygas.

Duomeny koreliaciné analizé ir hipoteziy tikrinimas
Tiriant sasajas ir atlikus duomeny buvo atlikta koreliaciné analizé. Spearman Kkoreliacinis
koeficientas rodo rysio stipruma tarp kintamyjy.
Atlikus koreliacing analiz¢ tarp kintamyjy gauti tokie statistiniai rySiai (imoné ,,USG*):
e Teigimas, kad darbas yra uztikrintos socialinés garantijos priklauso nuo lyties (r=0,360;
p=0,000);
e Teiginys, kad darbas yra tik pajamy Saltinis priklauso nuo amziaus (r=0,377; p=0.000);
e Teiginys, kad darbas yra pajamy Saltinis ir galimybé biti organizacijos dalimi priklauso
nuo respondenty issilavinimo (r=0,368; p=0,000);
e Darbuotojy galvojimas, apie galimybe keisti darbg priklauso nuo to, kaip jis vertina

esamg darbuotojy motyvavimo sistema (r=0,329; p=0,001);
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Darbuotojy svarstymas, apie galimybe keisti darbg priklauso ir nuo, jy manymu,
labiausiai motyvacijag mazinanciy veiksniy:

» Neatsizvelgimo j darbuotojy nuomong svarbiais klausimais (r=0,477; p=0,000);

» Nuolatinés vadovo kontrolés dél atliekamy darby (r=0,415; p=0.000);
Darbuotojy jmonés pasirinkimas dél galimybés realizuoti savo patirtj ir sugebéjimus
priklauso nuo lyties (r=0,383; p=0,000);
Darbuotojy svarstymas apie darbo keitimg priklauso nuo lyties (r=0,304; p=0,002);
Siuo metu nenoréjimas keisti darbo, dél to, kad yra patenkintas esama darboviete
priklauso nuo lyties (r=0,304; p=0,000);
Organizacijos pasirinkimas kaip busimo darbdavio dél organizacijos vykdomos politikos
priklauso nuo amziaus (r=0,310; p=0,001);
Nuo amziaus priklauso darbuotojy motyvacija mazinan¢iy veiksniy vertinimas:

» Darbo uzmokestis neatitinka darbo kravio (r=0,379; p=0,000);

» Nevienodai paskirstytas darbo kriivis tarp darbuotojy (r=0,561; p=0,000);

» Neatsizvelgiama j darbuotojy nuomone svarbiais klausimais (r=0,312; p=0,001);
Nuo amziaus priklauso veiksniy pasirinkimas, dél ko keisty darba:

» Sitlomo darbo pobitidis biity jJdomesnis (r=0,300; p=0,002);

» Pasitlyty aukstesnes pareigas (r=0,398; p=0,000);
Nuo darbuotojy pasitenkinimo esama motyvavimo Sistema priklauso darbuotojy
galvojimas apie galimybe keisti darbg (r=0,329; p=0.001);
Nuo darbuoto pasitenkinimo esama motyvavimo sistema priklauso darbuotojy

nenor¢jimas keisti esamos darbovietés (r=0,418; p=0,000).

Tiriant sgsajas ir atlikus duomeny koreliacine analize, gauti tokie statistiniai rySiai (jmoné

»Pakmarkas“):

Nuo lyties priklauso darbuotojy darbovietés pasirinkimas dél uZtikrinty socialiniy
garantijy (r=0,351; p=0,000);

Nuo lyties priklauso darbuotojy motyvacija mazinan¢iy veiksniy pasirinkimas:

» Terminuotos darbo sutarties (r=0,337; p=0,000);

» Nuolatinés kritikos dél atlickamo darbo (r=0,468; p=0.000);

Nuo amzZiaus priklauso, ar darbuotojai yra patenkinti esama darbuotojy motyvavimo
sistema (r=0,324; p=0,000);

Nuo amziaus priklauso darbuotojy atsakymai, dél ko pasirinko darbg Sioje jmonéje:

» Dél karjeros galimybiy (r=0,308; p=0.000);
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» D¢l galimybés realizuoti savo patirt] ir sugebéjimus (r=0,446; p=0,000);

e Nuo darbuotojy iSsilavinimo priklauso darbovietés pasirinkimas dél jos jvaizdzio
(r=0,313; p=0.000);

e Nuo respondenty iSsilavinimo priklauso darbovietés pakeitimas dél sitilomo geriau
apmokamo darbo (r=0,327; p=0,000);

e Nuo darbuotojy i§dirbto laiko jmon¢je priklauso respondenty nuomoné, kad darbg keisty
dél maziau rutininio darbo nei esamas (r=0,375; p=0,000);

e Imonés darbuotojy galvojimas apie darbo keitimg priklauso nuo darbuotojy
pasitenkinimo esama motyvavimo sistema (r=0,268; p=0,002);

e Darbuotojy pasitenkinimas esama darbuotojy motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar
darbuotojams svarbu, ar jmon¢é vykdo socialiai atsakingg veiklg (r=0,307; p=0,000).

Apibendrinus atliktas koreliacines analizes, pastebéta, kad abiejy jmoniy darbuotojy galvojimas
apie darbo keitimg priklauso nuo darbuotojy pasitenkinimo esama motyvavimo sistema. Jmonéje
,Pakmarkas‘ pastebétas rySys tarp respondenty lyties ir motyvacija mazinanciy veiksniy pasirinkimo,
taciau toks rySys nejzvelgtas jmonéje ,,USG*. Tuo tarpu nuo jmonés ,,USG* respondenty lyties ir
amziaus priklauso tam tikry teiginiy apie darbg pasirinkimas. Taip pat Sioje darbovietéje pastebétas
rySys tarp respondenty lyties ir svarstymo apie darbovietés keitimg, toks rySys nebuvo pastebétas
socialia atsakingos jmonés atvejy. IJmonés ,,Pakmarkas® tyrimo duomenimis pastebétas rySys tarp
jmonés vykdomos socialiai atsakingos veiklos ir darbuotojy pasitenkinimo esama motyvavimo
sistema.

Toliau koreliacinés analizés pagalba bus iStirtas iSkelty hipoteziy teisingumas. Visoms
tikrinamoms hipotezéms pasirenkamas reikSmingumo lygmuo p<0,05 .

Hipotezé nr. 1: Darbuotojy pasitenkinimas esama motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar
jmongje yra visada taikoma darbuotojy motyvavimo sistema.

e Spearman Koreliacija: koreliacijos koeficiento reik§mé r=0,340 p=0.000;

Norint nustatyti, ar yra rySys tarp darbuotojy pasitenkinimo motyvavimo sistema priklauso nuo
to, ar visada jmon¢ vykdo darbuotojy skatinimg, nepaisant vyraujanciai ekonomikos situacijai,
iSkeliamos Sios hipotezés:

Nuliné hipotezé Hy, — Imonés respondenty pasitenkinimas esama darbuotojy motyvavimo
sistema nepriklauso nuo to, ar jmon¢ visada vykdo darbuotojy skatinimg.

Alternatyvi hipotezé Ha — Imonés respondenty pasitenkinimas esama darbuotojy motyvavimo
sistema priklauso nuo to, ar jmoné visada vykdo darbuotojy skatinima.

