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Anotacija

Straipsnyje analizuojamas motyvavimo poveikis darbuotojams. Motyvavima ganétinai placiai analizuoja tiek Lietuvos tiek uZzsienio mokslininkai
bandydami rasti optimaliausius sprendimus ir pagristi kurios i§ motyvavimo priemoniy daro didziausia poveiki darbuotojams. Motyvavimas
apibréziamas kaip procesas kuris skatina darbuotojus atlikti veiksmus kurie patenkina jo asmeninius poreikius. Pabréziama, kad tinkamai motyvuoti
zmonés dirba geriau, jauciasi laimingesni ir reik§mingesni. Darbuotojy motyvavimas yra svarbus tuo, kad juo galima daryti poveiki dirbaniyjuy
elgesiui, kuris nulemia auk$tus imonés rezultatus. Bendriausiu atveju motyvavimas gali buti materialus ir moralinis. Kuris i§ juy yra priimtinesnis
darbuotojams priklauso nuo darbuotoju poreikiy ir organizacijos sugebéjimo daryti itaka darbuotojams sitlant vienokia ar kitokia motyvavimo
sistema. Tyrimas atliktas uzdarojoje akcinéje bendrovéje (UAB) siekiant iSsiaiSkinti motyvavimo poveiki darbuotojams. Itirta kokios motyvavimo
priemonés darbuotojams yra priimtiniausios organizacijoje, kas juos labiausiai skatina siekti organizacijos tiksly. Nagrinéta, dél kokiy priezasCiy
darbuotojai ryztysi keisty darba? Ar apsisprendimui palikti organizacija, gali turéti jtakos organizacijoje esama motyvavimo sistema? Dométasi koki
darba dirbdami darbuotojai geriausiai jauciasi, kokie darbo aspektai jiems teikia didziausia pasitenkinima darbu. Visi minéti aspektai yra ganétinai
svarbi motyvavimo dalis. Taip pat pazymétina, kad darbuotojy motyvavimas, turéty biiti bendrosios strategijos imonéje dalimi. Pagrindinis
motyvavimo tikslas suvienyti organizacijos darbuotojus ir kreipti juos ta linkme, kad buty pasiektas bendras organizacijos tikslas. Nes organizacijoje
darbuotojy motyvavimo principai ir priemonés turi sudaryti vientisg sistema, tik tada jos bus veiksmingos. Be to, motyvavimo sistema turi biti
suformuota tokiu biidu, kad kiekvienas darbuotojas jaustysi visos motyvy visumos dalele.
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Tikslas. ISanalizuoti uzdarosios akcinés bendrovés

Ivadas motyvavimo poveiki darbuotojams.

Temos aktualumas ir problema. Darbuotojy Uzdaviniai.
motyvavimas yra sudétingas reiSkinys, todél jam Isanalizuoti motyvavimo reikSme darbuotojams.
paaiSkinti sukurta daug teorijy. Darbuotoju motyvavimo IStirti  uzdarosios akcinés bendrovés darbuotojy

problematika analizuojama gan seniai. Si reiskinj
nagrinéjo vadybos teoretikai F. Taylor, A. Maslow, F.
Herzberg, A. Mayo, D. McGregogor, D. McCleland, W.
Porter, E. E. Lawler, C. Alderfer ir kt. Lietuvos
mokslininkai taip pat nemazai atliko tyrimu Sia tema. Yra
zinoma, kad darbuotojy produktyvuma, bei darbo nasuma
itakoja darbuotojy motyvacija dirbti, todél labai svarbu
suvokti, kas motyvuoja darbuotojus siekti didziausiy
rezultaty.  Néra  lengva  padidinti  darbuotojy
motyvuotuma, nes darbuotojai nevienodai reaguoja i tas
paCias situacijas, taciau tai labai svarbu, nes
motyvuotiems darbuotojams reikia maziau iSorinés
kontrolés — jie patys kontroliuoja save. Teisingas motyvy
naudojimas skatina darbuotojus kuo rezultatyviau
naudotis savo ziniomis, gebéjimais, talentais. Darbuotoju
motyvacija gali pastiprinti specialiai tam sukurta sistema.
Todél organizacijos pagrindinis uzdavinys - sukurti
motyvuojancia aplinka, kuri skatinty darbuotojus siekti
didesnio produktyvumo. Taigi analizuojant Sia problema
atsakoma i tokius klausymus kas motyvuoja darbuotojus
siekti didziausio rezultato? Kada darbuotojai jauciasi
labiausiai motyvuojami siekti organizacijos tiksly? Ar
gera motyvavimo sistema gali sulaikyti darbuotojg likti
organizacijoje?
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pozitirj i darbe taikomas motyvavimo priemones.
Tyrimo objektas. UAB darbuotojy motyvavimas.
Tyrimo metodai. literatiiros analizé, sinteze,
sisteminimas, apklausa raStu, duomenuy apdorojimas
SPSS 17.1 (angl. Statistical Package for the Social
Sciences) programa

Motyvavimo reik§mé darbuotojams

Teigiama, kad motyvuoti zmonés dirba naSiau, o
nasiau dirbantys Zmonés reiSkia didesni veiklos
efektyvuma, todél vadovas turéty motyvuoti darbuotojus
taip, kad siekdami savo tiksly, kartu buty siekiama ir
organizacijos tiksly. Darbuotojai, kurie aiskiai Zino
organizacijos siekius yra atkaklesni, Zinoma jei yra
isitiking, kad bus apdovanoti uz pastangas (Heroctpowm,
Hoasuc, 2000). Kalbant apie itaka darbuotoju elgesiui,
dazniausiai naudojami materialiniai ir moraliniai
motyvavimo biidai, prievarta ir bausmes, tai reiskia, kad
motyvavimo priemonés gali buti tiek teigiamos, tiek
neigiamos. Siuolaikinés tendencijos rodo, kad poveikis
yra daug stipresnis, kai pasirenkamos teigiamos
motyvavimo priemongs, kurios ne tik jkvepia darbuotojus
daryti tai, ko reikia organizacijai, bet ir teikia galimybg
jiems pasijusti laimingesniems, reikSmingesniems.
Organizacijos, kurios nejvertina motyvavimo reikSmés ir
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nesirtipina savo darbuotojy gerove dazniau nukencia dél
didelés darbuotojy kaitos, intensyvéjancios
konkurencijos. Besikei¢ian¢iomis salygomis imoniy
vadovams nelengva i$laikyti darbuotoju susikaupima ir
energija, todél jie daugiau démesio turi skirti darbuotojy
motyvavimui (Klupsas, 2009).

