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Raktazodziai: statybos jmonés, motyvavimo sistemos, tobulinimas.

Vadovai statybos jmonése dazniausiai stokoja elementariy teoriniy ir praktiniy ziniy, nepaisant
gana intensyviai skelbiamos informacijos apie motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes.
Suformuota tyrimo problema: kokia turi biiti darbuotojy motyvavimo sistema statybos jmonése, kad
veikla biity veiksminga, siekiant jmonés rezultaty, ir tenkinty kiekvieng jmonés darbuotojg?

Tyrimo tikslas. Nustatyti statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo
galimybes. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimas — apklausa rastu. Teorinés dalies pabaigoje
sukurtas darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo modelis padéjo sukurti ir tyrimo instrumentg —
anketa. Tiriamyjy grupiy parinkimo budas — netikimybinis, tikslinis grupiy formavimas. Tyrime
dalyvavo po 45 respondentus (vadovai, inZinieriai, specialistai ir darbininkai) i§ statybos jmoniy UAB
»Klaipédos monolitas“ ir UAB ,,Klaistvita®.

Statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistema turéty apimti Siuos tobulinimo etapus: pateikti
motyvavimo priemoniy naudojimo ir plétros planus, atsizvelgiant j turimus iSteklius; apibrézti
kiekvieno darbuotojo ir organizacijos tikslus bei uzdavinius tikslams pasiekti motyvavimo sistemoje;
jvertinti (kiekvieng dieng, ménesj arba ketvirt]) veiklos rezultatus ir jy pokyti; pateikti nuolatinj
griztamajj ry$j apie rezultaty pokycius; vykdyti motyvavimo sistemos monitoringg, siekiant keisti

veiklos rezultatus, atsizvelgiant j siektinus darbuotojy ir statybos jmoniy tikslus.
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IVADAS

Temos aktualumas. Imoniy vadovy ir savininky tikslas — pasiekti, kad kiekvienas darbuotojas
samoningai siekty savo ir organizacijos tiksly, kad Sie tikslai sutapty ir kad darbuotojas jausty
moralinj bei materialinj pasitenkinimg savo veikla organizacijoje, tikéty, kad proto ribose patenkins
savo poreikius. Ne visi vadovai savo jmonése Siems veiksniams skiria pakankamai démesio.
Nepasitenkinimas darbuotojy motyvavimo sistema salygoja didele darbuotojy kaitg, sergamuma,
neatéjimg j darba, menka darbingumag ir pasitenkinimg darbu, asmeninius konfliktus, streikus,
sabotazus ir kt.

Kaip teigia daugelis autoriy (Berzonskyté, Matuziené, 2007; Cace, 2006; Gario, 2006; Beikeris,
2006; Marcinkevicitté 2005, 2002), kiekvienas darbuotojas yra ypatingas asmuo, turintis savo
individualiy savybiy, charakterio bruozy, iSpazjstantis tam tikras vertybes, siekiantis asmeniniy
gyvenimo tiksly. L. Maroudas ir kt. (2008) pazymi, kad pakankamai rimta darbuotojy motyvavimo
sistemos problema matoma tada, kai darbuotojai motyvuojami nei$skiriant individualiy darbuotojy
asmeniniy ar pareigybiy poreikiy. Pasak Bagdonienés ir Bagdono (2010), klaidingas vadovo
supratimas, kas motyvuoja vieng ar kitg darbuotoja, gali tapti nesékmingo darbo priezastimi. Jos turi
sudaryti bendrg sistema, apimancig visus pagrindinius personalo motyvavimo sistemos elementus.
Deja, vyrauja gana pavirSutinis pozitris j skirtingy motyvavimo priemoniy taikyma, neatlikus
iSsamesnés esamos situacijos analizés. Todél, norédama motyvuoti kiekvieng darbuotoja, jimoné turi
sukurti motyvavimo sistemg, atsizvelgdama j tai, kg konkretus darbuotojas labiausiai vertina
(Ichsanova, Lepiochinas, Ambrasas, 2007).

Vadovas tikslui pasiekti gali naudoti jvairias motyvavimo priemones (Bagdonas, 2008, p. 41).
Pasak L. Marcinkeviciutés (2010), ankstesniais istoriniais periodais buvo taikomos tik pavienés
darbuotojy motyvavimo priemonés. Siandien motyvavimo priemoniy jvairové Zymiai didesné. Bet
atskirai taikomos darbuotojy motyvavimo priemonés néra veiksmingos. Jos turi sudaryti vieninga
sistemg. Sisteminis poziliris ]| motyvavima, aptinkamas daugelyje Siuolaikiniy mokslininky darby,
praktikoje vis dar sunkiai pripaZjstamas.

Kaip teigia K. Zaptorius (2007), Visiems priimtiny motyvavimo priemoniy sistemoje néra: ju
poveikj darbuotojams lemia jmonés vidaus darbo specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy
asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobudis, materialiné padétis. A. Gholipour, A. Pirannejad, S. F.
Kozekanan (2011), akcentuoja, jog visy motyvavimo priemoniy derinimas ir motyvavimo sistemos
suktirimas jy pagrindu yra kirybingumo esmé. Neteisingas jy derinimas turi jtakos ekonominiams
rodikliams ir lemia nepageidautinas moralines pasekmes: mazéja darbuotojy kiirybinis aktyvumas,
kyla nepasitenkinimas. Tod¢l kuriamose darbuotojy motyvavimo sistemose reikia jvertinti daugelj

aspekty.
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Kiekvienas darbuotojas (vadovai ir vykdytojai) jmongje turi suprasti, kad jo asmeniné geroveé
tiesiogiai priklauso nuo darbo rezultaty. Neretai labai skiriasi vadovo ir vykdytojy motyvavimo
sistemos svarbos suvokimas ir tai, kaip efektyviai jis sugeba tai atlikti. Dauguma vadovy darbuotojy
motyvavimg suvokia, kaip motyvavimg pinigine iSraiSka. Dazniausia vadovams triiksta elementariy
teoriniy ir praktiniy ziniy, nepaisant gana intensyviai skelbiamos informacijos apie motyvavimo
priemones. Deja, vadovy motyvavimo sistemos tobulinimo galimybiy iSmanymas ne visada atitinka
nudienos realijas.

Tyrimo problema. Kokia turi bati darbuotojy motyvavimo sistema statybos jmonése, kad
veikla buty veiksminga siekiant jmonés rezultaty ir tenkinty kickvieng jmonés darbuotojg?

Tyrimo objektas. Statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo tikslas. Nustatyti statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo
galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti darbuotojy motyvavimo sistemos esme.

2. I8analizuoti jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemas teoriniu aspektu.

3. Sukonstruoti imonés darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo modelj.
4. Tvertinti darbuotojy motyvavimo sistemos problemas statybos jmonése.
5

Pateikti statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes.

Tyrimo metodai:
e Palyginamoji mokslinés literatiiros analizé. Taikant §] metoda teorinéje darbo dalyje
analizuojama moksliné literatiira Sia tema.
e Kiekybinio tyrimo anketinés apklausos metodas. Taikomas rinkti duomenis apie tiriamajj
objekta.
e Sintezés ir sisteminimo metodai. Taikyti susiejant elementus j vieng visuma.
e Tyrimo duomenys analizuojami IBM SPSS (20.0 versija) ir EXEL programomis.
Darbo struktura
Pirmoje darbo dalyje nagringjamas jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimas
teoriniu aspektu: motyvavimo sistemos esmé ir tikslai; motyvavimo sistemos priemoniy apzvalga;
jmoniy motyvavimo sistemos reikalavimai ir motyvavimo sistemos tobulinimo modelis.
Antroje darbo dalyje pateiktas statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo
tyrimas: tyrimo metodikos pagrindimas, kiekybinio tyrimo organizavimas.
Trecioje darbo dalyje pateikiami statybos jmoniy darbuotojy motyvavimo sistemos tyrimo
rezultatai, gauti rezultatai palyginti, pateiktos statybos jmoniy motyvavimo sistemy tobulinimo

galimybés.
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1. IMONIU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMAS
TEORINIU ASPEKTU
Sioje darbo dalyje pateiktas susistemintas poziiiris j motyvavimo sistemos esmeg ir tikslus,
nagrinéjamos motyvavimo priemonés ir apraSomos darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo

problemos teoriniu aspektu.

1.1. Darbuotojy motyvavimo sistemos esmé ir tikslai

Vienas svarbiausiy jmoniy vadovy uzdaviniy — nukreipti darbuotojus jgyvendinti jmonés tikslus
(Zakarevicius, 2010) ir uztikrinti, kad darbuotojas jaustysi naudingas jmonei, motyvuoti jj, sudaryti
jam salygas jaustis reikalingam. Bet vadovy nuostata tokia, kad pagrindinis motyvacijos svertas yra
materialiniy poreikiy tenkinimas, neadekvatus jmonés nariy pozitriu, kadangi Siandieniniai jvykiai ir
procesai ugdo visiSkai naujg zmogy, s¢kmingai adaptuota iSorinei aplinkai, naujai realybei
(Marcinkeviciates, 2006; Matthis, Jackson, 2003; Melnikas, 2002). Vadovams vis dazniau kyla
personalo motyvavimo problema, svarstoma, kaip geriausiai motyvuoti darbuotoja. Cia gali padéti

tik tinkamai sukurta motyvavimo sistema (1 lentel¢).

1 lentelé. Motyvavimo sistemos sampratos apibréZimas

Eilés
Nr.
1. Motyvavimo sistema turi buti orientuota j tai, kaip kuo geriau tenkinti | (Marcinkeviéitte, 2010).
darbuotojo interesus.
2. Darbuotojy motyvavimo sistema — ekonominiy (darbo uzmokestis, priedai, | (Matuziené,

premijos ir pan.), teisiniy (darbo ir poilsio laikas, teisé j kasmetines atostogas, | Gaidamaviéiené,2009),
saugaus darbo instrukcijos ir pan.), psichologiniy (darbo sglygos, moralinis
skatinimas, kvalifikacijos kélimas, Kkarjera) ir filosofiniy (darbuotojy
itraukimas j sprendimy priémima, komunikacija ir pan.) motyvavimo
veiksniy grupiy visuma.

3. Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia darbuotojy vidines ir iSorines | (Stankeviciené, 2006)
savybes, turinti jtakos jy elgsenai.
4. Motyvavimo sistema — pagrindinés personalo valdymo priemonés | (Sakalas, Silingiené, 2000)
(darbuotojy profesinis augimas, darbdaviy riipinimasis jy karjera, jvairiy
motyvavimo priemoniy siiilymas ir taikymas), kuriy visuma sudaro
motyvavimo sistema.

Saltinis. Sudarytas autoriaus.

Savokos apibudinimas Autorius

Remiantis 1 lentele, motyvavimo sistema gali biti tarpusavyje susijusiy motyvavimo
priemoniy, kurios veikdamos kartu padeda siekti tam tikry nustatyty tiksly. Motyvavimo sistema
sukuria nauja kokybe, jeigu jos elementai susieti atitinkamais rysiais ir patikimai funkcionuoja. Tod¢l
svarbu tinkamai jvertinti, kokios yra organizacijos galimybés naudoti jvairesnes motyvavimo

priemones, tenkinti darbuotojy interesus. Darbuotojy motyvavimo sistema apibréziama kaip
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kompleksinis motyvavimo priemoniy darinys, atsizvelgiant ] organizacijos turimus iSteklius,
individualius ir organizacijos tikslus, skatinant pagal gautus rezultatus.

Siekiant motyvavimo sistemos efektyvumo, vienas svarbiausiy etapy turéty biiti darbuotojy
motyvavimo priemoniy poreikiy analizé: biitina iSsiaiskinti, kurios motyvavimo priemonés geriausiai
motyvuoja darbuotojg tam tikrai veiklai.

Darbuotojy motyvacija. Siy dieny psichologai motyvacija vadina poreikj arba troskima,
suteikiantj elgsenai energijos ir nukreipiantj j tikslag (Myers, 2008, p. 577). Motyvacija svarbi tuo, kad
viskuo patenkintas darbuotojas savo pareigas vykdys nepalyginamai geriau ir su malonumu
(Darguzyte, 2007). V. Ozeraitiene, V. Gaigalaite, J. Arnatkevic¢ (2014), L. Marcinkeviciite (2010, p.
42), R. Williams (2010) motyvacijos savoka sieja su nepatenkinto poreikio terminu. Sie autoriai teigia,
kad motyvacija yra noras kazka daryti, ji lemia veiksmo galimybé tenkinti poreikj. O poreikis yra
suprantamas kaip fiziologinis ir psichologinis deficitas, dé¢l kurio tam tikri rezultatai atrodo patrauklis
(Delamater, 2006). Tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie darbo atlikimg ir rezultatus yra
motyvacinis veiksnys. Todél darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys.

Motyvacijos procesa, analizuojant struktiiriniu pozitiriu, galima skirti jo stadijas (2 lentelé).

2 lentelé. Motyvacijos stadijos

Stalt\cljrl{os Stadijos pavadinimas Stadijos apibadinimas
1. Poreikiy atsiradimas. Poreikis atsiranda tada, kai darbuotojas pradeda jausti, jog jam kazko
triiksta.
2. Poreikiy tenkinimo biidy Darbuotojas poreikius gali: ignoruoti ar net nuslopinti; ieskoti budy, kaip
paieska. juos patenkinti.
3. Veiksmy krypties Darbuotojas iSsiaiskina, ko ir kokiomis priemonémis privalo siekti, kad
nustatymas. poreikis biity patenkintas.
4. Veiksmy jgyvendinimas. Darbuotojas deda pastangas, kad jgyvendinty siekius, kurie sudaro
galimybe gauti tai, kas patenkinty jo poreikius.
5. Atlygio gavimas. Atlikes tam tikrg darbg, darbuotojas gauna tai, kg panaudos poreikiams
patenkinti ar galés tai iSmainyti ] pageidaujamg objekta.
6. Poreikiy nepatenkinimas. Darbuotojui nepatenkinus savo poreikiy gali buti nutraukta jo veikla arba
jis gali testi veikla tol, kol poreikis bus visi§kai patenkintas.
7. Poreikiy patenkinimas. Darbuotojui patenkinus poreikj, sustiprinama jo veiklos motyvacija, kol
atsiras kitas poreikis.

Saltinis: autoriaus, remiantis D. Savareikiene (2008).

D. Savareikiené (2008) pateikia $edias stadijas. Manytina, kad praktikoje poreikiai ne greitai
patenkinami dél jvairiy priezasCiy: jmonés galimybiy; darbuotojy konkurencijos; nesavalaikiy
darbuotojo poreikiy; laiko stokos ir kt. Todé¢l reikia stebéti dar vieng stadija, kai poreikiai
nepatenkinami.

Kiekvienas naujas pozitiris praplecia motyvacijos supratimg. Sukurtos motyvacijos teorijos
siekia paaiSkinti, kokiy tiksly siekia individai, kokie jy poreikiai, kokios elgesio alternatyvos.

Atsizvelgiant ] tai, pagrindZiamas Zmogaus elgesys darbe. Motyvacijos teorijos skirstomos ] dvi
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pagrindines kryptis (Lipinskiené, 2012): turinio — teorijos apraso, kas duoda zmogui impulsg elgtis
tam tikru biidu; proceso — teorijos, kurios atskleidzia, kaip skatinamas zmogaus elgesys. B.S. Frey,
M. Osterloh (2002), S. L. Rynes ir kt. (2004), nagrin¢je darbuotojy motyvavimo problemas
Siuolaikinése organizacijose, nustaté, kad daugelyje organizacijy jprastinés darbuotojy motyvavimo
teorijos nebeuztikrina efektyvaus darbuotojy motyvavimo, nes darbuotojy motyvai keiciasi.

Motyvacija visy pirma apibréziama kaip veiksnys, kuris suteikia zmogui energijos veikti, kurti,
t. y. paskatina darbuotojy veiksmus; antra, Sis veiksnys paaiskina, kaip darbuotojai motyvuoti atlikti
darbg, kaip jie stengsis ir kaip veiksmingai dirbs, t. y. nurodo darbuotojo elgesio kryptj, forma,
intensyvumg (Dirzyté, Patapas, Mikelionyté, 2010). Kaip teigia D. Dauten (2006), ,,pradedame dirbti
nusiteike pakeisti pasaulj ir buti i$skirtiniai“. A. T. Chughtai (2013) pastebi, kad, nepasiteisinus naujo
atrinkto darbuotojo viltims ir likes¢iams, jo vidiné motyvacija gali virsti stipria vidine demotyvacija.

R. E. Johnson ir L. Q. Yang (2010) teigia, kad motyvacija siejama su atsidavimu organizacijai,
tai labai svarbus aspektas visoms organizacijoms. Tiek darbo motyvacija, tiek jsipareigojimas
organizacijai gali buti apibiidinami kaip energija, vienaip ar kitaip veikianti darbuotojy elgesij
(Geneviciiite-Janoniené, Endriulaitiené, 2008). Darguzytés (2007) teigimu, motyvacija svarbi tuo,
kad viskuo patenkintas darbuotojas savo pareigas vykdys nepalyginamai geriau ir su malonumu. Bet
darbuotojy motyvacija néra pastovi, ji nuolat kinta. Kai motyvacija yra zema, darbuotojai maziau
jsitraukia ] organizacijoje vystancius procesus. Dél tokio reikalo sudétingumo nejmanoma
vienareikSmiskai nuspresti, kaip (kokiomis priemonémis) geriausia motyvuoti darbuotojus.
Darbuotojy motyvacijg gali pastiprinti specialiai tam sukurta motyvavimo sistema.

Darbuotoju motyvavimas. Motyvavimas — poveikis darbuotojy motyvacijai. Motyvacija
suprantame kaip psichologine biiseng, siekiant patenkinti poreikij, pasiekti tiksla, o motyvavimas
suprantamas kaip procesas, jtakos darymas, skatinantis darbuotojus veikti, siekiant asmeniniy ar
organizacijos tiksly (Grazulis, 2005, p. 5; Sakalas ir kt., 2000, p. 107). Darbuotojy motyvavimas
suprantamas kaip tarpusavyje susijusiy siekiy, aktyvinimo bidy ir priemoniy visuma, naudojama
didinti suinteresuotuma, aktyvinti (Lenkauskaité¢, 2010). Motyvavimas siejamas su atsidavimu
organizacijai, Sis aspektas svarbus visoms organizacijoms (Singh, Tiwari, 2011; Johnson ir Yang
2010).

