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1991 metais Lietuva realiai pasuko j rinkos ekonomika. Kartu su akio reformomis vyko ir vidin-
iai procesai darbuotojy samonéje, keitési pozitris | gyvenimo vertybes ir darbo motyvacija.
Straipsnyje nagrinéjami Zemés tkio bendroviy darbuotojus motyvuojantys veiksniai, motyvavi-
mo priemongs ir budai. Nustatomi darbuotojy poziario j darba, jy saziningumo, atsakomybés,
darbinio aktyvumo ir gyvenimo kokybeés lygio skirtumai. I§rySkinami poky¢iai darbuotojy
poziaryje i darba, ju motyvacija pereinamuoju j rinka laikotarpiu kei¢iantis socialinéms
ekonominéms salygoms.

Nustatomi darbuotojy motyvavimo teoriniy ir praktiniy moksliniy sprendiniy skirtumai,
i$ryskinant jy patikimuma konkreciomis salygomis. Remiantis teoriniais ir praktiniais tyrimais,
parengtas Zemés tikio bendroviy darbuotojy motyvavimo modelis.

Raktazodziai: darbuotojy motyvai, motyvavimas, poreikiai, motyvavimo priemonés, motyva-
vimo budai, motyvavimo modelis, rinkos ekonomika, pozitris j darba, atsakomybeé, darbo uz-

mokestis

JVADAS

Apie darbuotojy motyvavima sukaupta teoriniy ir praktiniy
moksliniy sprendiniy, ta¢iau neaiSku ar minéti sprendiniai yra
patikimi tomis salygomis, kuriomis reikia juos taikyti. Kyla klau-
simas, kuriuos i§ sprendiniy, rasty uZsienio literatiroje, galima
taikyti Lietuvoje.

Visuotinai pripazjstama, kad darbuotojy motyvavimas pri-
klauso nuo konkredios visuomenés, todél negalima ignoruoti
$alies ypatumy. Siy ypatumy jvairové — motyvavimo raiska, pri-
klausanti nuo jvairiy komponenty, t.y. nuo to, kokie yra visuo-
menés norai. Literataros $altiniy analizé rodo, kad zemés akio
sektoriuje darbuotojy motyvavimo tyrimy néra. Siekiant uz-
pildyti $ig spraga, tyrimams pasirinktas Zemés tkio bendroviy
darbuotojy motyvavimas.

Pastaruoju metu daug diskutuojama apie darbuotojy mo-
tyvavimo priemoniy kompleksinj naudojimg, todél praktinis
poziaris j darbuotojy motyvavimg Lietuvos Zemés akio bendro-
véms tampa vis aktualesnis.

Bendroviy vadovams veikiant rinkos ekonomikos salygomis
ir siekiant efektyviau naudoti darbuotojy gebéjimus integruo-
jantis j tarptautinj versla, reikia jvertinti darbuotojy (tiek vado-
vaujanciyjy, tiek vykdanciyjy) darbo, kultirinius ir socialinius

aspektus, kurie daznai yra sunkiai iSmatuojami, taciau turintys
didele jtaka motyvavimui. Svarbu jvertinti darbuotojy pozia-
rius | motyvavimg ir numatyti plétojimo perspektyvas. Salies
darbuotojy motyvavimas yra svarbi ir nauja moksliniy tyrimy
kryptis, orientuota j socialinés, kultairinés ir ekonominés pazan-
gos skatinimg. Motyvavimo tyrimai yra batini siekiant nustatyti
ir jvertinti darbuotojy elgseng darbe bei motyvavimo raiska, s3-
veikg ir jtakg jmoniy veiklai. Norint sukurti racionaly darbuo-
tojy motyvavimo modelj, privaloma laikytis tam tikros loginés
analizés ir nuoseklumo, kadangi modeliui kurti reikia didelio
parengiamojo darbo — esamos darbuotojy motyvavimo buklés
jvertinimo ir tyrimo instrumenty nustatymo.

Darbuotojy motyvavimas placiai nagrinéjamas ekonomiskai
i$sivys¢iusiose $alyse: JAV, Japonijoje, Prancazijoje, DidZiojoje
Britanijoje ir kt. Galima teigti, kad $ig problemg palieté Zinomy
vadybos teoretiky E Teiloro (E. Taylor), A. Maslou (A. Maslow),
E Hercbergo (F. Herzberg) ir jy pasekéjy teorijos.

Daug démesio darbo motyvavimui skyré ne tik minéty $a-
liy mokslininkai, bet ir buvusiy socialistiniy valstybiy vady-
bos specialistai. Tarp jy Zinomi $iuolaikiniai rusy motyvacijos
minties atstovai: E. Iljinas (E. Minsun), D. Uznadzé (JI. Y3Hapse),
A.Jakovlevas (A. fikosnes) ir kt. Siy mokslininky darbai isiskyré
konkretumu ir aktualumu, bet daZniausiai juose buvo nagrinéjami
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tik pramonés jmoniy darbuotojy veiklos motyvai ir motyvavimo
metodai, neteikiant konkre¢iy sitlymy Zemés tkio bendroviy
darbuotojy darbo motyvavimo reguliavimui.

Lietuvoje pirmieji darbo motyvavimo tyrimai buvo pradéti
1927 m. (J. Vabalas-Gudaitis, A. Gu¢as). Darbuotojy motyvavimo
problemos vienaip arba kitaip paliestos A. Navicko, R. Razausko,
P. Jucevicienés, R. Grigo, A. Seiliaus ir kt. moksliniuose darbuose.
Darbo motyvacijos ypatumus i$samiau nagrinéjo I. Buc¢ianiene,
A.Sakalas, V. Silingiené ir kt.

Tyrimy objektas — Zemés ikio bendroviy (toliau ~ ZUB)
darbuotojai (ZUB Ziezmariy sodai, ZUB Bernatoniai, ZUB Linas,
ZUB Jonuciai, ZUB Voniskiai, ZUB Griduva, ZUB Luksiai).

Straipsnio tikslas - parengti ZUB darbuotojy motyvavimo
modelj.

Uzdaviniai - i$analizuoti ZUB darbuotojy motyvus, moty-
vavimo badus ir priemones.

Tyrimy metodai — mokslinés literataros analizé, tiriant dar-
buotojy motyvavimo ir elgsenos modeliy ypatumus, efektyvuma
bei jy naudojimo principus ir metodus;

- palyginamosios analizés metodas, tiriant atskiry laikotar-
piy darbuotojy motyvavimo metodus ir elgseng darbe; iSaiski-
nant atskiry mokslininky nuomones apie tam tikry veiksniy
jtaka motyvavimui, sialomy priemoniy efektyvuma;

- dokumenty analizés metodas, analizuojant Lietuvos statis-
tikos departamento duomenis apie $alies darbuotojy uzmokestj
bei pragyvenimo lygj atskirais laikotarpiais;

- kiekybinio tyrimo metodas — anketiné ZUB darbuotojy ap-
klausa (taikytas atliekant pagrindinj praktinj tyrima. Apklausta
150 ZUB darbuotojy);

- loginés analizés ir modeliavimo metodas, konstruojant
konceptualy problemos sprendimo modelj.

TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Vyrauja nuomoné, kad darbo na§umas Zemés tkyje gerokai at-
silieka nuo pramoneés ir kity akio $aky. Kaimo plétros poZiiriu
darbo nagumas lemia dvi priestaringas tendencijas. Viena ver-
tus, tai nemenka prielaida gaminamy Zemés akio produkty kon-
kurencingumui $alies ir uZsienio rinkose didéti, kita vertus, tai
kaimo gyventojy uzimtumo jiems jprastoje tkio Sakoje mazéji-
ma lemiantis veiksnys.

Persitvarkant tkiui smarkiai keitési teritorinis uzimtumo
pasiskirstymas, ypa¢ miesto ir kaimo dirbandiyjy struktara.
Prie§ prasidedant tkio reformai (iki 1989 m.), 82% darbuotojy
dirbo jmonése, jstaigose ir organizacijose, kurios buvo miestuo-
se, ir tik 18% - kaimo vietovése, nors kaimo gyventojai sudare
32% visy $alies gyventojy. Daugelis jmoniy 1992-1993 m. ban-
krutavo, o darbuotojai atsidiré labai sunkioje padétyje. Didelius
regioninius uzimtumo skirtumus salygojo ir tai, kad iki 1990 m.
Lietuvai buvo budinga labai aktyvi $vytuokliné darbo migracija,
bet 1991-1993 m. labai pakilus transporto kainoms bei suirus
jmonéms, kaimo gyventojai neteko galimybés dirbti didesniuo-
se miestuose.

Pagrindinés likvidavimosi priezastys — neefektyvi gamyba,
bendroviy nariy sutarimo stoka, turto valdymo ir bendrosios va-
dybos problemos.

Vyrauja nuomoné, kad kaimo ekonominé ir socialiné plétra
priklauso nuo zemés tikio gamybos organizavimo formy. Suirus

kolakiams, kuriy veikloje buvo daug neracionaliy momenty, kai-
mas sutriko, kaip socialiné sistema. Buve kolakiai, be gamybinés
ekonominés veiklos, vykdé aktyvig socialing bendruomenine
funkcijg, teiké kaimo gyventojams plataus spektro socialines pa-
slaugas, atliko tam tikrg kultaring ir $vie¢iamaja misija, ripinosi
gyvenvie¢iy infrastruktaros plétra ir prieZiara [7].

Kolakineé sistema buvo tapusi ne tik gamybos, bet ir kaimo
zmoniy gyvenimo badu. Privadia gamybos priemoniy nuosa-
vybe pagrjsta pavieniy ir neasocijuoty zemés tkio darbuotojy
gamybiné veikla yra ryskiai individualizuota ir neorientuota j
kaimo platesniy socialiniy funkcijy vykdyma.

Mokslinéje literataroje teigiama, kad Zmoniy tarpusavio
santykiai turéty bati grindziami nataraliais ry$iais. Tai rei$kia,
jog Zmones turéty sieti ne i$oriniai tarpininkai, o vidiniai - jy
turinys. Sitaip bendraujant zmogus jaucia zmogy kaip dvasine
vertybe, zadinancig jo paties dvasinguma. Pazindami Zmogy
kaip dvasing vertybe, suvokiame jo ry$j su savimi. Taigi Zmo-
gaus rys$ys su zmogumi i§ esmés yra toks pat asmenybés tobu-
1éjimo budas, kaip ry$ys su bet kuriuo kitu gyvenimo reiskiniu.
Straipsnio autoriy tyrimu nustatyti esminiai veiksniai, turintys
jtakos ZUB darbuotojy tarpusavio santykiams: dalykinis ben-
dravimas (50%), draugiskumas (25%), tarpusavio reiklumas
(42%), pagalba darbe (32%) bei tarpusavio pagalba (26%).

Tyrimo duomenimis, ZUB darbuotojy asmeninius ir profe-
sionalumo bruoZus pagal reik§minguma (skaléje nuo 1 (reiks-
minga) iki 5 (nereiksminga)) ZUB vadovai vertina taip:

1) produktyvus ir kirybinis darbuotojo savarankiskumas at-
liekant uzduotis;

2) gebéjimas bendrauti ir bendradarbiauti (socialiné dar-
buotojo kompetencija);

3) individo patikimumas ir sgZiningumas atliekant uzduotis;

4) greita orientacija pakitusioje veiklos aplinkoje (strateginé
darbuotojo kompetencija);

5) profesinés Zinios, mokéjimai, jgiidziai (vertinamos ne tik
konsultuojamosios, bet ir procedirinés zinios) bei tolerancija ir
geografinis mobilumas atliekant darbdavio uzduotis [10].

Rinkos principais grindZiamame veiklos pasaulyje formuo-
jasi Zemdirbisky profesijy darbo rinka, kuri vertinama kaip dar-
bo jégos pirkimo ir pardavimo ekonominiy santykiy sistema.
Joje formuojasi atitinkamas darbo pasitlos ir paklausos darbo
santykis bei darbo jégos kaina. Zemdirbiskos profesijos niekuo-
met nepasizymeéjo savo dideliu populiarumu, nes nedaug $ios
profesijos Zmoniy orientuoti j aukstesnio lygio poreikiy tenkini-
ma, kai savo profesine veikla siekiama ne tik uZsitikrinti sau pra-
gyvenima, bet ir saugoti, puoseléti nacionalines etnokultirines
kaimo vertybes, gamta, akio ar bendrovés darbuotojy sveikata,
ju socialinj sauguma [3].

Analizuojant ZUB darbuotojy darbo motyvus, pirmenybé
teikiama darbo uzmokesciui (80%), jtampos nebuvimui (5%),
galimybei naudoti profesinius gebéjimus (10%) ir kolektyvui
(5%) [10].

Galima teigti, kad pasirinktieji ZUB darbuotojy motyvai yra
pakankamai svarbis ir, tinkamai juos skatinant bei nukreipiant
pageidaujama linkme, galima siekti gery veiklos rezultaty.

Siandien pragyvenimo lygis, lyginant su 2-3 mety laiko-
tarpiu, pastebimai auga, ta¢iau rapes¢iy jis kelia daugeliui.
Susidarus su materialinémis problemomis, aktualiausiu darbo
motyvu vis délto lieka darbo uzmokestis. I§ darbuotojy atsaky-
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my suZinota, kad darbo uzmokestis dél sezono kinta nuo 550 Lt
(#iemg ir pavasarj) iki 650 Lt (vasara ir rudenj). Zemés fikio ben-
droviy specialisty darbo uzmokestis kinta nuo 850 iki 950 Lt.

Batina akcentuoti, kad agrarinés gamybos sezoniskumas lemia
struktiirinius pokycius ZUB darbuotojy biudZetuose, taip pat paja-
my dydzio netolyguma tam tikrais mety laikotarpiais. DidZiausia
nepritekliy kaimo Zmonés patiria pirmajj mety pusmetj, kai pa-
jamy i§ Zemés akio lyginamoji dalis Zenkliai sumazéja.

Neisplétota Zemés rinka, pasenusi gamybiné infrastruktira,
menbkas $alies ekonomikos augimas riboja Zemés tkio vystyma-
si. Mazas gyventojy uZimtumas, mazos Zemeés iikio produkcijos
kainos ir atsiskaitymas ne laiku uz parduotg produkcija, maza
kaimo ekonominés veiklos jvairové daro neigiama poveikj kai-
me gyvenanciy Zmoniy pajamoms, jy kokybei [8].

