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Anotacija

Siandieninés organizacijos veikia intensyvios konkurencijos ir labai dinamiskos i%orinés aplinkos salygomis. Siy
aplinkybiy kombinacijoje itin aktuallis tampa gebéjimai strategijoje identifikuoti tinkamus, efekta - pazanga duodancius
tikslus, bei gebéjimas pasiekti iSsikeltus tikslus. Organizacijos strategija tampa aktuali, kai reikia numatyti verslo plétros
krypti, kuriamy produkty ir teikiamy paslaugy paklausa, islikti rinkoje ir gauti pelno. Todél strateginis planavimas tampa
ypac svarbus stabilaus verslo pagrindas. Organizacijos norédamos pasiekti strategijoje suplanuotus tikslus, turi turéti
unikalius, i$skirtinius iSteklius. Vienas svarbiausiy — darbuotojai. Tai yra vienas sunkiausiai pasiekimy konkurenciniy
pranasumy. Turéti darbuotojus (zmogiskuosius iSteklius) néra svarbiausia uzduotis, svarbiausia uzduotis yra organizacijos
zinios, dalijimasis su darbuotojais bei gebéjimas strategiSkai kryptingai valdyti darbuotojus. Organizacijos vadovy
pagrindiné uzduotis tampa gebéjimas suderinti atskiry darbuotojy ir organizacijos tikslus, gauti geriausig rezultata bei kartu
pasiekti organizacijos uzsibréztus tikslus. Svarbu tampa ne tik turéti iSskirtinius zmogiskuosius isteklius, taciau ir sukurti
tokig motyvacing sistema, kuri salygoty darbuotojy prisidéjimg prie strateginiy tiksly jgyvendinimo.

Pagrindiniai ZodZiai: organizacijos tikslai, kuriama verté, darbuotojy motyvaciné sistema, darbuotojy motyvavimo
priemonés.

Ivadas

Temos aktualumas ir naujumas. StrategiSkai valdant organizacijg, darbuotojai (zmogiskieji
iStekliai) yra svarbiausias jos konkurencinio pranasumo $altinis, nes kuriant, jgyvendinant, valdant bei
kontroliuojant pacios organizacijos strategija dalyvauja organizacijos darbuotojai. Chan Su Jung & Geon
Lee (2012) teigia, kad jsipareigojimas darbui, tikslo specifiSkumas, misijos specifiSkumas gali prisidéti
prie organizacijy veiklos gerinimo. Mokslininkai teigia, kad siekiant padidinti tikslo svarba, iSorinis
atlygis, toks kaip padidintas atlyginimas ar paaukStinimas, turi biiti glaudziai susijes su veiklos lygiu, o
taip pat darbuotojo jsipareigojimas bei misijos specifiSkumas, kaip vidiniai motyvaciniai veiksniai, gali
turéti stipresnj rysj su organizacijos veikla nei pasitenkinimas atlyginimu, kaip iSorinis atlygis.

Darbuotojai yra ta organizacijos dalis, nuo kurios tiesiogiai priklauso jmonés veiklos rezultatai.
Visoms organizacijoms darbuotojy motyvacija yra aktuali, nes ne tik didina dirbanciyjy pasitenkinima
darbu, bet ir teikia apCiuopiamos naudos: produktyvesnis darbas, geresnis organizacijos jvaizdis,
patrauklios darbo vietos, noras islaikyti darbo vieta, garantuotos pajamos, uzimtumas. Jei darbuotojas
nejaucia pasitenkinimo darbu, néra pakankamai motyvuotas, jis gali pasirinkti kita, patrauklesng
organizacija. Todél organizacijos vadovui ypac svarbu islaikyti motyvuota darbuotoja, nes organizacija
investuoja j darbuotoja, o naujam darbuotojui surasti, jj paruosti reikalingos naujos papildomos 1éSos.
Todél svarbu surasti kompleksa motyvavimo priemoniy, sukurti organizacijos motyvacing sistema, kuri
tikty daugumai organizacijos darbuotojy. Svarbu tinkamai jvertinti, kas gali paskatinti darbuotojus,
sudominti siekti jmonés tiksly, suderinti jmonés ir darbuotojo asmeninius interesus (Viningiené, 2012).

