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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjamos telekomunikacijy bendroviy darbuotojy motyvacijos problemos, atskleista motyvacijos
veiksniy vertinimo problematika. I$nagrinéti motyvaciniai veiksniai, pagal kuriuos nustatomas bendras darbuotojo motyvacijos
lygis. Pateiktas motyvacijos veiksniy klasifikavimas, nustatyti veiksniy reik$mingumai. Isnagrinéjus teorinius ir praktinius ska-
tinimo veiksniy vertinimo aspektus, taikant daugiakriterj SAW metoda, suformuota motyvacijos sistemos vertinimo rodikliy
sistema.
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Abstract. The article examines the main problem dealing with the evaluation of the motivation level of employees for work in
telecommunication enterprises. The paper considers motivation factors taken into account for the purpose of establishing the
general motivation level of the employee. The article describes the classification of the presented factors and determines their
significance. SAW method has been used for creating a system of indicators for evaluating the level of motivation.
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Ivadas

Zmogaus motyvacija galima paveikti daugybe bady, o jy
vis daugéja. Veiksniai, kurie $iandien motyvuoja Zmones
intensyviai dirbti, rytoj jau gali jy nebemotyvuoti. Net

griez¢iausia pavaldiniy kontrolé ar dideli atlyginimai
negarantuoja gery darbo rezultaty. Kodél vieni darbuo-
tojai stengiasi labiau nei kiti? Norint $iuos dalykus suprasti
ir tinkamai spresti reikia i$manyti zmogaus motyvacija
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(Bivainis 2011). Efektyviai motyvacijos sistemai sukurti
batina suprasti, kaip atsiranda vieni arba kiti motyvai, kaip
juos sukelti, kaip ir kokiais metodais juos skatinti.

Darbe nagrinéjamos telekomunikacijy jmoniy moty-
vacijos priemonés. Tai Zinomos, didelés ir sparciai besivys-
tancios bendrovés. Didzigja dalj telekomunikacijy jmoniy
sudaro aptarnavimo ir pardavimo skyriai, kuriuose dirba
jauni darbuotojai. Daznai nuo $iy skyriy veiklos ir efekty-
vumo priklauso jmonés pelnas, prestizas ir klienty pasitike-
jimas, todél batina tinkamai motyvuoti siuos darbuotojus,
norint pasiekti aukstg aptarnavimo lygj, pardavimo mastg
ir perduoti klientams reikalingg informacijg apie jmone.

Prekybos bendroviy padaliniai dazniausiai sudaryti i$
santykinai savarankisky juridiniy vienety su atskiromis
valdymo struktaromis, skirtingomis motyvavimo siste-
monmis, skirtingomis vidinémis kultiromis. Tokia situacija
susidaré dél klienty aptarnavimo skyriy, jkurty skirtin-
guose miestuose, taip pat nemaza dalis darbuotojy gali
bati samdoma i$ kity jmoniy. Jvairiy demografiniy zony
ir skirtingy jmoniy pozitris bei motyvavimo lygis skiriasi,
todél svarbu uztikrinti bent minimaliai vienoda motyva-
vimg. Telekomunikacijy bendroviy klienty aptarnavimo
ir pardavimo skyriuose dirba jauni darbuotojai, jy kaita
svyruoja 10-15 proc. per metus. Todél svarbu uztikrinti
darbuotojy lojaluma ilgesniam laikui ir motyvacijg efek-
tyviai dirbti.

Kiekvienas darbdavys yra suinteresuotas, kad jo dar-
buotojai dirbty jmonés labui, tac¢iau kai kuriems i$ darbuo-
tojy triiksta motyvacijos. Darbuotojy motyvacijai didinti
darbdaviai gali naudoti jvairias priemones, atsizvelgdami
j darbuotojy poreikius, asmenines jy savybes ar darbo po-
badj, { imonés bukle ir valdymo stiliy. Nematerialinio ir
materialiojo poveikio priemoniy yra labai daug, jos daro
teigiamg jtaka darbuotojy pastangoms gerai atlikti darba.
Problemy kyla, kai reikia konkreciai situacijai pritaikyti
konkrecia skatinimo priemone taip, kad ji veikty efektyviai.

Tyrimo tikslas — sukurti darbuotojy darbo motyvacijos
vertinimo rodikliy sistema. Darbe taikyti literataros anali-
zésir sintezés metodai, koreliaciné analizé, daugiakriterinis
SAW metodas.

1. Motyvacijos samprata ir veiksniai

Motyvacija - tai vienas veiksniy, turin¢iy jtakos asmens
veiklos rezultatams. Ir praktikai, ir teoretikai sutinka, kad
motyvacija néra nuolatiné biisena, todél ja reikia perio-
diskai papildyti. Motyvacija yra priemoné, kurios pade-
dami vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organiza-
cijoje (Stoner et al. 2005). Vadybos teorijoje ir praktikoje
motyvacijos sgvoka apibiidinama kaip asmens priezastinis
noras (poreikis) siekti asmeniniy ar organizacijos tiksly
(Grazulis 2005). Motyvacija nagrinéjantys mokslininkai
teigia, kad zmogy skatina veikti tam tikry jo poreikiy

visuma. Motyvas — sudétingas darinys, tai veiksmo ir jo
krypties priezastis. Stankevic¢iené, Lobanova (2006) pa-
teikia tokig jo apibréztj: motyvas - tai veiksmo priezastis,
kylanti dél asmenybés sgveikos su objektu, patenkinanciu
jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus.

Valdymo efektyvuma itin lemia tai, kaip gebama dar-
buotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai
veikti. Tuo atveju, kai vadovo nurodymas vykdytojui ne-
garantuoja jokiy paskaty, neverta net tikétis, kad jis bus
tinkamai jvykdytas. Noras buti paskatintam buidingas visam
gyvajam pasauliui (Klupsas 2009).

