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IVADAS

Darbo aktualumas. Bet kurioje organizacijoje motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai yra
vienas 1§ didziausiy jmongs turty. Taigi kiekviena jmon¢, sieckdama produktyvios ir efektyvios veiklos bei
tinkamo organizaciniy uzdaviniy jgyvendinimo, privalo ne tik naudotis atitinkamais zmogiskaisiais
iStekliais, bet ir gebéti juos tinkamai motyvuoti ir pritaikyti bei tobulinti. Tod¢l tai jvertinusioms jmonéms
darbuotojo gerové organizacijoje tampa viena i§ svarbiausiy tyrimy ir tobulinimo krypciy.

Siais laikais darbuotojy poreikiai tampa vis svarbesne jmoniy valdymo proceso dalimi. Zmonés
aktyviai sieks ne tik savo asmeniniy, 0 ir jmonés tiksly, tik tuomet, kai jie bus susij¢ tarpusavyje ir
patenkinus jmonés siekius kartu tenkinami ir asmeniniai darbuotojy. Todél vadovai, norédami motyvuoti
darbuotojus siekti jmonés tiksly, pirmiausia turéty nepamirsti nustatyti ir atsizvelgti j darbuotojy asmeninius
poreikius. Deja, tik nedidelé dalis vadovy atkreipia démesj | asmeninius darbuotojy siekius ir Siems skiria
pakankamai démesio. PamirStant ir neskiriant démesio Siems veiksniams, motyvavimo funkcija vadovai
vykdo nesistemingai, nesusimgstydami, kad motyvacija — itin svarbus poveikio Zmogui ir jo veiklai
veiksnys, kuris gali labai stipriai nulemti darbuotojy veiklos rezultatus, susij¢s su jy jausmais ir kuriantis tam
tikrg elgesj ir darbinguma. Kadangi motyvuoti ir lojaltis darbuotojai pasilieka tik stabilioje, savo darbuotojus
vertinanc¢ioje imongje, kurioje paprastai darbuotojy motyvacija suvokiama kaip reiskinys, kurio nevalia
pamir$ti ar supaprastinti, todél reikia déti visas pastangas kuriant darbuotojy motyvavimo sistema ir ja
tobulinant.

Egzistuoja jvairios darbuotojy motyvavimo priemonés, taciau kiekvienos jy veiksmingumas
priklauso nuo konkretaus atvejo organizacijoje ir nuo paciy darbuotojy bei kaip jie reaguoja ir vertina
naudojamus motyvavimo biidus. Reikia nepamirsti, kad kiekvienas Zmogus yra individualybe, skirtingy
charakterio bruozy, su savais jsitikinimais, vertybémis ir siekiais, kas daro jtaka reakcijai j skirtingus
motyvavimo biidus. Dirbant su Zmonémis svarbu nemanyti, kad visi yra vienodi ir visiems bus tinkamas tas
pats vienas motyvavimo modelis. Sékmingas vadovas, norintis tikslingai motyvuoti savo darbuotojus siekti
tam tikry tiksly, turi Zinoti jy poreikius ir kaip juos patenkinus bus toliau vykdomas kity poreikiy tenkinimas
ir jmoneés tiksly siekimas.

Siame baigiamajame darbe tiriama darbuotojy motyvacija pramonés jmonése. Esant tinkamai
darbuotojy motyvavimo sistemai ir skiriant pakankamai démesio ja analizuojant, tiriant ir tobulinant,
tinkamai motyvuoti darbuotojai dirba efektyviau ir kokybiskiau, dél ko efektyvesnis ir kokybiskesnis tampa
visos jmongs darbas.

Problema. Lietuvos pramonés jmonése neskiriama pakankamai démesio tinkamam darbuotojy
motyvavimui. Darbuotojy motyvavimo procesas daZznai supaprastinamas ir jam neteikiama tiek reikSmés,
kiek galbut reikéty. Vadovo ir pavaldiniy santykiai dazniausiai jsakinéjamojo pobiidzio, darbuotojy

motyvavimui tobulinti nenaudojamos jokios priemonés. Motyvacija darbe daZnai apsiriboja tiesiog



materialiniu skatinimu, pamirStamas emocinis pasitenkinimas darbu, darbo santykiais, savirealizacija ir
individualizacija darbe. Taip pat nesudaromos salygos darbuotojams tobuléti profesinéje srityje, gilinti jau
turimas zinias.

Darbo tikslas. Remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize ir tyrimu parengti darbuotojy
motyvavimo pramonés jmongese tobulinimo plang.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti motyvacijos ir motyvavimo esme, pagrindines motyvacijos teorijas ir atskleisti

motyvacijos jtakg darbuotojy veiklos kokybei.

2. Istirti pramonés jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemas.

3. Parengti pramonés jmoniy darbuotojy motyvavimo tobulinimo plang.

Tyrimo objektas — apdirbamosios pramonés jmonés.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros, straipsniy analiz¢, anketiné apklausa ir jos metu gauty
duomeny analizé, jy grafinis vaizdavimas.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys dalys: analitinéje baigiamojo magistro darbo dalyje
remiantis literatliros Saltiniais pateikiama motyvacijos samprata, motyvacijos teorijy analizé, jy rasys,
motyvavimo priemonés. Tiriamojoje darbo dalyje aprasomas atliktas tyrimas, jo metodai, aptariami gauti
rezultatai. Projektinéje dalyje, naudojantis atlikta literatiiros Saltiniy analize ir atliktu tyrimu bei jo metu
gautais ir apdorotais duomenimis, sudaromas motyvacijos sistemos tobulinimo modelis. Darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados ir pasitilymai.



1. MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO SAMPRATA

Analizuojant, kuriant ar tobulinant jmonés darbuotojy motyvavimo sistema labai svarbu suvokti
pacig motyvavimo ir motyvacijos sampratg, o ne tik biidus, kaip gali buiti motyvuojami darbuotojai. Proceso
suvokimas, o ne tuSti faktai ar universaliis budai, taikomi visoms i§ eilés jmonéms, neatsizvelgiant | jy
savituma, kur] nulemia ne tik jmonés dydis, veiklos sritis, bet ir darbuotojy lytinis, tautinis, galy gale, ir
religinis pasiskirstymas, padés realiai suvokti esamg situacija, jg jvertinti ir pritaikyti, savaip interpretuojant
ir modifikuojant, piniginius ir nepiniginius darbuotojy motyvavimo biidus. Taciau motyvacijos procesa
suvokti ir suprasti yra pakankamai komplikuotas uzdavinys, kadangi kiekvienu atveju motyvacija ir pats
motyvavimo procesas yra skirtingi. Motyvacija susidaro zmogaus sagmongje ir priklauso nuo asmenybés, jos
savybiy, o laikui bégant gali keistis.

Pati motyvacijos sagvoka atsirado XX a. antrajame deSimtmetyje ekonomikos srityje, véliau ja
perémé psichologai ir sociologai. Didzioji dalis autoriy, sukiirusiy motyvacines teorijas, savo darbuose
rémesi tyrimais, kurie buvo atlikti analizuojant jvairiy jmoniy darbuotojy motyvavimo metodus.

Angly ir pranciizy kalbose terminas motivation apibtidina bendrai ,.tai, kas motyvuoja, t. y. ir
energija, veikianti individo veiklg, ir metodai individo motyvacijai didinti“ (Bogusiené 2008). Tuo tarpu
lietuviy kalboje yra galimybé isskirti dvi sgvokas: motyvacija ir motyvavimas. Darbo motyvacija
apibréziama kaip 1§ samoningy ir nesagmoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su
uzduotimi ir sglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir poky¢ius, o darbuotojy motyvavimas — tai poveikis
darbuotojy motyvacijai, 0 to poveikio metodai ir priemonés — motyvavimo metodai ir motyvavimo
priemonés (Kazlauskaité, Bucitiniené 2008). Tarptautiniy Zodziy zodyne (2008) motyvacija apibréziama
kaip ,,elgesio, veiksmuy, veiklos motyvacija procesas, kurj veikia jvairlis motyvai ar jy visuma*.

Pasak S. P. Robbinsg (2003), motyvacija neatsicjama nuo Zzmogaus elgsenos, todél apibréziant
motyvacijg galima pasinaudoti ir elgesio sgvokomis. Kiekvieno Zmogaus prigimtis yra savanaudiska, vieny
daugiau, kity galbut maziau, taciau kuomet Zmogus yra suinteresuotas kazkokia konkrecia nauda, kuri bus
gauta pasiekus geresnius darbo rezultatus, tuomet ir bus stengiamasi darbag atlikti greiciau, geriau,
kokybiskiau. Tuo tarpu niekuo nesuinteresuoti Zmonés nejdés daug jégy ir neparodys didelio noro pasiekti
geresnius darbo rezultatus. Nors darbuotojai galbiit ir ne visada bus suinteresuoti atlikti darbus kokybiskai ir
norint juos jtikinti dirbti naSiai reikés jdéti pastangy, tuo tarpu vadovai visuomet bus suinteresuoti, kad jy
pavaldiniai dirbty kuo nasSiau ir stengtysi darbus atlikti kuo kokybiskiau. Kaip teigia R. Adamoniené (2002),
siekdamas $io tikslo vadovas turi jgyti ir mokéti pritaikyti Zinias apie santykius su darbuotojais ir jy veiklos
motyvus. Vadovavimas apima labai daug atsakomybiy, tai ne tik atlyginimo moké¢jimas, nuolatin¢ kontrolé
ir baudimas neatlikus ar nekokybiskai atlikus darbus, bet ir nuolatinis darbuotojy jtikinéjimas, jy veiksmy
nukreipimas tam tikra linkme ir sudarymas tokiy veiklos salygy, kad zmonés galéty geriausiai pasiekti savo

paciy tikslus.



Egzistuoja jvairiis skirtingi motyvacijos apibrézimai, kuriuos pateikia vadybos ir rinkodaros
specialistai. ,,Motyvacija — tai menas paveikti zmonés, kad jie noriai ir entuziastingai jgyvendinty
organizacijos misijg, tikslus ir strategija (Vasiliauskas 2002). Taigi motyvacija apima ir mokéjima
manipuliuoti Zzmonémis ir jiems to nesuprantant jtikinti juos daryti tai, ko nori vadovas, nejauciant jokio ar
jauciant labai nezymy iSorinj spaudima, ir tinkamai atliekant darbus kokybiskai tenkinti ne tik vadovybés,
bet ir savo paciy poreikius. S. P. Robbinsas (2003) motyvacijos sgvoka glaudziai sieja su poreikio terminu.
Pasak autoriaus, motyvacija yra noras ka nors padaryti, ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreik].
,Motyvacija nusakoma ir paaiSkinama, kodél Zzmonés vienaip ar kitaip elgiasi, atkakliai laikosi to elgesio
arba jj pakeicia“ (Jovaisa 2007).

1.1 lentelé. Elgesio motyvacijos Saltiniai (Jovaisa 2007)

Biologiniai veiksniali

Emociniai veiksniali

Kognityvieji veiksniai

Socialiniai veiksniai

Maistas, gérimas,
temperaturos

reguliavimas ir kt.

Panika, baimé, pyktis,

meilé, neapykanta ir kt.

Zmongs gali elgtis taip
todel, kad jy nuomone,
taip galima ir todéel, kad
jie tikisi, jog kiti taip

elgsis

Reakcija i tévus,
mokytojus, brolius,
draugus, televizijg ir
kitus sociokulttirinius

veiksnius

Pagal D. Savareikieng ir V. Dubing (2003), motyvacija taip pat gali biti sicjama ne tik su
motyvais, bet ir su nepatenkintais poreikiais. Nepatenkintas poreikis ar motyvas sukelia jtampg, kuri ir
nulemia tam tikras Zmoniy paskatas veikti. Tuo tarpu Sios paskatos suzadina konkrecius tikslus, kuriuos
igyvendinus poreikiai patenkinami, jtampa tuomet sumaZzinama, kuo jtampa didesné, tuo intensyvesnés
veiklos reikia Siai jtampai sumazinti.

,Motyvavimas — tai darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkama jtaka,
siekiant, kad jie atlikty biitinas uzduotis® (Stoner et al. 2006). Kuo toliau tuo daugiau vadovy vis labiau
jvertina ir naudoja darbuotojy grupes ir komandas, j kurias susibiire ar suburti darbuotojai siekia bendro
tikslo. Kadangi motyvuojami Zmonés, tai motyvavimui labai svarbu ir Zmoniy santykiai. Reikalinga sudaryti
tinkama aplinka pavestiems darbams atlikti, taip darbuotojai pasiekia geresniy rezultaty.

Analizuojant sgvokas, susijusias su darbuotojy motyvavimu, svarbu suvokti ir paties Zodzio
motyvas reik§me. Tarptautiniy zodziy zodyne (2008) motyvas apibréziamas kaip ,,veiklos stimulai, susij¢ su
individo poreikiy tenkinimu — aktyvumga skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus
veiksniai; material@is arba idealiis tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kurig suvokia
pats Zmogus*.

Pasak L. JovaiSos (2007), motyvas — tam tikra grandiné, kuri prasideda signalo priémimu,
jvertinimu, programa, paskata, tikslu ir baigiasi konkreciu veiksmu. Motyvai gali buti apibréziami kaip
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asmens poreikiy iSraiSka, kai zmogus suvokia savo elgesio, veiklos prasme (,,Kod¢l as taip veikiu?*). P.
JuceviCien¢ (2007) teigia, kad kelis deSimtmecius buvo labai populiarus Zmogaus motyvacijos
bihevioristinis aiskinimas (pagrindiné biheviorizmo formulé ,,stimulas — reakcija“). Buitent remdamiesi Sia
teorija K. Davisas ir J.W. Newstromas pateikia poreikio—veiksmo santykio schema (1.1 pav.).

Zingsniai 1 2 3 4 3

Asmeniniai poreikiai

Suvokiatma
EEE— aplinka

Veiksmas (jtampa
atpalaiduojama)

1.1 pav. Motyvacijos modelis (bihevioristinis) (K. Davis, J. W. Newstrom 1985)

Poreikiai sukuria jtampa, kuri, veikiama aplinkos, yra tam tikry nory priezastis. Kiekvienas
darbuotojas suinteresuotas patenkinti savo poreikius ir tik stebédamas aplinkg ir vertindamas visus jam jtaka
darancius veiksnius gali pasirinkti savo veiklos plang, kuriuo naudodamasis gali greiciausiai ir lengviausiai
igyvendinti savo norus.

Ivairioje literatliroje pateikiama daug jvairiy motyvacijos apibrézimy, kurie i§ esmés yra
panasiis. Apzvelgus ir palyginus skirtingy autoriy pateikty savoky aiSkinimus ir interpretavimus, galima
daryti iSvada, kad motyvacija nusako asmens psichologing biuklg (noras, poreikis), kuri ir nulemia jo
isipareigojimo laipsnj aktyviai veikti siekiant patenkinti savo norus ir poreikius. Motyvacijos sgvokos néra
iSreikstos labai iSsamiai, kiekvienas autorius jas pateikia ir interpretuoja savaip, taciau galima jzvelgti kelis
veiksnius, su kuriais motyvacija yra susijusi, tai buity: tam tikro elgesio skatinimas, elgesio nukreipimas tam

tikra kryptimi ir tai, kaip tam tikras elgesys yra palaikomas ar sustiprinamas (motyvuojama).
1.1. Pagrindiniy savoky analizé

Atlygis uz darbg — atlyginimas darbuotojams uz jy darbg organizacijos naudai. (Bakanauskiené
2008).

Atlygio uz darbg politika — organizacijos vadovy ir / ar savininky nerasytos subjektyvios
nuostatos darbo uzmokes¢io, mokéjimo uz vir§valandzius, darbo poilsio ir §venéiy dienomis, naudy pakeltos
kainos, premijavimo ir pan. Klausimais, taip pat darbuotojy fizinés, finansinés ir emocinés saugos srityse
(Bakanauskiené 2008).

Darbo santykiai — tai santykiai, atsirandantys sutarties pagrindu ir kuriy vienas subjektas
(darbuotojas) atliekg tam tikra darbo funkcija, laikydamasis nustatyty darbo normy ir vidaus darbo tvarkos, o
kitas subjektas (darbdavys) suteikia jam darba, sulygta darbo sutartimi, garantuoja darbo salygas, numatytas
darbo jstatymuose ir kolektyvine sutartimi ir Saliy susitarimu, ir moka darbo uzmokest] pagal atliekamo

darbo kiekj ir kokybe (Stankeviciené 2006).
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Karjera — pasirinkto profesinio uzimtumo plétojimas visg gyvenimg, nulemtas asmens pozitirio
ir motyvy: apima zmogaus gyvenimo veiklos etapus nuo pat jaunystés iki senatvés, reikalauja nuolatiniy
asmens pastangy, lankstumo gebéjimo, mokéjimo islikti atviram socialinés ir darbo aplinkos permainoms
(Jarvis 2002; Harney 2003).

Kompetencija — sudedamoji kvalifikacijos dalis, reiskianti poveikj darbuotojy elgsenai siekiant
organizacijos tiksly (Bakanauskiené 2008).

Motyvas — vidinis veiksnys, veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu ir
skatinantis kokia nors veikla (Cesynien¢ et al. 2002).

Motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikj darbuotojy elgsenai siekiant
organizacijos tiksly (Cesyniené et al. 2002).

Motyvacija — suteikianti energijos, nukreipianti ir i§saugojanti zmoniy elgesj priemoné (Stoner
2005).

Motyvacijos teorijos — teorijos, siekian¢ios paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individali,

Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia Zmoniy (darbuotojy) vidines ir iSorines savybes, turi
jtakos jy elgsenai (Stankevic¢iené 2006).

Pasitenkinimas darbu — teigiamy ir neigiamy jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas
vertina savo darbg (Jucevi¢iené 2007).

Poreikis — individo biisena, nerviné psichiné jtampa, kurig sukelia jam egzistuoti biitiny dalyky
stygius, trikumas. [tampa, emocinis nepasitenkinimas pasalinami tik patenkinus poreikj (Psichologijos
zodynas 1993).

Tiesioginés finansinés iSmokos — atlygio uz darba metodai, kai darbuotojui atsilyginama
pinigine i$raiSka (Bakanauskiené 2008).

Tiesioginis vertinimas — vertinimo (stebéjimo) buidas, kai vertintojas pateikia savo nuomong

apie realiai matomg (nebttinai tuo metu) vertinamojo darbg ir jj vertina (Bakanauskiené 2008).

2. PAGRINDINES MOTYVACIJOS TEORIJOS

Pasak B. Martinkaus (2001), egzistuoja daug motyvacijos teorijy, kurios kiekviena savaip
interpretuoja ir aidkina tai, kas, zmoniy manymu, jiems yra svarbu ir kas vyksta aplink juos. Sios teorijos
siekia paaiSkinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokius veiklos pasikeitimus jie mato, kokie jy
poreikiai. P. Juceviciené (2007) teigia, kad motyvavimui svarbu, kad organizacijos nariai zinoty, kg jie gaus
padare tai, ko 18 jy reikalaujama. Ta informacija turi suzadinti jy reikme veikti.

Darbo motyvacijos teorijas galima suskirstyti j ,turinio / krypties“ ir ,proceso /

nepaliaujamumo* (2.1 pav.).
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2.1 pav. Darbo motyvacijos teorijy suskirstymas (sudaryta autorés, pagal V. Grazulj 2005)

Darbo motyvacijos teorijos skirstomos j turinio / krypties ir proceso / nepaliaujamumo, kurios
dar skirstomos pagal bendrus bruoZzus, pvz., kokie tyrimai buvo atliekami, norint patvirtinti Sias teorijas, ar

bendrus aspektus. Kiekviena i§ §iy motyvacijos teorijy aptartos tolimesniuose poskyriuose.

2.1. Turinio motyvacijos teorijos

A. Maslowo poreikiy hierarchijos teorija. Pasak Jucevicienés (2007), pagal §ia teorijg poreikiai
klasifikuojami, atsizvelgiant j jy prioriteting padétj (2.2 pav.). Teigiama, jog zmogus pirmiausiai siekia
patenkinti pirminius poreikius. Po to, kai pirminiai poreikiai yra patenkinti, stengiamasi patenkinti

aukstesniojo lygio poreikius.
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2.2 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchija (Jucevic¢iené 2007)

Zemesniojo lygmens poreikiai apima pagrindinius fizinio egzistavimo momentus. Vakary aliy
organizacijose jie retai kada dominuoja, kadangi yra pakankamai gerai patenkinami, tiktai atsitiktinumai,
tokie kaip pora dieny be miego ar né trupinélio burnoje primena apie pagrindiniy kiiniSkyjy poreikiy
prigimtj. ,Lietuvoje ir panaSaus socialinio — ekonominio lygio Salyse S§ie poreikiai gali biiti net
dominuojantys (Juceviciené 2007).

Nuo tada, kai Zemesnis poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa aukStesnio lygio
poreikis. Pasak A. Maslowo, aukstesnio lygio poreikiai (pagarbos ir saviraiskos) yra pagrindiniai stimulai,
mobilizuojantys zmogy dirbti jmonése, todél norint tinkamai panaudoti darbuotojy potenciala, darbdaviali
privalo sudaryti salygas skatinti auks$tesniuosius poreikius. Kadangi kiekvienas Zmogus — skirtingas, todél
kiekvienas siekia biiti apsirlipings, tac¢iau apsiriipinimas yra skirtingo lygio ir skirtingu metu pasiekiamas.

Pasak V. Grazulio (2005), A. Maslowo poreikiy hierarchijos modelis numato, kad kiekvienas
darbuotojas turi jvairiy poreikiy, kuriuos jis siekia patenkinti. Darbuotojas pirmiausia motyvuotas poreikiy,
kurie jam §iuo metu yra svarbiausi. Tam tikry poreikiy patenkinimas reiskia, jog jy vietoje atsiranda Kiti —
dazniausiai aukstesnio lygio — poreikiai.

D. McClellando trijy kategorijy poreikiy teorija. , Teorijoje teigiama, kad dabartinéje
visuomenéje pirminiai zmoniy poreikiai yra patenkinti, tod¢l démes;j sutelkia j aukStesnio lygio poreikiy
tyrima™ (Robbins 2003). V. Grazulis (2005) iSskiria tris individo elgseng lemiancius auksStesnio lygio
poreikius:

1) Pasiekimy (laiméjimy) poreikj, parodantj zmogaus troSkimg nenusileisti ir siekti geriausiy

savo veiklos (placigja prasme) arba darbo rezultaty.
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2) Priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, pasireiskiantj per individo nuolatinj norg palaikyti
gerus tarpasmeninius santykius su kitais Zmonémis, jausti bendruma su jais ir darbo
aplinkoje.