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis,
kaimo gyventojai gauna maziau pajamy negu miestie¢iai. Kaime
gyvenancios Seimos nariui per ménesj tenka vidutiniskai 310 Lt
pajamy. MaZzos pajamos ir darbo stoka sukelia dideliy socialiniy
sunkumy [14].

Socialinés kaimo gyventojy atramos stoka, salygota defor-
muoty bendruomenés santykiy, yra labai svarbi jy sutrikimo
priezastis. Kaimo gyventojy dvasingumg ugdo $eima, mokykla,
bendruomeng, kultiros jstaigos ir kitos institucijos. Jos vykdo
socializacija, kontroliuoja elgesj, sudaro salygas karybinei veiklai
ir galiausiai lemia Zmoniy bendravimg. Nepriklausomybés me-
tais Lietuvoje pradéta vykdyti agrariné reforma Lietuvos kaimui
ir jos gyventojams atne$é ne tik teigiamy poky¢iy. Uzdaromos

1 lentelé. Vartojimo iSlaidos mieste ir kaime 2004 m. (Lt ir %)
Table 1. Living costs in town and rural area 2004 (Lt, %)

mokyklos ir bibliotekos, bankrutuojantys kultaros namai dar
labiau atitolina kaimo gyventojus nuo dvasiniy vertybiy porei-
kio. Laisvalaikiui, pramogoms ir kultirai viena kaimo $eima i$-
leidZia vidutini$kai 6,1 Lt per ménesj, arba 2,0% visy vartojimui
skirty i8laidy. Svietimui isleidZiama 0,4 Lt per ménesj, o tai su-
daro 0,1% vartojimo i8laidy. Alkoholiniams gérimams ir tabako
gaminiams viena $eima vidutiniskai per ménesj i$leidzia 15,1 Lt,
arba 6,5% vartojimo islaidy, t. y. trigubai daugiau, nei kultarai ir
$vietimui (1 lentelé).

Mokslinéje literatiroje teigiama, kad santykius su Zmonémis
formuoja gyvenimo filosofija, t.y. kaip suvokiamas Zmogus, jo
siekiai, kas lemia tam tikrg jo pasirinkima [12]. Daug priklauso
nuo to, ar sugebama jzvelgti Zmogaus elgesio motyvus, suprasti
poreikius, ar j juos atsizvelgiama. Net kai Zmogus nereiskia savo
nuomonés apie kitus, ji juntama i$ jo elgesio. Pavyzdziui, jei ben-
drovés vadovas pasidomi darbuotojo sveikata, paklausia, ar gerai
praleido savaitgalj ir pan., sakoma, kad jis rapinasi pavaldiniais,
tiki, kad nuo$irdis asmeniniai santykiai teigiamai veiks darbo
rezultatus. Taigi vadovo poZidris j kolektyva, noras (ar nenoras)
zinoti, kas veikia Zmoniy elgesj darbe, kas Zadina ir kas slopina
iniciatyva, atsispindi jo elgesyje. Psichologinis klimatas Zemeés
tikio bendrovése buvo jvertintas +8 (10 baly skaléje). Galima
daryti i$vada, kad bendrovés vadovai rapinasi darbuotojais,
stengiasi jiems padéti iskilus nenumatytoms kliatims ar darbo
klausimams.

Daznai tenka girdéti ZUB vadovus sakant, kad blogai
dirbantj galima bematant atleisti, nes j jo vieta ateis vienas i§

1Slaidy rasys Mieste Lt Mieste % Kaime Lt Kaime %
Types of costs In town, Lt In town, % In rural area, Lt In rural area, %
Visos var'to'Jlmo islaidos 466,7 100 310 100
All living costs
Piniginés vartc.)Jl.mo islaidos 4133 885 232 748
Monetary living costs
13 jy: maisto produktai
Among them: food 1683 40,7 101,4 43,7
Alkoholis, tabakas
Alcohol, tobacco 174 42 151 6>
Drabuziai, avalyné
Clothes, shoes 37 89 2155 92
Bustas, vanduo, kuras 62 15 203 12,6
Home, water, fuel
Busto apstatymag namy apyvokos jranga 207 5 138 59
Furnishing, houseware
Sveikatos apsauga 15,1 36 104 44
Health services
Transportas 32 7.7 187 8
Transport
Rysiai 3,38 09 39 16
Communication
Svietimas
Education 18 0,4 04 0,1
Laisvalaikis, kultdra 16,4 39 6,1 26

Leisure, culture

Saltinis: Namy dikio pajamos ir i¥laidos 2004—2005. Vilnius: Statistikos departamentas prie LR Vyriausybés.
Household incomes and costs 2004—2005. Vilnius: Statistical Department under the Government of the Republic of Lithuania.
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daugelio neturin¢iy darbo, bet norin¢iy dirbti Zmoniy. Toks va-
dovas akivaizdZiai remiasi nuostata, kad baimé prarasti darbg
skatina gerai dirbti. Ta¢iau bijodamas netekti darbo, Zmogus ne-
butinai stengiasi kuo geriau viska padaryti. Jis gali pradéti imi-
tuoti intensyvig veikla, iesko budy jsiteikti vadovui, pataikauja.
Toks elgesys padeda i$saugoti vieta, ta¢iau darbo rezultaty ne-
gerina. Bloga darbuotoj atleidus, panasioje situacijoje atsidires
naujas Zmogus po kurio laiko gali pradéti jaustis bei elgtis pa-
nasiai kaip jo pirmtakas, ir istorija ima kartotis. Nemokantis pa-
taikauti — bus atleistas.

Jei vadovas, kontroliuodamas darbg jkyriai pastebi ir fiksuoja
klaidas, o paskui grieztai uz jas baudzia, Zmogus visa savo déme-
sj bei energija ima skirti tam, kad tik nesuklysty. Nuolatiné bai-
mé slopina iniciatyvumga, neleidzia ieskoti naujy veiklos buady,
taigi mokytis ir profesiskai tobuléti.

Lietuvoje vyrauja smulki Zemdirbysté, Zemas mechani-
zavimo lygis, daug ranky darbo. Zemés iikio subjektai nuolat
susiduria su kapitalo trikumu. Vyrauja susidévéjusi techni-
ka, pasenusios technologijos. Nors moderniausioms gamybos
priemonéms jsigyti traksta finansiniy istekliy ir j Zemeés akj
beveik nepatenka kapitalas i§ kity ekonominés veiklos sfery,
ta¢iau mazéja nekvalifikuotos darbo jégos paklausa. Pastebima
tendencija, kad zemés tkyje didéja paklausa aukstos kvalifi-
kacijos, naujy profesijy darbuotojy: zemés wkio buhalterinés
apskaitos ir finansy, zemés tkio verslo vadybos ir paslaugy sfe-
ros, ta¢iau kaimo administravimo gebéjimai $alyje tik formuo-
jasi. Kompetencija bei atsakomybé zemés tkio ir kaimo plétros
klausimais yra i§skaidyta tarp $alies vyriausybei priklausanciy
regioniniy institucijy, apskrities vir§ininko administracijos ir
vietos savivaldos. Jau¢iama koordinavimo ir partnerystés sto-
ka. Ieskant budy sutrikusiems visuomeniniams rys$iams kaime
atkurti, svarbu, kad atsirasty iniciatyviniai socialiniy sistemy
centrai [3].