Motyvacijos teorijos yra skirstomos i dvi kategorijas:
turinio ir procesines (Silingiené 2000). Turinio motyvacijos
teorijos remiasi identifikavimu ty vidiniy poreikiy, kurie
privercia jmones pasielgti taip, o ne kitaip. Turinio moty-
vacijos teorijoms priskiriami A. Maslow, D. McCellando ir
E Herzbergo darbai. Proceso motyvacijos teorijos remiasi
tuo, kaip jmonés elgiasi vertindamos ju pazinima ir suvo-
kimga. Siai motyvacijos teorijy grupei priskirtos laukimo
ir pazinimo teorijos bei Porterio ir Lawlerio motyvacijos
modelis.

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

1) motyvavimo sistema turi bati kuo glaudziau susieta

su darbo atlikimu (darbo rezultatais);

2) motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelg-
ti j individualias darbuotojy savybes. Ji turéty bati
kuriama suprantant, kad skirtingi Zzmonés i§ darbo
siekia skirtingo atlyginimo;

3) motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy
ir jmonés organizacine struktarg;

4) motyvavimo sistema turi bati suderinta su vidine
organizacine kultdra, atmosfera;

5) motyvavimo sistemos turi bati kruops¢iai parengtos,
kad jas buty galima tinkamai pritaikyti ir kad tikslai
atspindéty esamas technologines ir organizacines
salygas.

Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokiy tiksly nori
pasiekti individai, kokias veiklos alternatyvas jie mato ir
kokie jy poreikiai. Todél vadovai turi susipazinti su anks-
tyvyjy ir $iuolaikiniy teorijy ypatumais, kad galéty parinkti
efektyviausias priemones ir metodus individy poreikiams
patenkinti.

Siekiant i$skirti svarbiausius motyvacijos veiksnius, ver-
ta placiau i$nagrinéti E. Herzbergo dviejy veiksniy teorija.
F Herzbergas, atlikes specialisty grupés apklausg, padaré is-
vada, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbe beveik
visada priklauso nuo skirtingy veiksniy. Atsizvelges j tai,
mokslininkas suskirsté veiksnius j tokius, kurie motyvuoja
(motyvatorius), ir tokius, kurie kelia nepasitenkinima arba
tiesiog sukuria ramybe, bet nemotyvuoja (tokie veiksniai
pavadinti higienos arba priezitros veiksniais) (1 lentelé).
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1 lentelé. E. Herzbergo dviejy poreikiy veiksniai (Mondy, 2 lentelé. Lietuvos pagrindiniy telekomunikacijy jmoniy
Premeaux 1993) skatinimo veiksniai.
Tablel 1. F. Herzberg two motivator’s factors (Mondy, Table 2. Lithuania’s main telecommunication companys’
Premeaux 1993) motivation factors
Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniai, Skatinimo veiksniai UAB y UAB B UAB
. . ,Omnitel Jlele 2 ,Bité
darantys jtaka darantys jtaka
nepasitenkinimui darbu pasitenkinimui darbu Misri darbo uzmokescio " NA i
sistema
Vadovavimo kokybé Karjeros galimybeés Sveikatos draudimas N N N
Atlygis Asmeninio tobuléjimo —
Kompanijos politika alimybés Materialiné ismoka
o p 105 P & ) Y ] gimus arba mirus + NA NA
Fizinés darbo salygos Pripazinimas Seimos nariui
Santykiai su kitais darbuotojais | Atsakomybé - -
G e Kuponai ir nuolaidos
Darbo uztikrinimas Laiméjimai L + + NA
prekéms jsigyti
Tarnybiniai telefonai su NA NA
Prie higienos poreikiy priskiriami uzmokestis, darbo saly- apmokomis saskaitomis +
gos, priezitirair pan., t. y. veiksniai, susije su darbo salygomis. Apmokamas
Siekdamas paskatinti zmones, F. Herzbergas sitlo pabrézti mokslas / kursai N i NA
veiksnius, susijusius su pa¢iu darbu ar jo tiesioginiais rezulta- Papildomi apmokami NA NA
tais, tokius kaip pareigy paaukstinimo, asmeninio tobuléjimo laisvadieniai "
galimybeés, pripazinimas, atsakomybé ir laiméjimai (motyva- Bendravimo su vadovais . . NA
toriy grupé). Sie poreikiai patenkinami viduje, todél skatina ir kolegomis diena
darbuotojus skirti daugiau pastangy atliekamam darbui. Kasmetiniai renginiai . NA N
E Herzbergo teorija sudaro prielaidas jsigilinti j skirtumus | visai organizacijai
tarp aukstesniyjy ir Zemesniyjy poreikiy, t. y. svarbiausia tai, Darbuotojy pripazinimo . . .
kad ne visy poreikiy tenkinimas sukels zmogui pasitenkinima. programos
Labiau $iuo atveju reikéty atkreipti démesj i tai, kad pasiten- Mokymai + + +
kinimui darbu didesne jtakg turi vidiniai poreikiai (sékmé, Karjeros galimybé + + +
pripazinimas ir pan.), todél reikéty ne nuolat gerinti fizines Aiski personalo
darbo sglygas, o paieskoti budy, kaip buty galima suteikti struktara - " "
darbui didesne prasme ir kad jis kelty zmogui daugiau pasi- Asmeniné darbuotojy
.. . . . NA + +
tenkinimo. Svarbus E. Herzbergo teorijos rezultatas buvo jo atsakomybé
pasidlytos darbo praturtinimo programos, kurios sitilé darbui Sportinés varzybos tarp . . NA
suteikti daugiau prasmés padidinant darbuotojy atsakomybe, skyriy

duodant jiems didesne sprendimy priémimo laisve ir pan. Sios
darbo praturtinimo programos - puiki priemoné vadovams,
siekiantiems padidinti darbuotojy pasitenkinima darbe, jo
produktyvuma ir istikimybe jmonei.