3) Valdzios poreikj, atspindintj individo siekius daryti poveikj jvykiy raidai, aplinkiniams
zmoneéms, kontroliuoti jy veiksmus.

D. McClellando populiariausios idéjos pasireiSkia tuo, kad pasiekimy poreikis teigiamai veikia
ne vien pavaldinius, bet ir visy lygiy vadovus. Analizuojant D. McClellando i$skirtus tris individo elgseng
lemiancius aukStesnio lygio poreikius, pagal pirmajj poreikj — pasiekimy (laim¢jimo) poreikj, Zzmogus pats
yra motyvuotas ir suinteresuotas dirbti nasiai ir kokybiskai. Dirbantieji, orientuoti j pasiekimo poreikius,
dirba uoliau tuomet, kai yra jsitiking, jog bus asmeniSkai pagirti uz pastangas. Tuo tarpu darbuotojai,
orientuoti j laiméjimo poreikj, gali biiti lengvai motyvuojami intriguojanciomis konkurencijg skatinanciomis
darbo uzduotimis ir situacijomis. Svarbu jsidéméti, kad tie, kurie néra orientuoti j laiméjimy poreikj, esant
didelei konkurencijai ir panasioms situacijoms, dirba prastai. J. Zaptorius (2007) nagrinédamas laiméjimo
(s€¢kmeés) poreikj, pastebéjo, kad asmenys, kuriy Sis rodiklis yra stiprus, i§ kity iSsiskiria troskimu viska
daryti geriau.

Pasak J. Zaptoriaus (2007), Zmones, kuriy stiprus poreikis priklausyti grupei, labiausiai
motyvuoja darbas komandoje, bendry tiksly iSsikélimas, taktikos rengimas, analizé¢ dirbant komandoje ir
bendry tiksly jvykdymas. ,Sie Zmonés ieSko draugystés, jiems labiau patinka atvejai, Kai
bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, troksta santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu®
(Zaptorius 2007).

Valdzios poreikis pasireiskia kaip troSkimas daryti poveik], turéti jtakos kitiems ir juos valdyti.
Siuos zmones motyvuoty galimybé siekti vadovavimo pozicijos, pradedant vadovavimui darbo grupei,
komandai, skyriui ir panasiai, siekiant vis aukStesnés vadovavimo pozicijos.

Pasak V. Grazulio (2005), aplinkos kultirinés tradicijos Zmoguje formuoja jj visg gyvenimg
lydin€ius tam tikrus motyvacijos stereotipus. Autoriaus atlikti tyrimai padéjo nustatyti, kad Zmogus savo
gyvenime siekia realizuoti tik kelis esminius (strateginius) poreikius, kurie pasireiSkia per norg ka nors
pasiekti (laiméti), jausti savo bendruma su aplinkiniais bendruomenés nariais arba daryti jtakg kitiems
grupés (bendruomenés) nariams.

Jahoda teorija. 1931 metais Jahoda kaip alternatyvy buda iSsiaiSkinti, kas skatina dirbti,
panaudojo tyrimus ty, kurie prarado darbg ir iSnagrinéjo buvimo bedarbiu pasekmes, Austrijos Marientalio
kaime atliko bedarbiy tyrimus. Si darbo motyvacijos teorija jrodinéja, kad darbas ne tik teikia biida
uzsidirbti pragyvenimui — akivaizdziam poreikiui, bet ir tenkina tokius pasléptus poreikius kaip socialiniy
kontakty, padéties bendruomenéje, tikslingumo ir laiko struktiros. ,,Siy pasléptyjy poreikiy patenkinimo

galimybés praradimas yra vienas i§ svarbiausiy kasty netekusiam darbo zmogui“ (Chmiel N. (red.) 2005).
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Jahoda darbai, savaime suprantama, padaré didelj poveikj nedarbo tyrimams, taciau nereikéty
to labai sureikSminti ir aklai vadovautis, kadangi neigiami darbo netekimo aspektai pasireiSkia ne visiems.
Tai labai priklauso nuo paties Zzmogaus, jo padéties ir to, kiek laiko jis praleido dirbdamas tg patj darba, kaip
sunkiai jis jj gavo, kokios buvo galimybés kilti karjeros laiptais ir panasiai. Taigi vieniems zmonéms, Kurie
néra pasiruos¢ ,,juodai dienai“, pokyc¢ius priima labai sunkiai, stengiasi visuomet islikti savo komforto
zonoje, nieko perdaug nekeisdami, darbo netekimas — labai neigiamas veiksnys. Tuo tarpu Kkitiems
zmoneéms tai gali buti i$silaisvinimas ir galimybé¢ realizuoti save kitoje sferoje, patenkinti kitus poreikius ir
siekti tikslus, kuriy siekimui anksciau galbiit trukdé darbas.

E. Mayo teorija. Zmoniy santykiy modelis taikomas vadovy ir pavaldiniy santykiams
apibudinti. ,,Kai darbuotojy valdymas skatina geresn¢ darbo kokybe, organizacijoje vyrauja efektyvis
zmoniy santykiai; kai smunka darbuotojy moralé ir efektyvumas, organizacijoje vyraujantys Zmoniy
santykiai laikomi neefektyviais® (Stoner et al. 2006). E. Mayo ir kiti Sios srities tyrinétojai laikési
nuomones, kad nuobodiis ir pasikartojantys procesai darbe silpnina motyva dirbti, o socialiniai kontaktai ji
stiprina. Taigi remiantis §iuo poziiiriu, vadovai gali darbuotojus skatinti pazadinti savo socialinius poreikius,
kartu suteikti jiems galimybe jaustis svarbiems ir naudingiems. I§ Sios teorijos matome, kad egzistuoja ir
darbuotojy dalis, kuriems finansinis atpildas néra svarbiausia ir geriausiai veikianti motyvavimo priemoné¢.
Sie darbuotojai labiau vertina socialing integracija, kuri pasireiskia darbo grupése ar komandose pavidalu.
Kuomet dirbama komandoje, joje susikuria savita hierarchija, iSryskéja lyderis, atsiranda tam tikros
taisyklés, kaip ir kiek dirbama, savy taisykliy darbuotojai laikosi noriau ir lengviau negu primetamy i$ Sono.

Warr vitaminy modelis. ,,Sis modelis teigia, kad darbo aplinka turi devynias savybes, darancias

jtaka psichinei sveikatai* (Chmiel (red.) 2005):

1. Galimybe¢ kontroliuoti. PM
2. Galimybé panaudoti jgtidZius. PM
3. [ISoriskai sukurti tikslai. PM
4. lvairove. PM
5. Aplinkos aiSkumas. PM
6. Pinigy buvimas. NE
7. Fizinis saugumas. NE
8. Bendravimo su kitais zmonémis galimybé. PM
9. Garbinga socialiné padétis. NE

Kiekviena i$ §iy savybiy, iSskyrus pinigy poreikj, laikoma susijusi su Zzmogiskuoju poreikiu, tad
modelis persa i§vada, kad yra aStuoni poreikiai arba motyvai, kuriais grindZiamas elgesys darbe.

Sis modelis pavadintas ,,vitaminy modeliu® dél to, kad devynios savybés suskirstytos j dvi
rasis:

e Papildomo mazéjimo — PM (additionaldecrement, AD).
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e Nuolatinio efekto — NE (constanteffect, CE).

Zmogaus organizmas neigiamai reaguoja j per didelj vitamino A ar D kiekj, tatiau didelés
vitamino C ir E dozés nesukelia neigiamo poveikio. Panasiai ir pagal §j modelj: auksti PM tipo aplinkos
savybiy lygiai, pavyzdziui, ,,galimybé kontroliuoti“, sukelia neigiamas pasekmés psichinei sveikatai, tuo
tarpu auksti tokiy NE tipo aplinkos savybiy kaip pinigai lygiai, neigiamo poveikio nesukelia.

P. Warr teigia (Chmiel (red.) 2005), kad Zzmonés skiriasi pagal tai, kiek jy asmeninés savybés
atitinka aplinkos kintamuosius. Pavyzdziui, labai socialis zmonés gerai pritampa prie teikiancios dideles
socialinio bendravimo galimybés aplinkos. Pagal §j modelj, jei kurio nors Zzmogaus asmeninés savybés
nesutampa su kuria nors aplinkos savybe, jis bus labiau patenkintas tada, kai §i aplinkos savybé bus silpniau
iSreiksSta. Pavyzdziui, nelabai linkes bendrauti Zzmogus bus laimingesnis mazas bendravimo galimybes
teikiancioje aplinkoje. Asmenybés savijautos determinantai pabréziami vélesniuose modelio variantuose.

Vitaminy modelis — tai sistema, leidzianti apraSyti jvairiausig darbo ir ne darbo aplinka,
analizuojant, kaip jose iSreikStos devynios aplinkos savybés. Psichologiskai darbai gali biti ,,geri* arba
,blogi“, o ,bloguosius* galima paversti ,,gerais* juos perprojektuojant: ,,vitaminy modelis gali tapti geru

pagrindu, apibréziant intervencijos tikslus darbo ir organizacijos lygiais“ (Warr 1987) (Chmiel (red.) 2005).

2.2.  Proceso motyvacijos teorijos

F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija. Sig teorija J. Zaptorius (2007) apibiadina taip:

pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés (2.1 lentelé).

2.1 lentelé. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija (Robbins 2003).

Higieniniai veiksniai, turintys jtakos Motyvuojantys veiksniai, turintys jtakos
pasitenkinimui darbu pasitenkinimui darbu
Vadovavimo kokybé Galimybeé kilti pareigose
Atlygis Galimybés asmeniskai tobuléti
Bendrovés politika Pripazinimas
Fizinés darbo salygos Atsakomybe
Santykiais su Kitais Laiméjimai
Darbo uztikrintumas Laiméjimai

Higieniniai veiksniai — tai aplinka, kurioje dirbama, o skatinimas — darbo esmé ir pobudis.
Nepasitenkinimo veiksniai — darbo uzmokestis, darbo sglygos ir jmonés vykdoma politika — visa tai, kas
lemia darbo aplinka. Pats svarbiausias i§ $iy veiksniy — jmonés vykdoma politika, kuria daugelis darbuotojy

aiSkina savo darbo neveiksmingumg. Teigiamas Siy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo
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darbu, o tiesiog paSalina nepasitenkinimg. Pasitenkinimo veiksniai — laiméjimas, pripaZinimas, atsakomybé
ir paauksStinimo galimybés — visa tai, kas susij¢ su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezultatus.

Pagal V. Grazulio (2005), Salyje pasiektas gyvenimo kokybés lygis formuoja prioriteting
poreikiy skale. Higieniniai veiksniai yra biitini, taciau néra pakankami, kad sukelty motyvacinj jausma.
Motyvaciniai faktoriai turi tiesioginj poveikj dirbanciyjy pastangoms ir jy intensyvumui. ,,Dviejy veiksniy*
motyvacijos modelis praplété vadovavimo priemoniy ,,arsenalg”, parodydamas vidaus paskaty svarbg darbo
procese. Kartu vadovai turi suprasti, kad nepakankamas démesys higieniniams veiksniams sukelia
darbuotojy nepasitenkinimg darbo aplinka.

Tuo tarpu P. Juceviciené (2007) teigia, kad F. Herzbergo higieniniai veiksniai (santykiai su
vadovais, valdymo stilius, darbo vietos apriipinimas, atlyginimas, statusas, rysiai su kolegomis, darbo laikas)
Lietuvoje gali buiti ne tik higieniniai, bet ir motyvuojamieji, nes jy buvimas ar nebuvimas taip pat gali lemti
darbuotojy pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu.

Teisingumo teorija. Pagrindiné teisingumo teorijos id¢ja kilo i§ J. S. Adamso (1963) darby. Ji
teigia, kad Zmonés jvertina savo ind¢lj i darbg bei rezultata, kurj i§ jo gauna, ir paskui iSveda jy proporcija.
Ta patj jie atlieka ir vertindami kitus jiems reikSmingus Zzmones. Tada zmonés palygina Sias dvi proporcijas
ir nusprendzia, ar jy proporcija yra didesné, ar mazesng, ar tokia pati kaip ir kito reikSmingo zmogaus. Jei jy
proporcija yra geresné nei kito asmens, zmonés jauciasi gaung per didelj atlygj (ir dél to jaucia kalte); jei i
proporcija yra blogesné, jie jauciasi per mazai atlyginami (ir dél to piktinasi); jei proporcijos yra vienodos,
zmonés mano, kad tai teisinga, ir dél to yra patenkinti. Laikoma, kad neteisingumo pojitis motyvuoja:
zmogus stengiasi sumazinti §j pojiiti, sickdamas proporcijy lygybés.

,»leisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai pazinty darbuotojus ir pripazinty, kad
darbai atliekami pagal Zzmoniy santykiy samprata“ (Zaptorius 2007).

Litkesciy teorija. Pasak J. Palidauskaités (2007), §i motyvacijos teorija teigia, kad individali,
priimdami sprendima, kurig elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy manymu, padés pasiekti
pageidaujamg rezultatg. R. Adamoniené (2002) teigia, kad V. Vroomas motyvacijg apra$¢ kaip jéga,
susidedancig i$ trijy kintamyjy: F=EIV (2.3 pav.):

1. lukesciy, t.y. darbuotojo jauciamo rySio tarp savo pastangy ir rezultato (E,

2. instrumentalumo, t. y. rySio tarp rezultato ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas, premija,

vidinis pasitenkinimas ir kt.) (1),

3. valentingumas — tai verté, kurig individas priskiria atlyginimui. Valentingumas priklauso

nuo kiekvieno individo vertybiy sistemos. Tai laukiamas atlyginimo reikSmingumas

individui (V).
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2.3 pav. V. Vroomo laukimo teorijos motyvacijos modelis (Adamoniené et al. 2002)

P. Juceviciené (2007) teigia, kad Zmogus pasirenka, kaip elgtis, i§ alternatyviy poelgiy,
vadovaudamasis likeséiais, ka gali i§ kiekvieno laiméti. Zmogus turi tikéti, kad pasirinkta elgsena patenkins
jo lukescius. Taigi jeigu darbuotojas nejaus tiesioginio rySio (2.4 pav.) tarp to, kg jis daro, savo jdéty

pastangy, ir gauty rezultaty, §i motyvavimo teorija bus neveiksminga.
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2.4 pav. V, L, I ir motyvacijos rysys ( Jucevi¢iené 2007)

Valentingumas — tai spéjamas santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis gavus
atlyginimg. Jeigu valentiSkumas Zemas, tai Zmogui atpildas bus bevertis, o ir darbo skatinimas Siuo atveju
bus silpnas. Taigi jeigu i§ $iy trijy veiksniy, kurie nusako skatinima, triiks, tai bus silpnas skatinimas ir Zemi
darbo rezultatai.

Pasak R. Adamonienés (2002), vadovas, norédamas skatinti darbuotojus, turi:

e jvertinti, kokio atlygio darbuotojas tikisi, ir stengtis paveikti darbuotoja, nurodyti, kokia
yra tikrai galimybé uZzdirbti,
e pabrezti atlygio vertg.

Tiksly iskélimo teorija. P. Jucevic¢iené (2007) mini Siuos pagrindinis tiksly i8kélimo teorijos,
kurios autorius — E. A. Locke 'as (1968), principus:

e sudeétingi tikslai saglygoja geresnj darbo atlikimg nei lengvi tikslai,
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e Konkretiis tikslai salygoja geresnj darbo atlikimg nei bendri tikslai,
e jei norima turéti naudos i$ sudétingy konkreciy tiksly, bitina grjZztamojo rySio informacija
apie darbo atlikima.

Siems teiginiams esama keletas islygy. ,,Pirmiausia reikia, kad darbuotojas sutikty su tikslais;
ne sykj diskutuota, ar tai reiskia, jog darbuotojai turéty dalyvauti formuluojant tikslus, taciau buvo padaryta
bendra iSvada, kad tai néra butina“ (Tubbs 1986) (Juceviciené 2007). Kaip teigia autoré, netgi patys
sudétingiausi tikslai negali buti pernelyg sunkis, nes esant tokiai situacijai, jie liks nesuprasti, nemotyvuos ir
jiems nebus pritarta.

Kaip pastebéjo P. Jucevi¢iené (2007), Sios teorijos sékmé ne visada bina akivaizdi, Kali
bandoma ja taikyti realioms organizacijoms: pavyzdziui, Sh. K. Yearta, S. Maitlis ir R. Brineris (1995)
pastebéjo neigiama rysj tarp tikslo sudétingumo bei darbo atlikimo ir i§kélé mintj, kad teorija gali negalioti,
kai yra daug tiksly, kuriuos skiria dideli laiko tarpai.

Greta kity dalyky tiksly iskélimo teorijoje taip pat pabrézta, kad ,,svarbu, kiek Zzmogus sutinka
su tikslu, o tai yra zmogaus vidinés psichologijos dalis* (Jucevit¢iené 2007). Sis doméjimasis vidinés
psichologinés biiklés poveikiu taip pat akivaizdziai atsispindi darbo charakteristiky modelyje.

Darbo charakteristiky modelis. Pasak P. Jucevi¢ienés (2007), darbo charakteristiky modelis
(Hackman ir Oldham 1976) ne tik nustato darbo ar darbininky bruozy ir pasitenkinimo darbu ar darbo

atlikimo ry$j, bet ir pabrézia butinybe nustatyti tarpinius psichologinius veiksnius (2.5 pav.).
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SVARBIAUSI .
DAREO l PSICHOLOGINES REZULTATAI
RODIKLIAI BUSENOS
IgnidZiu jvairove
s | gy [ P s Diie it st
UZduoties svarba prasmingumas motyvacija
Labai kokvbiskai
atliekamas darbas
)y Patirta atsakomybé uz
Aut 4
fronamy - darbo rezultats
Didelis
pasitenkinimas darbu
e e w . Zinios apie darbo
Uzduotiy griZztamojo - _ . .
. T veiklos tikmosius
[rj sio nformacija rezultatus Retos pravaikétos ir
maza darbuoctojy
kaita

L { Augimo poreikio stiprumas

2.5 pav. J. R. Hackmano ir G. R. Oldhamo (1976) darbo charakteristiky modelis (Jucevi¢iené 2007)

P. Juceviciene (2007) teigia, kad i penkiy svarbiausiy darbo rodikliy savaime suprantami yra

igiidziy jvairové, autonomija ir griZztamasis rySys. Uzduoties tapatumas reiSkia, ,,ar darbe reikia visiSkai

uzbaigti atpazjstama darbo dali“, o uzduoties svarba reiskia, ,,ar darbas daro reikSmingg poveikj kity Zmoniy

gyvenimui bei darbui®.

Pagal §] model; kiekvienas darbas turi potencialy motyvacinj indeksg (PMI), kurj galima

apskaiciuoti, imant darbo igiidziy jvairoves, uzduoties tapatumo bei uzduoties svarbos indeksy vidurkj ir

dauginant §j vidurkj i§ savarankiSkumo bei griZztamojo rySio indeksy reikSmes. Pagal $ig formulg, PMI yra

lygus nuliui, jei arba autonomijos, arba grjztamojo rysio indeksas yra lygus nuliui.

Viena i§ pagrindiniy darbo charakteristiky modelio iSvady yra ta, kad darbo motyvacinj

potencialg galima padidinti, sustiprinant svarbiausius darbo rodiklius, ir tai buvo pavadinta darbo

praturtinimu, suteikiant darbininkui daugiau autonomijos ir atsakomybeés.
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Darbo charakteristiky modelis nagrinéja darbo atlikimg ir pasitenkinimg darbu. Pasitenkinimas
darbu yra viena i$ labiausiai iStyrinéty organizacinés psichologijos temy. Nagrin¢jamos jo sudétines dalys,
rodikliai, priezastys bei pasekmés.

Glaudus darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rySys atsiranda, nes manoma, jog didelé
motyvacija sukelia ir psichologines, ir elgsenos pasekmes. Psichologinés pasekmés — pasitenkinimas darbu
ir jsipareigojimas organizacijai, o elgsenos pasekmés — ,patenkintas® darbininkas, prieSingai nei jo
,hepatenkintas® kolega, demonstruos pageidauting elgsena — didesnj nasuma, retesnes pravaiksStas ir
mazesng tikimybg palikti darba.

R. Adamoniené, A. Sakalas ir V. Silingiené (2002) teigia, kad darbuotojy motyvacija yra
sudétingas reisSkinys, todél jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos teorijy. Visos jos savaip teisingos,
interpretuoja motyvavimo procesa savaip, akcentuodamos vis kitus svarbius motyvavimo akcentus ir
veiksnius. Motyvavimas yra pernelyg individualus reiskinys, todél vienos visa apimanc¢ios motyvacijos
teorijos sukiirimas tampa nejmanomas.

[Sanalizavus motyvacijos teorijas galima daryti i§vada, kad naudoti vieng motyvavimo sistema
néra tinkamas pasirinkimas dél gana siauros kiekvienoS motyvavimo sistemos spektro. Kiekviena
motyvavimo sistema turi privalumy ir trokumy, taigi tik kartu naudojant kelias motyvavimo sistemas,
galima tikétis, kad vienos sistemos privalumai atsvers ar nuslopins kitos motyvavimo sistemos trikumus.
Taigi svarbu pasikliauti ne viena motyvacijos teorija, o apzvelgti, susipazinti ir bent dalinai jsisavinti
kiekvienos jy bruozus, tokiu biidu gauta motyvacijos teorijy visuma padés konkreciose situacijose rasti
tinkamus motyvavimo sprendimus.

Mokslin¢je literatiiroje randama apraSyta daug jvairiausiy teorijy, kurios aiSkina ko Zmonéms
reikia, kaip jie to siekia ir kokio nori uZ tai atpildo. Galima i$skirti tris rySkesnius poZzitirius:

1) Motyvavimo poziiiris, siejamas su uzdarbiu, darbuotojo ir darbdavio santykiais ir

tinkamomis darbo saglygomis.

2) Motyvavimo poziliris, pagrjstas darbuotojy lojalumo organizacijai formavimu siekiant

asmenings geroves.

3) Motyvavimo pozitiris, kuris remiasi darbuotojo elgesio vidiniy priezas¢iy analize.