Zemés iikio modernizavimas ir struktiiry pertvarkymas le-
mia naujus kvalifikacinius kaimo Zmogiskyjy istekliy reikalavi-
mus. Vykdant intensyvy mokyma, perkvalifikavima, konsultavi-
mga ir informacijos teikimg siekiama i§ esmés gerinti Zmogiskuyjy
iStekliy gebéjimus, efektyviai valdyti aking veikla, kvalifikuotai
vykdyti jos pertvarkymus, parengti darbo isteklius naujoms kai-
mo ir miesto profesijoms, padidinti kaimo darbo istekliy gali-
mybes darbo rinkoje [1].

Analizuojant darbuotojy reikalingiausius asmeninius bruo-
#us, ZUB vadovai tyrimo metu jvardijo saZiningumg ir atsa-
komybe. Savo darbg kaip reikalaujantj atsakomybés jvardijo
55% respondenty. Tai paaiskinama atliekamo darbo specifika.
Kadangi bendroviy pagrindiné veikla yra zemés tikio augaly au-
ginimas, todél nuo darbuotojy saZiningumo auginant, rasiuojant
ir transportuojant Zemés tkio produkcija priklauso gaunamos
bendroviy pajamos. Sveika, nepazeista produkcija turi geresne
preking i$vaizda, todél jos realizavimo kaina gali bati didesné.

Lietuvos Respublikos Konstitucijoje numatyta, kad kiekvie-
nas pilietis turi teise i darbg ir $vietimg. Darbuotojai, igije spe-
cialybe, dirbdami gali mokytis, tobulinti kvalifikacija. Profesinés
kvalifikacijos tobulinimas yra mokymo ir mokymosi procesas,
orientuotas i$plésti iSmoktas arba jgytas profesines Zinias, gebé-
jimus, nuostatas bei elgsenas. Tiek teoriniame, tiek praktiniame
lygmenyse profesinés kvalifikacijos tobulinimas yra glaudZiai
persipynes su jvairiomis bendrojo suaugusiy Zmoniy lavinimo,

besitesiancio visa jy gyvenima ir dazniausiai vadinamo testiniu
arba nepertraukiamu ugdymu, formomis [7].

Vyrauja nuomoné, kad profesinio tobulinimo pagrindas
dazniausiai yra susijes su vienu i vidiniy priestaravimy, kuriuos
darbuotojas patiria dél sgveikos su tam tikrais ar norimais po-
ky¢iais. Profesinés kvalifikacijos tobulinimas jgalina darbuotoja
judéti,horizontaliai“ arba ,vertikaliai®; t. y. pradéti vykdyti veik-
los funkcijas, kurias atitinka papildomai jgytos kvalifikacijos.
»Horizontalusis“ judéjimas dazniausiai susijes su profesiniu spe-
cializavimusi, ,,vertikalusis“ - su pareigy, reikalaujan¢iy naujy
mokéjimy, uzémimu (pvz., vadovaujanciy pareigy). Siuo atveju
postamj profesinés kvalifikacijos tobulinimui suteikia bendro-
viy vadovai, atkreipdami démesj j darbuotoja, savo savybémis
tinkantj tam tikrai funkcinei vietai.

Personalo kvalifikacijos tobulinimo politika turéty bati su-
sijusi su jos tikslais ir vystymusi. Gaila, bet dauguma vadovy tai
vertina tik i$ finansinés — kasty puseés, tuo tarpu tai gali tapti ren-
tabiliomis investicijomis [15].

Tiriant ZUB darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo aspektus,
nustatyta, kad tik 18% respondenty dalyvauja specializuotuose
mokymo kursuose, seminaruose ir dalykinése konferencijose.
Kity respondenty nesuinteresuotuma kvalifikacijos tobulinimu
bty galima paaiskinti per mazu darbo uzmokesciu, nes darbuo-
tojai negali tobulintis gaudami minimalias pajamas. Bendrovés
kol kas néra pajégios kompensuoti darbuotojams kvalifikacijos
tobulinimo i$laidy. Antraja priezastimi baty galima jvardyti i§
praeities susiformavusj poziarj apie kvalifikacija. Prie§ de$imt-
metj profesiniai interesai, darbiné veikla gana glaudzZiai siejosi su
ekonominés gerovés siekimu (nes atlyginimo galimybés turéjo
iSankstines ribas) ir buvo grindziama elementariy pragyvenimo
salygy garantijy, socialinio legalumo jgijimo bei saves realizavi-
mo ir saves jtvirtinimo. Profesionalumo, kvalifikacijos siekimas,
t.y. interesas tobuléti specialioje srityje, gerai ja iSmanyti, kvali-
fikuotai, kairybiskai atlikti savo darba, jei ir buvo aktualus, bet
visai negyvenimiskai batinas reikalas. Socialiniy garantijy, kon-
kurencijos ir ekonominiy stimuly nebuvimas salygojo tai, kad
profesiné darbiné veikla galéjo nebati intensyvi, visus Zmogaus
siekius jungianti veikla. Jai paprastai buvo buadingas nedidelis
fizinis kravis, apylygés materialinés buitinés salygos ir pakanka-
mo pragyvenimo lygio uztikrintumas.

Lietuvai jstojus j Europos Sajunga $alies gyventojams su-
kuriamos prielaidos vienodomis salygomis migruoti jos vals-
tybiy darbo rinkose, i§vengti ryskaus darbo jégos i$naudojimo,
skatinti perimti naujausias pazangias gamybos technologijas.
Zemdirbisky profesijy veikloje yra ryskis specifiniai veiksniai,
turintys tiesioginés jtakos jy profesinio ugdymo turiniui, struk-
tarai ir metodologijai. Todél labai svarbi yra Zemdirbisky profe-
sijy ugdymo turinio metodologija bei veiksniai, kuriais pastaroji
yra grindZiama [8].

Batinas suderinamumas valstybés ekonomikos strategijo-
je bei Zemdirbisky profesijy rengimo sistemoje, darbdaviams
mazai rapi kultarinis basimyjy zemeés akio kvalifikuoty darbi-
ninky ir specialisty ugdymas, nejvertinus vertybiniy orientacijy
jaunam Zmogui, jgijusiam nepopuliarig Zemdirbiska specialybe,
sunku prisitaikyti gyvenime.

Siuolaikinei kaimo socialinei aplinkai biidinga tai, kad pa-
grindinis profesinés veiklos proceso organizatorius yra pats ZUB
darbuotojas. Jo kompetencijos raiskoje turi biti ne tik gebéjimai
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atlikti techninius, technologinius Zemés tkio produkty gamybos
veiksmus, bet ir gebéjimai reguliuoti socialinius santykius vi-
suose socialinés aplinkos lygiuose bei strateginé kompetencija,
kuri pasireiskia apibendrintu Zemdirbisku veiklos vertinimu,
racionaliu procesy planavimu, efektyvios veiklos praktiniu de-
monstravimu.

Vyrauja nuomoné, kad atviros informacinés visuomenés
karimas - visy lygiy komunikavimo tarp profesinio ugdymo si-
stemos dalyviy galimybiy uztikrinimas. Siuo atveju labai svarbi
yra aktyvi sgveika su paciais ZUB darbuotojais, siekiant racio-
naliai panaudoti jy gamybine baze mokymui i$vengiant dideliy
i8laidy.

