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vades all the processes of an organization and have a negative value for the organization
performance indicators. Studies in most cases analyze a particular problem of internal
communication in the organization, but few studies were performed in order to identify
a set of barriers in the particular organization in order to find possible links between bar-
riers. The object of article is internal communication in the organization. The objective is
to examine internal communication barriers within organization and identify possible
solutions. In order to achieve above mentioned aim some goals were erected: to discuss
the concept of effective internal communication and its implications to the organization;
to analyze the major internal communication barriers in the organization; to identify the
key internal communication barriers in the organization; based on the empirical results of
the study provide recommendations for the organization managers to improve internal
communication in the organization. The article was based on research methods: content
analysis of the scientific literature, survey and quantitative data analysis.

After empirical research within organization it was revealed that respondents dis-
tinguish the following basic internal communication barriers: information related to work
quality filtering to the head of organization structure, lack of advance information relat-
ed to organizational change, rumors, information related to performance tasks overload,
lack of communication between departments.

Keywords: organization, barriers of internal communication, communication
effectiveness.
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Anotacija. Darbuotojy motyvacija organizacijoje yra itin reik§minga siekiant ge-
rinti jos veiklg, nes motyvuotas darbuotojas sugeba dirbti efektyviau ir produktyviau. Ta-
Ciau prasidéjusi ekonomikos krizé turéjo jtakos ekonomikos situacijai visame pasaulyje,
tokiu budu paliesdama ir kitas gyvenimo sritis — ne iSimtis ir darbuotojy motyvacija. For-
maliai ekonomikos krizé baigési, taciau atsigavimas vyksta iki Siol. Biitent dabar galima
vertinti kaip darbuotojy motyvavimas kinta skirtingais ekonominiais laikotarpiais - pries
krize, sunkmeciu ir po krizés. Darbe analizuojama motyacijos samprata, motyvacijos jta-
ka darbuotojy pasitenkinimui darbu ir lojalumui jmonei. Tyrimu issiaiskinta kaip kinta
darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas skirtingais ekonominiais laikotarpiais, lo-
jalumo ir pasitenkinimo darbu pokytis. Pateikiami koreliaciniai rySiai, kurie nustatyti
tyrimu.
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Reiks$miniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, darbuotojy motyvavimas, pasitenki-
nimas darbu, lojalumas jmonei, motyvavimo priemonés, ikikrizinis, krizinis, pokrizinis
laikotarpis.

IJVADAS

Darbuotojy motyvacija organizacijoje yra itin reikSminga siekiant gerinti jos
veikla, nes motyvuotas darbuotojas sugeba dirbti efektyviau ir produktyviau. Taciau
prasidéjusi ekonomikos krizé turéjo jtakos ekonomikos situacijai visame pasaulyje,
tokiu badu paliesdama ir kitas gyvenimo sritis — ne iSimtis ir darbuotojy motyvacija.
Formaliai ekonomikos krizé baigési, taciau atsigavimas vyksta iki siol. Batent dabar
galima vertinti kaip darbuotojy motyvavimas kinta skirtingais ekonominiais laikotar-
piais — pries krize, sunkmeciu ir po krizés.

Tirti darbuotojo motyvacija yra svarbu, nes tokiu badu yra suzinoma, kas skati-
na jj dirbti efektyviau ir siekti gery rezultaty. Tokie tyrimai gali nurodyti kaip pasiekti
didziausig darbuotojy motyvacija maziausiais kastais, o tai ypa¢ naudinga jmonéms
krizés laikotarpiu.

Darbuotojy motyvacija literatroje yra placiai nagrinéjama tema tiek Lietuvos
autoriy, tiek ir uzsienio mokslininky. Taciau tyrimy, atlikty nagrinéjant ir lyginant dar-
buotojy motyvacijos kitima skirtingais ekonominiais laikotarpiais, néra - tai lemia ir
temos naujumas. Tad darbuotojy motyvacija krizés ir pokriziniu laikotarpiais néra pa-
kankamai mokslininky nagrinéta tema.

Tyrimo tikslas - istirti turizmo jmoniy darbuotojy motyvacija ir ja jtakojancius
veiksnius skirtingomis ekonominémis saglygomis. Tyrimo objektas — darbuotojy mo-
tyvacijos pokytis smulkiose ir vidutinése turizmo jmonése lyginant ikikrizinj, krizés ir
pokrizinj laikotarpius. Tyrimo hipotezés: Taikomos materialinés motyvavimo priemo-
nés turi rysj su darbuotojy pasitenkinimu darbu; Taikomos psichologinés motyvavimo
priemonés turi rysj su darbuotojy pasitenkinimui darbu. Darbuotojy pasitenkinimas
darbu turi ry$j su darbuotojy istikimybe jmonei ikikriziniu, krizés ir pokriziniu laiko-
tarpiu. Darbo uzdaviniai: I3analizuoti literattroje pateikiama motyvacijos samprata;
Pateikti darbuotojy motyvacija skatinancias priemones smulkiose ir vidutinése jmo-
nése; Palyginti taikomy priemoniy kitima ikikriziniu, krizés ir pokriziniu laikotarpiais
remiantis atliktu tyrimu; Pateikti iSvadas, kaip galima gerinti darbuotojy motyvavima
smulkiose ir vidutinése jmonése;

1.1. Motyvacijos samprata

Motyvacijos tema yra placiai nagrinéta tarp Lietuvos ir uzsienio autoriy. Taigi ir
motyvacijos apibrézimy yra pateikiama daug ir jvairiy, nes skirtingy sri¢iy mokslinin-
kai bandé apibrézti ir skirtingai perteikti savokos suvokima.