2. Telekomunikacijy bendroviy skatinimo veiksniai

Beveik visg Lietuvos telekomunikacijy rinkg aptarnauja trys
pagrindinés telekomunikacijy bendrovés: UAB ,,Omnitel,
UAB ,Tele2“ir UAB ,,Bité* Sios bendrovés yra pagrindinés
mobiliojo rysio teikéjos Lietuvoje. ,Teo LT - pagrindinis
fiksuoto rysio paslaugy teikéjas (TEO LT 2013). Atlikus
didZiausiy Lietuvos telekomunikacijy bendroviy skatinimo
veiksniy analize, rezultatai pateikti 2 lenteléje.

Taikant misrig darbo uzmokescio sistema, atlyginima
sudaro pastovi dalis ir priedai, kurie priklauso nuo darbo re-
zultaty, t. y. kaip buvo jgyvendinti konkre¢iam darbuotojui
iskelti tikslai. Pasiekus ir virsijus iskeltus lakes¢ius, galima
gauti iki 50 proc. didesnj atlygj nei nustatytasis pastovus
darbo uzmokestis.

*+ skatinimo veiksnys yra, NA - informacija nezinoma, - skatinimo

veiksnio neturi.

UAB ,Omnitel turi gerai i$plétota lengvaty ir privilegijy
sistemg. Visi darbuotojai, dirbantys jmonéje, yra apdrausti
gyvybés draudimu ir iStikus nelaimei gauty iSmokas atitin-
kamai pagal pakenkimo sveikatai pobtidj. Kasmet darbuoto-
jams, i$dirbusiems jmonéje daugiau kaip 3 ménesius, suteikia-
ma 6000 Lt medicininéms i§laidoms - gydymuisi, vaistams,
sveikatos stiprinimui ir kt. Taip pat kasmet skiriama pinigy
suma darbuotojams, kurie dirba jmonéje daugiau nei metus,
pirmiausia ty, kurie siekia magistro (ar aukstesnio) laipsnio,
ir ty, kuriy studijos labiausiai atitinka dirbama darbg, moksly
islaidoms padengti. Imonése yra papildomi apmokami lais-
vadieniai - ,,mamadienis“ - viena diena per ménesj (darbuo-
tojoms, auginan¢ioms du ir daugiau vaiky iki 16 mety), trys
apmokamos laisvos dienos skiriamos darbuotojo vestuvéms.
»Pyrago” (bendravimo su kolegomis) diena UAB ,,Omnitel”
jmonéje yra nematerialinio skatinimo sistemos dalis.
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UAB ,Tele2“ darbuotojai kiekvieng penktadienj renka-
si kurioje nors kavinéje, turédami alaus ar vyno kuponus,
ir ten bendrauja neformalioje aplinkoje, be to, karta per
ménesj rengiamos kitokios pramogos - kégliy, futbolo
tarp bendrovés padaliniy zaidimai (Zemdliauskaité 2009).
Jmonéje taikomos ir darbuotojy pripazinimo programos.
Tai straipsniai apie labiausiai nusipelniusius kolegas
vidiniame jmonés leidinyje, ,Olimpiados®, kuriose skelbia-
mi ir apdovanojami geriausiy rezultaty pasieke darbuotojai.
Telekomunikacijy bendrovése placiai naudojamas tobuléji-
mo skatinimo veiksnys. Yra sudaromos kasmetinés moky-
mo programos ir darbuotojai nuolat kelia savo kvalifikacijg,
tai padeda geriau aptarnauti klientus ir padidinti tiek klienty
pasitenkinima, tiek darbuotojy motyvacija.

UAB ,,Bité, norédama uztikrinti nuolatinj griztamajj
ry$j su darbuotojais, organizuoja vidinés komunikacijos
renginius, atlieka jvairius tyrimus, vyksta metiniai dar-
buotojy veiklos vertinimo pokalbiai, darbuotojai skati-
nami jsitraukti j sprendimy priémimo procesus. Siekiant
paskatinti darbuotojus, jiems skiriami atlyginimo dydzio
piniginiai priedai uz tiksly pasiekimg (metiniai arba ketvir-
tiniai; priklauso nuo darbo pobudzio), taip pat vienkartiniai
piniginiai priedai.

3. Darbuotojy motyvavimo sistemy
telekomunikacijy bendrovése tyrimas

3.1. Tyrimo metodika

Siekiant atskleisti esama situacija (kokios motyvacinés prie-
monés taikomos ir kurios aktualiausios telekomunikacijy
bendroviy darbuotojams), atliktas tyrimas naudojant an-
ketine apklausg. Tokiam tyrimui svarbu aprasyti tai, kas
objektyvu, realu, ir bandyti tai paaigkinti (Valackiené 2004).
Kaip teigia Luobikiené (2000), apklausa gali biiti taikoma
tada, kai tyrimo dalykas yra visuomenés arba individualios
samonés elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuo-
taikos, vertybés, jsitikinimai ir kt. Kaip teigia K. Kardelis
(Valackiené 2004), apklausos klausimy tikslas - nuodu-
gniau pazinti tiriamajj reiskinj, gauti i$samesne informacija
apie elgesio pobudj.