Nagrinéjant darbuotojy ankstesniy interesy specifika ir grin-
dziant jy pazintinj, kultarinj aktyvumg, reikéty atsizvelgti ne tik
j buvusias ekonomines, bet ir j politines tuometinés visuomenés
salygas. Visuomené buvo uzdara, t. y. egzistavo vadinamoji ,,ge-
leziné uzdanga®, kuri apribojo informacijg, neleido Zengti koja
kojon su pasauliniais pasiekimais, stabdé naujy, originaliy ten-
dencijy paplitimg, saugojo nuo ,,persisotinimo*. Siekimas verztis
i§ apibrézto rato didino imluma naujovéms, nepilnavertiskumo
komplekso kompensavimas skatino dométis viskuo, kas buvo
pasiekiama. Paprastai pasiekdavo tos naujovés, kurios jau buvo
pripazintos pasauliniu mastu. Taip buvo apsiribojama nuo vieti-
niy menkaver¢iy reiskiniy srauto [2].

ZUB vadovai socializmo s3glygomis nesukaupé reikiamo pa-
tyrimo darbuotojy motyvavime, nes, kol nebuvo konkurencijos
ir bankroto pavojaus, jie nebuvo suinteresuoti motyvavimu taip,
kaip juy kolegos Vakaruose. Todél greitai surasti optimalius ir ga-
rantuotus ZUB darbuotojy motyvavimo problemos sprendimus
vilties nedaug. Svarbiausia geriau panaudoti turimus isteklius,
sugrieztinti darbo jvertinimo salygas, patikslinti kokybés reika-
lavimus, siekti, kad jvertinimai bity teisingesni, o reikalavimai
logiski, visiems Zinomi ir suprantami.

Kaip teigia uzsienio $aliy ekspertai [5, 6, 9], problema, susieta
su gebéjimy realizavimu, egzistuoja ne tik Zemés tkio sektoriu-
je, bet ir visoje 3alyje. Siuo metu Lietuvoje ekonominiy sistemy
transformacijos laikotarpiu reiSkiasi akivaizdi disproporcija
tarp jgimty ir jgyty gebéjimy. Pereinamojo laikotarpio pradzioje
vyravo jgimti gebéjimai — avantiarizmas, greitas ir besalygiskas
pasipelnymas, naudos siekimas dél ekonominés aplinkos nesu-
siformavimo. Savaime suprantama, kad pereinamojo laikotarpio
pradzioje labai mazai zmoniy ugdé kvalifikacinius gebéjimus.
Dauguma jy buvo uztikrinti (tiksliau juos aplinka verté taip ti-
keti ir veikti) savo jgimty sugebéjimy pranagumais ir galia.

Vis pilniau besiformuojant rinkos ekonominei sistemai,
reik$mingesniais tapo jgyti gebéjimai (Zinios bei praktinis pa-
tyrimas, padedantys zmogui surasti unikalias prasmes unikalio-
se situacijose, priimti nepriklausomus autentiskus sprendimus).

Besikeiciantis darbo pobiidis skatina ZUB vadovus ieskoti
tokiy darbuotojy, kurie gebéty: spresti darbdavio veiklos srities
problemas; dirbti komandoje; bati komandos lyderiu; rodyti ini-
ciatyva ir laiku atlikti darbus; atsakingai vykdyti uzduotis; buti
pasirenge nuolatos mokytis; laikytis taisykliy ir atitinkamy elg-
senos normy; sumaniai daryti poveikj kitiems zmonéms; vengti
konflikty arba gebéti juos reguliuoti; daugiausia démesio skirti
klientams; racionaliai adaptuotis prie pakitusiy arba naujy veik-
los salygy; iSlaikyti teigiamg ir entuziastingg poZiarj j profesine
veikl, netgi jei situacija yra sudétinga.

Saliai gyvenant rinkos salygomis, ZUB darbuotojy profesijas
buatina vertinti kaip dél kaimo socialinés, ekonominés aplinkos
jtakos susiformavusias atitinkamas veiklos rasiy kombinacijas,
pagristas jose vyraujan¢iomis profesinémis Ziniomis, reikalin-
gais mokéjimais bei gebéjimais ir sukuriancias prielaidas ten-
kinti savo ar asmeny grupés savisaugos ir saviraiSkos poreikius.
Savirai§kos poreikiy tenkinimo profesingje veikloje aspektas
uztikrina nuostatas, kad Zmogus gali tapti tuo ir vykdyti tokia
veikla, kiek jis yra talentingas, gabus, valingas, savarankiskas.
Zemdirbisky profesijy atstovams tai ypa¢ aktualu. Nesant valsty-
binio profesinés veiklos reguliavimo, ZUB darbuotojams svarbu
patiems savarankiSkai matyti galimas jy veiklos rasiy kombi-
nacijas, kurios atsiranda rinkos veiksniy pagrindu. Siuo atveju
darbuotojai turi pasizymeéti produktyviu ir karybisku savaran-
kiskumu, nes jiems daznai tenka savarankiskai daryti atitinka-
mas veiklos rasiy kombinacijas, kurioms turi jtakos dinamiski
poky¢iai.

Vyrauja nuomoné, kad kiekvienas Zmogus ateina dirbti su
savais lakes¢iais, todél negalima tikétis, jog vadovo pasirinkti
motyvavimo budai visus veiks vienodai. Taip pat negalima ti-
kétis, jog po kiekvieno paskatinimo darbo motyvacija sustiprés,
taciau vadovas gali daug prisidéti prie motyvacijos paskaty k-
rimo.

Pazymétina, kad kaip paskirstymo pagal darbg forma, darbo
uzmokestis uztikrina asmeninj materialinj darbuotojy suintere-
suotuma dalyvauti gamyboje. Darbo uzmokescio priklausomybé
nuo atlikto darbo kiekio ir kokybés rodo, kad jis yra priemoné,
skatinanti visuomenés narius dirbti pagal geb¢jimus, taip pat
vystyti tuos gebéjimus, tobulinti kvalifikacijg. Kvalifikuotas dar-
bas per laiko vieneta sukuria daug materialiniy vertybiy ir ge-
resnés kokybés. Todél uz kvalifikuotg, sudétinga darba turi bati
mokama daugiau, negu uz paprasta.

Analizuojant ZUB darbuotojy poziiirius, nustatyta, kad 67%
stengiasi gerai dirbti ir noréty bati pervesti j geriau apmokama
darba. Sis faktas jrodo, kad bendrovés darbuotojy nasumo didi-
nimas, susietas su darbo uzmokes¢iu, yra pagrindiné priemoné.

Galima teigti, kad ZUB vis dar pasireiskia trumparegiskos
politikos bruozai. Vidiné politika vis dar nemotyvuoja darbuo-
tojy dalyvauti gerinant darbo procesa. Gyvenimas $ia diena ir
gerove, siejama vien su finansinémis investicijomis ir materia-
linémis priemonémis, nesuvokiant ir pakankamai nevertinant
zmoniy karybiskumo ir vidiniy potencialiy galiy, atspindi teilo-
ristinius vadybos metodus, kurie Vakaruose klestéjo $io Simtme-
¢io pradzioje. I§ papildomy atsakymy susidaryta nuomoné, kad
uzmokestis uz darbg neuztikrina pragyvenimo darbuotojui ir jo
$eimai, todél jie yra priversti ieskoti kity pajamy $altiniy.