Kadangi stebimas reik§mingumo lygmuo p=0,000 yra maZesnis uz pasirinktgjj reikSmingumo

lygmenj, tai nuliné hipotez¢ yra atmeta (Ho) ir pritmama alternatyvioji hipotezé (Ha). Vadinasi, jmonés



85

respondento pasitenkinimas esama darbuotojy motyvavimo Sistema priklauso nuo to, ar jmoné vykdo
darbuotojy skatinima.

Toliau nagrinéta hipotezé nr. 2: Darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo Sistema priklauso nuo
to, ar vadovai atsizvelgia j jy nuomong ja kuriant.

e Spearman koreliacija: koreliacijos koeficiento reik§mé r=0,269 p=0.002;

Norint nustatyti, ar yra rySys tarp darbuotojy pasitenkinimo motyvavimo sistema priklauso nuo
to, ar vadovai atsizvelgia j darbuotojy nuomong ja kuriant, iskeliamos §ios hipotezés:

Nuliné hipotezé Hy — Darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo Sistema nepriklauso nuo to, ar
vadovai atsizvelgia | jy nuomong jg kuriant.

Alternatyvi hipotezé Ha — Darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo sistema priklauso nuo to, ar
vadovai atsizvelgia ] jy nuomong ja kuriant.

Kadangi stebimas reikSmingumo lygmuo p=0,002, tai yra maZesnis uZ pasirinktajj reikSmingumo
lygmenj, tai nuliné hipotezé yra atmeta (Hp) ir priimama alternatyvioji hipotezé (Ha). Vadinasi,
darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo Sistema nepriklauso nuo to, ar vadovai atsizvelgia j jy
nuomong ja kuriant.

Hipotezé nr. 3: Socialiai atsakingoje organizacijoje dirbantys darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinimg darbuotojy esama motyvavimo Sistema.

e Spearman koreliacija (jmonés ,,Pakmarkas®): koreliacijos koeficiento reikSmé r=0,121
p=0,176.

Norint nustatyti, ar yra rySys tarp socialiai atsakingos jmonés veiklos ir darbuotojy pasitenkinimo
esama motyvavimo sistema, iSkeliamos $ios hipotezés:

Nuliné hipotezé Hy — Socialiai atsakingoje organizacijoje dirbantys darbuotojai nesijaucia
didesnj pasitenkinimg darbuotojy esama motyvavimo sistema.

Alternatyvi hipotezé Ha — Socialiai atsakingoje organizacijoje dirbantys darbuotojai jaucia
didesnj pasitenkinimg darbuotojy esama motyvavimo sistema.

Kadangi, stebimas reik§mingumo lygmuo p=0,176>0,05, priimama nuliné hipotezé (Ho).
Vadinasi, hipotezé nr. 3 nepasitvirtino, kad darbuotojy pasitenkinimas motyvavimo sistema
priklauso nuo jmonés vykdomos socialiai atsakingos veiklos.

Hipotezé nr. 4: Kuvalifikuotiems darbuotojams yra svarbu, kad jmoné vykdyty socialiai
atsakingg veikla.

e Spearman koreliacija (jmonés ,,Pakmarkas®): koreliacijos koeficiento reik§me r=-0,030
p=0,736.

Norint nustatyti, ar yra rySys tarp respondenty iSsilavinimo ir poreikio, kad jmoné¢ vykdyty

socialiai atsakingg veikla, iSkeliamos Sios hipotezés:
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Nuliné hipotezé H, — Kvalifikuotiems darbuotojams néra svarbu, kad jmoné vykdyty socialiai
atsakingg veikla.

Alternatyvi hipotezé Hp - : Kvalifikuotiems darbuotojams yra svarbu, kad jmoné vykdyty
socialiai atsakingg veikla.

Kadangi, stebimas reik§mingumo lygmuo p=0,736>0,05, priimama nuliné hipotezé (Ho).
Vadinasi, poreikis, kad organizacija vykdyty socialiai atsakingg veikla nepriklauso nuo darbuotojy
kvalifikacijos.

Taigi hipoteziy tikrinimas atskleidé, kad dvi i§ iSkeltyjy hipoteziy pasitvirtino hipotezé nr. 1 bei
hipotezé nr. 2, taciau kitos dvi (hipotezé nr. 3 ir hipotezé nr. 4) — ne. Nors ir teorija teigia, kad
darbuotojai yra labiau motyvuoti ir patenkinti organizacijos motyvavimo sistema socialiai atsakingoje
imongje, ir kad kvalifikuotesni darbuotojai, kaip prioriteting darbovietg, renkasi socialiai atsakingg
jmong, tacCiau tyrimas atskleid¢, kad tiriamuoju atveju tai nepasitvirtino. Tai galéty lemti, kad
Lietuvoje socialiné¢ atsakomybé¢ tik prie§S kelis metus pradéjo populiaréti. Visuomené yra mazai
informuojama apie tai, kas yra soc. atsakomybé, mazai vieSinama SA jmoniy gerosios praktikos
pavyzdziai. Tod¢l mazas Zmoniy informuotumas ir pac¢iy Zmoniy mazas doméjimasis gali lemti, kad

darbuotojai mazai Zino apie socialing atsakomybé¢ ir tai jiems dar néra taip svarbu.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus teoring moksliniy $altiniy analizg, galima formuluoti tokias iSvadas:

Siekiant kuo geriau iSnaudoti darbuotojy potencialg organizacijos tiksly jgyvendinimui,
jvairiais istorijos laikotarpiais buvo kuriamos jvairios darbuotojy motyvacijos teorijos. Visas
sukurtas teorijas galima suskirstyti j du tipus: turinio bei proceso. Siomis teorijomis sickiama
parodyti, ko siekia kiekvienas individas, kokie yra jo poreikiai, tikslai ir kokie galimi jo
elgesio variantai. Taigi, nors ir buvo sukurta daug jvairiy darbuotojy motyvavimo teorijy,
taciau vienos, idealios teorijos, kuri tikty kiekvienam darbuotojui ir kiekvienai organizacijai,

néra sukurta iki Siol.

. Mokslin¢je literatiroje galima atrasti jvairiy socialinés atsakomybés apibrézimy. Taciau

apzvelgus autoriy nuomone, galima teigti, kad socialiné atsakomybé yra jmonés savanoriska
politika, laikantis jstatymy ir tarptautiniy susitarimy keliamy elgesio normy, Ssavo
organizacijos veikloje orientuoti j etiSkg ir teisiSkg ekonoming plétra, aplinkg tausojanciag
politika. Taip pat siekis prisidéti prie socialiniy problemy sprendimo bei organizacijos

zmogiskyjy iStekliy ir jy Seimos geroves.

. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad:

. Socialiai atsakingoje jmonéje ,Pakmarkas® ir paprastoje verslo jmongje ,,Uzmojai su

garantijomis® yra taikomos tiek materialinés, tiek ir nematerialinés motyvavimo priemone¢s,
kurios yra derinamos. Abiejose tiriamosiose jmonése pagrindinis skatinimas iSlieka
ekonominémis skatinimo priemonémis, kaip priedai prie algy ar Sventinés premijos. Taciau
pastebéta, kad jmoné¢je ,,Pakmarkas* yra toliau motyvuojami darbuotojai, suteikiant jiems
subsidijavimg maitinimui  jmon¢je. Taip pat abiejose jmonése naudojami ir
sociopsichologiniai motyvavimo budai, taCiau tai yra kaip papildomas, maziau reikSmingas
budas Salia kity. Tuo tarpu patiems darbuotojams atlyginimas, socialinés garantijos bei
savirealizacijos galimybé iSlicka, kaip svarbiausios skatinimo priemonés. Atlikus koreliacing
duomeny analize paaiSkéjo, kad darbuotojy svarstymas apie darbo keitimg priklauso nuo to, ar

jie yra patenkinti esama organizacijos motyvavimo sistema.