Tyrimui buvo parengta anketa, sudaryta i§ klausimy su
pasirenkamaisiais atsakymy variantais. Uzdaro tipo klausi-
mai pasirinkti, nes, kaip patvirtina ir Kardelis (2002), jie turi
pranasumuy, lyginant su kitomis klausimy pateikimo formo-
mis: 1) kai yra alternatyvy lengviau pasirinkti; 2) lengviau
kiekybiskai apdoroti duomenis; 3) lengviau lyginti, gretinti;
4) didesnis indikatoriaus patikimumas. Anketa sudaryta
remiantis F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija, suskirstant
motyvacijos veiksnius | motyvaciniy ir higienos veiksniy
grupes. Anketa sudaryta i$ dviejy daliy - tiriamosios ir de-
mografinés. Tiriamajg anketos dalj sudaré tokios klausimy
grupés: 1) darbo salygy (pateikti klausimai apie darbo vietos
jrengima, darbo laiko pasirinkima, pacig darbo esme, stresg

darbe irkt.); 2) tarpusavio santykiy ir kvalifikacijos kélimo
(itraukti klausimai apie santykius su bendradarbiais ir san-
tykius su vadovu, apie jvertinima ir tobuléjimo / mokymosi
galimybes); 3) darbo uzmokescio (pateikti klausimai apie
nuolatine alga ir apie priedus, apie uzmokescio dydzio kon-
kurencinguma lyginant su kolegomis ir kitomis jmonémis);
4) dalyvavimo priimant sprendimus, karjeros galimybiy
(jitraukti klausimai apie jtraukima j sprendimy priémima,
atsakomybe ir iniciatyvumg darbe, karjerg).

Demografinéje klausimy dalyje pateikti klausimai apie
darbuotojy: amziy, lytj, iSsilavinima, $eimine padeétj, dar-
bo jmonéje laika. Atsakymy rezultatams apdoroti taikyta
koreliaciné analizé ir patikrinta, ar néra statistiskai reiks-
mingos priklausomybés tarp darbuotojy motyvacijos ir
juy amZiaus, lyties, i$silavinimo, $eiminés padéties ir laiko,
isdirbto imonéje.

Duomenys surinkti teikiant anonimines anketas, o jy re-
zultatai analizuoti naudojant SPSS programa. Anketos duome-
nims interpretuoti taikytas ekspertiniy jvertinimy metodas.
Sis metodas paremtas hipoteze, kad, apibendrinus apklausoje
dalyvaujanciy darbuotojy nuomones, galima susidaryti ade-
kvaty darbuotojy veiklos motyvy hierarchijos modelj.

Kokybinio tyrimo metu gautiems duomenims apdo-
roti taikytas daugiakriteris SAW vertinimo metodas, ku-
ris leidzia kiekybiskai vertinti bet kurj sudétingg reiskinj,
iSreiksta daugeliu rodikliy (Ginevicius, Podvezko 2008).
Taikant SAW (Simple Additive Weighting) metoda, verti-
namo objekto reik§mé apskaic¢iuojama pagal tokig formule
(Hwang, Lin 1987):

m
S, =Y, ()
i=1

¢ia §; -~ j-osios alternatyvos daugiakriterinio vertinimo
reik§mé; w; ~ i-tojo rodiklio svoris; 7; — i-tojo rodiklio
normalizuota reik§mé j-ajai alternatyvai.
Daugiakriterio vertinimo tikslas - visy nagrinéjamo
reiskinio alternatyvy rangavimas. Tyrime naudojama
penkiy baly vertinimo skalé, sudaryta remiantis teiginiais,
atspindindiais jvairius pasitenkinimo darbu aspektus.
Duomeny analizei atlikti teiginiai suskirstyti tokiu badu:
- Visiskai sutinku (maksimalus teigiamas atsakymas) 5.
- Greiciau sutinku (teigiamas atsakymas)
— Nei sutinku, nei nesutinku (neutralus atsakymas)
- Grei¢iau nesutinku (neigiamas atsakymas)
- Visi$kai nesutinku (maksimalus neigiamas
atsakymas) L.
Duomeny apdorojimo rezultatas yra pasitenkinimo
darbo aspektu indeksy apskai¢iavimas pagal formule:

Q 2 (2)

= ZVt ,
¢ia Q - grupinis pasitenkinimo motyvacijos veiksniu jver-
tinimo indeksas; V' - atskiro atsakymo jvertinimas balais;

N W
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>V —baly suma, gauta visoje grupéje; » 'V, —maksimalus
baly skaicius grupei; V;, - maksimalus jvertinimo skalés
balas.

Pagal apskai¢iuotg indeksg galima jvertinti motyvacijos
veiksniy svarbg darbuotojo motyvacijai. ISnagrinéjus mo-
tyvuoty ir nemotyvuoty darbuotojy pasitenkinimo moty-
vacijos veiksniais indeksus, galima apskaiciuoti kiekvieno
veiksnio reik§minguma. Atskiry veiksniy reiksmingumo
apskai¢iavimo formulé:

k _k _ .k
o =vy —v;y, 3)

dia vlk - pasitenkinimo k-tuoju motyvacijos veiksniy in-
deksas darbuotojy, kurie patenkinti darbu; v - pasiten-
kinimo k-tuoju motyvacijos veiksniy indeksas darbuotojuy,
kurie nepatenkinti darbu.

Pasitenkinimo motyvacijos veiksniu indeksai apskai-
¢iuoti pagal (1) formule atskiroms motyvuoty ir nemoty-
vuoty darbuotojy grupéms. Respondenty, kurie pasirinko
neutraly atsakyma apie jy motyvacijos lygj, atsakymai ne-
nagrinéti.

Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojams yra sudétin-
ga jvertinti visy veiksniy visuma, i$skirti pagrindinius
motyvuojancius veiksnius ir sur@isiuoti visus likusius, tai-
kytas porinis motyvacijos veiksniy palyginimo metodas.
Prie$ingai nei riisiuojant veiksnius svarbos mazéjimo tvarka,
$is metodas palygina rodiklius poromis. Pasitenkinimo
veiksniais indeksai ir ju reik§mingumai lyginti tarpusa-
vyje. Rezultatai pateikti grafikuose. Pasitenkinimo atskiru
veiksniu indekso Q; reik§mé gali buti nuo 0 iki 1. Sj inter-
valg galima i§skaidyti j keturias pagrindines zonas, kurios
pateiktos 1 pav.