Visas teorijas sieja tai, kad jos siekia nustatyti veiksnius, kurie galéty skatinti darbuotojus dirbti

kokybiSkai ir naSiai.
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3 SIUOLAIKINES DARBUOTOJU MOTYVAVIMO GALIMYBES

Poky¢iai darbo pasaulyje ir zmoniy elgesio modifikacija tiek visuomeniniu, tiek organizaciniu
lygmeniu tur¢jo jtakos ir dirbanCiyjy aktyvinimo procesui. Bandoma ieskoti naujy bidy ir priemoniy
motyvacijai su darbuotojy elgesiu susieti. Pastiprinimo teorijos atsiradimas siejamas su profesoriaus B. F.
Skinner vardu. Sios teorijos esme jis aiskino tuo, kad pozitiris j motyvacija grindziamas ,, pasekmiy désniu*
— tai idéja, jog teigiamus rezultatus sukeliantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukeliancio
neigiamas pasekmes, stengiamasi isvengti. Kompleksas metody, kuriais vadovai, remdamiesi pastiprinimo
teorija, siekia keisti pavaldiniy elgsena, jgavo ,,elgsenos reguliavimo* pavadinimg, o pagrindinis teiginys,
kuriuo grindziami $ie metodai, vadinamas ,,pasekmiy désniu® (Skinner 1953).

Tinkamai parinkty paskaty sistema motyvuoja dirbancius — jy elgesys désningai pasikartoja.
Pastiprintas darbuotojy elgesys — tai rezultatyvios investicijos organizacijos veiklai efektyvinti, maksimaliai
panaudojant individy galimybes.

Motyvavimo prasmés modifikuojant darbuotojy elgesi, ieSkota veiklos rezultaty pokycius
siejant su individy elgsenos pokyciais. Remiantis pastiprinimo teorija ir analizuojant darbuotojy elgsena,
ieSkota metody, kurie leisty modifikuoti elgesj norima Kryptimi. D. Steersas (1986) nustaté keturis elgsenos
modifikavimo metodus:

e Teigiamas pastiprinimas — teigiamy pasekmiy naudojimas skatinant pageidaujama elgesj.

e Mokymasis vengti — pavieniai individai kei¢ia savo elgesj, kad iSvengty neigiamy pasekmiy.

e Slopinimas — nepageidaujamo elgesio pastiprinimas, kol toks elgesys nustoja kartotis.

e Bausmeé — jos taikymas siekiant sustabdyti ir pataisyti netinkama elges;j.

Kiekvienas pastiprinimo metodas privalo pasireiksti kaip vadovo reakcija ] atitinkamg
darbuotojo elgesj, jvertinant tai, ar vadovas nori ar nenori, kad toks pavaldinio elgesys pasikartoty.
Pastiprinimo teorijos taikymas garantuoja teigiamus veiklos rezultaty pokycius. Efektyvaus teigiamo
pastiprinimo taikymas darbo procese virsta teigiama motyvacija.

D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) teigia, kad pasaulinio lygio vadybos teoretikams ir
stambiy korporacijy vadovams pripazinus motyvacijos pastiprinimo teorijos esminiy teiginiy naudinguma,
toliau buvo vykdomi tyrimai ir ieSkoma galimybiy, kaip pastiprinti norimg dirbanciyjy elgesj. Darbuotojy
elgsenos tyrimai veikianciose kompanijose atskleidé naujas galimybes, kaip didinti darbuotojy motyvavima
kompanijy veiklos procese. Pasaulinés korporacijos plac¢iai naudoja pastiprinimo teorijy siilomus metodus
ir, stiprindamos savo personalo motyvacija, gauna puikius rezultatus.

Motyvavimas isorinio atlygio priemonémis. V. BarSauskiené (2010) iSorinio atlygio priemones
apibiidina kaip jvairiy formy materialinis atlyginimas, o taip pat geros darbo salygos, lankstus grafikas,
papildomos atostogy dienos, suteikiami sertifikatai, geros karjeros perspektyvos, netgi tam tikras statusas,

vardas ir t. t.
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Materialinis atlygis yra daZniausiai naudojamas darbuotojy motyvavimo budas. Dauguma
zmoniy dirba visy pirma tam, kad materialiai apsirtpinty. Materialinis atlygis uz darbg — tai:

e pinigali,

o Sveikatos draudimas,

e imokos biisimai pensijai,

e galimybé naudotis telefonu, automobiliu ir pan.,

e transporto, telefony islaidy apmokéjimas,

e Kkanceliariniy iSlaidy padengimas,

e galimyb¢ naudotis lengvatomis,

e studijy jmoky padengimas,

e laisvalaikio renginiai jmonés IéSomis ir t. t.

Dazniausiai naudojama materialinio atlygio uz darbg priemoné yra pinigai. Keletas svarbiausiy
ypatumy, kuriuos turi pinigai, kaip darbui motyvuojantis veiksnys, kuriuos jvardija Ch. Handy (1993):

e Jie leidzia tenkinti beveik visus kitus poreikius, nuo maisto iki savarankiSkumo, statuso,
saviraiskos ir kt.

e Turi aiSkig verte, todél darbuotojas gali lengvai palyginti savo esama ir buvusj atlyginima,
savo ir kity wuzdarbj ir pan. Taigi uzdirbami pinigai parodo, kaip darbdavys vertina
darbuotoja.

e Yra lengvai pritaikoma skatinimo priemoné.

Skirtingiems zmonéms pinigai (ir kitoks materialinis uzmokestis) gali turéti labai nevienoda
kiekvieno padéties, turimy nory ir tiksly, kuriems patenkinti jauc¢iamas iStekliy trikumas, taip pat nuo
Zmogaus vertybiy ir jj supancios aplinkos. Ryskiausiai iSsiskiria dvi Zmoniy grupés:

e tie, kuriems pinigai yra labai svarbus veiksnys,

e tie, kurie moraliniams ir dvasiniams elementams skiria daugiau démesio negu pinigams.

I pirmaja kategorija patenka asmenys, gaunantys Zemesnio lygio pajamas, kuriy jiems vos
pakanka savo egzistenciniams poreikiams patenkinti. Tokie zmonés yra labiau pazeidZiami, nejaucia
stabilumo ir patikimumo. Bitent $io tipo darbuotojus materialinis skatinimas, nors ir vienkartinis, veiks
geriausiai ir duos ryskiausius rezultatus.

Antrajai kategorijai priskiriami asmenys, kuriems jy gaunamo atlygio pakanka egzistenciniams
poreikiams patenkinti, jiems pavyksta atsidéti dalj atlygio taupymui. Tokiu atveju materialinis skatinimas
taip pat veiks, bet neduos tokiy ryskiai matomy rezultaty, kaip pirmuoju atveju. Darbuotojams,
patenkantiems | Sig kategorija svarbiis tampa tokie aspektai, kaip rySys su kolegomis, bendravimo su jais
galimybés, patogi darbo aplinka. Norint motyvuoti tokius darbuotojus, svarbu atkreipti démesj i jy vertybes,

galima naudoti tokias motyvavimo priemones, kaip:
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e jvertinimo ir pastebéjimo darbe jausmo skatinimas,
e darbo salygy gerinimas,
e kvalifikacijos kélimo galimybés ir t. t.

Materialinis atlygis, o ypa¢ pinigai, daznai naudojami kaip premija. Manoma, kad darbuotojas,
tikédamasis gauti premija, stengsis dirbti geriau. Toks motyvavimo biidas bus efektyvus tik esant tam
tikroms sglygoms:

e Premija darbuotojui turi atrodyti verta pastangy.
e Darbo rezultatai ir jdétos papildomos pastangos turi biiti nesunkiai pamatuojamas.
e Premijos neturéty biiti skiriamos reguliariai.

S. P. Robbinsas (2003), kaip svarby nepiniginj darbuotojy motyvavimo bada, jvardija galimybe
pasirinkti lanksty darbo grafika, pvz.:

e Sutrumpinta darbo savaité, kai savaitinés darbo valandos ,,sutalpinamos* j mazesnj dieny
skaiciy.

e Lankstus darbo pradzios, pabaigos, piety pertraukos laikas.

e Darbas lanksciai dalijantis vieng etatg dviem ar trim zmonéms.

e Galimybe¢ dirbti namuose ar kitose vietose, su darboviete susisiekiant internetu.

Pastaruoju metu vis dazniau vartojama sgvoka darbo—gyvenimo balansas. V. BarSauskiené
(2010) ji apibudina kaip galimybe darbuotojui derinti darbg ir asmeninio gyvenimo poreikius (vaiky
priezitirg, Seimos laisvalaikj, sveika gyvenimo buda ir kt.). Darbo—gyvenimo balanso priemoniy kompleksas
i§ dalies apima ir vidinj atlygj. Pasak autorés, dazniausiai naudojamos priemonés darbo—gyvenimo balansui
palaikyti yra:

e lankstus darbo grafikas,

e Sporto sale, baseinas greta darbo viety, apmokami darbdaviy,

e vaiky darzelis greta darbo vietos, apmokamas darbdavio,

e suteikiamos kiirybinés atostogos,

e galimybe¢ darbe jgyvendinti savo idéjas naudojantis jmonegs iStekliais.

Darbo—gyvenimo balanso galima siekti ir kitokiomis priemonémis, atsizvelgiant j konkreciy
darbuotojy poreikius, galintys geriau suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg asmenys darbe jauciasi saugiau,
patiria maziau streso, yra lojalesni organizacijai ir, kaip manoma, geriau motyvuoti.

V. Barsauskiené (2010) taip pat isskiria ir skirtingy socialiniy grupiy darbuotojy motyvavimo
ypatumus:

e Vyrai darbe nori daugiau autonomijos, o moterys labiau vertina galimybe¢ mokytis, lanksty

darbo grafika, gerus tarpusavio santykius.
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Aukstos kvalifikacijos profesionalai savo specialybei yra lojalesni, negu darbdaviui. Jie
vertina jiems sudaromas profesinio tobul¢jimo galimybes, taciau sunkiai susitaiko su
grieztai apibréztomis darbo valandomis. Juos motyvuoja isStikiai, organizacijos sudaromos
galimybés jiems atsiskleisti ir jgyvendinti savo idéjas.

Laikinus darbuotojus motyvuoja tikimybé gauti organizacijoje nuolatinj darbg, galimybé
igyti naujy igudziy.

Dirbancius nekvalifikuotg ir minimaliai apmokamg darbag motyvuoja jvertinimas ir
pripazinimas, nuoSirdus pagyrimas.

Kitatauc¢iy darbuotojy motyvavimo bitidai priklauso nuo jy kultiiros ypatumy ir gali labai

skirtis nuo mums jprasty.

Motyvavimas vidinémis priemonémis. Darbas daugeliui yra ne tik pragyvenimo S$altinis. Kai

kurie Zzmones dirba, net jei jau turi pakankamai pinigy, kiti dirba be atlyginimo, pinigy net neturédami. V.

Barsauskiené (2010) iSskiria Sias priezastis, dél ko dirba Zzmonés:

VW =

darbas teikia galimybe¢ bendrauti, yra socialiniy kontakty Saltinis,

darbas — tai priemoné laikui struktiiruoti, palaikyti tam tikra gyvenimo ritma,
darbas — galimybé turéti visuomenéje svorj, statusg, padétj,

tai galimybé asmenybei atsiskleisti, jgyvendinti savo idé¢jas,

tai galimybé¢ susilaukti pripazinimo ir t. t.

Turint visa tai omenyje, darbuotojams motyvuoti gali bati taikomos jvairios vidinio atlygio

priemones, pvz.:

galimybé prisiimti atsakomybe,

galimybeé dalyvauti priimant sprendimus,

galimybeés tartis ir pasidalinti id¢jomis su bendradarbiais,

galimybé jgyvendinti savo sumanymus (suteikiant reikalingas priemones, sudarant
salygas),

galimybé dirbti prasminga, reikalingg darba,

galimybe dirbti jddomy darba,

galimybé tobuléti, mokytis,

autonomija,

saviraiSkos laisveé ir t. t.

Nors nemaza dalis vidinio atlygio priemoniy nereikalauja papildomy islaidy, jos néra taikomos

taip placiai, kaip galéty buti. Pasak V. BarSauskienés (2010), galima iSvardyti bent tris svarbias to priezastis:
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e Pirma, kai kurios i$ jy visgi reikalauja papildomy vadovo laiko ir energijos sanaudy (pvz.,
pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémima), taip pat didina rizikg patirti nuostolius (pvz.,
atsakomybés perleidimas pavaldiniams).

e Antra, tai neatitinka vadovui priimtino vadovavimo stiliaus (pvz., autoritarinio).

e Tredia, darbdaviai tiesiog linke pervertinti materialinio atlygio reik§Sme ir nuvertina kitas
motyvavimo priemones.

Taciau taikant vidinio atlygio priemones ne tik iSauga darbuotojy produktyvumas. Jie tampa
lojalesni organizacijai, atkakliau ir iSradingiau stengiasi jveikti atsiradusius sunkumus, yra didesni
optimistai, atsparesni sunkumams kriziy atvejais.

,Vidinis atlygis paprastai svarbesnis aukStesnés kvalifikacijos darbuotojams, kai darbas

reikalauja iniciatyvos ir ypa¢ — kiirybiSkumo* (BarSauskiené et al. 2010).
3.1. Motyvavimo metodai ir priemonés

Darbuotojy motyvacija tai nuolatin¢ tiek aukStesnio, tieck Zemesnio lygio vadovy problema,
ypatinga ir iSsiskiria tuo, kad ji yra labai dinamiska ir kinta kartu kintant situacijai, Zzmonéms, jy pozitiriams.
Reikia nepamirsti, kad negalima ilgg laikg taikyti tos pacios vienos motyvavimo priemonés, kadangi laikui
bégant jos veiksmingumas kinta. D¢l to patartina turéti keleta motyvavimo priemoniy ir jas kaitalioti

tarpusavyje (3.1 lentel¢).

3.1 lentelé. Motyvavimo formy ir priemoniy sistema (Grazulis 2005)

Motyvavimo biidas Motyvavimo priemonés

Tiesioginis materialinis skatinimas

1

2

Pagrindinis darbo uZmokestis

Vienetinis, laikinis apmokéjimas, alga

Papildomas darbo uzmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz virSvalandZius,

naktinj darba, profesinj meistriSkumg, darbo
salygas, profesijy sugretinimg ir kt.
Vienkartinés iSmokos 1§ organizacijos | Metinés, pusmetinés, Kalédy, Velyky ir kt.

grynojo pelno

Svenciy 1Smokos, atsizvelgiant ] darbo staZa
organizacijoje, gaunama darbo uZmokestj, darbo

drausme, aktyvuma ir kt.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos 1§ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo
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pelno dalis

Dalyvavimas akciniame kapitale

Dividendy davimas uz organizacijos akcijas,

isigytas neatlygintinai

Papildomy iSmoky programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés

iSlaidy padengimas Seimos nariams ir kt.

Netiesioginis m

aterialinis skatinimas

ISlaidy transportui apmokéjimas

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba
daliniu aptarnavimu, transporto j darbg ir atgal

i8laidy padengimas

ISmokos 1§ taupomyjy fondy

Taupomieji  indéliai  su  palikanomis ne

mazesnémis negu komerciniuose bankuose

Maitinimas organizacijos léSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas jmongéje,

maitinimo subsidijy skyrimas

Lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas

Lésy skyrimas organizacijos parduodamy prekiy

nuolaidoms

Stipendijy fondai

I8laidy studijoms padengimas

Mokymo, aukléjimo programy fondai

Darbuotojams mokytis, darbuotojy vaiky ir antky
ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy

iSlaidy visiskas arba dalinis padengimas ir kt.

Medicininio aptarnavimo programos

Nemokamo (i§ dalies apmokamo) darbuotojy

medicininio aptarnavimo organizavimas

3.1 lentele pabaiga

1

2

Biisto statybos programos

Visiskas arba dalinis 1€Sy skyrimas organizacijos

darbuotojy nuosavo bilsto statybai

Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos

ISlaidy darbuotojy savarankiSkai pasirenkamoms

socialinéms paslaugoms ir lengvatoms padengimas

Gyvybés draudimo programos

Darbuotojy ir jy Seimos nariy gyvybés draudimo

imoky visiskas arba dalinis apmokéjimas

Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy ir jy Seimos nariy sveikatos draudimo

imoky visiskas arba dalinis apmokéjimas ir kt.

Nematerialinis (moralinis) skatinimas

Uzimtumo laiko reguliavimas

Papildomy iseiginiy dieny (atostogy) skyrimas,

atostogy laiko pasirinkimas ir pailginimas,
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lankstaus darbo tvarkara$¢io nustatymas ir kt.

Darbo proceso organizacinio segmento | Kirybiniy elementy darbo procese jdiegimas ir
tobulinimas tobulinimas,  salygos  dalyvauti  sprendimy

priémimo procese ir kt.

Pripazinimo priemoniy programa Bendras su vadovu vizitas pas kokj nors svarby
asmenj, garbé vardy skyrimas, apdovanojimai

pereinamaja taure ir kt.

Socialiniy ~ ir  kultGriniy  priemoniy | Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose,

programos surengtose ekskursijose ir iSkylose ir kt.

Vienas i$ svarbiausiy motyvacijos aspekty — darbo uzmokescio formy ir jy sistemy parinkimas,
pritaikymas prie esamos jmonés situacijos, veiklos pobidzio ir nuolatinis stebéjimas ir jei reikia, jos
pertvarkymas. Pagal K. Lukoseviciy ir B. Martinky (2005), yra dvi pagrindinés darbo uzmokes¢io sistemos:

1) Vienetiné.

2) Laikiné.

K. Lukosevicius ir B. Martinkus (2005) teigia, kad vienetiné darbo uzmokescio forma pagrjsta
konkrecéiais ir aiSkiais darbo rezultatais, o laikiné — samdomo darbuotojo darbo laiku. Vienetinis darbo
uzmokestis naudojamas ten, kur labai svarbu darbo nasumas, o kokybé néra tiek svarbi, arba yra nesunkiai
patikrinama.

Dazniausiai darbuotojai premijuojami uz dideli darbo naSuma, nustatyty darbo normy
ivykdyma ir netgi virSijimg. Taip pat taikomas ir premijavimas uz kokybiskai atliktus darbus. Pasak
AnuZienés (2004), premijavimg uz darbo kiekybe ir kokybe turi biiti derinami tarpusavyje. Svarbu, kad biity
sukurtas toks premijavimo btudas, kuris tenkinty ne tik vieng i§ Saliy, darbuotojus ar vadovus, bet abi Sias

puses.

3.2. Motyvavimo sistemos jmonéje

Kiekviena jmoné anks€iau ar véliau patiria permainy laikotarpj, kurio metu keiciantis rinkai,
finansinei situacijai ar jmonés vadovybei, labai svarbu reaguoti j pokycius ir kaip jmanoma juos panaudoti
kaip galimybes suvaldyti esamai situacijai. DidZiausig jtakg darbuotojams daro ekonomikos poky¢iai, kuriy
metu galimos situacijos yra:

e darbuotojy poreikio didéjimas augant ekonomikai,
e darbuotojy poreikio maz¢jimas esant krizés laikotarpiui.

Lojalus darbuotojas, kuris nepaisant jmong iStikusiy sunkumy, liks joje dirbti yra vienas i
svarbiausiy stiprios jmonés bruozy. Deja tokie darbuotojai, nors ir labai vertinami jmoniy, yra retai

sutinkami. Daznai sutinkami darbuotojai, kurie nors ir vertinami jmongje, galbiit to nejaucia, taigi savo
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elgesiu nors ir ne tiesiogiai, bet kenkia jmonei, kurioje dirba. Kaip tokios situacijos pavyzdys galéty biiti
jmonés iStekliy Svaistymas, neigiamy emocijy skleidimas tarp bendradarbiy, taip ne tik trikdant gerus
santykius su kolegomis ir teigiama psichologinj klimatg, bet ir slopinant bendradarbiy motyvacija. Reikia
nepamir$ti, kad zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly tik tuomet, kai bus tikri, kad vykdydami
organizacijos strategija ir jgyvendindami organizacijos iSkeltus tikslus, kartu jgyvendins ir savo asmeninius
tikslus ir troskimus.

Pasak A. Bakanausko (2011), permainy laikotarpiu keiCiasi pozitiris. Dirbantys stabiliuose
verslo sektoriuose tampa kur kas lojalesni, darbo vieta labiau branginama, nors daug kur mazinami
atlyginimai. Darbas, saugumas, stabilumas tampa dominuojan¢iomis vertybémis. Tai geras laikas tinkamam
elgesiui ir poziiiriui j darbg ugdyti. Atliekant bet kokius su personalu susijusius sprendimus, butina kalbétis
su darbuotojais. Tai padeda islaikyti motyvacija, uztikrinti efektyvuma ir gera mikroklimata. Efektyvi vidiné
komunikacija, tikslingas personalo informavimas apie pokycius, jy priezastis ir keliamus naujus tikslus
padés kiekvienam darbuotojui jvertinti padétj, pasirengti biisimoms permainoms bendromis jégomis siekiant
naujy tiksly.

Taigi, norint sukurti motyvavimo sistemg svarbu apjungti atlyginimg uz darba, darbuotojy
veiklos kokybe ir personalo ugdyma. Egzistuoja daug jvairiy motyvavimo modeliy, taciau kiekviena jmonés
ir kiekvienas vadovas turéty i§ Siy modeliy iSsirinkti konkreciai situacijai tinkamiausius bruozus, patarimus
ir tendencijas ir taip sukurti savita, biitent konkreCiai organizacijai ar grupei pritaikyta darbuotojy

motyvavimo sistema.
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4. MOTYVACIJOS ANALIZE APDIRBAMOSIOS PRAMONES IMONIU
GRUPLJE

Tyrimui pasirinktas Lietuvos poligrafijos pramonés sektorius.

Poligrafija — tai technikos saka, apimanti spaudos produkcijos gamybos biidus. Tai taip pat
pramongs Saka, apimanti spaudos produkecija, kitaip poligrafijos pramonés.

Kaip ir kiekvienas pramonés sektorius, taip ir poligrafijos sektorius reikalauja savo darbg
iSmanan¢iy zmoniy darbo, o darbuotojai turi bati atitinkamos kvalifikacijos. Darbas gamyboje ne tik

monotoniskas, taciau sunkus ir reikalauja iStvermés ir fiziniy jégy, pertraukos trumpos ir sudéliotos pagal

tvarkarast;.
4.1. Empirinis tyrimas
Tyrimo objektas. Motyvacijos sistema organizacijoje.

Tyrimo tikslas. Apklausti pramonés jmoniy gamybos padaliniy ir personalo skyriy darbuotojus
siekiant i8siaiskinti §iuo metu naudojamos motyvavimo sistemos ypatumus, trilkumus bei privalumus ir Sios

motyvacijos sistemos daroma poveikj darbuotojams. Sios Zinios bus reikalingos kuriant motyvacijos

tobulinimo model;.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Apklausti pramonés jmoniy gamybos padaliniy darbuotojus.

2. ISanalizuoti surinktus duomentis.

3. Pagal surinkty duomeny analize i$skirti stiprigsias ir silpngsias apklausty jmoniy naudojamy
motyvavimo sistemy puses ir preliminariai i$skirti galimas motyvavimo sistemos tobulinimo
Kryptis.