Autorés A. Stankeviciené ir L. Lobanova nurodo, kad ,motyvacija - tai elgesio
skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis motyvai“ . Tuo tarpu J. Zaptorius motyvacija
apibrézia kaip priemone, ,kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius or-
ganizacijoje. Jei vadovai Zino, kas skatina darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uz-

¢ Stankeviciené, A.; Lobanova, L. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji knyga.

Vilnius: Technika, 2006, p. 155.
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duotis ir atlyginima taip, kad priversty zmones ,tikséti” % I. Kotliarov nurodo, kad mo-
tyvacija yra suprantama kaip ,asmens bisena, kuri apibrézia veiklos laispsnj ir kryptj
atitinkamoje situacijoje ir kurig lemia Zmogaus poreikiai”,

Autoriai J. R. Aworemi, I. A. Abdul-Azeez, S. T. Durowoju®, S. Spasova®, S. M.
Elias, W. L. Smith, C. E. Barney* motyvacija apibréZia kaip jéga, kurios déka zmogus
nukreipia savo elgesj konkreciy tiksly jgyvendinimui ir kuri apibrézia siekimo intensy-
vuma, kryptj, forma.

Motyvacija gali bati vidiné ir iSoriné. J. Palidauskaité teigia, kad ,iSoriné motyva-
cija daznai traktuojama kaip darbo uzmokestis, paaukstinimas ir kiti atlygiai, o vidiné
motyvacija apima pasiekimus, pagarba sau, asmeninj tobuléjima ir kt.”*2.

Anot J. R. Aworemi, . A. Abdul-Azeez, S. T. Durowoju vidiné motyvacija yra pozi-
tyvi emociné patirtis, kuri kyla tiesiogiai ir nattraliai i$ individo elgesio ar jo rezultaty.
Tai apima naujy uzduociy mokymosi malonuma, pasitenkinimo jausma dél gerai at-
likto darbo ar jsipareigojimo jausma, kai darbas einasi sklaundziai**. V. BarSauskienés ir
kt. teigia, kad darbuotojams gali bati taikomos vidinio atlygio priemonés, tokios kaip
didesné atsakomybé, dalinimasis idéjomis ar sumanymy jgyvendinimas**.

Tuo tarpuiSoriné motyvacija, anot J. R. Aworemi, I. A. Abdul-Azeez, S. T. Durowo-
ju, yra kazko gavimas i kito asmens, kg gavéjas vertina ir nuo ko priklauso jo elgesys ir
rezultatai. ISoriniai apdovanojimai apima darbo atlyginima, darbo priedus, pagyras ar
kitos formos pripazinima®*. V. Barsauskiené ir kt. teigia, kad iSorinio atlygio priemonés
yra daugiausiai susijusios su materialiniu atlygiu, tokiu kaip atlyginimas, taip pat gero-
mis darbo salygomis, lanksciu grafiku ir kt*®.

Autorés A. Stankeviciené ir L. Lobanova pabrézia, kad galimybé motyvuoti per-
sonala yra susijusi su suvokimu kaip paveikti darbuotojg per jy poreikius®. S. P. Robbins
taip pat motyvacija sieja su poreikio tenkinimu. Autoriaus teigimu ,motyvacija yra no-
ras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj”“. F. Klupsas pa-
tvirtina poreikiy svarba motyvacijai ir teigia, kad personalas siekia organizacijos tiksly

Zaptorius, J. Darbuotojy motyvavimo sistemos kirimas ir jos teoriné analizé. Filosofija.
Sociologija. 2007, 18(4): 105-106.
Kotliarov, I. Mathematical modelling of human motivation: a vector hypothesis. Panorama
socioeconomic. 2006, 24(033): 67
¥ Aworemi, J. R; Abdul-Azeez, I. A.; Durowoju, S. T. An Empirical Study of the Motivational

Factors of Employees in Nigeria. International Journal of Economics and Finance. 2011, 3(5): 227.

1 Spasova, S. From motivation to well-being. Studies in Business & Economics. 2010, 5(3): 271.

# Elias, S. M.; Smith, W. L.; Barney, C. E. Age as a moderator of attitude towards technology in the
workplace: work motivation and overall job satisfaction. Behaviour & Information Technology.
2012, 31(5): 456.

Palidauskaité, J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. Viesoji politika ir administravimas.
2007, 19: 38

S Ibid,, p. 228.
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Bar$auskiené, V.; Almonaitiené, J.; Lekavi¢iené, R.; Antiniené, D. Zmoniy santykiai organizacijose.
Kaunas: Technologijos, 2010. p. 66

S Ibid., p. 228.

“ Ibid., p. 66.

¥ Stankeviciené, A.; Lobanova, L. Personalo vadyba organizacijos sistemoje, supra note 1, p. 155.

*  Robbins, S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika. 2003. p. 66.
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tada, kai yra tikras, kad bus patenkinti jo poreikiai*. Batent j tai turi atsizvelgti vadovai
ir naudoti tas priemones, kurios tenkinty darbuotojy poreikius. J. Palidauskaité taip
pat teigia, kad motyvacijos pagrindas yra Zmogaus poreikiai. Anot autorés ,kiekvie-
na organizacija, siekdama savo tiksly, turi uztikrinti Zmoniy poreikius stimuliuojantj
patenkinima. Poreikiy patenkinimas skatina Zmones dirbti, o kai jie nepatenkinami,
Zlugdoma darbuotojy iniciatyva”>°.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad motyvacija - tai elgesio skatinimo siste-
ma, kurig veikia jvairds motyvai ir jtakoja darbuotojy siekis patenkinti savo poreikius.
Motyvuojant darbuotojg reikia taikyti iSorinius ir vidinius motyvacinius veiksnius.