Motyvuoti dirbti yra vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy ZmogisSkyjy istekliy valdymo
uzdaviniy (Sledge, Miles, Coppage, 2008; Palidauskaité, 2008). Darbuotojy motyvavimas — tai
efektyvi Zmogiskyjy iStekliy veiklos dalis, sprendZiant organizacijos socialines ir ekonomines
problemas, kadangi darbuotojas — svarbiausias kiekvienos organizacijos konkurencingumo plétojimo
veiksnys. Darbuotojy motyvavimas yra viena svarbiausiy vadybos funkcijy, nes nuo jos priklauso

darbuotojy elgesio kryptis.
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P. Zakarevicus ir kt. (2004) darbuotojo veiklos motyvavima aiSkina kaip veiksniy, skatinanciy
darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbus, detalizavimg ir poveikio priemoniy, bidy,
aktyvinanciy darby atlikima $iy veiksniy pagrindu, iSskyrima bei panaudojimg. Motyvavimas yra
poveikio elgsenai darymas (Kirstein, 2010). Motyvuoti darbuotojai, atlikdami pavestas uzduotis,
jdeda daugiau pastangy ir lengviau priima sprendimus probleminése situacijose (Katou, 2013).
Motyvuojant darbuotojus atsiskleidzia jy galimybés ir sugebéjimai, o tai leidzia efektyviau panaudoti
iSteklius ir pasiekti gery organizacijos veiklos rezultaty (Darguzyté, 2007). Motyvavimas gali buti
apibréziamas kaip kiarybiSkumo pamatas (Stuhlfaut, 2010). Darbuotojams bitini nauji isstkiali,
galimybé tobuléti. Motyvavimui svarbiausia zmoniy santykiai ir laikas.

Tikslinio valdymo programg pasiiilé P. Ducker (2004), kaip priemon¢ motyvuoti darbuotojus,
o ne juos valdyti. Tiksling valdymo programg sudaro keturios sudétinés dalys: tikslo konkretumas,
grupinis sprendimy priémimas, aiSkus jvykdymo terminas ir rezultaty jvertinimas (Ducker, 2004).
Vadovai turi stengtis salygas bei aplinkybes keisti taip, kad pakreipty darbuotojy prioritety sistema
reikiama valdymo tikslams kryptimi. Gera motyvavimo sistema geriau tenkina darbuotojy
motyvacinius poreikius.

Remiantis S. Sledge ir kt. (2008), sisteminio pozitrio j darbuotojy motyvavimg nebuvimas
lemia tai, kad praktikoje darbuotojy motyvavimas neretai biina neefektyvus. Kaip teigia K. Zaptorius
(2007), bet kokia paskata veiksminga tik tada, kai jg gaunantis darbuotojas tiksliai zinos, kad tai [émé
jo idétos pastangos. Todél kompanijos turéty atidziai jvertinti, uz kokius nuopelnus ar pastangas
papildomai motyvuoja. Kitaip motyvavimas praras savo esme: darbuotojus ,,priversti® dirbti naSiau,
siekiant didinti jmonés produktyvuma. Darbuotojy motyvavimas remiasi tam tikromis individy
motyvavimo priemonémis ir nepateikia visa apimancios motyvavimo sistemos.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo sistema yra konkreciy motyvavimo priemoniy
visuma, uztikrinanti darbuotojo poreikiy It interesy tenkinimgq, siekiant organizacijos tiksly.
Motyvavimo sistemos esmé jmonéje yra darbuotojo savirealizacijos poreikio patenkinimas ir jmonés
tiksly siekimas. Vadovams svarbu, kad tinkami darbuotojai biity tinkamoje vietoje ir galéty realizuoti
savo zinias bei gebéjimus. Kiekvienas darbuotojas turi biiti motyvuojamas jausti atsakomybe uz tai,
koks jo indélis jmonéje. Tam turi biiti kuriama papildoma verté darbuotojams. Galima teigti, kad
pagristai jmonéje rengiama ir diegiama motyvavimo sistema yra bendra organizacijos strategijos

dalis galinti padeéti jgyvendinti darbdavio strategijq.

1.2. Motyvavimo sistemos priemoniy apZvalga

Pazymétina, kad darbo organizavimo metodai turi padéti iSvengti darbo monotoniSkumo,

laiduoti optimaly darbo pasidalijimg, kelti darbuotojy kvalifikacija, iSbandyti jégas naujoje darbo
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vietoje, taikyti teisingo atlygio sistema ir kt. — tai motyvavimo sistemos priemonés (Ciutien¢, 2006).
Darbuotojy motyvavimo sistema yra labiau darbuotojy jtraukimo i veikla mechanizmas nei pinigy
mokéjimo sistema, tai priemoné teisingai nukreipti darbuotojus, siekiant pridétinés vertés
suinteresuotoms puséms. Gerai apgalvota darbuotojy motyvavimo sistema ir teisingai parinktos
motyvavimo priemonés padés darbdaviams didinti darbuotojy atsidavimg darbui.

Darbuotojy motyvavimo priemonés, ju derinimas. D. Lipinskiené¢ (2012) skyré Sias
motyvavimo priemones (atlygio uz darbg modelius), kurias galima iSreiksti pinigine verte ir kurios
yra susijusios su iSorine motyvacija: darbo uzmokestis (pastovioji ir kintamoji dalys); premijos;
dalyvavimas dalijantis pelng; su darbu susijusiy islaidy kompensavimas; dovanos; draudimas; fizinés
darbo salygos; imonés akcijos; ijmonés automobilis; laisvalaikio organizavimas jmonés léSomis
(kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonentai, Sventés; papildomos atostogos ir kt.). Darbo
organizavimo metodai, padedantys iSvengti darbo monotoniSkumo, laiduoti optimaly darbo
pasidalijima, didinti darbuotojy kvalifikacija, iSbandyti jégas naujoje darbo vietoje, taikyti teisingo
atlygio sistemg ir kt., yra motyvavimo sistemos priemonés (Ciutiené, 2006).

Remiantis P. Klupsu (2007), motyvavimo priemones sudaro dvi dalys: 1) santykinai pastovios

(praktikos patvirtintos priemonés, kuriy verte ta, kad visi jas gerai Zino, jomis pasitiki, jos taikomos

automatiSkai; tai yra kolektyvo tradicijy dalis); 2) originalios priemonés (reikia ieskoti vis naujy, kad
darbuotojams biity malonus siurprizas, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone).

Motyvavimo priemoniy yra daug ir jvairiy, jas galima taip sugrupuoti (3 lentel¢).

3 lentelé. Darbuotoju motyvavimo priemoniy klasifikacija

MOTYVAVYMO PRIEMONES

1. Tiesioginés materialios 2. Netiesioginés materialios 3. Nematerialinés-moralinés
Pagrindinis darbo uzmokestis. | I§laidy transportui apmokéjimas. Uzimtumo laiko reguliavimas.
Papildomas darbo uzmokestis. | ISmokos i§ taupomyjy fondy. Geras psichologinis mikroklimatas.
Vienkartinés iSmokos i$ Maitinimas organizacijos 1éSomis. Darbo proceso organizacinio
organizacijos grynojo pelno. Lengvatinis (paslaugy) ar gaminamy prekiy | segmento tobulinimas.
Dalyvavimas paskirstant pardavimas. PripaZinimo priemoniy programa.
pelna. Stipendijy fondai. Ergonomiska darbo vieta.
Papildomy iSmoky programos. | Mokymo, aukléjimo programy fondai. Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy
Paskolos be paliikany. Medicininio aptarnavimo programos. programos.

Biisto statybos programos. Idomus ir turiningas darbas.
Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos. Uzimtumo garantijos
Gyvybés (sveikatos) draudimo programos.

Papildomos apmokamos atostogos.

Telefono ir kity iSlaidy kompensavimas.

Saltinis. Sudaryta autoriaus, remiantis P. Zakarevicius ir kt., 2008; K. Grazulis, 2005;

Marcinkeviciate, 2005.
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Siy motyvavimo priemoniy skai¢ius (3 lentelé¢) gali skirtis. Tai priklauso nuo 3alies, regiono,
veiklos srities ir kity veiksniy ar Saltiniy. Toliau kiekvieng motyvavimo priemong galima panagrinéti
atskirai.

1. Tiesioginés materialinés motyvavimo priemonés. Pasak D. Diskienés ir kt. (2012),
Lietuvos jmoniy vadovai labiausiai yra linke taikyti finansines priemones, sieckdami padidinti
darbuotojy motyvacija. A. StankeviCiené bei L. Labanova (2006) teigia, 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, kartais ir i$ viso vengia darbo.
Pasak A. Sadrakovo (2007), nors motyvavimas pinigais i§lieka svarbus, tadiau pinigai negali i§spresti
visy klausimy, tad tokio atlygio kartais nepakanka.

Rinkos ekonomikos salygomis darbo uzmokestis yra darbo jégos iSraiSka, nustatomas
atsizvelgiant ] pasitlos ir paklausos santykij bei pagrindinius parametrus, kurie apibiidina darbo jégos
kokybe, profesija, kvalifikacijag. Darbo uZmokestis yra viena veiksmingiausiy motyvavimo
priemoniy, skatinanti kiirybiSkumg ir strateginiy tiksly jgyvendinima, nes baimé netekti pajamy
susijusi su darbuotojy motyvacija (Raziulyté, 2011; Ziogelyté, 2011, p. 321; Zilinskas, Sultyté, 2010;
Potter ir kt., 2006). Tinkamai sukurta darbo apmokeéjimo sistema padeda nustatyti darbuotojo darbo
uzmokestj, uztikrina organizacijai lojaliy darbuotojy iSlaikymo ir didesnio pelno augimo galimybes
(Stankeviciené, Liucvaitien¢, Simelyté, 2010, p. 154; Rynes, Gerhart, Minette, 2004, p. 384). Anot P.
Zakareviciaus (2003), nustatoma vidutiniSkai normalaus dydzio baziné darbo uzmokescio dalis,
garantuojanti darbuotojo ir jo Seimos fiziologiniy, saugumo, bendravimo poreikiy tenkinima, kuriant
efektyvias atlygio sistemas sutarto ir kintamo atlyginimo uz darbg metodais.

L. Marcinkeviciiités (2010, p. 80) nuomone, geriausig darbo apmokéjimo modelj sudaro trys
dalys:

e pastovioji (baziné) dalis: beveik neturi skatinamojo poveikio reikSmes, todél motyvuojama

gali biiti tik efektyviai taikant kintamajg dalj ir premijas;

e kintamoji dalis: jvairios priemokos (pvz., uz kvalifikacinj lygj, darbo staza, neterminuotg

darbo laika, procentas nuo parduoty prekiy sumos arba apyvartos);

e premijos. skatina geriau dirbti, sveika konkurencija.

Veiklos rezultatais paremtas atlygis ir jo dydis priklauso nuo darbuotojo darbo rezultaty. Sio
tipo atlygio pavyzdziai gali biiti pagrindinis darbo uzmokestis (pavyzdziui, vienetinis), papildomi
atlygiai, tokie kaip komisiniai, premijos, priedai uzZ nuopelnus ir kt., kurie mokami uzZ nekasdienius
unikalius veiklos rezultatus, gerokai padidinusius organizacijos pelng ar pagerinusius veiklos kokybe.
Priedai uZ nuopelnus nuo premijos skiriasi tuo, kad priedas yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis,

tuo tarpu premija iSmokama vieng karta, dazniausiai mety gale (Stoskus, Berzinskien¢, 2005). Reikia
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sukurti optimalius premijavimo biidus, kurie patenkinty tiek darbuotojus, tiek jmonés savininkus
(Anuziene, 2004). E. Brazaityte (2008) teigia, kad prie premijy greit priprantama ir tai tampa jau nebe
i§skirtiniu, o savaime suprantamu dalyku. Darbuotojy papildomai gaunamos premijos turi priklausyti
nuo kvalifikacijos kélimo, indélio j jmonés vertés didinimg ir kity pastangy, kurios padeda jgyvendinti
ar virSyti darbuotojo ir jmongs tikslus.

A. Juodaityté ir Z. Jablonskiené (2013) savo tyrime atskleidé, kad materialusis veiksnys, tai yra
atlyginimas, yra svarbiausias siekiant Siandieninio specialisto lojalumo. Norint paskatinti personala
kuo geriau atlikti savo pareigas, reikia laikytis neSaliSkumo, kurj lemia palankumas ir teisétumas
(Fayolis, 2005, p.61). Grynosiose darbo uzmokescio sistemose (vienetiné¢ ir laikin€) neretai
pazeidziamas pagrindinio teisingumo principas — rezultato ir atlyginimo priklausomybe
(Marcinkeviciite, 2005). Atlyginimo teisingumui suvokti gali turéti jtakos jvairlis veiksniai: amzius,
saves ir kity vertinimas, mastymo kokybé ir kt. (Martinkus, 2003). Darbo uzmokestis turi buti
iSmoketas laiku ir uztikrinti griztamajj rysj su atliktu darbu. Be to, darbo uZzmokestis turi remtis
individo veikla, o ten, kur tai nejmanoma, — visos komandos darbu, t. y. kolektyviniu apmokéjimu
(Zaptorius, 2007).

Reikia pazymeti, kad ne tiek svarbus darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad Zmogus jausty, kad
jam teisingai atlyginta uz darbg. S. P. Robbins (2007) paZymi, kad darbo uZmokescio sistema turi biiti
teisinga: tiek vertinant darbuotojo jdéty pastangy atlickant uzduot;j ir atlyginimo uz tai santykj, tiek
lyginant jmonés darbuotojy darbo uzmokescius. Ch. Musselwhite (2011) pabrézia, kad materialinis
motyvavimas gali sustiprinti pageidaujama elgesj, bet tai neefektyvus ilgalaikis motyvuotojas.

2. Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés. Materialaus darbo uzmokescio jtaka
darbuotojo norui keisti darba yra maZesné, kai darbuotojas gauna papildoma nauda (Ziogelyté,
KSivickaite, 2014). D. Kareckaités (2006, p. 3) teigimu, nedaug uzdirbantiesiems materialinis
skatinimas dazniausia biina veiksmingiausia motyvavimo priemoné, didesnes pajamas
gaunantiesiems svarbios ir kitos motyvavimo priemonés: savirealizacija, karjera, sprendimy laisve,
platesné veiksmy erdvé. Anot P. Paulauskaités (2008), be tinkamo darbo uZzmokescio labiausiai
darbuotojus motyvuoja: asmeninio augimo, profesinio tobuléjimo galimybe¢; dalyvavimas priimant
sprendimus; galimybé inicijuoti ir jgyvendinti id¢jas, iSreiksti save kiirybiSkai; poreikis matyti savo
indélj organizacijos rezultatams, t. y. biiti jvertintam ir gauti grjZztamajj rysj del savo efektyvumo;
saugus ir ZmoniSkas bendravimas. Pasak R. Korsakienés, L. Lobanovos, A. Stankevicienés (2011),
vadovas turéty atrasti laiko padékoti kiekvienam savo darbuotojui uz gerg darbg ir paskatinti toliau
taip dirbti.

Minétos autorés (Korsakien¢, Lobanova, Stankeviciené, 2011) skiria tokius pripazinimo
atvejus:

1. Leisti darbuotojui suprasti, kad jo pastangos buvo pastebétos.
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Pripazinti darbuotojg jo bendradarbiy akivaizdoje, nes jis atliko i$skirtinj darba.
Parasyti pripazinimo rastg ir jsegti ji i darbuotojo byla.

Elgtis su kiekvienu darbuotoju kaip su asmenybe.

Paskelbti geriausiy darbuotojy sarasa.

ISspausdinti straipsnj apie kurj nors darbuotoja.

N oo g~ WD

Sukurti atlape neSiojamg Zenklelj, kuriame bty nurodytas nuopelnas ir kiek karty
darbuotojas buvo vertas biti i§skirtas i§ kity. Cia ypa¢ svarbu tai, kad kazka vertingo
atlikes darbuotojas biity pripazintas.

8. Darbuotojy poreikiy iSklausymas ir supratimas.

9. Darbo vietos (kabineto, stalo vietos) pakeitimas ir pan.

Nepiniginis atlygis — tai priemong¢, tiesiogiai nesusijusi su darbuotojui pavesta atlikti konkrecia
darbo uzduotimi ar jo pasiektu konkreciu darbo rezultatu (Velicka, 2005). Platus nepiniginio
motyvavimo priemoniy spektras, adaptuotinas atsizvelgiant | jmonés dydj, paskirtj, personalo
kategorijas, taikomas diferencijuotai, garantuoja s¢kmingus organizacijos rezultatus (Savareikiené,
2008, p. 41. Leonien¢, 2001, p. 153). Nepiniginés motyvavimo priemonés skatina gera organizacijos
klimata, draugiSkus darbuotojy tarpusavio santykius, padeda formuoti komanda, kurti organizacijos
ivaizdj, skiepyti jos vertybes, uztikrina darbuotojams vidinj sauguma, suteikia pasitenkinimg darbu,
skatina tobuléti, versluma, o tai veikia darbo rezultatus (Martin, 2010; Ke, 2012).

Pasak E. E. Janciausko (2011), socialines garantijas pagal klasiking zmogiskyjy istekliy
valdymo schema galima apibréZti kaip ekonoming bei socialing apsaugg. Skatinamas socialinis rySys
veikia veiklos produktyvuma ir moraling biikle, tobul¢ja pavaldiniy kooperacija ir komandinis darbas
(Marcinkeviciate, 2003).

Personalo judéjimas organizacijoje (perkélimas j aukStesnes / Zemesnes pareigas, perkélimas,
atleidimas) — svarbiausios Zmoniy i$tekliy valdymo kryptys. Perkeliant  kitas pareigas galima siekti
daug tiksly: kaip tobulinimo dalis — suteikti Zmonéms daugiau darbo patirties ir uzpildyti laisvas
darbo vietas; palikti atviras paaukstinimo galimybes; skatinti individy dom¢jimasi darbu; nevienodai
dirbantieji gali biiti perkeliami j kitus darbus, jei aukStesnio lygio vadovai nenori jy paZeminti ar
atleisti (Zaptorius, 2007). Viena paaukstinimo problemy — organizacijos nariai, kurie nebuvo
paaukstinti, daznai jauciasi jZeisti, o tai gali veikti jy nuotaikg ir rezultatus, egzistuoja ir
diskriminacija.