. Nors ir atlikus abiejy jmoniy dokumenty turinio analizes paaiskéjo, kad organizacijose yra

atsizvelgiama | darbuotojy nuomone svarbiais klausimais, ta¢iau interviu su vadovais metu
bei atlikus anketing darbuotojy apklausa, paaiskéjo, kad jmoniy vadovai nesikonsultuoja su
darbuotojais motyvavimo priemoniy klausimais, neanalizuoja darbuotojy poreikiy ir likes¢iy

motyvacinei sisitemai.
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3. Atlikus jmonés ,,Pakmarkas®“ dokumenty turinio analiz¢ bei interviu su vadovais metu
paaiskéjo, kad prieSingai nei jmonéje ,,Uzmojai su garantijomis®, jmongje darbuotojams yra
mokamas didesnis atlyginimas nei jstatymais numatyas Lietuvos minimalus atlyginimas. To
yra reikalaujama bei uztikrinama socialiai atsakingos jmonés nuostatose.

4. Atlikus darbuotojy anketing apklausg ir interviu su jmoniy vadovais metu nustatyta, kad
labiausiai darbuotojy motyvacija mazinantys veiksniai yra: grjZztamojo rySio nebuvimas;
teisingos ir suprantamos atlygio sistemos trikumas; neatsizvelgimas j darbuotojy nuomone
svarbiais klausimais; lygiy galimybiy ir lygios darbo apimties tarp darbuotojy nebuvimas.

5. Atlikus tyrimus abiejose tiramosiose jmonése paaiSkéjo, kad darbuotojai i§ dalies yra
patenkinti darbuotojy skatinimo sistema bei dauguma darbuotojy kartais pagalvoja apie darbo
keitimg. Tai rodo, kad darbuotojy motyvavimo sistema néra visiSkai efektyvi, todél ji turéty
biiti tobulinama.

6. StatistiSkai patikrinus iSkeltas hipotezes paaiSkéjo, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu
priklauso nuo to, ar vadovai atsizvelgia | jy nuomone¢ jg kuriant. Taip pat pasitvirtino
hipotezé, kad darbuotojy pasitenkinimas esama darbuotojy skatinimo sistema priklauso nuo
to, ar jmong¢je visada yra taikoma darbuotojy motyvavimo sistema.

7. Atlikus jmonés ,,Pakmarkas darbuotojy anketing apklausg ir interviu analiz¢ su vadovais,
paaiskéjo, kad jmonés darbuotojai darbindamiesi Sioje jmonéje doméjosi, apie organizacijos
vykdomg veikla, vertybes, tikslus, taCiau socialinés atsakomybés klausimas jiems nebuvo
prioritetas. Tai rodo, kad Lietuvos visuomené dar néra gerai informuota, kas yra socialin¢
atsakomybé. Nors tai yra geras konkurencinis pranaSumas prie§ kitas jmones jvaizdZzio
klausimu, taciau Lietuvos rinkoje darbuotojai dar neskiria tiek daug démesio, kad jy
darbdaviai biity socialiai atsakingi. Ir tik maza dalis, dazniausiai jauny, darbo ieSkanciy
zmoniy kaip prioritetinj darbdavj renkasi ta, kuris vykdo socialiai atsakingg veikla.

III. Rekomenduotina abiejy tiriamyjy jmoniy personalo vadovams:

e Darbuotojams yra svarbu, kad j jy nuomon¢ biity atsizvelgiama, kai yra priimami svarbis
sprendimai, todél vadovai turéty dazniau konsultuotis su darbuotojais.

e Vadovams svarbu atsizvelgti, kokie ,higieniniai“ veiksniai, esantys organizacijoje maZina
darbuotojy motyvacijg. Todél svarbu nuolatos vykdyti darbuotojy motyvacijos ir poreikiy
analizes tam, kad biity nustatyti motyvacija maZinantys veiksniai ir kad jie galéty biti
efektyviai paSalinti. Taip pat darbuotojy poreikiy analizé padéty tinkamai adaptuoti
darbuotojy motyvavimo sistemas, kurios atitikty darbuotojy poreikius.

e Taip pat siekiant, kad socialiai atsakingos jmonés darbuotojai labiau dométysi jy vykdoma
veikla, reikéty | ta veikla traukti daugiau darbuotojy, juos atitinkamai informuoti apie

vykdomus projektus ir kaip jie gali prie to prisidéti.
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Maciulyté D. Darbuotojy motyvavimo priemongs socialiai atsakingoje jmonéje UAB
,Pakmarkas‘ ir verslo imon¢je UAB ,,Uzmojai sugarantijomis® / Lyderystés ir poky¢iy vadybos
magistro baigiamasis darbas. VVadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 108 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe yra analizuojamos darbuotojy motyvavimo priemonés, taikomos
socialiai atsakingoje ir paprastoje verslo jmongje. Nagrinéta motyvavimo priemoniy jvairumo,
derinimo ir motyvavimo sistemos pastovumo problemos. Pirmojoje darbo dalyje analizuojamos jvairiy
autoriy ir Saltiniy pateikiamos socialinés atsakomybés sgvokos, socialiai atsakingam verslui keliami
reikalavimai, socialinés atsakomybés sgsaja su darbuotojy motyvavimu bei potencialiai kvalifikuoty
darbuotojy pritraukimu. Antrojoje darbo dalyje analizuojamos jvairiy autoriy pateikiamos motyvavimo
ir motyvacijos sgvokos, trumpai apzvelgiamos motyvavimo teorijos bei skirtingy tipy: materialinés ir
nematerelinés darbuotojy skatinimo priemonés. Treciojoje darbo dalyje apraSoma tyrimo metodika.
Ketvirtojoje darbo dalyje pateikiami atlikto tyrimo socialiai atsakingoje jmonéje ,,Pakmarkas‘ ir
paprastoje verslo jmonéje ,,Uzmojai su garantijomis‘ rezultatai. Pateikiama lyginamoji analizé apie
abiejose jmonése taikomas darbuotojy motyvavimo priemones ir vykdoma motyvavimo sistema.

Nagrinéjama, kiek praktiskai pasitvirtina jvairiy autoriy aprasyta darbuotojy motyvavimo teorija.

Pagrindiniai ZodZiai: motyvacija, motyvavimo priemonés, motyvavimo sistema, socialiné

atsakomybé.

Maciulyté D. Motivation Measures of Employees in the Socially Responsible Company UAB
,Pakmarkas“ and in the Business Company UAB ,,UZzmojai su garantijomis‘ / Master‘s final work of

Leadership and Change Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: 2014 — 108 p.