Darbuotoju =~ motyvavimas  suprantamas  kaip
tarpusavyje susijusiy siekiy, aktyvinimo bidy ir
priemoniy visuma, naudojama suinteresuotumui ir

aktyvinimui didinti (Lenkauskaité, 2010). Darbuotoju
motyvavimas svarbus tuo, kad juo galima motyvuoti toki
darbuotoju elgesj, kuris nulemty aukStus jmonés
pasiekimus. Darbo motyvavimas yra i§ samoningy ir
nesamoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo
darbo rezultatus ir salygoja jo elgesio darbe orientacijg ir
poky¢ius (Salkauskiené ir kt., 2006). Norint suprasti
motyvavimo reikSmg, svarbu suvokti kaip motyvavimas
susijgs su gerais veiklos rezultatais. Darguzytés (2007)
teigimu motyvacija svarbi tuo, kad viskuo patenkintas
darbuotojas savo pareigas vykdys nepalyginamai geriau ir
su  malonumu. Anot autorés, vadovy démesys
darbuotojams, bei iSlaidos motyvacijai didinti visuomet
atsiperka, nes darbuotojai tampa lojaliis savo imonei,
kuria gera imonés i{vaizdi teigiamai atsiliepdami
visuomenéje. Gurhan-Canli ir Maheswaran (1998); Petty
ir Wegener (1999) pazymi, kai motyvacija yra zema
darbuotojai maziau jsitraukia | organizacijoje vystanéius
procesus. Jie apdoroja maziau informacijos ir
informacijos  apdorojimas  daznu atveju  buna
nekokybiskas (Sharon, 2010). Sledge ir kt. (2008) raso,
jog darbo sudétingumas ir nuolatinis stresas, kuri daugelis
darbuotoju patiria kasdiena lemia darbuotojy motyvacijos
mazeéjima ir tuo paciu formuoja darbuotojy motyvavimo
svarba organizacijoje. Johnson ir Yang (2010) pabrézia,
kad motyvavimas siejama su atsidavimu organizacijai,
taigi tai yra svarbus aspektas visoms organizacijoms. Siy
autoriy nuomone darbuotojy motyvavimas Siuolaikinése
organizacijose tampa instrumentu uztikrinanéiu tokiy
organizacijy sékminga funkcionavima. Motyvuoti
darbuotojai suinteresuoti organizacijos gerove ir jie idés
daug pastangy, kad imoné veikty sékmingai, tokie
darbuotojai yra nusiteikg¢ kruopsciau ir atsakingiau atlikti
savo darba. Ir prieSingai - darbuotojai nebus suinteresuoti
siekti gery darbo rezultaty ir organizacijos geroveés, jei
negaus i§ to naudos, negalés patenkinti poreikiy. Pasak
Stuhlfaut (2010) motyvavimas gali biiti apibréziamas
kaip pamatas kurybiSkumui. Kareckaité (2006) ir
Darguzyté (2007) teigia, kad motyvuojant darbuotojus
atsiskleidzia ju galimybés ir sugebéjimai, o tai leidzia
efektyviau panaudoti iSteklius ir pasiekti gery
organizacijos veiklos rezultaty. Motyvavimas yra
siejamas su visuma siekiy, kuriuos darbuotojas orientuoja
1 savo tarnyba. Kickvienas i§ Siy siekiy turi tikimybini
koeficienta, kuris leidZzia jsivaizduoti tuos siekius
realizuotus savo darbe, atlickamuose funkcijose
kity autoriy suformuluotiems motyvavimo apibrézimames,
skirtingy kryp¢iy motyvacijos teorijoms ir atskleidzia

motyvavimo esmg, jvertindamas jo pagrindinius
elementus: ju kilmg ir individo rySius su uzduotimi.
Kaip zinome darbo efektyvuma lemia tiek

materialinis motyvavimas (piniginés premijos ir pan.),
tiek moraliniai veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai
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su bendradarbiais bei vadovu ir kt.). Vienos ir kitos
motyvavimo priemonés yra veiksmingos tik tuomet, kai
jas gaunantis asmuo jsitikings, kad tai 1émé jo
atitinkamos pastangos. Stankeviiené ir Labanova (2006)
nurodo, kad, individo motyvacijai dirbti labai svarbus yra
darbo uzmokestis ir jo kitimo perspektyvos — jei darbo
uzmokestis nedidelis ir nenumatoma jo didinti,
darbuotojas tampa abejingas darbo rezultatams, o kartais
ir i§ vis vengia darbo. Todél darbo uzmokescio
ekonomija labai daznai ne tik nepateisinama, bet ir
sukelia nuostolius d¢l nedidéjancio arba netgi mazéjancio
darbo naSumo. Teisingas materialiniy interesy kaip
motyvy naudojimas — daugelio kity motyvaciniy prielaidy
veiksmingumo salyga. Palidauskaité (2008) pabrézia, kad
atlyginimas dazniausia lemia darbo vietos pasirinkimg ir
patraukluma. Mokamas atlyginimas ne tik atspindi
profesinés veiklos verte platesniame darbo rinkos
kontekste, bet kartu yra profesijos ivaizdzio dalis (pagal
tai daznai formuojama nuomoné apie profesijos statusa).
Akcentuotina, kad individui svarbiis du skirtingi dalykai:
atlyginimo pakélimas ir jo gaunamo atlyginimo dydis.
Zmonés dirba tikédamiesi, kad uZmokestis deramai
atlygins uz atlickama darbg ir kad kiekvienais metais jis
Siek tiek didés. Todél svarbus uzdavinys, kuri tenka
spresti vadovams, yra periodiSkas atlyginimo didinimas.
Siuo aspektu jis turi nuspresti, ar bitina didinti
atlyginima ir kokiais kriterijais remiantis tai daryti.