1.2. Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir iStikimybé jmonei

Darbuotojo pasitenkinimas darbu ir lojalumas jmonei priklauso nuo darbuotojo
motyvacijos. Taikant tinkama motyvavimo sistema galima ne tik uztikrinti auksta dar-
buotojy pasitenkinimg darbu, bet tuo paciu uztikrinti jy istikimybe ir iSvengti darbuo-
tojy kaitos jmonéje.

Kaip teigia J. K. Eskildsen, J. J. Dahlgaard (cit. pagal K. Matzler, B. Renzl) ,daugybé
tyrimy parodé, kad patenkinti darbuotojai yra puikiai motyvuoti, turi aukstesne mora-
le darbe ir dirba veiksmingiau ir efektyviau”®'. L. Salkauskieng, J. Stankevi¢iené, M. Ge-
dviliené kalbant apie motyvacija ir jos matavima taip pat iSskiria pasitenkinima darbu.
Autoreés teigia, kad ,pasitenkinimas darbu jmonéje rodo, kad cia darbai organizuojami
kokybiskai, jy vykdymas tenkina darbuotojy poreikius. Kiekvienas zmogus tikisi, kad
darbovietéje patenkins savo norus, poreikius, likesc¢ius” 2. Autoriai V. I. D. Buech, A.
Michel, K. Sonntag teigia, kad darbuotojy geroveé yra svarbi motyvacijai ir kad tai netgi
skatina darbuotojus savarankiskai priimti sprendimus®.

Autoriai J. H. Westover ir kt. nurodo, kad pasitenkinimas darbu ir jsipareigoji-
mas organizacijai yra glaudziai susije, ir batent tai lemia bendraja organizacijos sé-
kme. Taigi, kiekvieno darbdavio pareiga yra suprasti kaip didinti pasitenkinima darbu
ir tuo paciu atsakomybe organizacijai*®. B. L. Mak ir H. Sockel bei A. Martensen ir L.
Gronholdt (cit. pagal K. Matzler, B. Renzl) teigia, kad ,keletas empiriniy tyrimy parode,

Klupsas F. Gamybos darbuotojy motyvacijos stiprinimo aktualijos besikeicianciomis sqglygomis.
Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktaros plétrai. Kaunas: Lietuvos zemés
ukio universitetas. 2009, 19: 35.

Palidauskaité, J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje, supra note 7, p.38.

1 Matzler, K; Renzl, B. The relationship between inter personal trust, employee satisfaction, and
employee loyalty. Total quality management and business excellence. 2006, 17(10): 1261.
Salkauskiené, L.; Stankeviciené, J.; Gedviliené, M. Darbuotojy motyvavimo empirinis tyrimas
Siauliy miesto jmoniy pavyzdtiu. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2006, 1 (6):
156.

Buech, V. I. D; Michel, A; Sonntag, K. Suggestion systems in organizations: what motivates
employees to submit suggestions? European Journal of Innovation Management. 2010, 13(4):
510.

Westover, J. H.; Westover, A. R; Westover, L. A. Enhancing long-term worker productivity
and performance: The connection of key work domains to job satisfaction and organizational
commitment. International Journal of Productivity and Performance Management. 2009, 59(4):
377.
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kad darbuotojy pasitenkinimas darbu yra stipriai susijes su jsipareigojimu ir istikimybe
jmonei” 3.

IStikymybés jmonei nauda taip pat néra abejojama. Anot L. Girdauskienés ,lo-
jalGs organizacijai darbuotojai mazina personalo kaita, didina organizacinj zinojima,
gerina mikroklimata ir pacios organizacijos jvaizdj darbo rinkoje, supaprastina vado-
vavima” .

Autoriai K. Matzler, B. Renzl, J. K. Eskildsen, K. Kristensen, A. Westlund, J. H. We-
stover, J. Taylor analizavo kas jmonéje jtakoja darbuotojy pasitenkinima darbu ir jy
istikimybe jmonei.

K. Matzler, B. Renzl teigia, kad pasitikéjimas valdymu ir pasitikéjimas kolegomis
lemia darbuotojy pasitenkinima darbu, o tai savo ruoztu jtakoja darbuotojy istikimybe
savo jmonei®’. Autoriai J. H. Westover, J. Taylor taip pat pritaria Siam teiginiui ir nurodo,
kad darbuotojai, kurie turi teigiama pozitrj j darbo aplinka ir palaiko gerus santykius
su bendradarbiais ir vadovais rodo aukstg pasitenkinimg darbu®®, Tuo tarpu autoriai
J. K. Eskildsen, K. Kristensen, A. Westlund papildé veiksnius jtakojancius pasitenkinima
darbu ir nurodo, kad ,darbuotojy pasitenkinima, motyvacija ir lojaluma lemia korpo-
racijos ar organizacijos jvaizdis, vadovo valdymas, bendradarbiavimas ir darbo salygos
(apimant atlyginima, darbo uzduotis, profesinio ir asmeninio tobuléjimos galimybes)“*.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvacija lemia darbuotojy pa-
sitenkinima darbu ir jy iStikimybe jmonei, kurioje dirba. Dél Sios priezasties yra itin
svarbu taikyti kompleksines motyvacines priemones, uztikrinant, kad darbuotojai bus
suinteresuoti nekeisti darbo ir likti jmonéje ir kad darbuotojy poreikiai jmonéje bus
patenkinti. Tokiu badu jmonés gali iSvengti darbuotojy kaitos problemos ir islaikyti
pastovy, motyvuota kolektyva.