ABSTRACT

This master*s thesis analysis motivation measures of socially responsible company and simple
business company.It also examines motivation measures* variety, combination and stability of
motivation system problems. The firs part of the work analysis variuos autors presented terms of social
responsibility, requirements for socially responsible business, connection between social responsibility
and empoyees‘ motivation and atraction of more qualified employees. The second part of the work

analysis variuos autors presented terms of motivation, sortly decribes theories of motivation and
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material and non-material measures. After this it describes the research methodology. The fourth part
of the work presents the results of the study of socially responsible company ,,Pakmarkas* and simple
business company ,,Uzmojai su garantijomis®. It also presents the comparative analysis of motivation
measures and motivation system of different companies. For the more, it examines how much

comfirmed the theories of motivation which were described by various authors.

Key words: motivation, motivation measures, motivation system, social responsibility.

Maciulyté D. Darbuotojy motyvavimo priemonés socialiai atsakingoje jmonéje UAB
,Pakmarkas‘ ir verslo jmonéje UAB ,,UZmojai sugarantijomis* / Lyderystés ir poky¢iy vadybos
magistro baigiamasis darbas. VVadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 108 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamasis darbo tema yra aktuali d¢l efektyviy motyvavimo sistemy kiirimo socialiai
atsakingose ir paprastose verslo jmonése. Si tema turéty biti aktuali abiejy tipy jmoniy vadovams,
kadangi, tik efektyviai sukurta darbuotojy motyvavimo sistema patenkina darbuotojy liikkescius bei
poreikius, skatina juos rodyti geresnius darbo rezultatus, biiti lojaliems organizacijoje, o visa tai turi
jtakos s€kmingai jmoniy veiklai.

ISsiaiSkinus darbuotojy motyvavimo ypatumus skirtingose jmonése, galima bty teikti
rekomendacijas, kaip buty galima patobulinti esamas darbuotojy skatinimo sistemas.

Magistro baigiamojo darbo objektas — socialiai atsakingos ir paprastos verslo jmonés
darbuotojams taikomos motyvavimo priemongs.

Tyrimo tikslas — remiantis tyrimo rezultatais bei atlikta moksliniy Saltiniy analize, iStirti
darbuotojy motyvavimo priemones, taikomas verslo organizacijoje ir socialiai atsakingoje
organizacijoje bei nustatyti darbuotojy pasitenkinimg motyvavimo sistemomis abiejose jmonése.

Naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé; dokumenty turinio analizé; vieno atvejo
analiz¢; pusiau struktiirizuotas ir struktirizuotas (standartizuotas) interviu; anketiné apklausa;
duomeny sisteminimas ir apibendrinimas, naudojant programinj paketa SPSS 17.0.; aprasomosios
statistikos metodas; lyginamoji analizé.

Apibendrinus tyrima, galima teigti, kad tiek socialiai atsakingos, tiek ir paprastos verslo jmonés
darbuotojy sistemos panasios. Taikomos materialinés ir nematerialinés skatinimo priemonés, kurios
yra derinamos. Abiejose tiriamosiose jmonése pagrindinis skatinimas isliecka ekonominémis skatinimo

priemonémis. Tuo tarpu patiems darbuotojams atlyginimas, socialinés garantijos bei savirealizacijos
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galimybe iSlieka, kaip svarbiausios skatinimo priemonés. Atlikus koreliacing duomeny analize
paaiskéjo, kad darbuotojy svarstymas apie darbo keitimg priklauso nuo to, ar jie yra patenkinti esama
organizacijos motyvavimo sistema.

Siekiant, kad buty sukurta efektyvi motyvavimo sistema organizacijose svarbu, kad vadovai
skirty démesj darbuotojy poreikiy analizg, atsivelgty j jy nuomong svarbiais klausimais. O siekiant,
kad socialiai atsakingos jmonés darbuotojai labiau dométysi jy vykdoma veikla, reikéty j ta veikla
traukti daugiau darbuotojy, juos atitinkamai informuoti apie vykdomus projektus ir kaip jie gali prie to
prisidéti.

Darbo rezultatai naudoti baigiamojo magistro darbo raSymui bei galéty biiti panaudoti iStirty

jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemy kiirimui arba jy pakoregavimui.

SUMMARY

Motivation Measures of Employees in the Socially Responsible Company UAB ,,Pakmarkas*
and in the Business Company UAB ,,UZmojai su garantijomis* / Master‘s final work of Leadership

and Change Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: 2014 —108 p.

Master‘s final work is relevent for the reason of efficient motivation systems for organizations of
socially responsible and simple business companies. Employees® motivation topic should be relevant
to supervisors of both companies, because only effectively designed motivation system for employees
can satisfy the expectations of employees, encourages them to show better work results, to be loyal to
the companies. The factors affects the success of the organizations.

When it is find out about motivation features in different companies, it is possible to make
recommendations how to improve motivation systems of employees.

Subject — employees motivation measures of socially responsible and simple business
companies.

Object — to examine motivation measures of socially responsible and simple business comapnies
and to examine employees* satisfaction of motivation systems in their companies.

Research methods: analysis of scientific literature, content analysis of documents, a case study,
questionnaire survey, data systematization and generalization by using the SPSS 17.0 software
package, descriptive statistical method, comparative analysis.

To sum up the survey results showed the motivation system of employees of companies are
similar. Material and immaterial motivation measures are used, which are combined. In the both

companies there are used monetary promotion. Although the workers expect salary, social guarantees
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and self-realization. It is found out that employees‘ thinking to change the job depends on motivation
system which is used in the companies.

Toward the creation of an effective motivation systems in the organizations it is important for
managers to focus on needs and opinions of workers. Also it is important to include employees in
more social responsible activities and to inform them more how they could join in these activities.

The results were used to write this master*s final work and it could be used for examined

companies to develope or improve their motivation system of employees.
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1 PRIEDAS

Sudaryta, remiantis nustatytais kriterijais; organizacijos atrinktos i oficialiai pateikto Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos internetinio tinklalapio (kuris buvo paskutinj kartg atnaujintas — 2014-
01-09) ir Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo nariy sgraso, pateikto analize.lt internetiniame
tinklalapyje (sudarytas Jurkaicio M. ir kt.).

Atrankos Kriterijai:

NogogkrwbdpE

Atitinka visus kriterijus:
Koncernas ,,Achemos grupé*
Bendrové ,,TEO LT

Bendrové ,,Pakmarkas*

Bankas ,,SEB bankas‘

Bankas ,,Swedbank*

UAB ,,Omnitel*

Bendrové ,,Svyturys-Utenos alus*
AB ,,Lesto*

Kvalitetas, Ltd.