L. Marcinkevicittée (2010) pastebi, kad prie darbo salygy veiksniy priskiriama fiziné ir
psichologiné darbo aplinka, jvairios lengvatos, parama darbuotojui, jo autonomijos darbovietéje
lygis. Viskas, kas susij¢ su fiziniy darbo salygy gerinimu, saugumo ir higienos normy laikymusi,

darbo priemoniy pritaikymu dirbanciajam, patalpy estetika, darbuotojg veikia motyvuojanciai.
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Psichologinés darbo sglygos darbuotojo motyvacijai svarbios, taciau organizacija ne taip lengvai jas
gali kontroliuoti.

3. Nematerialinés-moralinés motyvavimo priemonés. D. Savareikienés (2008, p. 39)
teigimu, sociopsichologinis personalo motyvavimas nukreiptas j darbuotojy aukStesniy poreikiy
tenkinima.

R. Niermeyer (Hupmaiiep, 2006) teigia, kad piniginis atlygis retai yra darbuotojy i$éjimo i$
darbo priezastis. Jis sitilo atkreipti démesj j Siuos veiksnius, kurie motyvuoja darbuotojus, tai: karjeros
perspektyvos, tikslingos uzduotys, emociné¢ gerove, iSreikStas pasitikéjimas darbuotoju, geras
darbinis klimatas ir saviraiSkos galimybés. S. Sledge ir kt. (2008) teigia, kad darbo sudétingumas ir
nuolatinis stresas, kurj daugelis darbuotojy kasdien patiria, lemia jy motyvacijos maz¢jima, kartu
akcentuoja darbuotojy motyvavimo svarbg organizacijoje.

Darbuotojy konkurencingumas apima tam tikrus elementus, kurie susij¢ tiek su darbuotojy
savybémis, tiek su darbo vietos ypatybémis (Jureviciené, Komarova, 2010): iSsilavinimu, darbo
patirtimi, pareigomis, sprendimy priémimu, savarankiskumu, darbo rezultatais, technologijy taikymu,
darbo kultiira, darbo sudétingumu, motyvacija dirbti, organizacijos tiksly jgyvendinimu, asmeniniais
kriterijais. Vidiné konkurencija, kaip darbuotojy motyvavimo priemoné, nors ir neretai naudojama,
taCiau tikrai néra panacéja (Dainyté, 2007). Nevertéty pamirsti, O. Dainytés (2007) teigimu, to, kad
konkurencijos atsiradimas gali sumazinti darbuotojy lojalumg, negriztamai pakeisti darbing
atmosferg, o kartais ir visg jmonés kultiirg. R. E. Johnson ir L. Q. Yang (2010) pabrézia, kad
motyvavimas siejamas su atsidavimu organizacijai. Tod¢l visy galimy motyvavimo priemoniy
naudojimas turi biiti labai gerai apgalvotas.

D. Bagdonien¢, E. Paulavi¢ien¢ (2010, p. 368), O. Mélynyte, J. Ruzevicius (2008, p. 818)
pazymi, kad organizacijos vadovy veikla turi biiti nukreipta j darbuotojy darbo vieta: saugios ir
sveikos darbo vietos darbuotojams; darbuotojy samoningumo Sioje srityje skatinimas; pagarba
Zmogaus teiséms ir jy apsauga darbo vietoje, vienody darbo salygy sudarymas jvairiy socialiniy
grupiy atstovams; psichologinio klimato darbe gerinimas; galimybés darbuotojams mokytis visg
gyvenima, tobuléti ir tobulinti kitus, sudarymas. Saugumo poreikius tenkina ir papildomo darbuotojy
socialinio draudimo, Seimos nariy draudimo, ZodZio teisés ir asmeninés bei profsgjungy laisveés,
panasios priemonés (Benz, 2009, Jugert, 2009 ir kt.). Darbuotojas savo darbe turi jausti, kad yra
vertinamas kaip Zzmogus.

Nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai — tai jau
sociopsichologinés motyvavimo priemongs, skatinancios gera psichologinj mikroklimata, draugiskus
darbuotojy tarpusavio santykius (Zakarevicius, 2003, p. 35). Remiantis A. A. Elnaga (2013, p. 39),

svarbiis motyvaciniai veiksniai darbo aplinkoje yra: darbo vietos iSdéstymas, darbo baldy, jrangos
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projektavimas ir kokybeé, vieta, temperatira, védinimas, apSvietimas, triukSmas, vibracija.
Darbuotojai turi turéti galimybe patys kurti savo darbo aplinka.

Darbuotojas turi dirbti darbg, kuris jam patinka. Nereikéty priimti | darba darbuotojo, kuriam
konflikty tarp darbuotojy, sutrikti grupés socializacija, mazéti komandy sutelktumas jgyvendinant
uzduotis. Darbuotojy patiriamas stresas daro jtaka ir jmonés rezultatams (Cole, 2009).

Vadovas turi parodyti, kad pasitiki savo darbuotoju, mano, kad jis yra sumanus atlikti sudétingas
uzduotis. Taip darbuotojas yra skatinamas, paSalinamas nuobodulys (Korsakien¢ Lobanova,
Stankeviciené, 2011). Bitina gerinti darbuotojy jauseng darbe, kelti pasitenkinimg darbu ir vadovais.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvuojant darbuotojus turéty biiti taikomi keliy motyvavimo
priemoniy deriniai. Vadovai, rinkdamiesi tinkamiausias motyvavimo priemones, turéty atsizvelgti j
sprendziamy uzdaviniy sudétingumgq ir sprendimq jgyvendinanciy vykdytojy poreikius. Todél vadovai
turi suprasti, kad kiekvienas darbuotojas yra individualus: pasizymi savitu temperamentu, norais,
elgsena. Norint darbuotojq suprasti, bitina bendrauti individualiai ar grupéje. Taigi vadovai privalo
derinti motyvavimo priemones ir sudaryti sqlygas darbuotojy profesiniam tobuléjimui, nes tai padeda
efektyvinti jmonés darbq. Reikia kurti konkurencingq atlygio ir susijusiy naudy sistemq, kuri apimty

ne tik sutartinj darbo uzmokestj.

1.3. Motyvavimo sistemos reikalavimai, tobulinimo teorinis modelis

Darbuotojy motyvavimo priemonés neveiksmingos, jeigu taikomos atskirai, jos turi sudaryti
bendrg motyvavimo sistemg. Darbuotojy motyvavimo sistemos apibiidinamos kaip biurokratinés
atlygio uz darbg administravimo sistemos. Daugiausia remiamasi hierarchine mokéjimo sistema ir
vertinimo sistemomis, kurios paremtos grieztomis pareigybiy vertinimo sistemomis, atlyginimo
didinimo skale, isreiksta procentais, taikomos skirtingos atlygio politikos, nepriklausancios nuo
asmens tiksly ir strateginiy organizacijos tiksly bei gauty veiklos rezultaty.

Vadybos mokslo teorijoje skiriamos S$ios pagrindinés darbuotojy motyvavimo sistemy
efektyvumo prielaidos (Silingiené, 2000):

1) motyvavimo sistema turi bhti kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu (darbo
rezultatais);

2) motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy
savybes, biiti kuriama suprantant, kad skirtingi zmonés siekia skirtingo atlygio;

3) motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiira;

4) motyvavimo sistema turi biiti suderinta su vidine organizacine kulttira, atmosfera;
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5) motyvavimo sistemos turi biiti kruopsciai parengtos, kad jas buty galima tinkamai

pritaikyti ir tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines salygas.

Organizacijos efektyvumas priklauso nuo verslo procesy ir motyvavimo sistemos, kuriuos
modeliuoja savininkas ar jo paskirtas jmonés vadovas. Imoniy vadovai, atsizvelgdami j darbuotojy
motyvacija dirbti bei siekdami ja paveikti, turi taikyti pagrista motyvavimo priemoniy sistema:
mokéti darbo uzmokestj; premijas ir kitus priedus; uZztikrinti socialines garantijas; gerinti darbo
aplinka ir jmoniy kultirg; organizuoti grupinj darba, jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima;
sudaryti profesines karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo galimybes; deleguoti darbuotojams daugiau
uzduociy ir atsakomybe; teikti darbuotojams informacija apie jy darbo tikslus; jmonés rezultatus bei
darbo kokybe; vertinti darbuotojus (Klupsas, 2009). R. L. Mathis, J. H. Jackson (2003) siiilo
netapatinti mokymo ir tobulinimo sgvoky, nes tobulinimas apima naujy gebéjimy, reikalingy tiek
dabarties, tiek ateities darbams vykdyti, jgijima.

O. Poluchina (2010) pateiké patarimy vadovui, norin¢iam suformuoti motyvacijos sistema savo
organizacijoje. Ji akcentuoja, kad pirmiausia vadovui reikia atsakyti j klausima, kas motyvuoja ji patj.
Tada jis turi iSsiaiskinti organizacijos darbuotojy likesCius ir stengtis jvertinti darbuotojo darba.
Organizacijos tikslai bus patenkinti tik tada, kai kartu bus patenkinti ir darbuotojy poreikiai bei
interesai. D. Jurevi¢iené, A. Komarova (2010) teigia, kad darbuotojo poreikiy tenkinima, stimulg
tobuléti, kelti savo kompetencija veikia ir pati organizacija, kurioje jis dirba: motyvavimo sistema,
vertybés, kultiira, personalo valdymo koncepcija, vadovavimo metodai, plétros strategija ir pan.

Teigtina, kad veiksminga motyvavimo sistema verslo jmonéje ne tik didina darbuotojy
motyvacijg, bet lemia ir didesnj darbuotojy pasitenkinimg, o pastarasis — didéjantj veiklos
produktyvuma, taip uztikrinant ,,laimi — laimi‘ situacijg (Lau, May, 2007). Motyvavimo sistemoje
problemy kyla, kai reikia konkreciai situacijai taip pritaikyti konkre¢ig skatinimo priemone, kad ji
efektyviai veikty (Kmiotek, 2007).

V. Kumpikaite, J. Kalinauskiené¢ (2011) teigia, kad motyvacijos paskirtis yra skatinti darbuotojy
profesine veikla; motyvavimas apima visg zmoniy poreikiy, kuriuos patenkinti tikimasi dirbant,
spektra.

Darbuotojy motyvavimo sistema yra organizacijos strategijos dalis. Todél organizacijoje

kuriant motyvavimo sistema reikia jvertinti daugelj aspekty, pateikty jvairiy autoriy (zr. 1 pav.).



Personalo motyvavimo sistema

l

Motywvavimo Materialinis Personalo Darbo pobiidis
sisternos dalys atlyginim as pripaZinimas ir darbo aplinka
uz darbg

sistemag

Motyvavimo Sukurti teisinga ir Sukurti efektyvia | | Sudaryti sglygas
sistemos tikslai motyvuojandiag personalo dirbti domy
atlyginimo uZ ugdymo ir atsakingg
darbg sistemag profesinio augimo darbguZtikrint

gerus santykius
tarp darbuotoy

T Darbo santykinés Karjeros Palankiy darbo
Pagrindines wvertés jvertinim as planavimeo || salygy sudarymas
wveiklos kryptys sistem os

Darbuotojy organizavimas Delegavimas

asm eninio indélio

jvertinimas Personalo Itraukimas |
ugdymo sistemos sprendimy
organizavimas priégmima

1 pav. Pagrindiniai motyvavimo sistemos elementai, tikslai ir uzdaviniai
Saltinis: L. Marcinkevi¢iiité, 2005.

Pateikta motyvavimo sistema (2 pav.) kurta trimis etapais:
1. Parenkamos motyvavimo sistemos dalys.
2. Nustatomi motyvavimo sistemos tikslai.

3. Pateikiamos pagrindinés veiklos kryptys.

Pirmiausia, remiantis L. Marcinkeviciiite (2005), nustatomos motyvavimo sistemos dalys:
motyvuojancio atlyginimo uz darbg; darbuotojy pripazinimo; darbo pobiidzio ir darbo aplinkos. Tada
jos uzpildomos tikslais ir pagrindinémis veiklos kryptimis. Taciau ne visais atvejais gali biiti taikomos
tos pacios paskatos, jy pasirinkimas priklauso nuo jmonés darbo specifikos, vidaus taisykliy,
darbuotojy tarpusavio santykiy ir kity veiksniy. L. Marcinkeviciiités (2005) pateikti pagrindiniai
motyvavimo sistemos elementai, tikslai ir uzdaviniai (1 pav.) nebetinkami dabartiniu periodu, nes
veikia nepakankamai efektyviai. Tai parodo darbuotojy kaita ir didéjantys emigracijos mastai
Lietuvoje. Kaip teigia L. Marcinkeviciaté (2005, p. 12), ,,néra tobuly motyvavimo teorijy, bet jas
pazinus galima rasti veiksmingy motyvavimo priemoniy ir metody®. Sie aspektai gali padéti susivokti
situacijose priimti teisingus sprendimus, kei¢iant ir derinant motyvavimo priemones sistemoje.

Kurdamas motyvavimo priemoniy sistemg vadovas pirmiausia turi atsakyti i kelis klausimus ir
tik tada nuosekliai kurti motyvavimo sistema (Korsakiené ir kt., 2011, p. 184—185; Landy, 2007):

e motyvavimo svarba (ar reikia motyvuoti?);
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e motyvavimo taikinys (kurj darbuotoja / grupe reikia motyvuoti?);
e motyvavimo objektas (uz kg motyvuoti?);
e motyvavimo priemongés dydis (kiek motyvuoti, kokio dydzio paskata?);

e motyvavimo laikas (kada motyvuoti?).

Deja, motyvavimg daZznai apsunkina siauras vadovy motyvavimo proceso supratimas
(Kareckaité, 2005). Dauguma vadovy nori, kad jy darbuotojai buty veiklis, iniciatyvis, kupini idéjy,
nebijoty atsiskleisti ir noréty siekti vis naujy tiksly. Jie suvokia ne tik efektyvios uzmokescio uz darba
sistemos svarba, bet stengiasi naudoti ir nematerialius skatinimo biidus. Kartais net ir nedidelis
paskatinimas biina labai veiksmingas. Nedaug uzdirbantiesiems materialinis skatinimas dazniausia
btuna veiksmingiausia motyvavimo priemoné. Didesnes nei vidutines pajamas gaunantiems
darbuotojams labai svarbils ir kiti motyvai: savirealizacija, karjera, sprendimy laisvé, platesné
veiksmy erdvé. Todél vadovui svarbu suprasti, ko reikia ir kas yra svarbu konkre¢iam darbuotojui,
kokios motyvacijos tikisi jo pavaldiniai.

Kritinémis jmonei aplinkybémis vadovams biitina tinkamai motyvuoti darbuotojus, parodyti
vadovui verta paanalizuoti, kokio tipo pripazinimg jis teikia bendraudamas su darbuotojais, ir daryti
iSvadas (BarSauskien¢ ir kt., 2011). Motyvavimo analiz¢ i§ dalies turéty buti ir tikryjy zmogaus tiksly,
troSkimy ar poreikiy motyvacija (Maslow, 2006). Bet $iai analizei vadovams triksta laiko arba
skiriamas nepakankamas démesys.

Kaip pazymi W. Ke ir kt. (2012, p. 258), darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas
organizacijoje jgalina organizacing valdymo sistemg veikti naSiau, nes motyvuoti darbuotojai geriau
atlieka jiems paskirtas funkcijas, taktisSkai socializuojasi vykdomoje veikloje. Kai darbuotojy karjera
susijusi su organizacijos tikslais, jie aktyviau domisi iSkilusiomis problemomis bei jy sprendimu
reikalavimus dabartiniams ir bisimiems darbuotojams, planuojamas investicijas 1 darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimg. Darbuotojy kvalifikacijos kélimo planas parodo, kad darbdaviai taiko
ilgalaikes darbuotojy motyvavimo priemones, kurios sukuria ne tik ekonoming pridéting vertg:
padeda ne tik siekti efektyvesnés jmonés veiklos, geresniy ekonominiy rodikliy, bet ir sudaro
prielaidas didinti darbuotojy lojalumg, kuria nuolat besimokancios jmonés jvaizdj (Giedraitis,
pas konkurentus.

Organizacijos iSlaidos, skirtos darbuotojy kvalifikacijai kelti, turi biti prilyginamos
investicijoms, kurios atsipirks ateityje, nes kvalifikuoti darbuotojai — tai sékmingos ir efektyvios

organizacijos veiklos garantas (Matuziené ir kt., 2008). Profesiniy jgiidziy tobulinimas jgauna
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nuolatinio mokymosi visg gyvenimg pobtdj. Tokj mokymasi skatina nuolat kintantis aplinkos
pobidis, pirmiausia — sparti mokslo ir technikos pazanga (Martinkus, Zi¢kiené, 2006, p. 101). Nesant
galimybés tobuléti (kelti kvalifikacijg) ar siekti karjeros, darbuotojai priversti ieskoti kitos jmonés,
kurioje galéty Siuos tikslus pasiekti.

Pasak L. Marcinkevicitités (2010, p. 84), visada reikia turéti omenyje, kad darbuotojai labai
greitai pripranta prie organizacijos skiriamo démesio, ir, deja, pastovis paskatinimai tampa savaime
suprantami. Todél norint palaikyti kolektyve biiting darbo tonusa, reikia sudaryti kazko naujo laukimo
atmosfera, periodiskai keiiant motyvavimo sistemg ir taikant skirtingas motyvavimo priemones.

Kaip teigia J. Uzkuréliené (2006), darbuotojai praranda tikéjima ateitimi, kai néra pakankamai
informacijos apie realig padétj ir perspektyva. Jie priversti aptarinéti gandus, jvairiai interpretuoti tai,
kas vyksta, o tai labai kenkia darbui. Taip darbuotojas bus suinteresuotas keisti darbovietg, energija
organizacijoje padaugéja, kai paskui darbg paliekantj asmenj iSeina ir kiti darbuotojai (Feeley, Barnet,
2006).

Svarbus vaidmuo, kuriant gerus tarpusavio santykius, tenka vadovui. Jis turi uztikrinti, kad jo
ir darbuotojo tarpusavio saveika bty pariteting, t. y. lygiaverté (Lapinskien¢, 2012, p. 46). Vadovas
turi uztikrinti gerg darbuotojo savijauta, padéti jveikti sunkumus, skatinti darbuotojo naudingumo ir
reikSmingumo organizacijai jausma. Jo pagrindinis darbas — priimti sprendimus. B. Kaye ir Sh.
Jordan-Evans (2006) skiria iSorin¢ (remiasi fizine ir darbine aplinka) ir viding (apima psiching ir

emocing laisves) sprendimy priémimo laisves.