1.3. Darbuotojy motyvavima skatinancios priemonés smulkiose ir
vidutinése jmonése

Siais laikais jmonéms yra svarbu suprasti kas skatina darbuotojus dirbti efekty-
viai, todél suprantama, kad nebeuztenka vien piniginio atlygio, o turi bati taikomos ir
kitos motyvavimo priemonés.

Jmonei siekiant, kad jos darbuotojai bty motyvuoti ir efektyviai dirbty, bati-
na atsizvelgti j taikomas skatinancias priemones. Literataroje tokiy priemoniy galima
matyti itin daug, taciau jas galima suskirstyti j materialines ir psichologines. Norint
sékmingai motyvuoti darbuotojus, i$ esmés visada reikia taikyti ir vienas, ir kitas. Ku-
rios bus veiksmingesnés ir kurias rinktis kaip pagrindines, visy pirma priklauso nuo
darbuotojy poreikiy.

S Ibid., p. 1264.

% Girdauskiené, L. Ar reikia karybinés organizacijos lyderiams ugdyti darbuotojy lojaluma?

Ekonomika ir vadyba. 2011, p 748.

Matzler, K.; Renzl, B. The relationship between inter personal trust, employee satisfaction, and

employee loyalty, supra note 16, p. 1264.

Westover, J. H.; Taylor, J. International differences in job satisfaction. The effects of public service

motivation, rewards and work relations. International Journal of Productivity and Performance

Management. 2010, 59(8): 824.

% Eskildsen, J. K; Kristensen, K.; Westlund, A. H. Work motivation and job satisfaction in the
nordic countries. Employee Relations. 2004, 26(2): 125.
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L. Marcinkeviciaté priemones skirsto j materialines ir psichologines. Materialinés
priemonés atitinkamai apima pinigines ir nepinigines. Darbo uzmokestis, premijos, te-
lefono ir kity islaidy kompensavimas yra skiriama prie piniginiy priemoniy, o vertin-
gos dovanos, nuolaidos jsigyjant jmonés gaminama produkcija, laisvalaikio renginiai,
stazuotés jmoneés saskaita, valdiskas automobilis yra priskiriama prie nepiniginiy mo-
tyvavimo priemoniy®.

Prie psichologiniy motyvavimo priemoniy galima priskirti daug ir jvairiy prie-
moniy, tokiy kaip darbo jvertinimas, darbo salygos, pasitikejimas ir atsakomybé, savi-
raiskos galimybés ir kt.

Nors motyvavimo priemoniy yra jvairiy ir jas reikia taikyti kompleksiskai, taciau
galima teigti, kad motyvavimo pagrindas yra darbo uzmokestis. P. Zakarevicius teigia,
kad pagrindine materialinio skatinimo pinigine priemone islieka darbo uzmokestis.
Autorius manymu geriausia darbo apmokéjimo sistema yra tokia, kuomet darbo uz-
mokestj sudaro trys dalys: pastovioji (baziné) dalis, kintamoji dalis ir premijos®’.

C. Stringer ir kt. teigia, kad ,darbo uzmokestis yra galinga priemoné siekiant da-
ryti jtaka iSorinei motyvacijai” ©%. Taciau jei $i itin svarbi motyvavimo priemoné nau-
dojama netinkamai, tai gali sukelti atitinkamy padariniy, kuriuos pajaus visa jmoné.
D. Viningieng, J. Ramanauskas teigia, kad ,jei uz darba atsiskaitoma neteisingai arba
nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda, kuri pasireiskia pastangy, skirty darbui mazéji-
mu ir mastymu, kad reikia keisti darbg” .

Taigi smulkios ir vidutinés jmonés, kaip svarbiausiag motyvavimo priemone turi
taikyti gera ir teisingg darbo uZmokestj. Taciau jei jmonése bus taikomas neteisingas
atsiskaitymas uz darbag, gali kilti darbuotojy kaitos ar jy darbo efektyvumo mazéjimo
problemos.

J. Palidauskaité teigia, kad darbo salygos yra svarbus veiksnys, kuris motyvuoja
darbuotojus. Jos gali bati jvairiy kategorijy — fiziné ir psichologiné aplinka, jvairios len-
gvatos, taip pat darbuotojy autonomijos laipsnis. Darbo salygos yra priskiriama prie
iSoriniy motyvatoriy, nes juos gali kontroliuoti pati organizacija®.

M. Attridge analizuojant darbo salygas pabrézia, kad ,jmoné turéty vengti su-
deétingy darbo reikalavimy ir jtempty darbo salygy, nes Sie veiksniai yra pagrindiniai,
kurie skatina darbuotojy i¥sekima ir ,perdegima”. Salinant 3ias problematiskas darbo
uzduociy ir technines sritis, reikia jsigyti daugiau ergonomiskos darbo vietos jrangos,
sukurti daugiau lankstumo darbo grafikuose ir darbo kravyje, pagerinti darbuotojo
vaidmens aiSkuma ir galimybe priimti sprendimus savarankiskai bei skatinti galimybes
pozityviam bendravimui darbe®.