Mokslingje literatiroje pazymima, kad ne visos paska-
tos darbuotojams turi vienoda jtaka. Ta¢iau nustatyti, kuri yra
veiksmingiausia, nelengva. Tyrimo duomenimis, 80% ZUB dar-
buotojy vertina tik materialines, 0 20% respondenty renkasi ir
materialines, ir psichologines motyvavimo priemones. Siekiant
savo darbuotojus tinkamai motyvuoti, bendroviy vadovai pir-
miausia turéty i$siaiskinti motyvy rasis. Kuriant motyvavimo
sistema, privaloma atsakyti j klausimus: ,Kas dziugina darbuo-
tojus? Kokie jy poreikiai? Tai suZinoti néra paprasta. Taciau
motyvuojant netinkamai galima sulaukti atvirkstinio rezultato
- zmogus dirbs ne geriau, o blogiau. 95% respondenty nurode,
kad jokiy paskatinimy bendrovése netaikoma.
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Kaip zinoma, Lietuvos Respublikos darbo jstatymy kodekse
nustatyta paskatinimy uz sékmingg darbg sistema. Tai padékos
paskelbimas, premija, apdovanojimas vertinga dovana. Be i$var-
dyty, galima taikyti ir kitus paskatinimus. Tai gali bati priedai
prie atlyginimo, priemoka uz i§dirbtus metus, lengvaty suteiki-
mas, kai kuriose bendrovése dar islikes tryliktasis atlyginimas,
mokamos kalédinés atostogos ir panasiai.

Sovietmeciu psichologinio motyvavimo priemonés buvo
dirbtinai ,,i$pastos*, $iuo metu per daznai menkinamos. Tyrimy
duomenimis, psichologinés paskatos nesusijusios su aiskiai is-
matuojamomis ir jvertinamomis materialinémis vertybémis,
o0 vyresnio amziaus darbuotojy daznai biina vertinamos. O jei
paremiamos kokiu nors paskatos zenklu (suvenyru), jos turi su
materialinémis paskatomis nesulyginamaja isliekamaja verte.
Lietuvos ZUB vis dar toleruojamas poziiiris, jog vienintelis dar-
bo skatinamasis veiksnys turi bati pinigai, yra labai pavir$utinis-
kas ir neatitinka stiprios ekonomikos $aliy vadybos teorijos ir
praktikos [10].

Teigiama, kad nesant paskaty reikalavimai darbuotojams
yra neveiklas. Tiesa, socialiniy garantijy i$nykimas, nedarbo di-
déjimas $alyje privercia zmones labiau branginti savo darbo vie-
tg, taciau toli grazu ne kiekvienas gali sau leisti ramiai ir rimtai
dirbti tiesioginj darbg, negalvodamas apie tai, kur ir kaip galima
pelningiau parduoti savo gebéjimus. Nerimas dél ateities, uzgriu-
ve materialiniai buitiniai sunkumai Zlugdo Lietuvos gyventojus.
Poreikiy ,sumaterial¢jimas® susijes su ekonominiy problemy
gausumu, uzgoziandiu visas kitas gyvenimo puses, kai Zzmogus
negali atsiplésti nuo jj nuolat slegianciy riboty finansiniy gali-
mybiy. Visa tai dar labiau paastréja bendrame besiple¢iancios
vartojimo pasiilos fone, lyginant kuo toliau tuo labiau ekonomi-
niu pagrindu diferencijuotas Zzmoniy gyvenimo salygas. Bendras
vertybiy hierarchijos poslinkis j materialiniy vertybiy puse, di-
dziosios dalies nagrinéjamos grupés atstovy savo menko ekono-
minio statuso suvokimas ir neturéjimas ka prie§pastatyti tam,
nes ir patys yra nusivyle daugeliu anks¢iau i$pazinty, puoseléty
idealy, daznai sukelia nepasitenkinima gyvenimu, savimi, for-
muoja prastg saves vertinima. Tai griZtamuoju rysiu pasireiSkia
kaip negebéjimas prisitaikyti visuomenéje, galimybé tapti nar-
komanijos, alkoholizmo, kity socialiniy problemy prieZastimi.

ZUB DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIS

Visuotinai pripaZjstama, kad jvairiy tauty darbuotojai yra skir-
tingy charakteriy ir nuostaty. Pasaulyje egzistuoja nevienodos
darbuotojy motyvavimo priemonés, kurios lemia pasitenkinima
darbu. Pasirinkti efektyvias motyvavimo priemones vadovams
yra gana sudétinga, nes ne visos priemonés teigiamai veikia tam
tikros $alies darbuotojus. Istoriniais laikotarpiais darbuotojy
motyvavimo priemonés skyrési.

1930-1970 metais daugiausia démesio buvo skiriama dar-
buotojy saugumo bei materialiniams motyvams, todél motyva-
vimo priemonés apsiribodavo nekintamu darbo uzmokeséiu,
griezta kontrole, reglamentacija ir nuobaudomis.

1970-1980 metais didesne reik$éme jgavo bendravimo bei
afiliacijos motyvai, todél darbuotojai buvo motyvuojami tokio-
mis priemonémis kaip bendri darbuotojy susirinkimai, $ventés,
teigiamo psichologinio klimato tarp darbuotojy formavimu, in-
dividualiy laiméjimy jvertinimu ir t. t.

1980-1990 metais darbuotojai jtraukiami j valdymg, nusta-
tomi individualas ir grupiniai tikslai, tinkamai ir teisingai verti-
nami darbo rezultatai. Siam periodui biidingi socialiniai pagar-
bos bei pripazinimo motyvai.

1990-2000 metais koncentruojamasi j darbuotojy savirai$kos
bei potencialiy savo galimybiy realizavimo motyvus. Pradedamos
taikyti tokios motyvavimo priemonés kaip karjeros galimybes,
kvalifikacijos tobulinimas, jgaliojimy delegavimas ir t. .

I8analizavus darbuotojy veiklos motyvavimo priemones nu-
statyta, kad ankstesniais istoriniais periodais buvo taikomos tik
atskiros motyvavimo priemonés. Siuo metu motyvavimo prie-
moniy jvairové didesné, todél darbuotojy motyvavime turéty
buti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai.

Galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas priklauso nuo
individo, salygy ir laiko, jis néra pastovus, o nuolat kinta. Dél
tokio sudétingumo nejmanoma vienareik§miskai atsakyti, kaip
geriausiai motyvuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas pozitris
praplecia supratimg apie motyvacija ir suteikia papildomy ga-
limybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai vercia ieSkoti
naujy isei¢iy, mobilizuoti vidinius rezervus, keisti tradicinius
darbo ir valdymo metodus naujais, paZangesniais. Aktualesnis
tampa i$sivysciusiy Vakary $aliy patirties darbuotojy motyvavi-
mo srityje studijavimas ir adaptavimas misy salygomis. Né vie-
na motyvavimo teorija néra tobula, ta¢iau, Zinant jas, galima ras-
ti efektyviausias motyvavimo priemones bei metodus Lietuvos
darbuotojams [10].