Norint tinkamai uZztikrinti organizacijos veiklg, kintan¢iomis aplinkos salygomis, organizacija turi
turéti, jgyvendinti bei prizitréti objektyvig veiklos vertinimo informacija. Nuolatinis veiklos rezultaty
vertinimas, gautos informacijos analizavimas ir vertinimas, padeda jvertinti veiklos rezultatyvuma bei
efektyvuma ir priimti perspektyvinius valdymo sprendimus. Organizacijos veikla dazniausiai vertinama
taikant pavienius finansinius rodiklius arba finansiniy rodikliy sistemas, taciau tai gali pateikti nepilng
informacija apie organizacijos veiklos efektyvuma. Reikalingos veiklos vertinimo sistemos, kurios
savyje integruoja ir kitokius rodiklius, kurie gali nustatyti ne tik finansin¢ organizacijos biklg, bet ir gali
atskleisti ir veiklos problemy kilimo priezastis ir pasekmes. Todél organizacijos privalo nuolat vertinti
savo veikla, kurioje bity vertinami ne tik finansiniai, bet ir nefinansiniai rodikliai, t.y. tokie, kurie padeda
organizacijai pasiekti jvardintus tikslus, strateginius planus (Kozyritté, Tamulevicieng, 2018).
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Tyrimo problemg galima apibiidinti taip, kokie rodikliai identifikuojami organizacijy
strateginiuose planuose; kaip motyvavimo priemonés yra pasitelkiamos siekiant kurti organizacijai
verte.

Tyrimo objektas — motyvacinés sistemos vertés vertinimas.

Tyrimo tikslas — teoriskai suformuluoti motyvacinés sistemos vertés kiirimo modelj susietg su
strateginiy tiksly pasiekimu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti organizacijos tiksly formulavima.

2. Identifikuoti organizacijos motyvacinés sistemos sgsaja su darbuotojy tikslais, sukurta verte.

Tyrimo metodai: analiz¢, sintezé, lyginimas, apibendrinimas.

1. Organizacijos tiksly formulavimas moksliniy straipsniy pagrindu

Strategijos organizacijoms valdyti pradéta taikyti XX a. pradzioje. Jankiiniené (1998) teigia, kad
gerai parengta strategija garantuoja organizacijai sékme. Hofer ir Schendel (2001) strategija apibrézia
kaip taisykliy visuma, pagal kurias priimami valdymo sprendimai jvertinant pagrindinius veiklos tikslus,
situacijos analize ir planus, kaip naudoti turimus isteklius (Valentinavicius, 2009).

LukaSevicius, Martinkus (2002) teigia, kad organizacijos strateging esme atskleidzia S$ios
charakteristikos: strategija turi tam tikra nustatytg tiksline orientacija; parenkami strategijos veiksmai ir
priemongs jai jgyvendinti; strategija rengiama tam tikrai vidutinei trukmei (3-7 mety), siekiant nustatyti
perspektyva; strategija kuriama atsizvelgiant j jmongs iSteklius; strategija tuo efektyvesné, kuo daugiau
pridétinés vertés sukuriama organizacijai; strategija yra efektyvi, kai organizacija jgyja didesnj
konkurencinj pranaSuma.

Organizacijos iStekliai gali bati skirstomi j fizinj kapitalg, Zmogiskajj kapitala, organizacinj
kapitalg, o pagal savo prigimt]j gali biiti skirstomi j materialiuosius (fizinius, finansinius, technologinius)
ir nematerialiuosius (Zmogiskuosius, inovatyvius, reputacijos) isteklius.

Durkovi¢ (2009) teigia, kad tradiciniam pozitiriui j zmogiskyjy istekliy plétra budinga tai, kad jis
néra susietas su planuojamais jmonés tikslais. Technologijy plétra, radikalus masiny, naujy medziagy,
darbo metody, organizavimo, ziniy poky¢iai, struktiiriniai ekonomikos poky¢iai, staigus nuolatinis
poreikis tobulinti iSsilavinima, sparti ir intensyvi kova su konkurentais sukuria tradicinio poziiirio }
darbuotojy ugdyma organizacijoje keitimo prielaidas. Spartiis technologiniai ir struktiiriniai pokyciai,
kasmetinis ziniy senéjimas (ypa¢ specializuoty ziniy) reikalauja lanksCios organizacijos, kokybiSkai
kitokio vadovavimo ir valdymo, taip pat pritaikomy Svietimo ir mokymo sistemy.