% Marcinkevi¢iuté, L. Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo modeliy ypatumai besikeiciancios

rinkos sglygomis: daktaro disertacija: 03 S - vadyba ir administravimas. Kaunas: Lietuvos femés

ukio universitetas, 2003. p. 159

Zakarevicius, P. Poky¢iai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: VDU leidykla,

2003. p. 122.

¢ Stringer, C.; Didham, J.; Theivananthampillai, P. Motivation, pay satisfaction, and job satisfaction

of front-line employees. Qualitative Research in Accounting & Management. 2011, 8(2): 163.

Viningiené, D.; Ramanauskas, ]. Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos zmoniskuyjy istekliy

valdyme Klaipédos ir Kaliningrado jmonése. Management theory and studies for rural business

and infrastructure, Scientific journal. 2012. 33:107.

Palidauskaité, J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje, supra note 7, p. 38.

®  Attridge, M. Measuring and managing employee work engagement: a review of the research and
business literature. Journal of Workplace Behavioral Health. 2009, 24: 392-393.
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Taigi smulkios ir vidutinés jmonés siekdamos gerinti darbuotojy motyvacija tu-
réty skirti démesj darbo saglygoms ir stengtis jas pagerinti pagal savo isteklius.

Taip pat vienas i$ svarbiy motyvacijos veiksniy yra karjeros galimybiy uztikri-
nimas. J. Palidauskaité teigia, kad ,karjera ir jos galimybés gali motyvuoti Zmones.
Tradiciskai karjera interpretuojama kaip pazanga profesijos ar organizacijos viduje, or-
ganizacijos ar profesijos pasirinkimas iki darbinio gyvenimo pabaigos”¢¢. J. Zaptorius
taip pat teigia, kad ,personalo judéjimas organizacijoje - paaukstinimas, perkélimas,
pazeminimas ir atleidimas - svarbiausios Zzmoniy iStekliy valdymo kryptys. Paaukstini-
mo galimybé vadovams daznai blna pagrindinis paskatinimas uz puiky valdyma, t. y.
gerai atlikto darbo jvertinimo badas”®’. Vadinasi darbuotojui, kuris dirba gerai, turéty
bati suteikta karjeros galimybé jmonéje.

Taciau kaip teigia S. Asad ir A. R. J. Dainty paaukstinimas darbe yra svarbesnis
motyvacinis veiksnys tarp issilavinusiy darbuotojy, lyginant kvalifikuotus ir nekvalifi-
kuotus darbuotojus®. Tai rodo, kad issilavine darbuotojai turi didesnius norus pazan-
gai karjeroje ir yra labiau linke prisiimti didesne atsakomybe darbe.

Taigi, smulkios ir vidutinés jmonés suteikdamos savo darbuotojams karjeros
perspektyvas tuo pat metu uzsitikring ir geresnj savo darbuotojy motyvavima. Ta-
Ciau $i motyvavimo priemoné vis délto bus efektyvesné tarp labiau issilavinusiy
darbuotojy.

Svarbu taikyti tiek materialinius, tiek psichologinius skatinimus vienu metu. Kaip
teigia J. Zaptorius ,materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie vei-
kia vieningai. Vystydamiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kita.
Neteisingas jy derinimas atsiliepia ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas
moralines pasekmes: sumazéja darbuotojy karybinis aktyvumas, kartais pasireiskia
nepasitenkinimo nuotaikos” .

Darbuotojo motyvacijos stipruma lemig jvairios materialinés ir psichologinés
atlygio priemonés. Stipriausia priemone islieka darbo uzmokestis. Taip pat darbuo-
tojus itin gerai motyvuoja puikios darbo salygos bei karjeros galimybeés. Taciau, taip
pat yra pabréziama, kad norint turéti motyvuota darbuotoja jmonéje reikalinga derin-
ti jvairias atlygio priemones, taip pat atsizvelgti j individualias darbuotojo savybes ir
darbuotojo poreikius.

2. EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo metodas - anketiné darbuotojy apklausa. Tyrimo metodo pasirinkimo
priezastys: didelé tiriamyjy visuma, galimybé kiekybiskai apdoroti tyrimo duomenis
ir patikrinti tyrimo hipotezes. Rezultatams apibendrinti bei statistinei analizei atlikti
buvo naudojamos SPSS 16.0 ir Microsoft Office Excel 2007 programos.

% Palidauskaité, J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje, supra note 7, p.43.
7 Zaptorius, J. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé, supra note 2,
p.108.

Asad, S.; Dainty, A. R. J. Job motivational factors for disparate occupational groups within the
UK construction sector: a comparative analysis. Journal of Construction Research. 2005, 6(2):
233.

©  Ibid., p.113.
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Tyrimo tikslumas. Zinant, kad populiacijos dydis siekia apie 1600 darbuotojy, o
apklausta buvo 125 darbuotojai buvo paskaiciuotas tyrimo tikslumas:

=8,7%

_ 1600-1.967-0.5-0.5
125-(1600—1)+1.96-0.5-0.5

Matyti, kad remiantis formule, tyrimo tikslumas yra 8,7 %. Socialiniuose moks-
luose dazniausiai tyrimo tikslumas apima 5 — 10% tiksluma, tad galima teigti, kad tyri-
mo tikslumas yra pakankamas.

2.2. Tyrimo rezultatai

Tyrimu buvo siekiama i3siaiskinti kaip keiciasi taikomos materialinés ir psicholo-
ginés priemonés lyginant prieskrizinj, krizinj ir pokrizinj laikotarpius. Taip pat ekono-
miniy pokyc¢iy jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu ir darbuotojy lojalumui jmonei.