1,00
g Pakankamo pasitenkinimo zona
< 075
E
5 Salyginio pasitenkinimo zona
£ 0,50
£
2 Salyginio nepasitenkinimo zona
=
g 0,25
£ Nepasitenkinimo zona

0 T, T3 T 4T T ¢ T 5 T gl g
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Veiksniai

1 pav. Pasitenkinimo zony ir indekso i$sidéstymas

Fig. 1. Distribution of satisfaction zones and index

Kiekvieno veiksnio reik§mingumo indeksas apskai¢iuo-
jamas pagal formule:

2z 4)
2 Zma
¢ia Q" - grupinio veiksniy reik§mingumo indek-
sas; Z— respondenty, pasirinkusiy veiksnius, skaidius;

Q' =

Y Z - respondenty, pasirinkusiy veiksnius, skaicius vi-
soje grupéje; » Z... — maksimalus veiksniy pasirinkimo
skai¢ius grupéje, nustatomas pagal formule:

ZZmax :anax 4 (5)

¢ia n — grupés nariy, pasirinkusiy atsakyma, skaicius; Zp,, -
maksimalus veiksniy pasirinkimy skaic¢ius matricoje (m
veiksniy matricoje Z_ . =m—1).

Taip pat galima i§skirti dvi pagrindines reik§mingumo
zonas:

- mazesnio reik§mingumo zona (0< Q" <0,5);

- didesnio reik§mingumo zona (0,5<Q" <1).

Tokiu badu sudaryta darbinés motyvacijos matavimo
priemoné. Turint pasitenkinimo indeksus ir zinant jy reiks-
mingumg galima i$skirti prioritetines sritis, kurias reikia
tobulinti.

Apskaiciavus kiekvieno veiksniy pasitenkinimo lygio
indeksa ir jo reiksminguma, galima apskaic¢iuoti bendra mo-
tyvacijos lygj. Jam apskaiciuoti jvestas papildomas sglyginio
pasitenkinimo veiksniu rodiklis ( Y;"), kuris charakterizuoja
salyginj veiksnio svorj bendroje veiksniy grupéje, kai svoriy
suma lygi vienetui. Indeksas apskaiciuotas pagal veiksniy
reik§mingumus, apskaiciuotus poriniy lyginimy matrico-
je. Motyvacijos lygio pasitenkinimo indeksas apskai¢iuotas
pagal formule:

M=>QY. (6)

Pagal apskaiciuotus indeksus sudaryta darbuotojy mo-
tyvacijos sistema.

3.2. Tiriamyjy respondenty apzvalga ir analizé

Situacijos apzvalgai buvo atliktas pirminis tyrimas, kurio
metu apklausti penkiolika vienos telekomunikacijy ben-
droviy darbuotojy ir atliktas interviu su penkiais grupiy
vadovais. Sis pirminis tyrimas suteiké galimybe parengti
pagrindinj tyrimo instrumentg — anketg, naudotg vélesnio
tyrimo metu. Taigi pagrindiniam tyrimui atlikti buvo suda-
ryta pirminio tyrimo duomenimis grista anketa ir i$siysta
telekomunikacijy jmoniy darbuotojams, kurie dirba aptar-
navimo arba pardavimo skyriuose. Imties dydis nustatytas
pagal formule:

1

n=———, (7)
A?+1/N

¢ia n - imties dydis; A — paklaidos dydis (0,1); N - gene-
ralinés visumos dydis.

Sio tyrimo metu N yra 500, apskai¢iavus imties dydj
n = 83. Tyrimo metu buvo surinktos 85 anketos ir toks res-
pondenty skaicius yra pakankamas nustatyti darbuotojy
motyvacija skatinancius veiksnius.

Anketoje buvo naudojami teiginiai, matuojantys moty-
vacijos ir higienos veiksnius. Teiginiai suskirstyti j keturias
grupes ir isskirti higienos bei motyvacijos veiksniai.
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Darbo salygy jvertinimo veiksniai, remiantis F. Herz-
bergu, priskiriami higienos, tarpusavio santykiy ir kvalifi-
kacijos kélimo galimybiy jvertinimas gali bati priskiriamas
ir higienos ir motyvacijos veiksniams, finansinio atlygi-

3 lentelé. Motyvuoty ir nemotyvuoty respondenty pasiskirsty-
mas pagal demografinius pozymius

Table 3. Distribution of motivated and not motivated respon-
dents by demographic characteristics

nimo jvertinimas - higienos veiksniams, o dalyvavimas Nemot Moty- | Respon-
priimant sprendimus ir karjeros galimybés — motyvacijos Respondenty pozymiai VEE: 2/’0 vuoti, denty
veiksniams. i % skaicius

Anketoje taip pat pateikta klausimy grupé apie moty- ot Vyras 36 54 28
vavimo priemones, kurioje jvertinami darbuotojy darbo ytis Moteris 32 49 57
rezultaFamidl.dzmumq jtaka turln't'ys veiksniai. o | sdirbe jmongje <1 28 55 29

Tyrimei$ viso dalyvavo 28 vyraiir 57 moterys. Remiantis RS

. . . v s | I8dirbe jmonéje
respondenty atsakymais moterys ir vyrai yra panasiai moty- 2 |13 metus 36 49 45
2 1=
vuoti - 54 proc. vyry ir 49 proc. motery yra pakankamai mo- 2
C qe 1 . . v S | I8dirbe jmonéje
tyvuoti dirbti. Darbuotojy motyvacijos skai¢iavimai pagal A 35 metus 36 45 11
skirtingus respondenty pozymius apibendrinti 3 lenteléje. —