Teigiama, kad kasmet didinamas atlyginimas gali
atlyginti uz lojaluma darbovietei, taciau neskatina
rezultatyvumo, neuztikrina darbo atlikimo kokybés. Netgi
priesingai: labai naSiai ir kruopsc¢iai dirbantis jaunesnysis
darbuotojas gali biiti demoralizuojamas nelygybés, kad
gauna maziau nei nekompetentingas, bet vyresnis
darbuotojas. Simanskien¢ ir Seilius (2009) raso, kad
reguliuojant zmogaus darba, pinigai gali turéti pagalbiniy
motyvaciniy ypatumy. Naudojant juos kaip pagalbing
forma, jie motyvuoja, nes suteikia pajamy, kurios
patenkina tiek fizines, tiek psichologines reikmes. Pasak
Sadrakovo (2007) nors motyvavimas pinigais islicka
svarbus, tadiau pinigai negali i$spresti visy klausimy, tad
tokio atlygio kartais nepakanka. Musselwhite (2011) taip
pat pabrézia, kad materialinis motyvavimas gali
sustiprinti pageidaujama elgesi, bet tai neefektyvus
ilgalaikis motyvatorius. Akcentuojama, kad daugeliui
darbuotoju nepakanka vien tik gero atlyginimo (Frey
2001). Be piniginio atlygio, darbuotojus dar galima
motyvuoti pabréziant ju nuopelnus, taip pat suteikiant
didesne atsakomybe ar statusa veiklos hierarchijoje. Sia
nuomong patvirtina ir Brazaityté (2008) teigdama, kad
prie premijy greit jprantama ir tai tampa jau nebe
i$skirtiniu, o savaime suprantamu dalyku. Todél daznos
premijos greit pasimirSta, dar grei¢iau iSleidziamos ir
ilgainiui jos nebéra vertinamos kaip ypatingas
pasiekimas. Taigi organizacijoms reikia ieSkoti ir kity
darbuotoju skatinimo biidy — nematerialines motyvavimo
priemones, kurios gali padéti iSspresti  darbuotoju
motyvavimo stokos problemas.

Daugumai individy darbo turinys, svarba, tenkanti
atsakomybe yra pagrindinis motyvatorius. Geriausias
motyvatorius yra pasitenkinimas atliekamu darbu. Darbo
salygos siejamos su fizine, psichologine aplinka ir
darbuotoju  autonomijos  laipsniu. Tai  iSoriniai
motyvatoriai, nes juos gali kontroliuoti organizacija
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(Palidauskaité, 2008). Darbo salygy reikSmeg darbuotojy
motyvacijai dvieju veiksniy teorijoje akcentavo F.
Herzberg (adt, 2006) pabrézdamas, kad tokie veiksniai
kaip  organizacijos politika ir administravimas,
vadovavimas, santykiai su kolegomis bei vadovu,
saugumas ir kt. veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu.
Pabréztina, kad organizacijos kartais sékmingai bando
naudoti darbo salygas kaip motyvatoriy. Taciau Sios
pastangos susiduria su kai kuriais sunkumais. Darbuotojai
nevienodai vertina darbo salygas ir autonomijos poreiki,
todél, norint naudoti §ia motyvacija, tenka atsizvelgti i
kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius.
Antras trikumas - darbo salygy pagerinimo itaka
motyvacijai gana trumpalaiké, nes darbuotojai greitai
apsipranta su pakeitimais ir pradeda traktuoti juos kaip
savaime suprantama dalyka (Palidauskaité, 2008).

Appelbaum, Kamal, (2000) teigia, kad darbo
praturtinimas — geriausias biuidas didinti darbuotojy
motyvacija ir nasuma. Tai gali buti darbo

perprojektavimas, darbo pasidalijimas, laisvas dienos
rezimas, dalyvavimas, komandinis darbas. D. Jureviciené,
Komarova (2010) akcentuoja, kad darbuotojo poreikiy
patenkinima, stimula tobuléti, kelti savo kompetencija
veikia ir pati organizacija, kurioje jis dirba: motyvavimo
sistema, organizacijos vertybés, kultira, personalo

valdymo koncepcija, vadovavimo metodai, plétros
strategija ir pan.
Reikia pabrézti, kad kiekvienas Zmogus yra

individualus, siekia individualiy karjeros tiksly, interesy
realizavimo, todél ir motyvai, skatinantys dirbti, turi buti
skirtingi. Kiekvienam darbuotojui turi biiti parenkama
motyvavimo  sistema, atitinkanti jo individualy
motyvavimo lygi (Druker, 2000). Maroudas ir kt. (2008),
pazymi, kad pakankamai rimta darbuotojy motyvavimo
problema matoma tada kai darbuotojai motyvuojami

neiSskiriant individualiy darbuotojy asmeniniy ar
pareigybiy poreikiy.
Daroma i$vada, kad motyvavimo sistema yra

konkrediy motyvavimo metody ir juy priemoniy visuma,
uztikrinanti darbuotojo poreikiy, interesy patenkinima bei
turinti jtaka personalo kaitai. Svarbu ivertinti, kokios yra
organizacijos galimybés tenkinti darbuotojy interesus.
Nereikia tikétis, kad zmoniy elgesys pasikeis, jei jis
nebus paremtas atitinkamais personalo politikos bei
praktikos — tarp ju darbo ivertinimo, karjeros kiirimo ir
kity motyvavimo priemoniy pokyciais. Motyvavimo
sistema turi biiti orientuota kuo geriau tenkinti darbuotojo
interesus. Nes biitent darbo organizavimo metodai,
orientuoti iSvengti darbo monotoniSkumo, uztikrinti
optimaly darbo pasidalijima, padidinti darbuotoju
kvalifikacija, iSbandyti jégas naujoje darbo vietoje,
teisingo atlygio sistema ir kt. yra motyvavimo sistemos
priemonés, kurios turi itakos darbuotojy, o tuo paciu
organizacijos rezultatams.