Tyrimo rezultatai atskleidé didziulj skirtuma tarp taikyty materialiniy priemoniy
kiekvienu laikotarpiu (zr. prieda, 1 pav.). AkivaizdZiai matyti, kad ikikriziniu laikotar-
piu visy materialiniy priemoniy buvo taikoma daugiau, o ekonomikos krizé nulémé
3iy priemoniy sumazéjima. Labiausiai iSryskéja skirtumai tarp gero darbo uzmokescio
taikymo ikikriziniu, krizés ir pokriziniu laikotarpiais. Iki krizés turéje gera darbo uzmo-
kestj teigé net 98,1 proc. tiriamyjy. Tac¢iau, kad geras darbo uzmokestis isliko krizés
laikotarpiu teigé tik ketvirtadalis respondenty (25 proc.). Atitinkamai pokriziniu laiko-
tarpiu situacija ima truputj geréti — gaunantys gera darbo uzmokestj teigia 35,2 proc.
respondenty.

Tyrimu buvo siekiama issiaiskinti kokios psichologinés motyvavimo priemonés
buvo taikomos ikikriziniu, krizés ir pokriziniu laikotarpiu (Zr. prieda, 2 pav.). Matyti, kad
psichologinés motyvavimo priemonés keitési ne taip Zenkliai kaip materialinés. Visgi
daugelj psichologiniy motyvavimo priemoniy ekonomikos krizé paveiké zenkliai.

DidzZiausias skirtumas matyti respondenty atsakymuose dél uztikrintumo dél
savo darbo vietos. Pries krize, respondentai nurodé, kad uztikrintuma dél darbo vietos
kaip vieng i$ psichologiniy motyvavimo priemoniy taiké net 87 proc. jmoniy, taciau
3i priemoné ekonomikos krizés laikotarpiu buvo nurodyta tik 25 proc. respondenty.
Tad galima matyti, kad uzklupus ekonomikos sunkmeciui darbuotojai néra tikri, kad jy
darbo vieta bus iSsaugota. Situacija geréja pokriziniu laikotarpiu ir 48 proc. tiriamujy
nurodé, kad jauciasi ramus dél darbo vietos. Vis gi, tai yra tik pusé tyrime dalyvavusiy
apklaustyjy, vadinasi, kita pusé respondenty vis dar nesijaucia ramas ir mano, kad gali
netekti darbo vietos.

Apibendrinant galima teigti, kad ekonominé krizé paveikia psichologiniy prie-
moniy mazéjima. Taciau pastebétina tai, kad pokriziniu laikotarpiu dauguma psicho-
loginiy motyvavimo priemoniy yra taikomos netgi maziau, nei buvo taikytos krizés
metu. Taigi matyti, kad pokrizinis laikotarpis turi didZiausia poveikj darbuotojy psicho-
loginiam motyvavimui.

Atliktu tyrimu taip pat siekta iSsiaiskinta darbuotojy pasitenkinima darbu ir isti-
kimybe jmonei. Buvo skaiciuojami kiekvieno laikotarpio - ikikrizinio, krizinio, pokrizi-
nio - bendri skalés vidurkiai penkiabaléje sistemoje.

Tyrimas parodé, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu auksciausias buvo ikikri-
ziniu laikotarpiu ir sieké 4,4 punkto i$ 5 galimy. Kriziniu laikotarpiu darbuotojy pasi-
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tenkinimas jmone sumazéjo 1,05 punkto ir sieké 3,35. Situacija ima geréti pokriziniu
laikotarpiu ir siekia 3,81 balo, taciau visgi ikikrizinio darbuotojy pasitenkinimo darbu
nepasiekia. Tai patvirtina anksciau tyrimo gautus duomenis ir atitinka darbuotojy pa-
sitenkinima taikomomis motyvavimo priemonémis kiekvienu ekonominiu laikotarpiu.

Tiriamuyjy atsakymai parodeé, kad ikikriziniu laikotarpiu jy lojalumas jmonei sieké
4,26 balo i$ 5 galimy. Ekonomikos sunkmecio laikotarpiu Sis rodiklis smuko 0,76 balo ir
siekeé tik 3,5 balo, t. y. Zemiausias rodiklis tarp nagrinéty laikotarpiy. Pokriziniu laikotar-
piu situacija geréja ir Sis rodiklis siekia 3,81 balo.

Darbuotojy istikimybés jmonei situacija yra panasi | darbuotojy pasitenkinima
darbu. Ikikriziniu laikotarpiu lojalumas jmonei yra auksciausias, o uzklupes sunkme-
tis sumazina darbuotojy nora dirbti jmonéje. Pasibaigus krizei situacija yra geresné,
taciau reikia taikyti daugiau motyvavimo priemoniy, jei norima vél pasiekti ikikrizinj
laikotarpj.

Rysiai. Tyrimu buvo siekta nustatyti ar yra rysiai tarp pasitenkinimo darbu, istiki-
mybés jmonei ir taikomy motyvaciniy priemoniy (psichologiniy ir materialiniy). Ry3iai
tarp Siy trijy veiksniy buvo vertinami atskirais laikotarpiais — ikikriziniu, krizés ir pokri-
ziniu laikotarpiu. Tam, kad buty jvertinti rysiai buvo naudojamas Spirmeno (Spearman)
koreliacijos koeficientas. Hipoteziy tikrinimui pasirinkti du reikSmingumo lygmenys:
0,01 ir 0,05. Skirtumai buvo laikomi statistiskai reikSmingi, kai p — reikSmeé < 0,01 arba
p - reikSmé < 0,05.