Vyrauja nuomoné, kad darbo motyvacija yra susijusi su
klausimu: kodél Zmonés kg nors daro (arba susilaiko nuo veiks-
my), o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasi-
rinkimg tam, kad biity pasiektas norimas rezultatas. Zmogaus
darbo motyvacijos supratimas yra sudétingas. Asmens motyvai
jam paciam gali bati aiskas, bet pakankamai keblas kitiems. Kita
vertus,asmuo, patyres stresg, gali pats gerai nesuprasti savo veik-
los motyvy, ta¢iau jie suprantami apmokytam stebétojui. Savo ir
kity Zmoniy motyvy supratimas yra gana svarbus vadovaujan-
tiems Zmonéms. Nenuostabu, kad kiekvieno supratimas apie
kity Zmoniy darbo motyvacijg ir motyvus yra stipriai veikiamas
(turi didele jtakg) paciy pozitrio ar nuostaty j tuos Zmones.

Tyrimo duomenimis, ZUB darbuotojy motyvavimui skiriama
nepakankamai démesio. Geriausiu atveju bendrovéje darbuoto-
jams skatinti bandoma naudoti pavienes motyvavimo priemo-
nes. Skirtingiems darbuotojams yra aktualas skirtingi motyvai.
Vadovai privalo Zinoti, kad kei¢iantis darbo salygoms pavaldiniy
motyvai taip pat keisis. Motyvacinés veiklos galimybiy hierar-
chija padéty vadovams asmenybés mechanizmus-motyvus nu-
kreipti bendroveés ir paciy darbuotojy labui. Motyvacinés vadovy
veiklos tikslas — laiku pastebéti ir jvertinti darbuotojy motyvy
kaitg, renkantis darbuotojy motyvavimo schemas.

Tyrimy duomenimis [10], kol kas Lietuvos ZUB darbuotojy
motyvavimo modeliai néra taikomi. Besikei¢ian¢ios rinkos saly-
gos, sunki ekonominé padétis, nuolatiné bankroto grésme, silpna
jstatymy bazé, patirties gyvenimo rinkos salygomis stoka, maZas
darbuotojy aktyvumas riboja racionaliy motyvavimo modeliy
diegimo galimybes zemés tikio bendrovése. ZUB vadovai, per-
imdami patirtj i$ kity valstybiy, pradeda naudoti uzsienio $aliy
motyvavimo modeliy elementus, tatiau ne visiems tai sekasi,
nes dél nepakankamy teoriniy Ziniy ir praktikos stokos moty-
vavimo modeliy diegimas, be pakankamai i§samios analizés,
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mechanigkas arba visai ignoruojamas darbuotojy. Ziniy ir pa-
tirties stoka, taikant motyvavimo modelius ZUB, yra viena svar-
biausiy vadybos problemy. Teoriniy koncepcijy, uzsienio $aliy
motyvavimo sistemy ir Lietuvos darbo motyvacijos, elgesio bei
ZUB darbuotojy motyvavimo tyrimu nustatyta, kad egzistuoja
bendrieji (visuotiniai) motyvavimo désningumai.

Darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti tuos moty-
vavimo elementus, kurie biidingi konkrecios ZUB vadovams ir
darbuotojams.

Remiantis teoriniais ir praktiniais tyrimais, parengtas ZUB
darbuotojy motyvavimo modelis. Pagrindiniai modelio elemen-
tai pateikiami 2 lenteléje.

Sitlomo motyvavimo modelio pagrindas — ekonominiai po-
reikiai ir bendrovés pelno maksimizavimas. Darbuotojai bty
motyvuojami pinigais (darbo uzmokesciu, premijomis, priedais
ir kt.). Taikant minétg modelj, nuolat kintama darbo uzmokes-
¢io dalis tapty skatinamaja priemone, o premijos biity mokamos
tik uz nurodyty uzduociy iSankstinj ir kokybiska jvykdyma.
Konkreciais kriterijais vertinant darbo uzmokestj galéty buti
darbuotojy produktyvumas ir darbo kokybeé.

Darby jvairové priklausomai nuo galimybiy leisty darbuoto-
jams jvertinti savo pastangas. Gery rodikliy galima pasiekti tik

2 lentelé. ZUB darbuotojy motyvavimo modelis
Table 2. Model of employees’ motivation in agricultural companies

tada, kai vadovai rapinasi darbuotojy gerove, taiko socialines,
ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones, derinda-
mi personalo ir bendrovés interesus.

Modelyje akcentuotinas ZUB teigiamas vadovy elgesys, api-
mantis pavaldiniy nuomoniy ir sitlymy i$klausyma, dalyvavima
priimant sprendimus, susitikimus su pavaldiniais jy darbo vietose.

Darbuotojy pasitikéjimo savimi didinimas keisty darbuotojy
pozitrius i atliekamg darba, o individualiy darbuotojy laiméjimy
vertinimas suteikty galimybe kilti karjeros laiptais. Vadovai, skirs-
tydami apdovanojimus, turéty atsizvelgti j uzduociy sudétinguma,
ju reik$me, darbo salygas, darbuotojy gebéjimus bei kvalifikacija
ir — svarbiausia — darbuotojy aspiracijy ir lakes¢iy lygj: apdovano-
jimai turéty atitikti darbuotojy indélius (jnasus) j darba.

Darbuotojy informavima ir griztamajj ry$j ZUB uztikrinty
detalesné dalykiné informacija. Nuolatinis kvalifikacijos tobuli-
nimas turéty bati ne vien formalus, bet ir realus, paremtas in-
dividualia, motyvuota darbuotojy iniciatyva, jy aktyvia pozicija
ir atsakomybe. Dél to mokymo procese turéty vyrauti pazangis
mokymosi metodai. Profesinés kvalifikacijos tobulinimas turé-
ty tapti individualus, mokymosi formy, metody ir budy parin-
kimas priklausyti nuo besimokan¢iyjy individualios pozicijos.
Pazangios technologijos atnaujinimas laiku leisty mokymga or-

Materialinis atlyginimas
Salary

Saugumo garantijos
Security assurance

Socialiniai poreikiai
Social needs

Pripazinimas
Acknowledgement

Saviraiskos poreikiai
Needs of
self-expression

1. Nuolat kintama
darbo uzmokescio dalis /
Continually changing part

of salary

1. Fizinés darbo salygos
tenkinancios higienos nor-
matyvus ir darbuotojy reika-
lavimus /

Physical conditions of work
meeting hygiene norms and
requirements of employees

1.Vadovavimo metodi-
kos uztikrinancios darbo
nasuma /
Management methodics
ensuring working
efficiency

1. Konkretls darbuotojy
jtraukimo j sprendimy
priémima principai /
Particular principles of
employees’ involvement
in decision-making

1. Darbo pobudzio
pajvairinimas /
Variation of the

character of work

2. Fiksuotos ar
kintamos premijos /

2. Socialinis draudimas uztik-
rinantis darbuotojy socialine
apsauga /

2. Neformaliy santykiy
palaikymas, uztikrinant
gera psichologinj
klimata darbe /

2. Karjeros galimybés /

2. Specializuoty
uzduociy skyrimas /

Fixed and alternating L Maintenance of unfor- Career possibilities Assignment of
. Social insurance for . . .
premiums S . mal relations ensuring specialized tasks
employees’ social security - ;
positive psychological
climate
o 3. Darbo laikas 3. Informacijos sklaida 3 Ir\d.lwdua.llq.lr -
3. Priedai prie darbo o - L o grupiniy pasiekimy 3.|galiojimy
N o garantuojantis darbinguma / visoje bendrovéje / - :
uzmokescio / ’ ; ; vertinimas / delegavimas /
Labour hours ensuring Information spread in all . L -
Extra pays to salary . . A Evaluation of individual Delegation of powers
working capacity organization

and group achievements

4. Rysys tarp uzmokescio
ir darbo kokybés /
Links between salary and
work quality

4. Nemokamas darbuotojy
sveikatos tikrinimas /
Free health control

4. Profesiniy
gebéjimy ir veiklos
suderinamumas /
Compatibility of abilities
and performance

5. Konkretus kriterijai jver-

tinant darbo uZzmokest;j /

Particular criteria of salary
evaluation

6. Papildomos jmokos
pensijy fondg /
Extra pays to pension fund
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ganizuoti jvairiomis, nuo mokymo vietos, laiko, mokymo pro-
gramos ir kity parametry nepriklausanc¢iomis, formomis.