Straipsnyje Durkovi¢ (2009) teigia, kad dabartinés zmogiskyjy iStekliy vystymo koncepcijos
tikslas — ugdyti darbuotojus, kad jie galéty ne tik darbui ir jgiidziams, bet ir mastymui, problemy
sprendimui, bendradarbiavimui, gebéjimui priimti atsakomybe ir pan. Siai koncepcijai buidingas
strateginis poziiiris j zmogiskyjy iStekliy ugdyma, t. y. ugdymo tiksly susiejimas su organizacijos
tikslais. Darbuotojy ugdymas yra pacios zmogiskyjy iStekliy ugdymo koncepcijos pagrindas. Kiti
iStekliai taip pat turi jtakos konkurenciniam pranaSumui, taciau labai menkai ir jy svarba daugiausiai
priklauso nuo darbuotojy. Zmogiskieji istekliai sunkiai pasiekiami konkurentams ir jie yra pagrindas
jgyvendinant organizacijos strategijg. Organizacija s€kminga tada, kai riipinasi savo darbuotojy gerove
ir s€ékme. Kiirybingi, iSradingi iSsilaving ir tinkamai motyvuoti darbuotojai, kurie nuolat atnaujina savo
jgtdzius, gali spresti susidariusias problemas bei konkuruoti naujoje verslo aplinkoje. Konkurenty
spaudimas, technologiné plétra ir globali rinka skatina plétoti zmogiSkuosius iSteklius (ISoraité, 2011).

Vasiliauskas (2005) kalbédamas apie organizacijos pranaSuma teigia, kad ilgalaikiai
konkurenciniai pranaSumai — tai pranasumai, kuriy reali nauda pasireiskia tuo, kad jy lengvai ir per ilga
laikg negali imituoti konkurentai. PranaSumai per ilgg laika turi tapti organizacijos iStekliumi, kultiros,
tradicijy, patyrimo ir pan. dalimi. Kulttra ir patyrimas susij¢ su organizacijos zmonémis, kuriy darbas
yra unikalus.

Suformuotos verslo strategijos nebus veiksmingos, jei nebus atsizvelgta ] organizacijos
zmogiskyjy istekliy poreikius. Todé¢l reikia parengti veiksmingas organizacijos zmogiskyjy istekliy
motyvavimo priemones, kurios pirmiausia biity nukreiptos darbuotojy saviraiskos poreikiy realizacijai,
nes §ie poreikiai dabar organizacijoms yra svarbiausi konkurencinio pranasumo uzsitikrinimo veiksniai.
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Kai darbuotojai yra patenkinti savo darbu ir realizuodami saviraiskg siekia jj geriau atlikti, tuomet jie
iSsiugdo specifinius, konkurenty sunkiai imituojamus gabumus, o tai padeda geriau patenkinti pirkéjy
poreikius ir kartu pasiekti geresniy sutarciy salygy su tiekéjais. Tai padidina organizacijos uzimama
rinkos dalj, nustatoma pagal verslo profilj, ir kelia veiklos pelninguma.

Lietuvoje ilga laika zmogiskyjy istekliy valdymas, darbuotojy motyvaciné sistema buvo vertinama
daugiau kaip administraciné veikla, o ne organizacijos strategijos dalis. Organizacija gali nepasiekti
iSkelty tiksly ir uzdaviniy, jei ji nevertins darbuotojy kaip strateginés galimybés jtraukti Zmones j jvairiy
problemy sprendimg. Organizacijos vadovai turi jvertinti darbuotojy galimybes, asmeninius tikslus su
organizacijos tikslais. Organizacijos gali susikurti savo konkurencinj pranasumg, valdydamos
zmogiskuosius iSteklius. Efektyviai valdant zmogiSkuosius isteklius, pritraukiant ir iSlaikant aukstos
kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus, kuriami dideli pajégumai. Tai maza rotacija, auksta
produkcijos kokybé, mazos gamybos iSlaidos, greitai ir sparciai jgyvendinama organizacijos strategija
(ISoraité, 2011).

ISoraité (2011) teigia, kad strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra glaudziai susijes su
tradicine zmogiskyjy istekliy praktika, tokia kaip atranka, mokymas, ugdymas, atlyginimas. Siekimas
konkurencinio pranasumo, panaudojant Zmogiskuosius iSteklius, reikalauja, kad veikla biity valdoma
strategisSkai perspektyviai. Straipsnyje pateikiami zmogisSkyjy iStekliy strateginio valdymo modeliai.
Autoré teigia, kad zmogiSkyjy istekliy funkcijos integravimas j strategijos formavima padeda strateginio
planavimo darbo grupei padaryti efektyvesnj pasirinkimg, kadangi zmogiskieji iStekliai jgyvendins
organizacijos strategija.