UZdarosios akcinés bendrovés darbuotoju
motyvavimo tyrimo rezultatai

Tyrimo metodika: Tyrimas atliktas uzdaromoje
akcingje bendrovéje, siekiant iSsiaiSkinti organizacijos
motyvavimo poveiki darbuotojams, bei darbuotoju
poziliry 1 materialines bei moralines motyvavimo
priemones. Apklausoje dalyvavo 45 respondentai,

daugiausiai administracijos darbuotojai. Tokia
apklausiamyjy grupé pasirinkta, nes:

- administracijos darbuotojai, specialistai $iuo metu
imonéje sudaro didziaja dalj darbuotojy;

- imoné $iuo metu nevykdo serijinés gamybos ir
didziausias  darbo  kriivis tenka  inzineriniams-
techniniams darbuotojams itemptai ruoSiantis naujo
technologinio proceso idiegimui;

- administracijos darbuotojy, specialisty motyvavimui
taikomos priemonés dazniausiai btina sudétingesnés,
kompleksiskesnés.

Tyrimo metodas - kiekybinis, apklausa rastu,
instrumentas - klausimynas. Tyrimas atliktas 2012 mety
kovo ménesj, vykdant individualia apklausa. Klausimyne
pateikta 11 klausimy, i§ juy keturi klausimai uzdari
paliekant respondentams galimybg irasyti savo atsakyma.
Klausimai skirti iSsiaiskinti darbuotojy pozitirj | darba (1
klausimas), | karjera (3 klausimas), kokios specifikos
darba dirbdami geriausiai jauciasi darbuotojai (4
klausimas), bei nustatyti priezastis dél kuriy darbuotojai
keisty darba (6 klausimas). Du klausimai pateikti rangine
skale, kur pateikta po 15 teiginiy siekiant suzinoti kurie
darbo aspektai teikia didziausia pasitenkinima darbu (2
klausimas) ir kokios motyvavimo priemonés jtakoja
geresnius darbo rezultatus (5 klausimas). Klausimyno
pabaigoje  pateikti  klausimai  skirti  iS$siaiSkinti
respondenty demografinius duomenis. Gauti duomenys
apdoroti SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) programa (17.1 versija).

1 lentelé. Respondenty demografiniai duomenys

Pasirinkimo variantai | Procentai
Jiisy darbo staZas Sioje jmonéje
1. iki 1 mety 13,6
2. 2 - 3 metai 13,6
3. 4 - 6 metai 13,6
4. 7-10 mety 20,5
5) 11 ir daugiau mety 38,6
Jiisy i§simokslinimas
1. Vidurinis 2,2
2. Profesinis 2,2
3. Aukstesnysis 4,4
4. Neuniversitetinis aukstasis 13,3
5. Universitetinis aukstasis 77,8

Jiisy pareigos jmon¢je (organizacijoje)

1. Auksciausios grandies vadovas (direktorius,

skyriaus vadovas) 9.1
2. Viduriniosios grandies vadovas 4,5
3. Zemiausios grandies vadovas 6,8
4. Administracijos darbuotojas 52,3
5. Darbuotojas (neturintis pavaldiniy) 27,3
Jiisy amZius
1. 18-25 22,2
2.26-34 33,3
3.35-44 31,1
4. 45-54 13,3
5. daugiau nei 55 -
Jisy lytis
1. Vyras 37,8
2. Moteris 62,2
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Apklaustyjy demografiniai duomenys pateikiami 1
lentel¢je. Dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty
organizacijoje dirba daugiau kaip 7 metus, tai rodo, kad
organizacija turi gan lojaliy darbuotojy. 77,8 proc.
respondenty iSsimokslinimas yra universitetinis aukstasis,
13,3 proc. neuniversitetinis aukstasis ir tik maza dalis
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apklaustyjy turi aukstesniji (4,4 proc.), profesini (2,2
proc.) arba vidurini (2,2 proc.) iSsilavinima. Pagal
uzimamas pareigas daugiausiai dalyvavo administracijos
darbuotoju (52,3 proc.) bei darbuotojai neturintys
pavaldiniy (27,3 proc.). 9,1 proc. apklausoje dalyvavusiy
yra auksciausios grandies vadovai, 4,5 proc. viduriniosios
grandies vadovai ir 6,8 proc. Zemiausios grandies
vadovai. Apklausoje dalyvavo jvairaus amziaus
respondentai, daugiausiai 26-34 mety (33,3 proc.) bei 35-
44 mety (31,1 proc.). 62,2 proc. dalyvavusiy yra motery
ir 37,8 proc. vyru.

Apklausa aiSkintasi respondenty poziiiris i darba.
Siame klausyme respondentai galéjo pasirinkti kelis jiems
priimtinus atsakymo variantus. Kaip matyti pateiktame 1
paveiksle daZniausiai respondentai rinkosi atsakymo
variantus kaip: darbas tai galimybé tobuléti (75,6 proc.),
galimybé isreiksti save (53,3 proc.), didelé atsakomybé
(53,3 proc.), aukstas profesionalumas (51,1 proc.) ir
galimybé daryti karjerq (51,1 proc.). Taciau 8,9 proc.
irase, kad darbas jiems yra tik pragyvenimo Saltinis. Toki
atsakymo  varianta  pasirinko  vyresnio  amziaus
respondentai. Jaunesniems respondentams darbas labiau
siejasi su galimybe daryti karjera, tobuléjimu, galimybe
iSreiksti save. Taciau kai kuriy ir vyresnio amziaus
respondenty poziliris yra ganétinai panaSus. Galima
daryti i§vada, kad apklaustyju darbuotojy tarpe vyrauja
aukstesnieji (saviraiSkos, pagarbos) poreikiai, kas rodo
auksta darbuotojy branda.

80
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60 4
53,3 53,3

51,1 51,1

50 4

40 4

30 -

20 +

Galimybeé iSreiksti
save
Galimybé tobuléti
Reikalaujantis didelés
atsakomybés
Reikalaujantis auk$to
profesionalumo
Galimybé daryti
karjerg.
Pragyvenimo $altinis D g

1 pav. Respondenty pozitiris | savo darba (procentais).