Baigiamajame darbe tyrimas bus atlickamas jmoniy gamybos padalinyje, apklausiant Sio

padalinio darbuotojus.
Tyrimui pasirinktas anketinis metodas, kadangi, pagal R. Tidikj (2003), Sis metodas leidzia

surinkti statisting medZziaga, atskleidzia fakting realybe bei jos raidos tendencijas, vieny reiSkiniy
priklausomybe nuo kity ir jy sgveika.

Tyrimui pasirinktas tikslinis segmentas — darbuotojai, tiesiogiai susije¢ su apdirbimu.

Darbo etapai:

1. Anketos paruoSimas.

2. Duomeny rinkimas.

3. Gauty duomeny apdorojimas.
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Surinktiems anketiniams duomenims apdoroti bus taikomi statistiniai metodai, bus naudojamasi
Microsoft Excel programa.

Ankety klausimai sudaryti remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize. Ankety teiginiai
sudaryti taip, kad buty galima i$siaiskinti kaip darbuotojai suvokia motyvacijos sistema jmon¢je ir kokiy
veiksmy imasi jmon¢ tam, kad $i motyvacijos sistema biity patobulinta.

Kad respondentams biity paprasciau atsakyti j klausimus, juos sudarant laikomasi $iy principy:

e klausimai konkretis, paprasti ir suprantami,
e klausimai nedviprasmiski.
Anketa pradedama kreipimusi j respondentg. Nurodyta:
e Kas atlieka tyrima,
e koks atliekamos apklausos tikslas,
e pazyméta, kad tyrimas atlieckamas tik mokymo tikslais ir apklausos metu gauti duomenys
nebus niekur skelbiami,
e pateikta informacija, kaip reikty teisingai pazyméti pasirinktus atsakymo variantus.

Anketos pristatymas baigiamas padéka.

Anketa sudaryta suskirstant motyvacinius veiksnius | motyvaciniy ir higienos veiksniy grupes.
Tiriamosios anketos dalies klausimy grupés:

1. Darbo salygos: darbo vietos jrengimas, darbo laiko pasirinkimas, stresinés situacijos darbe.

2. Tarpusavio santykiai ir kvalifikacijos kélimas: santykiai su bendradarbiais ir vadovais,

tobul¢jimo galimybes.
3. Darbo uzmokestis: baziné alga, priedy sistema, palyginimas su kolegomis ir kitomis
Jmonémis.

4. Dalyvavimas sprendimy priémime: darbuotojy jtraukimas priimant sprendimus,
atsakomybé.

5. Karjeros galimybeés.

6. Pageidaujami pokyciai imonéje: veiksniai, kurie galéty didinti darbuotojy motyvacija.

Anketos pabaigoje pateikiami demografiniai klausimai:

e amzius,

e i3silavinimas,

o |ytis.

Anketa pateikiama A priede.

Visa §1 informacija bus reikalinga kuriant darbuotojy motyvacijos tobulinimo model;.

Vienas i§ svarbiausiy reikalavimy imciai — ji turi blty reprezentatyvi, t. y. atspindéti tiriamo
pozymio pasiskirstyma visoje populiacijoje. Todél apklausoje dalyvave darbuotojai ir jmonés, atrinkti
sudarius tikimybing sisteminggja imtj.
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Tyrimas bus atliktas apklausiant 3 dideles poligrafijos jmones.
Tyrimo metu bus vertinami Sie statistiniai duomenys:
e kiek procenty respondenty tenkina gaunamas atlyginimas,
e kiek procenty respondenty gaunamo atlyginimo uztenka visavertiSkam gyvenimui,
e Kkaip daznai darbuotojai sulaukia zodiniy paskatinimy i§ vadovybés,
e kaip darbe skatinama siekti geresniy darbo rezultaty,
e Kkaip procentaliai pasiskirsto darbuotojus skatinan¢ios priemonés,
e Kkaip procentaliai pasiskirsto darbuotojy pozitris j darbg jmonéje,
e Kkas skatina pasitenkinimo darbu jausma,
e kaip procentaliai pasiskirsto darbuotojy nuomoné apie skatinimo buidus,
e kaip darbuotojai vertina jmonés vykdomg motyvacijos sistema.
Imties dydis arba reikalingy apklausti respondenty skaicius apskaiiuojamas pagal Paniotto

formule:
1

n=—s (@)

N A2+%
Kuri yra pritaikyta skai¢iavimui, kai tikimybé 0,945. Cia:
e A —paklaida,
e N —tiriamos visumos nariy skaicius.
Pagal §ig formule gaunama 5 % paklaida su 0,95 tikimybe. Pavyzdziui, jeigu nustatyta, kad 50
% respondenty pasirinko atsakyma ,,b*, tai i§ tikro su 95 % tikimybe galima teigti, kad tikroji reikSmé yra
tarp 45 % ir 55 %. IverCio tikslumas maz¢ja mazéjant analizuojamai respondenty grupei.
Tarkime, kad didelés jmonés gamybos sektoriuje dirba 100 darbuotojy, tuomet reikty apklausti

80 jmonés darbuotojy:
1

0,052 4+ ——
100

n = 80.

Kadangi tyrimo metu numatyta apklausti 3 dideles poligrafijos jmones, tai pagal preliminarius

skaic¢iavimus, reikés apklausti apie 240 darbuotojy.
4.2 Apdirbamosios pramonés jmonése gauty duomeny analizé

I klausimg ,,Ar Jus tenkina Jisy gaunamas atlyginimas?* 45 % respondenty atsaké teigiamai,

20 % — neigiamai. Atlyginimas i§ dalies tenkina 35 % apklaustyjy (4.1 pav.).
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Ar Jus tenkina gaunamas atlyginimas?

45%
= Taip

= Ne

IS dalies

20%

4.1 pav. Gaunamo atlyginimo dydzio vertinimas

I klausimg ,,Ar gaunamo darbo uzmokes¢io Jums uZztenka visavertiSkam gyvenimui?* 65 %
respondenty atsaké teigiamai, 0 35 % respondenty gaunamo atlyginimo nepakanka tam, kad jie jaustysi

gyvenantys visavert] gyvenima (4.2 pav.).

Ar gaunamo darbo uZmokescio Jums uZtenka
visavertiSkam gyvenimui?

= Taip
= Ne

4.2 pav. Gaunamo uzdarbio vertinimas poreikiy atzvilgiu

I klausimg ,,Ar daznai sulaukiate Zodiniy paskatinimy i§ vadovybés?* 25 % respondenty atsake,
kad Zodiniy paskatinimy i§ vadovybés sulaukia visados uz gerai atlikta darba, 61 % respondenty Zodiniy

paskatinimy sulaukia kartais, o 14 % respondenty atsaké zodiniy paskatinimy nesulaukiantys visiskai (4.3

pav.).
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Ar daZnai sulaukiate Zodiniy paskatinimy i§ vadovybés?

14%

25%
= Niekada /

= Kartais
Visada uz gerai atlikta
darba

61%

4.3 pav. Zodiniy paskatinimy daznumas

I klausima ,,Kas Jiisy darbe skatina siekti geresniy darbo rezultaty?* 27 % respondenty atsake,
kad tai pasitenkinimas darbu, 23 % nurodé, kad juos geresniy rezultaty siekti skatina nuostata, kad tiesiog
reikia gerai dirbti, po 20 % respondenty kaip priezastis siekti geresniy darbo rezultaty nurodé baime netekti
darbo ir siekj biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovybés. 10 % respondenty nurod¢, kad darbo

rezultatai turi tiesioging jtakg darbo uzmokes¢iui ir tai juos skatina siekti geresniy darbo rezultaty (4.4 pav.).

Kas Jusu darbe skatina siekti geresniu darbo rezultaty?

= Darbo rezultatai turi
tiesiogine itaka darbo
zmokeséiui
= léiek(i)s le)lsi(‘iili)ripaiintam 20%
tarp kolegy ir
partebétam vadovybes
= Pasitenkinimas darbu

10%

= Nuostata, kad tiesiog 23%

reikia gerai dirbti

27%

Baimé netekti darbo

4.4 pav. Veiksniai, skatinantys siekti geresniy darbo rezultaty

Respondenty buvo praSoma jvertinti keletg teiginiy apie jy darbg jmonéje. Su teiginiu ,,AS
mégstu savo darbg™ sutiko 65 % respondenty, ,,i§ dalies* atsaké 30 %, 0 5 % respondenty atsaké neZinantys,

ar mégsta savo darbg. Neigiamai vertinan¢iy savo darbg neatsirado (4.5 pav.).
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AS mégstu savo darba

09%5%

= Taip
= S dalies
= Ne

Nezinau 65%

4.5 pav. Darbo mégiamumo vertinimas

Kitg teiginj, kurj buvo papraSyti jvertinti respondentai ,,A$ patenkintas savo darbo saglygomis
Sioje imongje®, 35 % jvertino teigiamai. 30 % respondenty savo darbo salygomis patenkinti i§ dalies, 25 %
respondenty darbo salygomis nepatenkinti, o 10 % respondenty atsaké neZinantys ar juos tenkina dabartinés

darbo salygos (4.6 pav.).

AS patenkintas savo darbo salygomis Sioje imonéje

10%

= Taip 25%

m [§ dalies
= Ne
Nezinau \ ’

30%

4.6 pav. Darbo salygy vertinimas

Su teiginiu ,,Mano gaunamas atlyginimas atitinka mano indélj ; darbg*“ sutiko 42 %
respondenty, 36 % respondenty savo atlygj uz darbg jvardino kaip i§ dalies atitinkantj indélj j darba, 18 %

atsaké neigiamai, o 4 % atsaké nezinantys ar jy gaunamas atlyginimas atitinka indélj j darba (4.7 pav.).
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Mano gaunamas atlyginimas atitinka mano indélj j
darba

4%

= Taip o\

= [§ dalies
= Ne

Nezinau

4.7 pav. Darbo uzmokescio ir indélio j darbg santykio vertinimas

Paskutinis teiginys, kurj buvo prasyta jvertinti yra ,,Dirbdamas Sioje imonéje jauciuosi tinkamai jvertintas
kaip darbuotojas®. Su $iuo teiginiu sutiko 47 % respondenty, 29 % atsaké, kad jauciasi jvertinti i$ dalies, 13

% atsaké neigiamai, nezinantys atsaké 11 % respondenty (4.8 pav.).

Dirbdamas Sioje jmonéje jauciuosi tinkamai jvertintas
kaip darbuotojas

11%

= Taip 47%
m [§ dalies
= Ne

Nezinau

4.8 pav. Tinkamo jvertinimo jausmo jmonéje pasiskirstymas

I klausimg ,Kurie 1§ zemiau pateikty veiksniy skatina pasitenkinimo darbu jausmg?“
reik§mingumg jvardijo 34 % respondenty, kiirybine laisve — 23 %, karjeros galimybes — 24 %, o teisingg
atlygi — 10 %. Vienodas darbo salygas visiems darbuotojams, kaip skatinantj pasitenkinimo darbu veiksnj,

nurodé 9 % respondenty (4.9 pav.).
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Kurie i§ Zemiau pateikty veiksniy skatina pasitenkinimo

= Vienodos darbo arbu jausma
salygos visiems L0% oot
ar.%uoto'ams
eikSmingumas

24%
= Kiirybing laisveé
34%
= Karjeros galimybés

Teisingas atlygis

23%

4.9 pav. Pasitenkinimg darbu skatinanciy veiksniy vertinimas

DidZiausia dalis respondenty, 22 % sutinka, kad geriausias skatinimo biidas — galimybé kelti
kvalifikacija. 21 % respondenty pritaria Siam skatinimo buidui — palankus sveikatos priezitiros planas.
Lengvaty suteikima, kaip tinkamiausig skatinimo biidg pasirinko 20 % respondenty, 15 % — pritaré
piniginiam skatinimui, o 13 % — laisvalaikio organizavimui jmonés léSomis. 6 % respondenty dovanas

pasirinko kaip tinkamiausig skatinimo biidg, o 3 % respondenty pasirinko moralinj skatinima (4.10 pav.).

Kokiam skatinimo biidui pritariate?
= Piniginis skatinimas
= Kvalifikacijos kélimas
21%
= | aisvalaikio organizavimas

imoneés léSomis 0
= |)Oovanos 3%

= Lengvaty suteikimas

Moralinis skatinimas
20%

Palankus sveikatos
priezitiros planas

13%

4.10 pav. Skatinimo budy vertinimas

Kaip matome i§ anksciau pateikty grafiky su procentinémis respondenty atsakymy iSraiSkomis
45 9% paklaustyjy tenkina gaunamas atlyginimas ir 65 % $io uzZmokescio uztenka visaver¢iam gyvenimui. 42
% respondenty jvardijo, kad jy suvokimu jy gaunamas atlys atitinka jy indélj i darba, o 35 % apklaustyjy
darbo sglygomis yra patenkinti. Kaip pastebima i respondenty atsakymy apie atlyginimo lygj pasiskirstyma,

nors gaunamu uzmokes¢iu darbuotojai yra patenkinti, visgi geresniy darbo rezultaty didzigja dalj, 27 %
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respondenty, skatina siekti pasitenkinimas darbu, o kaip geriausig skatinimo biidg 22 %, didzioji dalis

apklaustyjy, jvardijo galimybe kelti kvalifikacija.
4.3. Tyrimo rezultaty patikimumo nustatymas

Atlikus tyrimg svarbu patikrinti rezultaty patikimumg. Tam reikia apdoroti tyrimo rezultatus
statistiniais duomenimis ir nustatyti statistinius duomeny kriterijus. Nagriné¢jamai visumai ir jos savybéms
didele jtaka turi pozymio varianty reikSmiy nuokrypiai (variacija). Nustatant, ar tyrimo rezultatai yra
patikimi, vertinamas rizikos laipsnis, kuris pagal 1. Zabielavic¢iene (2004), matuojamas dviem Kriterijais:
vidutiné laukiama reik§mé ir galimo rezultato Svyravimas.

Vidutiné¢ laukiama reikSmé — tai visy galimy rezultaty svertinis vidurkis, kurj nustatant
kiekvieno rezultato tikimybé imama kaip atitinkamos reikSmés daznio ar svorio matas. Vidutinis dydis rodo
apibendrintg kiekybine charakteristikg, taciau jis dar neleidzia priimti sprendimo dél varianto pasirinkimo.
Sprendimui priimti biitina Zinoti rodikliy svyravima, t. y. nustatyti galimo rezultato svyravimo dydj. L.
Zabielavicienés (2004) teigimu, galimo rezultato svyravimams isreiksti taikomi du glaudZiai susije kriterijai:

e dispersija,
e vidutinis kvadratinis nuokrypis.

Dispersija — tai statistiné imties charakteristika, atspindinti labiausiai tikéting eilinio matavimo
vertés nukrypima nuo aritmetinio vidurkio. Dispersija remiamasi skaiciuojant matavimo rezultaty kokybe ir
patikimuma. Ji taip pat atspindi ir paties tiriamo objekto ar reiSkinio ypatybes ir (kaip ir vidurkis) gali biti
laikoma tyrimy rezultatu.

Dispersija nustatoma pagal formule:

2 — E(x_f)z'n (2)

o S

¢ia: o2 — dispersija;
X — laukiama reiksmé kiekvienu stebéjimy atveju;
X — vidutiné laukiama reikSmé;
n — pastebéty atvejy skaicius (daznis).
Dispersija charakterizuoja sklaida kvadratiniais vienetais. Tam, kad sklaida buty
charakterizuojama tokiais pat vienetais kaip ir matuojamas atsitiktinis dydis, naudojama kita charakteristika
— vidutinis kvadratinis nuokrypis.

Vidutinis kvadratinis nuokrypis skai¢iuojamas pagal formule:

_ [ Z(x=x)?
g _\I n-1 (3)

Vidutinis kvadratinis nuokrypis — tai dydis, nusakantis atsitiktinio dydzio jgyjamy reikSmiy

sklaidg apie vidurkj. Vidutinio kvadratinio nuokrypio dimensija yra lygi atsitiktinio dydzio dimensijai. Dél
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Sios priezasties Sis dydis labiau tinkamas naudoti praktikoje negu dispersija, kurios matas lygus atsitiktinio
dydzio dimensijos kvadratui.

Moda — tai dazniausiai pasikartojanti pozymio reikSmé imtyje. Skirtingai nei aritmetinis
vidurkis, moda nebiitinai turi biti viena reikSmé. Moda ypa¢ naudinga atvejais, kai vidurkis bei mediana
néra lengvai apibréziami. Skirstinys, turintis daugiau nei vieng moda, vadinamas daugiamodaliniu.
Daugiamodalinius skirstinius tirti daug sudétingiau.

Mediana — tai pozymio reik§mé, kuri dalija variacing eilutg, populiacijg ar tikimybinj
pasiskirstyma i dvi lygias dalis. Lygiai pusé populiacijos turi reik§mes, mazesnes ar lygias medianais, pusé
populiacijos turi reikSmes, didesnes ar lygias medianai.

Analizuojant paprastai taikomas variacijos koeficientas, kuris yra vidutinio kvadratinio
nuokrypio ir aritmetinio vidurkio santykis, rodantis gauty rezultaty nukrypimy laipsnj:

V=2-100 % (4)

xR

Statistikoje variacija — tai tiriamojo pozymio kitimas dél jam budingy ypatumy, iSmatuotosios
vertés kitimas dél matavimo procediiros netobulumo arba skirtingy objekty iSmatuotyjy verciy skirtingumas.
Tokia variacija dazniausiai aprasoma dispersija, standartinius nuokrypiu arba variacijos koeficientu.
Variacijos koeficientas — santykinis dydis. Sio koeficiento dydziui jtakos neturi tiriamojo rodiklio
absoliutiné reik§meé. Ja taikant galima lyginti pozymiy, turin¢iy skirtinga vertinimo matg, svyravimus.
Variacijos koeficientas kinta nuo 0 iki 100 %. Kuo jis didesnis, tuo didesnis ir svyravimas. Nustatytas toks
jvairiy variacijos koeficienty kokybinis jvertinimas:

e |ki 10 % — silpnas svyravimas.

e 10-25 % — vidutinis (saikingas) svyravimas.

e Daugiau kaip 25 % — didelis svyravimas.

Remiantis dispersijos, vidutinio kvadratinio nuokrypio ir variacijos koeficiento formulémis
buvo analizuojamas tyrimo rezultaty patikimumas. Pirminiai duomenys ir skai¢iavimai atlikti ir apdoroti
Microsoft Excel programa, anketinio tyrimo patikimumo rezultatai (vidutiné laukiama reik§mé, dispersija,
vidutinis kvadratinis nuokrypis, variacijos duomenys) pateikiami B priede. Kaip pastebima i§ statistiniy
duomeny analizés lentelés, didzioji dalis atsakymy yra saikingo svyravimo, t. y. iki 25 %, maziau nei pusé

atsakymy svyruoja nuo 25 %, tai reiskia, kad jy svyravimas — Stiprus.
4.4. Tyrimo rezultaty regresiné analizé

Apklausos rezultatai bus nagrinéjami taikant regresine analize. Pasak 1. Zabielavicienés (2004),
imonés tkiniy procesy rysiy atvaizdavimas, priezasties—pasekmés saveikos aprasymas, rezultatinio rodiklio
formavimosi désningumai ir kiti panaSis klausimai geriausiai gali buti iSnagrinéti naudojant regresing

analize. Regresiné analizé leidzia nustatyti statistiSkai reikSmingus ir nereikSmingus veiksnius ir prognozuoti
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nagrin¢jama reiSkinj. Regresinés analizés tikslas — matematiSkai jvertinti ekonominiy veiksniy tarpusavio
sarysius.

Ekonominius rodiklius veikia daug veiksniy, norint nustatyti tokiy ekonominiy procesy
vystymosi tendencija, reikia sudaryti tiriamo rezultatinio rodiklio daugiafaktoring regresijos lygtj:

Y =ay+ a;x; + ayx; + azxz +agx, + -+ apx, 5)

Pasak I. Zabiclavicienés (2004), teoriSkai tokia regresijos lygtis galéty turéti neribotg veiksniy
skaiciy (m), kuris turi biiti ne didesnis uz stebéjimo apimtj n, taciau atliekant praktinius skaic¢iavimus daznai
nepasiteisina didelio kiekio veiksniy jtraukimas j lygti. Sudarant veiksniy, jungiamy j regresijos lygti, sarasa
reikéty paanalizuoti nagrinéjamo reiSkinio priezasties—pasekmés rysius, juos suklasifikuoti ir pagal
objektyvius kriterijus atskirti pirminius ir Salutinius veiksnius, priezastis nuo sglygy.

Regresijos lygtis apibrézia sarysj tarp veiksniy ir atsako j klausima, kaip keiciasi nagrin¢jamo
ekonominio reiskinio vidutiné reikSme, kintant jam jtakg daranciam veiksniui arba veiksniams. Empirinés
kreivés atitikimg realiai padéciai parodo koreliacijos koeficientas R. jeigu jo reikSmé yra nuo 0,800,909, tai
ry8ys stiprus, jei R = 0, tai jokio rySio néra. Jei R reikSmé gaunama neigiama, vadinasi rySys tarp veiksniy
yra priesingai proporcingas.

Porinés koreliacijos funkcijy parametrams nustatyti daznai naudojamas ,,maziausiy kvadraty*
metodas. Sio metodo esmé — funkcijos parametrai skaiiuojami taip, kad kvadratiniy nukrypimy tarp
apskaiciuotyjy ir faktiskai stebéty rezultatinio rodiklio reik§miy suma biity minimali. Taikant matematinés
statistikos metodus sudaryta koreliacijos lygtis pagal tyrimo rezultatus. Porinés koreliacijos parametrai ir
koreliacijos koeficientas R apskai¢iuotas naudojantis Microsoft Excel programa.

Grafikuose pateikiama porinés koreliacijos funkcijy grafiné israiska.
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y =0,8656x + 0,5682 ¢
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Pasitenkinimo darbo uzmokesciu vertinimas balais (nuo 1 iki
5)

4.11 pav. Motyvacijos (y) ir pasitenkinimo darbo uzmokesciu (x) priklausomybés koreliacinis laukas
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Remiantis gautais koreliacinés—regresinés analizés rezultatais (4.11 pav.) galima teigti, kad
darbuotojy gaunami atlyginimai turi jtakg motyvacijos jausmui darbe. Gautas koreliacinis koeficientas R =
0,8051 rodo stipry tiesinj rysj tarp $iy veiksniy. Tai parodo ir reik§mé a; = 0,8656. Taigi galima teigti, kad
padidinus darbuotojy atlyginimus taip keliant jy pasitenkinimg darbo uzmokeséiu, motyvacija taip pat
padidéty.