Imonés strateginés veiklos — tai zeméelapis, kuris padeda jmonei suprasti, kokia kryptimi ji juda,
leidzia nenukrypti bei greiciau ir efektyviau pasiekti uzsibréztus tikslus. Strateginio valdymo visuose
etapuose dalyvauja zmogiskieji iStekliai. Darbo apmokéjimas ir motyvacija bei darbuotojy ugdymas ir
kvalifikacijos kélimas yra tik du i$ keturiy zmogiskyjy istekliy strategijos elementy (zmogiskyjy istekliy
poreikio planavimo, darbo apmokéjimas ir motyvacija, zmogiskyjy iStekliy ir darbo aplinkos jvertinimo
sistema, darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos kélimas), kuris yra butinas, norint pasiekti uzsibréztiems
tikslams (ISoraité, 2011).

Strateginé kryptis

/ AN

Strateginis tikslas 1 Strateginis tikslas 2
(siekiamas rodiklis) (siekiamas rodiklis)

Uzdavinys 1
(esamas Ir siexiamas
rodiklis)

Uzdavinys 2
(esamas ir siekiamas
rodiklis)

Veiksmas, priemoneé Veiksmas, priemone

Veiksmas, priemone

Veiksmas, priemoneé

ar iniciatyva ar iniciatyva ar iniciatyva ar iniciatyva
reikalingi uzdaviniui || reikalingi uzdaviniui || reikalingi uzdaviniui || reikalingi uzdaviniui
pasiekti pasiekti pasiekt

pasiekti \
J

1 pav. Esminiai strategijos komponentai. Strateginiy tiksly Zzemélapis
Saltinis: Strateginis planavimas ir valdymas valstybés valdomose jmonése. Jzvalgos ir rekomendacijos. Valdymo
koordinavimo centras.

Kaip minéta, Zmogiskieji iStekliai (darbuotojai) dalyvauja visuose strateginio valdymo etapuose.
Organizacijos darbuotojai renkasi ir kuria organizacijas, kad kartu galéty pasiekti individualius ir
organizacinius tikslus, o planavimas yra esminé organizacijos plétros funkcija, siekiant tiksly. Chan Su
Jung & Geon Lee (2012) teigia, kad tikslo nustatymas ir jo tur¢jimas gali turéti jtakos motyvacijai ir
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individualiems darbo rezultatams. Mokslininkai rys§j tarp tiksly ir darbuotojy motyvacijos bei tarp tiksly
ir individualiy rezultaty aiSkina dviem aspektais — tikslo turiniu ir su tikslu susijusiomis darbo
nuostatomis. Tiksly turinys ir su tikslu susijusios darbo nuostatos yra du esminiai aspektai,
paaiskinantys ry$j tarp tiksly ir darbuotojy motyvacijos bei tarp tiksly ir individualiy rezultaty.

Tikslo turinys apibrézia, ko sickiama, o su tikslu susijusios darbo nuostatos atspindi darbuotojo
pozitrj j tiksla ir jo pasiryzimg ji pasiekti. Todé¢l kalbant apie tikslo turinj, galima teigti, kad tikslai
darbuotojui turi biiti aiSkas ir konkretlis, suprantami ir jgyvendinami, didinantys darbuotojy motyvacija.
Taip pat kartu ir sudétingi, bet pasiekiami tikslai, kurie skatinty darbuotojus stengtis, didinty
pasitenkinima pasiekus tiksla, stiprinty savigarba. Tikslo turinys turi sietis su individualiomis darbuotojo
vertybémis ir interesais, didinantys jsitraukimg ir motyvacija. Cia svarbus tampa griztamasi rysys ir
pripazinimas, nes organizacijos ar padalinio lyderis turi stebéti pazangg ir teikti griztamajj rysj, skatinti
darbuotojus siekti tiksly.

Su tikslu susijusiu darbo nuostaty poveikis motyvacijai ir rezultatams siejamas su
darbuotojo pasitikéjimu paciu savimi, vidine motyvacija siekti tikslo, jausmu, kad pats darbuotojas

Cww —

-----

Siekiant organizacijos tiksly svarbu, kad organizacijos ar padalinio lyderis jtraukty darbuotojus,
leisty jiems dalyvauti tiksly formulavime, o tai gali didinti darbuotojo jsitraukimg ir motyvacija; taip pat
nustatyty specifinius, iSmatuojamus, pasiekiamus, aktualius ir riboto laiko tikslus (SMART); suteikty
reikiamus iSteklius tikslui pasiekti; stebéty pazangg ir teikty griztamajj rysj.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos strategija ir tikslai glaudziai susije su
darbuotojuy motyvacija, nes aiSkiis, sudétingi ir prasmingi tikslai, kartu su teigiamomis su darbu
susijusiomis nuostatomis, skatina darbuotojuy jsitraukima, pastangas ir veda prie geresniy
individualiy ir organizacijos rezultaty.