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui {vertinti
dazniausiai yra naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's
alpha) koeficientas, kuris, remiasi pavieniy klausimy,
sudaranCiy klausimyna, koreliacija ir ivertina, ar visi
skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydi bei
leidzia patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje
(Pukénas, 2009). 2 lenteléje pateikta Cronbacho alfa
koeficiento reik§mé, kuri tinkamai ir kokybiskai
sudarytam klausimynui turéty biti didesné uz 0,7 (kai
kuriy autoriy teigimu 0,6). Siuo atveju analizuojant
klausimyno skalg kurie darbo aspektai teikia didZiausia
pasitenkinima darbu gauta, kad crombacho alfa
koeficientas yra 0,8799. Tai reiskia, kad skalé sudaryta
tinkamai.

2 lentelé. Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo

vertinimas
Cronbacho Standartizuoty Sl_(ales
alpha koeficientas duomeny cronbacho alfa klausimy
koeficientas skaiCius
0,8799 0,8867 15
Spearman-Brown‘o padidinto patikimumo

koeficientas ivardintas kaip standartizuoty duomeny
cronbacho alfa koeficientas. Kaip matyti 2 lentelje, jo
reik§mé artima Cronbacho alfa koeficiento reik§mei yra
lygi 0,8867, kas reiskia, kad atsakymuy | atskirus
klausimus dispersijos yra panasios.

Klausimyne pateikta 15-os teiginiy ranginé lentelé kur
buvo praSoma jvertinti kiekvieng teigini, susijusi su darbo
pasitenkinimu, ¢ia 1 reiskia, jog visiSkai netenkina, 5 -
labai tenkina. 3 lenteléje pateikti vidurkiai, moda
(dazniausiai pasikartojanti reik§Smé), bei standartinis
nuokrypis parodantis viduting duomeny sklaida apie
vidurki. Kuo standartinis nuokrypis maZesnis, tuo
duomenys daugiau koncentruoti apie vidurki ir yra
tikslesni. Analizuojant 3 lentelés duomenis matyti, kad
beveik visi pateikti teiginiai susij¢ su darbo pasitenkinimu,
tenkina respondentus. Galima bty i$skirti keleta teiginiy,
kurie pasak respondenty tik dalinai tenkina juos, tai buty:
darbq atitinkantis atlyginimas (moda 3), bei lengvai
pasiekiami darbo rezultatai (moda 3). Daroma iSvada, kad
darbuotojai noréty didesnés atsakomybés, tai jiems
suteikty didesnj pasitenkinima atlickamu darbu.

3 lentelé. Darbo aspektai teikiantys didziausia
pasitenkinima darbu. (1 - visiSkai netenkina, 5-labai
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tenkina).
Eil. =
Nr. £ « € =
T = g S, £
Teiginiai = S <25
= = | § T
> = =
1. Darbg atitinkantis atlyginimas 3,53 3 ,968
2. Premijos uz gera darba 3,02 4 ,390
3, Galeljl_mas dlrbtl tai, ka geriausiai 404 4 796
moki ir sugebi
4. Galimybé dirbti grupéje 3,96 4 ,796
5. Vadovas pripazjstantis tavo indélj | 3,87 4 ,869
6. Gefa¥ spregulluotas darbo ir 413 4 842
poilsio laikas
7. Idomus darbas 4,33 4 ,707
8. Lengvai pasiekiami geri rezultatai | 3,33 3 ,905
9. Savirealizacijos galimybé 3,84 4 928
10. | Gerai organizuotas darbo 3.73 4 863
procesas
11. | Geras psichologinis klimatas 3,78 4 ,020
12. Grleztl/al'skus reikalavimai 3.64 4 857
darbuotojams
13. | Didelé/pamatuota pagal atlikta
darba vadovo kontrolé 3,51 4 968
14. Ge_t!e]l_mas dalyvauti sprendimy 371 4 843
priémime
15. | Ergonomiskai jrengta darbo vieta 3,80 4 919
Dazniausiu atveju darbuotojus dirbti motyvuoja

pinigai, taCiau reikia pabrézti, kad pinigai ne visiems ir ne
visada yra tinkamiausia motyvavimo priemong.
Daugumai daug aktualiau, kad organizacijoje bity
tatkoma nematerialiné motyvavimo sistema. Gauti
duomenys leidzia teigti, kad tiriamoje organizacijoje
daug nuveikta, kad darbuotojai biity patenkinti darbo
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organizavimu, vadovavimu, kontrole, bendravimo -
bendradarbiavimo santykiais bei darbo salygomis.

Respondenty teirautasi, ar jie mato galimybe buti
paaukstinti pareigose. 2 paveiksle matyti, jog 57,8 proc.
apklaustyju teigia, kad tokia galimybé yra. 26,7 proc.
apklaustyju teigia, kad buti paaukStintam yra maza
galimybé. Ir tik 6,7 proc. apklaustyju galimybés biiti
paaukstintam nemato, o tuo tarpu 8,9 proc. i vis nenori
biiti paaukstinti ir to nesiekia. Kaip matyti, organizacija
sudaro darbuotojams galimybg kilti karjeros laiptais, o tai
yra svarbus darbo pasitenkinimo faktorius. Analizuojant
§i klausima pagal lytj, gauta, kad dalis apklaustyjy motery
mano, kad néra galimybés buti paaukstintai, tuo tarpu
apklaustieji vyrai teigia, kad tokia galimybé yra. Taciau
kai kurie vyrai tiesiog nenori biiti paaukStinti ir to
nesiekia. Iki SeSeriy mety dirbantys asmenys teigia, kad ir
maza, taciau matantys galimybeg buti paaukstintiems, tuo
tarpu didesni kaip 7 mety turintys darbo staza asmenys
yra linke manyti, kad tokios galimybés néra.