( Vidiné laisve ]
*Laisvé biti savarankiskam, t.y. vadovo pasitikéjimas darbuotoju, kad jis savarankiskai organizuos ir
nuolat gerins savo darba.

*Laisvé planuoti savo laika, t.y. lanksé&ios darbo valandos, norint suderinti darbg ir asmeninj gyvenima,
tac¢iau pageidaujamas darbo grafikas neturi padaryti zalos veiklos efektyvumui ir organizacijai.

*Laisvé dirbti ir mastyti kitaip.

[ ISoriné laisvé ]

* Darbuotojams turi bati leidziama susikurti jiems palankig darbo erdve, t.y. darbo stalus jie susistato,
kaip jiems patogiau, atsinesa savo paveikslus ar rémelius.

*Darbuotojams galéty biti leidziama dirbti namuose, jei tai jmanoma.
 Darbuotojams retais atvejais biity leidziama daryti pertraukas — ilgesnio laiko atostogas.

 Darbuotojams leidziama rengtis taip, kaip jie nori, t.y. laisvas aprangos stilius penktadiniais, aprangos
reikalavimai atsizvelgiant j pareigas ar galimybes

2 pav. Vadovy vidinés ir iSorinés laisvés priimant sprendimus

Saltinis: autoriaus, remiantis B. Kaye ir Sh. Jordan-Evans (2006)
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Manytina, kad svarbesné yra vidiné laisve, nes ji reikalinga vadovams, kad jaustysi kiirybingi
ir produktyviis kolektyvo bei organizacijos nariai. Siuo tikslu siekiant organizacijos ir darbuotojy
gerovés bitina saglyga — suvienyti visus jos narius, kartu ir jy energija siekti bendro tikslo.

Darbo monotoniSkumas, rutina, didelis darbo pasidalijimas, autonomijos trikumas,
anonimiskumas ir kiti veiksniai, kartu bendras vertybiy sistemos neatitikimas lemia nepasitenkinima
darbu, identiSkumo praradima (Seilius ir kt., 2004). Norédama motyvuoti kiekvieng darbuotoja,
imoné turi sukurti individualiag kiekvieno darbuotojo motyvavimo sistemg, atsizvelgdama | tai, ka
konkretus darbuotojas labiausiai vertina (Ichsanova, Lepiochinas, Ambrasas, 2007).

Motyvavimo priemonés, jy klasifikacijos iSmanymas ir vertinimo zinios yra batini dalykai, nes
tai yra aktuali informacija, kuri orientuota j organizacijos personalo poreikius bei jy tenkinima (Potter,
Lee, Rubenking, 2011, p. 400). Motyvavimo priemongs turi biiti tinkamos ne tik organizacijos
vadovams, bet ir kitiems darbuotojams. J. Zaptorius (2007, p. 112) teigia, kad néra visiems priimtiny
motyvavimo priemoniy, jy poveikj darbuotojams lemia organizacijos vidaus tvarkos specifika,
darbuotojy tarpusavio santykiai, asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobiidis, materialiné padétis. V.
Poluchinos (2010) teigimu, piniginé ir nepiniginé motyvavimo sistemos turi biti taip suformuotos,
kad kiekvienas darbuotojas jaustysi esgs visos motyvy visumos dalelé. Veiklos orientacinés sritys
skatina laikytis materialiniy ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy derinimo mechanizmo.

Neturint aiSkios motyvavimo sistemos, blogai sprendziamos problemos, susijusius su darbo
efektyvumo uztikrinimu. Anot P. Zakareviciaus (2003), kiekviena organizacija turéty parengti
motyvavimo priemoniy komplekso aprasa, kuris apimty visy motyvavimo formy buidus ir priemones,
nuosekliai jj realizuoti. Bet pernelyg grieztas veiklos reglamentavimas varZo darbuotojy saviraiskos,
dalyvavimo priimant sprendimus galimybes, todél organizaciniy (administraciniy, teisiniy)
priemoniy kompleksas turi biiti subalansuotas (Zakarevicius, 2003, p. 120).

Pabréztina, remiantis A. Gholipour, A. Pirannejad, S. F. Kozekanan (2011, p. 143), kad visy
motyvavimo priemoniy derinimas ir motyvavimo sistemos sukiirimas jy pagrindu yra kiirybingumo
esmé, kuri ypa¢ svarbi. Darbuotojy motyvavimo priemonés neveiksmingos, jeigu taikomos atskirali,
jos turi sudaryti vientisa sistema (Zimanskiené, Seilius, 2009; Kasiulis ir kt. 2001). Todé¢l
motyvuojant darbuotojus motyvavimo sistemoje turéty bati taikomi keliy motyvavimo priemoniy
deriniai. Praktikoje tai taikoma nepakankamai.

Todeél, kaip teigia F. KlupSas (2009, p. 38), motyvavimo sistema turi biiti nuolat vertinama,
perzilirima ir koreguojama dél besikeiCiancios socialinés ir ekonominés aplinkos, kintanciy
darbuotojy poreikiy, kad laiku ja baty galima koreguoti ir atnaujinti. J. Cepinskienés ir I. Reinikienés
(2008, p. 145) teigimu, vadovai, norédami issiaiSkinti savo darbuotojy poreikius ir tinkamai juos
motyvuoti, turéty karta ar du per metus atlikti darbuotojy vertinimg. Darbai turéty biiti vertinami

analitiniu-baliniu darby (pareigybiy) vertinimo metodu, kurio pagrindg sudaro apibendrinti darbo
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viety jvertinimo kriterijai/veiksniai, apimantys kvalifikacijg, fizines ir protines pastangas,

atsakomybe bei darbo salygas (Klupsas, 2009).

Vien formaliomis priemonémis pagrjstas vertinimas darbuotojui neturi jokios iSlieckamosios

vertés arba daznai yra tik formali vadovybés kontrolés procediira, kurig privaloma atlikti

(Paulauskaité, 2009). Darbo vertinimo sistema turi pasizyméti §iomis savybémis (Zakarevicius ir kt.,

2004; Cole, 1997):

Darbo vertinimas atliekamas vertinant patj darbo atlikimg, o ne Zzmogy.

Darbo atlikimo standartai yra santykiniai, o ne absoliutiniai.

Baziné darbo vertinimo informacija gaunama i§ darbo analizés.

Visada yra subjektyviy darbo vertinimo aspekty.

Sistema turi buti praktiSka, paprasta ir visiems vienodai suprantama.

Ne visada organizacijose pasiekiami teigiami rezultatai. Tod¢l taikoma nuobaudy sistema.

Nuobaudy sistemoje D. Palivoniené (2003) sitilo atsizvelgti | kelis dalykus:

Nuobaudy sistema turi buti aiski, darbuotojai turi Zinoti, kokiag nuobauda uz koki elgesij
jie gali gauti. Si sistema turi biiti pristatyta darbuotojui prie§ pradedant jam dirbti
organizacijoje.

Darbuotojas gali biiti baudziamas tik uz tuos dalykus, kurie nuo jo priklauso, uz kuriuos
jis atsakingas.

Bausmé neturi buti atidéliojama, taciau visada verta palaukti, kol praeis jkarstis.
Vadovui darbe suteiktos jvairios galios, tarp jy ir galia bausti. Ji turi biiti naudojama
nuosekliai, t. y. kiekvieng karta, kai zmogus tikrai to nusipelno.

Ypac svarbu, kad baudziama biity uz elgesj, o ne uz biido bruoZzus.

Darbuotojui yra svarbi bendradarbiy nuomoné. Darbo grupés neiSvengiamai nustato
joms priimtinus elgesio kriterijus. Jeigu darbuotojo socialiniai poreikiai yra dideli,
atmetimas 1§ darbo grupés nariy pusés gali biiti toks pats jtakingas, kaip ir vadovy
skiriamos bausmes.

Bausmiy gali biti jvairiy. Dazniausiai baudZiama taip, kad zmogus dél savo elgesio
jaucia nemalonuma, tarkim, gauna vadovo jsp¢jima, perkeliamas j zemesnes pareigas

arba patiria bendradarbiy pasaipa.

Kaip teigia D. Grauslyté (2008), nesukurta standartiniy modeliy, kuriuos taikant organizacijoje

galima buity sékmingai jdiegti darbuotojy motyvavimo sistema.

Kuriant jmonése motyvavimo sistemas | $j procesa reikia jtraukti ir darbuotojus, tinkamai

nustatyti parametrus ir mechanizmus (t. y. uz kg ir kaip bus atlyginta). Jg jdiegus reikia nuolat tikrinti

(kontroliuoti), ar motyvavimo sistemos duoda reikiamus rezultatus (Klupsas, 2009). Motyvavimo
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sistema jmong¢je tik tada bus veiksminga, kai tenkins dvi pagrindines sglygas: motyvuoti darbuotojus
siekti imonés tiksly ir patenkinti darbuotojy lukescius.

Motyvavimo sistemos valdymas jmong¢je uztikrina ne tik darbuotojo darbo ir verslo jmonés
veiklos produktyvuma, bet teigiamai veikia ir bendra regiono ekonomika (Ziogelyté, Ksivickaité,
2014). Todél norint organizacijoje sukurti veiksmingg motyvavimo sistema, neuztenka darbuotojams
skatinti naudoti tik paskiras motyvavimo priemones. Jos turi sudaryti bendrg sistema, kuri apimty
visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus. Darbuotojy motyvavimo sistema reiki susieti su
nuolatiniu geresniy darbo rezultaty siekiu jmonéje.

Sukurta veiksminga motyvavimo sistema verslo jmon¢je ne tik didina darbuotojy motyvacija,
bet lemia ir didesnj darbuotojy pasitenkinimg savo darbu, o pastarasis didina veiklos produktyvuma,
taip uztikrinant ,laimi — laimi“ situacijg (Lau, May, 2007). Teigiami poky¢iai darbuotojy
motyvavimo sistemoje prisideda prie jmonés darbo nasumo gerinimo. Darbuotojy rezultaty
suvestings leidzia jvertinti geriausiai dirbancius jmonés darbuotojus.

A. Svaravicius (2005) teigia, kad pagrindinis subalansuoty rodikliy sistemos principas — valdyti
galima tik tai, kg galima iSmatuoti. Tod¢l tik zinant, kokie rezultatai pasiekti, galima imtis vienokiy
ar kitokiy motyvavimo priemoniy, siekiant pagerinti situacijg. Reikia nustatyti motyvavimo proceso
kontrolinius taskus, kurie leisty jvertinti, ar motyvavimo procesas vyksta taip, kad biity galima tikétis
sékmingo galutinio (uzsibrézto) rezultato.

Todél norint organizacijoje turéti veiksminga motyvavimo sistema, neuztenka visy darbuotojy
skatinti vienodomis motyvavimo priemonémis. Reikia, kad ta motyvavimo sistema ir veikty. Nes, kai
motyvavimo sistema veikia, darbuotojai suinteresuoti organizacijos gerove ir jdés daug pastangy, kad
imon¢ veikty s€kmingai, tokie darbuotojai yra nusiteike kruops¢iau ir atsakingiau atlikti savo darba.
Ir prieSingai, kai motyvavimo sistema neveikia, darbuotojai nebus suinteresuoti siekti gery darbo
rezultaty ir organizacijos geroves, jei negaus i$ to naudos, negalés patenkinti poreikiy. P. Gupta (2005)
teigia, kad procesy dalyviai (savininkai), ne tik nuolat gerinty motyvavimo procesa, bet ir valdyty,
nes turi kontroliuoti resursus, proceso eigg ir iSeigg. Motyvavimo proceso dalyvis (savininkas) turi
uztikrinti efektyvy proceso veikima, rezultatg, tobulinima.

Autoriaus rekomenduojamas motyvavimo sistemos tobulinimo teorinis modelis (2 pav.) skatina
suvokti §j procesa ne tik kaip didéjant] organizacijos geb¢jima spresti problemas, bet ir kiekvieno

darbuotojo tobul¢jimg atskirai, grupéje ir organizacijoje.
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3-TAIKOMOS MP PAGAL GAUTUS VEIKLOS
REZULTATUS:

e TIESIOGINES-MATERIALINES

e NETIESIOGINES-MATERIALINES

¢ NEMATERIALIOS-MORALINES

3 pav. Motyvavimo sistemos tobulinimo modelis

Saltinis. Sudaryta autoriaus.

Reikia pazyméti, kad parengtas modelis (3 pav.) siejamas su teorijos verifikavimu. Ger¢jant
veiklos kokybei, gauti rezultatai reikalauja daugiau nei vieno turimos informacijos elemento aspekto
ar keletg fakty, kuriy kiekviena naudojama atskirai arba keliais skirtingais biidais.

Modelio paskirtis — statybos imongs struktiiriniy motyvavimo sistemos elementy sgveikos
optimizavimas, ja grindziant darbuotojy motyvavimo koncepcija. Si koncepcija turi biiti paremta
elementy saveika, integruojant motyvavimo priemones ] sistemg, didinant darbuotojy galimybes,
siekiant ugdyti darbuotojus ir jgyvendinti organizacijos tikslus. Modelis skirtas sudaryti sglygas
stiprinti darbuotojy motyvacija, siekiant tiksly veiklos procese.

Modelio uzdaviniai: pasitelkiant visg darbuotojy motyvavimo istekliy arsenalg sudaryti salygas
kiekvienam darbuotojui dalyvauti ugdymosi procese kaip visaveriam organizacijos nariui;
individualizuoti darbuotojy ugdymasi, jam siekiant iSsikelty veiklos tiksly; sudaryti darbuotojy
ugdymuisi palankia aplinka, tam panaudojant skirtingas motyvavimo priemones sistemoje pagal
siektinus rezultatus; uZtikrinti darbuotojo pozityvia socializacija, sutelkiant démesj j motyvavimo
priemoniy sisteminj poveik] grupés ir organizacijos rezultatams; nuolat vykdyti motyvavimo sistemos
monitoringg.

Monitoringu siekiama ne kontrolés ir nuobaudy grieztinimo, o darbo praturtinimo, t.y.
sudétingesniy ir kompleksiSkesniy uzduociy patikéjimo, atsakomybés uz savo darbo rezultatus
suteikimo, kontrolés mazinimo, galimybés pasidalinti organizacijos pasiekimais.

Monitoringu siekdama: stebéti, vertinti ir analizuoti pateikta informacija; pagal nustatytus

iSteklius ir atsizvelgiant | jy poveikj rezultatams keisti motyvavimo priemones; sudaryti sglygas
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vykdyti nustatytus darbuotojy ir organizacijos tikslus; nuolat reflektuojant organizacijoje vykdyti
jvairaus pobtdzio darbuotojy ugdymo(si), administravimo ir kitus veiksmus. Grjztamasis rySys —
darbuotojo ir organizacijos tobul¢jimo priemoné. Griztamajj rysj vainikuoja nurodoma motyvavimo
sistemos tobulinimo kryptis.

Modelio principai: motyvavimo sistemos atvirumo ir skaidrumo principas; darbuotojy

jtraukimo | motyvavimo sistemos tobulinimg principas; motyvavimo priemoniy taikymo jvairumo

principas; pasiekty rezultaty griztamojo rysio principas.

Motyvavimo sistemos tobulinimo modelis ir taikymo gairés pateiktos 3 lenteléje.

4 lentelé. Modelio taikymo gairés

MOTYVAVIMO OBJEKTAI IR SPRENDZIAMI KLAUSIMAI
SISTEMOS LYGIAI
ELEMENTAI
1-Parenkamos MP | e tiesioginés- Kokias MP turime? Kokias MP norime papildyti ir/arba pakeisti ? Kokias
pagal turimus materialinés; | problemas iSsprgsime? Kodél atskiri darbuotojai skiria preferencija
iSteklius. e netiesioginés- | ivairiems motyvams? Ar iSnaudojamos visos galimybés motyvuoti
materialinés; | darbuotojus?
e nematerialios
moralinés.
2-Derinamos MP e asmens; Kuriy tiksly sieksime? Kurios priemonés kei¢iamos ir derinamos prie
prie veiklos tiksly e  grupés tiksly? Kokie bus tiksly igyvendinimo zingsniai? Kurias suinteresuotas
(padalinio); grupes (padalinius) jtrauksime? Kokig tai turés jtaka asmens, grupés
e imongs. (padalinio) ir jimonés vystymuisi?
3-Taiko MP pagal e asmens; Kokiais kriterijais tai jvertinsime veiklos rezultatus? Kokius rezultatus
gautus veiklos e grupés pasiekéme? Kokios darbuotojy asmeninés patirtys? Kurie rezultatai pakito
rezultatus. (padalinio); veikiant motyvavimo priemonéms? Koks yra kiekvienos motyvavimo
e jmongs. priemonés poveikis veiklos rezultatams? Kurios motyvavimo priemonés
daro didziausig jtaka darbuotojy ryztui ir atkaklumui siekiant darbo
(veiklos) rezultaty ir pasitenkinimo darbo (veiklos) rezultatais?
4-Monitoringas e asmens; Kokia dabartiné situacija? Kg rodo duomenys? Kg reikia keisti? Ar
e grupés riipinamasi darbuotojy gerove? Ar yra partnerysté tarp darbdavio ir
(padalinio); darbuotojo? Ar tinkamas grjztamojo rysio fiksavimas? Ar ugdomas
e  imonés. darbuotojy vieningumo jausmas? Ar didé¢ja darbuotojy saviverté, moralé,
efektyvesnis tampa komandinis darbas?

Kad §i darbuotojy motyvavimo sistema veikty, biitina: vadovy gebéjimas jdiegti sistema;
darbuotojy pritarimas bei parama diegiant motyvavimo sistemg; motyvavimo sistemos poveikis
darbuotojy motyvacijai ir bendrai grupés nuotaikai; rezultaty valdymas.

Jeigu §i motyvavimo sistema neveikia, gali biiti: netinkamas vadovy vadovavimo stilius;
netinkamas darbuotojy poziiiris | motyvavimo sistema ir elgesys; darbuotojy pasiprieSinimas
pokyc€iams; per mazos vadovy pastangos.