Siekiant patikrinti, ar yra statisti$kai reiksminga priklau- AmZzius <20 mety 30 60 10
somybeé tarp jvairiy respondenty pozymiy ir jy motyvacijos Amzius 36 56 36
lygio, buvo atlikta koreliaciné analizé (4 lentelé). Statistiskai g |20-25 metai

NS ..
reik$mingy priklausomybiy nebuvo aptikta, todél, vertinant 5 Amzius 3 46 28
respondenty atsakymus ir tobulinant motyvacijos sistemg, 25-30 mety
jos reikémingumas bus vienodas visiems darbuotojams ne- AmiZius 36 45 1
priklausomai nuo jy amziaus, lyties ir kity demografiniy 30-35 metai
veiksniy. » | Nebaigtas aukstasis 18 63 49
<
£ |Aukitasis 32 53 19
3.3. Motyvacijos modelio sudarymas 2 | Aukstosios studijos
_— . . . .2 | (magistratiira, 53 35 17
Siekiant sudaryti universaly motyvacijos modelj telekomu- doktorantira)
nikacijy bendroviy darbuotojams, i§rinkti svarbiausi veiks- .
.. . . . . Vedes (istekéjusi) 29 57 7
niai pagal anketoje pateiktus klausimy blokus. Pirmiausia 2
apskaiciuoti pasitenkinimo indeksai kiekvienam veiksniui g Issiskyres (-usi) 3 67 3
pagal (2) formule. Darbo veiksniai surasiuoti pasitenkini- .2,‘ Nevedes 35 49 7
mo indekso mazéjimo tvarka (5 lentelé). E (neistekejusi)

Didziausius skirtumus tarp motyvuoty ir nemotyvuoty A | Gyvenu neregiIS(t-. 50 50 )
darbuotojy nustatytas $iose veiksniy grupése: pasitenkini- ruotoje santuokoje
mas darbo grafiku, darbo priemonémis ir atliekamo darbo g |Pirma 27 64 11
jdomumu. Atlikus skai¢iavimus paaiskéjo, kad 52 proc. dar- g 3 | Antra 33 49 51

. iy . . i 3 i3
b'l:IOtO]l}. darbe patll.’lav 'stres.q.. Streso.velksnys néra motyf'fa £ 5 [ Trecia 3 2 12
cijos veiksnys, todél is teiginys nejtrauktas j motyvacijos 8
. . Ketvirta 36 55 11
sistemos karimg.
4 lentelé. Demografiniy veiksniy ir motyvacijos vertinimo priklausomybé taikant Spirmeno koreliacijos koeficientg
Table 4. Demographic factors and motivation evaluation dependency applying Spearman correlation coefficient
Darbuotojas | Darbuotojas vertina | Apie darboviete skleidzia Darbuotojo Darbuotojo
Respondenty poZzymiai jauciasi jmonés vertybiy teigiamas Zinias ir lojalumo lojalumo
motyvuotas sistema neoficialioje aplinkoje jausmas jvertinimas
Lytis 0,007 0,036 0,142 0,129 0,012
I3dirbtas laikas jmonéje 0,081 0,058 0,07 0,058 0,059
Amzius 0,047 0,091 0,129 0,088 0,051
Issilavinimas 0,222 0,115 0,014 0,028 0,254
Seiminé padetis 0,151 0,088 0,109 0,167 0,218
Darbovieciy skaicius 0,057 0,114 0,009 0,085 0,118
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5 lentelé. Pasitenkinimo indeksy reik§miy pasiskirstymas

Table 5. Distribution if satisfaction indexes values

Pe}si.ten— Pasitenkini- | Pasitenkini- | =
_kmlmo mo indeksas | mo indeksas |
Veiksniai indeksas (motyvuoty | (nemotyvuo- «L
(ben;i- darbuotojy) | tydarbuo- "
ras k <
om | P ks | B
Darbo vietos | ¢ 91,6 786 | 131
jrengimas
Atostogy 84,0 85,6 82,1 34
pasirinkimas
Imonés 82,8 90,2 73,6 16,7
prestizas
Informacijos 77,4 85,1 68,6 16,5
suteikimas
Darbo grafikas | 72,5 83,7 55,0 28,7
Stresas darbe 72,0 77,2 65,7 11,5
Darbo priemo-
niy tinkamu- 71,1 83,3 57,1 26,1
mas
Atliekamas 68,9 77,2 56,4 20,8
darbas

6 lentelé. Tarpusavio santykiy ir kvalifikacijos kélimo galimy-
biy veiksniy pasitenkinimo indeksy reiksmés

Table 6. Satisfaction index values of mutual relationships and
training opportunities factors

Tarpusavio santykiy ir kvalifikacijos kélimo galimybiy
jvertinimo atsakymy analizés rezultatai pateikti 6 lenteléje.

Tarpusavio santykiy ir kvalifikacijos kélimo galimybiy
klausimy bloke yra panasiy veiksniy, kuriuos galima su-
jungti ir nagrinéti kaip bendrus veiksnius, kuriant moty-
vacine sistemg. Svarbiausiais veiksniais, kuriais patenkinti
darbuotojai, yra kolektyvas. Kadangi buvo keletas klausimy
apie kolektyvo bendradarbiavimg ir pagalbos suteikima,
$iuos veiksnius sujungéme j vieng motyvacijos veiksnj —
kolektyva. Kiti veiksniai, kuriuos galima bty sujungti, tai
tobuléjimo skatinimas ir kvalifikacijos kélimo galimybés.
Darbovietés renginiy organizavimg galima nagrinéti kaip
neoficialaus bendravimo dalj, todél $is veiksnys nejtrauktas
j motyvacijos sistemos kiirima. Gerai atlikty darby veiksnys
taip pat gali bati vertinamas kaip vadovo jvertinimo ir pri-
pazinimo veiksniy dalis, todél jis bus eliminuotas.