Tyrimo rezultatai rodo, jog démesys darbuotojui
pasiteisina. Bendrové rinkdamasi ir ugdydama nauja
darbuotoja sugeba suteikti jam galimybe dirbti ta darba,
kuris jam jdomus arba leidzia isitikinti jam paciam, jog
tai, ka jis daro, jam tikrai yra jdomu. Bendrové¢je
leidziama patikéti, jog atlikdamas jam paskirta darba
darbuotojas gali ne tik panaudoti ir savo Zzinias, ir savo
sugebéjimus, bet ir igyti naujy. Vykdant naujoky ugdymo
procesa skatinama ne tik i§mokti atlikti savo darba, bet ir
nuolat ji tobulinti. Tai ugdo darbuotojo pasitikéjima
savimi, suteikia laisve savirealizacijai bei ikvepia siekti
rezultaty ir biiti naudingiems imonei. Komandinio darbo
taikymas, pagarbos ir draugiSkumo atmosfera kolektyve,
vadovy palaikymas, asmeniniy ir kolektyvo pasiekimy
pripazinimas veiksmingiau motyvuoja ir labiau
branginama nei periodinés /vienkartinés piniginés

darba, kai reikia ideéti pastangy darbo uzduociai atlikti
(31,1 proc.). 17,8 proc. apklaustyjy geriausiai jauciasi
dirbdami rotacijos principu, 15,6 proc. dirbdami darbq,
kuriame daugiau atsakomybés ir 6,7 proc. dirbdami
iprastq rutininj darbq. Tokie atsakymo variantai rodo,
kad darbuotojai nevengia atsakomybés ir kaip tik gerai
jauciasi kai jos gauna daugiau. Galima daryti iSvada, kad
darbuotojai vertina galimybg dirbti kiirybiskai.

Darba, kuriame
daugiau atsakomybés

Tokj darba, kai reikia
idéti pastangy darbo

|3’I,1
uzduodiai atlikti

Prapleciant darbo
uzduotis, kai reikia
panaudoti savo
sugebéjimus

62,2

Dirbdama rotacijos
principu, kai darby
pobudis keiciasi

Sl

Dirbdama jprasta,
rutininj darbg.

0 10 20 30 40 50 60 70

3 pav. Respondenty nuomoné, koki darba dirbdami jie
geriausiai jauciasi (jauCia didziausia pasitenkinima)
(procentais).

Ivertinus motyvavimo priemoniy daran¢iy poveiki
darbuotojy elgesiui skalés vidin] nuoseklumg gauta, kad
cronbacho alfa koeficientas yra lygus 0,8979 kas reiskia,
kad skalé¢ sudaryta tinkamai. Standartizuoty duomeny
cronbacho alfa koeficientas artimas Cronbacho alfa
koeficiento reikSmei - 0,8980, kas reiskia, kad atsakymy i
atskirus klausimus dispersijos yra panasSios Klausimyno

iSmokos. Netgi tada, kai jmonéje mokamy atlyginimy  skalés vidinio nuoseklumo vertinimas pateiktas 4
lygis néra tarp aukSCiausiy atlyginimy mokamu  lenteléje.
mieste/Salyje.
70 4 lentelé. Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo
vertinimas
60 57.8 :
Cronbacho alpha Standartizuoty duomeny klsa kzli?rsl
50 —| koeficientas cronbacho alfa koeficientas usimy
skaicius
40 1 0,8979 0,8980 15
5 lenteléje pateikiami respondenty nuomoniy
30 — 267 vidurkiai, bei moda parodanti kurios i§ pateikty
motyvavimo priemoniy labiausiai jtakoja  darbo
21 rezultatus. Cia 1 reiSkia, kad tam tikra motyvavimo
10l | 67 8,9 priemoné visiSkai nejtakoja darbo rezultaty, 5 jog labai
itakoja. Kaip matyti, labiausiai darbo rezultatus itakoja
0 ‘ galimybé kelti kvalifikacijq, tobuléti, karjeros galimybés
Tokia galimybé yra Labai maza Néra tokios Nenoriu ir . . . .
galimybe galimybes nesistengiu biti (moda 5). Taip pat didele itaka darbo rezultatams turi
paaukstintas priedai prie atlyginimo, draugiskas kolektyvas, padékos,

2 pav. Respondenty nuomoné, ar jie mato galimybe
biiti paaukstinti pareigose (procentais).

Analizuojant  klausima:  koki darbq dirbdami
geriausiai jauciasi arba jaucia didZiausiq pasitenkinimgq,
dazniausiai respondentai rinkosi atsakymo varianta, kai
yra prapleciamos darbo uzduotys, kai reikia panaudoti
savo sugebéjimus (62,2 proc.). Taip pat nemaza dalis
respondenty teigia, kad geriausiai jauciasi dirbdami
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pagyrimai, kelionés i kitas Salis, komandiruotés, jmonés
transportas, papildomas sveikatos (gyvybés) draudimas
bei lankstus darbo grafikas (¢ia moda yra 4). Maziausiai
itakos darbo rezultatams turi motyvavimo priemonés kaip
dovanos Svenciy progomis, papildomos atostogy dienos,
susibirimai  Svenciy progomis bei rysio priemoniy
(telefony) suteikimas (moda 3).

Imonéje dirba daug jauny zmoniy, kurie tikisi ¢ia
pradéti savo kilima karjeros laiptais. Darbuotojai mato
puikius pavyzdzius — visi imonés vadovai ,uzaugo‘
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imonégje. Sioje {monéje iSugdyti specialistai dirba
giminingose  imonése  Vokietijoje,  Prancizijoje,
Svedijoje. Patyr¢ imonés specialistai nuolat vyksta
dalintis patirtimi { jmones visoje Europoje. Todél
kiekvienas puikiai supranta, kad nuolatinis kvalifikacijos
kélimas, mokymasis ir tobuléjimas biitinas Siam tikslui
pasiekti. Tode¢l galimybg kelti kvalifikacija nurodo kaip
labiausiai  skatinanéia siekti rezultaty. O esant
rezultatams, galima karjera, kuri suteikia galimybe gauti
ir didesni materialinj atlygi.

5 lentelé. Motyvavimo priemonés darancios poveiki
darbo rezultatams. (1 visiskai nejtakoja, 5 labai jtakoja).