Apibendrinant pirmg darbo dalj galima teigti, kad motyvavimo sistema organizacijoje turi biiti
dinamiska, nuolat papildoma naujomis motyvavimo priemonémis, kuriy nepakanka, arba biitina
atsisakyti ty, kurios veikia neefektyviai. Reikia sukurti motyvavimo sistemq, kurioje visi nariai galéty

jnesti savq jnasq, kiek tai leidzia jy gebéjimai, Skatinty darbuotojus pareiksti savo nuomong bei
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sumanymus, susijusius su gaminamu produktu ar teikiama paslauga. Darbuotojy motyvavimo sistema
turi biti siejama su labai konkreciai pamatuojamais kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais,
atspindinciais svarbiausiy jmonés tiksly jgyvendinimg. Motyvavimo sistemos lankstumas turi
uztikvinti gebéjimq laiku reaguoti j situacijas, Zmoniy poreikiy ir elgesio pasikeitimq. Svarbus
vaidmuo tenka monitoringui, kaip griztamajam rysiui: is darbuotojy — apie jy darbo rezultatus,
poreikius ir pageidavimus; is organizacijos — apie pasiektus rezultatus ir siekiamus tikslus. Todél,
kiekvienam darbuotojui, priklausomai nuo jo jgidziy, uzimamy pareigy ar atliekamo darbo pobudzio,
reikia sudaryti individualiq motyvavimo programq, kad kiekvienas galéty pasirinkti tai, kas jam

atrodo reikalingiausia (atsizvelgiant j organizacijos galimybes) ir siekti organizacijos tiksly.
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2. STATYBOS IMONIU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMO
TYRIMO METODIKA

Antroje darbo dalyje aprasyta tyrimo metodika, pristatytos tiriamos jmongs.

2.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Remiantis sukurtu darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo modeliu (2 pav.), atlikti tyrima
ir pasiekti uzsibrézta tiksla — nustatyti statybos jmoniy motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes.
Tikslui jgyvendinti uzsibrézti Sie uzdaviniai:

e jvertinti statybos jmoniy motyvavimo sistemos problemas.

e pateikti statybos jmoniy motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes.

Tikslui pasiekti pasirinktas tyrimo tipas — kiekybinis tyrimas. Kiekybiniu apklausos metodu
gilinamasi  reiskiniy atsiradimo kilme, o ne j skaicius (Kardelis, 2002, p. 105). Pasirinktas kiekybinis
apklausos metodas, nes kiekybiniam tyrimui labiau budingas siekis ieskoti iSoriniy reisSkinio
pozymiy, gaunant jvairius rodiklius, kurie gali biti iSreiksti skaiCiais ir matuojami (Kardelis, 2005;
Tydikis, 2003). Visi kiekybinio tyrimo aspektai yra kruops¢iai suplanti iki tyrimo.

Tyrimo metodas — apklausa rastu. Apklausa — tai tokia duomeny rinkimo technika, kai
respondentai i§ esmeés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakingja ] rastu (anketoje) arba Zodziu
(interviuotojo) pateiktus klausimus (Luobikiené, 2010, p. 49). Taikomi jvairts apklausos metodai,
priklausomai nuo administravimo biido: asmeniné apklausa, apklausa telefonu, apklausa pastu ir
apklausa elektroniniu budu.

Atliekant apklausg pastu apklausos atlikéjas negali atsakyti j respondentui iSkilusius klausimus.
Todél klausimai turi biiti paprasti.

Tyrimo instrumentas — anketa. Anketa yra klausimynas, naudojamas tyrimy duomeny
surinkimo tikslais. Anketa — tai formalizuoti klausimai, kuriais siekiama gauti informacijos i
respondenty. Kiekvieng anketa reikia projektuoti ir kurti atsizvelgiant j tyrimo tikslus (Pranulis 2007,
p. 127). Anketoje klausimus reikia tinkamai i§déstyti, nes taip galima sumazinti respondento nenorg
dalyvauti tyrime.

Sudarant anketg pirmiausia nustatoma, kokia informacija bus reikalinga. Tyrimo instrumentas
parengtas vadovaujantis mokslinés literattros analize. Informacija paimta i§ 4 lentelés ir pasinaudota

apibendrinimu i§ pirmos darbo dalies.
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5 lentelé. Anketos struktiira

Bloko Tyrimo Tyrimo krypc¢iy detalizavimas Tyrimo anketos
Nr. kryptys klausimy grupés
1 MP parinkimas | Siekiama identifikuoti naudojamas MP motyvavimo sistemoje ir 1-3 lentelés.
pagal turimus turimy istekliy arsenalg.
iSteklius.
2 MP derinimas Norima suZzinoti MP panaudojimo galimybes siekiant paskatinti 4-6 lentelés
prie veiklos veiklos efektyvuma.
tiksly.
3 MP taikomos ISsiaiskinti MP panaudojimo efektyvuma pagal gautus veiklos 7-9 lentelés
pagal gautus rezultatus (kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais) ir MP poveikj
veiklos veiklos rezultatams. Siekiama suzinoti MP daromg didZiausig jtakg
rezultatus. darbuotojy ryztui ir atkaklumui siekiant darbo (veiklos) rezultaty,
galimybes didinti darbuotojy saviverte, morale, efektyvinti
komandinj darba.
4 Monitoringas Norima gauti informacijos apie kiekvienos MP daroma jtaka 10 lenteleé
veiklos rezultatams. Norima suzinoti, kiek yra kreipiamas démesys
1 MP isskirtinuma. Ar laiku kei¢iamos MP dél pablogéjusiy arba
pageréjusiy veiklos rezultaty.
Siekiama identifikuoti motyvavimo sistemos problemas. Norima
nustatyti esamg situacijg organizacijoje, vadovo veiklos efektyvuma
derinti grupés darbg ir individualuma, ugdyti darbuotojy
vieningumo jausma bei poreikj keisti motyvavimo sistemos
elementus.
5 Bendri Pateikiama respondenty lytis, amZius, i$silavinimas, pareigos, 11 lentelé
klausimai darbo stazas jmonéje.

I 5 lentel¢je galima matyti motyvavimo sistemos elementus.

Matavimy skalés. Tyrime gauty rezultaty atsakymams fiksuoti pasirinktos Sios matavimy
skalés (Kardelis, 2007): intervaliné; Likerto; nominaling.

Intervaliné skal¢ — skaiCiy seka, kurioje atstumai tarp skai¢iy ir jy apibudinimy gali buti
prasmingai interpretuojami.

Likerto skalé¢ — tai matavimo instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas
sutinka ar nesutinka su skal¢je pateiktais teigiamais ar neigiamais objekto ar reiSkinio rodikliy
vertinimais:  — visiskai nesutinku,; 2 — nesutinku, 3 — nesu tikras; 4 — sutinku,; 5 — visiskai sutinku.

Nominaliné skal¢ — skaiciy eile, kurioje skaiciai atlieka identifikavimo funkcija, t. y. skaiciai
pazymi tam tikrg objekta. Sudarant bendry klausimy dal;j taikyta nominaliné skalé, kuri, anot K.
Kardelio (2007, p. 95), padeda objektyviai nustatyti reikiamus duomenis apie respondentus. Amzius
ir darbo stazo duomenys pateikti intervalais (amZzius — kas desimt mety, darbo stazas — kas penkeri
metai).

Tyrimo imtis. Planuojant apklausga, svarbu nustatyti biiting minimaly tiriamyjy skaiciy, kad
bty galima daryti statistiSkai reikSmingas i§vadas. Pirmiausia turi biiti nustatoma generaliné aibé
(Kardelis, 2007). Taciau ji pakankamai didel¢, kadangi statybos jmoniy yra daug, taigi jas iStirti labai
sunku. Nedidelés apimties tyrimuose tiriamyjy grupés neretai formuojamos nevisiSkai laikantis
atsitiktinumo principo. Taip suformuotos grupés nevisiSkai atspindi populiacijg. Kadangi tyrimai

atlieckami tik dviejose statybos jmonése, atsizvelgiant | pasirinktg tiksla, naudotinas netikimybinis
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tiriamyjy grupiy parinkimo buidas. Tokie tyrimy rezultatai gali buti pakankamai patikimi, jeigu tik
tyr¢jas neketina jy ekstrapoliuoti visai populiacijai. Taip daZniausiai parenkamos grupés, atliekant
preliminarinj tyrima (Kardelis, 2007).

Netikimybinis tiriamyju grupiy parinkimo biidas — fikslinis grupiy formavimas (Kardelis,
2005). Cia tyréjas j formuojama grupe jtraukia asmenis, kurie, jo manymu, yra tipikiausi tiriamo
pozymio atzvilgiu. Kitaip tariant, tyréjas formuoja grupe, priklausomai nuo savo specifiniy tiksly. |
grupe jtraukiami respondentai pagal pareigybiy sarasa: vadovai, inZinieriai, specialistai, darbininkai.

Respondentai ir pasirinkimo pagrindimas. Svarbu gerai suprasti, kas bus tiksliniai
respondentai, nes nuo tikslinés auditorijos gali priklausyti zodziy parinkimas (Kardelis, 2007).
Vykdant tyrima taikyta tikslin¢ kvoty imtis pagal veiklos sritis. Todél nustatant respondenty skaiciy
siekta islaikyti proporcinga jy atstovavimg jvairioms veiklos sritims. Tyrimui analizuojamose

Imonése pasirinktos respondenty grupés, | kurias jeina: vadovai, inzinieriai; specialistai; darbininkai.

6 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos

UAB ,,KLAIPEDOS MONOLITAS* | UAB ,, KLAISVITA*
- 0 < n 8
L 5 8 X 2 8 <
<) = S o o £ S Q
I§ viso: 5 5 15 20 5 5 15 20
Lyti:
e vyras 5 5 14 20 5 5 4 20
e moteris 0 0 1 0 0 0 1 0
Amziy (mety):
o 18-29 1 2 1 1 1
e 30-45 4 4 10 11 4 3 10 10
= |e 4660 1 5 6 1 1 4 8
e 6lir> 1 1
= | Staza (mety):
g o kil 1 1 1 2 1
— |e 5-10 2 10 6 3 7 4
e 10-15 4 2 3 8 4 1 4 9
e >neiils 1 2 5 1 2 6
I8silavinima:
e  Vidurinis 1
e Spec. vidurinis 10 9 4 11
e  Aukstasis universitetinis 4 3 3 5 1

Tyrime dalyvavo po vieng respondent¢ moterj, specialistés is UAB ,Klaisvita® ir UAB
»Klaipédos monolitas®, kiti — vyrai.

Pagal amziy (30-45) daugiausiai yra UAB ,,Klaipédos monolitas* — 29 respondentai.

Pagal stazg (10-15) — UAB ,,Klaisvita“ — 18 respondenty.

Pagal i$silavinimg daugiausiai baige kolegija — UAB ,,Klaisvita® — 21 respondentas.
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Tyrimo patikimumas (validumas). Atlickant gauty duomeny analize, siekta iSlaikyti tyrimo
validumg ir patikimumag. Viso tyrimo metu stengtasi, kad rezultatai kuo tiksliau atskleisty tiriama
situacija bei kuo iSsamiau ir detaliau biity aprasyti. Skaliy patikimumas (validumas) jvertintas
Kronbacho (angl. Cronbach) alfa koeficientu (Pukénas, 2009).

Kronbacho alfa koeficientas sudaré: 1 klausimy grupei — 0,752; 2 klausimy grupei — 0,781; 3
klausimy grupei — 0,654; 4 klausimy grupei — 0,781; 5 klausimy grupei — 0,825; 6 klausimy grupei —
0,682; 7 klausimy grupei — 0,744; 8 klausimy grupei — 0,756; 9 klausimy grupei — 0,684; 10 klausimy
grupei — 0,751. Vidinis suderintumas turi biiti nuo 0 iki 1. Moksliniuose darbuose gerai, kai
Kronbacho alfa yra didesné nei 0,60 (Pukénas, 2009). Tai reiskia, kad skal¢ sudaryta tinkamai.

Tyrimo anonimiSkumas. Vykdant tyrima, A. Kardelio (2002, p. 42) teigimu, kiekvieno tyr¢jo
pareiga — saugoti dalyviy bei tyrimo duomeny anonimiskumg. Esmé ta, kad tyrimo dalyviy suteikta
informacija, nepaisant jos atvirumo ir asmeniSkumo, neleisty nustatyti tiriamyjy tapatybés.
Anonimi$kuma garantuoja anketos be vardy. Gauti duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslams.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimas vertintinas kaip teoriniy teiginiy verifikavimas
(Bitinas, Rupsien¢, Zydzitinaite, 2008, p. 142). Gauti kiekybinio tyrimo duomenys analizuojami
Duomeny apdorojimas, dazniy lenteliy bei diagramy sudarymas vykdomas Microsoft Office Excel
programa. Rysio tarp duomeny nebus ieskoma, todél SPSS programa bus naudojama tik Kronbacho
alfa skaliy patikimumui (validumui) jvertinti.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas dviem etapais:

[ etapas. Tyrimas atliktas UAB ,,Klaipédos monolitas“— 2017 m. vasario 1-14 dienomis.

11 etapas. Tyrimas atliktas — UAB ,,Klaisvita“ vasario 15-28 dienomis.

2.3. Tiriamy jmoniy pristatymas

Tyrimas atliktas dviejose statybos jmonése: UAB ,,Klaipédos monolitas® ir UAB ,,Klaisvita®.

Todél jy veikla apibuidinama atskirai.

2.3.1. UAB ,,Klaipédos monolitas*

Prie§ 20 mety, 1993-yjy rugpjucio 3-igja, oficialiai jregistruota UAB ,,Klaipédos monolitas®.

Veikla: monolitiné statyba; statybos masiny ir jrangos nuoma; statybinés paslaugos; remonto darbai.

Bendrovés misija — modernios urbanistikos ir naujausiy statybos technologijy pritaikymas

kiekvieno bendruomenés nario patogesniam gyvenimui.
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UAB ,,Klaipédos monolitas* suburtas kvalifikuoty ir patyrusiy specialisty kolektyvas staté
daugelj zinomy Klaipédos miesto objekty. Imonés darbuotojai atliko sudétingus betonavimo darbus
statant Lietuvos banko Klaipédos filiala, prisidéjo prie uostamiesCio gyventojy geroveés statant
Treciosios miesto vandenvietés vandens valymo jrenginius, dalyvauta rekonstruojant Pirmaja miesto
vandenvietg.

UAB ,,Klaipédos monolitas® darbuojasi 140 darbuotojy. Naudojama linijiné organizaciné
valdymo struktira. Cia badingas aiskus vienvaldikumo principas, atsakomybés paskirstymas
atskiriems valdymo hierarchijos lygiams. Kiekvienas vadovas sprendzia visus jam patikétos veiklos
klausimus.

Daug darbo jdéta darant sudétingas ir unikalias gelzbetonio konstrukcijas bendrovés ,,Neo
Group* PET zaliavy gamyklai ,,Klai-PET* ir tokios pat paskirties tarptautinio koncerno ,,Orion
Global PET* gamyklai. Daug darby atlikta pagrindinése uosto jmonése: AB KJKK ,, KLASCO*“, UAB
KJKK ,,Bega“, UAB ,,Kroviniy terminalas*.

Nemazas UAB ,,Klaipédos monolitas* jmonés indélis ir j uostamiescio gyvenamyjy namy bei
visuomeniniy pastaty statybas.

UAB ,,Klaipédos monolitas®, vykdydama monolitiniy gelZbetoniniy statiniy ir pastaty statyba,
uztikrina klientus, kad jy uzsakymai bus profesionaliai atlikti ir atitiks sutarties reikalavimus.

Kad jvykdyty $§j isipareigojima, bendrové sukiiré ir jdiegé kokybés vadybos sistema, nuolat
ripinasi jos rezultatyvumu bei siekia $iy kokybés tiksly:

e operatyviai ir profesionaliai teikti kokybiskas paslaugas;

e apripinti personalg efektyviomis darbo priemonémis, dokumentais ir informacija;

e ugdyti asmenin¢ darbuotojy atsakomybe uz atliekamy darby kokybe, sudaryti salygas
kvalifikacijai kelti;

e riipestingai atrinkti tiekéjus bei subrangovus;

e tirti savo srities pasauling technologing raida ir diegti jos pasiekimus praktikoje;

e iSlaikyti turima rinkos dalj ir ja iSplésti;

e kokybés tikslai sistemingai perzitirimi ir koreguojami, kad atitikty jmonés poreikius.

2.3.2. UAB ,,Klaisvita*

UAB ,Klaistvita“ — specializuota jmoné¢ jau daugiau kaip 10 mety, montuojanti lauko
vandentiekio ir nuoteky tinklus bei su tuo susijusius irenginius. Imoné turi Lietuvos Respublikos
atestata Nr. 6261 Siems darbams atlikti. Imongje dirba kvalifikuoti, didel¢ darbo patirti sukaupe

Jvairiy sriciy specialistai.



34

UAB ,Klaistvita“ dirba 70 darbuotojy. Naudojama funkciné valdymo struktira. Uz atskiras
funkcijas atsakingi skirtingi vadovai. Sioje organizacijoje pasiektas tobulas valdymo darbo
pasidalijimas, nes kiekvienas vadovas specializuojasi atskiroje veiklos srityje ir visiskai atsako uz
savo funkcijy vykdyma. Funkciné organizacijos struktiira leidzia lengviau sutelkti darbuotojus,
turin€ius specialiy gebé&jimy ir maksimaliai juos panaudoti siekiant tiksly.

UAB ,Klaistvita® veikla: vandentiekio tinkly jrengimas; jvairlis zemés darbai; aplinkos
tvarkymo darbai; technikos nuoma.

Bendrovés vykdoma veikla sertifikuota ir valdoma pagal kokybés ISO 9001:2008, aplinkos
apsaugos ISO 14001:2004 ir darbuotojy saugos ir sveikatos OHSAS 18001:2007 vadybos sistemy
standarty reikalavimus.

UAB ,Klaistvita® — i$stkiy nevengianti jmoné. Prekybos ir pramogy centro ,,BIG 2 su
gyvenamaisiais namais Klaipédoje, UAB ,Fortum Klaipéda®, medienos perdirbimo jmonés
Gargzduose, gyvenamyjy namy kvartaly Klaipédos rajone, Svék$nos miestelio inZineriniy tinkly
statybos — visi Sie projektai neatsiejami nuo jose dalyvavusios UAB ,,Klaistvita“.

Imonés vadovai Gintaras ir Virginijus Vitkai teigia, kad UAB ,,Klaistvita“ vardg iSgirde klientai

zino, kad jmon¢ patikima, stabili, kokybiSkai ir nepriekaistingai paslaugas teikianti bendrové.
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3. STATYBOS IMONIU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMO

TYRIMO REZULTATAI

Atlikta apklausa rastu, kurioje dométasi, kaip motyvavimo priemones savo darbe vertina dviejy

statybiniy jmoniy darbuotojai. Pagal gautus vidutinius jvertinimo balus (X — reik§miy sumos vidurkis)

galima palyginti skirtingy jmoniy gautus duomenis ir teikti pasitilymus, kaip tobulinti veikla.