Ikikriziniu laikotarpiu nustatyti reikSmingi koreliacijos rysiai tarp pasitenkinimo
darbu ir istikimybés jmonei. Spirmano koreliacijos koeficientas (Spearman’s rho) rs =
0,423, vadinasi rysys tarp pasitenkinimo darbu ir istikimybés darbui yra reikSmingas
ir galima teigti, kad mazéjant pasitenkinimui darbu, mazéja ir darbuotojo istikimybé
jmonei. Ikikriziniu laikotarpiu analizuojant gautus rezultatus pastebétas rysys tarp
materialiniy motyvavimo priemoniy ir istikimybés jmonei. Spirmano koreliacijos ko-
eficientas (Spearman’s rho) rs = 0,288. Taigi galima teigti, kad mazinant arba didinant
materialines motyvavimo priemones, istikimybé jmonei taip pat gali didéti arba ma-
zéti. Taciau Sie rysiai tiriant krizinj arba pokrizinj laikotarpj pastebéti nebuvo. Galima
daryti iSvada, kad ikikriziniu laikotarpiu darbuotojus likti jmonéje labiausiai motyvavo
materialinés priemonés.

Krizés laikotarpiu nustatytas reikSmingas koreliacijos rysys tarp pasitenkinimo
darbu ir istikimybés jmonei. Spirmano koreliacijos koeficientas (Spearman’s rho) rs =
0,686. Siuo atveju rysys netgi stipresnis, nei buvo ikikriziniu laikotarpiu. Taip pat, ana-
lizuojant rysius buvo pastebétas reiksmingas korealiacijos koeficientas (Spearman’s
rho) rs = 0,273 tarp psichologiniy motyvavimo priemoniy ir pasitenkinimo darbu. Va-
dinasi psichologinés priemonés jtakoja pasitenkinima darbu ekonomikos sunkmecio
laikotarpiu. Taigi jmonés turéty atitinkamai daugiau taikyti psichologiniy motyvavi-
mo priemoniy, taciau reikia nenuvertinti ir materialiniy paskaty, nes tyrimas atsklei-
dé, kad vis délto svarbiausia darbuotojo motyvavimo priemone islieka geras darbo
uzmokestis.

Pokriziniu laikotarpiu taip pat nustatytas rysys tarp pasitenkinimo darbu ir istiki-
mybés jmonei - Spirmano koreliacijos koeficientas (Spearman’s rho) rs = 0,570.
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ISVADOS

1. Motyvacija - elgesio skatinimo sistema, kurig veikia jvairds motyvai ir jtakoja dar-
buotojy siekis patenkinti savo poreikius. Motyvuojant darbuotoja reikia taikyti
iSorinius ir vidinius motyvavimo veiksnius, o motyvacijos efektyvuma lemia ir
tinkamas motyvavimo sistemy taikymas.

2. Darbuotojo motyvacijos stipruma lemia jvairios materialinés ir psichologinés at-
lygio priemonés. Taciau stipriausia motyvavimo priemone islieka darbo uzmo-
kestis. Taciau, verta pabrézti, kad norint turéti motyvuota darbuotoja, jmonéje
reikalinga derinti kompleksines atlygio priemones, taip pat atsizvelgtij individu-
alias darbuotojo savybes ir darbuotojo poreikius.

3. Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu ir darbuotojy istikimy-
bé jmonei krizés laikotarpiu Zenkliai sumazéjo. Taip pat sumazéjo visy taikyty
psichologiniy ir materialiniy priemoniy taikymas. Taigi, galima daryti iSvada,
kad kriziniu laikotarpiu jmonés susiduria su naujais isstkiais ir i$ naujo turi pazia-
réti j darbuotojy motyvacija ir taikyti tas motyvavimo priemones, kurias pajégia
Siuo laikotarpiu, siekdamos didinti pasitenkinima ir lojaluma.

4, Siekiant gerinti darbuotojy motyvavima jmonése, pagrindiné materialiné prie-
moneé yra atlyginimo kélimas. Prie darbo uZzmokescio jmonés skirdamos priedus
ir premijas taip pat pakelty darbuotojy pasitenkinima taikomomis priemoné-
mis. Tai rodo, kad piniginiai paskatiniai darbuotojams uzima svarbiausia reiks-
me. Tadiau taip pat darbuotojus tinkamai motyvuoty, jei jmonés suteikty ga-
limybe tobulinti savo jgudZius, kelti kompetencija ir skirty galimybe dalyvauti
mokymuose.

Tyrimo analizé leidZia teigti, kad:

5. Hipotezé, kad taikomos materialinés motyvavimo priemonés turi rysius su dar-
buotojy pasitenkinimu nepasitvirtino - atlikta analizé neparodé koreliacijos ry-
Siy tarp Siy veiksniy.

6. Hipotezé, kad taikomos psichologinés motyvavimo priemonés turi rysj su dar-
buotojy pasitenkinimu darbu pasitvirtino i$ dalies. ReikSmingas koreliacinis
rydys tarp $iy veiksniy pastebétas kriziniu laikotarpiu. Taigi, galima teigti, kad
uzklupus ekonomikos sunkmeciui ir sumazéjus jmoniy galimybei motyvuo-
ti darbuotojus materialiai, jmonés turéty stengtis skirti daugiau psichologiniy
motyvavimo priemoniy, kad darbuotojai jaustysi ramiai dél darbo vietos ir baty
patenkinti atliekamu darbu.