2. Organizacijos motyvacinés sistemos sgsajos su darbuotoju tikslais

Chan Su Jung & Geon Lee (2012) teigia, kad jsipareigojimas siekti tikslo yra susijes su tuo, kaip
darbuotojas priima darba ar organizacijos tiksla ir pasiryzta jj pasiekti nepaisant sunkumy ar kliticiy.
Darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauke j savo darba, turés didesnj nora, tikslg pasiekti per savireguliacines
funkcijas, palyginus su tais, kuriy jsipareigojimai tiksly siekimui yra mazesni. Analizuodamas moksling
literattirg, Chan Su Jung & Geon Lee (2012) iskélé penkias hipotezes, kalbédamas apie valstybés
tarnautojus, taciau paZymintis, kad tai veikia ir kitose organizacijose: 1 H — darbuotojy jsipareigojimas
siekti darbo yra teigiamai susijes su jy suvokimu apie organizacijos veikla; 2 H — darbuotojy suvokimas
apie darbo ir tikslo specifikg yra teigiamai susijgs su jy suvokimu apie organizacijos veikla; 3 H —
darbuotojy suvokimas apie misijos specifikg yra teigiamai susijes su jy suvokimu apie organizacijos
veikla; 4 H — organizacijos strateginio planavimo gebéjimai yra teigiamai susije su valstybés darbuotojy
suvokimu apie organizacijos veiklg; 5 H — tikslo ypatybés (misijos specifiSkumas, darbo tikslo
specifiSkumas ir jsipareigojimas iki tikslo) individualiu lygmeniu ir (strateginio) planavimo gebé&jimai
organizacijos lygmeniu teigiamai sgveikauja numatant darbuotojy suvokimg apie organizacijos veiklg).
Chan Su Jung & Geon Lee (2012) remiasi Jung ir Rainey (2011) teiginiu, kad darbo ir tikslo
specifisSkumas turi teigiamos jtakos valstybés jstaigy darbuotojy darbo motyvacijai.

Organizacijos siekia turéti kuo geresnius veiklos rezultatus, nes tai garantuoja darbuotojy, klienty,
tiekéjy, savininky ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimg bei ilgalaikj organizacijos
gyvavimg. Sékmingam organizacijos funkcionavimui jtakos turi konkurencijos stipréjimas,
technologiniai pokyciai, rinkos globalizavimo tendencijos, sparciai augantys vartotojy reikalavimai. Dél
to organizacija turi turéti, jgyvendinti bei prizitréti objektyvia veiklos vertinimo informacija. Nuolatinis
veiklos rezultaty matavimas, gautos informacijos analizavimas ir vertinimas, padeda jvertinti veiklos
rezultatyvuma bei efektyvuma ir priimti perspektyvius valdymo sprendimus (Kozyriité, Tamuleviciené,
2018).

Kozyritité, Tamulevic¢iené (2018) teigia, kad organizacijos veikla dazniausiai vertinama taikant
pavienius finansinius rodiklius arba finansiniy rodikliy sistemas. Tai gali pateikti nepilng organizacijos
veiklos efektyvumo vaizda. Organizacijos, kurios j veiklos efektyvumo vertinima jtraukia nefinansinius
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rodiklius, daznai gali identifikuoti problemy kilimo priezastis ir pasekmes. Slizyté (2009) teigia, kad
organizacijos veiklos vertinimo sistema turi biiti suprantama kaip tarpusavio rySiais susijusiy elementy,
procesy, funkcijy visuma.

Organizacija turi galimybe pasirinkti tradicines vertinimo veiklos vertinimo sistemas. Vertinant
darbuotojy ir tiksly pasiekima skirtinguose organizacijos lygmenyse, manoma, kad tikslinga pasirinkti
veiklos vertinimo piramid¢ (SMART). Tai ,,veiklos vertinimo sistema, kurios pagrindiniu pranaSumu
laikomas hierarchinio pozitirio j veiklos vertinimg susiejimas su procesy analize* (autoriai Lynch ir
Cross (1991)). Tai kai ,kiekvieno hierarchinio lygio padalinys turi tikslus, nukreiptus j strategijos
igyvendinimg, organizacijos iSorinio ir vidinio rezultatyvumo didinima“ (Slizyte, 2009, p. 39).
Auksciausiame piramidés lygmenyje yra organizacijos strategija ir vizija, antrajame — verslo vienetui
yra nustatomi rinkos bei finansiniai tikslai, trecias lygmuo vertina vartotojy pasitenkinima, lankstuma ir
produktyvuma, ketvirtas lygmuo skirtas iSreiksti kokybés, pristatymo, ciklo laiko ir nuostoliy vertinimo
kriterijus, paskutiniame piramidés lygmenyje pateikiamas kasdieniy operacijy vertinimas (Slizyté,