,»@reita Spauda*

UAB ,,Scandye

UAB ,,GlaxoSmithKline Lietuva“

Neatitinka bent vieno kriterijaus:
Asociacija Investors® Forum*;
Nacionaliné elektros technikos verslo
asociacija NETA*;

Bendrove ,,Berlin-Chemie Menarini
Baltic**;

Danisco Sugar Kédainiai ir
Panevézys*;

Bendrové ,,Ernst&Young Baltic**;
Advokaty kontora Lideika, Petrauskas,
Valitinas ir partneriai LAWIN;
Bendrové ,,Lietuva Statoil“*;
Bendrové ,,Mazeikiy nafta“*;
Bendrové ,,AGA“*;

Akciné prekybos bendrové
»Apranga“*;

Bendrové ,,Balty zemés‘*;

Bendrové ,,Eksponenté**;

Bendrové ,,Ericsson Lietuva“*;
Bendrové ,,EURA“*;

Gyvybés draudimas Bonum Publicum,;
Bendrové ,,Invalda Service“*;
Bendrové ,,Klaipédos kartonas**;
Bendrové ,,Lifosa“*;

Koncernas ,, MG Baltic* *;

Bendrové ,,Nestle Baltics*“*;

Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo narys
Pasaulinio susitarimo Global Compact narys
Isidieggs socialiai atsakingui verslui rekomenduojamus standartus ir yra sertifikuotas
Viesai pateikia kiekvienais metais atsakaitas
Deklaruoja viesai vykdoma darbuotojy motyvavimo sistemg ar pan.

Verslo organizacija, privataus seltoriaus, ne asociacija, ne susivienijimas, ne NVO, ir t.t.
Apdovanota Nacionalinio atsakingo verslo apdovanojimuose.

Bendrové ,,Pas dobilg“*;
Bendrové ,,Traidenis®;

Bendrové ,,Valpirus* *;

Bankas ,,Ukio bankas®;

Baltic Management Institute *;
Inzinerinés ekologijos asociacija;
Jaunyjy vadovy asociacija*;
Lietuvos maistininky profesiné
sajunga;

Respublikinis energetiky mokymo
centras (V])*;

V3l ,,Aplinkos vadybos ir audito
institutas®;

Bendroveé ,ALNA“*;

Bendrové ,,Utenos trikotazas**;
Bendrové ,,Narbutas ir Ko*“*;
Advokaty profesiné bendrija;
Soloveicikas, Markauskas, Aviza,
Bagdanskis | SMA*;

V31 , Iniciatyvos fondas®;

AB ,,Kauno energija‘“*;

UAB ,.Klaipédos terminalo grupé**;
AB ,Siauliq bankas®;

Lietuvos draudimas;

UAB Renerga;

UAB DPD Lietuva*;

JCI Lietuva;

UAB PricewaterhouseCoopers*;
UAB ,,European Leadership
Institute*;

UAB ,,Lintel“*;

UAB Akreta*;

Socialiai atsakingy jmoniy asociacija;
Lietuvos jaunimo organizacijy taryba;
Asociacija ,,Mano miestas Klaipéda“
UAB ,, Metalo meistrai“*;

Europos humanitarinis universitetas;
UAB ,,Coca-Cola HBC Lithuania“*;
AB ,,Vilniaus baldai‘*;

Vilniaus Verslo Teisés Akademija;
Public Institution College of Social
Sciences;

AB Dolomitas;

JSC Vilniaus troleibusai;

JSC Baltic-West Trading;

JSC Klaipédos Statybos Kompanija;
JSC Scaent Baltic*;

Kopa, Inc.;

School of Success;

ISM Vadybos ir Ekonomikos
Universitetas;

JSC Vakary Medienos Grupg;



LCC Tarptautinis Universitetas;
Utenos Vandenys;

UAB ,,WTE Baltic®;

UAB ,,Vilniaus Vandenys*;
Panevezys College;

National Credit Unions Association;
City Service;

International Business School; Vilnius
University;

Bureau Veritas LIT,;

UAB OVC Consulting;

PR Service/Edelman Affiliate (UAB
PIAR);

BS Chemical, Ltd.;
Elgama-Elektronica Ltd;
International School of Law and
Business;

Gamtos namai, JSC;

Environmental Centre for
Administration and Technology;
Grand Partners, Ltd.

Lithuanian Water Suppliers
Association;

JSC Eugesta;

UAB Karlas Transport;

Ortopedijos Centras Ltd.;

Kaunas University of Technology;
Siauliai State College;

UAB , Kiirybos namai ELITAZ”;
Bankas ,,Medicinos bankas®;
Bendrové ,,Ekonominés; konsultacijos
ir tyrimai‘;

UAB ,,Konekesko Lietuva“;

Gyva Lt,;

Kauno kolegija / University of
Applied Sciences;

UAB Raminora - SPA Vilnius SANA,;
National Chapter of CCLP;
Worldwide, Lithuania;
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Aukstaitijos Vandenys;

UAB ,,Dziikijos Vandenys*;
UAB ,,Kauno Vaisiy Ir Darzoviy
Prekyba“;

Interlux, Ltd.;

UAB ,,Servico“.

UAB All Time Group;

UAB Marijampolés Pasarai;
UAB Arvi Kalakutai;

UAB Arvi Kalakuty Fermos;
Vilnius Cooperative College;
Spaudmeta, Ltd.;

New Ideas;

UAB ,,Strateginiy projekty vystymo
grupé’;

AB Lietuvos gelezinkeliai;
Noringe, UAB;



101
2 PRIEDAS
Interviu klausimai socialiai atsakingos jmonés vadovams (personalo vadovams, tiesioginiams

vadovams, kitiems asmenims, kurie turi itakos, priima sprendimus dél darbuotojy motyvavimo):
1. Kokias motyvavimo priemones taikote organizacijoje, skatinant darbuotojus?

2. Kaip kuriate darbuotojy motyvavimo sistema, ar taikote jvairias motyvavimo priemones, derinate
jas tarpusavyje, ar naudojate tik pavienius, konkrecius skatinimus?

3. Ar kuriant darbuotojy motyvavimo sistema atsizvelgiate j darbuotojy nuomong, jy poreikius ir
lukescius, ar atsizvelgiate, kokios motyvavimo priemonés jiems yra aktualios?

4. Kaip daznai/kas kiek laiko atliekate darbuotojy poreikiy analiz¢ ar apskritai jg atliekate? Ar
vertinate darbuotojy pasitenkinimg taikoma motyvavimo sistema organizacijoje?

5. Kaip manote, kas (kokie veiksniai) labiausiai mazina darbuotojy motyvacijg darbe?

6. Jus deklaruojate, kad Jusy organizacija yra socialiai atsakinga. Ar nuo pat jmonés jkiirimo vykdéte

socialiai atsakingg politika? Kas paskatino to imtis?

7. Kaip manote, ar jmones socialiai atsakinga veikla turi jtakos darbuotojy motyvacijai?

8. Kaip manote, ar vykdoma socialiai atsakinga veikla suteikia konkurencinio pranaSumo rinkoje?
Ar soc. atsakingos politikos propagavimas turi jtakos organizacijos patrauklumui (tiek klienty, tiek
darbuotojy atzvilgiu)? Ar potencialiems naujiems darbuotojams aktualu, kad organizacija yra
atsakinga ar jie tuo domisi?
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3 PRIEDAS

Sig anketa sudaré Mykolo Romerio universiteto studenté. Ji skirta istirti jmonés darbuotojy
motyvavimo priemones bei motyvavimo sistema. Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamojo
darbo tyrimui. Anketa yra anoniminé. PraSome pasirinktus atsakymus pazymeéti (X) arba jrasyti kitg

variantg. Dékoju uz atsakymus!

1. Jusy lytis:
o Vyras;
o Moteris.

Koks Jisy amZius?
Iki 25 mety;

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

00 000N

Kaip ilgai dirbate Sioje organizacijoje?
Maziau nei 1 metai;

1 — 4 metai;

5 — 8 metai;

9 ir daugiau mety.