7. Hipotezé, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu turi ry3j su darbuotojy istikimy-
be jmonei pasitvirtino. Tyrimas parodé, kad kiekvienu ekonominiu laikotarpiu
(ikikriziniu, kriziniu ir pokriziniu) yra reikSmingas koreliacinis rysys tarp 3iy veiks-
niy. Taigi, galima teigti, kad augant ar mazéjant darbuotojy pasitenkinimui, auga
arba mazéja ir darbuotojy istikimybé jmonei. Todél svarbu skatinti darbuotojy
pasitenkinima darbu materialinémis ir psichologinémis motyvavimo priemoné-
mis, tokiu badu jmoné galés islaikyti lojalius darbuotojus ir nekils darbuotojy
kaitos problema.

REKOMENDACIJOS

1. Kriziniu laikotarpiu, sumazéjus jmoniy galimybéms materialiai motyvuoti dar-
buotojus, yra svarbu daugiau taikyti psichologiniy motyvavimo priemoniy, nes
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batent siuo laikotarpiu Siy priemoniy svarba isauga. Ypatingai svarbu, kad sun-
kmecio laikotarpiu darbuotojas jaustysi ramus dél savo darbo vietos.

Kiekvienu ekonomikos laikotarpiu (ikikriziniu, kriziniu ir pokriziniu) darbuotojy
pasitenkinimas darbu lemia jo istikimybe jmonei. Vadinasi, jmoniy vadovai, siek-
dami iSvengti darbuotojy kaitos, turi stengtis patenkinti jy poreikius, taikydami
jvairias materialines ir psichologines priemones.

PRIEDAI

Laisvalaikio renginiai, stazuotés jmonés saskaita

Telefono ir kt. su darbu susijusiy i$laidy
kompensavimas

Nuolaidos jsigyjant jmonés teikiamas paslaugas

Valdiskas automobilis W Po krizés
) W Krizés metu
Vertingos dovanos

8 W ki krizés

Premijos

Priemoka uZ stazg, kvalifikacija

Geras darbo uzmokestis

T T T T !
0% 20% 40% 60% 80% 100%

1 pav. monéje taikytos materialinés motyvavimo priemonés kiekvienu laikotarpiu

Karybingas darbas

Galimybé didZiuotis jmonés reputacija
Lankstus darbo grafikas

Pagalba susidirus su problemomis
Jdomus darbas

Galimybé imtis atsakomybés

M Po krizés

Sprendimy priémimo laisvé o
P up H Krizés metu

Bendravi i darbiavi kol
irbendradar su W Ik krizes
Vadowy teigiamas vertinimas pasiekus rezultatus

Galimybé kelti kompetencija

Puikios darbo salygos
Uitikrintumas dél darbo vietos

Galimybé siekti karjeros

T T T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

2 pav. Jmonéje taikytos psichologinés motyvavimo priemonés kiekvienu laikotarpiu
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EMPLOYEE MOTIVATION PRE-CRISIS, CRISIS AND POST-

CRISIS PERIOD IN SMALL AND MEDIUN SIZED ENTERPRISES

Ausra Zubikaité
Mykolas Romeris University
Summary

Subject of this thesis is relevant because the study of employee motivation is impor-

tant and could help to find out what drives employees to work more efficiently and achieve
good results. Such studies may indicate how to achieve the greatest motivation at the low-
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est cost, which is especially useful for companies in times of crisis. Also, the investigation of
motivation in different economic times could help to determine which measures are most
effective in pre-crisis, crisis and post-crisis period. There are problems related to the top-
ic - should emploers during economic crisis have to apply the same motivation measures
despite crisis or need to find new motivation measures, which reflect the current situation?
Also, motivation studies that compare the reasoning and application of motivational
measures against the crisis, during the crisis and after crisis are new topic and should be
further investigated. The aim is to analyze and compare the motivation and the evolution
of small-and medium-sized tourism enterprises pre-crisis, crisis and post crisis period.

Work assessed motivation pre-crisis, crisis and post-crisis period in small and me-
dium-sized tourism enterprises, also compared relationships between motivation during
different economic periods, job satisfaction and employee loyalty to companies, finally
provide suggestions how to improve motivation of employees in enterprises. The theoreti-
cal part analyzes concepts of the motivation, job satisfaction and loyalty, motivation tools
in small and medium-sized enterprises. The empirical part shows research methodology,
survey analysis and summary of the study. The result shows that the economic crisis sig-
nificantly reduces the measures of motivation, employee’s satisfaction and loyalty to their
work. After the crisis the situation is improving, but does not reach the pre-crisis period, so
companies have to pay more attention to motivation of employees. It also confirmed the
hypothesis that job satisfaction has a connection with employee loyalty, partially confirm-
ing the hypothesis that psychological measures affect employee job satisfaction and deny
the hypothesis that the material measures have a relationship with job satisfaction.

Study allows make recommendations. During crisis period, it is important to make
greater use of psychological motivation, because during this period increases the impor-
tance of psychological motivation measures. In every economic period, job satisfaction is
determined by its loyalty to the company. Thus, corporate executives, in order to avoid staff
turnover must strive to meet their needs, using a variety of material and psychological mo-
tivation measures.

Keywords: employee motivation, job satisfaction, loyalty, motivation tools, pre-cri-
sis, crisis, post-crisis period.
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