Nagrinéjant finansinio atlyginimo klausimy grupe,
svarbu isskirti atlyginimo dydj ir galimybe uZzsidirbti
papildomus priedus (7 lentelé¢). Nagrinéjant Sio bloko at-
sakymus paaiskéjo, kad 29 proc. darbuotojy pakeisty dar-
boviete dél didesnio atlyginimo, net 94 proc. darbuotojy
didesnis atlyginimas paskatinty geriau dirbti, 55 proc. dar-
buotojy jauciasi patenkinti savo darbo uzmokesciu.

7 lentelé. Finansinio atlyginimo veiksniy pasitenkinimo
indeksy reik§meés

- Table 7. Satisfaction indexes values of financial compensation
Pa_m.ten— Pasitenkini- | Pasitenkini- EN factors
.kmlmo mo indeksas | mo indeksas | -
Veiksniai indeksas | (motyvuoty | (nemotyvuo- < };‘Sl.ten' Pasi.tenkini— Pasi.tenkini- R
(bend- darbuotojy) | ty darbuo- n IDIMO | mo indeksas | mo indeksas | %
ras) vE, % tojy) vE, % 5 Veiksniai indeksas (motyvuoty | (nemotyvuo- «L
Q % oW vy, % (ben)d- darbuotojy) | tydarbuo- i
Bendradarbiy ras vk, % SNk ~
’ t vy, % E
palaikymas 90,4 92,6 89,3 3,3 Q. % oju) v&, %
Kolektyvas 88,2 89,3 86,4 2,9 3tlglglnlmo 85,9 86,0 86,4 _0)4
Kolegy pagalba | 86,1 92,1 80,0 12,1 yas
Galimybé
Vadovo Y
ivertinimas 76,2 85,6 67,1 18,4 uz§131rbt1 79,8 80,5 77,9 2,6
Pripazinimas ) 21 priedus
darbe 76, 78,6 72, 6.5 Finansinio
- tlyginimo 73,9 79,5 67,1 12,4
Neoficialus atlyg ’ ’ > >
bendravimas 755 85,6 61,4 24,2 adekvatumas
Tobuléjimo Pasitenkinimas 729 837 564 973
skatinimas 748 777 70,0 77 atlyginimu
Kvalifikacijos Atlyginimo
kélimo 73,2 77,2 67,1 10,1 saZiningumas |, 777 62.1 155
galimybé bendradarbiy ’ ’ ’ ’
- atzvilgiu
Renginiy. 72,7 81,9 62,1 19,7 =
organizavimas Atlyginimo
Vadovo jsitrau- pakankamu- | - 5 74,4 60,0 14,4
kimas j darbo 71,3 78,1 62,9 15,3 mas kity jmo- ' ' ’ ’
salygy gerinima niy atzvilgiu
Gerai atlikty Maza atlygi-
darby 69,9 80,0 56,4 23,6 nimo svarba 61,9 77,2 38,6 38,6
vertinimas darbo keitimui
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Paskutiné klausimy grupé skirta motyvacijos veiksniams
jvertinti. Ji sudaryta i§ dalyvavimo priimant sprendimus ir
karjeros galimybiy teiginiy jvertinimy (8 lentelé). Sioje klau-
simy grupéje i$skiriami $ie motyvacijos veiksniai: atsakomy-
bés laipsnis, komunikacija, darbuotojo nuomonés jvertini-
mas, iniciatyva, karjeros galimybés, asmeniniai laiméjimai.

8 lentelé. Dalyvavimo priimant sprendimus ir karjeros
galimybiy veiksniy pasitenkinimo indeksy reik§més
Table 8. Satisfacion indexes values of participation

in decision-making and career oportunities factors

Pa.lsi.ten- Pasitenkini- | Pasitenkini- BN
'k1n1m0 mo indeksas | mo indeksas | <
Veiksniai lnlsiek(slas (motyvuoty | (nemotyvuo- | "
( en) - | darbuotojy) | ty darbuo- i
ras 2
Q% | " | k% | B
Atsakomybes | g, 92,6 77,9 14,7
laipsnis
Noras kilti
karjeros laips- | 84,9 94,4 72,1 22,3
niais
Atsakomybés
laipsnio padi- 79,5 86,5 71,4 15,1
déjimas
Komunikacija 76,7 85,1 67,9 17,3
Darbuotojy
nuomones 73,9 80,5 67,1 13,3
Ivertinimas
vadovu
Iniciatyva 72,2 76,3 67,1 9,1
Karj li-
anerosgail- | 715 87,0 55,7 31,3
mybés
Nuomones 69,4 74,4 65,7 8,7
pateikimas
A .
Srennal 68,9 76,3 59,3 17,0
laiméjimai

Analizuojant motyvacijos veiksniy grupés atsakymus
paminétina, kad didZiausias skirtumas tarp motyvuoty ir
nemotyvuoty darbuotojy jvertinimy buvo karjeros gali-
mybiy klausimu. Nemotyvuoti darbuotai nemato galimy-
bés kilti karjeros laiptais savo darbovietéje. Taciau reikia
pazymeéti, kad jy noras kilti karjeros laiptais yra taip pat
mazesnis nei motyvuoty darbuotojy. Maziausias skirtumas
yra tarp nuomoniy pateikimo ir iniciatyvos rodymo tarp
abiejy darbuotojy grupiy.

Motyvacijos sistemos suderinamumui ir veiksniy jver-
tinimo galimybei buvo i$rinkti tik tokie teiginiai, kuriy
maksimalus teigiamas atsakymas bty 5, o maksimalus
neigiamas atsakymas buty 1. Tokiu budu i$rinkti veiksniai
lyginami tarpusavyje ir tinkami motyvacinei sistemai su-
daryti. Teiginiai, kurie dubliavosi arba galéjo buti iSreiksti
vienu rodikliu, buvo pasirenkami pagal pasitenkinimo in-

dekso dydj.