2009).
Il 3 o T Verslo Matavimai
Rinkos tiks lai Finansmiai tikslai vienetai

Veaklg
Vartotoju Lanksumas Produk tyvumas vykdantys
pasitenkinimas skeyriai

Kokybe Pristatymas Ciklo laikas Nuostolial Padaliniai

Tikslai

Strategija ir vizija

Kasdienés operacijos

L2orinis rezuliatyvumas Vidinis rezultatyvumas

2 pav. Veiklos vertinimo piramidé (SMART)
Saltinis: Slizyté, A. (2009). Kompleksinio organizacijos veiklos vertinimo sistemos formavimas. (daktaro disertacija,
Vytauto DidZiojo universitetas).

Didziausias veiklos vertinimo piramidés pranasumas yra strateginiy ir operatyviniy tiksly
sujungimas per visus hierarchinius lygmenis. Kiekvienas padalinys turi savo tikslus, zino savo
atsakomybes. Zemesnio hierarchinio lygmens padalinio veikla per tiksly jgyvendinima turi patenkinti
auksStesnio lygio padalinio tikslus (Kozyriute ir kt., 2018). Sistema aiSkiai apibrézia, kad, pvz.,
patenkinant kokybés reikalavimus bus patenkinti vartotojy poreikiai, dél to gali didéti rinkos dalis ir
organizacija gali pasiekti vizijoje numatyta organizacijos biiseng. Taip pat svarbus veiklos vertinimo
piramidés ypatumas yra tas, kad atskiriamas organizacijos iSorinis ir vidinis rezultatyvumas (Slizyté,
2009, p. 39). Vidinis rezultatyvumas suprantamas kaip vidiné organizacijos veikla, o iSorinis — kaip
organizacijos veikla, tiesiogiai veikianti vartotojus, kitus jtakotojus ir priklausanti nuo iSoriniy veiksniy.
Slizyté (2009) pazymi, kad sistema turi triikumy: veiklos vertinimo piramidé nepaaiSkina, kurie veiklos
vertinimo rodikliai yra svarbiausi.

Taciau Cia reikéty grjzti prie darbuotojy ir darbuotojy motyvacinés sistemos ir jos vertés kiirimo.
Kaip minéta anksCiau, organizacijos vadovy pagrindiné uzduotis tampa gebéjimas suderinti atskiry
darbuotojy ir organizacijos tikslus, gauti geriausig rezultatg bei kartu pasiekti organizacijos uzsibréztus
tikslus. Svarbi tampa pati sistema, kuri salygoty darbuotojy prisidé¢jimg prie strateginiy tiksly
jgyvendinimo.

Kad organizacija pasiekty suplanuotus strateginius tikslus, yra nustatomi tiksly matavimo
rodikliai: paruoSiamas metinis rodikliy sgvadas. Kiekvienam tikslui pasiekti yra jvardijamas matavimo
rodiklis, kuris atspindi tikslo siekimo progresa. Rodiklis turi biiti kiekybinis ir parodo, kaip tikslas bus
jgyvendintas. Kitas zingsnis, yra nustatomi kiekvieno rodiklio dydziai ir matavimo vienetai. Rodiklio
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dydziai yra kiekybiné kiekvieno tikslo pasiekimo iSraiSka it tai tampa visos organizacijos pamatuotais
tikslais. Svarbu nustatyti rodikliy matavimo formules, matavimo periodiSkumga bei darbuotoja, atsakinga
uz rodikliy pasiekiamuma.

4 lentelé. Ilgalaikiai vadovy tikslai (3-5 mety laikotarpiui)

Siektina rodiklio verté Faktiné

Rodiklis verte Sicktina
Strateginé | Strateginis . e Komentarai, | verté strat.
kryptis tikslas matavimo T T+1 T+2 ataskaitinio aaiSkinimai | laikotarpio
P vienetai laikotarpio p arp
L pabaigoje
pabaigoje
{Rodikliy
nepasiekimo

ar virsijimo
Rodiklis {Rodiklio | {Rodiklio | {Rodiklio | {Rodiklio priezastys {Rodiklio

Tikslas 1.1 | 117 verte} | verte} | verte} | verté} infar netikéti | verté/
Strat. pokyciai
kryptis 1 VJ./kd)./mo
eigoje}
Rodiklis
1.1.2
Rodiklis
Tikslas 1.2 | 1.2.1
if; s | Tikslas 2.1