5 %
= £ E
Eil. Motyvavimo priemoné 5 OZ = g
Nr. otyv 0 priemonés 5 2 38
|8 = =
i & Z.
1. Priedai prie atlyginimo 4,13 4 ,786
2. Draugiskas kolektyvas 4,20 4 815
3. Gallrr}){be kelti kvalifikacija, 450 5 751
tobuléti
4. Karjeros galimybés 4,66 5 ,976
5. Dovanos §venciy progomis 3,46 3 ,857
6. Padéka (pagyrimas) 3,93 4 ,809
7. Saviraigkos galimybés 3,84 4 ,928
8. Papildomos atostogy dienos 3,64 3 ,026
9. Kelionés | kitas $alis 3,84 4(a) ,065
10. Komandiruotés 3,78 4 ,020
11. Sus1bur1'ma1 Svenciy 331 3 900
progomis
12. Rysio priemonés (mobilieji 3,00 3 125
telefonai)
13. Imonés transportas 3,62 4 ,072
14. Papildomas sveikatos
(gyvybés) draudimas 3,33 4 91
15. Lankstus darbo grafikas 3,93 4 915

Apklausa aiskintasi kokios priezastys galéty paskatinti
darbuotojus keisti darba. 4 paveiksle matyti, kad
dazniausiai respondentai ivardino didesni atlyginimq
(88,9 proc.). Tikétina, kad tokia darbuotoju nuostata
galéty pakeisti nors ir nezymus, bet sistemingas
atlyginimy didéjimas. Nemazai respondenty rinkosi, kad
darba keisty dél geresniy darbo sqlygy (42,2 proc.), dél
stipresnés organizacinés kulturos (31,1 proc.). Tai buty
trys pagrindinés priezastys dél ko darbuotojai sutikty
pakeisti darba. 26,7 proc. darbuotojy sutikty keisti darba
dél vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darbg, 22,2 proc.,
dél jmonéje esanciy naujesniy technologijy, 15,6 proc.
keistu darbq dél patogesnio darbo laiko, draugiskesnio
kolektyvo bei geresnés nematerialinés motyvavimo
sistemos. Labai maza dalis ty. 2,2 proc. apklaustyjy
darba keisty dél didesnio pasitikéjimo vadovybe bei
darbo pobidzio. Tokie atsakymo variantai rodo, kad
darbuotojai pasitiki vadovybe, kad jiems yra priimtinas
darbo pobidis. Pabréztina, kad jaunesni darbuotojai yra
linke teigti, kad keisty darba dél didesnio atlyginimo,
geresniy darbo salygy, draugiskesnio kolektyvo tuo tarpu
vyresniems darbuotojams bei didesni darbo staza
turintiems aktualiau yra vadovo geb¢jimas tinkamai
vertinti darba, didesnis pasitikéjimas vadovybe. Taip pat
darbuotojams turintiems didesnj kaip 11 mety darbo staza
aktualiausia yra darbo salygos bei organizaciné kulttira.
Analizuojant rezultatus pagal lyti gauta, kad pagrindinés
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priezastys dél ko vyrai keisty darbg yra imongje esancios
naujesnés technologijos, geresnés darbo salygos, tuo
tarpu moterims svarbiau vadovo gebéjimas tinkamai
vertinti  darba, stipresné  organizaciné¢  kultiira,
draugiskesnis kolektyvas.

Darbo pobudzio

Sti és kultiiros 131,1

J

Geresnés nematerialinio motyvavimo sistemos

Didesnio pasitikéjimo vadovybe

Vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darbg

Imongje esanciy naujesniy technologijy

Draugiskesnio kolektyvo

Patogesnio darbo laiko

Geresniy darbo salygy

Didesnio atlygio uzdarba ] 889

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

4 pav. Respondenty nuomoné, kokios priezastys
paskatinty juos keisti darbovietg (galimybé pasirinkti 3
svarbiausias priezastis) (procentais).

Teigtina, kad pageidavimas didesnio atlyginimo,
geresniy darbo salygu yra universaltis poreikiai kaip ir
visose organizacijose. Pazymétina, kad jmonéje dél
ekonomingés situacijos jau kelis paskutinius metus nebuvo
keliami atlyginimai. Taciau kolektyvas liko istikimas
imonei ir keleta pastaryjy mety nebuvo savo noru i$
darbo i$éjusiy darbuotojy. Pirmiausia dél to, kad visada
su visais darbuotojais atvirai kalbama apie esama, nors ir
labai bloga padéti, apie perspektyvas, galimybes, planus.
Antra, visi darbuotojai zino, jog pradéjus serijing
gamyba, vél atsiras galimybé perzitréti ir pakelti

atlyginimus. Jei imoné dirbs sékmingai, tikima, kad
imonés darbuotoju motyvavimo sistema pasipildys ir
naujomis  materialinio bei  moralinio  skatinimo

priemonémis. Organizacijos vadovus turéty dziuginti tai,
kad labai maza respondenty dalis linke keisti darba dél
patogesnio darbo laiko, didesnio pasitikéjimo vadovybe,
darbo pobiidzio. Organizacijai reikty atkreipti démesi i
organizacinés kultiros stiprinima, darbo salygas bei
vadovo gebéjimo tinkamai vertinti darbuotojus.