Pirmu klausimu praSyta respondenty jvertinti tiesiogines materialines motyvavimo priemones,

kurios parenkamos pagal jmong¢je turimus iSteklius (7 lentel¢).

7 lentelé. Tiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, parenkamos, atsizvelgiant j

turimus iSteklius (X)

_ o= o— ‘T — ‘S =
g |z |§ |€ |8 _ | _|£ |2
S~ | o~ =2~ | 8~ | B | | E& | &
.. T | g | EW | S0 | 54 | Sd | 8N | 5N
Nr. | Teiginys § % E % )E % ,E \'Z_'/ ?%')'\IZ_I, i’i% _§ % E %
v > — -
¥ S |z |2 |z |E |¢
1. Parenkamas tinkamas pagrindinis 4,8 3,0 4,6 4,0 4,0 4,0 3,6 2,5
darbo uzmokestis
2. Papildomas darbo uzmokestis 4.6 4.0 4.6 5,0 4.0 4.5 4.0 3,0
3. Metinés papildomos iSmokos 4.0 2,0 4.2 2,0 4,0 3,5 2,5 2,0
4, Dalyvauju veikloje siekiant jmonés 5,0 5,0 3,5 3,0 4.0 4.0 2,5 1,5
pelno
5. Papildomos iSmoky programos 2,0 15 2,5 2,0 2,0 15 15 1,0
6. Teikiamos paskolos be paliikany 2,0 2,0 1,0 2,3 1,0 2,0 1,0 1,0

Respondenty atsakymuose (7 lentel¢) galima pamatyti, jog UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM)

vadovai pagal turimus iSteklius geriau parenka pagrindinj darbo uzmokestj (X = 4,8) negu UAB

,Klaistvita“ (KL) (X = 3,0). Tai patvirtina ir jmoniy darbininkai: UAB ,,Klaipédos monolitas“ (KM)

— (X = 4,2); UAB , Klaistvita“ (KL) (X = 2,0).

Panasi situacija ir su papildomomis iSmokoms uZ pra¢jusiy mety rezultatus: UAB ,,Klaipeédos

monolitas* (KM) — (X = 4,0); UAB , Klaistvita“ (KL) — (X = 2,0). Tai patvirtina jmoniy inZinieriai:

UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM) — (X = 3,6); UAB , Klaistvita“ (KL) — (X = 2,5).

Antru klausimu respondenty praSyta jvertinti netiesiogines materialines motyvavimo

priemones, kurios parenkamos pagal jmong¢je turimus isteklius (8 lentelé).



36

8 lentelé. Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, parenkamos,
atsizvelgiant j turimus iSteklius (X)

— — — — = =
|30 |En |20 €8 |80 | E9 | EQ
Nr. Teiginys § 12‘/ -c;ts \IZL >§ % )§ \IZI/ %:.’_g/ :,;,_g E\I;_I, E E/
—
il i R ER R E A T
1. Apmokamos transporto (kuro) islaidos 4.0 4.0 1,8 1,6 4.4 4,3 3,2 4,0
2. ISmokos i§ taupomyjy (garantiniy) fondy | 3,0 2,5 1,0 1,3 1,3 1,1 1,1 1,2
3. Maitinimas organizacijos 1éSomis 1,0 1,5 1,0 1,2 1,2 1,1 1,2 2,0
4, Lengvatinis jmonéje gaminamy prekiy 4,5 4,0 2,1 2,6 4.2 3,3 4.3 3,0
(paslaugy) pardavimas
5. Stipendijos mokslui (tobuléjimui) 40 2,5 1,2 1,3 |12 1,1 1,8 1,3
6. Naudojamos vaiky aukléjimo programos | 4,0 15 1,1 12 (1,2 1,1 1,8 1,1
(vasaros stovyklos)
7. Medicininio aptarnavimo programos 2,8 3,0 1,2 1,2 |22 1,1 1,2 2,5
(danty taisymas ir kt. med. paslaugos)
8. Imoné suteikia galimybe apsiriipinti 3,0 2,0 3,2 1,2 1,2 1,3 1,0 25
bistu (garantija bankui)
9. Socialiniy paslaugy ir lengvaty programa | 4,0 2,0 2,2 24 |21 1,1 2,0 2,5
(pagalba Seimai)
10. | Darbuotojai apdrausti nuo nelaimiy 5,0 4,0 2,3 25 |42 43 3,0 42
11. | Uz gera darbg suteikiamos papildomos 3,8 3,5 2,5 35 |34 41 4.0 35
apmokamos atostogos
12. | Kompensuojamos telefono islaidos 4.0 4,2 2,3 35 |42 45 2,8 2,4

Remiantis 8 lentel¢je pateiktais duomenimis matyti, kad UAB ,Klaistvita®“ (KL) darbuotojai

galéty labiau pasinaudoti lengvatine galimybe parduoti jmonéje pagamintus produktus arba

pasinaudoti paslaugomis. Tai patvirtina UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM) specialistai X =42)ir

darbininkai (X = 4,3).

Tai pat pastebime, kad UAB ,Klaipédos monolitas® (KM) turi galimybe teikti stipendijas

mokslui bei tobul¢jimui X = 4,0), vykdo vaiky aukléjimo programas (vasaros stovyklos) (X =4,0),

socialiniy paslaugy ir lengvaty programa (pagalba Seimai) (X = 4,0).

TreCiu klausimu respondenty praSyta jvertinti

nematerialines-moralines motyvavimo

priemones, kurios parenkamos pagal jmon¢je turimus iSteklius (9 lentele).
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9 lentelé. Nematerialinés-moralinés motyvavimo priemonés,
parenkamos, atsizvelgiant j turimus iSteklius (X)

Lo o — — o — —
s |z |te|fn |80 |30 | S8 |
Nr. Teiginys _§ é >§ % S % é‘;’_g ég 'cEU (IZ\I‘ g E
© ] o 0w n <= T — T -
s |22 |2 |2 |2 |2 |¢
E > ¥ v 4
1. Tinkamai organizuojamas visy 4,4 32 |24 3,2 4,1 3,5 3,5 4,4
uzimtumas darbe
2. Geras psichologinis mikroklimatas 3,0 42 |28 2,4 4,2 4,2 3,5 4,3
3. Geras darbo organizavimas 4,0 35 |35 2,2 4,3 4,2 3,7 4,4
4, Darbuotojy pripazinimo motyvavimo 3,0 2,5 3,8 2,9 4.2 4,2 2,0 3,3
priemonés
5. Ergonomiska (patogi) darbo vieta 4,0 40 |42 4,1 2,4 2,4 1,2 2,4
6. Socialinés ir kultiirinés priemonés 4.0 3,5 3,5 4,2 3,5 3,3 4,2 2,4
(reikSmingy daty kolektyvinis §ventimas)
7. Mano darbas jdomus ir turiningas 4,0 4,0 3,2 3,5 2,2 4,3 2,4 3,3
8. Man Sis darbas yra garantuotas 4.0 3,0 2,3 3,5 4.2 2,4 2,5 3,4

I$ respondenty gauty jvertinimy paaiskéjo (9 lentelé), jog UAB ,,Klaipédos monolitas® (KM)
geriau organizuoja uzimtuma darbe (X = 4,4) negu UAB , Klaistvita“ (KL) (X = 3,2). Bet UAB
,Klaistvita“ (KL) geresnis psichologinis mikroklimatas (X = 4,2) negu UAB ,,Klaipédos monolitas®
(KM) (X = 3,0).

Apibendrinant galima teigti, kad apklausos rezultatai rodo pavojinga tendencija. Vadovy
pozitriu, vykdytojai labiausiai vertina pagrindinj atlyginimg ir premijy galimybes. Darbuotojai
skirtingai vertina tas pacias priemones. Darbuotojy motyvavimui tobulinti naudojamos ne Vvisos
motyvavimo priemonés. Jei motyvavimo priemonés darbuotojams nuolat neperzitirimos ir
neatnaujinamos pagal turimus iSteklius, darbuotojai gali stengtis siekti Siandien neaktualiy siekiy.
Visi vadovai privalo tiksliai ir konkreciai Zinoti, kokias motyvavimo priemones darbuotojai vertina
ir kaip vadovai turéty elgtis atsizvelgiant j turimus iSteklius.

Ketvirtu klausimu respondenty praSyta jvertinti tiesiogines materialines motyvavimo

priemones, kurios parenkant derinamos pagal jmonés ir darbuotojy veiklos tikslus (10 lentele).

10 lentelé. Tiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, derinamos su tikslais (X)

5)
5)

Nr. | Teiginys

(N=15)
(N=15)
(N=20)
(N=20)

KM inZinieriai
(N=5)
KL inZinieriai
(N=5)
KM specialistai
KL specialistai
KM darbininkai
KL darbininkai

KM vadovai (N
KL vadovai (N

>
[\
>
o
&
©
>
~
w
[\
S
[\
N
o
N
w

1. Derinamas pagrindinis darbo uzmokestis
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Derinamas papildomas darbo uzmokestis 4,6 4.4 2,5 4.3 4,2 45 4,0 4,2
Derinamos metinés papildomos i§mokos 44 | 4,6 3,2 3,8 3,8 4,2 2,6 2,2

Dalyvauju veikloje, siekiant jmonés pelno 50 |46 |46 |42 2,4 2,6 2,8 2,2

Derinamos papildomos i§moky programos 4,2 4,2 2,6 2,8 2,2 2,8 1,2 1,4
Derinamos suteikiant paskolas be palikany | 4,2 |48 |22 |12 1,4 15 1,1 1,3

o g M WD

Atsizvelgiant 10 lenteléje pateiktus skaiCius galima teigti, kad UAB ,,Klaipédos monolitas*
(KM) nederina papildomo darbo uzmokeséio su inZinieriais (X = 2,5). Tai galéty biti papildoma
paskata siekti geresniy veiklos rezultaty. IS to laiméty visi: imoné, vadovai, darbuotojai.

Penktu klausimu respondentai vertino netiesiogines materialines motyvavimo priemones,

kurios parenkant derinamos pagal jmonés ir darbuotojy veiklos tikslus (11 lentel¢).

11 lentelé. Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, derinamos su tikslais (X)

o ) — — _ — —
3 |z |20 25 | 26| S8 |58 | E8
Nr. Teiginys _§ _§ >§ % S % é; 5’3_; = CIZ\II = E
© < o 0w n <= T — c -
s |2 |2 |2 |2 |2 |2 |¢
E v X ¥ X
1. Derinamos apmokant transporto (kuro) 48 |42 |44 |50 4.8 4,6 4.2 4,4
i§laidas
2. Derinamos ismokos i$ taupomyjy 10 (14 |10 |25 2,0 2,2 1,6 1,0
(garantiniy) fondy
3. Derinamas maitinimas organizacijos 1éSomis | 2,2 2,2 1,4 1,2 2,4 2,0 2,0 1,0
4, Derinamas lengvatinis gaminamy prekiy 46 |32 |24 |32 4,1 3,2 4,2 4,0
pardavimas ir paslaugy teikimas jmonéje
5. Derinamos skiriant stipendijas mokslui 42 |42 |28 |14 4,5 4,0 3,3 2,2
(tobuléjimui)
6. Derinamos naudojant vaiky auklé&jimo 23 |23 |24 |12 2,8 2,2 2,2 2,4
programose (vasaros stovyklos)
7. Derinamos su medicininio aptarnavimo 40 (22 |28 |14 2,2 2,2 4,1 4,6
programomis (danty taisymas)
8. Derinamos, kai jmoné suteikia galimybg 32 |28 1,2 | 3,2 2,1 2,5 2,0 1,2
apsirtipinti buistu (garantija bankui)
9. Derinamos socialiniy paslaugy ir lengvaty 43 |40 |10 |14 4,0 42 2,4 2,4
programos (pagalba Seimai)
10. | Derinamos draudziant darbuotojus nuo 48 |50 |46 |42 4,6 4,6 4,3 4,8
nelaimiy
11. | Derinamos suteikiant papildomas 44 |30 |42 |22 3,3 3,4 3,0 3,0
apmokamas atostogas
12. | Derinamos suteikiant kompensuojamas 47 |46 |42 |46 4,2 472 2,2 2,8
telefono islaidas

Dauguma respondenty atsake (11 lentelé), jog UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM) Su inzinieriais
nederinami tikslai lengvatiniam gaminamy prekiy pardavimui ir paslaugy suteikimui jmonéje (X =

2,4), suteikiant galimybe apsiriipinti biistu (X = 7,2), nors tokia galimybé yra (X = 4,6) ir (X = 3,2).
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Be to, UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM) turi geresnes sglygas negu UAB ,,Klaistvita“ (KL)
sprendziant medicininio aptarnavimo klausimus (X = 4,0) ir papildomy apmokamy atostogy
galimybes (X = 4,4).

Toks respondenty nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad yra didesnés galimybés panaudoti

netiesiogines materialines motyvavimo priemones, siekiant tiksly.

Sestu klausimu respondentai jvertino nematerialinés moralinés motyvavimo priemones, kurios

parenkant derinamos pagal jmongs ir darbuotojy veiklos tikslus (12 lentelée).

12 lentelé. Nematerialinés moralinés motyvavimo priemonés, derinamos su tikslais (X)

AR = | = 'S ‘T T 'S
2|z |g |f |2 _|B |2 _|%
T |3 |26 E0 | S8 |6 |£8 |28
Nr. Teiginys § % g % )E \IZ.I, :,i\IZ_I, ﬁi% .‘E % E %
z | > 12 | S - s 1
E QI X Y N4 Y Y
1. Derinamos organizuojant visy uZimtuma 50 | 4,2 4,2 3,8 4,0 3,3 4,2 4,6
2. Derinamos, siekiant gero psichologinio 48 |46 |40 |42 4,4 4.2 41 4,4
mikroklimato
3. Derinamos gerinant darbo organizavima 4.6 4.6 4.2 4.0 3,4 4.0 4.2 4.8
4, Derinamos naudojant darbuotojy 4.4 | 4,2 4.3 4.0 3,6 4,2 4.3 3,8
pripaZinimo priemones
5. Derinamos kuriant ergonomiska (patogig) 42 |44 |40 |40 3.8 4,2 3,2 4,2
darbo vieta
6. Derinamos reik§mingos kolektyviniy 40 (46 |22 |18 3,2 472 3,5 45
$venciy datos
7. Derinamos, kad darbas biity jdomus ir 46 |42 |46 |42 3,7 4,6 3,9 4,5
turiningas
8. Derinamos, kad man $is darbas biity 4,2 4.0 2,0 2,0 4.0 4,2 4.5 4.2
garantuotas

Dél tyrime dalyvavusiy respondenty nuomoniy dél nematerialiniy moraliniy motyvavimo
priemoniy (12 lentelé), teigtina, kad tikslingai kuriant darbininkams ergonomiska (patogig) darbo
vieta UAB ,,Klaistvita“ (KL) turi geresnes salygas (X = 4,2) negu UAB , Klaipédos monolitas® (KM)
(X = 3,2). Ta patj galima pasakyti ir apie reikimingy kolektyviniy $venéiy daty derinima: UAB
,Klaistvita® (KL) specialistai (X = 4,2) ir darbininkai (X = 4,5); UAB , Klaipédos monolitas* (KM)
specialistai (X = 3,2) ir darbininkai (X = 3,5). Skirtingy jmoniy darbuotojai jvertina skirtingai.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienoje jmonéje vadovai nustatinéja tikslus bei
uzdavinius. Kad uzdaviniai, siekiant tiksly buty efektyvis, jie turi biti: realias ir pasiekiami;
konkretiis ir suprantami vadovy ir vykdytojy; pamatuojami ir isreiksti skaiciais; suderinti sutariant
vadovams ir vykdytojams; apibrézti laike su aiskiais terminais. Reikia suderinti vadovy ir darbuotojy
tikslus su darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir pasiekimy galimybiy uztikrinimu. Skirtingy

motyvavimo priemoniy taikymas leisty suderinti asmeninius ir jmonés tikslus.
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Septintu klausimu respondentai jvertino tiesiogines materialines motyvavimo priemones,

kurios taikomos atsizvelgiant | gautus veiklos rezultatus (13 lentele).

13 lentelé. Tiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, taikomos, atsizvelgiant j

gautus veiklos rezultatus (X)

o || - _ = =
|z |E |2 |8 |§ |€ |¢
Z |s |E0 €5 | 8w | S0 | £S5 | €S
Nr. | Teiginys _§ _§ >§ \'Z_" ;E % gl ég % E —CEU E
< & o 0~ 0~ T — T~
s |22 |2 |2 |2 |2 |
g v X Y Y
1. Taikomos pagrindiniam darbo uzmokes¢iui 42 |32 |40 |42 3,8 472 45 3,3
pagal gautus rezultatus
2. Taikomas papildomas darbo uzmokestis 48 |34 |42 |44 3,6 40 4.8 2,6
pagal gautus rezultatus
3. Metinés papildomos i§mokos pagal gautus 40 (34 (40 |44 4.0 3,4 4.2 2,8
rezultatus
4, Dalyvauju veikloje siekiant jmonés pelno 40 |44 |42 4.0 3,3 4,2 1,2 2,0
pagal gautus rezultatus
5. Papildomos i§moky programos pagal gautus | 4,2 34 2,2 2,2 3,8 4.5 4.0 3,2
rezultatus
6. Teikiamos paskolos be paltkany pagal 1.8 |20 |12 |10 3,8 41 1,0 1,2
gautus rezultatus

D¢l tyrime dalyvavusiy respondenty nuomonés del tiesioginiy materialiniy motyvavimo
priemoniy (13 lentelé), teigtina, kad UAB ,,Klaipédos monolitas® (KM) vadovai turi geras salygas (X
= 4,8) taikyti papildoma darbo uzmokestj pagal gautus rezultatus. Tai patvirtina ir darbininkai (X =
4,8). Bet tokiy galimybiy neturi UAB ,,Klaistvita“ (KL) vadovai (X = 3,4) ir darbininkai (X = 2,6).

AStuntu klausimu respondentai jvertino netiesiogines materialines motyvavimo priemones,

kurios taikomos atsizvelgiant j gautus veiklos rezultatus (14 lentel¢).