Respondentai buvo paprasyti jvertinti motyvacijg ir pastebimumg bei jvertinimo jausma
imonéje. Atlikus koreliacing—regresing analizg (4.12 pav.), buvo nustatyta tiesiné priklausomybé tarp Siy
dviejy veiksniy. Gautas koreliacijos koeficientas R = 0,8125 ir reik§mé a; = 0,7138 rodo stipry tiesinj rysj
tarp Siy faktoriy jmonéje. Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad sustipréjus darbuotojy jausmui biiti

pastebétam ir jvertintam pageréty ir motyvacija.
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Ivertinimo ir pastebéjimo darbe jausmo vertinimas balais
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4.12 pav. Motyvacijos (y) ir jvertinimo bei pastebéjimo darbe jausmo (x) priklausomybés koreliacinis laukas

Remiantis gautais tyrimy ir koreliacinés—regresinés analizés rezultatais buvo nustatyta tiesiné
priklausomybé tarp siekio biti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovy ir motyvacijos vertinimo (4.13
pav.). gautas koreliacijos koeficientas R = 0,8233 rodo stipry tiesinj rysj tarp $iy dviejy veiksniy. Sj vidutinj

ry$j rodo ir reikSme a; = 0,5504.
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Siekio biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovo
kaip skatinimo geriau dirbti vertinimas balais (nuo 1 iki 5)

4.13 pav. Motyvacijos (y) ir siekio biiti pripaZintam tarp kolegy bei pastebétam vadovo kaip skatinimo

geriau dirbti (x) priklausomybés koreliacinis laukas

Respondenty buvo papraSyta jvertinti pasitenkinimg darbu ir motyvacija jmonéje. Atlikus
koreliacing—regresing analize¢ (4.14 pav.), buvo nustatyta tiesin¢ priklausomybé tarp motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu. Gautas koreliacijos koeficientas R = 0,7189 ir reikSmé a; = 0,4572 rodo stipry tiesinj
ry$j tarp Siy dviejy veiksniy. Galima teigti, kad pagerinus darbo salygas, norint padidinti pasitenkinimag

darbu, iSaugty ir darbuotojy motyvacija.

(o]

y = 0,4572x § 2,6259 o

(6]

N
®
]

N

-

Skatinimo sistemos jmon¢je
vertinimas balais (nuo 1 iki 5)
w
)

°

o

1 2 3 4 5 6

o

Pasitenkinimo darbu vertinimas balais (nuo 1 iki 5)

4.14 pav. Motyvacijos (y) ir pasitenkinimo darbu (x) priklausomybés koreliacinis laukas
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Remiantis gautais koreliacinés—regresinés analizés rezultatais (4.15 pav.) galima teigti, kad
palankios darbo salygos daro stiprig jtaka darbuotojy motyvacijai, tai rodo koreliacijos koeficientas R =

0,8356 ir reikSmé a; = 0,6423.

o P N W b 01 o

Skatinimo sistemos jmon¢je
vertinimas balais (nuo 1 iki 5)
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Palankiy darbo salygy kaip skatinimo geriau dirbti
vertinimas balais (nuo 1 iki 5)

o

4.15 pav. Motyvacijos (y) ir palankiy darbo salygy (x) priklausomybés koreliacinis laukas

Respondentams jvertinus karjeros galimybes ir motyvacija imongje ir atlikus koreliacing—
regresing analize (4.16 pav.), matomas stiprus rySys tarp Siy veiksniy. Tai patvirtina ir koreliacijos
koeficientas R = 0,767 ir reik§mé a; = 0,5907. Galima teigti, kad karjeros galimybiy didéjimas jvertinant
gerai atliktus darbus ir kitus veiksnius skatina darbuotojus siekti geresniy rezultaty ir taip kelia jy

motyvacija.
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4.16 pav. Motyvacijos (y) ir karjeros galimybiy (x) priklausomybés koreliacinis laukas
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Remiantis gautais koreliacinés—regresinés analizés rezultatais (4.17 pav.), galima teigti, kad
santykiai su kolegomis daro jtaka darbuotojy motyvacijai. Gautas koreliacijos koeficientas R = 0,6677 ir

reik§mé a; = 0,5338 rodo vidutinj tiesinj rysj tarp Siy veiksniy.
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4.17 pav. Motyvacijos (y) ir santykiy su kolegomis (x) priklausomybés koreliacinis laukas

[Sanalizavus gautus rezultatus, galima daryti iSvada, kad ne tik padidintas atlyginimas skatinty
darbuotojus geriau dirbti. Sj tiksla taip pat galima pasiekti pastebint ir jvertinant geriau dirbanéius
darbuotojus, gerinant darbo salygas, kas skatinty pasitenkinimg darbo saglygomis ir motyvacijg geriau dirbti.
Taip pat kaip matoma i§ atliktos analizés darbuotojus labiausiai motyvuoja karjeros galimybés, taigi
sudarant jmon¢je karjeros galimybiy plang darbuotojams biity aiskesni tikslai, kuriy jis turi siekti tam, kad
pakilti karjeros laiptais.

Atlikus apklausos duomeny analizg¢ ir jvertinus gautus rezultatus, gautos gairés, kaip bty
galima pertvarkyti motyvavimo sistemg, ja papildant tam tikrais motyvavimo bitdais, kuriuos jvardijo

apklausiamieji.
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5. MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMAS

Daugumoje Lietuvos pramonés jmoniy darbuotojy skatinimui skiriama per mazai démesio arba
Jis iSvis pamirStamas ir tai, kad darbuotojai turi savo darbus atlikti gerai, greitai ir rodyti susidoméjimg darbu
tampa savaime suprantama, ir manoma, kad pats darbuotojas turi biiti motyvuotas vien savo darbu tam
neskiriant papildomy jmonés istekliy. Darbuotojy motyvavimas dazniausiai susiaurinamas iki piniginio
skatinimo lygio, pvz.: metiniai priedai, piniginés gimtadienio dovanos ir pan., pamir§tant nematerialyjj
skatinimg, kuris integruotas kartu su materialiuoju, leisty pasiekti zZymiai geresniy rezultaty motyvuojant
darbuotojus.

Atliekant darbuotojy motyvacijos analiz¢ respondentams buvo uzduota 15 klausimy, j kuriuos
atsakant reikéjo naudotis Likerto skale (kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — Siek tiek sutinku, 4 —
sutinku, 5 — visiSkai sutinku) (5.1 lentelé).

Pagal A. Maslowo poreikiy teorija, Zmogus pirmiausiai siekia patenkinti pagrindinius fizinius
poreikius ir tik véliau pereina prie aukStesniy poreikiy tenkinimo. Pagrindiniams fiziniams poreikiams
patenkinti vienas i$ pagrindiniy Saltiniy yra gaunamas darbo uzmokestis. Respondentai buvo paprasyti
jvertinti savo gaunamg atlygj uz darba, kuris tenkino 47 % jy, o 24 % ir 9 % gaunamg atlyginimg vertina
kaip 1§ dalies patenkinamg ar nepatenkinima.

Viena i$ populiariausiy darbuotojy skatinimo priemoniy — piniginis skatinimas. Jis ne tik
lengviausiai pritaikomas, bet darbuotojai ir labiausiai tai pajaucia. Taciau pinigai geriau dirbti skatina tik
kurj laika, nes Zmogus tiesiog pripranta prie padidéjusiy pajamy, i§ pradziy taupes, véliau pradeda sau leisti
pirkti geresnius produktus ar tai, ko anks¢iau negalédavo.

I klausimg ,,Ar daznai sulaukiate Zodiniy paskatinimy i§ vadovybés?* 25 % respondenty atsake,
kad Zodiniy paskatinimy 1§ vadovybés sulaukia visados uz gerai atlikta darbg, 61 % respondenty zodiniy
paskatinimy sulaukia kartais, o 14 % respondenty atsaké zodiniy paskatinimy nesulaukiantys visiskai.

Kaip matoma i$ atsakymuy, tik nedidelé dalis darbuotojy sulaukia zodiniy paskatinimy uz gerai
atlikta darba. Jei situacija nesikeis, gali ne tik blogéti darbo kokybé, bet ir gali didéti darbuotojy
nepasitenkinimas darbu, dél ko jie gali priimti sprendima keisti darba.

I klausimg ,Kurie i§ Zemiau pateikty veiksniy skatina pasitenkinimo darbu jausmag?“
reikSminguma jvardijo 34 % respondenty, kiirybing laisve — 23 %, karjeros galimybes — 24 %, o teisingg
atlygj — 10 %. Vienodas darbo salygas visiems darbuotojams, kaip skatinantj pasitenkinimo darbu veiksnj,
nurodé 9 % respondenty.

Didziausia dalis respondenty, 22 % sutinka, kad geriausias skatinimo biidas — galimybé kelti
kvalifikacija. 21 % respondenty pritaria Siam skatinimo buidui — palankus sveikatos prieziiiros planas.

Lengvaty suteikima, kaip tinkamiausig skatinimo biidg pasirinko 20 % respondenty, 15 % — pritaré
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piniginiam skatinimui, 0 13 % — laisvalaikio organizavimui jmonés léSomis. 6 % respondenty dovanas
pasirinko kaip tinkamiausig skatinimo biida, o 3 % respondenty pasirinko moralinj skatinima.

Galima daryti prielaidg, kad materialinis skatinimas visgi néra svarbiausias veiksnys skatinantis
pasitenkinimo darbu jausma. Sio niuanso reikty nepamiriti kuriant ir tobulinant darbuotojy motyvavimo
sistemas.

5.1 lentelé. Motyvacijos ir motyvavimo biidy vertinimas, %

Vertinimas

1. Skatinimo sistemq jmonéje vertinate teigiamai 6% 15% 35% 26% 18%

2. Jus patenkinti darbo uzmokesciu = 8% 9% 24% 47% 12%

3. Gaunamo atlyginimo pakanka visiems poreikiams 4% 6% 41% 42% 6%
patenkinti

4. Jus jauciatés jvertinti ir pastebétidarbe 2% 5% 27% 46% 20%

5. Daznai sulaukiate Zodiniy paskatinimy is vadovo = 2% 12% 61% 25% 0%

6. Siekis biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam 12% 0% 12% 45% 44 %
vadovybés skatina geriau dirbti

7. Pasitenkinimas darbu skatina geriau dirbti 0% 0% 11% 62% 27 %

8. Palankios darbo sqlygos skatina geriaudirbti 0% 3% 12% 41% 44 %

9. Darbo uzmokestis skatina geriau dirbti 0% 0% 0% 76% 24%

10. Karjeros galimybés skatina geriaudirbti 0% 6% 9% 64% 21%

11. Santykiai su bendradarbiais skatina geriau dirbti ' 2% 2% 24% 63% 9%

12. Jmonés atlyginimy sistema teisinga visy darbuotojy 1% 2% 57% 38% 2%
atzvilgiu

13. Jus skatina premijy gavimas 0% 0% 0% 71% 29%

14. Jmonés darbuotojai skatinami pagal vienodus kriterijus 2% 2% 34% 44% 18%

15. Imonéje egzistuojanti skatinimo sistema pakankamai = 1% 2% 45% 41% 11 %
efektyvi

Kaip pastebima i§ apklausos rezultaty, egzistuojancios darbuotojy skatinimo sistemos
vertinamos kaip nepakankamai efektyvios, 45 % respondenty motyvavimo sistemas jvertino kaip efektyvias
tik 1§ dalies. Taigi motyvavimo sistemg reikia keisti ir pritaikyti pagal respondenty iSreik§ta nuomone
apklausos metu. Atlikus motyvacijos teorijy analizg ir apklausg, kurios metu buvo vertinamos jmonése §iuo
metu naudojamos motyvavimo sistemos, galima daryti iSvada, kad vienas i§ geriausiy budy — naudoti

integruota materialyjj ir nematerialyjj darbuotojy skatinima, nes visgi lengviausia darbuotojus skatinti
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[$analizavus atlikto tyrimo rezultatus, galima iSskirti Sias motyvavimo sistemos gerinimo
galimybes, pagal Grazulj (2005):

e Darbo saglygy gerinimas.

Pritaikius darbo salygas pagal darbuotojy poreikius jie ne tik jausis geriau ir saugiau savo darbo
vietose atlikdami jiems pavestas uzduotis, bet taip pat bus ir skatinamas jy pasitenkinimas darbu. Darbe
zmones praleidzia didzigja savo laiko dalj, taigi butent darbo vieta turi biiti patogi ir pritaikyta kiekvienam
darbuotojui. Patogiai, saugiai ir gerai jausdamasis darbuotojas bus labiau patenkintas darbo sglygomis, kas
salygos tai, kad darbai bus atlieckami kokybiskiau ir grei¢iau, nesukeliant darbuotojui papildomos nervinés
itampos dél netinkamy, nepatogiy darbo salygy.

e Jvertinimo ir pasteb&jimo darbe jausmo skatinimas.

Motyvavimo sistema galima papildyti jtraukiant sistemingg darbuotojy vertinimg priklausomai
pagal per ataskaitinj laikotarpi atlikty darby kiekj, kokybe, taip pat jvertinant darbuotojo nusizengimus,
nekokybiskai atliktus ar nespétus laiku atlikti darbus. Kaip ataskaitinj laikotarp; galima pasirinkti 3, 6, 9 ar
12 ménesiy. Turi biti nustatyti ne tik konkretus kriterijai, kurie bus vertinami, bet ir veiksmai, kaip tai bus
daroma ir kaip geriausiai dirb¢ darbuotojai bus jvertinti. Atlickant kiekvieno darbuotojo vertinima svarbus
ne tik tiesioginio vadovo, bet ir bendradarbiy vertinimas. Taip pat svarbu nustatyti ir kokios materialiojo ir
nematerialiojo skatinimo priemonés bus naudojamos apdovanojant geriausius darbuotojus, ar tai bus
padékos rastai (kuomet ataskaitinis laikotarpis trumpesnis, pvz.: 1, 3 ar 6 ménesiai), premijos skyrimas
(esant ilgesniam ataskaitiniam laikotarpiui, pvz.: 12 ménesiy.) ir pan.

e Karjeros galimybiy sistemos sudarymas.

Kuomet egzistenciniai poreikiai patenkinti, tampa svarbus vis aukStesniy poreikiy tenkinimas,
kuriems priklauso ir jvertinimo poreikis. Kildami karjeros laiptais ir jgaudami vis daugiau atsakomybés
darbuotojai jauciasi pastebéti ir jvertinti. Taciau tam, kad kiekvienas to vertas ir suinteresuotas darbuotojas
galéty pakilti pareigose, jis turi Zinoti kg konkreciai reikia daryti, j kg atkreipti démesj. Biitent dél to svarbu
sudaryti karjeros galimybiy sistema su konkreciais tikslais ir siekiais bei jy vertinimo Kriterijais ir matais,
kad bty aiSku ir pamatuojama kaip kiekvienas gali tai pasiekti.

e Darbuotojy bendravimo nedarbinéje aplinkoje skatinimas.

Vienas 1§ veiksniy nulemiantis kokybiska ir efektyvy darba yra gera darbuotojy savijauta, kuri
susideda i§ daugelio veiksniy, pradedant fiziniy poreikiy patenkinimu ir baigiant gerais santykiais su
kolegomis. Darbo vietoje kiekvieng dieng matant tuos pacius zmones tenka praleisti didzigja dienos dalj,
taigi geri santykiai su kolegomis padeda geriau jaustis darbe ir efektyviau bei kokybiSkiau dirbti. Geresniy
santykiy su kolegomis pavykty pasiekti organizuojant jmonés Sventes, sukuriant tam tikras tradicijas, kurios
bty darbuotojy kasdienio darbo dalis ir skatinty darbuotojus bendrauti ne tik darbiniais klausimais, bet ir
nedarbo, pertrauky metu uzZmegzti ir tvirtesnj tarpusavio rysj.

e Sveikatos draudimo programy naudojimas.
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Visiskai ar dalinai jmonés 1éSomis apmokamas darbuotojy medicininis aptarnavimas skatina
saugumo jausmag darbe. Galimos naudoto tokios priemonés kaip laisvo limito skyrimas, kurj galima naudoti
savoms sveikatinimo reikméms, bei fiksuota suma ambulatoriniam gydymui, tyrimams ir pan.

e Papildomo darbo uzmokesé¢io naudojimas.

Piniginis skatinimas motyvuoja visus darbuotojus, nors ir trumpg laika kol priprantama prie
pasikeitusios finansinés situacijos. Tokios priemonés kaip premijos, priemokos ir priedai uz vir§valandzius,
naktinj darbg, profesinj meistriSkumg motyvuos darbuotojus ir jie jausis jvertinti uz kokybiskai atlickama
darba, papildomai dirbtas valandas ir pan.

e Kbvalifikacijos kélimo galimybés.

Darbuotojams turéty buti sudaryta galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose,
mokymuose, kuriuose ne tik gilinamos esamos Zinios, bet ir jgyjama naujy ziniy, kurios padés darbuotojams
kokybiSkiau ir efektyviau atlikti savo darbus, rasti naujus darbe iSkylanciy problemy sprendimo biidus,
tobulinti naudojamus darbo metodus ir technologijas. Ivairiuose mokymuose, kursuose ir konferencijose
darbuotojai ne tik pagilinty ar jgyty naujy Ziniy, bet ir bendraudami su kitais tos pacios ar panaSios
specializacijos darbuotojais dalintysi mintimis ir patirtimi taip uZzmegzdami profesinius rysius. Siekiamybé
buty sudaryti galimybe¢ kursuose sudalyvauti kuo daugiau darbuotojy, taciau tai jgyvendinama ne visuomet.
Tokiu atveju vienas ar keli darbuotojai, dalyvave mokymuose, galéty igytas Zinias perduoti bendradarbiams
vidiniy mokymy metu jau pacioje imonéje.

Sie motyvacinés sistemos elementai jtraukti j motyvacinés sistemos gerinimo modelj (5.1 pav.).
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5.1 pav. Motyvavimo sistemos tobulinimo modelis
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Pirmiausiai reikia sudaryti darbo grupe, kuri bus atsakinga uz Sio modelio jgyvendinimg. Tam,
kad $is modelis virsty realybe, reikalingas kiekvieno jmonés darbuotojo jsitraukimas ir pagalba, todél ir
darbo grupé turéty biiti sudaryta i§ jvairias pareigas uzimanciy darbuotojy (3—5 Zmonés). Nors darbo grupe
sudarys nedaug darbuotojy, taciau taip pradedamas darbuotojy motyvavimas — jie jtraukiami j svarbig veikla
jmong¢je. Dalyvaudami motyvacinés sistemos gerinime, darbuotojai jauciasi atsakingi ne tik uz save, bet ir
kolegas. Kuomet tam tikros taisyklés néra pateikiamos vadovy, o kuriamos kartu su jais, darbuotojus skatina
saziningiau jy laikytis, néra savotiSko atmetimo jausmo. Taip pat ir su Sio modelio jgyvendinimu, kuomet
bus jtraukti ir patys darbininkai ne tik juos apklausiant bei stebint, bet ir pertvarkant egzistuojancia
motyvacing sistemg taip kuriant geresne¢ ir labiau j darbuotojy poreikius orientuota, jie jausis atsakingi ir
labiau suinteresuoti, kad viskas vykty sklandziai ir buty atsizvelgta j tikruosius darbuotojy poreikius ir
motyvavimo galimybes, o ne tik tuos, kuriuos numano vadovybé, bet jie nebiitinai atspindi realybe.

Pirmiausiai svarbu issikelti tikslus, ko bus siekiama atlickant motyvacinés sistemos analizés ir
gerinimo procesg ir suformuluoti, ko tikimasi pasiekti. Sudarytos grupés darbas turéty prasidéti nuo esamos
motyvavimo sistemos analizes, kurios metu bty iSskirti teigiami ir neigiami veiksniai, kas tikrai motyvuoja
darbuotojus ir skatina juos siekti geresniy rezultaty, tiek ir tai, kas yra nereikalinga, neduoda jokios
teigiamos naudos ir tik apsunkina pacios sistemos supratimg ir veikima. Siems veiksniams identifikuoti gali
biti naudojama darbuotojy apklausa, pokalbiai su vadovais, norint i$siaiskinti jy pozilir] ir nuomong¢ apie
Siuo metu jmonéje veikianc¢ia motyvacing sistemg. Darbuotojy apklausos ir pokalbiy su jais metu, reikia
iSsiaiskinti ir tikruosius jy poreikius, kurie galéty buti tenkinami siekiant tinkamai motyvuoti darbuotojus, ir
siilymus, kaip jy manymu biity galima pakeisti motyvavimo sistema, kad ji veikty tikslingiau.

Atliekant rezultaty analize vertinami du aspektai:

e darbuotojai,
e darbo aplinka.

Vertinant i$skiriami kiekvieng aspekta veikiantys trikumai. Darbuotojy srityje pasireiskia tokie
trikumai, kaip:

e Motyvacijos triikumas,
e nelygybés jausmas,
e Dblogi tarpusavio santykiai ir kt.

Darbo aplinkoje:

e netvarkingos darbo vietos,
e prastos darbo salygos,
e Karjeros sistemos nebuvimas ir kt.