Sudarytos motyvacijos sistemos (9 lentelé) kiekvienos
grupés dalinio integruoto rodiklio reik$mé pagal darbo sa-
lygas (D), tarpusavio santykius ir kvalifikacijos kélima (T),
finansinj atlyginima (F), dalyvavima priimant sprendimy
ir karjeros galimybes (K) apskai¢iuojama taikant tokias
formules:

D=3Y,Qf, (8)
T=YYQ, ©)
F=Yvq/, (10)
K=3YQf, (11)

gGia Q4, QF,Qf,Qk - darbuotojy pasitenkinimo indek-
sai; Y, - atitinkamo rodiklio svoris, apskaic¢iuotas poriniy
lyginimy metu.

Kompleksinis integruotas motyvacijos sistemos vertini-
mo rodiklis (M) rodo bendrajj motyvacijos sistemos jvertj ir
yralygus daliniy integruoty rodikliy reik§miy, padauginty
i$ atitinkamy reik§mingumy, sumai:

M=Y,D+Y,T+Y,F+Y,K. (12)

Sudaryta motyvacijos sistema leidZia jvertinti ir visy,
ir atskiry darbuotojy motyvacijos lygj. Motyvacijos sis-
temos vertinimo rodiklio reik§més gali svyruoti tarp 0
ir 1. Kuo didesnis jvertinimas, tuo geresnis darbuotojy
pasitenkinimas visais veiksniais. Apskai¢iuojant moty-
vacijos sistemos veiksniy indeksus, naudojami absoliutiis
dydziai, todél motyvacijos sistema skirtingose jmonése
gali bati sudaryta i§ skirtingy motyvacijos veiksniy.
Pateikta motyvaciné sistemos vertinimo priemoné gali
bati taikoma ir platesnei arba siauresnei motyvacinei
sistemai vertinti.

ISvados

Veiksniai, kurie turi didZiausig jtakg darbuotojy moty-
vacijai, yra individualas ir priklauso ne tik nuo aplinkos, bet
ir nuo asmenybés, jai tuo metu aktualiy poreikiy ir ambi-
cijy. Todél svarbu motyvuojant didesne grupe darbuotojy
sudaryti tokiag motyvacijos sistemg, kuri aprépty visus dar-
buotojus skatinancius veiksnius arba didesne jy dalj. Tokiai
sistemai sudaryti geriausiai tinka darbuotojy apklausa ir jy
poreikiy nustatymas. Tinkamai motyvuojamas darbuoto-
jas ne tik jauciasi patenkintas darbu, bet ir stengiasi atlikti
darbg kokybiskiau ir produktyviau.

Siuolaikinis pozidris j darbuotojy motyvacija remiasi
pagrindinémis motyvacijos teorijomis. Motyvacijos siste-
my tyrimai nuolat atliekami visame pasaulyje. Daugelis jy
remiasi F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija, kurig lengva
pritaikyti praktikoje, kartu §i teorija suteikia daug informa-
cijos vadovams darbuotojy motyvavimo klausimais.
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Siekiant sukurti motyvacijos vertinimo rodikliy siste-
ma, atliktas kokybinis tyrimas — anketiné apklausa, kuri
suteiké galimybe nustatyti, kaip telekomunikacijy jmonése

9 lentelé. Kompleksinio motyvacijos sistemos vertinimo
rodikliy sistema

Table 9. A complex system of indicators to measure
the motivational system

Darbo vietos d
jrengimas

Imonés prestizas Q5

Dalinis integruotas | Komunikacija Q5
darbo salygu
rodiklis D

Darbo grafikas Q¢

Darbo priemoniy
tinkamumas

Atliekamas darbas Q¢

Bendradarbiy
palaikymas

Vadovo jvertinimas Q

Dalinis integruotas

tarpusavio santykiy | pripazinimas darbe Q}
ir kvalifikacijos

Kompleksinis integruotas telekomunikacijy bendroviy
motyvacijos sistemos vertinimo rodiklis M

keélimo rodiklis T | Neoficialus ;
bendravimas &
Vadovo jsitraukimas j Q!
darbo salygy gerinima >
Dalinis integruotas | Atlyginimo kélimas Q1f
finansinio atly- X —
ginimo rodiklis F Ga}hmybe uzsidirbti f
priedus 2
Atsakomybés laipsnis QF
. Darbuotojy k
Dalinis integruotas nuomonés jvertinimas Q&
dalyvavimo
pr iimapt ] Iniciatyva Q¥
sprendimus ir
karjeros galimybiy . . . k
rodiklis K Karjeros galimybés Qj
Asmeniniai Qk
5

laiméjimai

patenkinti darbuotojy lukesciai, ar atitinka reikalavimus
darbo salygos, ar pakanka saviraigkos ir karjeros galimybiy,
ar darbuotojai tinkamai jvertinami uz gerai atliktus darbus.
ISanalizavus naudojamy motyvaciniy priemoniy te-
lekomunikacijy bendrovése visuma, sukurta motyvacijos
sistema ir universali priemoné motyvacijos lygiui jvertinti.
Naudojamus rodiklius galima pritaikyti vienam arba visos
grupés darbuotojy motyvacijos lygiui nustatyti. Motyvacijos
sistema gali bati papildyta naujais veiksniais, taip pat gali-
ma eliminuoti nenaudojamus motyvacijos veiksnius. Tokiu
budu priemoné gali bati naudojama jvairiy motyvaciniy
sistemy darbuotojy motyvacijos lygiui apskaiciuoti.
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