O 0 0 0 W

Jisy iSsilavinimas?

Aukstasis universitetinis;

Aukstasis neuniversitetinis (koleginis);
Profesinis;

Vidurinis.

0O 00O

o

Kas Jums yra darbas?
Tik pajamy Saltinis;
Pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti savo
sugebéjimus ir patirtj;
o Pajamy Saltinis ir galimybé tobuléti;
o Pajamy Saltinis ir laiko praleidimas;
o Pajamy Saltinis ir galimybé ,,priklausyti, biiti
organizacijos dalimi;
o Karjeros galimybeés;
o Uztikrintos socialinés garantijos;
o Kita

o O

6. Kodél pasirinkote darbg Sioje organizacijoje?
(Galimi keli atsakymy variantai)

o Dél siiilomo atlygio uz darba;

o Dél karjeros galimybiy;

o Dél organizacijos jvaizdzio;

o Dél suteikiamy socialiniy garantijy;

o Dél galimybés realizuoti savo patirtj ir
sugebéjimus;

o D¢l organizacijoje taikomos motyvavimo

sistemos;
Dél tobuléjimo galimybés;
Dél organizacijos mikroklimato;
D¢l organizacijos vykdomos politikos;
Kita

O O O O

Ar Jiisy darbe yra visada taikomos darbuotoju
motyvavimo priemonés?
o Taip, visada, nepaisant ekonominio
laikotarpio;
o Taip, bet tik iki ekonominés krizés;
o Tik ekonominés krizés metu;
o Ne, jos pradedamos taikyti tik darbar;
o Ne, motyvavimo priemonés $ioje
organizacijoje niekada netaikytos.

Kokios motyvavimo priemones taikomos Jiisy
darbe? (galimi keli atsakymy variantai)
Ekonominés Piniginés:
o Priedai prie algos;
o Sventinés premijos;
o Transporto iSlaidy padengimas;
o Galimybé nemokamai naudotis
organizacijos transportu;
o RysSio iSlaidy padengimas;
o Galimas paskolos suteikimas be
paliikany;
o Kita

Ekonominés nepiniginés:

o Nuolaidos, organizacijos suteikiamoms ,
paslaugoms;

o Nemokamas maitinimas;

o Nemokami laisvalaikio renginiai;

o Nemokamos poilsinés kelionés,

iSvykos;
o Vertingos dovanos
o Kita

Organizaciniai biidai:

o Tikslus organizacijoje atliekamy
funkcijy pasidalijimas ir jy delegavimas;
o Efektyviai koordinuotas darbas;

o Objektyvi kontrolés sistema;

o Kita

Sociopsichologiniai biidai:

Karjeros perspektyvos;

Idomus darbo turinys;

UZimtumo garantijos;

Geras psichologinis mikroklimatas;
Pagyrimai (garbés rastai, padékos,
geriausio darbuotojo rinkimai ir pan.)

o Laisvas darbo grafikas;

o Tobuléjimo ir saviraiskos galimybé;
o Organizaciné kulttra (organizacijos

O 0O O O O



Sventés, iSvykos, bendra simbolika, tradicijos ir

pan.)
o Kita

9. Kokios motyvavimo priemonés norétuméte,
kad biity taikomos Jiisy darbe?

10. Ar Jus tenkina darbo sqlygos?
o Taip, visiskai tenkina;

o Tenkina, bet nevisiskai;

o Daugiau netenkina nei tenkina;
o Ne, visi$kai netenkina.

11. Ar darbdavys, kurdamas motyvavimo
sistemg organizacijoje domisi Jusy poreikiais ir
liikesciais, domisi, kokios skatinimo priemonés
Jums yra aktualiausios?

o Taip. Darbdavys nuolatos analizuoja
darbuotojy poreikiy pokycius bei i juos
reaguoja kurdamas ir tobulindamas
motyvavimo sistema;

o I8 dalies. Darbdavys pasidoméjo kokios
motyvavimo priemonés man aktualios tik
jdarbinimo metu;

o Ne. Darbdavys yra sukiires motyvavimo
sistema, kurig naudoja ne vienerius metus ir |
darbuotojy nuomonge Siuo klausimu
neatsizvelgia.

12. Kas, Jiisy manymu, labiausiai maZina
motyvacija darbe (galimi keli atsakymai)?
Neobjektyvus darbuotojy vertinimas;
Mazas darbo uzmokestis;

Darbo uzmokestis neatitinka darbo kravio;
Neapmokami virSvalandziai;

o Terminuota darbo sutartis (nesaugumo
jausmas);

0 O O O

o Neéra karjeros galimybiy arba j "aukstesnes"

pozicijas paskiriama neobjektyviali;

o Néra savirealizacijos galimybiy;

o Nevienodai, tarp darbuotojy, paskirstytas
darbo kravis;

o Neatsizvelgiama j darbuotojy nuomone
svarbiais klausimais;

o Stresas dél spaudimo darbus atlikti kuo
grei€iau, pigiau ir panasiai;

o Nuolatiné kritika dél atliekamo darbo;

o Nuolatiné vadovo kontrolé dé¢l atliekamy
darby;

o Niekas nemazina motyvacijos darbe;

o Kita

13. Ar galvojate apie galimybe keisti darba?
Labai daznai;

Daznai;

Kartais;

Beveik niekada;

Niekada.

O O O O O

14. Jas keistuméte darba dél:
o Pasitlyty geriau apmokamg darbg;
o Pasiiilyty platesne skatinimo programa;
o Sitlomo darbo pobudis biity platesnis ir
jdomesnis;
o Pasitlyty aukstesnes pareigas;
o Darbas biity maziau rutininis darbas nei
esamas;
o Didesnés savirealizacijos galimybés;
o Galimybés prisidéti prie socialiai atsakingos
veiklos;
o Siuo metu savo darboviete esate patenkintas
ir iSeiti nenorétuméte.
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Sig anketa sudaré Mykolo Romerio universiteto studenté. Ji skirta istirti darbuotojy motyvavima
socialiai atsakingoje jmongje. Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamojo darbo tyrimui. Anketa
yra anoniminé. PraSome pasirinktus atsakymus pazymeéti (X) arba jrasyti kitg varianta. Dékoju uz
atsakymus!

1. Jusy lytis:
Vyras;
Moteris.

o O

Koks Jiisy amzius?
Iki 25 mety;

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

0O00O0O0ONMN

Koks yra Jusy iSsilavinimas?
Aukstasis universitetinis;

Aukstasis neuniversitetinis (koleginis);
Profesinis;

Vidurinis.

0000 W

Kaip ilgai dirbate Sioje organizacijoje?
Maziau nei 1 metai;

1 — 3 metai;

4 — 8 metai;

9 — 15 mety;

16 ir daugiau mety.

O 0 OO O P

o

Kas Jums yra darbas?
Tik pajamy saltinis;
Pajamy Saltinis ir galimybé realizuoti savo
sugebéjimus ir patirtj;
o Pajamy Saltinis ir galimybé tobuléti;
o Pajamy Saltinis ir laiko praleidimas;
o Pajamy Saltinis ir galimybé ,,priklausyti®, biiti
organizacijos dalimi;
o Pajamy Saltinis ir galimybé prisidéti prie
vykdomos socialinés veiklos;
o Karjeros galimybés;
o Uztikrintos socialinés garantijos;
o Kita

o O

6. Ar Jus tenkina esama darbuotojuy
motyvavimo sistema?

Taip, visiskai tenkina,;

Tenkina, bet nevisiskai;

Ne, visiskai netenkina;

o
o
o
o Neturiu nuomoneés.