Saltinis: Valdymo koordinavimo centras. Prieiga internetu: https://governance.lt/valdysena-lietuvoje/#tikslu-nustatymas

Kaip minéta anksciau, norint pasiekti strateginius organizacijos tikslus, vadovai turi formuluoti
aiSkius, suprantamus, unikalius tikslus darbuotojams. Jei suformuluoti skirtinguose organizacijos
lygiuose tikslai dera su darbuotojy individuliais tikslais, tai organizacija ne tik pasieks strateginius
tikslus, bet tai gali teikti apCinopiamos naudos — produktyvesnis darbas, padidéjes pelningumas, geresnis
organizacijos jvaizdis, patrauklios darbo vietos, noras iSlaikyti darbo vietg, garantuotos pajamos,
uzimtumas, padidéjes organizacijos konkurencingumas, inovacijy ir technologijy diegimas.

Slizyté (2009) pazymi, kad organizacijos gali susidurti su duomeny apibendrinimo problema.
Matuojant veiklos vertinimo rodiklius gaunama daugybé duomeny, bet jy atskira analizé ne iki galo
uztikrina kompleksiskuma, sudétinga apibendrinti, nuspresti, kurios organizacijos veiklos sritys yra
labiausiai problematiskos. Mokslininké pazymi, kad gautus duomenis galima grupuoti (nes jie gali
skirtis net matavimo vienetais, pvz., vieni duomenys vertinami procentais, kiti pinigine iSraiska ir pan.)
pagal standarty pasiekimo lygj arba palyginant su praéjusiu laikotarpiu. Taip galima identifikuoti veiklos
sritis, tikslus, rezultatus, kurie yra pasiekti, kurie ne ir gauta duomeny informacijg galima naudoti
organizacijos valdyme.

Vertinant tiksly pasiekima, nustatyty rodikliy igyvendinima, svarbus vaidmuo tenka vadovui,
padalinio lyderiui, kuris numatyty tiksly jgyvendinima gali siekti keliais biidais: kelti realiai jvykdomus
individualius tikslus ir jvertinti laiméjimus, analizuoti darbuotojy veiklg ir skatinti jy atsakomybe uz
savo veiklos rezultatus, nurodyti stiprigsias ir silpngsias darbuotojy veiklos vietas, nustatyti ugdymo
poreikius, padéti darbuotojui tobuléti, vykdyti darbuotojy pasitenkinimo tyrima.

Organizacija turi galimybe pati susikurti darbuotojy motyvacing sistemg ir aprasa, kur nustato
darbuotojy motyvavimo tikslus, priemones, jy skyrimo principus, sistemos jgyvendinimg ir prieziiirg.
Ivertinus tai, kad siekiant padidinti skirtinguose organizacijos veiklos lygiuose siekiamo tikslo,
organizacijos motyvaciné sistema ir motyvavimo priemonés gali buti parenkamos ir gali veikti
skirtingai. Darbo autorés sukiiré §j motyvacinés sistemos ir darbuotojy siekiamy tiksly, skirtinguose
organizacijos lygmenyse, modelj.
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Poreikiy hierarchijos
(Maslow)

Strateginé kryptis Motyvaciniai
veiksniai

Strateginis tikslas 1 Strateginis tikslas 2 Sytocuy
rateginis tikslas rateginis tikslas sprendimy \ o
(siekiamas rodiklis) \ Saviraiska

priémimo. '\
laisve

(siekiamas rodiklis)

Garbés lenta, A
apdovanojimai, 3
paaukstinimas \.v
pareigose

«Pagarbos poreikiai

Uzdavinys 1
(esamas ir siekiamas
rodiklis)

Uzdavinys 2
(esamas ir siekiamas
rodiklis)

Darbo turinys, prsichologinis \
ir socialinis klimatas, \ *Socialiniai poreikiai
iSvykos, darbo vakaréliai \

\
\
Sveikatos draudimas, pensijy planai, \\
darbo jvertinimas

+Saugumo poreikiai

Veiksmas, priemone || Veiksmas, priemoné
ar iniciatyva ar iniciatyva
reikalingi uzdaviniui
pasiekti