Pagal Siuos iSskirtus trikumus, kurie priklausomai nuo organizacijos ir joje naudojamos
motyvavimo sistemos gali skirtis, biiti daugiau ar maziau, ieSkoma galimybiy, kaip buty galima juos
pasalinti. Darbo grupés nariai, naudodamiesi apklausy ir pokalbiy su darbuotojais rezultatais bei jy metu
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pateiktais pasiiilymais, iSskiria biidus, kaip galima gerinti motyvavimo sistemg ir jvardija, kg reikéty keisti.
Si modelio dalis sudaryta pagal anksGiau apraSytas motyvavimo galimybes, kurios buvo parinktos
iSanalizavus atliktos apklausos duomenis.
Toliau esama motyvaciné sistema pertvarkoma j ja jtraukiant naujus elementus ir vykdomas
Naujos motyvacinés sistemos jgyvendinimas, kurio metu:
e parengiamas atnaujintos motyvacinés sistemos aprasas,
¢ jgyvendinami motyvacings sistemos elementai, tokie kaip:
o darbo sglygy gerinimas,
o Karjeros galimybiy sistemos sudarymas,
o sveikatos draudimo programos parinkimas,
o sudaroma kvalifikacijos kélimo galimybiy schema,
o Sudaromas papildomo darbo uzmokescio jvedimo planas.
e vyksta darbuotojy supazindinimas su atnaujinta motyvacine sistema.
Toliau vyksta steb¢jimas, kurio metu démesys atkreipiamas j §Sias sritis:
e Kkaip darbuotojai reaguoja j atnaujintg motyvacing sistema,
e kiek ir kokiy klausimy kyla,
e kokios bendros darbuotojy nuotaikos pristaCius ir pradéjus jgyvendinti atnaujintg
motyvavimo sistemg ir kt.
Turi vykti nuolatinis situacijos steb¢jimas ir analizé, kas reikalinga norint atsakyti i klausima
,»Ar tenkina pasiektas rezultatas?*. Atsakant j §j klausima, vertinami pacioje darbo pradzioje iSkeltas tikslas,
zitrima ar pavyko ji igyvendinti, kokiu procentu tai pavyko padaryti ir pan. Taip pat vertinamas raliy
rezultaty atitikimas pradzioje suformuluotiems norimiems pasiekti. Ar tikrieji rezultatai atitinka lukescius ir
pan. Kuomet j Sivos klausimus atsakoma teigiamai, padaroma iSvada, kad atnaujinta motyvaciné sistema
tenkina tiek iSsikeltg tiksla, geri ir gauti rezultatai, toliau vykdomas nuolatinis steb¢jimas ir jeigu reikia
vykdomi motyvacinés sistemos pakeitimai, taip jg dar labiau pritaikant pagal esamg jmonés situacijg. Gali
buti atvejy, kuomet atlikus viskg tinkamai ir atidziai, gauti rezultatai visgi netenkina nei darbuotojy, nei
vadovybes, tuomet vél reikia grizti i modelio pradzig ir vykdyti visus etapus, pradedant esamos situacijos
analize, problemy i$skyrimu ir baigiant pakartotiniu motyvacinés sistemos pakeitimu. Tokiu atveju, galima
atlikt darbo grupés atnaujinima, pakeiciant visus jos narius ar tik jy dalj naujais darbuotojais.
Modelio jgyvendinimo procesas pavaizduotas Ganto grafike (5.2 lentelé), kuris, pagal V.
Obrazcova (2006), naudojami planuojant ar kontroliuojant jvairius rodiklius, o svarbiausias veiksnys —
laikas. Kaip teigia autorius, $iy grafiky ypatybé — patogi ir nesudétinga forma, kuri leidzia jvertinti projekto
vykdymo trukme, lygj ir reikalingus iSteklius.

5.2 lentelé. Motyvacinés sistemos tobulinimo modelio jgyvendinimo grafikas

oo g e godo o go q o] @ |- 5
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Darbo grupés sudarymas

Tiksly iSkélimas

Norimy pasiekti poky¢iy formulavimas

Esamos motyvavimo sistemos analizé

Anketiné darbuotojy apklausa

Pokalbiai su vadovais

Surinkty duomeny analiz¢

Darbuotojy poreikiy iSsiaiSkinimas

Teigiamy ir neigiamy veiksniy iSskyrimas

Naujy motyvavimo galimybiy analizé

Esamos motyvavimo sistemos atnaujinimas

ApraSo parengimas

Tam tikry motyvacinés sistemos elementy
igyvendinimas
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Atnaujintos motyvacinés sistemos
igyvendinimas

Stebéjimas

Darbuotojy reakcijos j atnaujintag motyvavimo
sistemg vertinimas

Iskelto tikslo jgyvendinimo vertinimas

Norimy gauti ir realiai gauty rezultaty vertinimas

Grafike savaitémis nurodyta kiekvieno etapo vykdymo trukmé. Motyvacinés sistemos
atnaujinimo darbai, pradedant darbo grupés sudarymu ir baigiant darbuotojy supazindinimu su pakeitimais,
truks 10 savai¢iy. Po darbuotojy supazindinimo, nuo 11 savaités prasideda testiniai darbai, kuriy metu bus
jgyvendinama atnaujinta motyvaciné sistema, stebima darbuotojy reakcija j pakeitimus ir naujoves,

vertinamas pasiekty tiksly ir gauty rezultaty atitikimas i$sikeltiems darbo pradzioje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikta motyvacijos teoriniy teiginiy studija moksliniuose literatiiros Saltiniuose, i$nagrinéta

motyvacijos ir motyvavimo esmé, pagrindinés teorijos ir motyvacijos jtaka darbuotojy veiklos kokybei.

Motyvuoti darbuotojai — kokybiskai ir naSiai dirbanios jmonés pagrindas, todél kryptingai
motyvuoti darbuotojai turéty buti kiekvienos jmonés siekiamybé, o tai galima padaryti tik
atsizvelgus ] kiekvieno darbuotojo poreikius, kuriuos panaudojant buty sukurta tinkama
motyvavimo sistema.

Darbo motyvacijos teorijos skirstomos j turinio / krypties ir proceso / nepaliaujamumo. Pirmosiose
motyvacijos teorijose démesys sutelkiamas j zmoniy poreikius, kas skatina Zmones veikti vienaip ar
kitaip, o antrosios motyvacijos teorijos nagrinéja, kaip zmogus skatinamas veikti, tam pasitelkiant

jo lukescius bei kokig jtaka jo veiksmai gali turéti ateityje.

2. Atlikus apklausg, kurioje dalyvavo 240 respondenty, ir i$analizavus jos metu surinktus duomenis, gauti

rezultatai:

Didzioji dalis (75 %) apklaustyjy — vyrai, moterys sudaré tik 25 % respondenty. Imonése
dominuoja aukstajj universitetinj iSsilavinimg jgije¢ darbuotojai.
Apklaustieji lojalis jmonéms kuriose dirba: 8 ir daugiau mety toje pacioje jmongje dirba 45 %
respondenty, 5-8 metus — 25 %, 3—5 metus jmonéje dirba 13 % darbuotojy, 1-3 metus — 8 % ir iki
mety — 9 % apklaustyjy.
Gaunamas atlyginimas tenkina 45 % respondenty, nepatenkinti gaunamo uzmokescio dydziu yra 20
% apklaustyjy, o 35 % darbuotojy gaunamu atlyginimo patenkinti i$ dalies (4.1 pav.).
65 % apklaustyjy gaunamo atlygio pakanka visavertiSkam gyvenimui, o likusieji 35 % teigia, kad
gaunamo uzmokescio uz darbg jiems nekanka tam, kad jaustysi gyvenantys visavertj gyvenima 4.2
pav.).
25 % respondenty teigia, kad Zodiniy paskatinimy 1§ vadovybés sulaukia daznai, o su Siuo teiginiu
nesutinka 14 %, like¢ 61 % apklaustyjy teigia tokiy zodiniy paskatinimy sulaukiantys kartais (4.3
pav.).
Darbuotojai teigia, kad geresniy darbo rezultaty skatina siekti: 27 % respondenty atsake, kad tai
pasitenkinimas darbu, 23 % nurod¢, kad juos geresniy rezultaty siekti skatina nuostata, kad tiesiog
reikia gerai dirbti, po 20 % respondenty kaip priezastis siekti geresniy darbo rezultaty nurode
baime¢ netekti darbo ir siekj biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovybés. 10 %
respondenty nurodé, kad darbo rezultatai turi tiesioging itaka darbo uzmokesciui ir tai juos skatina
siekti geresniy darbo rezultaty (4.4 pav.).
65 % darbuotojy teigia mégstantys savo darbg ir tik 5 % atsaké prieSingai. 30 % respondenty savo
darba mégsta is dalies (4.5 pav.).
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Esamas darbo salygas teigiamai jvertino 35 % apklaustyjy, 25 % — neigiamai, o i§ dalies patenkinti
30 %, 10 % darbuotojy atsaké nezinantys, ar juos tenkina esamos darbo sglygos (4.6 pav.).
Didziausia dalis respondenty, 22 % sutinka, kad geriausias skatinimo biidas — galimybé kelti
kvalifikacija. 21 % respondenty pritaria Siam skatinimo biidui — palankus sveikatos priezitiros
planas. Lengvaty suteikima, kaip tinkamiausig skatinimo biidg pasirinko 20 % respondenty, 15 % -
pritaré¢ piniginiam skatinimui, o 13 % - laisvalaikio organizavimui jmonés léSomis. 6 %
respondenty dovanas pasirinko kaip tinkamiausig skatinimo biida, o 3 % respondenty pasirinko
moralinj skatinimg (4.10 pav.).

Atlikus koreliacing-regresing analizg, galima teigti, kad:

o darbuotojy gaunami atlyginimai turi jtakg motyvacijos jausmui darbe. Gautas koreliacinis
koeficientas R = 0,8051 rodo stipry tiesinj rysj tarp $iy veiksniy. Tai parodo ir reikSmé a; =
0,8656 (4.11 pav.). Taigi galima teigti, kad padidinus darbuotyjy atlyginimus taip keliant jy
pasitenkinimg darbo uzmokesciu, motyvacija taip pat padidéty.

o sustipréjus darbuotojy jausmui buti pastebétam ir jvertintam pageréty ir motyvacija. Buvo
nustatyta tiesiné priklausomybé tarp $iy dviejy veiksniy ir gautas koreliacijos koeficientas R =
0,8125 ir reiksmé a; = 0,7138 rodo stipry tiesinj rysj tarp Siy faktoriy jmonéje (4.12 pav.).

o pagerinus darbo salygas, norint padidinti pasitenkinimg darbu, iSaugty ir darbuotojy motyvacija.
Buvo nustatyta tiesiné priklausomybé tarp motyvacijos ir pasitenkinimo darbu, gautas
koreliacijos koeficientas R = 0,7189 ir reikSmé a; = 0,4572 rodo stipry tiesinj rysj tarp Siy dviejy
veiksniy (4.14 pav.).

o karjeros galimybiy didéjimas jvertinant gerai atliktus darbus ir kitus veiksnius skatina
darbuotojus siekti geresniy rezultaty ir taip kelia jy motyvacija. Tai patvirtina ir koreliacijos

koeficientas R = 0,767 ir reikSmé a; = 0,5907, kas rodo stipry tiesinj rysj (4.16 pav.).

3. Sudarytas motyvacijos tobulinimo modelis (5.1 pav.), kuris naudojamas pertvarkant esamas jmoniy

motyvacines sistemas, siekiant padidinti darbuotojy motyvacijg. Proceso eiga:

Sudaryti darbo grupe, issikelti tikslus ir suformuluoti, ko tikimasi pasiekti.

Atlikti esamos motyvacinés Sistemos analizg, apklausiant darbuotojus interviu metu ir naudojant
anketas. Analizés metu iSskiriant teigimus ir neigiamus veiksnius, kas tikrai motyvuoja darbuotojus
ir tai, kas yra nereikalinga ir tik apsunkina esamos motyvacinés sistemos veikima.

Susisteminus gautus duomenis analizuoti galimas naujas motyvavimo galimybes, kurios bus
jtrauktos pertvarkant motyvacing sistema.

Igyvendinus atnaujinta motyvacing sistemg svarbu atsakyti j klausimg ar tenkina pasiektas
rezultatas, jeigu taip, tuomet reikalingas nuolatinis steb¢jimas ir tobulinimas, prieSingu atveju,

darbus reikia pradéti i§ naujo.

Sitilomi motyvavimo budai:
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e Darbo salygy gerinimas, kas yra labai svarbu darbo vietoje praleidziant didZigja dienos dalj.

e Turéty biti sudaryta karjeros galimybiy schema, kurioje biity aiskiai nurodyti galimi karjeros
keélimo keliai, kas turi buiti pasiekti, kokiy rezultaty tikimasi i§ darbuotojy, siekian¢iy uzimti
aukstesnes pareigas.

e Vadovybeé turéty skatinti darbuotojy jsitraukimg minint jmonés tradicines Sventes. Taip darbuotojai
bendrauty ne tik darbinéje aplinkoje, bet ir neformaliai, kas skatinty bendrumo jausma ir gerinty
darbuotojy savijauta.

e Vertinant kiekvieno darbo nasumg ir kokybe gali bati papildomai mokami priedai, premijos. Taip
pat, vertinant darbuotojus, pagal konkreCius kriterijus, per ataskaitinj laikotarpj galima rinkiti
geriausius darbuotojus, taip biity skatinamas pastebéjimo ir jvertinimo darbe jausmas.

e Sudaryti galimybe darbuotojams dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose, mokymuose, kuriuose
ne tik gilinamos esamos zinios, bet ir jgyjama naujy ziniy, kurios padés darbuotojams kokybiskiau
ir efektyviau atlikti savo darbus, rasti naujus darbe iSkylanciy problemy sprendimo budus, tobulinti
naudojamus darbo metodus ir technologijas.

e Vadovai turéty skatinti ir darbuotojy saugumo jausmg. Tai galima pasiekti naudojant visiSkai ar
dalinai jmonés 1éSomis apmokamag darbuotojy medicininj aptarnavima.

Atliktas tyrimas atskleidzia nemalonig tiesg, kad visgi jmonése neskiriama pakankamai
démesio tinkamai darbuotojy motyvacijai. Kiekviena jmoné turi suprasti, kad darbuotojai yra jos pagrindas
ir tik kryptingai motyvuoti darbuotojai bus suinteresuoti siekti ne tik savo, bet ir jmonés tikslus. Naudojant
sudaryta motyvacijos tobulinimo modelj, galima pertvarkyti egzistuojancias motyvacines sistemas jmonése

ir taip pasiekti optimalius rezultatus darbuotojy motyvavimo srityje.

57



LITERATURA

Alelitinaite, 1. 2002. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai: nauda ir keblumai, Verslo Zinios.

Konsultacijos vadovui 1 (spalis)
Adamonieng¢, R.; Sakalas, A.; Silingiené, V. 2002. Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, 135 p.

Anuziené, A. 2004. Darbuotojy motyvacijos budas — pinigai, i§ Organizacijy valdymo teoriniai aspektai:

konferencijos straipsniy rinkinys. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, 7-10.
Bakanauskas A., et al. 2011.0rganizacijy vadyba: vadovélis. Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas, 432 p.
Bakanauskiené, 1. 2008.Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, 302 p.
Barsauskiené V., et al. 2010.Zmoniy santykiai organizacijose. Kaunas: Technologija, 410 p.
Bogusiené, V., Bendoriené, A. 2008. Tarptautiniy Zodziy Zodynas. Vilnius: Alma littera, 489 p.
Chmiel N. (red.). 2005. Darbo ir organizaciné psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 480 p.
Cesyniené R., et al. 2002. Jmoniy vadybos orientacijos. Vilnius: Vilniaus Universiteto leidykla, 164 p.
Damasiené, V. 2002. Valdymo pagrindai: mokomoji knyga. Siauliai: Siaurés Lietuva, 164p.
Grazulis, V. 2005. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 78 p.

Harney, K. 2003. Lifelong Learning under the Perspective of Functional Dillerevitiation, European

Educational Research Journal 2 (1).

Jarvis, P. 2002. International Dictionary of Adult and Continuing Education. London: Kogan Page Limited,
202 p.

Jovai$a, L. 2007.Enciklopedinis edukologijos Zodynas. Vilnius: Gimtasis Zodis, 336 p.
Jucevicieng, P. 2007. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, 201 p.

Kazlauskaité, R.; Buéitiniene, 1. 2008. Zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo vaidmuo kuriant ilgalaikj

konkurencinj pranaSuma, /nZineriné ekonomika — Engineering economics (5): 78-84

Lukasevicius, K.; Martinkus, B.; Piktys, R. 2005.Verslo ekonomika. Kaunas: Technologija, 175 p.

vt —

vt —

sisteminiai tyrimai 34: 77-92.
58



Martinkus B.; Zilinskas V. 2008. Ekonomikos pagrindai. Kaunas: Technologija, 720 p.
Obrazcovas, V. 2006. Valdymo ir administravimo metodai: teorija ir praktika. Vilnius: Eugrimas, 247 p.

Palidauskaité, J. 2007. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje, Viesoji politika ir administravimas
19:33-45.

Psichologijos Zodynas. 1993. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidykla, 188 p.

Robbins, S. P. 2003.0rganizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 374 p.

Skinner, B. F. 1953. Science and Human Behavior. New York: The Free Press, 451 p.

Stankeviciené, A.; Lobanova, L. 2006.Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika, 184 p.
Stoner J. A. F.; Freeman R. E.; Gilbert D. R. 2006. Vadyba. Kaunas: Mazoji poligrafija, 660 p.

Savareikiené, D.; Dubinas, V. 2003.Integruota vadybos proceso motyvacija. Siauliai: Siauliy universiteto
leidykla, 177 p.

Tidikis, R. 2003. Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés universiteto leidybos
centras, 628 p.

Vasiliauskas, A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija, 384 p.
Zabielaviciené, 1. 2004 Valdymo apskaita, analizé ir sprendimai jmonéje. Vilnius: Technika, 148 p.

Zaptorius, J. 2007. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analize, Filosofija. Sociologija
18(4): 105-117.

59



PRIEDAI



A PRIEDAS. Anketa

Vilniaus Gedimino Technikos universiteto Mechanikos fakulteto I kurso magistranté Monika
Mikalauskaité rengia baigiamgji magistro darbg tema ,,Darbuotojy motyvacijos tobulinimas pramonés
jmonése . Jiusy atsakymai j anketos klausimus padéty jvertinti darbuotojy motyvacijg Lietuvos poligrafijos
sektoriaus jmonése, todél prasyciau atsakyti j Zemiau pateikiamus klausimus. Anketa — anoniminé, bus
apdorojami ir analizuojami tik apibendrinti apklausos rezultatai.

Pasirinktq atsakymqg pazymeékite X.

1. Jasy uzimtumo organizacijoje statusas:
H Vadovas
B Specialistas
B Tarnautojas
A Darbininkas
2. Kokia Jiisy darbo patirtis $ioje jmonéje?
B 1ki mety
I 1-3 metai
" 3-5metai
" 5-8 metai
B 8irdaugiau
3. Ar Jus tenkina Jusy gaunamas atlyginimas?
B Taip
B Ne
B IS dalies
4. Ar gaunamo darbo uzmokes¢io Jums uztenka visavertiSkam gyvenimui?
B Taip
B Ne
5. Jei | 4 klausimg atsakéte NE, tai kaip manote, kiek didesnis turéty buti Jisy atlyginimas, kad Jisy
gyvenimas biity visavertis? (jrasykite)

6. Ar daznai sulaukiate zodiniy paskatinimy i$ vadovybés?
1 Niekada
1 Kartais
B Visada uz gerai atliktg darba

7. Kas Jusy darbe skatina siekti geresniy darbo rezultaty (pasirinkite vieng svarbiausiq variantg):
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Darbo rezultatai turi tiesioging jtaka darbo uzmokesciui
Siekis biity pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovybés
Pasitenkinimas darbu

P aan

Nuostata, kad tiesiog reikia gerai dirbti
B Baimé netekti darbo
8. Zemiau pateikta keletas teiginiy apie darba Jisy jmonéje. Kiekvienoje eilutéje pazymeékite po viena

Jums tinkamg atsakyma.

Teiginys Taip | IS dalies | Ne | nezinau

AS mégstu savo darbg

AS patenkintas savo darbo salygomis Sioje jmong¢je

Mano gaunamas atlyginimas atitinka mano indélj j darba

Dirbdamas §ioje imongje jauciuosi tinkamai jvertintas kaip darbuotojas

9. Kurie 1§ Zemiau pateikty veiksniy skatina pasitenkinimo darbu jausma? (galite pazymeéti kelis atsakymo
variantus)
B Vienodos darbo salygos visiems darbuotojams
ReikSmingumas
Kirybin¢ laisve

Karjeros galimybés

g aan

Teisingas atlygis
B K GrasSykite)
10. Kokiam skatinimo buidui pritariate? (galite pazyméti kelis variantus)
B Piniginis
Kvalifikacijos kélimas
Laisvalaikio organizavimas jmonés léSomis
Dovanos
Lengvaty suteikimas
Moralinis skatinimas

Palankus sveikatos priezitiros planas

b m S u = R = = S = G |

Kita (jrasykite savo variantus)
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11. Anketoje pateikti teiginiai. Prasome pazyméti prie kiekvieno, kiek Jiis sutinkate su Siuo teiginiu skaléje

nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia, kad Jiis visiskai nesutinkate, o 5 — visiskai sutinkate.

Visiskai Visiskai

nesutinku sutinku
1 | Motyvacija dirbti vertinate teigiamai 1 2 3 4 5
2 | Jus patenkinti darbo uzmokesciu 1 2 3 4 5
3 | Gaunamo atlyginimo pakanka visiems poreikiams patenkinti 1 2 3 |4 |5
4 | Jus jauciatés jvertinti ir pastebéti darbe 1 2 3 4 5
5 | Daznai sulaukiate zodiniy paskatinimy i§ vadovo 1 2 3 4 5
6 | Siekis biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovybés | 1 2 3 4 5

skatina geriau dirbti

7 | Pasitenkinimas darbu skatina geriau dirbti 1 2 3 4 5
8 | Palankios darbo salygos skatina geriau dirbti 1 2 3 4 5
9 | Darbo uzmokestis skatina geriau dirbti 1 2 3 4 5
10 | Karjeros galimybés skatina geriau dirbti 1 2 3 4 5
11 | Santykiai su bendradarbiais skatina geriau dirbti 1 2 3 4 5
12 | Imonés atlyginimy sistema teisinga visy darbuotojy atzvilgiu 1 2 3 4 5
13 | Jus skatina premijy gavimas 1 2 3 4 5
14 | Imonés darbuotojai skatinami pagal vienodus Kkriterijus 1 2 3 4 5
15 | Imonéje egzistuojanti skatinimo sistema pakankamai efektyvi 1 2 3 4 5)
12. Jusy lytis:

B Vyras

B Moteris
13. Jiisy amzius:
14. Jusy iSsilavinimas:

B Aukstasis universitetinis

B Aukstesnysis

B Specialus vidurinis

B Vidurinis

B Nebaigtas vidurinis

Acii uz skirtq laikg.
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B PRIEDAS. Statistiniu duomeny tyrimo analizé

Teiginio Nr.