7. Kodél pasirinkote darbg Sioje
organizacijoje? (Galimi keli atsakymy
variantai)

o Délsitlomo atlygio uz darba;

o Dél karjeros galimybiy;

o D¢l organizacijos jvaizdzio;

o Dél suteikiamy socialiniy garantijy;

o Dél galimybeés prisidéti prie vykdomos
socialinés veiklos;

o D¢l galimybés realizuoti savo patirtj ir
sugeb¢jimus;

o Dél organizacijoje taikomos motyvavimo
sistemos;

o Dél tobul¢jimo galimybés;

o Dél organizacijos mikroklimato;

o Dél organizacijos vykdomos politikos;

o Kita .

8. Renkantis §j darbdavij, ar kreipéte démesi,

ar organizacija vykdo socialiai atsakingg
politika?

o Tikrai taip, man svarbu, kad organizacija biity
socialiai atsakinga;

o Domé¢jausi organizacijos vertybémis, misija
bei tikslais, ta¢iau ar yra socialiai atsakinga
nebuvo mano prieritetas;

o Nesidomejau, nes man néra svarbu, ar
organizacija yra socialiai atsakinga.

9. Ar Jusy darbe yra visada taikomos
darbuotojy motyvavimo priemonés?

o Taip, visada, nepaisant ekonominio

laikotarpio;

o Taip, bet tik iki ekonominés krizes;
Taip, bet tik po ekonominés krizés;
Tik ekonominés krizés metu;

Ne, jos pradedamos taikyti tik darbar;
Ne, motyvavimo priemonés §ioje
organizacijoje niekada netaikytos.

O 00O



10. Kokios motyvavimo priemones taikomos

Jusy darbe? (Galimi keli atsakymy variantai
kiekviename atsakymy bloke)

Ekonominés Piniginés:

o Priedai prie algos;

o Sventinés premijos;

o Transporto iSlaidy padengimas;
o Galimybé nemokamai naudotis
organizacijos transportu;

o Rysio iSlaidy padengimas;

o Galimas paskolos suteikimas be
paltikany;

o Kita X

o Taikomos visos auk$¢iau iSvardintos
priemonés;

Ekonominés nepiniginés:

o Nuolaidos, organizacijos suteikiamoms ,

paslaugoms;

o Nemokamas maitinimas;

o Nemokami laisvalaikio renginiai;

o Nemokamos poilsinés kelionés,

iSvykos;

o Vertingos dovanos;

o Kita X

o Taikomos visos aukSc¢iau iSvardintos
priemongs;

o Netaikomi jokie ekonominiai

Organizaciniai bidai:

o Tikslus organizacijoje atlickamy

funkcijy pasidalijimas ir jy delegavimas;

o Efektyviai koordinuotas darbas;

o Objektyvi kontrolés sistema,;

o Kita ,

o Taikomos visos auk$¢iau iSvardintos
priemongs;

o Netaikomi jokie organizaciniai
skatinimo buidai.

Sociopsichologiniai biidai:

Karjeros perspektyvos;

Jdomus darbo turinys;

UZimtumo garantijos;

Geras psichologinis mikroklimatas;

Pagyrimai (garbés rastai, padékos,

geriausio darbuotojo rinkimai ir pan.)

o Laisvas darbo grafikas;

o Tobuléjimo ir saviraiSkos galimybe;

o Organizaciné kulttira (organizacijos

Sventés, i§vykos, bendra simbolika,

tradicijos ir pan.)

o DemokratiSkas vadovavimas;

o Kita ,

o Taikomos visos auks¢iau i§vardintos
priemonés;

O O O O O
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o Netaikomi jokie sociopsichologiniali
skatinimo budai.
11. Kokios Kitos motyvavimo priemonés
norétumeéte, kad biity taikomos Jiisy
darbe?

12. Ar darbdavys, kurdamas motyvavimo
sistema organizacijoje domisi Jusy
poreikiais ir likesc¢iais, domisi, kokios
skatinimo priemonés Jums yra
aktualiausios?

o Taip. Darbdavys nuolatos analizuoja
darbuotojy poreikiy pokycius bei i juos
reaguoja kurdamas ir tobulindamas
motyvavimo sistema;

o I8 dalies. Darbdavys pasidomejo kokios
motyvavimo priemonés man aktualios tik
jdarbinimo metu;

o Ne. Darbdavys yra sukiirgs motyvavimo
sistema, kurig naudoja ne vienerius metus ir j
darbuotojy nuomong Siuo klausimu
neatsizvelgia;

o Nezinau.

13. Ar galvojate apie galimybe keisti darbg?
o Labai daznai;

o Kartais;

o Niekada.

14, Kas, Jiisy manymu, labiausiai mazina
motyvacijg darbe (galimi keli
atsakymai)?

Neobjektyvus darbuotojy vertinimas;
Mazas darbo uzmokestis;

Darbo uzmokestis neatitinka darbo kravio;
Neapmokami virSvalandziai;

o Terminuota darbo sutartis (nesaugumo
jausmas);

o Nera karjeros galimybiy arba j "aukstesnes"
pozicijas paskiriama neobjektyviai;

o Néra savirealizacijos galimybiy;

o Nevienodai, tarp darbuotojy, paskirstytas
darbo kravis;

o Neatsizvelgiama j darbuotojy nuomone
svarbiais klausimais;

o Stresas dél spaudimo darbus atlikti kuo
greiciau, pigiau ir panasiai;

o Nuolatiné kritika dél atlieckamo darbo;

o Nuolatiné vadovo kontrolé dél atliekamy
darby;

o Niekas nemazina motyvacijos darbe;

o Kita

O O O O




15. Jus keistuméte darba dél:

o Pasiiilyty geriau apmokama darba;

o Pasiiilyty platesne skatinimo programa;

o Sitlomo darbo pobudis biity platesnis ir
jdomesnis;

o Pasiiilyty aukstesnes pareigas;

o Darbas biity maziau rutininis darbas nei
€samas;

o Didesnés savirealizacijos galimybés;

o Galimybés prisidéti prie platesnés apimties
socialinés veiklos;

o Siuo metu savo darboviete esate patenkintas
ir i8eiti nenorétuméte.

16. Juisy organizacija yra socialiai
atsakinga, nes (JSA- tai organizacijy
ideologija, politika ir praktika spresti
socialinius, ekonominius ir aplinkosauginius
klausimus, siekiant naudos visuomenei.):
(galimi keli atsakymy variantai)

o Vykdo aplinkg tausojancia politika;

o Skiria démesj socialiniy problemy

sprendimui;

Vykdo etiskg ekonoming plétra;

Skiria démesj zmogiskiesiems iStekliams;

Vykdo etiska ir teisés aktais grista politika;

Vykdo visas minétgsias politikas;

Vykdo visas auksciau iSskirtas politikas;

Organizacija néra socialiai atsakinga, nes
nevykdo nei vienos auks¢iau minétos
poitikos.