Bet kokiu atveju, darbuotojyu motyvacija priklauso
nuo darbuotojo, salygy ir laiko. Ji néra pastovi, o nuolat
kinta. Dél tokio sudétingumo yra nejmanoma
vienareikSmiskai nuspresti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus. Kiekvienas naujas pozilris praplecia
supratima apie motyvacija ir suteikia papildomy
galimybiy praktiniam darbuotoju motyvavimui. Tai
vercia ieskoti naujy pozilriy, mobilizuoti vidinius
rezervus, netgi keisti tradicinius darbo ir valdymo
metodus naujais. Siekiant kuo rezultatyviau motyvuoti
darbuotojus, biitina suprasti veiksnius, turincius itakos
individo elgesiui, veiklos krypciai bei intensyvumui.
Organizacijai tikslinga rengti darbuotojy motyvavimo
priemoniy modelius, apimancius visy motyvavimo formy
blidus bei priemones, ir nuosekliai juos realizuoti.
Organizacijoje darbuotojuy motyvavimo principai ir
priemonés turi sudaryti vientisa sistema, tik tada jos bus
veiksmingos.
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ISvados

Motyvavimo poveikis darbuotojams yra vienas i$
pagrindiniy aspekty uztikrinanciy darbuotojo poreikiy,
interesy patenkinima bei turintis jtaka personalo kaitai.
Organizacijos motyvavimo sistema turi biiti orientuota
kuo geriau tenkinti darbuotojo interesus. Nes biitent
teisingo atlygio sistema, tinkamos darbo salygos,
karjeros, kvalifikacijos kélimo galimybés ir kt. yra
motyvavimo sistemos priemonés, kurios turi jtakos
darbuotojy, o tuo paciu organizacijos rezultatams.
Bendriausiu atveju motyvavimas gali biiti materialus ir
moralinis. Kuris i§ ju yra priimtinesnis darbuotojams
priklauso nuo darbuotoju poreikiy ir organizacijos
sugebéjimo daryti jtaka darbuotojams sitilant vienokia ar
kitokia motyvavimo sistema.

Atlikus tyrima uzdaromoje akcingje bendrovéje
paaiskéjo, kad dauguma apklaustyjy yra patenkinti darbu
ir esama motyvavimo sistema. Respondentai geriausiai
jauciasi dirbdami didesnés atsakomybés reikalaujanti
darba. Daugumai darbas yra galimybé tobuléti, iSreiksti
save. Reikty pazyméti, kad organizacija sudaro
darbuotojams galimybe kilti karjeros laiptais, o tai yra
svarbus darbo pasitenkinimo faktorius. Dauguma darba
keisty dél didesnio atlygino, geresniy darbo salygu.
Pabréztina, kad tai yra universallis poreikiai. Tarkime
sistemingai didinamas atlyginimas, ar gerinamos darbo
salygos yra gana trumpalaikis motyvatorius, nes
darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimais ir pradeda
traktuoti juos kaip savaime suprantama dalyka. Taciau
reikéty akcentuoti, kad motyvavimo sistema turéty biiti
lanksti. Nes ty paciy motyvavimo priemoniy taikymas
ilga laika praranda motyvacing galia, todél reikia
periodiskai vertinti, perzitréti skatinimo sistema, kad
reikiamu laiku ji biity koreguojama.
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Hadr, PJL. (2006). MenemkMeHT : [mis ciymareneit most motivated to achieve organizational goals? Can a good
nporpamm MBA], c. 863. [Tutep, Cankt-IleTepOypr. motivgtiop system make the employee to stay in the
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rosenente, c. 447. Canxr-TlerepGypr: [Tutep The aim of this article was to analyze the impact of
» ’ ’ ' employee motivation on the limited liability company.

Methods: literature analysis, synthesis, questionnaire, data

IMPACT OF EMPLOYEE MOTIVATION processing SPSS 17.1 (Statistical Package called for the Social

Sciences) program.

ON THE LIMITED LIABILITY Research methodology: The research was done in the
COMPANY limited liability company to determine the motivation impact on
workers, and workers' approach to the material and moral
motivation measures. The research involved 45 respondents,
mostly administrative personnel. Such group of the respondents
was selected because: administrative personnel, highly qualified
employees currently represent the majority of company’s
employees; the company currently does not carry out the mass-
production and has the biggest workload lays on engineering-
technical workers hardly preparing the introduction for new
technological processes; motivation measures are usually more
complex for administrative and highly qualified personnel;

Research method - quantitative, research instrument - a
questionnaire. The research was conducted in march 2012, in an
individual interview.

The research shows that most of the respondents are
satisfied with the work and with the motivation system in the
organization. For the most employees work - is the opportunity
to express themselves. Respondents feel in the best way when
they work in a position, which requires the greater
responsibility. Most of the employees would change their job
for the higher compensation, better working conditions. It
should be noted that these are the universal demands. A
systematic wages increase or better working conditions are
relatively short-term motivators, because employees quickly
gets used to the changes and start treating them as a matter of
course. However, it should be emphasized that the motivation
system should be flexible. Because if for a long period are the
same motivation measures reasons the measures they lose that’s
why motivation system must be evaluated periodically, and in
due time it would be corrected.

Applying the same motivation measures for the long period
they lose their power, and therefore it should be evaluated
periodically to review the system of motivation for corrections

Summary

This article analyzes the impact of personnel motivation.
Employee motivation is a multiplex phenomenon, that is why
many theories to explain it are perpetrated. Employee
motivation problem is analyzed for a long time. This
phenomenon was investigated by management theorists such as
F.Taylor, A.Maslow, F.Herzberg, A.Mayo, D.McGregogor,
D.McCleland, W.Porter, E.E.Lawler, C.Alderfer and et al.
Lithuanian scientists have done a lot of research on this topic. It
is known that employee motivation to work has a large impact
on their productivity and efficiency, so it is important to
understand what motivates employees to achieve maximum
results. It is emphasized that properly motivated personnel
works better, feel happier and more meaningful. Employee
motivation influences the behavior of employees, which is
determined by higher performance in the company. It is not
easy to increase the motivation of employees, because
employees respond differently to the same situations, but it is
very important. Motivated employees need less external control
- they control themselves. Proper use of motivate system
encourages employees to make productive use of their
knowledge, skills and talents.

Therefore, the main task of the organization - to create a
motivating environment that encourages employees to strive for
greater productivity. So analyzing this problem it’s answering
on these questions: what motivates employees to achieve
maximum results? When workers feel most motivated to
achieve organizational goals? Can a good motivation system to
keep employee stay in the organization?

Employee motivation can be reinforced by the specially

. . S at the right time.
designed system. Therefore, the main task of the organization - KEYWORDS: motivation, personnel, organization, impact
to create a motivating environment that encourages employees change ’ ’ ’ ’ ’

to strive for greater productivity. So, by the analysis of this
problem it’s a respond to such questions: what motivates
employees to achieve maximum results? When workers feel
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