14 lentelé. Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés, taikomos, atsizvelgiant i
gautus veiklos rezultatus (X)
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gautus rezultatus

4, Lengvatinis jmonéje gaminamy prekiy 4,2 3,4 1,8 2,2 3,2 2,4 4.2 3,1
(paslaugy) pardavimas pagal gautus
rezultatus

5. Skiriamos stipendijos mokslui (tobulé¢jimui) | 4,4 | 4,2 2,0 2,2 1,8 4,2 1,2 1,6
pagal gautus rezultatus

6. Naudojamos vaiky aukléjimo programos 3,0 2,2 2,2 2,0 1,9 2,2 2,4 1,2
(vasaros stovyklos) pagal gautus rezultatus

7. Medicininio aptarnavimo programos (danty 3,2 2,4 1,2 2,0 2,5 2,4 3,4 3,2
taisymas) pagal gautus rezultatus

8. Imoné suteikia galimybe apsiriipinti bistu 1,2 2,8 1,2 1,2 2,2 2,2 1,2 1,7
(garantija bankui) pagal gautus rezultatus

9. Socialiniy paslaugy ir lengvaty programa 4.6 3,6 1,4 2,2 3,4 4,2 2,2 1,4
(pagalba $eimai) pagal gautus rezultatus

10. | Darbuotojai apdrausti nuo nelaimiy pagal 46 |50 |40 |42 5,0 4,6 4,8 4.8
gautus rezultatus

11. | Uz gera darba suteikiamos papildomos 22 |28 |44 |42 4,0 2,1 4.2 4,4
apmokamos atostogos pagal gautus
rezultatus

12. | Kompensuojamos telefono islaidos pagal 44 |50 |40 |44 3,8 4,4 3,3 2,2

Respondenty atsakymuose (14 lentel¢) galima pamatyti, jog blogiau sprendziami UAB

,.Klaipedos monolitas“ (KM) specialisty klausimai dél stipendijos mokslui bei tobuléjimui (X = 7,8)

negu UAB , Klaistvita“ (KL) (X = 4,2). Bet UAB , Klaipédos monolitas* (KM) specialistai geriau

sutaria dél papildomy apmokamy atostogy pagal gautus veiklos rezultatus (X = 4,0) nei UAB

,Klaistvita“ (KL) (X = 2,1).

kurios taikomos atsizvelgiant j gautus veiklos rezultatus (15 lentel¢).

15 lentelé. Nematerialinés-moralinés motyvavimo priemonés, taikomos, atsiZvelgiant j

gautus veiklos rezultatus X )

Devintu klausimu respondentai jvertino nematerialines-moralines motyvavimo priemones,

T5) ) — = —
18l |8 |8 |& |8
5 |z |20 ic |36 |56 |58 |E8
.. o R= (&)
Nr. Teiginys % % S \IZ_I, S % :,'J-% é_% E % E %
= (21812 |2 |2 |z |3
1. Tinkamai organizuojamas visy uzimtumas 46 |48 |40 |42 4.6 4.2 3,8 2,8
pagal gautus rezultatus
2. Geras psichologinis mikroklimatas pagal 42 |46 |44 |42 4.4 48 45 4,6
gautus rezultatus
3. Geras darbo organizavimas pagal gautus 40 |46 |42 |45 4,2 4,4 3,2 2,8
rezultatus
4, Naudojamos darbuotojy pripazinimo 4,2 44 | 4,6 4,2 4,2 3,4 3,2 3,4
priemonés pagal gautus rezultatus
5. Ergonomiska (patogi) darbo vieta pagal 42 |44 |42 |38 4,2 4,2 3.4 2,8
gautus rezultatus
6. Socialinés ir kultiirinés priemonés 40 | 4,2 1,8 2,8 2,7 2,6 3,3 3,8
(reik8mingy daty kolektyvinis §ventimas)
pagal gautus rezultatus
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7. Mano darbas jdomus ir turiningas pagal 34 |44 |42 |42 4,4 4,5 2,8 3,8
gautus rezultatus

8. Man $is darbas yra garantuotas pagal 32 |46 |22 |16 1,4 46 14 1,2
gaunamus veiklos rezultatus

Tyrimo rezultatai parodé (15 lentel¢), kad UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM) darbininky darbas
nejdomus ir neturiningas pagal gautus rezultatus (X = 2,8). O UAB ,,Klaistvita® (KL) darbininkams
darbas jdomus ir turiningas pagal gautus rezultatus (X = 3,8). Bet UAB ,Klaistvita“ (KL)
specialistams darbas yra garantuotas pagal gaunamus veiklos rezultatus (X = 4,6), o UAB ,,Klaipédos

monolitas* (KM) specialistams darbas negarantuotas pagal gaunamus veiklos rezultatus (X = 1,4).

Apibendrinant galima teigti, kad taikant motyvavimo priemones prie gauty veiklos rezultaty
problemos atsiranda abiejose statybos jmonése. Jos yra ne su pagrindinémis motyvavimo
priemonémis o papildomomis motyvavimo priemonémis. Blogiausia situacija yra su netiesioginémis
materialinémis motyvavimo priemonémis. Respondenty jvertinimai kai kur tesieke 1,0 ir 1,2 (Y).
Sias problemas nesunkiai galima pasalinti. Tereikia tinkamai suderinti motyvavimo priemones ir
darbas bus nasesnis.

DeSimtu klausimu respondentai jvertino imonés motyvavimo sistemg. Atsakydami j teiginius
monitoringo klausimais (16 lentelé) respondentai atskleidé motyvavimo sistemos problemas, kurios,

Jy manymu, mazina darbuotojy motyvacija.

16 lentelé. Motyvavimo priemoniy monitoringas (X)

Eil. Motyvavimo Priemoniq Respondentai ,,KleJl ;Al;lz dos UAB Ivgrtinimq
Nr. monitoringas . HKlaisvita“ skirtumas
monolitas*
1. MP (tiesioginés materialinés) Vadovai 4,2 4,6 0,4
(pagrindinis ir pap. DU) parenkamos InZinieriai 4,0 3,6 0,6
pagal turimus isteklius Specialistai 2,6 3,0 0,4
Darbininkai 2,1 2,3 0,2
2. MP (netiesioginés materialinés) Vadovai 4,2 4,0 0,2
(papildomos i$mokos) parenkamos Inzinieriai 3,6 3,2 0,4
pagal turimus isteklius Specialistai 3,0 3,3 0,3
Darbininkai 3,1 3,0 0,1
3. MP (nematerialios moralinés) Vadovai 4.2 4.4 0,2
naudojamos (gera darbo atmosfera ir InZinieriai 3,2 3,6 0,4
kt.) tinkamai Specialistai 2,4 3,0 0,6
Darbininkai 3,7 3,6 0,1
4. MP (visos) derinamos su jmonés Vadovai 4,2 4,6 0,4
tikslais (planais) InZinieriai 3,2 3,2 0
Specialistai 2,6 3,0 0,4
Darbininkai 3,4 3,0 0,6
5. MP (visos) derinamos su grupés Vadovai 4,4 4,0 0,4
tikslais (planais) InZinieriai 4,2 3,2 1,0
Specialistai 2,3 2,6 0,3
Darbininkai 3,0 2,3 0,7
6. MP (visos) derinamos su darbuotojy Vadovai 4,0 4.4 0,4
tikslais (didesniu darbo uzmokesciu, Inzinieriai 3,2 4.4 1,2
Specialistai 3,0 3,6 0,6
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karjera, tobuléjimo galimybémis ir Darbininkai 3,0 3,0 0
kt.)
7. MP (visos) taikomos pagal jmonéje Vadovai 2,6 3,4 0,8
pasiektus rezultatus InZinieriai 3,2 3,6 0,4
Specialistai 2,2 3,2 1,0
Darbininkai 2,8 2,6 0,2
8. MP (visos) taikomos pagal grupés Vadovai 4,0 4,0 0
pasiektus rezultatus InZinieriai 3,2 3,6 0,4
Specialistai 2,3 3,0 0,7
Darbininkai 3,4 2,3 1,1
9. MP (visos) taikomos pagal darbuotojy | Vadovai 4,2 4,0 0,2
pasiektus rezultatus InZinieriai 3,6 4,2 0,6
Specialistai 2,6 3,3 0,7
Darbininkai 4,0 3,3 0,7
10. | Darbo stebéjimo ir kontrolés Vadovai 40 40 0
procediira yra tinkama InZinieriai 3,6 3,4 0,2
Specialistai 2,3 2,6 0,3
Darbininkai 3,5 2,0 15

Dideli nuomonés skirtumai respondenty pateiktuose atsakymuose rodo, kad juos biitina kuo

skubiau $alinti (16 lentelé):

1.

Visos motyvavimo priemonés inzinieriams derinamos su grupés tikslais ir yra: UAB
,.Klaipedos monolitas* (KM) jvertinimo vidurkis didesnis (X =4,2); UAB ,,Klaistvita“ (KL)
jvertinimo vidurkis mazesnis (X = 3,2).

Visos motyvavimo priemongs inzinieriams derinamos su darbuotojy tikslais (didesniu darbo
uzmokesciu, karjera, tobuléjimo galimybémis ir kt.): UAB ,,Klaipédos monolitas* (KM)
jvertinimo vidurkis maZesnis (X = 3,2); UAB , Klaistvita“ (KL) — didesnis (X = 4,4).
Visos motyvavimo priemonés specialistams, taikomos pagal ijmonéje pasiektus rezultatus,
yra: UAB , Klaipédos monolitas“ (KM) jvertinimo vidurkis maZesnis (X = 2,2); UAB
,Klaistvita (KL) — didesnis (X = 3.2).

Visos motyvavimo priemonés taikomos pagal grupése pasiektus rezultatus: UAB
,.Klaipedos monolitas* (KM) jvertinimo vidurkis didesnis (X = 3,4); UAB ,,Klaistvita“ (KL)
— mazesnis (X = 2,3).

Darbo stebéjimo ir kontrolés procediira darbininkams yra: ,,Klaipédos monolitas* (KM)

jvertinimo vidurkis didesnis (X = 3,5); UAB ,,Klaistvita“ (KL) — maZesnis (X = 2,0).

Apibendrinant galima teigti, kad monitoringas yra §ios motyvavimo sistemos pagrindinis

elementas, nes jis skatina tinkamg darbuotojy elgesj ir nustato, kg reikéty keisti, tobulinti. Vertinant

pasirinkimo prieZastis pastebéta, kad motyvavimo sistemos tobulinimas yra pagrindinis skatinantis

dalykas vadovams ir kitiems darbuotojams. Reikia jpareigoti tiesioginius vadovus pateikti

darbuotojams jo pasiektus veiklos rezultatus ir aptarti veiklos gerinimo galimybes. Nuolatinis

motyvavimo sistemos monitoringas, kaip efektyvus griztamasis rySys, yra nepakei¢iamas veiklos
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valdymo procese. Monitoringo procese, kuriam biidingas nuolatinis statybos procesy steb¢jimas,

tikslinga naudoti Siuolaikines kiekybines ir kokybines priemones.

ISVADOS

Motyvavimo sistemos esme jmong¢je yra jmonés tiksly pasiekimas ir darbuotojy savirealizacijos
poreikio patenkinimas. Darbuotojy motyvavimo sistema jmonéje kuriama, siekiant iSlaikyti ir
pagerinti veiklos rezultatus, kadangi sistema apima organizacijos, grupés ir kickvieno individo veikla.
Kiekvienas darbuotojas organizacijoje turi biiti motyvuojamas jausti atsakomybe uz tai, koks jo
indélis jmonei. IS esmés darbuotojy motyvavimo sistemos sickiai yra §ie: jmongje naudoti kuo
daugiau ir jvairesniy motyvavimo priemoniy, siekiant pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus; motyvuoti
darbuotojus siekti savo, grupés ir jmonés tiksly; iSlaikyti ir nuolat gerinti savo ir jmonés veiklos
rezultatus; atlyginti darbuotojams uz atliktas uzduotis, gera ir savalaikj darbg. Imonés darbuotojams
reikia teisingos motyvavimo sistemos, kuri atsizvelgty j darbuotojy gebéjimus, jgiidZius, tobuléjimg
bei indélj, o ne turimas pareigas ar uzimama padét;.

Tinkamai rengiama ir diegiama motyvavimo sistema organizacijoje yra bendra organizacijos
strategijos dalis, gali padéti jgyvendinti darbdavio strategija. Darbuotojy motyvavimo sistemoje
turéty buti taikomi jungtiniai keliy (keliolikos) motyvavimo priemoniy deriniai. Jos turi sudaryti
bendrg motyvavimo sistemg, Kuri apimty visus pagrindinius darbuotojy motyvavimo aspektus.
Vadovai, rinkdamiesi tinkamiausias motyvavimo priemones, turéty atsizvelgti 1 sprendziamy
uzdaviniy sudétingumg ir sprendimus jgyvendinanciy vykdytojy poreikius. Todél vadovai turi
suprasti, kad kiekvienas darbuotojas yra savitas — savo temperamentu, Ziniomis, jgudziais,
gebe¢jimais, norais, elgsena. Norint darbuotojg suprasti, reikia bendrauti individualus ar grupéje. Todél
vadovai privalo derinant motyvavimo priemones sudarydami salygas darbuotojy profesiniam
tobul¢jimui, nes tai padeda efektyvinti jmonés darba. Reikia kurti konkurencingg atlygio ir susijusiy
(i1monés ir darbuotojy) naudy sistema, kuri apimty ne vien sutartinj darbo uZmokestj. Labai svarbu,
kad bty pateisinti abiejy pusiy (vadovy ir vykdytojy) likesciai. Kitaip darbuotojai nebus motyvuoti
dirbti, jy produktyvumas bus mazas arba jie pakeis darba.

Sukonstruoto motyvavimo sistemos tobulinimo modelio paskirtis — statybos jmonés
struktiiriniy motyvavimo sistemos elementy sgveikos optimizavimas, jg grindZiant darbuotojy
motyvavimo koncepcija. Si koncepcija turi biiti paremta motyvavimo sistemos elementy saveika,
integruojant ] ja kuo daugiau motyvavimo priemoniy, siekiant jgyvendinti darbuotojy, grupés ir
organizacijos tikslus, atsizvelgiant j gautus rezultatus, didinti darbuotojy galimybes. Modelis skirtas
sudaryti salygas stiprinti darbuotojy motyvacija, siekiant tiksly veiklos procese.

Tyrimo rezultatai rodo, kad tirtose statybos jmonése nustatytos Sios darbuotojy motyvavimo

sistemos problemos: daug reikSmes teikiama piniginiam atlygiui ir mazai naudojamos netiesioginés
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materialinés motyvavimo priemoneés; vadovai ir vykdytojai jmonéje skirtingai vertina atlygj uz darba;
darbuotojai skirtingai suvokia gaunamg atlygj; vadovai nepakankamai zino vykdytojy poreikius;
vadovai negali atsakyti, kurios priemonés veikia teigiamai; monitoringas vykdomas formaliai.
Darbuotojai skirtingai vertina tas pac¢ias priemones. Tai reiSkia, kad jiems motyvuoti naudojamos ne
visos galimos motyvavimo priemonés. Vadovai privalo tiksliai Zinoti, kokias motyvavimo priemones
darbuotojai vertina ir kaip vadovai turéty elgtis ateityje, atsizvelgdami i isteklius. Nepakankamas
monitoringas, gana sunkiai (neuztikrintai) siejamos motyvavimo priemonés su jmonés, grupes ir
darbuotojy tikslais bei gautais veiklos rezultatais.

Ateityje statybos jmonése tikslinga naudoti tikslais paremtg darbuotojy motyvavimo sistema,
kuri padéty siekti suplanuoty veiklos rezultaty — sau ir organizacijai. Motyvavimo priemoniy sistema
turi veikti atsizvelgiant j turimus iSteklius, pagal individualius, grupés ir jmonés nustatytus tikslus bei
pasiektus veiklos rezultatus: uz pasiektus rodiklius — atitinkamai atlyginama. Naujoji motyvavimo
sistema turi susieti atlygj su individualiais pasiekimais ir gautais rezultatais. Si sistema turi biiti
susijusi su darbo rinkos galimybémis. Motyvavimo sistema reikia derinti su darbuotojy ugdymo
sistema, kuri sudaryty salygas jiems plétoti savo gebé¢jimus imonéje bei uztikrinty galimybe tobuléti.
Sisteminis poziiiris ] motyvavimo priemones statybos jmonése turéty apimti Siuos tobulinimo etapus:

e Pateikti motyvavimo priemoniy naudojimo ir plétros planus, atsizvelgiant | turimus

iSteklius.

e Apibrézti kiekvieno darbuotojo ir organizacijos tikslus bei uzdavinius, siekiant konkreciy

tiksly, diegiant motyvavimo sistema.

o Jvertinti (kiekvieng dieng, ménesj arba ketvirtj) veiklos rezultatus ir jy pokyti.

e Pateikti nuolatinj griZztamajj rySj darbuotojams apie veiklos rezultaty pokycius.

e Vykdyti motyvavimo sistemos monitoringg, siekiant veiklos rezultaty poky¢iy,

atsizvelgiant i siektinus darbuotojy ir statybos jmoniy tikslus.
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ZODYNAS

Ekonominés (materialinés) motyvavimo priemonés — tai apciuopiamos priemonés, kurias galima
iSreiksti pinigine verte.

Darbo motyvacija — tai aktyviy jégy, kurios kyla tiek individo viduje, tiek iSor¢je, darinys,
skatinantis su darbu susijusj elgesj bei lemiantis darbo kryptj, intensyvuma bei trukm¢ (Latham ir kt.,
2005, p. 486).

Darbo uZmokestis - pozityvus darbuotojy stabilumg uztikrinantis elementas (Stankeviiene,
Liugvaitiené, Simelyté, 2010, p. 154).

ISoriné motyvacija — tai noras atlikti veiksmg, skatinamas stimulo, kuris $io veiksmo atzvilgiu yra
iSorinis (distance.ktu.lt).

Kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikra veikla, remiantis jgyty ziniy, moke¢jimy, jgudziy,
vertybiniy nuostaty visuma (Zin., 2011-03-31, Nr. 38-1804 ).

Motyvacija - tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir organizacijos tiksly. Tai
konkrec¢iy aktyvinimo priemoniy ir bidy visuma, naudojama darbuotojy suinteresuotumui,
aktyvumui didinti (Butkus, 2003).

Motyvacijos teorijos - teorijos, analizuojancios ir bandancios paaiskinti, kas ir kaip veikia Zzmogaus
elgesi bei nukreipia ji norima linkme.

Motyvas - tai vidiné biisena, skatinanti zmogy sgmoningai veikti siekiant tikslo (Palidauskaité, 2007,
34 p.).