1. Skatinimo sistemqg
jmonéje vertinate

teigiamai

2. Jiis patenkinti

darbo uzmokesciu

3. Gaunamo
atlyginimo pakanka
visiems poreikiams

patenkinti

4. Jiis jauciates
jvertinti ir pastebéti

darbe

5. Daznai sulaukiate
Zodiniy paskatinimy

is vadovo

6. Siekis biiti
pripazZintam tarp
kolegy ir
pastebétam
vadovybés skatina

geriau dirbti

Darbuotojy motyvacijos analizé

1 (Visiskas nesutinku)

N

10

13

2 (Nesutinku)

25

16

10

21

%

3 (Siek tiek sutinku)

60

40

70

46

103

20

4 (Sutinku)

45

80

72

79

43

76

5 (Visiskai sutinku)

[ep}

30

21

11

34

74

64

Vidurkis

3,4

3,5

3,4

3,8

3,1

4,3

Dispersija

1,2

1,2

0,7

1,0

0,5

1,4

Vidutinis kvadratinis

1,1

0,9

1,0

0,7

1,2

nuokrypis

Moda

10

Mediana

11

Variacijos koeficientas (%)

-
N

33,06

30,99

25,21

25,83

22,97

27,23



Lentelés pabaiga

1

7. Pasitenkinimas
darbu skatina
geriau dirbti

8. Palankios darbo
sqlygos skatina
geriau dirbti

9. Darbo uzmokestis
skatina geriau dirbti
10. Karjeros
galimybés skatina
geriau dirbti

11. Santykiai su
bendradarbiais
skatina geriau dirbti
12. Imonés
atlyginimy sistema
teisinga visy
darbuotojy atzvilgiu
13. Jus skatina
premijy gavimas
14. Imonés
darbuotojai
skatinami pagal
vienodus kriterijus
15. [monéje
egzistuojanti
skatinimo sistema

pakankamai efektyvi

11

19

20

15

40

97

57

76

105

70

130

108

107

65

120

75

70

46

75

40

36

16

50

31

19

65

4,2

4,3

4,2

4,0

3,8

3,4

4,3

3,7

3,6

1,0

1,4

1,0

1,0

0,7

0,4

1,1

0,9

0,6

1,0

1,2

1,0

1,0

0,8

0,6

1,0

0,9

0,8

10

11

12
24,12

28,12

23,12

24,66

22,08

18,17

24,35

24,78

21,64



MOTYVACIJOS TOBULINIMAS PRAMONES IMONESE

Monika MIKALAUSKAITE', Irena ZABIELAVICIENE?

VGTU MF Mechanikos inzinerijos katedra
El. p. mikalauskaite.m@gmail.com, %irena.zabielaviciene@vgtu.lt

Anotacija: Straipsnyje apraSomos motyvacijos teorijos ir pateikiama motyvacijos samprata. Daugumoje
Lietuvos pramonés jmoniy darbuotojy skatinimui skiriama per mazai démesio arba jis i§vis pamirStamas ir
tai, kad darbuotojai turi savo darbus atlikti gerai, greitai ir rodyti susidoméjima darbu tampa savaime
suprantama, ir manoma, kad pats darbuotojas turi biiti motyvuotas vien savo darbu tam neskiriant papildomy
imongs istekliy. Darbuotojy motyvavimas dazniausiai susiaurinamas iki piniginio skatinimo lygio, metiniai
priedai, piniginés gimtadienio dovanos ir pan., pamirStant nematerialyjj skatinima, kuris integruotas kartu su
materialiuoju, leisty pasiekti Zymiai geresniy rezultaty motyvuojant darbuotojus.

Reik§miniai ZodzZiai: atlygis, lakes¢iai, motyvacija, motyvacijos teorijos, poreikiai, skatinimo priemonés

Ivadas

Motyvacija, motyvuotas darbuotojas, motyvavimo biidai —
tai sgvokos, daznai naudojamos darbdaviy. Vieni motyvuoto
darbuotojo savoka pateikia kaip problema, kad $iais laikais
tokius darbuotojus surasti labai sunku ar tokiy netgi i§vis néra,
kiti pasitelkia jvairius motyvavimo biidus biitent ieskodami
darbuotojy.

Analizuojant, kuriant ar tobulinant jmonés darbuotojy
motyvavimo sistema labai svarbu suvokti pac¢ig motyvavimo ir
motyvacijos samprata, o ne tik budus, kaip gali biuti
motyvuojami darbuotojai. Proceso suvokimas, o ne tusti faktai
ar universalis budai, taikomi visoms jmonéms i§ eilés,
neatsizvelgiant | jy savituma, kurj nulemia ne tik jmonés dydis,
veiklos sritis, bet ir darbuotojy lytinis, tautinis, galy gale, ir
religinis pasiskirstymas, padés raliai suvokti esamg situacija, ja
jvertinti ir pritaikyti, savaip interpretuojant ir modifikuojant,
piniginius ir nepiniginius darbuotojy motyvavimo budus.
Taciau suvokti ir suprasti motyvacijos procesg yra pakankamai
komplikuotas uzdavinys, kadangi kiekvienu atveju motyvacija
ir pats motyvavimo procesas yra skirtingi. Motyvacija susidaro
zmogaus sagmonéje ir priklauso nuo asmenybés, jos savybiy, o
laikui bégant gali keistis.

Daugumoje Lietuvos pramonés jmoniy darbuotojy
skatinimui skiriama per mazai démesio arba jis iSvis
pamirStamas ir tai, kad darbuotojai turi savo darbus atlikti
gerai, greitai ir rodyti susidoméjima darbu tampa savaime
suprantama, ir manoma, kad pats darbuotojas turi buti
motyvuotas vien savo darbu tam neskiriant papildomy jmonés
iStekliy. Darbuotojy motyvavimas dazniausiai susiaurinamas
iki piniginio skatinimo lygio, metiniai priedai, piniginés
gimtadienio dovanos ir pan., pamir§tant nematerialyjj
skatinimg, kuris integruotas kartu su materialiuoju, leisty
pasiekti Zymiai geresniy rezultaty motyvuojant darbuotojus.

Straipsnyje tiriamos problemos: motyvavimo samprata,
darbuotojy motyvavimo galimybés jmongje.

Tyrimy  tikslas iSsiaiSkinti motyvavimo sistemy,
naudojamy jmonése, privalumus, trikumus ir ypatybes ir
motyvavimo sistemy poveikj darbuotojams.
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Motyvacijos ir motyvavimo samprata

Motyvacijos savoka atsirado XX a. antrajame
desimtmetyje ekonomikos srityje, véliau ja perémé psichologai
ir socialogai. Didzioji dalis autoriy, sukiirusiy motyvacines
teorijas, savo darbuose rémési tyrimais, kurie buvo atlikti
analizuojant jvairiy jmoniy darbuotojy motyvavimo metodus.

Angly ir pranciizy kalbose terminas motivation apibiidina
bendrai ,.tai, kas motyvuoja, t. y. ir energija, veikianti individo
veikla, ir metodai individo motyvacijai didinti“ (Tarptautiniy
70dZiy Zodynas 2008). Tuo tarpu lietuviy kalboje yra galimybé
iSskirti dvi sgvokas: motyvacija ir motyvavimas. Pasak R.
Kazlauskaités (2008), darbo motyvacija apibréziama kaip i§
samoningy ir nesamoningy jégy kylanti energija, kuri veikia
individo ry$ius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe
orientacijg ir pokyc¢ius, o darbuotojy motyvavimas — tai
poveikis darbuotojy motyvacijai, o to poveikio metodai ir
priemonés — motyvavimo metodai ir motyvavimo priemonés.
Tarptautiniy zodziy Zodyne (2008) motyvacija apibréZiama
kaip ,tam tikro elgesio, veiklos paskatos, motyvy veikti
turéjimas®.

Kaip teigia S. P. Robbinsas (2003), motyvacija
neatsicjama nuo Zmogaus elgsenos, todél apibréziant
motyvacija galima pasinaudoti ir elgesio sgvokomis. Kiekvieno
zmogaus prigimtis yra savanaudi$ka, vieny daugiau, kity
galbit maziau, taCiau kuomet Zmogus yra suinteresuotas
kazkokia konkre€ia nauda, kuri bus gauta pasiekus geresnius
darbo rezultatus, tuomet ir bus stengiamasi darbg atlikti
greitiau, geriau, kokybiskiau. Tuo tarpu niekuo nesuinteresuoti
zmonés nejdés daug jégy ir neparodys didelio noro pasiekti
geresniy darbo rezultaty. Nors darbuotojai galbiit ir ne visada
bus suinteresuoti atlikti darbus kokybiskai ir norint juos jtikinti
dirbti naSiai reikés jdéti pastangy, tuo tarpu vadovai visuomet
bus suinteresuoti, kad jy pavaldiniai dirbty kuo naSiau ir
stengtysi darbus atlikti kuo kokybiSkiau. R. Adamoniené
(2002) teigia, kad sickdamas $io tikslo vadovas turi jgyti ir
mokeéti pritaikyti Zinias apie santykius su darbuotojais ir jy
veiklos motyvus. Vadovavimas apima labai daug atsakomybiy,
tai ne tik atlyginimo mokéjimas, nuolatiné kontrolé ir
baudimas neatlikus ar nekokybiSkai atlikus darbus, bet ir
nuolatinis darbuotojy jtikingjimas, jy veiksmy nukreipimas tam
tikra linkme ir sudarymas tokiy veiklos salygy, kad Zmonés
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galéty geriausiai pasiekti savo paciy tikslus tuo paciu
jgyvendindami ir jmonés.

»~Motyvavimas — tai darbuotojy skatinimas, nukreipimas
reikiama linkme, atitinkama jtaka, siekiant, kad jie atlikty
butinas uzduotis* (J. A. Stoner et al 2005). Kuo toliau tuo
daugiau vadovy vis labiau jvertina ir naudoja darbuotojy
grupes ir komandas, j kurias susibiir¢ ar suburti darbuotojai
sickia bendro tikslo. Kadangi motyvuojami Zmonés, tai
motyvavimui labai svarbu ir Zmoniy santykiai. Reikalinga
sudaryti tinkamg aplinka pavestiems darbams atlikti, taip
darbuotojai pasiekia geresniy rezultaty.

Analizuojant  sgvokas, susijusias su  darbuotojy
motyvavimu, svarbu suvokti ir paties zodzio motyvas reikSme.
Tarptautiniy zodziy Zodyne (2008) motyvas apibréziamas kaip
,veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu —
aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos
arba vidaus veiksniai; materialGis arba idealiis tikslai; individo
veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kurig suvokia pats
zZmogus*.

Pasak L. JovaiSos (2007), motyvas — tam tikra grandiné,
kuri prasideda signalo priémimu, jvertinimu, programa,
paskata, tikslu ir baigiasi konkre¢iu veiksmu. Motyvai gali biiti
apibréziami kaip asmens poreikiy israiska, kai zmogus suvokia
savo elgesio, veiklos prasme (,,Kodél a§ taip veikiu?). P.
Juceviciené (2007) teigia, kad kelis deSimtmecius buvo labai
populiarus Zmogaus motyvacijos bihevioristinis ai$kinimas
(pagrindiné biheviorizmo formulé ,stimulas — reakcija®).
Bitent remdamiesi §ia teorija K. Davisas ir J.W. Newstromas
pateikia poreikio—veiksmo santykio schema (1 pav.).

1

Asmeniniai poreikiai

——

4
Motyvas

Zingsniai

Norai

Suvekiama
aplinka

atpalaiduojama)
pav. Motyvacijos modelis (bihevioristinis) (K. Davis,
J. W. Newstrom 1985)

Poreikiai sukuria jtampg, kuri, modifikuota individo
aplinkos, yra tam tikry nory priezastis. Darbuotojas i§nagrinéja
jvairius jj veikianCius stimulus (pozityvius ir negatyvius) ir
nusprendzia, kurie i$ jy geriausiai patenkina jo norus.

Ivairioje literatiiroje pateikiama daug jvairiy motyvacijos
apibrézimy, kurie i§ esmés yra panasiis. Apzvelgus ir palyginus
skirtingy autoriy pateikty sagvoky aiSkinimus ir interpretavimus,
galima daryti i8vadg, kad motyvacija nusako asmens
psichologing biikle (noras, poreikis), kuri ir nulemia jo
jsipareigojimo laipsnj aktyviai veikti siekiant patenkinti savo
norus ir poreikius. Motyvacijos sgvokos néra iSreikstos labai
i8samiai, kiekvienas autorius jas pateikia ir interpretuoja
savaip, taCiau galima jzvelgti kelis veiksnius, su kuriais
motyvacija yra susijusi, tai biity: tam tikro elgesio skatinimas,
elgesio nukreipimas tam tikrai kryptimi ir tai, kaip tam tikras
elgesys yra palaikomas ar sustiprinamas (motyvuojama).

Kiekvieno darbuotojo motyvacija daro tiesioging jtaka tiek
kity darbuotojy motyvacijai, tiek ir lemia organizacijos veiklos
sékme. Taigi kuriant darbuotojy motyvavimo sistema labai
svarbu atsizvelgti j darbuotojy poreikius.

Egzistuoja daug motyvacijos teorijy, kurios kiekviena
savaip interpretuoja ir aiSkina tai, kas zmoniy manymu, jiems
yra svarbu ir kas vyksta aplink juos. Deja taikant tik kazkuriag
vieng motyvavimo teorija, galima sulaukti ne tokio rezultato,
kaip tikétasi. Vienas i§ galimy sprendimo varianty — naudoti
kelias motyvavimo teorijas kuriant skatinimo sistemg jmonéje,

1
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i§ kiekvienos teorijos pritaikant tai, kas labiausiai tinka
konkreciu atveju ir kas padéty pasiekti geriausiy galimy
rezultaty motyvuojant darbuotojus.

Pasak B. Martinkaus (2001), egzistuoja daug motyvacijos
teorijy, kurios kiekviena savaip interpretuoja ir aiskina tai, kas,
zmoniy manymu, jiems yra svarbu ir kas vyksta aplink juos.
Sios teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti
individai, kokius veiklos pasikeitimus jie mato, kokie jy
poreikiai. P. Jucevi¢iené (2007) teigia, kad motyvavimui
svarbu, kad organizacijos nariai zinoty, ka jie gaus padare¢ tai,
ko i§ jy reikalaujama. Ta informacija turi suzadinti jy reikme
veikti.

Darbo motyvacijos teorijas galimas suskirstyti | ,.turinio /
krypties® ir ,,proceso / nepaliaujamumo* (2 pav.).

DARBO

MOTYVACIJOS
TEORIOS

Proceso
nepaliaujamumo

)

Irami

GrindZiamos

Pabréziamas
pasitenkinimas

neturintys
darbo
Zmoneés

Pabréziama

teorijos
Tiriami
darbuotojai motyvacija
T T
Mayo

’ Likes¢iy
T LJ

Warr Tiksly
L i8kelimo
‘ T

Darbo
charakteristiky

pav. Darbo motyvacijos teorijy suskirstymas (sudaryta
autoreés, pagal V. Grazulj 2005)
Adamoniené (2002) motyvacijos teorijas skirsto pagal tai,
kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, i
dvi pagrindines kryptis:

bendraja
motyvacija

it

darbu

Maslowas Jahoda

y

McClellandas

2

e turinio / krypties teorijos;
e proceso / nepaliaujamumo teorijos.
Turinio (poreikiy) teorijose akcentuojami Zmoniy

poreikiai, t. y. Kas motyvuoja Zmones veiklai. Nagrinéjami
asmeniniai Zzmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia, norédami
patenkinti savo poreikius.

Garsiausios ir labiausiai pripazintos yra Sios poreikiy
teorijos:

e A. Maslow poreikiy teorija;
D. McClelland poreikiy teorija;
e E. Mayo teorija.

A. Maslowo poreikiy hierarchijos teorija. Pasak
Jucevicienés (2007), pagal §ig teorijg poreikiai klasifikuojami,
atsizvelgiant j jy prioriteting padétj (3 pav.). Teigiama, jog
zmogus pirmiausiai siekia patenkinti pirminius poreikius. Po
to, kai pirminiai poreikiai yra patenkinti, stengiamasi
patenkinti aukStesniojo lygio poreikius.



Sa; 08

4 T = Aukstesnysis
agarbos ir
5 o) lygmuo
poreikial

Socialiniai poreikiai

Saugumo poreikiai Zemesnysis
lygmuo

1 Pagrindiniai fiziniai (egzistencijos) poreikiai

3 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchija (Jucevi¢iené
2007)

Zemesniojo lygmens poreikiai apima pagrindinius fizinio
egzistavimo momentus. Vakary Saliy organizacijose jie retai
kada dominuoja, kadangi yra pakankamai gerai patenkinami,
tiktai atsitiktinumai, tokie kaip pora dieny be miego ar né
trupinélio burnoje primena apie pagrindiniy kiniskyjy poreikiy
prigimtj. Lietuvoje ir panasaus socialinio — ekonominio lygio
Salyse $ie poreikiai gali buti net dominuojantys (Juceviéieng,
2009).

Nuo tada, kai Zemesnis poreikis patenkinamas,
motyvacijos $altiniu tampa aukstesnio lygio poreikis. Pasak A.
Maslowo, aukstesnio lygio poreikiai (pagarbos ir saviraiskos)
yra pagrindiniai stimulai, mobilizuojantys zmogy dirbti
imonése, todél norint tinkamai panaudoti darbuotojy
potencialg, darbdaviai privalo sudaryti salygas skatinti
aukstesniuosius poreikius. Kadangi kiekvienas Zmogus -
skirtingas, todél kiekvienas siekia biiti apsirlipings, taiau
apsiriipinimas yra skirtingo lygio ir skirtingu metu
pasiekiamas.

D. McClelland trijy kategorijy poreikiy teorija. , Teorijoje
teigiama, kad dabartingje visuomenéje pirminiai Zmoniy
poreikiai yra patenkinti, todél démesj sutelkia j aukstesnio
lygio poreikiy tyrima“ (Robbins 2003). V. Grazulis (2005)
iSskiria tris individo elgseng lemiancius aukstesnio lygio
poreikius:

e Pasickimy (laiméjimy) poreikj, parodantj zmogaus
troskima nenusileisti ir siekti geriausiy savo veiklos
(placiaja prasme) arba darbo rezultaty.

e  Priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, pasireiskiantj per
individo nuolatinj nora palaikyti gerus tarpasmeninius
santykius su kitais zmonémis, jausti bendruma su jais ir
darbo aplinkoje.

e Valdzios poreikj, atspindint] individo siekius daryti
poveikj jvykiy raidai, aplinkiniams Zzmonéms, kontroliuoti
ju veiksmus.

Pasak V. Grazulio (2005), aplinkos kulttrinés tradicijos
zmoguje formuoja ji visg gyvenima lydin¢ius tam tikrus
motyvacijos stereotipus. Autoriaus atlikti tyrimai padéjo
nustatyti, kad Zmogus savo gyvenime siekia realizuoti tik kelis
esminius (strateginius) poreikius, kurie pasireiskia per nora ka
nors pasiekti (laiméti), jausti savo bendrumg su aplinkiniais
bendruomenés nariais arba daryti jtakg kitiems grupés
(bendruomenés) nariams.

E. Mayo teorija. Zmoniy santykiy modelis taikomas
vadovy ir pavaldiniy santykiams apibuidinti. Kai darbuotojy
valdymas skatina geresne darbo kokybe, organizacijoje vyrauja
efektyviis zmoniy santykiai; kai smunka darbuotojy moralé ir
efektyvumas, organizacijoje vyraujantys zmoniy santykiai
laikomi neefektyviais (Stoner et al 2006). E. Mayo ir kiti §ios
srities  tyrinétojai laikési nuomonés, kad nuobodis ir

pasikartojantys procesai darbe silpnina motyva dirbti, o
socialiniai kontaktai jj stiprina. Taigi remiantis Siuo pozilriu,
vadovai gali darbuotojus skatinti pazadinti savo socialinius
poreikius, kartu suteikti jiems galimybe jaustis svarbiems ir
naudingiems. I§ Sios teorijos matome, kad egzistuoja ir
darbuotojy dalis, kuriems finansinis atpildas néra svarbiausia ir
geriausiai veikianti motyvavimo priemoné. Sie darbuotojai
labiau vertina socialing integracija, kuri pasireiskia darbo
grupése ar komandose pavidalu. Kuomet dirbama komandoje,
joje susikuria savita hierarchija, iSrySkéja lyderis, atsiranda tam
tikros taisyklés, kaip ir kiek dirbama, savy taisykliy darbuotojai
laikosi noriau ir lengviau negu primetamy i$ Sono.

Pagal procesines motyvacijos teorijas, zmoniy elgesys yra
susijes su tam tikromis viltimis ir galimais pasirinktos elgsenos
rezultatais. R. Adamoniené (2002) proceso motyvacijos teorijy
grupei priskiria:

e F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija;
e V. Vroomo viléiy teorija;

e D. Adamso teisingumo teorija;

e Darbo charakteristiky modelis.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. Sia teorija J. Zaptorius
(2007) apibiidina taip: pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu
sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés (2 lentelé).

2 lentelé. F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (Robbins
2003)

Higieniniai veiksniai,
turintys jtakos

Motyvuojantys veiksniai,
turintys jtakos pasitenkinimui

pasitenkinimui darbu darbu

e Vadovavimo kokybé e  Galimybeés kilti pareigose
o Atlygis e  Galimybés asmeniskai

e Bendrovés politika tobuléti

e Fizinés darbo salygos e  Pripazinimas

e  Santykiai su Kitais o Atsakomybé

e  Darbo uztikrintumas e Laiméjimai

Pasak V. Grazulio (2005), Salyje pasiektas gyvenimo
kokybés lygis formuoja prioriteting poreikiy skale. Higieniniai
veiksniai yra butini, taciau néra pakankami, kad sukelty
motyvacinj jausmg. Motyvaciniai faktoriai turi tiesioginj
poveikj dirbanéiyjy pastangoms ir jy intensyvumui. ,,Dviejy
veiksniy“ motyvacijos modelis praplété vadovavimo priemoniy
»arsenala®, parodydamas vidaus paskaty svarbag darbo procese.
Kartu vadovai turi suprasti, kad nepakankamas démesys
higieniniams veiksniams sukelia darbuotojy nepasitenkinimg
darbo aplinka.

Tuo tarpu P. Juceviéiené (2007) teigia, kad F. Herzberg
higieniniai veiksniai (santykiai su vadovais, valdymo stilius,
darbo vietos aprupinimas, atlyginimas, statusas, ry$iai su
kolegomis, darbo laikas) Lietuvoje gali biiti ne tik higieniniai,
bet ir motyvuojamieji, nes jy buvimas ar nebuvimas taip pat
gali lemti darbuotojy pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu.

Teisingumo teorija. Pagrindiné teisingumo teorijos idé¢ja
kilo i§ Adams (1963) darby. Ji teigia, kad Zmonés jvertina savo
indeélj j darba bei rezultata, kurj i jo gauna, ir paskui iSveda jy
proporcija. Ta patj jie atlieka ir vertindami kitus jiems
reikSmingus Zmones. Tada Zzmonés palygina Sias dvi
proporcijas ir nusprendzia, ar jy proporcija yra didesné, ar
mazesné, ar tokia pati kaip ir kito reikSmingo Zmogaus. Jei jy
proporcija yra geresné nei kito asmens, Zzmonés jauciasi gaung
per didelj atlygj (ir dél to jaucia kalte); jei §i proporcija yra
blogesné, jie jauciasi per mazai atlyginami (ir dél to piktinasi);
jei proporcijos yra vienodos, Zmonés mano, kad tai teisinga, ir
del to yra patenkinti. Laikoma, kad neteisingumo pojitis

68




motyvuoja: zmogus stengiasi sumazinti §j pojutj, sieckdamas
proporcijy lygybés.

»reisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai
pazinty darbuotojus ir pripazinty, kad darbai atlieckami pagal
7moniy santykiy sampratg* (Zaptorius 2007).

Litkesciy teorija. Pasak J. Palidauskaités (2007), Si
motyvacijos teorija teigia, kad individai, priimdami sprendima,
kurig elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy
manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata. R.
Adamoniené (2002) teigia, kad V. Vroomas motyvacijg aprasé
kaip jéga, susidedanéia i§ trijy kintamyjy: F=EIV (4 pav.):

Laukimas to, kad S
Laukimas to, kad
pastangos duos ) ; K
rezultatai bus Laukiamo atpildo
laukiamus A
tinkamai jvertinti
*(ezultarus T
X X = I
Darbo sanaudos Rezultatai N
I
\L \l/ Valenti$kumas
M
Rezultatai Atpildas A
s

4 pav. V. Vroom laukimo teorijos motyvacijos modelis
(Adamoniené et al 2002)
lukes¢iy, t.y. darbuotojo jauciamo rySio tarp Savo
pastangy ir rezultato (E),
instrumentalumo, t.y. rySio tarp rezultato ir laukiamo
atlyginimo (pripaZinimas, premija, vidinis pasitenkinimas
ir kt.) (1),
valentingumas — tai verté, kurig individas priskiria
atlyginimui. Valentingumas priklauso nuo kiekvieno
individo vertybiy sistemos. Tai laukiamas atlyginimo
reik§mingumas individui (V) (Adamoniené, Sakalas,
Silingiene, 2002).
P. Juceviciené (2007) teigia, kad zmogus pasirenka, kaip
elgtis, i§ alternatyviy poelgiy, vadovaudamasis lukesciais, ka
gali i§ kiekvieno laiméti. Zmogus turi tikéti, kad pasirinkta
elgsena patenkins jo liikesCius. Taigi jeigu darbuotojas nejaus
tiesioginio rySio tarp to, ka jis daro, savo idéty pastangy, ir
gauty rezultaty, §i motyvavimo teorija bus neveiksminga.
Darbo charakteristiky modelis. Pasak P. Jucevitienés
(2007), darbo charakteristiky modelis (Hackman ir Oldham
1976) ne tik nustato darbo ar darbininky bruozy ir
pasitenkinimo darbu ar darbo atlikimo rysj, bet ir pabrézia
biitinybe nustatyti tarpinius psichologinius veiksnius (5 pav.):

B = = ]

SVARBIAUST
DARBO
RODIKLIAT

PSICHOLOGINES
BUSENOS

Igidziy jvairové o
Uzduoties tapatumas Pam'ca.s darbo Dl&‘:rl? vidine darbo
Uizduoties svarba ' prasmingumas motyvacija
Yy
Labai kokybiskai
atliekamas darbas
Patirta atsakomybé uz
Autonomija ﬁ y
! ‘ ‘ darbo rezultata
Yy
Didelis
pasitenkinimas darbu
s duoti 3 Zinios apie darbo
e e e ﬁ veiklos ;«uosius
ryiio informacija
rezultatus Retos pravaiktos ir
maZa darbuotoju
kaita

L Augimo poreikio stiprumas A

pav. J. R. Hackmano ir G. R. Oldhamo (1976) darbo
charakteristiky modelis (Juceviciené 2007)
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Viena i§ pagrindiniy darbo charakteristiky modelio i§vady
yra ta, kad darbo motyvacinj potenciala galima padidinti,
sustiprinant svarbiausius darbo rodiklius, ir tai buvo pavadinta
darbo praturtinimu, suteikiant darbininkui daugiau autonomijos
ir atsakomybés.

Siuolaikinés darbuotojy motyvavimo galimybés

Pokyc¢iai darbo pasaulyje ir Zzmoniy elgesio modifikacija
tiek visuomeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu turéjo jtakos ir
dirbanciyjy aktyvinimo procesui. Bandoma ieskoti naujy budy
ir priemoniy motyvacijai su darbuotojy elgesiu susieti.
Pastiprinimo teorijos atsiradimas siejamas su profesoriaus B. F.
Skinner vardu. Sios teorijos esme jis aiskino tuo, kad poziiiris j
motyvacija grindziamas ,,pasekmiy désniu® — tai idéja, jog
teigiamus rezultatus sukeliantis elgesys yra mielai kartojamas,
o elgesio, sukeliancio neigiamas pasekmes, stengiamasi
isvengti. Kompleksas metody, kuriais vadovai, remdamiesi
pastiprinimo teorija, siekia keisti pavaldiniy elgsena, jgavo
»elgsenos reguliavimo® pavadinima, o pagrindinis teiginys,
kuriuo grindZiami Sie metodai, vadinamas ,,pasekmiy désniu®
(Skinner, 1953).

Tinkamai parinkty paskaty sistema motyvuoja dirbancius —
ju elgesys désningai pasikartoja. Pastiprintas darbuotojy
elgesys — tai rezultatyvios investicijos organizacijos veiklai
efektyvinti, maksimaliai panaudojant individy galimybes.

Motyvavimas  iSorinio  atlygio  priemonémis. V.
Barsauskiené (2010) iSorinio atlygio priemones apibiidina kaip
ivairiy formy materialinis atlyginimas, o taip pat geros darbo
salygos, lankstus grafikas, papildomos atostogy dienos,
suteikiami sertifikatai, geros karjeros perspektyvos, netgi tam
tikras statusas, vardas ir t. t.

Materialinis atlygis yra dazniausiai naudojamas darbuotojy
motyvavimo biidas. Dauguma zmoniy dirba visy pirma tam,
kad materialiai apsirtipinty.

DazZniausiai naudojama materialaus atlygio uz darbag
priemoné yra pinigai. Keletas svarbiausiy ypatumy, kuriuos
turi pinigai, kaip darbui motyvuojantis veiksnys (Handy 1993):
Jie leidzia tenkinti beveik visus kitus poreikius, nuo

maisto iki savaranki$kumo, statuso, savirai$kos ir kt.

Turi aiskia verte, todél darbuotojas gali lengvai palyginti
savo esamg ir buvusj atlyginima, savo ir kity uzdarbj ir
pan. Taigi uzdirbami pinigai parodo, kaip darbdavys
vertina darbuotoja.

Yra lengvai pritaikoma skatinimo priemoné.
Motyvavimas vidinémis priemonémis. Darbas daugeliui yra
ne tik pragyvenimo S$altinis. Kai kurie zmonés dirba, nei jei jau
turi pakankamai pinigy, kiti dirba be atlyginimo, pinigy net
neturédami.

Turint visa tai omenyje, darbuotojams motyvuoti gali bati
taikomos jvairios vidinio atlygio priemonés, pvz.:

e galimybé prisiimti atsakomybe,
galimybeé dalyvauti priimant sprendimus,
galimybés tartis ir pasidalinti idéjomis su bendradarbiais,
galimybé jgyvendinti savo sumanymus (suteikiant
reikalingas priemones, sudarant sglygas),
galimybé dirbti prasminga, reikalinga darba,
galimybé¢ dirbti jdomy darba,
galimybé tobuléti, mokytis,
autonomija,



e saviraiSkos laisvé ir t. t.

Tyrimo rezultatai

Paskaiciavus pagal V. I. Paniotto formulg, buvo nustatyta,
tam, kad tyrimo duomenys biity patikimi reikia apklausti 240
darbuotojy, kad suzinoti jy nuomoneg. Tam tinka taikyti
apklausos metoda (Kardelis 2002). Darbuotojams taikoma
apklausa raStu nes buvo atsizvelgiama | tiriamyjy pageidavima
likti anoniminiais.

Pirmieji anketos klausimai buvo skirti iSsiai$kinti
darbuotojy uzimamy pareigy organizacijose pasiskirstyma bei
darbo  patirtj jmonéje. 10 % respondenty uzéme
vadovaujancigsias pozicijas, 25 % specialisty ir 65 %
darbininky. Didzioji dalis 55 % respondenty toje pacioje
imonéje dirba 8 ir daugiau mety, 30 % 5-8 metus.

Taip pat buvo nustatomi demografiniai rodikliai,
darbuotojai buvo suskirstyti pagal amziy grupes: daugiausiai
imonése dirba 48—59 mety darbuotojai, tai sudaro 48% visy
dirbanciyjy. Kitas demografinis rodiklis — darbuotojy lytis —
76% imonése dirbanciy yra vyrai, likusi dalis — 24 % —
moterys.

Apdorojus tyrimo duomenis nustatytas ir darbuotojy
i$silavinimas: 46 % turi aukstajj iSsilavinimag, 30 % aukstesnjjj,
19 % specialyji vidurinj, 5 % vidurin;.

Atliekant darbuotojy motyvacijos analiz¢ respondentams
buvo uzduota 15 klausimy, j kuriuos atsakant reikéjo naudotis
Likerto skale ( kur 1 — visi§kai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —
Siek tiek sutinku, 4 — sutinku, 5 — visikai sutinku) (3 lentelé).

Pagal A. Maslow poreikiy teorija, zmogus pirmiausiai
siekia patenkinti pagrindinius fizinius poreikius ir tik véliau
pereina prie aukStesniy poreikiy tenkinimo. Pagrindiniams
fiziniams poreikiams patenkinti vienas i§ pagrindiniy Saltiniy
yra gaunamas darbo uzmokestis. Respondentai buvo paprasyti
jvertinti savo gaunama atlygj uz darba, kuris tenkino 47 % ju, o
24 % ir 9 % gaunamg atlyginimg vertina kaip i§ dalies
patenkinamg ar nepatenkinima.

Viena i§ populiariausiy darbuotojy skatinimo priemoniy —
piniginis skatinimas. Jis ne tik lengviausiai pritaikomas, bet
3 lentelé. Respondenty atsakymai

Vertinimas

. Skatinimo sistemg jmonéje vertinate teigiamai

. JUs patenkinti darbo uzmokesc¢iu

. Gaunamo atlyginimo pakanka visiems poreikiams patenkinti
. JUs jauciatés jvertinti ir pastebéti darbe

. DazZnai sulaukiate zodiniy paskatinimy i§ vadovo

. Pasitenkinimas darbu skatina geriau dirbti

. Palankios darbo salygos skatina geriau dirbti

9. Darbo uzmokestis skatina geriau dirbti

10. Karjeros galimybés skatina geriau dirbti

11. Santykiai su bendradarbiais skatina geriau dirbti

O ~NONWN AW~

12. Imonés atlyginimy sistema teisinga visy darbuotojy atzvilgiu

13. Jus skatina premijy gavimas
14. Imonés darbuotojai skatinami pagal vienodus kriterijus

15. Imongje egzistuojanti skatinimo sistema pakankamai efektyvi

. Siekis biiti pripazintam tarp kolegy ir pastebétam vadovybés skatina geriau dirbti

darbuotojai ir labiausiai tai pajaucia. Taciau pinigai geriau
dirbti skatina tik kurj laikg, nes Zmogus tiesiog pripranta prie
padidéjusiy pajamy, i§ pradziy taupes, véliau pradeda sau leisti
pirkti geresnius produktus ar tai, ko anks¢iau negalédavo.

I klausima ,,Ar daznai sulaukiate zodiniy paskatinimy i$
vadovybés?“ 25 % respondenty atsaké, kad zodiniy
paskatinimy i§ vadovybés sulaukia visados uz gerai atlikta
darba, 61 % respondenty zodiniy paskatinimy sulaukia kartais,
0 14 % respondenty atsaké zodiniy paskatinimy nesulaukiantys
visiSkai.

Kaip matoma i§ atsakymy, tik nedidelé dalis darbuotojy
sulaukia zodiniy paskatinimy uz gerai atlikta darba. Jei
situacija nesikeis, gali ne tik blogéti darbo kokybé, bet ir gali
didéti darbuotojy nepasitenkinimas darbu, dél ko jie gali
priimti sprendima keisti darba.

I klausimg ,,Kurie i§ Zzemiau pateikty veiksniy skatina
pasitenkinimo darbu jausma?* reikSminguma jvardijo 34 %
respondenty, kiirybine laisve — 23 %, Karjeros galimybes — 24
%, o teisingg atlygi — 10 %. Vienodas darbo salygas visiems
darbuotojams, kaip skatinantj pasitenkinimo darbu veiksnj,
nurodé 9% respondenty.

Didziausia dalis respondenty, 22 % sutinka, kad
geriausias skatinimo biidas — galimybé kelti kvalifikacija. 21 %
respondenty pritaria $iam skatinimo btadui — palankus sveikatos
priezitiros planas. Lengvaty suteikima, kaip tinkamiausig
skatinimo buida pasirinko 20 % respondenty, 15 % — pritaré
piniginiam skatinimui, o 13 % — laisvalaikio organizavimui
jmonés léSomis. 6 % respondenty dovanas pasirinko Kkaip
tinkamiausig skatinimo biida, o 3 % respondenty pasirinko
moralinj skatinima.

Galima daryti prielaida, kad materialusis skatinimas visgi
néra svarbiausias veiksnys skatinantis pasitenkinimo darbu
jausmg. Sio niuanso reikty nepamir§ti kuriant ir tobulinant
darbuotojy motyvavimo sistemas.

6% 15% 35% 26% 18%
8% 9% 24% 47% 12%
4% 6% 41% 42% 6%
2% 5% 27% 46% 20%
2% 12% 61% 25% 0%
12% 0% 12% 45% 44 %
0% 0% 11% 62% 27%
0% 3% 12% 41% 44%
0% 0% 0% 76% 24%
0% 6% 9% 64% 21%
2% 2% 24% 63% 9%
1% 2% 57% 38% 2%
0% 0% 0% 71% 29%
2% 2% 34% 44% 18%
1% 2% 45% 41% 11%



Respondenty buvo paprasyta jvertinti pasitenkinimg darbu
ir motyvacija jmongje. Atlikus koreliacing — regresing analizg
(6 pav.), buvo nustatyta tiesiné priklausomybé tarp motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu. Gautas koreliacijos koeficientas R =
0,7189 ir reikSmé a; = 0,4572 rodo stipry tiesinj rysj tarp Siy
dviejy veiksniy. Galima teigti, kad pagerinus darbo salygas,
norint padidinti pasitenkinimg darbu, iSaugty ir darbuotojy
motyvacija.
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Pasitenkinimo darbu vertinimas balais (nuo 1
iki 5)
6 pav. Motyvacijos (y) ir pasitenkinimo darbu (x)
priklausomybés koreliacinis laukas
Remiantis gautais koreliacinés — regresinés analizés

rezultatais (7 pav.) galima teigti, kad palankios darbo salygos
daro stiprig jtaka darbuotojy motyvacijai, tai rodo koreliacijos
koeficientas R = 0,8356 ir reikSmé a; = 0,6423.

Skatinimo sistemos
jmonéje vertinimas
balais (nuo 1 iki 5)
O L N W b UT O
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'S

Pa?ankiq darbozsalygq kaip sﬁatinimo...

7 pav. Motyvacijos (y) ir palankiy darbo salygy (x)
priklausomybés koreliacinis laukas

Respondentai buvo paprasyti jvertinti motyvacija ir
partebimumg bei jvertinimo jausma imonéje. Atlikus
koreliacing — regresine analize (8 pav.), buvo nustatyta tiesiné
priklausomybé tarp Siy divejy veiksniy. Gautas koreliacijos
koefocientas R = 0,8125 ir reik§mé a; = 0,7138 rodo stipry
tiesinj ry$j tarp $iy faktoriy jmonéje. Atsizvelgiant j tai, galima
teigti, kad sustipréjus darbuotojy jausmui biti pastebétam ir
jvertintam pageréty ir motyvacija.

y=0,7138x+ 1,389
[ ] R?=0,8125

Skatinimo sistemos
jmonéje vertinimas
balais (nuo 1 iki 5)

0 2 4 6

Jvertinimo ir pastebéjimo darbe jausmo
vertinimas balais (nuo 1 iki 5)

8 pav. Motyvacijos (y) ir jvertinimo ir pastebéjimo darbe
jausmo (x) priklausomybés koreliacinis laukas

Respondentams jvertinus karjeros galimybes ir motyvacija
jmongje ir atlikus koreliacing — regresing analiz¢ (9 pav.),
matomas stiprus rySys tarp $iy veiksniy. Tai patvirtina ir
koreliacijos koeficientas R = 0,767 ir reikSmé a; = 0,5907.
Galima teigti, kad karjeros galimybiy didéjimas jvertinant gerai
atliktus darbus ir kitus veiksnius skatina darbuotojus siekti
geresniy rezultaty ir taip kelia jy motyvacija.
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9 pav. Motyvacijos (y) ir karjeros galimybiy (x)
priklausomybés koreliacinis laukas
Remiantis gautais koreliacinés — regresinés analizés
rezultatais (10 pav.), galima teigti, kad santykiai su kolegomis
daro jtaka darbuotojy motyvacijai. Gautas koreliacijos
koeficientas R = 0,6677 ir reik§mé a; = 0,5338 rodo vidutinj
tiesinj rys$j tarp Siy veiksniy.
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10 pav. Motyvacijos (y) ir santykiy su kolegomis (x)
priklausomybés koreliacinis laukas
ISanalizavus gautus rezultatus, matoma, kad ne tik

padidintas atlyginimas skatinty darbuotojus geriau dirbti. Sj
tikslag taip pat galima pasiekti pastebint ir jvertinant geriau
dirbancius darbuotojus, gerinant darbo salygas, kas skatinty
pasitenkinima darbo salygomis ir motyvacijg geriau dirbti. Taip
pat kaip matoma i§ atliktos analizés darbuotojus labiausiai
motyvuoja karjeros galimybés, taigi sudarant jmonéje karjeros
galimybiy plang darbuotojams biity aiskesni tikslai, kuriy jis
turi siekti tam, kad pakilti karjeros laiptais.

Apdorojus gautus duomenis taip pat matoma, kad
dauguma darbuotojy yra patenkinti gaunamu darbo
uzmokesc¢iu, kurio pakanka visiems poreikiams patenkinti taigi
reikia sutelkti daugiau démesio nematerialiosioms skatinimo
priemonéms. Tokioms kaip galimybés biiti pastebétam
vadovybés, palankiy darbo salygy sukiirimas, kas daryty jtaka
ir pasitenkinimui darbu.

Svarbu ne tik gerinti esama motyvacijos sistemg, bet ir
informuoti visus darbuotojus apie jos egzistavima, kaip ji
veikia ir ko jie gali tikétis uz kokybiskai atlikta darba. Tik
zinodamas ko gali tikétis darbuotojas gali nuspresti keisti savo
darbo jprocius tam, kad darbas bty atliktas gerai.



Motyvacinés sistemos gerinimo pasiulymai

Norint pagerinti darbuotojy motyvacija, siiloma:
Skatinti darbuotojy pasitenkinima darbu gerinant darbo
salygas. Tiesiniai rySiai taip motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu (6 pav.) ir motyvacijos ir darbo salygy vertinimo (7 pav.)
yra  stiprlis.  Motyvacijos ir  pasitenkinimo  darbu
priklausomybés koreliacijos koeficientas R = 0,7189 ir reik§mé
a; = 04572, o motyvacijos ir darbo salygy vertinimo
priklausomybés koreliacijos koeficientas R = 0,8356 ir reik§mé
a; = 0,6423. Taigi, gerinant darbuotojy darbo salygas stiprés jy
pasitenkinimas darbu bei augs motyvacija geriau ir naSiau
dirbti.
Skatinti darbuotojy jvertinimo ir pastebé¢jimo darbe jausma.
Tiesinis rySys tarp motyvacijos ir jvertinimo ir pastebéjimo
darbe jausmo yra stiprus, koreliacijos koefocientas R = 0,8125
ir reik§mé a; = 0,7138 (8 pav.). Motyvavimo sistemg jmonése
galima koreguoti jtraukiant darbuotojy vertinima kas 3, 6, 9 ar
12 mén. numatant konkreCius veiksmus kaip tai bus stebima,
daroma ir kaip geriausiai dirb¢ darbuotojai bus jvertinti,
naudojant materialines ir nematerialines skatinimo priemones.
Sudaryti karjeros galimybiy schemg su konkreciais tikslais ir
siekiais bei jy vertinimo kriterijais ir matais, tam, kad
kiekvienam darbuotojui, kuris yra suinteresuotas toliau dirbti
imongje ir kilti karjeros laiptais, buitu aisku ir pamatuojama
kaip jis tai gali pasiekti. Tarp motyvacijos ir karjeros galimybiy
yra stiprus tiesinis ry8ys, koreliacijos koeficientas R = 0,767 ir
reik§meé a; = 0,5907 (9 pav.)
Skatinti darbuotojy bendravimg nedarbinéje aplinkoje. Tai
galima skatinti organizuojant jmonés Sventes, sukuriant tam
tikras tradicijas, kurios buty darbuotojy kasdienio darbo dalis ir
skatinty darbuotojus bendrauti ne tik darbiniais klausimais, bet
uzmegzti ir tvirtesnj tarpusavio rySj. Tarp motyvacijos ir
santykiy su kolegomis yra vidunis tiesinis ry8ys, koreliacijos
koeficientas R = 0,6677 ir reik§mé a; = 0,5338 (10 pav.)

ISvados

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad nors gaunamas
atlygis uz darbg tenkina didzigja dalj darbuotojy, visgi to
darbuotojai nelaiko tinkama motyvavimo sistema ir nevertina
jos teigiamai. Darbuotojai jauciasi pastebéti ir jvertinti, kas yra
labai svarbu, taciau zodiniy paskatinimy sulaukia nedaugelis, o
bitent jie ir skatina jausma, kad esi pastebétas ir jvertintas.

Sékminga motyvavimo sistema turéty susidéti i§ integruoty
materialiy ir nematerialiy skatinimo priemoniy, kurios veikty
darbuotojus tiesiogiai. Apie jmonéje naudojamg motyvavimo
sistemg turéty buti informuoti visi darbuotojai, nes tik tokiu
biidu, kuomet zmogus zino kas jo laukia pakreipus savo elges;j
viena ar kita linkme, jis drgsiau ir spraciau keis savo darbo
metodika.
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DEVELOPMENT OF EMPLOYEES® MOTIVATION IN
INDUSTRIAL ENTERPRISES

M. Mikalauskaité, I. Zabielaviciené

Abstract

The article presents the motivation theories and concept of
motivation. There is devoted not enough or there is no attention
for empoyees‘ promotion measures in most of Lithuanian
industry companies. It goes without saying that employees
have to do their work well, quick and show attention to their
work. It is considered that employee has to be motivated only
by their work without any additional enterprice resources.
Monetary measures such as annual supplements, monetary
birthday gifts and ect. are often used for employees motivation
while intangible promotion is forgotten. Better results could be
achieved if monetary measures would be integrated with
intagible promotion and used together.

Keywords: expectations, motivation, motivation theories,
promotion measures, remuneration, the needs