Motyvacijos teorijy ir darbuotojy motyvavimg stiprinanciy
bady jvairové rodo $ios problemos svarbg sprendziant jvairius
bendroviy gyvavimo klausimus. Sie biidai praktiskai realizuoja-
mi jau daugelyje industriniy $aliy, ta¢iau Lietuvoje jie dar néra
sistemingai taikomi.

Darbo motyvacija ir darbuotojy motyvavimas — labai plati
tema. Cia negalima pateikti konkre¢iy recepty. Tadiau gilintis j
ja tikrai verta. Vadovas, kuris tuo nesidomi, rizikuoja bendrovés
veiklos sékme.

ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Motyvacijos specialisty teoriniai darbai ir atlikti eksperimen-
tai jrodo darbuotojy motyvacijos svarba darbo rezultatams, t.y.
darbuotojy motyvacija yra vienas darbo efektyvumo rezervy.

2. Darbuotojy motyvacija ir elgesys priklauso ne vien nuo jy
individualiy savybiy, santykio su uzduotimi, bet ir nuo jy aplin-
kos. Todél kintant vienam i$ $ios sistemos elementy, kinta dar-
buotojo motyvacija.

3. Motyvavimo priemonés yra efektyvios tik tada, kai jos
atitinka stipriausius tam tikru momentu darbuotojy motyvus,
keiciantis socialinéms ekonominéms salygoms, kinta darbuoto-
jo motyvacija, todél batina keisti ir motyvavimo metodus, t. y.
motyvavimo metodai turi bati lankstas.

4. Darbuotojy motyvavimas turi buti tiesiogiai susijes su
bendrovés bendraja politika, strategija ir taktika. Galima teigti,
kad jis yra tiesiog organiskai suauges su vykdoma veikla, nes vi-
sur dalyvauja Zmonés.

5. Formuojantis rinkos santykiams pagrindinis darbo moty-
vas ZUB yra darbo uzmokestis. Esant Zemam gyvenimo lygiui ir
nepatenkintiems materialiniams poreikiams, vyrauja materiali-
niai darbo motyvai. Socialinis nestabilumas ir jtampa visuome-
néje aktyvuoja socialinius ir bendravimo poreikius.

6. Darbo motyvacijos tyrimy rezultaty analizé parodé, kad
pirmiausia batina pakeisti ZUB vyraujantj poziirj j darbuoto-
jus, kaip j nurodymy ir uzduociy vykdytojus. Toks samonés la-
zis negali jvykti staiga, to reikia siekti bendromis Vyriausybés ir
mokslo jstaigy pastangomis, skleidziant pazangius vadybos ir
darbuotojy motyvavimo metodus, kuriy tikslas yra didinti dar-
buotojy darbo motyvacija, paversti juos i§ vykdytojy — dalyviais.

Gauta 2007 02 24
Priimta 2007 05 03
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Lina Marcinkeviciuté, Rata Petrauskiené

EXPERIENCE AND PROBLEMS OF EMPLOYEES’
MOTIVATION IN AGRICULTURAL INDUSTRY

Summary

The real turn to market economy in Lithuania started in 1991. The econ-
omy reforms were accompanied by the inner processes in employees'
consciousness: their attitude towards life values and work motivation
changed. The article is meant to analyse the factors, means and man-
ners of employees’ motivation in agricultural industry. Differences in
employees’ attitude towards work, their honesty, responsibility, working
activity and quality of life were established. Changes of employees’ at-
titude towards work, their motivation during the transitional period to
market economy are highlighted.

Differences in theoretical and practical scientific decisions of em-
ployees’ motivation were established while developing their reliability
in particular conditions. On the grounds of theoretical and empirical
investigations, the employees’ motivation model in agricultural indus-
try was developed.

Key words: employees’ motives, motivation, needs, motivation
means, motivation model, market economy, attitude towards work, re-
sponsibility, wage
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OIIBIT U ITPOBJIEMbBI MOTUBUPOBAHIA
PABOTHUKOB HA CEJIbCKOXO34MCTBEHHBIX
HOPEONIPUATUAX

Peswme

B 1991 r. HavasicA peanbHbIN IOBOPOT K phIHOYHOI 9KOHOMMKe. Hapany
C X03A/ICTBEHHBIMY peopMamMy POTEKAIM BHEIIHMeE TIPOLeCChl U B
CO3HaHMM PabOTHUKOB, MEHSJICA B3IIAJ, HA )KM3HEHHDIE IPUOPUTETDI
U Ha MOTMBALNMIO. B cTaThe paccMaTpMBAIOTCA CPECTBA U CHOCOODI
MOTHMBMPOBAHNA PAGOTHUKOB CEMbCKOXO3AMCTBEHHDIX IIPEIPIUATIHIL.
YcTaHOB/IEHbBI Pa3/MyiiA BO B3IVIAZIAX [IEPCOHANA HA PABOTY, 4eCTHOCTD
J OTBETCTBEHHOCTD 32 Ka4ecTBO PaboThl 1 xu3HN. O60CHOBBIBAIOTCA

M3MEHEHNs OTHOLIEHN pabounx K paboTe ¥ MOTMBALIMM IIPY Iepe-
X0fie K PHIHOYHOI 9KOHOMMKE TP CMeHe COIMATbHO-9KOHOMITYECKIX
YCTIOBUIA. YCTAHOBIIEHO HECOOTBETCTBIIE TEOPETHUECKNX VI MPAKTITde-
CKVX pelIeHNIT, IPMHATHIX B JAHHBIX YCIOBIAX. Bo3HMKaeT Bompoc o
TOM, KaKJie PellleHIs, IpefiTaraeMble B 3apyOexHoil mTeparype, nep-
crexTyBHBI B JIuTe. Ha ocHOBaHMM TeOpeTUYECKNX U MPAKTIIECKUX
MCCIe0BAHMIT CO3[laHa MOJIE/Tb MOTUBMPOBAHNA PAOOTHIKOB Ha CeMb-
CKOXO3SICTBEHHBIX IIPeIPUATHAX.

KntoueBble coBa: MOTMBAINA, MOTUBBI Pabounx, MOTpeGHOCTH,
CpeficTBa MOTUBUPOBAHNA, CIIOCOOBI MOTUBMPOBAHIIA, MOZIETIb MOTH-
BJPOBAHIIA, PHIHOYHASA 9KOHOMMUKA, OTHOIIEHYE K pab0Te, OTBETCTBEH-
HOCTb, 3apIIIaTa