© O O O O O

17. Ar Jums svarbu, kad organizacija biity
socialiai atsakinga?

Labai svarbu;

Labiau svarbu, nei nesvarbu;

Daugiau nesvarbu, nei svarbu;

Visiskai nesvarbu;

Neturiu nuomonés.

O O O O O
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4 PRIEDAS
Kategorija: ISA darbuotojy atzvilgiu

Subkategorija - Darbuotoju kvalifikacijos, profesiniy gebéjimy ugdymas, karjera:
Mokymai; kvalifikacijos kélimas; X6

Personalas lankosi seminaruose;

[vairiose parodose;

Vyksta j stazuotes; x2

Gamybos darbuotojams organizavo saugaus darbo elgesio su cheminémis medziagomis
mokymus, po kuriy kiekvienas darbuotojas buvo egzaminuojamas;

e SavarankiSkam darbuotojy mokymuisi jmong¢je veikia biblioteka, kurig sudaro knygos,
zurnalai, audio medziaga. Biblioteka kasmet atnaujinama pac¢iomis naujausiomis knygomis,
kurias jsigyti pasiiilo patys darbuotojai.

e vadovams ir darbuotojams papildomai organizavome darby

saugos mokymus, gamybos darbuotojai iSklausé ergonomikos seminarg.

Subkategorija - apmokéjimo uz darbg sistema:
e Patvirtino pragyvenimo minimumo atlyginimo dydj, kuris yra didesnis uz Lietuvos jstatymo
numatytg minimaly darbo uzmokestj; x4
e Atlyginimas mokamas du kartus per ménes}, laiku ir oficialiai;
e Darbuotojams, kurie atleidziami i§ darbo sulauke senatvés pensijos, iSmokama iSeitiné iSmoka,
atititinkamai darbo stazui jmonéje

Subkategorija - darbuotojy sveikata ir sveikatingumo skatinimas:
e Skiepijama nuo gripo; x2
e Pavojingy medziagy pakuoc¢iy, esanciy gamybos patalpose, zenklinimas lietuviy kalba;

Subkategorija - geros, saugios darbo salygos:

e laikosi saugos ir sveikatos reikalavimy;

e Jsivardinome pagrindinius SA rodiklius, kurie kas pusmetj pildomi SA veiklos stebé¢jimo
monitoringe (darbuotojy kaita, nelaimingy atsitikimy skaiciaus pokytis, darbuotojy skaiciaus
pasiskirstymas pagal lytj, pagal amziaus grupes ir kiti rodikliai);

e Pavyko sumazinti nelaimingy atsitikimy skaiciy iki 0.

e Perzilir¢jo ir atnaujino darby bei prieSgaisrinés saugos instrukcijas;

e Sustiprinome jvadinius naujy darbuotojy apmokymus bendraisiais saugos ir sveikatos
klausimais;

e Poilsio zonos gamybos patalpose jrengimas;

e Gerbiame dirbanciyjy teise laikytis jprasty ar sutarty darbo laiko normy, nustatyty teisés aktais
- taikkome lanksc¢ias darbo salygas, kad darbuotojai turéty galimybe suderinti darbo — Seimos ir
privataus gyvenimo interesus. x3 (lankstus darbo grafikas);

e Priimant j darbg visi darbuotojai yra instruktuojami bendraisiais saugos ir sveikatos klausimais.

e Tiems, kurie dirba su potencialiai pavojingais jrenginiais, instruktazai vedami reguliariai —
karta per metus.

e 2011 m. reaguodami j konsultanty ir darbuotojy pasitilymus, kaip pagerinti darbo vieta
gamyboje, atlikome Siuos veiksmus: kad patalpy oras biity Svaresnis, dazy technologo darbo
vietoje jrengta ventiliacijos sistema; po specialiais gaubtais paslépti elektros laidai, kad nekelty
pavojaus darbuotojams; kad pageréety darbo salygos prie jrenginiy, pakeista keliy jrenginiy
dislokacija bei aukstis.

e kad darbuotojai kvépuoty sveiku ir Svariu oru, 2010 metais gamybinése patalpose

jrengéme automatizuotg patalpy oro drékinimo sistema, kuri darbo vietose uZztikrina
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optimaly santykinj drégnuma.

atsizvelgdami j darbuotojy pasitilymus, prie j€jimo i gamybos patalpas tiesiai i§ lauko

pastatéme uzdarg pavésing. Pereinamoji patalpa tarp lauko ir gamybos patalpy
apsaugo nuo i$ iSorés patenkanciy dulkiy ir skersvéjy

Darbuotojai buvo apdrausti metiniu sveikatos draudimu. x2

Subkategorija - darbuotojy teisés:

Palaiko visas Zmogaus teises;

Gerbia visy darbuotojy oruma;

Nenaudoja ir neremia vaiky, kaliniy ar priverstinio darbo; x5

Nepraktikuoja ir neremia diskriminacijos ar persekiojimo dél amziaus, rasés,

religijos, lytinés orientacijos, Seiminés padéties ar politiniy pazitiry; x7

Gerbiame darbuotojy teis¢ burtis j profesines darbo sgjungas;

Uztikrina teisingg apmokeéjimg uz darbg bei socialines garantijas;

netoleruoja psichologinio spaudimo ir diskriminacijos;

uztikrina lygias karjeros ir atlygio galimybes;

laikosi visy darbo santykius reglamentuojanciy jstatymy;

Grieztai laikosi darbuotojy saugos ir sveikatos (DSS) teisiniy reikalavimy.

Jmonéje paruostos ,,Darbo tvarkos taisyklés®, kurios apibrézia bendrgsias darbo tvarkas
Jmonéje: priemimo ] darbg bei atleidimo, komandiruociy, darbo ir poilsio laika ir pan.

Subkategorija - naujy darbuotojy integravimas:

2010 metais sukiréme jrankj vadovams — adaptacijos metodus, kurie

naujiems darbuotojams padeda lengviau prisitaikyti prie organizacijos aplinkos ir sglygy;

Subkategorija - vidiné komunikacija:

Sukiir¢ ir aprasé tvarka, pagal kurig kiekvienas darbuotojas turi galimybe
anonimiSkai/konfidencialiai pranesti apie darbuotojy teisiy pazeidimus: pakabintos
nusiskundimy/pasitlymy dézutés, sukurtas specialus el. pastas; x2

Darbuotojams informuoti ir jtraukti ] jmonés socialing veiklg aktyviai iSnaudojame tokias
komunikacines priemones kaip neformalus bendravimas kasdienéje veikloje, intraneto svetaine,
el. pastas, aukSciausios vadovybés bei darbuotojy susirinkimai; x3

Supranta socialinio dialogo svarbg ir palaiko jvairius informacijos keitimosi tipus tarp vadovy
ir darbuotojy bendrai ripimais ekonominiais ir socialiniais klausimais.

Pajute pirmuosius ekonominés krizés pokycius, atvirai kalbéjomés su darbuotojais ir visi kartu
ieSkojome racionaliy sprendimy, kurie padéty suSvelninti sunkmecio perioda.

2009 m. lapkri¢io ménesj atlikome darbuotojy motyvacijos apklausg siekdami suzinoti, kokie
veiksniai labiausiai motyvuoja ar demotyvuoja darbuotojus.