Motyvas - vidiné paskata, akstinas, impulsas ver¢iantis Zzmogy vienaip ar kitaip kg nors daryti, elgtis
(JancCauskas, 2011).

Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio Zzmoniy elgesiui darymg (Latham ir kt.,
2005, p. 486).

Motyvavimas - tai priemoniy visuma, skatinanti Zmogy aktyviau siekti tikslo (Melnikas,
Smaliukieng, 2007).

Motyvavimo modelis - konkreciy sprendimy ir veiksmy visuma, kurio pagalba siekiama didinti
darbuotojy motyvacija.

Motyvavimo procesas — tai susijusiy veiksmy seka, siekiant motyvuoti darbuotojus, kad jie atlikty
pateiktas uzduotis kuriant verte bei jgyvendinant (kiekvieno darbuotojo ir organizacijos) tikslus.
Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia zmoniy (darbuotojy) vidines ir iSorines savybes,

turi jtakos jy elgsenai (Stankeviciene, 2000).

Vidiné motyvacija — tai noras atlikti veiksma, kai atlygis gliidi paciame veiksme.
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ANKETA (1 priedas)

Gerb. respondente, esu KU magistrantas Ariinas Vainius, raSau baigiamajj darbg ,,STATYBOS [MONIU
DARBUOTOJUY MOTYVAVIMO SISTEMOS TOBULINIMAS® ir atlieku tyrima.

Jisy nuomoné yra labai svarbi ir vertinga siekiant patobulinti statybos jmonés motyvavimo sistema. Anketa yra
anoniminé. Atsakydami j kiekvieng anketoje pateikta klausima, pasirinkite Vieng atsakymo variantg. Pasirinkta atsakyma
pazymeékite kryzeliu { X }

1. [Ivertinkite, ar tiesiogines-materialias motyvavimo priemones yra parenkamos pagal turimus i$teklius?

- S = £
Sl |&§ |2 |72
Nr. | Teiginys 2E |8 =3 = -
= N > > ~
-2 |2 < @ E
S i
n >
1. Yra tinkamai nustatytas pagrindinis 1 2 3 4 5
darbo uzmokestis
2. Yra papildomas darbo uzmokestis 1 2 3 4 5
3. Yra metinés papildomos iSmokos 1 2 3 4 5
4, Dalyvauju veikloje siekiant jmonés 1 2 3 4 5
pelno
5. Yra papildomos iSmoky programos 1 2 3 4 5
6. Yra suteikiamos paskolos be palikany | 1 2 3 4 5

2. lvertinkite, ar netiesiogines-materialines motyvavimo priemonés yra parenkamos pagal jmonéje turimus

iSteklius?
= 2
< =
- 5 | s o E
Nr. | Teiginys =2 | £ S - ‘5
22| 8 5 5 2
> 2 | 2 5 @ >
1. Apmokamos transporto (kuro) ilaidos | 1 2 3 4 5
2. ISmokos 18 taupomyjy (garantiniy) | 1 2 3 4 5
fondy.
3. Maitinimas organizacijos 1éSomis 1 2 3 4 5
4, Yra lengvatinis jmonéje gaminamy | 1 2 3 4 5
prekiy (paslaugy) pardavimas
5. Skiriamos stipendijos mokslui | 1 2 3 4 5
(tobuléjimui)
6. Naudojamos vaiky aukléjimo | 1 2 3 4 5
programos (vasaros stovyklos)
7. Yra medicininio aptarnavimo | 1 2 3 4 5
programos (danty taisymas ir kt. med.
paslaugos)
8. Imoné suteikia galimybe apsiripinti | 1 2 3 4 5
bistu (garantija bankui)
9. Yra socialiniy paslaugy ir lengvaty | 1 2 3 4 5
programa (pagalba Seimai)
10. | Darbuotojai apdrausti nuo nelaimiy 1 2 3 4 5
11. | Uz gera darba suteikiamos papildomos | 1 2 3 4 5
apmokamos atostogos
12. | Kompensuojamos telefono iSlaidos 1 2 3 4 5

3. [vertinkite, ar nematerialines-moralines motyvavimo priemones yra parenkamos pagal jmongje turimus
iSteklius?
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= =
< g
Nr. | Teiai S 8 Ei
r. eiginys =2 | £ s 5 =
&= | S > X o
2] 2 < = 4
22| 3 S = 2
> c | Z2 9} %) >
1. Tinkamai organizuojamas visy | 1 2 3 4 5
uzimtumas darbe
2. Yra geras psichologinis mikroklimatas | 1 2 3 4 5
3. Yra geras darbo organizavimas 1 2 3 4 5
4, Naudojamos darbuotojy pripazinimo | 1 2 3 4 5
motyvavimo priemonés
5. Yra ergonomiska (patogi) darbo vieta. | 1 2 3 4 5
6. Yra socialinés ir kultlirinés priemoneés | 1 2 3 4 5
(reik$mingy daty kolektyvinis
$ventimas)
7. Mano darbas jdomus ir turiningas 1 2 3 4 5
8. Man $is darbas yra garantuotas 1 2 3 4 5

4. vertinkite, ar tiesiogines-materialines motyvavimo priemonés yra parenkant derinamos pagal jmonés ir
darbuotojy veiklos tikslus?

= 2
< g
Nr. | Teigi 2| 2 2 E
r. eiginys =2 | € g 5 =
4 = = S X e~
Bz 2 < = ez
23| 3 S = 2
> pd n n >
1. Yra derinamas pagrindinis darbo | 1 2 3 4 5
uzmokestis
2. Yra derinamas papildomas darbo | 1 3 4 5
uzmokestis
3. Yra derinamos metinés papildomos | 1 2 3 4 5
i$mokos
4, Dalyvauju veikloje siekiant jmonés | 1 2 3 4 5
pelno
5. Yra derinamos papildomos iSmoky | 1 2 3 4 5
programos
6. Yra derinamos suteikiant paskolas be | 1 2 3 4 5
paliikany

5. Ivertinkite netiesiogines-materialines motyvavimo priemones kurias parenkant derinamos pagal jmonés ir
darbuotojy veiklos tikslus

= 2
< =
Nr. | Teiginys 2| =2 2 E
ZE|E |3 |2 |&
2212 | |£ | %
S22 o @ >
1. Derinami apmokant transporto (kuro) | 1 2 3 4 5
iSlaidos
2. Derinamos iSmokos i§ taupomyjy | 1 2 3 4 5
(garantiniy) fondy.
3. Derinamos maitinimas organizacijos | 1 2 3 4 5
1¢Somis
4, Derinamos  lengvatinis  gaminamy | 1 2 3 4 5
prekiy  pardavimas ir  paslaugy
suteikimas jmonéje
5. Derinamos skiriant stipendijas mokslui | 1 2 3 4 5
(tobuléjimui)
6. Derinamos naudojant vaiky aukléjimo | 1 2 3 4 5
programose (vasaros stovyklos)
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7. Yra derinamos su  medicininio | 1 2 3 4 5
aptarnavimo  programomis  (danty
taisymas)

8. Derinamos kai jmoné suteikia galimybe | 1 2 3 4 5
apsirtipinti biistu (garantija bankui)

9. Yra derinamos socialiniy paslaugy ir | 1 2 3 4 5
lengvaty programos (pagalba Seimai)

10. | Yra derinamos apdraudziant | 1 2 3 4 5
darbuotojus nuo nelaimiy

11. | Derinamos  suteikiant  papildomas | 1 2 3 4 5
apmokamas atostogas

12. | Yra derinamos suteikiant | 1 2 3 4 5
kompensuojamas telefono islaidas

6. [vertinkite, ar nematerialinés-moralinés motyvavimo priemonés kurias parenkant derinamos pagal jmonés ir
darbuotojy veiklos tikslus?

= 2
< g
. 5 | s & E
Nr. | Teiginys = 2 = o 5 =
22| 3 S = Rz
> e | z a % >
1. Derinami organizuojant visy uZimtumag | 1 2 3 4 5
2. Yra derinami siekiant gero | 1 2 3 4 5
psichologinio mikroklimato
3. Yra  derinami gerinant  darbo | 1 2 3 4 5
organizavima
4, Derinami naudojant darbuotojy | 1 2 3 4 5
pripaZinimo priemones
5. Derinami kuriant ergonomiska | 1 2 3 4 5
(patogiq) darbo vietq.
6. Yra derinamos reik§mingos datos | 1 2 3 4 5
kolektyvinéms Sventéms.
7. Derinami, kad darbas biity jdomus ir | 1 2 3 4 5
turiningas
8. Derinami, kad man S§is darbas bity | 1 2 3 4 5
garantuotas

7. Ivertinkite, ar tiesioginés-materialinés motyvavimo priemonés yra taikomos atsizvelgiant | gautus veiklos
rezultatus?

= 2
< =
. Y g E
Nr. | Teiginys 52| £ S 5 =
M= = > = =4
2512 € |5 | %
S22 o @ >
1. Yra taikomas pagrindiniam darbo | 1 2 3 4 5
uzmokesciui pagal gautus rezultatus
2. Yra taikomas papildomas darbo | 1 2 3 4 5
uzmokestis pagal gautus rezultatus
3. Yra metinés papildomos iSmokos pagal | 1 2 3 4 5
gautus rezultatus
4, Dalyvauju veikloje siekiant jmonés | 1 2 3 4 5
pelno pagal gautus rezultatus
5. Yra papildomos iSmoky programos | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
6. Yra teikiamos paskolos be palikany | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
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8. [Ivertinkite, ar netiesioginés-materialinés motyvavimo priemonés yra taikomos atsizvelgiant j gautus veiklos
rezultatus?

Nr. | Teiginys E g E § F 5
2202 |5 |£ | %
S22 o @ >
1. Apmokamos transporto (kuro) islaidos | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
2. ISmokos i§ taupomyjy (garantiniy) | 1 2 3 4 5
fondy pagal gautus rezultatus
3. Maitinimas organizacijos léSomis pagal | 1 2 3 4 5
gautus rezultatus
4, Lengvatinis jmonéje gaminamy prekiy | 1 2 3 4 5
(paslaugy) pardavimas pagal gautus
rezultatus
5. Skiriamos stipendijos mokslui | 1 2 3 4 5
(tobuléjimui) pagal gautus rezultatus
6. Naudojamos vaiky aukléjimo | 1 2 3 4 5

programos (vasaros stovyklos) pagal
gautus rezultatus

7. Yra medicininio aptarnavimo | 1 2 3 4 5
programos (danty taisymas) pagal
gautus rezultatus

8. Imoné suteikia galimybe apsiripinti | 1 2 3 4 5
biistu (garantija bankui) pagal gautus
rezultatus

9. Yra socialiniy paslaugy ir lengvaty | 1 2 3 4 5
programa (pagalba Seimai) pagal gautus
rezultatus

10. | Darbuotojai apdrausti nuo nelaimiy | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
11. | Uz gera darba suteikiamos papildomos | 1 2 3 4 5
apmokamos atostogos pagal gautus
rezultatus

12. | Kompensuojamos telefono islaidos | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus

9. [Ivertinkite, ar nematerialinés-moralinés motyvavimo priemonés yra taikomos atsizvelgiant j gautus veiklos
rezultatus?

= 2
< =
N Teidi S & F
r. eiginys =2 | 2 ] - o
23| 8 5 5 2
>2 | z & @ =
1. Tinkamai organizuojamas visy | 1 2 3 4 5
uZimtumas pagal gautus rezultatus
2. Yra geras psichologinis mikroklimatas | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
3. Yra geras darbo organizavimas pagal | 1 2 3 4 5
gautus rezultatus
4, Naudojamos darbuotojy pripazinimo | 1 2 3 4 5
priemonés pagal gautus rezultatus
5. Yra ergonomiSka (patogi) darbo vieta. | 1 2 3 4 5
pagal gautus rezultatus
6. Yra socialinés ir kultlirinés priemonés | 1 2 3 4 5
(reik8mingy daty kolektyvinis
$ventimas) pagal gautus rezultatus




55

7. Mano darbas jdomus ir turiningas pagal | 1 2 3 4 5
gautus rezultatus

8. Man S§is darbas yra garantuotas pagal | 1 2 3 4 5
gaunamus veiklos rezultatus

10. vertinkite jmonés motyvavimo sistema.

-2 2 9 .
MONITORINGO ASPEKTAI §§ s | 2 é 2532
733|835 |Z28
> o Z Z g > @
1. | Motyvavimo priemonés parenkamos pagal turimus ekonominius isteklius 1 2 3 4 5
(pagrindinis ir pap. du)
2. | Motyvavimo priemonés parenkamos pagal turimus organizacinius iSteklius 2 3 4
(moralinés priemonés)
3. | Motyvavimo priemonés derinamos su jmonés tikslais (planais, rezultatais) 1 2 3 4
4. | Motyvavimo priemonés derinamos su grupés tikslais (planais, rezultatais) 1 2 3
5. | Motyvavimo priemonés derinamos su darbuotojy tikslais (didesniu darbo 1 2 3 4
uzmokesciu, karjera, tobuléjimo galimybémis)
6. | Motyvavimo priemonés lyginamos su darbuotojo pasiektais rezultatais 1 2 3 4 5
7. | Motyvavimo priemonés lyginamos su grupés pasiektais rezultatais 1 2 3 4 5
8. | Motyvavimo priemonés lyginamos su jmonéje pasiektais rezultatais 1 2 3 4 5
9. | Darbo stebéjimo ir kontrolés procediira yra tinkama 1 2 3 4 5
11. Bendri klausimai.
Jusy lytis: Juisy pareigos organizacijoje:
O Vyras L Vadovas (jmonés, padalinio, grupés)
U Moteris U InZinierius (arba administracijos darbuotojas)
Q) Specialistas (kvalifikuotas darbuotojas)
Q Darbininkas (pagalbinis darbuotojas)
Jusy amzius: Kokia Jiisy darbo patirtis Sioje organizacijoje?
Q18-29 Q Iki 1 mety
3045 1 5-10 mety
U 46-60 1 10-15 mety
Q61 ir daugiau. > nei 15 mety
Jusy iSsilavinimas:
Q Vidurinis

Q) Spec. vidurinis (aukstesnysis)
0 Aukstasis neuniversitetinis
U Aukstasis universitetinis

Aciu uz atsakymus. Ariinas Vainius
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2 priedas.

Motyvavimo priemonés (GraZulis, 2005, p. 8 — 9)

SKATINIMO FORMA

MOTYVAVIMO PRIEMONES

1. Tiesioginis materialinis skatinimas

1.1. Pagrindinio darbo uZzmokestis

\Vienetinis, laikinis apmokéjimas, taip pat alga;

1.2. Papildomas darbo uzmokestis

Premijos, priemokos ir priedai uz vir§valandzius, naktinj darba, profesinj
meistriSkuma, darbo salygas, profesijy sugretinima, taip pat paaugliams,
ktdikius maitinan¢ioms motinoms, darba poilsio ir §venciy dienomis ir|

kt.

(bonusai)

1.3. Vienkartinés i8mokos i organizacijos grynojo pelno

Metinés, pusmetinés, Kaledy, Velyky ir kt. Svendiy i$mokos,
atsizvelgiant | darbo staza organizacijoje, gaunama darbo uzmokest],
darbo drausme, aktyvuma ir kt.

1.4. Dalyvavimas pelnuose

Ismokos i§ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno dalis
(dazniausiai naudojama darbuotojy, nuo kuriy tiesiogiai priklauso pelno
dydis, skatinimui).

1.5. Dalyvavimas akciniame kapitale

Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas, jsigytas neatlygintinai (jas
nupirkus, taip pat su nuolaida ir kt.)

1.6. Papildomy i$moky programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés iSlaidy padengimas
Seimos nariams ir kt.

2. Netiesioginis materialinis skatinimas

2.1. I8laidy transportui apmokéjimas

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba daliniu aptarnavimu, i§laidy
transportui i darbg ir atgal padengimas.

2.2. ISmokos i$ taupomyjy fondy

Taupomieji indé¢liai su palikanomis nemazesnémis negu komerciniuose
bankuose.

2.3. Maitinimas organizacijos léSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas organizacijoje, subsidijy skyrimas
maitinimui.

2.4. Lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas

LéSy skyrimas organizacijos parduodamy prekiy nuolaidoms.

2.5. Stipendijy fondai

ISlaidy studijoms padengimas (visiskai arba i§ dalies).

2.6. Mokymo, aukléjimo programy fondai

IDarbuotojy apmokymai (permokymui), darbuotojy vaiky ir antky
ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy islaidy visiSkas arbal
dalinis padengimas, privilegijuoty stipendijy skyrimas ir kt.

2.7. Medicininio aptarnavimo programos

INemokamo (i§ dalies apmokamo) darbuotojy medicininio aptarnavimo
organizavimas.

2.8. Biisto statybos programos

\Visiskas arba dalinis 1éSy skyrimas organizacijos darbuotojy nuosavo
biisto statybai.

2.9. Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos

ISlaidy  darbuotojy  savarankiSkai socialinéms|

paslaugoms ir lengvatoms padengimas.

pasirenkamoms

2.10. Gyvybés draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy gyvybés draudimo jmoky visiskas arba
dalinis apmokéjimas, laikino nedarbingumo pasalpy skyrimas ir kt.

2.11. Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos draudimo jmoky visiSkas arba
dalinis apmokéjimas.

2.12. Atskaitymy j pensijy fondus programos

Imoky j darbuotojy pasirinktus pensijy fondus pervedimas.

3. Moralinis skatinimas

3.1. Uzimtumo laiko reguliavimas

Papildomy iSeiginiy dieny (atostogy) skyrimas, atostogy laiko|
pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo grafiko nustatymas, darbo|
dienos laiko sutrumpinimas ir Kkt.

3.2. Darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas

Kirybiniy elementy darbo procese jdiegimas ir tobulinimas, salygos
dalyvauti sprendimy priémimo procese, galimybé kilti karjeros laiptais,)
kiarybinés komandiruotés ir kt.

3.3. Pripazinimo priemoniy programa

Bendras su vadovu vizitas pas kokj nors svarby asmenj, garbés vardy
skyrimas, apdovanojimai pereinamaja taure, padékos rastais ir|
gairelémis, nuotraukos gerbés lentoje, firminis vardinis parkeris,)
tarnybinis portfelis, brangaus Sampano ar vyno butelio pristatymas j
namus ir kt.

3.4. Socialiniy ir kult@iriniy priemoniy programos

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose, surengtose
ekskursijose ir piknikuose, darbuotojy ir jy Seimos nariy reik§mingy daty|
kolektyvinis §ventimas, bilietai j spektaklio premjera, baseing ir kt.
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