Veiksmas, priemoneé || Veiksmas, priemoné
ar iniciatyva ar iniciatyva
reikalingi uzdaviniui || reikalingi uzdaviniu

pasiekt pasiekti

\
*—;\\
. - N «Fiziologiniai
Atlyginimas, premijos \ S
\

3 pav. Motyvacinés sistemos ir darbuotojy siekiamy tiksly, skirtinguose organizacijos lygmenyse,
modelis sudarytas darbo autoriy

reikalingi uZdaviniui
pasiekti

Vadovai turi suprasti, kas vieng darbuotojag motyvuoja ir kokios motyvavimo priemonés yra
tinkamos ir kas skatina darbuotojg siekti geresniy rezultaty, o kitg darbuotojg gali palikti abejingu arba
net demotyvuoti jo elgesj. Kiekvieno darbuotojo motyvacija yra unikali. Tod¢l svarbu pradéti nuo
individualaus pokalbio, kurio metu biity jvertinti pasiekimai ir liikesciai. Darbuotojy motyvacija remiasi
ne tik trumpalaikiais paskatinimais, bet ir karjeros galimybémis bei asmeninio tobul¢jimo palaikymu.
Vertinant darbuotojy pasiekimus ir sifilant aiskias karjeros perspektyvas, galima uztikrinti jy lojalumg ir
ilgalaikj jsitraukimg j organizacijos veiklg.

Strategiskai valdant organizacija, darbuotojai yra svarbiausi, kuriant, jgyvendinant, valdant bei
kontroliuojant pacios organizacijos strategija.

ISvados

1. Tikslai darbuotojui turi buti aiSkiis ir konkretlls, suprantami ir jgyvendinami, didinantys
darbuotojy motyvacija, taip pat kartu ir sudétingi, bet pasiekiami, tikslai, kurie skatinty darbuotojus
stengtis, didinty pasitenkinimg pasiekus tiksla, stiprinty savigarba. Tikslo turinys turi sietis su
individualiomis darbuotojo vertybémis ir interesais, didinantys jsitraukimg ir motyvacija.

2. Vertinant darbuotojy ir tiksly pasiekimg skirtinguose organizacijos lygmenyse, manoma, kad
tikslinga pasirinkti veiklos vertinimo piramid¢ (SMART). Tai veiklos vertinimo sistema, kurios
pagrindiniu pranasumu laikomas hierarchinio pozitirio j veiklos vertinima susiejimas su procesy analize.
SMART sistemos kiekvienas padalinys turi savo tikslus bei Zino savo atsakomybe. Zemesnio lygmens
padaliniy veikla per tiksly jgyvendinimg turi tenkinti aukStesnio lygio padaliniy tikslus, o norint
jgyvendinti strategija valdymo pastangos per vertinimag turi buti nukreiptos i$ apacios ] virSy, remiantis
$iuo principu, Zemiausio lygio veiksniai yra pagrindiniai elementai, lemiantys strategijos jgyvendinimg.
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Summary

Today's organisations operate in an intensely competitive and highly dynamic external environment. Organisations
need to have unique and distinctive resources to achieve the goals set out in their strategy. One of the most important is the
workforce. This is one of the most difficult competitive advantages to achieve. Having employees (human resources) is not
the most important task, the most important task is the organisation's knowledge, sharing with employees and the ability to
manage employees in a strategic way. The ability to align the objectives of individual employees with those of the
organisation, to get the best result and to achieve the organisation's objectives together becomes a key task for the
organisation's managers. It becomes important not only to have outstanding human resources, but also to create a motivational
system that will lead to employees contributing to the achievement of strategic objectives.

This paper analyses how an organisation's motivational system can contribute to the achievement of the organisation's
strategic objectives. After analysing the motivational tools, the stages of motivational system development, and the
achievement of employee and organisational goals at different levels of the organisation, it can be summarised that
organisational goals must be clear and specific, understandable and achievable for employees, increasing their motivation,
and at the same time, challenging but achievable goals that encourage employees to strive for their best, increase their
satisfaction when they reach the goal, and boost their self-esteem. The content of the goal must be related to the individual
employee's values and interests, increasing engagement and motivation. Every organisation is different and unique, and it is
challenging to design a system that is effective and beneficial for every organisation. Therefore, each organisation must
design and implement a motivational system that is best suited to their organisation and that is linked to employee
performance appraisal to increase employee motivation, as this is the only way that employees will achieve the best results.
To assess the performance of employees and the achievement of objectives at different levels of the organisation, it is
considered appropriate to adopt the performance measurement pyramid (SMART). This is a performance appraisal system
whose main advantage is that it combines a hierarchical approach to performance appraisal with process analysis. In SMART,
each unit has its own objectives and responsibilities. The performance of the lower-level units must meet the objectives of
the higher-level units through the achievement of objectives, and to implement the strategy the management effort has to be
bottom-up through evaluation, according to which the lowest level factors are the key elements in the implementation of the
strategy.

Keywords: organisational objectives, value creation, employee motivation system.
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